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Vorwort

Bauen ist ein wesentlicher Bestandteil der menschlichen Zivilisation. Durch die Errichtung von Gebauden,
Infrastrukturen und anderen Bauwerken werden Lebensrdume, Arbeitsplatze und Verkehrsverbindungen
geschaffen, die das Leben und die Entwicklung unserer Gesellschaft pragen. Bauprojekte sind jedoch oft
komplexe und anspruchsvolle Vorhaben, bei denen zahlreiche Akteure und Interessengruppen zusammen-
arbeiten missen, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen. In diesem Zusammenhang sind Anreizsysteme
von zentraler Bedeutung, um das Engagement, die Zusammenarbeit und die Produktivitat der am Bau Be-
teiligten zu férdern.

Die vorliegende Masterarbeit widmet sich dem Thema Anreizsysteme in Bauprojekten und untersucht, wie
diese effizient gestaltet und eingesetzt werden kénnen, um fir alle Beteiligten das bestmogliche Ergebnis
zu erzielen. Dabei steht insbesondere die Frage im Vordergrund, wie materielle und nicht-materielle An-
reize in einer Interessengemeinschaft aufeinander abgestimmt werden kbnnen, um das «Best for Project»-
Prinzip zu férdern und Silodenken zu vermeiden.

Wahrend der Erstellung dieser Masterarbeit bin ich auf viele spannende und Uberraschende Erkenntnisse
gestossen, die mein Verstandnis fir das Thema Anreizsysteme in Bauprojekten wesentlich erweitert haben.
Ich hoffe, dass auch die Leserinnen und Leser dieser Arbeit einen Mehrwert aus den gewonnenen Informa-
tionen und Ergebnissen ziehen kénnen und dazu angeregt werden, das Thema in der Praxis und in der
zukinftigen Forschung weiter zu vertiefen.

Ich bedanken mich bei allen, die mich bei der Erstellung dieser Masterarbeit unterstitzt haben und eine
entscheidende Rolle gespielt haben: bei meinen Betreuern, Professoren und Mitstudenten, die mir wert-
volle Anregungen und Feedback gegeben haben; bei den Expertinnen und Experten, die sich die Zeit ge-
nommen haben, mit mir Interviews zu fihren und ihre Erfahrungen und Erkenntnisse mit mir zu teilen; und
nicht zuletzt bei meiner Familie und meinen Freunden, die mich durch die gesamte Arbeit unermtdlich
motiviert und unterstitzt haben.

Diese Arbeit soll einen Beitrag zur Weiterentwicklung von Anreizsystemen in Bauprojekten leisten und dazu
beitragen, dass zuklnftige Bauprojekte noch erfolgreicher, effizienter und nachhaltiger realisiert werden
kdnnen.
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Kurzfassung

Diese Masterarbeit beschaftigt sich mit dem Thema Anreizsysteme bei Interessengemeinschaften in Bau-
projekten und deren Einfluss auf die integrierte Zusammenarbeit. Das Hauptziel ist die Untersuchung und
Entwicklung eines neuen, ganzheitlichen Modells flir Anreizsysteme, das sowohl materielle als auch imma-
terielle Anreize berlcksichtigt. Angesichts der zunehmenden Komplexitdt und Dynamik von Bauprojekten
ist es von entscheidender Bedeutung, effektive Anreizsysteme zu entwickeln und zu implementieren, die
zur Verbesserung der Zusammenarbeit und Kommunikation beitragen kénnen.

Die aktuelle Situation in der Schweizer Bauwirtschaft ist durch eine Reihe von Herausforderungen gekenn-
zeichnet. Die Fehlerquote ist hoch, sowie die Kostenlberschreitungen und die Projektabldufe werden im-
mer komplexer. Hinzu kommt, dass trotz fortschreitender Digitalisierung der Prozesse der Faktor Mensch
oft vernachlassigt wird. Anreizsysteme kdnnen hier eine Schlisselrolle spielen, um Projektmitarbeitende zu
motivieren und deren Effizienz deutlich zu steigern.

Die zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit konzentriert sich auf die Identifikation und Implementierung
geeigneter Anreizsysteme fir verschiedene Rollen und Téatigkeiten in Bauprojekten. Wie kénnen sowohl
monetdre als auch nicht-monetédre Anreize identifiziert und effektiv in Projekten eingesetzt werden, um
das «Best for Project»-Prinzip zu starken und die erfolgreiche Zusammenarbeit aller Projektbeteiligten zu
fordern?

Die in dieser Arbeit angewandte Methodik umfasst eine umfassende Literaturrecherche, qualitative Inter-
views mit Experten aus dem Bausektor und die Analyse der gewonnenen Daten mit Hilfe eines qualitativen
Datenanalyseprogramms (MAXQDA). Zusatzlich wurde eine Fokusgruppen-Diskussion durchgefihrt, um
das entwickelte Ergebnis zu reflektieren und zu validieren.

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass ein ausgewogenes Zusammenspiel von individuellen Freiheiten,
gemeinsamer Verantwortung und fairen Anreizsystemen zu einer hohen Arbeitsmotivation beitragt. Die
Rolle der Kultur und ihre Bedeutung fir die Schaffung eines positiven Arbeitsumfeldes wurden hervorge-
hoben. Ein weiteres zentrales Ergebnis war die Erkenntnis, dass ein effektives Anreizsystem sowohl grund-
legende Rahmenbedingungen und Weiterbildungsmoglichkeiten beriicksichtigen als auch personliche Lei-
denschaft und Engagement férdern sollte.

Die Masterarbeit zeigt, dass Anreizsysteme eine wichtige Rolle bei der Verbesserung der Zusammenarbeit
und Kommunikation in Bauprojekten spielen kénnen. Es wird ein neues Modell fir Anreizsysteme vorge-
stellt, dass sowohl materielle als auch immaterielle Anreize bericksichtigt. Obwohl weitere Forschung und
Praxistests erforderlich sind, um die Anwendbarkeit und Wirksamkeit des vorgeschlagenen Modells zu
Uberprifen, liefert die Arbeit wertvolle Einblicke und einen wichtigen Beitrag zur aktuellen Diskussion tber
die Verbesserung von Anreizsystemen in der Bauindustrie. Zuklnftige Forschungsarbeiten konnten sich auf
die weitere Untersuchung spezifischer Anreizmechanismen und deren Auswirkungen auf die Motivation
und das Engagement von Arbeitnehmern in der Baubranche konzentrieren.

Schlisselworter

Anreizsysteme, Interessensgemeinschaften, Motivation, Anreize, Integrierte Projektabwicklung, Zusam-
menarbeit, «Best for Project»
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Abstract

This master thesis deals with the topic of incentive systems in joint venture in construction projects and
their influence on integrated cooperation. The main objective is to investigate and develop a new, holistic
model for incentive systems that takes into account both tangible and intangible incentives. Given the in-
creasing complexity and dynamics of construction projects, it is crucial to develop and implement effective
incentive systems that can help improve collaboration and communication.

The current situation in the Swiss construction industry is characterised by a number of challenges. The
error rate is high, costs are immense and project processes are becoming increasingly complex. In addition,
despite the progressive digitalisation of processes, the human factor is often neglected. Incentive systems
can play a key role here in motivating project staff and significantly increasing their efficiency.

The central research question of this thesis focuses on the identification and implementation of suitable
incentive systems for different roles and activities in construction projects. How can both monetary and
non-monetary incentives be identified and effectively used in projects to strengthen the "best for project"
principle and promote successful cooperation among all project participants?

The methodology used in this thesis includes a comprehensive literature review, qualitative interviews with
experts from the construction sector and the analysis of the data obtained using a qualitative data analysis
programme (MAXQDA). In addition, a focus group was conducted to reflect and evaluate the results.

The results of this work show that a balanced interaction of individual freedoms, shared responsibility and
fair incentive systems contributes to a high level of work motivation. The role of culture and its importance
in creating a positive work environment was highlighted. Another key finding was that an effective incentive
system should take into account basic framework conditions and training opportunities as well as encour-
age personal passion and commitment.

The master thesis has shown that incentive systems can play an important role in improving cooperation
and communication in construction projects. A new model for incentive systems was presented that takes
into account both tangible and intangible incentives. Although further research and field testing is needed
to verify the applicability and effectiveness of the proposed model, the work provides valuable insights and
an important contribution to the current discussion on improving incentive systems in the construction
industry. Future research could focus on further investigating specific incentive mechanisms and their im-
pact on employee motivation and commitment in the construction industry.

Keywords

Incentive systems, communities of interest, joint venture, motivation, incentives, integrated project man-
agement, cooperation, «Best-for-Project»
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keine Motivation (Willenbacher, 2017)

Das finnische Allianzmodell basiert im Wesentlichen auf dem australischen Modell, integriert aber
auch viele Lean Management- und Lean Construction-Instrumente aus amerikanischen IPD-Mo-
dellen. Dieser integrative Ansatz fordert die friihzeitige Einbeziehung aller Beteiligten und die Ent-
wicklung einer gemeinsamen Projektkultur, die auf Offenheit, Vertrauen und Zusammenarbeit ba-
siert. (Fiedler, 2018)

Anreizsysteme sollen Mitarbeitende dazu motivieren, im Sinne der Zielsetzung der Eigentiimer zu
handeln, indem die Zielerreichung des Mitarbeiters mit jener der Eigentimer verknipft wird.
(Zaunmdller, 2005)

Bedurfnisse entstehen aus Mangelsituationen und sind Ausl6ser fir wirtschaftliches Handeln. Sie
konnen in verschiedene Kategorien eingeteilt werden: Existenzbedurfnisse, kulturelle Bedurfnisse
und Luxusbeddrfnisse. (Helmold, 2022)

Die «Best-for-Project» Prinzipien umfassen drei zentrale Aspekte: eine Win-Win-Kultur; eine No-
Blame-Haltung und eine gemeinsame Problemverantwortung. (Ahiaga-Dagbui et al., 2020)

zusatzlichen Gewinn (KBOB, 2013)

Ein Bonus-Malus-System ist ein leistungsorientiertes Vergltungssystem, das durch positive und
negative Anreize das gewiinschte Verhalten des Auftragnehmers bei der Vertragserfullung for-
dert. (KBOB, 2013)

Ein boolescher Operator (englisch Boolean Operator) ist ein logischer Operator, also ein Operator,
der auf Wahrheitswerten operiert. (Wikipedia, 2022a)

Coaching ist ein Sammelbegriff fir unterschiedliche Beratungsmethoden, die drei Grundtypen
sind Einzel-, Team- und Projektcoaching. (Wikipedia, 2023a)

Eine Codelandkarte ist eine zweidimensionale Visualisierung, die die Ahnlichkeiten zwischen ver-
schiedenen Kategorien darstellt. (Kuckartz & Radiker, 2020)

Ein Code-Matrix-Browser ist ein Visualisierungswerkzeug, das verwendet wird, um Fragen zu den
Zuordnungen von Kategorien und den Codierungshaufigkeiten in den Interviews zu beantworten.
(Kuckartz & Radiker, 2020)

Das Tool stellt dar, welche Codes gemeinsam in Dokumenten vorkommen. (Kuckartz & Radiker,
2020)

Der Einsatz externer Anreize fihrt zu einer héheren intrinsischen Motivation. (Jensen, 2022)

Der Crowding-Out-Effekt tritt auf, wenn die intrinsische Motivation einer Person durch den Ein-
satz extrinsischer Motivationsfaktoren wie Geld oder Belohnungen geschwacht wird, anstatt die
Gesamtmotivation zu erhohen. (A. Oechsler & Paul, 2018)

- siehe auch Verdrangungseffekt

Diese Dashboards Uberwachen die Leistung basierend auf verschiedenen Faktoren wie Budget,
Zeitplan, Sicherheit und Teamkultur. (Charles Pankow Foundation et al., 2020)

Das deduktive Verfahren beginnt im Gegenzug mit einer Theorie, die auf einer bestehenden Lite-
ratur basiert. Mit dem deduktiven Verfahren werden die vorhandenen Theorien Uberprift. (Pfeif-
fer, 2018a)

Design-Build (DB) ist ein Ansatz fir die Projektabwicklung, bei dem eine einzige Organisation die
volle Verantwortung fir den Entwurf und den Bau eines Projekts Glbernimmt. (Richard Cook et al.,
2007)

In einer Arbeit mit empirischem Schwerpunkt werden Hypothesen und Aussagen durch die Aus-
wertung der gesammelten Daten bestatigt. Dies bedeutet, dass die Arbeit nicht allein auf beste-
hender Literatur basiert, sondern auch auf eigenstéandig gewonnenen Erkenntnissen. (Pfeiffer,
2018b)

Master-Thesis | MSc FHNW VDC | msc-vdc.habg@fhnw.ch | www.fhnw.ch/msc-vdc IX


mailto:msc-vdc.habg@fhnw.ch

Masterthesis Maria Hischier

Erwartung

Explizite Motive

external

extrinsische Motivation

extrinsischer Anreiz

Flow

Hidden Action

Hidden Characteristics

Hidden Information

homo oeconomicus

Hygienefaktoren

Implizite Motive

Incentive

induktiv

Instrumentalitat

Integrierte Projektabwicklung

Interessengemeinschaft

Interessensgegensatz

Master-Thesis | MSc FHNW VDC | msc-vdc.habg@fhnw.ch | www.fhnw.ch/msc-vdc

Glossar

Die Erwartung bezieht sich auf die subjektive Wahrscheinlichkeit, mit einer bestimmten Handlung
ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen und auf die Einschatzung des Zusammenhangs zwischen dem
Handlungsergebnis und einer bestimmten Handlungsfolge. (A. Oechsler & Paul, 2018)

Explizite Motive hingegen entstammen dem kognitiven Bereich und sind durch rationale Absich-
ten und bewusste Zielsetzungen gekennzeichnet. Diese Motive beeinflussen unsere Entscheidun-
gen, wenn wir Uber etwas nachdenken, und lenken unser Verhalten auf das, was wir fir wichtig
halten. (Helmold, 2022)

External bedeutet dabei, dass die Aufmerksamkeit auf die Umwelt gerichtet wird, wahrend bei
einer internalen Ausrichtung Bewegungen oder Gefihle des Korpers in den Fokus riicken. (Lie-
bing, 2019)

Extrinsische Motivation entsteht durch dussere Anreize wie Geld, Lob oder Bestrafung und wirkt
durch Erwartungen an Verhaltensergebnisse und zusatzliche dussere Konsequenzen (Becker,
2019); (Franken, 2019)).

Extrinsische Anreize sind dussere Belohnungen wie Geld oder Status, die als Mittel zur Befriedi-
gung bestimmter Bedirfnisse dienen. (Wentzlaff, 2014)

Der Begriff «Flow» wurde gepragt, um einen Glickszustand zu beschreiben, der durch innere An-
reize hervorgerufen wird und das Ziel intrinsischer Motivation darstellt. (Mihlenhof, 2018)

Hidden Action bezieht sich auf das Problem, dass der Prinzipal die Handlungen des Agenten nicht
direkt beobachten kann. (Zaunmdiller, 2005)

Hidden Characteristics stellt das Problem dar, dass der Agent einen Informationsvorsprung bezlg-
lich seiner personlichen Eigenschaften und Fahigkeiten hat. (Zaunmdller, 2005)

Hidden Information bezieht sich auf das Problem, dass der Agent Giber bessere Informationen ver-
flgt als der Prinzipal. (Zaunmdiller, 2005)

Dieser Begriff beschreibt einen Menschen, der vollkommen rational handelt und alle ihm zur Ver-
fligung stehenden Informationen nutzt, um zielorientierte Entscheidungen zu treffen. (Speck,
2020)

Hygienefaktoren sind extrinsische Faktoren wie Arbeitsbedingungen, Gehalt und Fihrungsverhal-
ten, die Unzufriedenheit verhindern kénnen, aber nicht unbedingt Zufriedenheit schaffen. (Fran-
ken, 2019)

Implizite Motive sind emotionale Faktoren, die unser Verhalten unbewusst beeinflussen. Sie sind
oft mit Freude, Hoffnungen, Angsten und Sorgen verbunden und treiben uns zu spontanen Hand-
lungen an. (Helmold, 2022)

Das Wort «Incentive» stammt vom lateinischen «incendere» ab, was «entzliinden» oder «Begeis-
terung entfachen» bedeutet. (Merk & Seel, 2014)

Mit dem Induktiven Verfahren ist ein Ansatz gemeint, der zunachst Daten sammelt und analysiert,
um Muster und Zusammenhdnge zu identifizieren. Auf Grundlage dieser Beobachtungen werden
dann all-gemeine Schlussfolgerungen und Theorien entwickelt. (Pfeiffer, 2018a)

Instrumentalitat ist ein Mass daflr, wie wahrscheinlich es ist, dass eine bestimmte Handlung zu
einem bestimmten Ziel (Ergebnis) fihrt und damit einen Anreiz schafft, diese Handlung auszufih-
ren. (Stierle et al., 2017)

Integrierte Projektabwicklung ist ein Ansatz, der Menschen, Systeme und Geschaftsprozesse zu-
sammenbringt, um die Projektergebnisse zu verbessern, den Kundennutzen zu erhéhen und die
Effizienz durch die gemeinsame Nutzung von Talenten und Wissen zu maximieren. (Richard Cook
et al., 2007)

Zusammenschluss verschiedener Personen oder Unternehmen auf Grundlage eines gemeinsamen
Interesses» (Wikipedia, 2022b)

Gemadss Wikipedia basiert ein Interessensgegensatz auf unterschiedlichen Werten, Beurteilungen,
Geflihlen und Zielen der Beteiligten. (Wikipedia, 2023b)
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Intermedidre Prozesse beschreiben die Wirkungsmechanismen von Zielen auf das Leistungshan-
deln. (Stierle et al., 2017).

Eine Forschung ist intersubjektiv, wenn du die subjektiv gewonnenen Daten diskutiert und reflek-
tiert werden. (Genau, 2020)

Intrinsische Anreize sind mit der Arbeit selbst verbunden und bieten unmittelbare Bedurfnisbe-
friedigung. Sie kdnnen zum Beispiel die Zufriedenheit der Mitarbeitende durch die Arbeit selbst
oder das Geflhl der Selbstwirksamkeit starken. (Griineberg, 2016)

Intrinsische Motivation ist der innere Antrieb, Aktivitaten oder Aufgaben aus persénlichem Inte-
resse, Neugier oder Leidenschaft zu verfolgen, unabhangig von dusseren Belohnungen oder Be-
strafungen. (Pink, 2020)

Der Begriff Key-Performance-Indicator (KPI) bzw. Leistungskennzahl bezeichnet in der Betriebs-
wirtschaftslehre Kennzahlen, anhand derer der Fortschritt oder der Erfillungsgrad hinsichtlich
wichtiger Zielsetzungen oder kritischer Erfolgsfaktoren innerhalb einer Organisation gemessen
und/oder ermittelt werden kann. (Wikipedia, 2022c)

Der Begriff kognitiv (vom lateinischen Wort cognoscere — wissen, erkennen) bezeichnet Funktio-
nen des Menschen, die mit Wahrnehmung, Lernen, Erinnern, Denken und Wissen in Zusammen-
hang stehen. Zu den kognitiven Fahigkeiten zahlen unter anderem Aufmerksamkeit, Erinnerung,
Lernen, Kreativitat, Planen, Orientierung, Vorstellungskraft oder Wille. (Offentliches Gesundheits-
portal Osterreich, n.d.)

Ein Kontinuum (lateinischen: continuus fir ,zusammenhangend”, Plural: die Kontinua und Konti-
nuen bezeichnet etwas, was ununterbrochen (lickenlos) aufeinanderfolgt. (Wikipedia, 2023c)

Eine Konventionalstrafe ist ein im Vertrag festgelegter Geldbetrag, den der Auftragnehmer zu
zahlen hat, wenn er seine Verpflichtungen nicht erfillt. (KBOB, 2013)

zusatzliche Risiken (KBOB, 2013)

MAXQDA ist eine Software der Firma VERBI zur computergestltzten qualitativen Daten- und
Textanalyse. Sie wird zur Unterstitzung von wissenschaftlichen Projekten und Studien angewen-
det, bei denen Interviews, Texte und Medien wie Bild-, Audio- und Videodateien inhaltlich analy-
siert werden. Ziel ist, Einblicke in das Datenmaterial zu gewinnen, ohne die inhaltliche Interpreta-
tion durch die Forschenden vorwegzunehmen. (Wikipedia, 2022d)

Miro ist eine Online-Plattform fir kollaborative Whiteboards, mit denen verteilte Teams effektiv
zusammenarbeiten kédnnen, vom Brainstorming mit digitalen Notizen bis hin zur Planung und Ver-
waltung Agile Workflows. (Perminova, 2023)

Motivation als Zustand, der das individuelle Verhalten in Richtung, Intensitat und Ausdauer beein-
flusst, leitet sich vom lateinischen Wort «movere» ab. (Griineberg, 2016)

Motivatoren sind intrinsische Faktoren wie die Arbeit selbst, Anerkennung, Verantwortung und
persoénliches Wachstum, die zur Arbeitszufriedenheit und Motivation beitragen. (Franken, 2019)

Der Begriff «Motiv» leitet sich vom lateinischen «motus» ab und bezeichnet die Beweggriinde
und Ursachen menschlichen Handelns. (Helmold, 2022)

Objektivitat beschreibt, inwiefern die Ergebnisse einer Studie frei von personlicher Meinung und
Vorurteilen sind. (Genau, 2020)

Mit opportunistischem Verhalten wird in der Spieltheorie individuell nutzenmaximierendes Ver-
halten bezeichnet. Eine Person A erweckt bei einer Person B Vertrauen, so dass B kooperiert. A

versucht daraufhin seinen Nutzen durch eine nicht-kooperative Strategie (z. B. Betrug oder Ver-
rat) zu maximieren. (Wikipedia, 2023d)

Ein reines Pramiensystem, belohnt den Auftragnehmer fiir das Unter-schreiten von Fristen oder
das Ubererfiillen von Leistungen und/oder Qualitaten. (KBOB, 2013)
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Project Alliancing sind operative Partnerschaften zwischen Auftraggebern und Dienstleistern, die
mit dem Ziel gegriindet werden, gemeinsam den Projekterfolg zu erreichen, oft unter komplexen
und risiko-behafteten Bedingungen. Sie sind befristet und enden mit dem Abschluss des Projekts.
Charakteristisch sind das gemeinsame Risikomanagement und die gemeinsame Entwicklung von
Innovationen, wobei Risiken im Eintrittsfall von allen Allianzmitgliedern gemeinsam getragen wer-
den. ((Fiedler, 2018); (Jann, 2019))

Das Project Partnering-Konzept ist eine abgeleitete Form der so genannten «strategischen Part-
nerschaft», die auf der Ausweitung der Zusammenarbeit auf mehrere Projekte basiert. Die strate-
gische Partnerschaft ermoglicht eine umfassendere und tiefere Zusammenarbeit, indem verschie-
dene Projekte und Initiativen unter einem gemeinsamen Dach zusammengefasst werden.
(Lahdenpera, 2012)

Diese prospektivische Analyse zielt darauf ab, einen Lésungsansatz zu erfassen. Dabei werden die
Ansatze sowohl auf theoretischer als auch auf praktischer Ebene tberprift und anschliessend ge-
testet. Die prospektive Analyse stellt eine umfassende Methode dar, die ein evidenzbasiertes und
theoriegeleitetes Vorgehen sicherstellt. (Kato-Beiderwieden et al., 2021)

Die Reliabilitat beschreibt die Zuverldssigkeit von Messungen und stellt sicher, dass diese Messun-
gen reproduzierbar sind. (Genau, 2020)

Unter soziodemographischen Daten versteht man Informationen, die mit Methoden aus der em-
pirischen Sozialforschung gewonnen werden. Es werden im Rahmen von Marktforschungsaktio-
nen Stichproben aus der Grundgesamtheit der Bevolkerung gezogen, um Aussagen Uber die Ver-
teilung von Bevolkerungsmerkmalen treffen zu konnen. (Mitter, n.d.)

Automatisierungs-Tool fur Transkriptionen in allen Schweizer Sprachen (“toggl - Automatische
Transkriptionen —auch in Schweizerdeutsch,” n.d.)

Valenz beschreibt den subjektiven Nutzen oder Wert eines Ergebnisses. Ein Ergebnis kann anzie-
hend, abstossend oder gleichgliltig sein. Positive Valenzen werden beispielsweise mit Geld und
Belohnung assoziiert, negative Valenzen mit Gefahr und Schmutz. (Franken, 2019)

Unter Validitat versteht man die Eignung einer Messung bezogen auf ihre konkrete Zielsetzung.
(Genau, 2020)

Der Verdrangungseffekt tritt auf, wenn die intrinsische Motivation einer Person durch den Einsatz
extrinsischer Motivationsfaktoren wie Geld oder Belohnungen geschwécht wird, anstatt die Ge-
samtmotivation zu erhéhen. (A. Oechsler & Paul, 2018)

-> siehe auch Crowding-Out-Effekt

Volitionale Prozesse aktivieren die mentale Fahigkeiten, um Handlungen auch gegen innere oder
aussere Widerstande aufrechtzuerhalten. (Stierle et al., 2017).

Werte, im psychologischen Sinne als erstrebenswerte Zielzustande definiert, sind mit Motiven
verwandt. Sie sind auf Entwicklung und Normierung ausgerichtet, nicht auf Defizit oder Mangel.
(Becker, 2019)

Zotero ist ein freies, quelloffenes Literaturverwaltungsprogramm zum Sammeln, Verwalten und
Zitieren unterschiedlicher Online- und Offline-Quellen. Zotero unterstitzt die Bearbeitung von
bibliografischen Angaben und Literaturlisten, besonders in wissenschaftlichen Publikationen. (Wi-
kipedia, 2023e)

Das Zwei-Fall-Modell erméglicht es, auf einen Blick die Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwi-
schen den beiden Kategorien/Fallen zu erkennen, insbesondere in Situationen, in denen eine
grosse Anzahl von Kategorien in die Darstellung einbezogen wird. Diese visuelle Darstellung er-
leichtert die Analyse der spezifischen Merkmale jedes Interviews und tragt zur schnellen Identifi-
zierung der Besonderheiten bei. (Kuckartz & Radiker, 2020)
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1 Einleitung

1.1 Hintergrund und Kontext

In jingerer Vergangenheit hat das Interesse an innovativen Abwicklungsansatzen und Modellen fir Bau-
projekte mit integrierter Zusammenarbeit zugenommen. In Australien hat sich beispielsweise das Project
Alliancing als renommierte Abwicklungsform fir anspruchsvolle Infrastrukturbauprojekte durchgesetzt. Im
Gegensatz zu herkdmmlichen Abwicklungsmethoden basiert Project Alliancing auf drei Hauptelementen:
Organisationsstruktur, Konfliktldsung einschliesslich Haftungsausschluss und Vergltungssystem ein-
schliesslich Risikomanagement (Schlabach, 2013). Diese Formen der Zusammenarbeit zielen darauf ab, die
Projektbeteiligten enger zu verbinden und eine gemeinsame Interessenbasis zu schaffen, anstatt auf dem
sogenannten Silodenken zu bestehen. Aktuelle Anreizsysteme bewirken jedoch oft, dass vor allem mone-
tdre Interessen im Vordergrund stehen, was dem urspringlichen Ziel von «Best for Project» entgegenwirkt.

Jedes Bauprojekt besitzt einen einzigartigen Rahmen und bringt verschiedene Herausforderungen mit sich.
Vertragsdefinitionen bilden die Grundlage jeder Zusammenarbeit. Bei Project Alliancing aus Australien oder
Integrated Project Delivery (IPD) aus den USA handelt es sich um Interessengemeinschaften, in denen das
monetdre Vergltungssystem als Anreiz fungiert. Das grundlegende Konzept solcher Interessengemein-
schaften wie IPD beruht darauf, dass Vertrauen fir die Vertragsabwicklung von zentraler Bedeutung ist und
die Risiken und Gewinne eines Projekts fair und transparent aufgeteilt werden. (Schurtenberger, 2021)

In der Schweiz ist die Baukultur gepragt von Fehlern, hohen KostenUberschreitungen, zunehmender Kom-
plexitdt der Projekte und stagnierender oder sogar abnehmender Produktivitat (Bundesamt fir Statistik
(BFS), 2022). Die Anzahl der Projektbeteiligten wéachst stetig, und haufig sind die Gewerke sehr spezialisiert,
wodurch sie nicht firr jede Bauaufgabe geeignet sind. Der menschliche Faktor wird durch die immer starker
digitalisierten Prozesse vernachlassigt. Aus diesem Grund sollten Anreize fiir Menschen geschaffen werden,
um ein Projekt effizient umzusetzen, beispielsweise fir Handwerker auf der Baustelle. Denn nur durch ge-
eignete Anreize kdnnen Menschen dazu motiviert werden, bestimmte Handlungen auszufiihren oder Ziele
zu erreichen. (Rauh et al., 2014)

Das Silodenken, welches haufig bei Unternehmern entsteht, welche den Fokus auf monetaren Anreizen
legen, sollte in Interessengemeinschaften vermieden werden. Eine erfolgreiche Zusammenarbeit innerhalb
einer Interessengemeinschaft erfordert, dass das Prinzip «Best for Project» und der Gewinnanreiz fir Un-
ternehmen nicht im Widerspruch zueinanderstehen, sondern Hand in Hand gehen. Fir die Verwirklichung
des «Best for Project»-Gedankens sind nicht nur die Vertragspartner, sondern vor allem deren Mitarbei-
tende von Bedeutung. Bei dem aktuellen Vergltungsmodell besteht fir diese Mitarbeitende jedoch kein
unmittelbarer monetdrer Anreiz, das Projekt erfolgreich umzusetzen, da sie am finanziellen Erfolg nicht
direkt beteiligt sind. Anreize flir Projektmitarbeitende sollten daher vorrangig auf einer nichtmonetaren
Ebene angesiedelt sein, beispielsweise durch Teambildungsveranstaltungen oder die Férderung von Stolz
und Freude bei der Arbeit.
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1.2  Forschungsfrage und Ziele

Anreizsysteme flr verschiedene Rollen und Tatigkeiten in Bauprojekten sollen gestaltet werden kdnnen,
um eine Interessengemeinschaft zu fordern und dadurch das «Best for Project»-Prinzip zu unterstitzen.
Dazu wird zunachst der aktuelle Stand der Forschung im Bereich von Anreizsystemen fir Projekte zur For-
derung von Interessengemeinschaften untersucht.

Die Arbeit zielt darauf ab, mogliche Anreizsysteme fir unterschiedliche Rollen und Tatigkeiten in Baupro-
jekten zu identifizieren, die eine Interessengemeinschaft beglinstigen. Dabei wird ein Ansatz entwickelt,
der den Umgang mit monetaren und nicht monetdren Anreizen in Projekten erleichtert. Dieser Ansatz soll
dazu beitragen, dass «Best for Project»-Prinzip zu starken, indem gezielte Anreize eingesetzt werden, die
eine effektive Zusammenarbeit innerhalb der Interessengemeinschaft fordern.

Insgesamt strebt diese Masterarbeit an, einen Losungsansatz flr Bauprojekte mit Interessengemeinschaf-
ten zu entwickeln, der auf der Identifizierung und Implementierung von geeigneten Anreizsystemen ba-
siert. Durch die gezielte Anwendung dieser Anreize soll das «Best for Project»-Prinzip in den Vordergrund
gestellt und gefordert werden, um eine erfolgreiche Zusammenarbeit aller Beteiligten in Bauprojekten zu
gewahrleisten.

1.2.1 Fragestellung

Wie sehen Anreizsystem bei Interessensgemeinschaften in Bauprojekten aus,
damit sie einen wesentlichen Beitrag zur integrierten Zusammenarbeit,
welche die Grundlage fiir Interessensgemeinschaft ist, beitrégt?

Aus der zentralen Fragestellung ergeben sich weitere Teilfragestellungen und Annahmen:

- Welcher Mehrwert entsteht durch Anreizsysteme in Bauprojekten?

- Wie ist ein Anreizsystem zu gestalten, damit Interessengemeinschaften geférdert werden kénnen?

- Wie kénnen Projektmitarbeitende zum «Best for Project»-Prinzip motiviert werden, auch wenn sie
nicht direkt am Projekterfolg (monetédrer Bonus/Malus) beteiligt werden? Ist dies mit einem Anreizsys-
tem moglich?

- Ist es moglich einen gemeinsamen Anreiz fir alle am Bauprojekt Beteiligte zu schaffen oder sind indi-
viduelle Lésungen auf Ebene der einzelnen Beteiligten gefragt?

1.3 Systemgrenze

Anreizsysteme kdnnen sowohl innerhalb einer Unternehmens- als auch einer Projektstruktur existieren und
das Projekt beeinflussen. Um den Umfang der Masterarbeit Uberschaubar zu halten, werden Anreizsys-
teme auf Unternehmensebene ausgeschlossen. Die erarbeiteten Ansatze sollten dennoch auf andere Be-
reiche Ubertragbar sein, die ausserhalb dieser Abgrenzung liegen. Dariliber hinaus liegt der Fokus auf Bau-
projekten, deren Vertragsmodelle auf einer Interessengemeinschaft basieren, wahrend andere Formen der
Projektabwicklung nicht bericksichtigt werden.

Fragen bezlglich der vertraglich festgelegten Vergltung und Haftung der Projektpartner werden in dieser
Arbeit nicht behandelt. Zusatzlich gibt es eine geographische Begrenzung, da hauptsadchlich Personen aus
der Schweiz interviewt wurden und somit der Fokus mehrheitlich auf Schweizer Bauprojekten liegt. Dies
bedeutet, dass die gewonnenen Erkenntnisse und Ergebnisse moglicherweise starker auf den schweizeri-
schen Kontext zugeschnitten sind und die Ubertragbarkeit auf andere Lander eingeschrénkt sein kénnte.
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Um jedoch ein breiteres Wissen zu erlangen und den internationalen Kontext zu berUcksichtigen, wurden
auch Experten aus anderen Landern hinzugezogen. Durch ihre Beteiligung konnte das Verstandnis flr An-
reizsysteme in Bauprojekten erweitert und die Relevanz der Ergebnisse Uber die Schweizer Grenzen hinaus
erhoht werden. Dennoch sollte bei der Interpretation der Ergebnisse und ihrer Anwendung in anderen
geographischen Gebieten die geographische Begrenzung bedacht werden.

In dieser Masterarbeit gibt es eine zeitliche Begrenzung, die sich insbesondere auf die Anzahl der inter-
viewten Personen auswirkt. Wie im . erwdhnt, war es aufgrund des begrenzten Zeitraums nicht
moglich, eine grossere Anzahl von Personen zu befragen. Diese Einschrankung kann die Generalisierbarkeit
der Ergebnisse beeintrachtigen, da eine geringere Anzahl von Interviews moglicherweise nicht alle relevan-
ten Perspektiven und Erfahrungen im Bereich der Anreizsysteme in Bauprojekten abdeckt. Es ist wichtig,
diese zeitliche Begrenzung bei der Interpretation der Ergebnisse zu beriicksichtigen und mogliche Verzer-
rungen oder Licken im Wissen anzuerkennen, die sich aus der begrenzten Anzahl von Interviews ergeben
kénnen. Dennoch bietet die Arbeit einen wertvollen Einblick in das Thema Anreizsysteme in Bauprojekten
und kann als Ausgangspunkt fir zukinftige Forschungen dienen, die eine grossere Anzahl von Teilnehmern
und langere Zeitraume umfassen kénnten.

1.4 Typus der Master-Thesis

In dieser Masterarbeit wurde der Typ B1 als Struktur gewahlt. Der Typus B steht fiir eine wissenschaftliche,
theoretische Arbeit und ist in zwei Hauptteile unterteilt: Theorie/Reflexion (Theorieteil) und Prasenta-
tion/Kolloquium (mundlicher Teil). Der Theorieteil, in dem die wissenschaftliche Theorie und Reflexion be-
handelt werden, macht 75% der Gesamtbewertung aus. Der mindliche Teil, bestehend aus Prasentation
und Kolloguium, tragt zu 25% zur Bewertung bei. (Dainton & Huber, 2022)

Typus | Teile Projekt / Entwurf  Theorie / Reflexion  Prasentation / Kolloquium Total
(Praxisteil) (Theorieteil (mindlicher Teil)

B1

Wissenschaftliche,

theoretische Arbeit - 75% 259 100%
(Forschungsfrage,

schriftliche Umset-

zung)

Tabelle 1: Typus der Masterthesis (eigene Darstellung in Anlehnung an (Dainton & Huber, 2022))

1.5 Methodischer Ansatz

Diese Arbeit sttzt sich hauptsachlich auf qualitative Methoden, welche im erldutert werden. Es
wird angestrebt, die Arbeit transparent zu gestalten, damit sie fiir Aussenstehende nachvollziehbar ist. Alle
subjektiv erlangten Ergebnisse missen plausibel dargelegt werden, um die Intersubjektivitat der Arbeit zu
gewahrleisten. Leserinnen und Leser sollen unterschiedliche Interpretationsmoglichkeiten vorfinden. Bei
der Reichweite ist es wichtig aufzuzeigen, welche Ergebnisse verallgemeinert werden kénnen. (Genau,
2020)

Das Ziel der qualitativen Methode ist es, neue Erkenntnisse im Bereich Anreizsysteme zu gewinnen. Die
Arbeit wird zudem theoretisch unterstiitzt, wobei sowohl induktiv als auch deduktiv argumentiert wird. In

Master-Thesis | MSc FHNW VDC | msc-vdc.habg@fhnw.ch | www.fhnw.ch/msc-vdc 3


mailto:msc-vdc.habg@fhnw.ch

Masterthesis Maria Hischier Einleitung

der zweiten Phase wird eine Theorie fir eine zuklnftige Situation induktiv aufgestellt, wahrend in der ers-
ten Phase deduktive Theorien Uberprift werden. (Pfeiffer, 2018a)

Das weitere Vorgehen beziehungsweise (bzw.) die Phasen orientieren sich an einer prospektiven Analyse.
Diese Analyse zielt darauf ab, einen Losungsansatz zu erfassen. Dabei werden die Ansdtze sowohl auf the-
oretischer als auch auf praktischer Ebene Uberprift und anschliessend getestet. Die prospektive Analyse
stellt eine umfassende Methode dar, die ein evidenzbasiertes und theoriegeleitetes Vorgehen sicherstellt.
(Kato-Beiderwieden et al., 2021)

1.6 Gliederung der Arbeit

In dieser Arbeit werden zunachst im theoretischen Teil die grundlegenden Konzepte und Begriffe im Zu-
sammenhang mit Anreizsystemen in Bauprojekten erldutert. Anschliessend wird im Kapitel zum Stand der
Forschung der aktuelle Forschungsstand zum Thema untersucht, indem bestehende Studien und Verof-
fentlichungen analysiert werden, um einen Uberblick iiber das bisherige Wissen und die bisherigen Ergeb-
nisse zu erhalten.

Im darauffolgenden Methodik-Kapitel wird die angewandte Forschungsmethodik dargelegt. Hierbei wird
erldutert, welche qualitativen Methoden verwendet wurden, um die Forschungsfrage zu beantworten und
wie die Daten erhoben und analysiert wurden. In dem Kapitel Uber die Ergebnisse werden die Resultate
der Untersuchung prasentiert, indem die gesammelten Daten und Erkenntnisse aus der Analyse vorgestellt
und interpretiert werden.

Die Diskussion der Ergebnisse erfolgt im darauffolgenden Kapitel, in welcher die Ergebnisse im Kontext der
theoretischen Grundlage und des aktuellen Forschungsstands reflektiert werden. Hierbei werden maogliche
Zusammenhange, Implikationen und Limitationen der Studie erdrtert. Schliesslich wird im abschliessenden
Fazit ein Reslimee der Arbeit gezogen. Dieses Kapitel fasst die wichtigsten Ergebnisse zusammen und gibt
einen Ausblick auf mogliche zuklinftige Forschungsarbeiten in diesem Bereich.
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2 Theoretischer Teil

In diesem Kapitel des theoretischen Teils dieser Masterarbeit wird ein umfassender Uberblick tber rele-
vante Theorien, Konzepte und Modelle gegeben, die fir das gewahlte Forschungsthema von Bedeutung
sind. Die Erlauterung dieser Theorien dient dazu, eine solide Basis zu schaffen, auf der die nachfolgenden
Kapitel aufbauen. Ziel dieses Kapitels ist es, dem Leser ein klares Verstandnis der theoretischen Grundlagen
zu vermitteln, die fir die Untersuchung der Forschungsfrage notwendig sind. Darlber hinaus werden die
Zusammenhdnge zwischen den verschiedenen Theorien und deren Relevanz fiir die Forschung aufgezeigt,
um ein umfassendes Verstandnis der Thematik zu ermoglichen. Durch die Betrachtung der Theorien aus
einer neutralen Perspektive wird eine objektive Analyse des Forschungskontextes ermdglicht, die es dem
Leser erlaubt, die Ergebnisse und Schlussfolgerungen der Arbeit kritisch zu bewerten.

2.1 Motivation

Motivation ist ein grundlegender Faktor, der menschliches Verhalten und Leistung in verschiedenen Kon-
texten beeinflusst. Das Verstandnis dessen, was Menschen motiviert und dazu bringt, ihre Ziele zu verfol-
gen, ist entscheidend fir die Maximierung des Erfolgs von Einzelpersonen und Projekten. Im Laufe der
Jahre haben Psychologen und Forscher verschiedene Theorien und Modelle entwickelt, um die Komplexitat
der menschlichen Motivation zu erklaren und die verschiedenen Faktoren, die sie beeinflussen, zu unter-
suchen. Dieses Unterkapitel gibt einen Uberblick Gber einige der wichtigsten Motivationstheorien, die fiir
diese Arbeit relevant sind. lhre wichtigsten Konzepte, Annahmen und Anwendungen werden vorgestellt.
Das Verstandnis der Grundlagen dieser Theorien ermoglicht es, die Forschungsmethodik und Analyse die-
ser Arbeit besser einzuordnen und die Ergebnisse in einen theoretischen Kontext zu stellen.

2.1.1 Grundbegriffe

Bevor eine vertiefte Auseinandersetzung mit dem Thema Motivation erfolgt, ist es wichtig, die zentralen
Begriffe wie Motivation, Motive, Bedlrfnisse und Werte zu definieren. Auf diese Weise kénnen Unter-
schiede und Zusammenhange klar dargestellt und nachvollzogen werden.

2.1.1.1 Motivation

Motivation als Zustand, der das individuelle Verhalten in Richtung, Intensitdt und Ausdauer beeinflusst,
leitet sich vom lateinischen Wort «movere» ab (Grineberg, 2016). Sie umfasst sowohl die Beweggriinde
fir eine Handlung als auch den Prozess des Motivierens (Franken, 2019). (Becker, 2019) beschreibt Moti-
vation als «Verhaltensbereitschaft auf Ziele hin oder von Zielen weg» und grenzt sie von Motiven ab. Moti-
vation ist abhangig von situativen Anreizen, persénlichen Praferenzen und deren Wechselwirkungen (Hel-
mold, 2022).

In Unternehmen zielt Motivation darauf ab, das Engagement, die Kreativitat und die Loyalitat der Mitarbei-
tenden zu férdern. Motivationsmanagement soll Barrieren abbauen, férderliche Bedingungen schaffen und
die Personalentwicklung bertcksichtigen. Die Arbeitszufriedenheit als Motivationsvariable beeinflusst die
emotionalen Reaktionen auf die Arbeit, die Ansichten Uber die Arbeit und die Bereitschaft, sich entspre-
chend zu verhalten. (Franken, 2019)
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2.1.1.2 Motive

Der Begriff «Motiv» leitet sich vom lateinischen «motus» ab und bezeichnet die Beweggriinde und Ursa-
chen menschlichen Handelns (Helmold, 2022). Florian Becker definiert Motive als individuelle Beweg-
grinde fir menschliches Verhalten, wie das Streben nach sozialer Anerkennung oder nach Leistung, die zu
unterschiedlichen Praferenzen bei Mitarbeitern fiihren (Becker, 2019). Marc Helmold erlautert, dass Mo-
tive zeitstabile, nicht direkt beobachtbare Personlichkeitseigenschaften sind, die primare (biologische) und
sekundare (erlernte) Motive umfassen (Helmold, 2022). (Adlmaier-Herbst & Mayer, 2022) betonen die Be-
deutung von Motiven fir Selbstmanagement und Verhaltensanderung und identifizieren vier Grundmotive:
Beziehung, Leistung, Macht und Freiheit. (Franken, 2019) unterscheidet zwischen biogenen und sozioge-
nen Motiven, die mit Emotionen verbunden sind. Landes & Steiner klassifizieren Motive nach ihrem Be-
wusstheitsgrad in explizite und implizite Motive und identifizieren drei Motivtypen: Macht, Zugehdrigkeit
und Leistung. Sie zeigen, wie unterschiedliche Motivtypen auf unterschiedliche Anreize reagieren und be-
tonen die Bedeutung von Feedback fir leistungsmotivierte Personen (Landes & Steiner, 2013).

2.1.1.3 Bedirfnisse

Motiv und Bedurfnis sind eng miteinander verbundene Begriffe, die jedoch fir das Verstandnis von Moti-
vation unterschieden werden missen. Bedlrfnisse entstehen aus Mangelsituationen und sind Ausléser fir
wirtschaftliches Handeln. Sie kdnnen in verschiedene Kategorien eingeteilt werden: Existenzbedurfnisse,
kulturelle Bedurfnisse und Luxusbedirfnisse. Bedlrfnisse sind individuell verschieden und kénnen als indi-
viduelle oder kollektive Bedirfnisse betrachtet werden (Helmold, 2022)

Obwohl Bedirfnisse den Motiven Ubergeordnet sind, werden die Begriffe hdufig synonym verwendet,
wodurch wichtige Aspekte der Verhaltensinterpretation verloren gehen. BedUrfnisse stellen Ungleichge-
wichte oder Mangelgeflihle dar, die als individuelle Reize Handlungsbereitschaft auslésen. (Wentzlaff,
2014)

Der Begriff Bedurfnis wird teilweise synonym mit Motiv verwendet, wie in den Motivationstheorien von
Maslow (1954) und McClelland (1961). Bedirfnisse werden jedoch als Mangelempfindungen definiert und
sind damit weniger weit gefasst als Motive. Aktuelle Veréffentlichungen konzentrieren sich auf den Begriff
Motiv, da dieser besser definiert und breiter anwendbar ist. (Becker, 2019)

2.1.1.4 \Werte

Werte, im psychologischen Sinne als erstrebenswerte Zielzustande definiert, sind mit Motiven verwandt.
Sie sind auf Entwicklung und Normierung ausgerichtet, nicht auf Defizit oder Mangel. Werte, die von Men-
schen geteilt werden, dienen ebenfalls als Motive und kdnnen sozial von mehreren Personen geteilt sein.
Sie wirken direkt motivierend auf Menschen, die diese Werte teilen, und indirekt motivierend als soziale
Normen, indem Teams Abweichungen bestrafen und Konformitat belohnen. (Becker, 2019)

2.1.2 Intrinsische und Extrinsische Motivation

In der Psychologie und insbesondere in der Arbeits- und Organisationspsychologie werden zwei Hauptarten
von Motivation unterschieden: intrinsische und extrinsische Motivation. Beide Arten von Motivation kon-
nen das menschliche Verhalten und die Leistung in verschiedenen Kontexten erheblich beeinflussen. Intrin-
sische Motivation ist der innere Antrieb, Aktivitdten oder Aufgaben aus personlichem Interesse, Neugier
oder Leidenschaft zu verfolgen, unabhadngig von dusseren Belohnungen oder Bestrafungen (Pink, 2020).
Menschen mit intrinsischer Motivation handeln aufgrund ihrer Einstellungen, Werte oder Stimmungen und
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erwarten keine Belohnung fir ihr Verhalten (Franken, 2019). Diese Art der Motivation bezieht sich auf As-
pekte wie das Erleben von Kompetenz, Autonomie und Sinnhaftigkeit einer Aufgabe (Becker, 2019).

Extrinsische Motivation hingegen entsteht durch dussere Anreize wie Geld, Lob oder Bestrafung und wirkt
durch Erwartungen an Verhaltensergebnisse und zusatzliche dussere Konsequenzen ((Becker, 2019); (Fran-
ken, 2019)). Extrinsisch motiviertes Verhalten kann als Sogwirkung betrachtet werden, die Menschen durch
Erwartungen in der Zukunft motiviert. Beispiele fur extrinsische Motivation sind Belohnung, Status oder
externer Druck, die das Verhalten beeinflussen (Franken, 2019).

Die Urspriinge der intrinsischen Motivation gehen auf die frihen Arbeiten von Psychologen wie Harry Har-
low und Edward Deci zurick. Harlows Studien mit Rhesusaffen in den 1940er Jahren zeigten, dass die Tiere
Aufgaben aus reiner Neugier und ohne externe Belohnung losten (Pink, 2020). Deci baute in den 1960er
Jahren auf Harlows Arbeit auf und fiihrte Experimente durch, die zeigten, dass Menschen auch aus inneren
Grinden motiviert sind und nicht immer durch dussere Belohnungen angetrieben werden (Pink, 2020). Seit
den 1970er Jahren wurde die intrinsische Motivation weiter erforscht und Experten wie Barbuto, Heckhau-
sen und Hentze bestatigen die Bedeutung der intrinsischen Motivation flr die Arbeitsmotivation (MUhlen-
hof, 2018). Sie alle sind sich einig, dass intrinsische Motivation existiert und fir die Arbeitsmotivation von
grosser Bedeutung ist, da die Arbeit selbst als belohnend und befriedigend empfunden wird.

In der modernen Arbeitswelt hat sich gezeigt, dass intrinsische Motivation entscheidend fir die Motivation
der Beschéftigten ist, da sie zu besserer Leistung, Kreativitat und Zufriedenheit fihrt ((MUhlenhof, 2018);
(Pink, 2020)). Daniel Pink identifiziert drei Kernkomponenten intrinsischer Motivation: Autonomie (die Frei-
heit, die eigene Arbeit zu gestalten), Kompetenz (das Streben nach Beherrschung und kontinuierlicher Ver-
besserung) und Sinnhaftigkeit (das Bedirfnis, Teil von etwas Grosserem als sich selbst zu sein). Er betont
die Notwendigkeit, den Schwerpunkt von extrinsischen Belohnungen auf diese intrinsischen Faktoren zu
verlagern, um das volle Potenzial von Mitarbeitern und Organisationen auszuschopfen.

Hentze unterscheidet verschiedene Aspekte intrinsischer Motivation, darunter Arbeitsinhalt, Leistungser-
folg, Anerkennung, Verantwortung, Abwechslung in der Arbeit sowie Karriere- und Entwicklungsmdglich-
keiten. Der Begriff «Flow» wurde gepragt, um einen Glickszustand zu beschreiben, der durch innere An-
reize hervorgerufen wird und das Ziel intrinsischer Motivation darstellt. (MUhlenhof, 2018)

McClelland identifiziert Erfolg, Macht und Zugehorigkeit als wesentliche Motivationsquellen. Barbuto und
Scholl (1998) haben finf Motivationsquellen identifiziert, die bei der Mitarbeiterfiihrung hilfreich sein kén-
nen (Muhlenhof, 2018). Diese Erkenntnisse verdeutlichen die Vielfalt der Faktoren, die zur intrinsischen
Motivation beitragen, und die Relevanz des Konzepts fiir die Arbeitswelt.

Insgesamt zeigt die Forschung, dass intrinsische und extrinsische Motivation unterschiedliche Urspriinge
und Wirkungsweisen haben und in unterschiedlichen Kontexten relevant sind. Wahrend intrinsische Moti-
vation aus der Aufgabe selbst entsteht und sich auf Aspekte wie Kompetenzerleben, Autonomie und Be-
deutsamkeit einer Aufgabe bezieht, speist sich extrinsische Motivation aus Verhaltensergebnissen und ex-
ternen Anreizen (Becker, 2019). Um die Motivation und Leistung der Mitarbeitende zu férdern, ist es wich-
tig, sowohl intrinsische als auch extrinsische Motivationsfaktoren zu bertcksichtigen und ein Gleichgewicht
zwischen beiden zu finden.

Die zeigt die finf Quellen der Motivation nach Barbuto und Scholl wie im Buch von
(MUhlenhof, 2018) beschrieben:
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die fiinf Quellen
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Abb. 1: Die funf Quellen der Motivation (eigene Darstellung in Anlehnung an (Mihlenhof, 2018))
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Wie im Kapitel 2.1.1.3 beschrieben, spielen Bedirfnisse eine zentrale Rolle bei der Motivation. (Mihlenhof,
2018) betont ebenfalls in ihrem Buch, dass ein tiefes Bedirfnis hinter jeder intrinsischen Motivation steht,
das Empfinden eines inneren Defizits zu beheben. (MUhlenhof, 2018)

Die Nachfolgende Grafik zeigt zehn intrinsische Motivationen und die dazugehoérigen Bedurfnisse:

intrinsische Motivation

Bediirfnis/Antriebe

Es anders
machen

Bewundert
werden

Recht haben

Individualitét

Spass haben

Perfektion
Die Weht

verstehen

Sich
durchkampfe
n

Geliebt
werden

Wissen

Der Stérkste
sein

Auf
Autoritaten
achten

Harmonie
haben

Abb. 2: zehn intrinsische Motivationen und die dazugehorende Bedirfnisse (eigene Darstellung in Anlehnung an (Muhlenhof, 2018))

Intrinsische und extrinsische Motivation sind beide wichtig fir die Leistung. Eine Analyse von mehreren
tausend Untersuchungen zeigt, dass sie im Durchschnitt etwa den gleichen Einfluss haben (Cerasoli et al,,
2014). Die nachfolgende Grafik zeigt dies auf.
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Extrinsische
Motivation

Bedeutung fiir die Leistung

v

Komplexitit, Strukturlosigkeit und Anspruch der Aufgabe

Abb. 3: Bedeutung von intrinsischer und extrinsischer Motivation bei verschiedenen Aufgaben (eigene Darstellung in Anlehnung an (Becker, 2019))

Bei anspruchsvollen, komplexen Aufgaben, bei denen Mitarbeitende viel Freiraum und Eigenverantwor-
tung besitzen, ist intrinsische Motivation von besonderer Bedeutung. Die Bedeutung nimmt zu, da solche
Tatigkeiten durch Automatisierung und Verlagerung zunehmen. Extrinsische Motivation ist besonders re-
levant bei einfacheren, strukturierten Tatigkeiten, wo Leistung leichter definiert, gemessen und angereizt
werden kann. Bei komplexen Aufgaben ist der Zusammenhang mit Leistung schwacher. Extrinsische An-
reize sollten nur eingesetzt werden, wenn Leistung sinnvoll definiert und messbar gemacht werden kann.
(Becker, 2019)

Menschen handeln extrinsisch motiviert, um positive Folgen zu erwarten oder negative Folgen zu vermei-
den. In Bezug auf die Gestaltung der extrinsischen Motivation ist die Rede von Anreizen. (Franken, 2019)
Die Nachfolgende Tabelle zeigt die Quellen und Gestaltungsmaoglichkeiten der Motivation gemass Swetlana
Franken:

Art der Motivation Quellen der Motivation Gestaltungsmaglichkeiten

Intrinsisch Spass, Interesse, Leistung, Art der Aufgabe, Thema, Auto-
Selbstwert nomie, Verantwortung

Extrinsisch Anerkennung, Geld, Aufstieg Feedback (Lob), Auszeichnun-

gen, Prestige, Pramien, variable
Vergltung, Zusatzleistungen,
Karrierechancen.

Tabelle 2: Quellen und Gestaltungsmoglichkeiten der Motivation (eigene Darstellung in Anlehnung an (Franken, 2019))

2.1.3 Der «Flow» Effekt

Wie bereits im Kapitel 2.1.2 erwahnt, kann ein Flow Effekt entstehen bei der Intrinsischen Motivation. Flow
ist ein psychologisches Konzept, das sich auf einen Zustand des volligen Aufgehens in einer Tatigkeit be-
zieht, die als intrinsisch motivierend empfunden wird. Der Begriff wurde in den 1970er Jahren von Mihaly
Csikszentmihalyi gepragt und spater von Daniel Pink in seinem Buch «Drive» aufgegriffen. Csikszentmihalyi
definiert Flow als «...einen Zustand tiefer Konzentration und Versunkenheit in eine Tétigkeit, der sich wie ein
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natirliches Hochgefiihl anfiihlt und ein Gefiihl der Erfiillung und Sinnhaftigkeit vermittelt...». (Csiksentmi-
halyi, 1990) Flow entsteht, wenn eine Person eine Herausforderung annimmt, die ihren Fahigkeiten ent-
spricht, so dass sie sich ganz auf die Aufgabe konzentrieren kann, ohne von dusseren Faktoren abgelenkt
zu werden. Nach Csikszentmihalyi kbnnen Menschen bei fast jeder Tatigkeit einen Flow-Zustand erleben,
sei es beim Sport, beim Spielen eines Musikinstruments oder beim Lésen von Problemen am Arbeitsplatz.
Flow ist ein Zustand, in dem sich die Wahrnehmung von Zeit, Raum und Selbst verdndert und das Gefiihl
von Anstrengung und Belohnung miteinander verschmilzt. Es ist ein Gefiihl der Leichtigkeit, des Gliicks und
der volligen Hingabe an eine Tatigkeit. Flow kann sich positiv auf die emotionale Gesundheit und das Wohl-
befinden auswirken und wird oft als Schlissel zu persénlicher Entwicklung und Zufriedenheit angesehen.
(Csiksentmihalyi, 1990)

In seinem Buch «Drive» schreibt Daniel Pink, dass Flow ein wichtiger Aspekt der intrinsischen Motivation
ist und dass die Schaffung von Bedingungen, die Flow fordern, entscheidend fiir die Produktivitat und das
Wohlbefinden der Mitarbeitende ist. Pink betont die Bedeutung von Autonomie, Kompetenz und Sinnhaf-
tigkeit bei der Schaffung von Flow-Erfahrungen in der Arbeitsumgebung. Durch die Schaffung von Heraus-
forderungen, die den Fahigkeiten der Mitarbeitende entsprechen, durch die Férderung von Innovation und
Kreativitdt und durch die Schaffung von Sinnhaftigkeit in der Arbeit kénnen Organisationen Flow férdern
und dadurch das Engagement und die Leistung der Mitarbeitende steigern. Insgesamt ist Flow ein wichtiger
Aspekt der intrinsischen Motivation und kann dazu beitragen, dass Menschen ihr Potenzial voll ausschop-
fen. Durch die Schaffung von Bedingungen, die Flow férdern, kénnen Organisationen die Leistung, das En-
gagement und das Wohlbefinden ihrer Mitarbeitende steigern. Csikszentmihalyi und Pink haben gezeigt,
dass Flow nicht nur ein Konzept, sondern auch ein realistisches Ziel ist, das durch die gezielte Gestaltung
von Aufgaben und Umgebungen erreicht werden kann. (Pink, 2020)

Laut Csikszentmihalyi tritt der Flow-Effekt auf, wenn eine Tatigkeit genau auf eine Person abgestimmt ist.
Die Grafik Abb.4 zeigt diese Abhangigkeit deutlich. Es hdngt also von den individuellen Fahigkeiten und
Eigenschaften eines jeden Einzelnen ab, ob eine Aufgabe als gut gestaltet empfunden wird. Was fir den
einen gerade richtig ist, kann bei einem anderen ein Gefiihl der Uberforderung hervorrufen. (Kaudela-
Baum et al., 2022)
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Beunruhigung

k=2
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niedrig Fahigkeiten hoch

Abb. 4: Die Flow-Theorie von Csikszentmihalyi (Eigene Darstellung in Anlehnung an (Kaudela-Baum et al., 2022))
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2.1.4 Motivationstheorien

In der Literatur zur Motivationstheorie werden zwei Kategorien von Theorien unterschieden: Inhaltstheo-
rien und Prozesstheorien. Inhaltstheorien beschaftigen sich damit, was Menschen motiviert und welche
Handlungen dadurch ausgeldst werden. Die Prozesstheorien hingegen beschéftigen sich damit, wie diese
Motive aktiviert und gesteuert werden konnen, um eine effiziente Arbeitsleistung zu erreichen. In den fol-
genden Unterkapiteln werden, die flr die vorliegende Arbeit relevanten Motivationstheorien, beschrieben.

2.1.4.1 Inhaltstheorien

2.1.4.1.1 Bedlrfnistheorie von Maslow

Die erstmals 1954 vorgestellte Bedlrfnistheorie von Abraham Maslow ist ein wichtiger motivationstheore-
tischer Ansatz, der sich auf die Hierarchisierung menschlicher Bedirfnisse und Motive konzentriert.
Maslow unterteilt menschliches Handeln in zwei Kategorien, Defizit- und Wachstumsmotive, und ordnet
diese in einer Pyramide an. Die finf Hauptklassen von Bedirfnissen sind physiologische Bedurfnisse, Si-
cherheitsbedrfnisse, soziale Bediirfnisse, Ich-BedUrfnisse und Selbstverwirklichungsbedirfnisse. ((Nerdin-
ger et al., 2014); (A. Oechsler & Paul, 2018))

Die Theorie besagt, dass die Befriedigung der niedrigeren Bedirfnisse notwendig ist, bevor die héheren
Bedirfnisse aktiviert werden und das Handeln eines Individuums bestimmen kénnen. Die ersten drei Stufen
werden als Defizitbedlrfnisse, die letzten beiden als WachstumsbedUrfnisse bezeichnet (Helmold, 2022).
Die folgende Abbildung stellt die Maslowsche Bedurfnispyramide grafisch dar.

Wachstums-
Motive
>

Soziale Motive
(Kontakt, Liebe, Zugehérigkeit)

. ‘ : Defizit-
Sicherheitsmotive Motive

{Schutz, Vorsorge, Angstfreiheit) >

Physiologische Grundbediirfnisse
(Hunger, Durst, Schlaf, Atmung)

Abb. 5: Bedurfnispyramide nach Maslow (eigene Darstellung in Anlehnung an (Nerdinger et al., 2014))

Die Maslowsche Bedurfnispyramide ist jedoch in vielerlei Hinsicht kritisiert worden. Ein zentraler Kritik-
punkt ist die starre Hierarchie der Bedrfnisse und die Unscharfe der Motivklassen, da Menschen haufig
Verhaltensweisen zeigen, die nicht der vorgeschlagenen Reihenfolge entsprechen (Becker, 2019). Die em-
pirische Evidenz des Modells ist unzureichend und es wird argumentiert, dass bergeordnete Bedirfnisse
nicht in einer bestimmten Reihenfolge angeordnet sind, sondern individuell, situationsspezifisch und
gleichzeitig wirksam sein konnen. (Stierle et al., 2017)
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Angesichts der Kritik an der Bedirfnispyramide wurden verschiedene alternative Modelle und Konzepte
zur Weiterentwicklung der Motivationstheorie vorgeschlagen. Ein solches Konzept ist die dynamische Dar-
stellung von Bedlrfnissen, bei der mehrere Bediirfnisse gleichzeitig vorhanden sind und sich tUberlagern. In
dieser Darstellung sind die Bediirfnisse gleichzeitig vorhanden, aber unterschiedlich stark ausgepragt. Das
Verhalten wird durch verschiedene, sich Uberlagernde Bedirfnisse gesteuert. C. Alderfer verbesserte
Maslows Beddrfnistheorie, indem er nicht nur einen Weg von einfachen zu komplexen BedUrfnissen vor-
schlug, sondern auch das umgekehrte Prinzip: Wenn ein BedUrfnis nicht befriedigt wird, kann man zu einem
einfacheren Bedurfnis zurlickkehren. (Franken, 2019) Dies ist in dargestellt.

: Motivationale
2 . . Entwicklung als Folge der
: - . . Bediirfnisbefriedigung

Relative Vorrangverhiiltnis se
(Intensititen der Bediirfnisse)

v

Dominanz der Dominanz der Dominanz der  Dominanz der Dominanz der
physiologischen Sicherheits- sozialen Wertschatzungs- Selbstverwirklichungs-
Bedirfnisse bediirfnisse Bediirfnisse bediirfnisse bediirfnisse

Abb. 6: Dynamische Darstellung der Bedurfnistheorie (eigene Darstellung in Anlehnung an (Franken, 2019))

Trotz ihrer Einschrankungen kann die Bedurfnispyramide als Werkzeug fir psychologische Laien und als
Ausgangspunkt flr Ideen zur Entwicklung von Anreizen und Motivationsstrategien dienen. (Becker, 2019)
Um die Anwendung von Maslows Theorie in der Praxis zu optimieren, kdnnen verschiedene Strategien ein-
gesetzt werden, um sicherzustellen, dass die BedUlrfnisse auf allen Ebenen der Pyramide beriicksichtigt
werden. Dazu gehdren die Bereitstellung einer sicheren und gesunden Arbeitsumgebung, die Férderung
von Kooperation und Teamarbeit, die Anerkennung und Wertschatzung von Leistung, die Schaffung von
Moglichkeiten zur beruflichen und personlichen Weiterentwicklung sowie die Unterstltzung bei der Ver-
wirklichung individueller Ziele und Potenziale. (Helmold, 2022)

2.1.4.1.2 Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie

Die Zwei-Faktoren-Theorie der Motivation von Frederick Herzberg untersucht die dusseren Einflisse, die
zur Motivation oder Demotivation von Mitarbeitern beitragen. (Becker, 2019) Die Studie beschéftigt sich
mit den Bedingungen von Arbeitszufriedenheit und basiert auf den Ergebnissen der Pittsburgh-Studie aus
dem Jahr 1959. Herzberg befragte zahlreiche Arbeitnehmer aus unterschiedlichen Branchen und Hierar-
chieebenen, welche konkreten Situationen in ihrem Arbeitsleben sie zufrieden oder unzufrieden machen.
(Becker, 2019) Das Ergebnis der Studie ergab zwei Gruppen von Faktoren: Hygienefaktoren und Motiva-
toren. Hygienefaktoren sind extrinsische Faktoren wie Arbeitsbedingungen, Gehalt und Fiihrungsverhalten,
die Unzufriedenheit verhindern kdnnen, aber nicht unbedingt Zufriedenheit schaffen. Motivatoren
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hingegen sind intrinsische Faktoren wie die Arbeit selbst, Anerkennung, Verantwortung und personliches
Wachstum, die zur Arbeitszufriedenheit und Motivation beitragen. (Franken, 2019)

Die folgende Tabelle zeigt die Hygienefaktoren und Motivatoren nach Herzberg bei welcher erkennbar ist,
dass die Hygienefaktoren extrinsisch und die Motivatoren intrinsisch sind.

Hygienefaktoren Motivatoren

Faktoren, die mit dem Arbeitsumfeld verbunden Faktoren, die Uberwiegend intrinsisch sind und in
sind und ausserhalb der Tatigkeit liegen der Arbeit liegen

Gehalt/Lohn, Statussymbole, Beziehung zu Unter- | Leistungserlebnisse, Anerkennung, Arbeitsinhalt,
gebenen, Kollegen und Vorgesetzten, Fliihrungs- Ubertragene Verantwortung, beruflicher Aufstieg,
stil, Unternehmenspolitik und Verwaltung, Ar- Gefuhl, sich in der Arbeit entfalten zu kbnnen
beitsbedingungen, Sicherheit des Arbeitsplatzes

Tabelle 3: Hygienefaktoren und Motivatoren nach Herzberg (eigene Darstellung in Anlehnung an (Franken, 2019))

Die Theorie von Herzberg setzt voraus, dass Hygienefaktoren und Motivatoren zwei unterschiedliche Di-
mensionen darstellen und nicht einfach Gegenpole auf einer Dimension sind. Hygienefaktoren verhindern
Unzufriedenheit und Demotivation, reichen aber nicht aus, um Mitarbeitende zu motivieren. Motivatoren
kénnen Zufriedenheit und Motivation fordern, aber nur, wenn die Hygienefaktoren bereits optimiert wur-
den. Die Theorie unterscheidet vier Zusténde, die sich aus unterschiedlichen Kombinationen von Hygie-
nefaktoren und Motivatoren ergeben (Becker, 2019):

1. Schlechte Hygienefaktoren und schwache Motivatoren fihren zu Unzufriedenheit und fehlender Mo-
tivation.

2. Schlechte Hygienefaktoren, aber starke Motivatoren kdnnen dazu fiihren, dass Beschéaftigte ihre Arbeit
mogen, aber das negative Umfeld ihre Motivation einschrankt.

3. Gute Hygienefaktoren und niedrige Motivatoren schaffen ein angenehmes Arbeitsumfeld, aber die Ar-
beitsaufgaben sind nicht motivierend.

4. Gute Hygienefaktoren und hohe Motivatoren erzeugen sowohl Zufriedenheit als auch nachhaltige Mo-
tivation.

Die folgende Abbildung zeigt die Zuordnung dieser vier Kombinationen

Hygienefaktoren Motivatoren

nicht : -
vorhanden Keine Befriedigung
Vorhanden keine Unzufriedenheit Befriedigung

Abb. 7: Einteilung Hygienefaktoren und Motivatoren (eigene Darstellung in Anlehnung an (Helmold, 2022))
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Die zentrale Botschaft von Herzbergs Theorie ist, dass das Fehlen von Unzufriedenheit allein nicht aus-
reicht, um Motivation zu erreichen. Vielmehr missen sowohl die Hygienefaktoren als auch die Motivatoren
optimiert werden, um eine nachhaltige Motivation der Mitarbeitende zu gewéhrleisten. (Becker, 2019)

An der Pittsburgh-Studie und den daraus resultierenden Schlussfolgerungen von Herzberg wurde kritisiert,
dass es keine klare Trennung zwischen Motivatoren und Hygienefaktoren gibt und die Meinungen der Be-
fragten unterschiedlich sind. Ausserdem beschrénkte sich die Studie auf Ingenieure und Buchhalter, was
ihre Aussagekraft einschrankt. Trotz dieser Kritikpunkte hat Herzbergs Theorie wichtige Impulse fir mo-
derne inhaltsorientierte Arbeitsgestaltungstheorien gegeben, wie z.B. die Anreicherung von Aufgaben
durch Job Enrichment oder die Delegation von Eigeninitiative und Selbstverantwortung. Herzberg betont,
dass intrinsische Motivation wirksamer und nachhaltiger ist als extrinsische Motivation. Er argumentiert,
dass es fr Leistungsmotivation nicht ausreicht, Unzufriedenheit zu beseitigen. Fiihrungskréafte, die sich nur
auf Hygienefaktoren konzentrieren, schaffen Ruhe, aber nicht unbedingt Motivation. Nur intrinsische Fak-
toren konnen zu Zufriedenheit und Motivation fihren. (Franken, 2019)

2.1.4.1.3 3 K-Modell nach Kehr

Das 3-Komponenten-Modell der Motivation , entwickelt von Professor Hugo Kehr an
der Technischen Universitdat Minchen, untersucht die Beziehung und moglichen Konflikte zwischen impli-
ziten (unbewussten) und expliziten (bewussten) Motiven sowie subjektiven Fahigkeiten, die fur die Ausfih-
rung von Handlungen benétigt werden. Das Modell zielt darauf ab, unnétige Energien fir nicht authenti-
sche Motivationen zu vermeiden und stattdessen den Fokus darauf zu legen, was man wirklich méchte und
gut kann. (Helmold, 2022)

Implizite Motive sind emotionale Faktoren, die unser Verhalten unbewusst beeinflussen. Sie sind oft mit
Freude, Hoffnungen, Angsten und Sorgen verbunden und treiben uns zu spontanen Handlungen an. Expli-
zite Motive hingegen entstammen dem kognitiven Bereich und sind durch rationale Absichten und be-
wusste Zielsetzungen gekennzeichnet. Diese Motive beeinflussen unsere Entscheidungen, wenn wir Gber
etwas nachdenken, und lenken unser Verhalten auf das, was wir fiir wichtig halten. Das Modell hat zum
Ziel, unndtige Energien fir nicht authentische Motivationen zu vermeiden und stattdessen den Fokus da-
rauf zu legen, was wir wirklich méchten und gut kénnen. Um dieses Ziel zu erreichen, ist es wichtig, Bauch
und Kopf wieder in Einklang zu bringen. Hierzu missen Mitarbeitende ihre impliziten Motive besser ver-
stehen und moglicherweise anpassen. Die ldee besteht darin, den impliziten Motiven mehr Raum zu ge-
wdahren und somit eine gestindere und effektivere Arbeitsweise zu férdern. (Helmold, 2022)

Explizite Motive beziehen sich auf die bewussten, selbst eingeschatzten Motive einer Person, die oft mit
Zielen assoziiert sind. Subjektive Fahigkeiten reprdsentieren die Einschatzung der eigenen Kompetenz, be-
stimmte Ziele oder Aufgaben zu erreichen. Diese Komponenten kénnen im Einklang oder Widerspruch zu-
einander stehen. (Heckhausen & Heckhausen, 2018)

Intrinsische Motivation entsteht, wenn implizite und explizite Motive Ubereinstimmen. Intrinsische Moti-
vation hangt nicht von vorhandenen subjektiven Fahigkeiten ab, sondern fordert Motivation und Engage-
ment. Optimale Motivation wird erreicht, wenn alle drei Komponenten - implizite Motive, explizite Motive
und subjektive Fahigkeiten - in Einklang stehen. Dieser Zustand wird haufig als Flow erlebt, mehr dazu

, ein Zustand, in dem man véllig in einer Tatigkeit aufgeht und hohe Leistung erbringt. Das 3-
K-Modell basiert auf drei sich teilweise Uberlappenden Komponenten: implizite Motive, explizite Motive
und subjektive Fahigkeiten. Die im Selbstmanagement bzw. Coaching auch «Kopf», «Bauch» und «Hand»
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bezeichnet werden. Das Modell hilft dabei, systematisch Motivationsdefizite zu diagnostizieren und ent-

sprechende Interventionen durchzufihren. In der Praxis kdnnen die strukturellen Motivationskomponen-

ten mithilfe der 3-K-Priifung erfasst werden. Dabei werden Fragen gestellt, um herauszufinden, ob die Ta-

tigkeit fir den Mitarbeitende wichtig, angenehm und gut ausfiihrbar ist. Je nach den Antworten kénnen

verschiedene Unterstltzungsmassnahmen ergriffen werden: (Heckhausen & Heckhausen, 2018)

1.

Fehlende subjektive Fahigkeiten: Wenn der Mitarbeitende (MA) die fir die Aufgabe erforderlichen
Kompetenzen noch nicht beherrscht, kbnnen Massnahmen wie Coaching, Training oder kollegiale Be-
ratung eingesetzt werden. In einigen Fallen kann ein Kollege den Teil der Aufgabe Gbernehmen, fiir den
die Kompetenzen fehlen. Fehlt es dem Mitarbeitende lediglich an Selbstvertrauen in seine Fahigkeiten,
sollte die FUhrungskraft positives Feedback geben und Unterstitzung anbieten, um das Selbstver-
trauen zu starken.

Fehlende explizite Motive: Wenn der Mitarbeitende nicht von der Wichtigkeit oder Effektivitat der Auf-
gabe Uberzeugt ist, knnen Uberzeugungsarbeit, das Setzen extrinsischer Anreize oder die Priorisie-
rung von Zielen helfen, die notwendige Unterstitzung zu schaffen.

Fehlende implizite Motive: Wenn der Mitarbeitende keine Freude an der Aufgabe empfindet oder
Angste hat, sind Strategien zur Uberwindung von Handlungsbarrieren erforderlich. Die Fiihrungskraft
sollte gemeinsam mit dem Mitarbeitende nach Losungen suchen, um die Aufgabe motivierend zu ge-
stalten und implizite Motive auszuldsen. Dazu kénnen neue Anreize gesetzt oder die Aufgabe so um-
gestaltet werden, dass die impliziten Motive des Mitarbeiters angesprochen werden. Auch die Entwick-
lung einer personlichen Vision, die den impliziten Motiven des Mitarbeiters entspricht, kann helfen.

Die folgende Abbildung zeigt die Darstellung der 3 Komponenten subjektive Fahigkeit (Hand), implizite Mo-

tive (Bauch) und explizite Motive (Kopf). Der mittlere Bereich zeigt die Schnittmenge der drei Komponen-

ten, den Flow-Effekt. Die Nummern 1 bis 4 zeigen die Namen der in der oberen Liste beschriebenen Unter-

stutzu ngsmassnah men.
Verflgt der MA (ber die notwendigen
Kenntnisse?
Sind die Erfahrungen des MA entsprechend?
Subjektive
Fahigkeit Optimale Motivation
2
Flow
. Elrjledig; der Mi\ Sind die Zielvorgaben
as Projekt gerne? s P transparent (SMART?
Entspricht die Tatigkelt Implizite Explizite Sind I"\J/Ieilens(teine klaz
seinen Neigungen? Motive Motive definiert?

Abb. 8: Das 3-K-Modell der Motivation (eigene Darstellung in Anlehnung an (Helmold, 2022) und (Heckhausen & Heckhausen, 2018))

2.1.4.1.4 Selbstbestimmungstheorie (SDT)

Die Selbstbestimmungstheorie (SDT) von Edward L. Deci und Richard M. Ryan ist eine Theorie zur Erklarung

menschlicher Motivation, die auf mehr als vier Jahrzehnten Forschung basiert. Die Theorie bietet einen
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Rahmen flr die Unterscheidung zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation und untersucht die
Wechselwirkung zwischen individuellen Bedurfnissen und Umweltfaktoren bei der Motivation von Hand-
lungen. (Heckhausen & Heckhausen, 2018)

Die SDT besteht aus mehreren Teiltheorien, darunter die kognitive Bewertungstheorie, die Theorie der or-
ganismischen Integration und die Theorie der drei universellen Grundbediirfnisse (Autonomie, Kompetenz
und soziale Eingebundenheit). Die kognitive Bewertungstheorie befasst sich mit der Unterscheidung zwi-
schen intrinsischer und extrinsischer Motivation. Intrinsische Motivation entsteht, wenn ein Individuum
durch einen inneren Antrieb motiviert wird, z.B. durch Neugier, Interesse oder den Wunsch, personliche
Fahigkeiten zu erweitern. Extrinsische Motivation hingegen basiert auf externen Belohnungen oder Bestra-
fungen wie Geld, Lob oder Anerkennung. (Kaudela-Baum et al., 2022)

Die Theorie erweitert das Konzept der Motivation, indem sie ein Kontinuum zwischen intrinsischer und
extrinsischer Motivation darstellt. Das Kontinuum reicht von Amotivation (keine Motivation) Gber
verschiedene Stufen der extrinsischen Motivation (external, introjiziert, identifiziert und integriert) bis hin
zur intrinsischen Motivation. (Willenbacher, 2017)

1 1
1 1
Art der Motivation : :
1 1
1 1
1 1
Art der Steuerung keine : externale integrierte : intrinsisch
1 1
1 i 1
Ausmass an Mangel an 1 kontrollierte autonome | autonome
Selbstbestimmtheit Motivation 1 Motivation Motivation 1 Motivation an sich
1 1
1 1

Abb. 9: vereinfachte Darstellung des Kontinuums der Selbstbestimmung (eigene Darstellung in Anlehnung an (Willenbacher, 2017))

Die Theorie der drei universellen Grundbeddrfnisse setzt voraus, dass fur Selbstbestimmung und intrinsi-
sche Motivation drei grundlegende BedUrfnisse erflllt sein missen: Autonomie, Kompetenz und soziale
Eingebundenheit. Autonomie bezieht sich auf das Bedurfnis, selbststandig Entscheidungen zu treffen und
Handlungen aufgrund eigener Interessen und Werte durchzufiihren. Kompetenz betrifft die Fahigkeit, er-
folgreich Herausforderungen zu bewaltigen und Ziele zu erreichen. Soziale Eingebundenheit beschreibt das
Bedurfnis, Beziehungen zu anderen aufzubauen und sich in einer Gemeinschaft zugehdérig zu fihlen. (Wil-
lenbacher, 2017)

Die Erfullung dieser Bedirfnisse fihrt zu einer hdheren Bereitschaft, sich anzustrengen, Zielerreichung so-
wie positiven Effekten auf das Wohlbefinden der handelnden Person. In neueren Studien wurde herausge-
funden, dass intrinsische und extrinsische Motivation keine Gegensatze sind, sondern sich ergdnzen und
beide einen positiven Einfluss auf die Arbeitsleistung haben. Intrinsische Motivation wirkt sich vor allem
auf die Qualitat der Arbeit aus, wahrend extrinsische Belohnungen die Quantitat der Arbeit fordern. Die
Empfehlung aus diesen Befunden ist, extrinsische Belohnungen bei klar strukturierten Arbeitsroutinen ein-
zusetzen, wahrend bei kreativen Arbeitsprozessen Massnahmen zur Steigerung der intrinsischen Motiva-
tion wirksamer sein durften. In kreativen Kontexten kénnen extrinsische Belohnungen maoglicherweise
keine oder sogar negative Auswirkungen haben. (Kaudela-Baum et al., 2022)
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Um die Selbstbestimmungstheorie effektiv in die Praxis umzusetzen, ist es wichtig, die Arbeitsumgebung
und -bedingungen, Fihrungsverhalten und soziale Beziehungen entsprechend zu gestalten. Dazu gehért,
dass Menschen Mdglichkeiten zur Selbstverwirklichung und Entscheidungsfindung angeboten werden, um
Autonomie zu férdern. Darlber hinaus sollten Kompetenzentwicklung und kontinuierliches Lernen unter-
stltzt werden, um das Bedlrfnis nach Kompetenz zu erfillen. Schliesslich sollte die soziale Eingebunden-
heit durch den Aufbau positiver und unterstiitzender Beziehungen innerhalb der Organisation oder Ge-
meinschaft gefordert werden. (Willenbacher, 2017)

2.1.4.2 Prozesstheorien

2.1.4.2.1 Zielsetzungstheorie

Die Zielsetzungstheorie von Locke und Latham ist eine wichtige Theorie in der Arbeits- und Organisations-
psychologie, die sich mit dem Wollen und der Motivation von Mitarbeitern beschaftigt. Im Mittelpunkt der
Theorie steht die Frage, welche Bedingungen und Mechanismen die Umsetzung und Erreichung von Hand-
lungszielen unterstlitzen und férdern. Die Theorie basiert auf empirischen Forschungsergebnissen, die die
Bedeutung von Zielen flr die Motivation hervorheben. Locke und Latham stellten zwei Grundannahmen
auf, die sie spater um zwei weitere Komponenten (3+4) erweiterten, die sich auf die motivierende Wirkung
von Zielen beziehen (Franken, 2019):

1. Schwierigkeit: Je schwieriger das Ziel, desto hoher die Arbeitsleistung. Der Schwierigkeitsgrad sollte
eine Herausforderung darstellen, aber realistisch und erreichbar sein.

2. Exaktheit: Je genauer ein Ziel beschrieben ist, desto hoher ist seine Attraktivitat. Konkrete und prazise
formulierte Ziele sind fur die Mitarbeitenden greifbarer und motivierender als vage und unspezifische
Ziele.

3. Die Zielakzeptanz beschreibt, inwieweit ein Mitarbeitende das ihm vorgegebene Ziel als sein eigenes
Ziel betrachtet. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, Ziele gemeinsam mit den Mitarbeitenden zu ent-
wickeln und zu formulieren.

4. Zielidentifikation (Commitment): Gibt Auskunft dartber, inwieweit der Mitarbeitende das Ziel errei-
chen will und wie stark sein Interesse an der Zielerreichung ist. Die Einbindung der Mitarbeitende in
den Zielfindungsprozess tragt dazu bei, sowohl die Akzeptanz als auch das Commitment zu starken.

A T ; Ressourcen,
Zielschwierigkeit Rahmenbedingungen
Ruckmeldung

Zielsetzung l ]

. . e _ v
Zielschwierigkeit — tivationl— Leistung —— Ergebnisse

~

Zielspezifitét

pers. Fahigkeiten

Zielakzeptanz oo

Abb. 10: Zielsetzungstheorie und ihre Wirkungszusammenhéange (eigene Darstellung in Anlehnung an (A. Oechsler & Paul, 2018) und (Franken,
2019))

Um die Leistung eines Mitarbeiters bei der Lésung einer Aufgabe zu férdern, sollten Fiihrungskréfte die vier
Faktoren der Zielsetzungstheorie berlcksichtigen. Darlber hinaus spielen Fahigkeiten, Kompetenzen und
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dussere Rahmenbedingungen wie Ressourcen, Unterstitzung durch Kollegen und Vorgesetzte eine wich-
tige Rolle. Um Motivation durch Ziele in der Praxis zu erreichen, ergeben sich nach Swetlana Franken fol-
gende Empfehlungen (Franken, 2019):

- Schwierige, aber erreichbare und realistische Ziele setzen, die eine Herausforderung darstellen.

- Ziele konkret und prazise formulieren, damit der Grad der Zielerreichung messbar ist.

- Mitarbeitende in den Zielfindungsprozess einbeziehen, um Akzeptanz und Engagement zu erhohen.

- Regelmassiges Feedback geben, sowohl positiv als auch negativ, um das Engagement der Mitarbei-
tende zu starken.

- Mitarbeitende missen Uber ausreichende Kompetenzen verfiigen, daher missen die notwendigen
Rahmenbedingungen geschaffen werden, z.B. durch Schulungen, Bereitstellung von Ressourcen oder
Unterstltzung bei der Aufgabenerfiillung.

Die Theorie beschreibt den Zusammenhang zwischen Zielen und der Leistung von Mitarbeitern in Arbeits-
und Organisationsumgebungen (Nerdinger et al., 2014). Intermedidre Prozesse beschreiben die Wirkungs-
mechanismen von Zielen auf das Leistungshandeln und umfassen volitionale Prozesse, die mentale Fahig-
keiten aktivieren, um Handlungen auch gegen innere oder dussere Widerstande aufrechtzuerhalten. Her-
ausfordernde und spezifische Ziele wirken direkt auf Richtung, Anstrengung und Ausdauer des Handelns
und indirekt Uber die Stimulierung aufgabenspezifischer Plane und Strategien. Variablen beeinflussen die
Beziehung zwischen Zielen und Leistung und umfassen Zielbindung, Selbstwirksamkeit, Feedback und Auf-
gabenkomplexitat. Zielbindung entsteht durch Partizipation und die Wirkung von Zielvereinbarungen.
Selbstwirksamkeit hat einen positiven und direkten Einfluss auf Zielbindung und Leistungshandeln. Feed-
back verstarkt die Wirkung von Zielen auf die Leistung, insbesondere bei schwierigen und spezifischen Zie-
len. Die Komplexitat der Arbeitsaufgabe beeinflusst den Zusammenhang zwischen Zielen und Leistung, da
komplexe Aufgaben gut durchdachte Plane und Handlungsstrategien erfordern. (Stierle et al., 2017)

Die Zielsetzungstheorie ist eines der am besten bestatigten Modelle in der Arbeits- und Organisationspsy-
chologie und liefert Handlungsempfehlungen flir Fihrungskrafte, um die Leistung ihrer Mitarbeitende zu
optimieren. Es gibt jedoch auch mogliche negative Folgen, insbesondere wenn die Ziele zu spezifisch sind
und die Zusammenarbeit beeintrachtigen. Zudem kann ein standig steigender Druck durch zu anspruchs-
volle Ziele oder die jahrliche Erhdhung der individuellen Ziele zu unethischem Verhalten im Sinne von ge-
falschten Zahlen zur «Leistungssteigerung» motivieren. (Nerdinger et al., 2014)

Die Theorie geht davon aus, dass schwierige und prazise spezifische Ziele zu besseren Leistungen flhren
als mittlere oder leicht zu erreichende und vage Ziele (Stierle et al., 2017). Empirische Studien konnten den
Zusammenhang zwischen der Art der Zielsetzung und der Leistung bestatigen. Positives Feedback wurde
als wichtiger Motivationsfaktor hervorgehoben (A. Oechsler & Paul, 2018).

2.1.4.2.2 Erwartungstheorie (VIE-Theorie)

Die Valenz-Instrumentalitats-Erwartungs-Theorie (VIE-Theorie) von Victor Vroom (1964) ist eine Theorie
der Organisationspsychologie, die sich mit der Entscheidungsfindung von Individuen bei der Wahl von
Handlungszielen beschéftigt. Die Theorie geht davon aus, dass Menschen rationale Entscheidungen treffen,
indem sie ihre Handlungsalternativen anhand von drei Hauptfaktoren abwégen: Valenz (V), Instrumentali-
tat (1) und Erwartung (E). (Franken, 2019)

Valenz beschreibt den subjektiven Nutzen oder Wert eines Ergebnisses. Ein Ergebnis kann anziehend, ab-
stossend oder gleichglltig sein. Positive Valenzen werden beispielsweise mit Geld und Belohnung
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assoziiert, negative Valenzen mit Gefahr und Schmutz. Eine Valenz von Null bedeutet, dass man dem Er-
gebnis neutral gegenibersteht. (Franken, 2019)

Instrumentalitat ist ein Mass daftr, wie wahrscheinlich es ist, dass eine bestimmte Handlung zu einem be-
stimmten Ziel (Ergebnis) fihrt und damit einen Anreiz schafft, diese Handlung auszufiihren. Instrumentali-
tat bezeichnet die Erwartung, dass durch die Handlungsfolgen das zugrundeliegende subjektive Bedirfnis
befriedigt wird. (Stierle et al., 2017)

Die Erwartung hingegen bezieht sich auf die subjektive Wahrscheinlichkeit, mit einer bestimmten Handlung
ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen (Handlungs-Ergebnis-Erwartung) und auf die Einschatzung des Zusam-
menhangs zwischen dem Handlungsergebnis und einer bestimmten Handlungsfolge (Ergebnis-Folge-Er-
wartung). (A. Oechsler & Paul, 2018)

Die nachfolgende Grafik zeigt das Zusammenspiel zwischen Valenz, Instrumentalitdt und Erwartung.

_________________________________________________________

Instrumentalitat

+ |

Handlung Aufgabgnerfullung Belohnung pers__onlr_che
(Anstrengung) [ (Leistung) [ Bediirfnisse
Handlungs-Ergebnis- Ergebnis- Folge- vilone
Erwartung Erwartung

Abb. 11: Zusammenspiel der Variablen in Vrooms VIE-Theorie (eigene Darstellung in Anlehnung an (Stierle et al., 2017))

Ein Mitarbeitende wird demnach hoch motiviert sein, wenn seine subjektive Erwartung hoch ist, dass seine
Anstrengungen zu hoch bewerteten Ergebnissen fihren, die Endergebnisse eine hohe Valenz aufweisen
und den individuellen Wertprioritdten entsprechen. In der Praxis bedeutet dies, dass nach der Erwartungs-
theorie mehrere Bedingungen erfillt, sein missen, um Mitarbeitende zu motivieren. Die Anstrengung ei-
nes Mitarbeiters muss zu einer hoheren Leistung fihren, die jedoch von seinen Fahigkeiten und Fertigkei-
ten, den Arbeitsbedingungen und den verfligbaren Ressourcen abhangt. Es ist Aufgabe der Fihrungskraft,
diese Voraussetzungen zu prifen und gegebenenfalls zu schaffen. Die Leistung des Mitarbeiters muss auch
zur Erreichung seiner personlichen Ziele fihren. Andernfalls ist der subjektive Wert der Leistung zu gering.
Um dies zu gewdhrleisten, sollten Belohnungen jeglicher Art in direktem Zusammenhang mit der erbrach-
ten Leistung stehen. (Franken, 2019)

Nach Vroom ergibt sich die Starke der Handlungsmotivation aus dem Produkt dieser drei Faktoren: Hand-
lungsmotivation = Valenz * Instrumentalitdt * Erwartung. Dies bedeutet, dass die Handlungsmotivation
gleich Null ist, wenn einer der Faktoren nicht gegeben ist. Flir die Gestaltung personalwirtschaftlicher Akti-
vitaten sind folgende Aspekte zu beachten (Stierle et al., 2017):

1. Die Bedirfnisse des Mitarbeiters bilden die Grundlage fir sein Verhalten. Daher missen diese Bedrf-
nisse so weit wie moglich erkannt werden.
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2. Der Mitarbeitende muss die Wahrscheinlichkeit, die Leistungsziele zu erreichen, als moglichst hoch
einschatzen. Dazu muUssen die Ziele angemessen sein, die Mitarbeitende mussen durch Personalent-
wicklung geférdert werden und die Personalauswahl spielt eine wichtige Rolle.

3. Handlungsfolgen mussen vorhersehbar sein und Belohnungszusagen konsequent eingehalten werden.

Die VIE-Theorie ist einer der wichtigsten theoretischen Ansatze zur Erklarung von Motivation und ihre Gil-
tigkeit konnte durch zahlreiche Untersuchungen belegt werden. Kritikpunkte an der VIE-Theorie sind, dass
sie keine Aussagen dariber macht, welche Faktoren die Erwartungshaltung der Mitarbeitenden beeinflus-
sen und keine Hinweise und Erklarungen daflr liefert, welche Faktoren fir die Mitarbeitenden wichtig sind
und wie deren Werte zustande kommen. (A. Oechsler & Paul, 2018)

2.1.4.3 Verdrangungseffekt

Der Verdrangungseffekt, auch Crowding-Out-Effekt genannt, tritt auf, wenn die intrinsische Motivation ei-
ner Person durch den Einsatz extrinsischer Motivationsfaktoren wie Geld oder Belohnungen geschwacht
wird, anstatt die Gesamtmotivation zu erhéhen. Der Verdrangungseffekt tritt vor allem in Situationen auf,
in denen die intrinsische Motivation von grosser Bedeutung ist, z. B. bei personlichen Beziehungen, inte-
ressanten Arbeitsaufgaben oder Entscheidungsprozessen, bei denen man mitbestimmen kann. In einigen
Fallen kann die Wirkung Uber den unmittelbar betroffenen Bereich hinausgehen und die intrinsische Moti-
vation in anderen Bereichen entweder verdrangen (im schlechten Fall) oder erweitern (im guten Fall).
Intrinsisch motivierte Arbeit hat mehrere Vorteile, wie z.B. ein héheres Wohlbefinden und eine verbesserte
Lernfahigkeit der Beschaftigten. Sie erleichtert auch die Bewaltigung kognitiv anspruchsvoller Aufgaben.
Flr den Arbeitgeber hat intrinsische Motivation den Vorteil, dass insbesondere bei Tatigkeiten mit hohen
Kontrollkosten Uberwachungs- und Disziplinierungskosten eingespart werden kénnen. Trotz dieser Vorteile
sollten die handlungsleitenden Effekte intrinsischer Motivation nicht Gberschatzt werden, da auch negative
Effekte beobachtet werden, wie z.B. die Schwierigkeit, intrinsisch motivierte Personen von falschen Wegen
abzubringen. (A. Oechsler & Paul, 2018)

Der Crowding-Out-Effekt tritt auf, wenn zwei Bedingungen erflillt sind: Erstens muss eine ausreichend hohe
intrinsische Motivation vorhanden sein und zweitens mussen die extrinsischen Anreize als kontrollierend
empfunden werden. In diesen Fallen flhlt sich die Person, die motiviert wird, nicht mehr fir sein Handeln
verantwortlich und die intrinsische Motivation nimmt ab. Besonders interessante Aufgaben, personliche
Beziehungen und Partizipationsmaoglichkeiten kénnen die intrinsische Motivation férdern. Auf der anderen
Seite gibt es den Crowding-in-Effekt, bei dem der Einsatz externer Anreize tatsdchlich zu einer héheren
intrinsischen Motivation fuhrt. Dies kann der Fall sein, wenn die extrinsischen Anreize als Ausdruck der
Wertschatzung und Anerkennung der Arbeit empfunden werden. (Jensen, 2022)

eiiicdiache Fhrt zu Wahrnehmung ~ FUNtZU  Finschriinkung der FUDICZU Verdedngung
MoElvatlon : von Kontrolle Selbstbestimmung intrinsischer
(monetire Anreize) Motivation

Abb. 12: Verdrangungseffekt (eigene Darstellung in Anlehnung an (A. Oechsler & Paul, 2018))
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2.2  Anreizsysteme

In einer sich standig wandelnden Arbeitswelt ist es flir Organisationen, Unternehmen und Projekte von
entscheidender Bedeutung, wirksame Anreizsysteme zu entwickeln und einzufithren, um die Leistung und
Motivation ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeitende zu steigern. Dieses Kapitel befasst sich mit den
Grundlagen und der Gestaltung verschiedener Anreizsysteme sowie deren Wirkungen. Zundchst werden
grundlegende Begriffe erlautert, die die Basis flir das Verstandnis von Anreizsystemen bilden. Diese Defini-
tionen bilden die Grundlage fur die Betrachtung der verschiedenen Arten von Anreizsystemen und deren
Wirkungsweisen. Anschliessend werden verschiedene Arten von Anreizsystemen vorgestellt, wobei sowohl
auf monetére als auch auf nicht-monetére Anreize eingegangen wird. Im weiteren Verlauf des Unterkapi-
tels liegt der Fokus auf den Funktionen von Anreizsystemen und den Anforderungen an diese. Darauf auf-
bauend wird auf aktuelle Anreizsysteme in der Praxis eingegangen und es werden konkrete Beispiele fur
erfolgreiche Umsetzungen erldutert. Dabei werden sowohl die Vorteile als auch mogliche Herausforderun-
gen und Probleme solcher Anreizsysteme aufgezeigt, um ein umfassendes Bild der Thematik zu vermitteln.

2.2.1  Grundbegriffe

Bevor auf Anreizsysteme und die damit verbundenen Theorien naher eingegangen wird, ist es wichtig, die
Begriffe «Anreiz» und «Anreizsystem» zu definieren. Damit wird eine gemeinsame Basis flir das Verstandnis
der nachfolgenden Konzepte und Theorien geschaffen.

2.2.1.1 Anreize

Anreize sind ein zentrales Konzept in der Unternehmensfihrung und werden eingesetzt, um das Verhalten
der Mitarbeitende zu beeinflussen und ihre Leistung zu steuern (Speck, 2020). Die Motivation der Mitar-
beitende spielt dabei eine entscheidende Rolle. Diese Motivation kann durch verschiedene Elemente einer
Arbeitssituation gestdrkt werden, wie zum Beispiel durch Vergltung, Karrierechancen oder Anerkennung
(Becker & Gieselmann, 2018). Allerdings ist es wichtig zu verstehen, dass Anreize nicht direkt, sondern tber
die individuelle Wahrnehmung und Interpretation der Mitarbeitende wirken. Das bedeutet, dass die Effek-
tivitat von Anreizen stark von den individuellen Motiven, Wertvorstellungen und Erwartungen der Mitar-
beitende abhangt (Stierle et al., 2017). Rebecca Speck differenziert zwischen den Begriffen «Anreiz» und
«Anreizsystem» und stellt eine Auswahl an Definitionen in tabellarischer Form zur Verfligung.

Autor Definition

Beyer (1990) Anreize sind «verhaltensausldsende Reize, die ausserhalb einer Person liegen. Sie
kénnen diese zu einem bestimmten Verhalten veranlassen, sofern sie den Bedurf-
nissen des Menschen entsprechen. Anreize aktivieren Bedurfnisse und fihren zu
motiviertem Verhalten».

Ondrack (1995) «Ein Anreiz ist ein Versprechen, eine spezielle Zahlung an Untergebene zu leisten,
wenn sie bestimmte Anforderungen ihrer Arbeitsaufgabe erfullen.»

Frese (1980) «Anreize sind von der Organisation gewahrte materielle oder immaterielle Vergi-
tungen fir die Bereitschaft einer Person, in einer Organisation als Mitglied einzu-
treten und nach Annahme der Mitgliedschaft individuelle Beitrdge in Form von
Zeit, Energie oder anderen Ressourcen zur Realisation des Organisationsziels zu
leisten.»
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Autor Definition

Rosenstiel (1975)  Anreiz wird definiert als «die konkrete Gestaltung der Arbeitsbedingungen, die
vom Arbeitenden wahrgenommen wird».

Beckmann und «Anreiz ist ein Konstrukt, das situative Reize bezeichnet, die einen Motivationszu-
Heckhausen stand anregen kénnen. Im Kern dieses Konstruktes stehen dabei affektive Reaktio-
(2018) nen, die eine grundlegende (basale) Bewertung vornehmen.»

Tabelle 4: Uberblick von Anreiz-Definitionen (eigene Darstellung in Anlehnung an (Speck, 2020))

Die Literatur unterscheidet zwischen extrinsischen und intrinsischen Anreizen. Extrinsische Anreize sind
dabei dussere Belohnungen wie Geld oder Status, die als Mittel zur Befriedigung bestimmter BedUrfnisse
dienen (Wentzlaff, 2014). Sie kdnnen zum Beispiel dazu beitragen, das Streben der Mitarbeitende nach
finanzieller Sicherheit oder sozialer Anerkennung zu befriedigen. Im Gegensatz dazu sind intrinsische An-
reize mit der Arbeit selbst verbunden und bieten unmittelbare Bedirfnisbefriedigung. Sie konnen zum Bei-
spiel die Zufriedenheit der Mitarbeitende durch die Arbeit selbst oder das Gefiihl der Selbstwirksamkeit
starken. (Grineberg, 2016)

Die nachfolgende Grafik gibt einen Uberblick Gber die Anreizarten
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Abb. 13: Uberblick liber potenzielle Anreize (eigene Darstellung in Anlehnung an (Becker & Gieselmann, 2018)

Die Wirkung von Anreizen ist jedoch nicht immer vorhersehbar. So kénnen Anreize auch unerwinschte
Nebenwirkungen haben, wenn sie beispielsweise zu einem Ubermassigen Wettbewerb unter den Mitarbei-
tern fihren oder wenn sie die intrinsische Motivation der Mitarbeitende untergraben. Daher ist es wichtig,
Anreizsysteme sorgféltig zu gestalten und regelmassig zu Uberprifen, um ihre Effektivitdt sicherzustellen
und mogliche negative Auswirkungen zu minimieren. (Speck, 2020)
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Die verschiedenen Definitionen und Konzeptionen von Anreizen in der Literatur unterstreichen die Kom-
plexitdt dieses Konzepts und die Notwendigkeit, diese im Kontext spezifischer Arbeitssituationen und indi-
vidueller Motive zu betrachten. Sie weisen auch darauf hin, dass Anreize nicht isoliert, sondern immer in
Verbindung mit anderen Faktoren, wie den Zielen und Strategien des Unternehmens oder den individuellen
Bedurfnissen und Erwartungen der Mitarbeitende, betrachtet werden sollten. (Merk & Seel, 2014)

2.2.1.2 Incentive

Das Wort «Incentive» stammt vom lateinischen «incendere» ab, was «entziinden» oder «Begeisterung ent-
fachen» bedeutet. In Unternehmen werden Incentives als Anreizsysteme genutzt, etwa in Form von Geld,
Sachleistungen oder Reisen, um die Leistungsbereitschaft und Motivation der Mitarbeitende zu steigern.
Sie dienen dazu, Ubergeordnete Unternehmensziele wie Umsatzsteigerung oder Gewinnmaximierung zu
erreichen. Incentives richten sich dabei an besonders leistungsfdhige Mitarbeitende und sind immer auf
konkrete Unternehmensziele ausgerichtet. (Merk & Seel, 2014)

2.2.1.3 Anreizsysteme

Anreizsysteme sind ein zentrales Element der Unternehmens- und Personalfihrung mit dem primaren Ziel,
das Verhalten und die Leistungsbereitschaft der Mitarbeitende positiv zu beeinflussen. Sie umfassen so-
wohl materielle als auch immaterielle Anreize, die bewusst gestaltet und auf die Erreichung der Unterneh-
mensziele ausgerichtet sind ((Merk & Seel, 2014); (Wentzlaff, 2014); (Grineberg, 2016); (Frank, 2021)).

Im Zusammenhang mit Anreizsystemen ist es wichtig, neben Motivationstheorien auch 6konomische Per-
spektiven zu bericksichtigen. In den Wirtschaftswissenschaften hat das Modell des «homo oeconomicus»
eine wichtige Rolle gespielt. Dieser Begriff beschreibt einen Menschen, der vollkommen rational handelt
und alle ihm zur Verfligung stehenden Informationen nutzt, um zielorientierte Entscheidungen zu treffen.
Das Verhalten dieses Homo oeconomicus ist stark von Eigeninteressen gepragt, mit dem primaren Ziel, den
persénlichen Nutzen zu maximieren. Interaktionen oder Praferenzen anderer Personen werden in diesem
Modell nur insoweit berlcksichtigt, als sie den eigenen Praferenzen und Zielen dienen. Eine wichtige Er-
kenntnis aus diesem Modell ist, dass der Homo oeconomicus stark auf extrinsische Motivation, wie z.B.
monetdre Anreize, reagiert. Dies impliziert, dass Anreizsysteme, die auf diese Art der Motivation abzielen,
das Verhalten dieses rational handelnden Individuums effektiv beeinflussen kénnen. Vor diesem Hinter-
grund werden Anreizsysteme haufig als effektives Fihrungsinstrument angesehen, da sie die Moglichkeit
bieten, das Verhalten der Mitarbeitende in Richtung der Unternehmensziele zu lenken. Dabei ist jedoch zu
beachten, dass dieser Ansatz in erster Linie auf extrinsischen Motivationsfaktoren beruht und individuelle
Praferenzen und emotionale Aspekte tendenziell unbertcksichtigt bleiben. Dieser 6konomische Ansatz zur
Gestaltung von Anreizsystemen ist daher vor allem dann effektiv, wenn die Annahmen des Homo oecono-
micus auf das tatsachliche Verhalten der Mitarbeitende zutreffen. In Situationen, in denen individuelle oder
emotionale Faktoren eine Rolle spielen, kann es jedoch notwendig sein, den Ansatz anzupassen oder zu
erganzen. (Speck, 2020)

Es gibt verschiedene Interpretationen und Definitionen von Anreizsystemen. Sie kénnen als gesamtes Sys-
tem verstanden werden, in dem Anreize bewusst auf die Bedlrfnisse der Mitarbeitenden abgestimmt wer-
den (Wild, zitiert in (Speck, 2020)) oder als Filhrungssysteme, die die Mitarbeitenden als Zielgruppe haben
(Riegler, zitiert in (Speck, 2020)). Sie werden auch als die Summe aller bewusst gestalteten Arbeitsbedin-
gungen definiert, die bestimmte Verhaltensweisen fordern und andere schwachen ((Merk & Seel, 2014),
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(Wentzlaff, 2014); (Griineberg, 2016); (Frank, 2021)). Die folgende Tabelle zeigt die verschiedenen Defini-
tionen von Anreizsystemen:

Autor Ziel Massnahmen Definition
wild Verstarkung be- Bewusste Gestaltung = Ein Anreizsystem ist «...die Summe aller be-
(1973) stimmter Verhal- von Arbeitsbedin- wusst gestalteten Arbeitsbedingungen, die be-
tensweisen, Min- gungen (durch posi- = stimmte Verhaltensweisen (durch positive An-
derung anderer tive und negative reize, Belohnungen etc.) verstarken, [sowie]
Anreize, Belohnun- die Wahrscheinlichkeit des Auftretens anderer
gen und Strafen) dagegen mindern (negative, Strafen) ...»
Wehling = Unterstltzung der = Verknipfung von An- = Ein Anreizsystem besteht «aus einer Menge
(1999) Erreichung von un- | reizen mit Kriterien von Anreizen und einer Menge von Kriterien,
ternehmenszielen die jeweils durch Relationsvorschriften unter
Einblendung der Zeit miteinander verknUpft
werden, um die Erreichung von Unterneh-
menszielen zu unterstitzen.»
Drumm | Ausldsung er- Anreize mit der «Von einem Anreizsystem ist zu sprechen,
(2000) wulnschter Verhal- = Funktion von Beloh- = wenn mehrere Anreize mit der Funktion von
tensweisen, Unter-  nungen Belohnungen angeboten und so aufeinander
drickung uner- abgestimmt werden, dass sie im Wirkungsver-
wulnschter Verhal- bund erwiinschte Verhaltensweisen ausldsen
tensweisen und unerwiinschte Verhaltensweise unterdri-
cken oder zurickdrangen.»
Riegler Handlung der Mit- = VerknUpfung der Zie- = «Anreizsysteme sollen Mitarbeitende dazu
(2000) arbeitende im lerreichung des Mit- | motivieren, im Sinne der Zielsetzung der Ei-
Sinne der Zielset- arbeiters mit jener gentimer zu handeln, indem die Zielerrei-
zung der EigentU- der Eigentimer chung des Mitarbeiters mit jener der Eigentl-
mer mer verknipft wird.»
Rothaar, (nicht explizit vor- | Beziehungen zwi- «Anreizsysteme werden als geplante, funktio-
(2001) handen) schen Kriterien und nal eindeutig definierbare, formalisierte Bezie-

Belohnungen/Be-
strafungen (Anrei-
zen)

hungen zwischen Kriterien (Bemessungsgros-
sen) und Belohnungen/Bestrafungen (Anrei-
zen) im betrieblichen Kontext verstanden.»

Tabelle 5: Uberblick unterschiedliche Anreizsystemdefinitionen (eigene Darstellung in Anlehnung an (Zaunmdiller, 2005) und (Speck, 2020))

(Merk & Seel, 2014), (Wentzlaff, 2014), (Grineberg, 2016) und (Frank, 2021) definieren Anreizsysteme als
die Gesamtheit aller bewusst gestalteten und aufeinander abgestimmten Arbeitsbedingungen, die be-
stimmte Verhaltensweisen férdern und unerwlinschte Verhaltensweisen abschwéachen. Anreizsysteme
kénnen sowohl materielle (monetéare) als auch immaterielle (nicht-monetére) Komponenten enthalten.
Monetdre Anreize wirken sich direkt auf das Einkommen der Mitarbeitende aus und kénnen sowohl frei
verwendbar als auch an bestimmte Leistungen gebunden sein. Nicht-monetdre Anreize sind z.B. Weiterbil-
dungsmassnahmen oder Beforderungen, die sich nicht direkt auf das Einkommen auswirken.

Die Wirksamkeit von Anreizsystemen hangt nicht nur von ihrer Ausgestaltung, sondern auch von der indi-
viduellen Wahrnehmung und Akzeptanz durch die Beschéftigten ab. Die Auswahl und Verflgbarkeit der
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Anreize sowie die Balance zwischen universellen und individuellen Anreizen sind entscheidend fir die Mo-
tivation und Zufriedenheit der Beschaftigten. ((Merk & Seel, 2014); (Stierle et al., 2017))

Zuklnftige Entwicklungen in der Gestaltung von Anreizsystemen konnten eine starkere Individualisierung
und eine Betonung immaterieller Anreize beinhalten. Dazu konnten beispielsweise Moglichkeiten zur per-
sonlichen und beruflichen Weiterentwicklung, ein positives Arbeitsumfeld und ein gutes Betriebsklima ge-
horen. Solche Anreize kénnen dazu beitragen, das Unternehmen als attraktiven Arbeitgeber zu positionie-
ren und so talentierte Fach- und Fihrungskrafte zu gewinnen und zu halten. Technologie und Datenanalyse
konnten dabei eine immer wichtigere Rolle spielen, um die individuellen Praferenzen der Mitarbeitenden
besser zu verstehen und Anreizsysteme effektiver zu gestalten. (Stierle et al., 2017)

2.2.2  Funktionen von Anreizsystemen

Anreizsysteme in Unternehmen spielen eine entscheidende Rolle bei der Motivation, Steuerung und Bin-
dung von Mitarbeitern. Sie kbnnen gezielt flir bestimmte Mitarbeitergruppen eingesetzt werden und be-
einflussen die Leistung und das Verhalten der Mitarbeitende nachhaltig. Es lassen sich sechs Hauptfunkti-
onen von Anreizsystemen unterscheiden (Becker & Gieselmann, 2018):

1. Motivations- oder Aktivierungsfunktion: Durch geeignete Anreize werden vorhandene Mitarbeitermo-
tive aktiviert und die Leistungsbereitschaft erhoht.

2. Steuerungsfunktion: Diese Funktion beeinflusst Richtung, Intensitat und Dauer des Mitarbeiterverhal-
tens. Positive und negative Sanktionen flr ein bestimmtes Verhalten kénnen dieses beeinflussen.

3. Informationsfunktion: Anreizsysteme vermitteln indirekt Informationen tber die Unternehmensstrate-
gie oder -ziele.

4. Selektionsfunktion: Sie tragen zur Selbstselektion potenzieller und aktueller Mitarbeitende bei. Durch
spezifische Anreize kénnen bestimmte Bewerbergruppen angesprochen oder abgeschreckt werden.

5. Veranderungsfunktion: Anreizsysteme kdénnen zur Unterstitzung unternehmerischer Veranderungs-
strategien eingesetzt werden.

6. Kooperationsfunktion: Diese Funktion zielt auf die Forderung der individuellen Kooperationsbereit-
schaft im Unternehmen.

Informationsfunktion Kooperationsfunktion

Veranderungsfunktion Selektionsfunktion

Abb. 14: Funktionen von Anreizsystemen (eigene Darstellung in Anlehnung an (Stierle et al., 2017))

Anreizsysteme zielen auf einen Interessenausgleich zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern ab und die-
nen als wichtige Steuerungs- und Kommunikationsinstrumente im Unternehmen (Frank, 2021). Sie kénnen
dazu beitragen, Informationsasymmetrien zwischen Eigentimern und Management abzubauen, eine
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Zielkongruenz zwischen Management und Eigentimern herzustellen und als Motivations- und Steuerungs-
instrument fUr das Verhalten der Mitarbeitende dienen (Speck, 2020). Damit Anreizsysteme ihre Funktio-
nen erflllen konnen, missen bestimmte Voraussetzungen erfillt sein, wie z.B. klare Zielvereinbarungen
zwischen Anreizgeber und -nehmer und eine regelmassige Uberpriifung der Zielerreichung. Diese Anfor-
derungen werden im folgenden Unterkapitel erldutert.

2.2.3 Anforderungen an Anreizsysteme

Anreizsysteme sind entscheidend fiir die Leistung und Motivation der Mitarbeitende in Unternehmen. Die
erfolgreiche Gestaltung von Anreizsystemen erfordert ein Verstandnis fir eine Reihe von Anforderungen,
darunter Transparenz, Flexibilitat, Wirtschaftlichkeit, Gerechtigkeit, Individualitat, Leistungsorientierung
und Einfachheit. Darlber hinaus sollte die Unternehmenskultur bertcksichtigt werden, die die Motivation
der Mitarbeitende unterstitzen kann. (Zaunmdller, 2005)

Darlber hinaus sollten Anreizsysteme auf die spezifischen Bedirfnisse und Ziele der Mitarbeitende zuge-
schnitten sein, um deren Motivation zu erhéhen. Dazu gehéren sowohl finanzielle Anreize wie Pramien und
Sozialleistungen als auch nicht-finanzielle Anreize, die die individuellen Motive der Mitarbeitende berUck-
sichtigen. Ein wichtiger Aspekt ist dabei die Bemessungsgrundlage, die den Grad der Zielerreichung misst
und damit die Hohe der Belohnung bestimmt. Darlber hinaus sollte das Anreizsystem flexibel genug sein,
um an sich andernde Umstande angepasst werden zu kénnen, und marktgerecht sein, um sicherzustellen,
dass die Belohnungen wettbewerbsfahig sind. Ebenso wichtig ist die Transparenz des Systems, damit die
Mitarbeitende verstehen, wie ihre Leistung gemessen wird und welche Belohnungen sie erwarten kédnnen.
Schliesslich sollten bei der Gestaltung eines Anreizsystems auch die Kosten bericksichtigt werden. Diese
entstehen nicht nur durch die Belohnungen selbst, sondern auch durch die Entwicklung und Implementie-
rung des Systems, die Kommunikation der Elemente an die Mitarbeitende und die Anwendung des Systems
im Allgemeinen. (Auer, 2015)

Schliesslich ist die Nachhaltigkeit von Anreizsystemen ein weiterer wichtiger Aspekt. Anreizsysteme sollten
so gestaltet sein, dass sie langfristig wirksam und nachhaltig sind. Sie sollten nicht nur kurzfristige Ziele und
Leistungen fordern, sondern auch langfristige Ziele und die kontinuierliche Entwicklung und Verbesserung
der Mitarbeitende unterstltzen. Neben diesen allgemeinen Anforderungen sollten Anreizsysteme auf Ziel-
vereinbarungen basieren und die Unternehmenskultur berlcksichtigen. Zielvereinbarungen kénnen hel-
fen, die Bedlrfnisse und Ziele der Mitarbeitende mit den Zielen des Unternehmens in Einklang zu bringen.
Eine entsprechende Unternehmenskultur kann die Motivation der Mitarbeitende férdern. Diese Anforde-
rungen kénnen sich jedoch teilweise widersprechen. So kann z.B. Individualisierung die Einfachheit und
Transparenz eines Systems reduzieren und Flexibilitdt seine Transparenz beeintrachtigen. Es geht also nicht
darum, das optimale Anreizsystem zu finden, sondern darum, zwischen diesen Anforderungen abzuwagen.
(Zaunmdller, 2005)
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2.2.4  Prinzipal-Agenten-Theorie

In den vorangegangenen Kapiteln wurde viel Gber Anreize und Motivation gesprochen. In diesem Unterka-
pitel liegt der Schwerpunkt auf der Prinzipal-Agenten-Theorie. Diese Theorie beschéftigt sich mit Anreizen
und Motivationseffekten in vertraglichen Beziehungen zwischen wirtschaftlichen Akteuren. Adam Smith
hat im 18. Jahrhundert auf die Vorteile der Arbeitsteilung als Erfolgsfaktor moderner Gesellschaften hinge-
wiesen. Er erkannte aber auch die Probleme, die aus der Trennung von Kapital und Kontrolle entstehen
kénnen. Seine Erkenntnisse wurden in den 1930er Jahren aufgegriffen und erweitert, als Berle und Means
das Konzept des «corporate plundering» einflhrten, bei dem Manager Unternehmensressourcen fir ei-
gene Zwecke nutzen. Seit den 1950er Jahren war die 6konomische Forschung stark von der allgemeinen
Gleichgewichtstheorie von Arrow und Debreu gepragt. In den 1970er Jahren rickten jedoch die Unvoll-
standigkeit von Mérkten und die strategische Nutzung von Informationen wieder in den Vordergrund. Ar-
beiten wie «Market for Lemons» von Akerlof, die die Auswirkungen unvollstandiger und asymmetrischer
Information untersuchten, trugen zur Entwicklung der Prinzipal-Agenten-Theorie bei. Die Prinzipal-Agen-
ten-Theorie ist ein zentraler Bestandteil der Neuen Institutionendkonomik, die das Verhalten und die In-
teraktionen von Wirtschaftsakteuren in einer Vielzahl von Kontexten analysiert. Sie betrachtet die Bezie-
hung zwischen einem Prinzipal, in der Regel einem Arbeitgeber, und einem Agenten, in der Regel einem
Arbeitnehmer, in Situationen, in denen Informations- und Interessenasymmetrien zwischen den beiden
Parteien bestehen. (Janocha, 2014)

Diese Asymmetrie kann zu opportunistischem Verhalten der Agenten fihren, insbesondere wenn sie das
Gefuhl haben, dass ihre Entlohnung nicht ihrer Arbeitsleistung entspricht. Dies wiederum kann sich negativ
auf die Produktivitdt des Unternehmens auswirken und sogar zu ernsthaften Unternehmensproblemen
flhren. Um solche Situationen zu vermeiden und die Interessen von Unternehmen und Mitarbeitern besser
in Einklang zu bringen, empfiehlt die Prinzipal-Agenten-Theorie die Implementierung von Anreizsystemen,
die die Agenten motivieren, die Interessen des Unternehmens in den Vordergrund zu stellen. (Speck, 2020)

Die Vertragstheorie, ein weiterer wichtiger Aspekt der Neuen Institutionendkonomik, untersucht speziell
die Beziehung zwischen Prinzipal und Agent im Kontext von Vertragen und Vereinbarungen. Sie betont
insbesondere Informationsasymmetrien und Koordinationsprobleme, die durch unterschiedliche Zielset-
zungen und Schwierigkeiten bei der Uberwachung der Aktivititen des Agenten entstehen kénnen. (Auer,
2015)

In Bezug auf Informationsasymmetrien identifiziert die Agententheorie drei Hauptprobleme: «Hidden Ac-
tion», «Hidden Information» und «Hidden Characteristics». Hidden Action bezieht sich auf das Problem,
dass der Prinzipal die Handlungen des Agenten nicht direkt beobachten kann. Hidden Information bezieht
sich auf das Problem, dass der Agent (iber bessere Informationen verfligt als der Prinzipal, wahrend Hidden
Characteristics das Problem darstellt, dass der Agent einen Informationsvorsprung beziglich seiner per-
sonlichen Eigenschaften und Fahigkeiten hat. Zur Lésung dieser Probleme schlagt die Theorie verschiedene
Mechanismen vor, die in Vertrage eingebaut werden kdnnen. Dazu gehdren Anreizmechanismen, die den
Agenten motivieren sollen, die Ziele des Prinzipals zu erreichen, Kontrollmechanismen, die das Verhalten
des Agenten direkt steuern sollen, und Informationsmechanismen, die das Wissen des Prinzipals Uber das
Verhalten und die Handlungssituation des Agenten erhdhen sollen. Diese Mechanismen sind jedoch nicht
kostenlos, sondern verursachen Kosten, die als Agentenkosten bezeichnet werden. (Zaunmdller, 2005)
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2.2.5 Monetére Anreizsysteme in Bauprojekten

Das Management von Bauprojekten ist ein komplexes Unterfangen, an dem viele Akteure mit unterschied-
lichen Interessen und Zielen beteiligt sind. In diesem Zusammenhang spielen Anreizsysteme eine entschei-
dende Rolle bei der Koordination und Motivation aller Projektbeteiligten. In den folgenden Unterkapiteln
werden verschiedene Ansatze und Modelle von monetdren Anreizsystemen in Bauprojekten vorgestellt.

2.2.5.1 Preisarten nach SIA 118

In der SIA (Schweizerischer Ingenieur- und Architektenverein) werden grundsatzlich vier Preisarten unter-
schieden Einheits-, Global-, Regie- und Pauschalpreis (SIA 118, 2013, p. 118). Gemdass Thomas Risch ist der
grosse Unterschied der Einbezug von Bestellungsanderungen und Nachtrage (Risch, 2021). Nachfolgend
werden die vier Preisarten gemass der SIA 118 aufgelistet und beschrieben:

2.2.5.1.1 Regiepreis

Im Werkvertrag kdnnen Arbeiten vereinbart werden, die statt einem festen Preis in Regie ausgefihrt wer-
den. Diese Arbeiten werden im Aufwand vergltet, das heisst (d.h.) jede geleistete Stunde/Arbeit wird direkt
bezahlt (SIA 118, 2013). «Dies hat den Vorteil, dass die Bauleistung im Voraus noch nicht so prdzis bestimmt
sein muss, wie etwa in einem Global- oder Pauschalpreis. Allenfalls kann der Regiepreis mit einem Kosten-
dach verbunden werden.» (Risch, 2021)

2.2.5.1.2 Einheitspreis

Im Werkvertrag wird der Einheitspreis als Vergltung flr eine spezifische Leistung festgesetzt und je nach
Menge berechnet. Die Menge wird im Leistungsverzeichnis angegeben und bildet die Grundlage fur die
Berechnung der Vergitung. Der Einheitspreis umfasst die gesamte vertragsgemasse Ausfliihrung der Leis-
tung, einschliesslich des ordentlichen Unterhalts bis zur Abnahme. Spater werden in einer Prifung, dem
Ausmass, die Ergebnisse festgehalten (SIA 118, 2013). Gemass Thomas Risch hat Einheitspreis keine Bezie-
hung zum Aufwand des Unternehmers und fordert im Vergleich zum Regiepreis die Kostensicherheit und
Transparenz. (Risch, 2021)

2.2.5.1.3 Globalpreis

Ein Globalpreis ist ein fester Geldbetrag, der fir eine einzelne Leistung, einen Werkteil oder das gesamte
Werk des Unternehmers vereinbart werden kann. Anders als beim Einheitspreis spielt die Menge der Leis-
tung fur die Vergltung keine Rolle (SIA 118, 2013). Daher entféllt die Aufnahme der ausgeflihrten Mengen,
wie es beim Einheitspreis der Fall ist. (Risch, 2021)

2.2.5.1.4 Honorarmodell

Zu guter Letzt gibt es noch das Honorarmodell, das auf die Beschreibung von Leistungen basiert. «Der Leis-
tungsbeschrieb der LHO gliedert die Planung in Phasen, ordnet die Erbringung der Leistungen in ihrer zeitli-
chen Abfolge und zeigt die Resultate, die beim Phasenabschluss vorliegen miissen.» (SIA, 2023) Gemass der
SIA 102 besteht die Vergltung der Leistung aus dem Honorar und den zusatzlichen Kostenelementen. Das
Honorar kann nach effektivem Zeitaufwand, nach den aufwandbestimmenden Baukosten, Pauschal oder
Global vergiitet werden. Die Honorierung nach Zeitaufwand wird vor allem dann eingesetzt, wenn im Vo-
raus die Leistung nicht oder nur schwer abschatzbar ist. (SIA 102, 2014, p. 102)
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2.2.5.2 (Bonus/Malus) fur Bauarbeiten - KBOB

Nachfolgend wird ein von der Koordinationskonferenz der Bau- und Liegenschaftsorgane der 6ffentlichen
Bauherren (KBOB)der Schweiz erarbeitetes Anreizsystem fiir Bauarbeiten vorgestellt. Der Leitfaden von
KBOB bietet Anweisungen und Vorschlage zum Umgang mit Anreizsystemen fir Bauarbeiten. Er zielt darauf
ab, eine sinnvolle und praktische Anwendung dieser Systeme zu gewahrleisten und die Entscheidung fiir
die Verwendung von Anreizsystemen auf einer allgemeinen Systematik zu basieren. Der Leitfaden umfasst
Erlauterungen zu verschiedenen Vergabeverfahren und liefert Hinweise fir die vertragliche Ausgestaltung
von Anreizsystemen. Die Anreizsysteme, die sowohl «Belohnungen» als auch «Bestrafungen» enthalten
kénnen, gewinnen in der Umsetzung von Bauarbeiten zunehmend an Bedeutung. Eine Norm fir Anreizsys-
teme in Infrastrukturprojekten existiert auf normativer Ebene, wobei die praktische Anwendung dieser
Norm noch begrenzte Erfahrungswerte aufweist. Der Leitfaden weist auf die Herausforderung hin, die Ent-
scheidung fir die vertragliche Vereinbarung von Anreizsystemen zu treffen, was oft schwieriger ist als ihre
praktische Umsetzung. (KBOB, 2013)

Werkvertragsunterlagen fir Bauarbeiten bestehen aus verschiedenen Komponenten, darunter allgemeine,
besondere und objektbezogene Vertragsbedingungen sowie Leistungsbeschreibungen und -verzeichnisse.
Die allgemeinen Vertragsbedingungen basieren normalerweise auf der Norm SIA 118. Konventionalstrafen,
die bei Nichterfiullung eines Vertrages fallig werden, sind im schweizerischen Obligationenrecht geregelt.
Bei Vertragen, die auf der Basis von SIA 118 abgeschlossen werden, gibt es Regelungen zum Umgang mit
Konventionalstrafen und Pramien. Es fehlen jedoch konkrete Hinweise zur Festlegung der Hohe von Kon-
ventionalstrafen und Pramien und deren Ubertragung von Anreizsystemen auf andere relevante Vertrags-
parteien. In der Praxis wird davon ausgegangen, dass der Bauherr so handelt, dass der Unternehmer in der
Erfillung seiner Fristen nicht behindert wird. (KBOB, 2013)

2.2.5.2.1 Bonus-Malus-System

Ein Bonus-Malus-System ist ein leistungsorientiertes Verglitungssystem, das durch positive
und negative Anreize das gewlnschte Verhalten des Auftragnehmers bei der Vertragserfillung fordert. Es
dient als Steuerungsinstrument, mit dem der Auftraggeber die Erreichung seiner Projekt- und Leistungs-
ziele beeinflussen kann. Es ermoglicht einfache Kalkulationen, Messungen und Vergiitungen, wenn vertrag-
liche Vereinbarungen klar sind. Schaden mussen nicht eintreten, um Anspriche geltend zu machen. Das
System schafft ausgewogene Anreize, wobei die Hohe der positiven Anreize etwa gleich hoch sein sollten
wie die der negativen Anreize, um faire und transparente Bedingungen fir beide Vertragsparteien zu ge-
wahrleisten. Die Preisgestaltung des Auftragnehmers bericksichtigt sowohl die zuséatzlichen Risiken (Ma-
lus) als auch die zusatzlichen Gewinne (Bonus), was zu einem ausgeglichenen Angebotspreis fihrt. Ein Bo-
nus-Malus-System sollte bei Werkvertragen tUber 5 Millionen CHF angewendet werden. Die Anreize fir das
Unter- oder Uberschreiten von Fristen sollten etwa gleich gross sein. Bonus und Malus sollten in der Regel
auf maximal 10% der vereinbarten Werkvertragssumme begrenzt sein. Es ist jedoch immer eine Einzelfall-
beurteilung unter Bertcksichtigung der spezifischen Projektrisiken erforderlich. (KBOB, 2013)
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Abb. 15: Prinzip des Bonus-Malus Systems (eigene Darstellung in Anlehnung an (KBOB, 2013))

2.2.5.2.2 Pramiensystem

Ein reines Pramiensystem, wie in Abbildung 16 dargestellt, belohnt den Auftragnehmer fiir das Unterschrei-
ten von Fristen oder das Ubererfiillen von Leistungen und/oder Qualitdten. Die Pramie, die dem Auftrag-
nehmer im Erfolgsfall gewahrt wird, kann sogar vergeben werden, wenn die vertraglich vereinbarten Fris-
ten erreicht werden. Diese Art von System setzt ausschliesslich positive Anreize und motiviert den Auftrag-
nehmer, die Fristen zu unterschreiten, was fir den Auftraggeber von Vorteil ist, da er auf das Erreichen
seiner Projektziele in kiirzerer Zeit und/oder hoherer Qualitat hofft. Der Auftragnehmer berlcksichtigt die
mogliche Pramie haufig bei der Kalkulation des Angebotspreises, was zu einem niedrigeren Angebotspreis
flhrt. Pramiensysteme konnen grundsatzlich ohne Beschrankungen angewendet werden, obwohl es sinn-
voll ist, die Pramie auf maximal 10% der vereinbarten Summe zu begrenzen. (KBOB, 2013)

positiver .
Anreiz Pramien
Zeitvorsprung
vertraglich fixierte Fristen
negativer
Anreiz +

Abb. 16: Prinzip des Pramiensytems (eigene Darstellung in Anlehnung an (KBOB, 2013))
2.2.5.2.3 Konventionalstrafe

Eine Konventionalstrafe ist ein im Vertrag festgelegter Geldbetrag, den der Auftragnehmer zu zahlen hat,
wenn er seine Verpflichtungen nicht erfillt. Sie muss in keinem Zusammenhang mit einem entstandenen
Schaden stehen und braucht vom Auftraggeber nicht nachgewiesen zu werden. Die Héhe der Vertrags-
strafe ist in der Regel einfach zu bestimmen und leicht einzufordern. Konventionalstrafen kénnen dazu
beitragen, Termindruck auf den Auftragnehmer auszulben und kénnen bei Nichteinhaltung der vertragli-
chen Fristen verhangt werden. Sie kdnnen pro Zeiteinheit festgelegt werden und erhéhen sich mit jedem
Tag der Uberschreitung (siche Abb.17). Konventionalstrafen sind unabhangig von der Héhe der vertraglich
vereinbarten Vergltung, jedoch in der Regel auf maximal 10 % der Vertragssumme begrenzt. Konventio-
nalstrafen eignen sich vor allem fir Projekte, bei denen die Erflllung der Zielkriterien des Auftraggebers
nicht im Vordergrund stehen. Der Hauptzweck besteht darin, bei Nichteinhaltung der vertraglichen Ter-
mine eine finanzielle Beteiligung des Auftragnehmers am entstandenen Schaden sicherzustellen. Grafisch
ist dies in der nachfolgenden Abbildung dargestellt. (KBOB, 2013)
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Abb. 17: Prinzip der Konventionalstrafe (eigene Darstellung in Anlehnung an (KBOB, 2013))
2.2.5.3 Vergltungsmodell nach IPD/IPA

In Projekten mit integrierten Projektabwicklungen, wie sie von (Becker & Roman-Mdller, 2022) beschrieben
werden, spielen transparente und gemeinsame Kostenkalkulationen eine entscheidende Rolle. Ein zentra-
ler Meilenstein in diesen Projekten ist die Ermittlung der sogenannten Basis-Zielkosten. Diese dienen als
Planungsgrosse und werden in Abstimmung mit allen Projektbeteiligten festgelegt. Bei Kostensenkungen
erhalt der Auftragnehmer zusatzlich zu seinem kalkulierten Gewinn einen Bonus. Bei Kostensteigerungen
erhalt er dagegen nur die direkten Kosten. Drei Grundsatze sind zu beachten: Erstens eine angemessene
Vergltung der einzelnen Leistungen, die die direkten Kosten abdeckt. Dazu gehéren die Einzelkosten der
Teilleistungen, die Baustellengemeinkosten, die allgemeinen Geschaftskosten sowie die Fremdkosten, die
durch Subunternehmer entstehen. Zweitens agieren alle Beteiligten im Sinne des Projektes, was im soge-
nannten Chancen- und Risikopool (CRP) abgebildet wird. Hier werden Risiken und Chancen gemeinsam
identifiziert und in der Kalkulation berlcksichtigt. Drittens werden Mehrkosten durch die Vergitungskom-
ponenten abgedeckt. (Becker & Roman-Miiller, 2022) zeigen darlber hinaus, dass in den IPA-Vertragen ein
Anreizsystem implementiert ist. Dieses bertcksichtigt die Erstattung tatsdchlich entstandener Kosten, for-
dert die gemeinsame Risikolbernahme und sieht Bonuszahlungen bei Erreichung der Projektziele vor.
Dadurch wird ein gemeinsames Zielverstandnis gefordert und Einzelinteressen treten in den Hintergrund.
(Becker & Roman-Mdiiller, 2022)

Das IPA-Zentrum betont die Rolle des Anreizsystems im Rahmen eines Vergltungsmodells. Wichtige Ele-
mente dieses Systems sind die Projektziele des Bauherrn, die Zielkosten aller beteiligten Planungs- und
Bauunternehmen, die gemeinsame Risikotragung und die Erstattung der tatsadchlich angefallenen Kosten.
Die Auszahlung ausgewahlter Vergltungsbestandteile hangt vom Erfillungsgrad der zuvor definierten ge-
meinsamen Projektziele und dem Eintreten identifizierter Risiken und Chancen ab. (IPA Zentrum, 2022)

Ein mogliches Vergitungsmodell fir IPA-Projekte (Becker & Roman-Midller, 2022) zeigt vier Szenarien

. Diese Szenarien veranschaulichen die Auswirkungen von Kosten Uber- oder -unter-
schreitungen auf Gewinne, Boni und die Verteilung der direkten Kosten. Wie zeigt, wenn die
direkten Kosten Uberschritten werden, werden die direkten Kosten ausgezahlt und der Gewinn in Hohe der
Uberschreitung einbehalten (Fall 2). Liegen die direkten Kosten unter den vereinbarten Zielkosten, wird ein
Bonus aus dem CRP an alle ausgeschiittet (Fall 3). Im Falle einer Zielverfehlung, d.h. bei Uberschreitung der
Basiszielkosten, werden der Gewinn und das CRP durch die Mehrkosten aufgebraucht (Fall 4). In diesem
Fall tragt der Bauherr nur die direkten Kosten aller Beteiligten. Es besteht daher ein starker Anreiz fir die
Beteiligten, das Szenario zu vermeiden, in dem sie keinen Gewinn erzielen. Die Beteiligten werden fair und
aufwandsgerecht entlohnt und sind finanziell am Erfolg oder Misserfolg des Projektes beteiligt. (Becker &
Roman-Miiller, 2022)
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Bonusteilung
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Fall1; Fall 2; Fall 3: Fall 4;
Basis-Zielkosten Mehrkosten Kosteneinsparung Tatsachliche Kosten

Abb. 18: Vergltungsstufen in der IPA (eigene Darstellung in Anlehnung an (Becker & Roman-Mdiller, 2022)

Nach (Becker & Roman-Miiller, 2022) werden in IPA-Vertragen Anreize fir die Erreichung der Ziele des
Bauherrn in den Bereichen Kosten, Bauzeit, Qualitdt und Nutzerzufriedenheit vereinbart. Bonuszahlungen
kénnen Teil dieses Anreizsystems sein. Insbesondere weiche Faktoren wie die Nutzerzufriedenheit sollten
regelmdssig evaluiert werden. Die Nutzerzufriedenheit hangt von der Erreichung sogenannter Key Perfor-
mance Indicators (KPIs) und damit von der Einhaltung von Terminen, Budgets und anderen von den Betei-
ligten festgelegten Grdssen ab. Bei positiven Ergebnissen kénnen bereits wahrend der Projektlaufzeit Bo-
nuszahlungen erfolgen. (Becker & Roman-Miiller, 2022)

Insgesamt zeigt sich, dass in IPA-Projekten ein komplexes System von Anreizen, Kosten- und Risikoteilung
zur Erreichung gemeinsamer Projektziele eingesetzt wird. Dieses System fordert die Zusammenarbeit und
verknUpft den finanziellen Erfolg der Beteiligten mit dem Projekterfolg.

2.2.6  Kritik und Grenzen von Anreizsystemen

Anreizsysteme sind eine weit verbreitete Methode zur Steigerung der Mitarbeitermotivation und -produk-
tivitat, sie sind jedoch nicht ohne Kritik und Grenzen. Ein Hauptkritikpunkt ist der so genannte Crowding-
Out-Effekt , bei dem extrinsische Anreize die intrinsische Motivation der Mitar-
beitende verdrangen kénnen. Dies kann dazu fihren, dass Mitarbeitende eher aufgrund von Anreizen als
aus intrinsischer Motivation oder persénlichem Interesse an der Arbeit handeln. Dariber hinaus kdnnen
Anreizsysteme ihre positive Motivationswirkung verlieren, wenn sie nicht individuell auf den Mitarbeitende
zugeschnitten sind oder wenn zu stark auf monetare Anreize gesetzt wird, wahrend immaterielle Anreize
vernachlassigt werden. DarlUber hinaus kann bei dauerhaftem Einsatz von Anreizen ein Gewohnungseffekt
eintreten, wodurch die besondere Motivationswirkung der Anreize verloren gehen kann. Der Einsatz von
Anreizsystemen kann auch zu Intransparenz fihren, wenn den Mitarbeitern nicht klar ist, welche Anforde-
rungen sie erflllen missen, um die Anreize zu erhalten. Ebenso kann die Frage der Gerechtigkeit von An-
reizsystemen problematisch sein, sowohl in Bezug auf den Adressatenkreis als auch in Bezug auf Unter-
schiede in der Hohe der Anreize. (Speck, 2020)

Die Wirksamkeit von Anreizen ist zudem nicht garantiert und hangt von verschiedenen Faktoren ab, wie
z.B. der Passung zu den individuellen Motiven der Mitarbeitende und zum Unternehmen, der Seltenheit
und der Fairness. Wird der Wettbewerb um Anreize zu intensiv, kann dies zu einem erhohten Druck auf die
Mitarbeitende fihren und das Betriebsklima negativ beeinflussen. (Merk & Seel, 2014)
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Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass Anreizsysteme kein Allheilmittel zur Mitarbeitermotivation sind und so-
wohl gestalterischen als auch systemischen Grenzen unterliegen. Gestaltungsprobleme resultieren aus ei-
ner unangemessenen Ausgestaltung des Anreizsystems, wahrend systemische Probleme auf tiefgreifenden
inhdrenten Grenzen beruhen. (Landes & Steiner, 2013)

Leistungsorientierte Vergltungssysteme konnen motivierend wirken, haben aber auch Nachteile. Sie kon-
nen die intrinsische Motivation verringern und dazu fiihren, dass Beschaftigte nur wegen des Vergltungs-
systems bleiben. Zudem kann eine Asymmetrie zwischen Belohnung und Bestrafung zu einer verzerrten
Selbstwahrnehmung fihren, wahrend ein Tunnelblick auf bestimmte Ziele zur Vernachlassigung anderer
Aspekte und zu Fehlsteuerungen fiihren kann. (Frank, 2021)
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2.3 Fragmentierte Projektabwicklung

Die derzeitige Art und Weise, Bauprojekte zu planen und umzusetzen, wird von einem Silodenken und einer
phasenweisen Umsetzung gepragt, die die Wahrung der Eigeninteressen der einzelnen Planenden und
Handwerker in den Vordergrund stellt. Dies fihrt zu fragmentierter Planung und Umsetzung, einem Mangel
an Innovationen und einem vorherrschenden Preiskampf. Obwohl die erstellten Produkte in der Regel den
Preisvorstellungen des Auftraggebers entsprechen, ist fraglich, ob dies auch tatsachlich fir die Bedirfnisse
der Nutzer gilt. Die aktuelle Planungs- und Bausituation ist von einer hohen Ineffizienz, starker Fragmen-
tierung und zahlreichen Streitigkeiten gepragt, die auf widersprichlichen Vertragsverhaltnissen und
schwierigen Anforderungen an das Bauwerk zuriickzufiihren sind. Dies flhrt zu teuren Projekten, spaten
Fertigstellungen, sinkender Qualitat und unvollstandiger Berlcksichtigung der Kundenwiinsche, wobei die
Mehrkosten auf Endkunden und Nutzer Uberwaélzt werden und die Arbeitssicherheit leidet (Lenherr et al.,
2022). Lenherr et al. zeigen in ihrem Buch, die aktuellen Herausforderungen und Losungsansatze auf:

Herausforderung Losungsansatz

1. Isoliert 1. Integriert

2. Einsam 2. Gemeinsam
3. Geschlossen 3. Offen

4. Diffus 4. Zielgerichtet
5. Zufallig 5. Organisiert
6. Naiv 6. Kritisch

7. Verhandeln 7. Vereinbaren

Tabelle 6: aktuelle Herausforderungen und Losungsansatze in der Planung und Realisierung von Bauprojekten (eigene Darstellung in Anlehnung an
(Lenherr et al., 2022)).

Die Bauindustrie ist eine der am wenigsten innovativen Branchen. Die Produktivitat hat sich seit 1940, ge-
mass einer Studie von McKinsey & Company in den USA, nur um einige wenige Prozente erhoht. Die SIA,
sieht in der Digitalisierung die Méglichkeit, Ahnlichkeiten zu erkennen, zu standardisieren und zu automa-
tisieren. Die Herausforderungen in der Schweizer Baubranche seien aufgrund der starken Fragmentierung
besonders gross. Die Fragmentierung ist vor allem zwischen Planenden, Ausfiihrenden, Auftraggebenden
und Betreibenden sehr gross (Pirovino, 2019). Oft wird dabei auch der Begriff Interessengegensatze

verwendet.

2.3.1 Design-Bid-Build

Des Ofteren hért man anstelle von herkdmmlicher Projektabwicklung oder fragmentierter Projektabwick-
lung den Begriff «Design-Bid-Build». Das Design Bid Build (DBB) Modell ist in der US-amerikanischen Bau-
industrie am weitesten verbreitet, da es dem Auftraggebenden durch eine strukturierte Entwurfsphase und
separate Angebots- und Bauphasen einen offenen Wettbewerb erméglicht. Oft wird dieses Modell von
Regierungen fir staatliche Bauvorhaben vorgeschrieben. In einem DBB-Projekt beauftragt der Bauherr zu-
nachst den Architekten flr die Entwurfsarbeiten. Danach entwickelt der Architekt in Zusammenarbeit mit
dem Auftraggebenden die Anforderungen des Projekts. Der Entwurf wird dann ausgeschrieben, damit der
Bauherr eine Bauunternehmung fir das Projekt auswahlen kann. Die Bauunternehmung wird auf Basis des
Angebots ausgewdhlt und das Projekt geht in die Bauphase Gber. Infolgedessen werden viele Konstrukti-
ons- oder Koordinationsprobleme erst wahrend der Bauphase entdeckt und geldst, da die Parteien, die das
Projekt tatsachlich bauen, wenig oder gar keinen Einfluss auf den Entwurf haben (Richard Cook et al., 2007).
Das Abwicklungsmodell Design-Bid-Build bringt aufgrund der unabhangigen Vergabe von Planung und
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Ausflhrung wichtige Nachteile mit sich. Es besteht die Gefahr, dass Planende und Ausfiihrende sich in ers-
ter Linie um ihre eigenen Risiken kiimmern und nicht um gemeinsame Ziele oder innovative Lésungsan-
satze. Dies fuhrt zu einem erhohten Aufwand und Risiko von finanziellen Forderungen gegeniiber dem Auf-
traggeber. Insbesondere bei pauschaler Vergabe von Leistungen oder Arbeiten kalkulieren Auftragnehmer
bereits Nachtragsforderungen mit ein. Dies fihrt dazu, dass Auftraggeber praventiv harte Vertragsklauseln
einfiihren. (Lenherr et al., 2022)

Die nachfolgenden Grafiken zeigen den Zusammenhang zwischen den Anderungen und den damit verbun-
denen Kosten.

Einfluss / Einfluss /
Anderungen Anderungen

X

Anderungskosten Anderungskosten

I Baueingabe | Vergaba |Baueingabe
1 1

| Ausfiihrung
I

p Zeit p  Zeit
Konzeption, Planung ; ;Ausfiihrung ; Bewirtschaftung Konzeption, Plaliung ;Ausﬁjhrung ; Bewirtschaftung

Abb. 19: Beinflussbarkeit der Baukosten in Abhadngigkeit vom Zeitablauf bei der fragmentierten Projektabwicklung (rechts) gegeniber der integrier-
ten Projektabwicklung (links). (eigene Darstellung in Anlehnung an (Lenherr et al., 2022))

In Buch «Integrating Project Delivery» von Fischer et al. (2017) wird eine Studie von Dodge Data & Analytics
beschrieben, die die Zufriedenheit der Auftraggebenden, die Projektleistung sowie die Auswirkungen der
Lean-Prinzipien auf die Projektergebnisse untersucht (siehe Abbildung 20). Das Forschungsteam vergleicht

auch die Methoden der Projektdurchfihrung und die Befragten werden gebeten, ihre Projekte als «ty-
pisch» oder «am besten» einzustufen. Dabei wird festgestellt, dass das Design-Bid-Build-Modell viermal
haufiger als «typisch» eingestuft wird als «am besten». Das Design-Build-Modell fihrt mit deutlich héherer
Wahrscheinlichkeit zu einem «besten» Projekt. Schliesslich zeigt sich, dass die integrierte Projektabwick-
lung mit einer 20-fach hoheren Wahrscheinlichkeit zu einem «besten» Projekt fihrt. Die Studie ergibt aus-
serdem, dass bei 76% der «besten» Projekte die wichtigsten Mitglieder des Projektteams, einschliesslich
Handwerker, wahrend der Konzeption oder friher beteiligt sind, wahrend zu diesem Zeitpunkt nur 34%
der «typischen» Projekte die wichtigsten Projektmitglieder engagiert hat. (Fischer et al., 2017)
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Abb. 20: Vergleich der Projektdurchfihrungsmethoden. Grafik von Lean Construction Institute aus (eigene Darstellung in Anlehnung an (Fischer et
al., 2017))

2.3.2 Konflikte und Interessensgegensatze

Gemass Wikipedia basiert ein Interessensgegensatz auf unterschiedlichen Werten, Beurteilungen, Gefih-
len und Zielen der Beteiligten. Wenn kein Interessensgegensatz gefunden werden kann, handelt es sich oft
um Missverstdndnisse aufgrund von fehlenden, falschen oder falsch verstandenen Informationen und nicht
um einen Konflikt. (Wikipedia, 2023b)

Konflikte sind Prozesse, die entstehen, wenn es zwischen Individuen oder Gruppen Unterschiede in Bezug
auf Interessen, Ressourcen, Uberzeugungen, Werten oder Praktiken gibt, die das Handeln der beteiligten
Parteien storen oder behindern. Dies fuhrt zu Differenzen und Wahrnehmungsunterschieden, die zu Kon-
flikten fihren kénnen (Vollmer & Vetter, 2017). Die nachfolgende Grafik zeigt den psychischen Prozess in
Konfliktsituationen und die daran Beteiligten:

1

I T

| wabrboniog |
i

Auslosendes Ereignis

Abb. 21: Psychische Prozesse in Konfliktsituationen und daran Beteiligte (eigene Darstellung in Anlehnung an (Vollmer/Vetter 2017))
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Vollmer und Vetter beschreiben, dass die emotionale, kognitive und motivationale Verarbeitung einer Kon-
fliktsituation zu aggressiven Verhalten flhrt. Das sogenannte «dual concern»-Modell

setzen an diesem Punkt an und verorten verschiedene Konfliktstrategien je nach Ausrichtung der Handlung
einer Person auf die eigenen Interessen (Selbstbehauptung) oder die Interessen der anderen Person (Ko-
operativitat). Die Vermeidungsstrategie verfolgt weder die eigenen noch die Interessen der anderen Partei.
Die Durchsetzungsstrategie verfolgt ausschliesslich eigene Interessen, wahrend die Nachgiebigkeitsstrate-
gie ausschliesslich die Interessen der anderen Partei beriicksichtigt. Die Integrationsstrategie hingegen be-
rdcksichtigt die Interessen beider Parteien und ein Kompromiss beinhaltet eine teilweise Bertcksichtigung
beider Interessen. (Vollmer & Vetter, 2017)

N

Nachgeben Integrati

Kompromiss

(Beriicksichtigung der Interessen der anderen Partei)
Koperativitit

Selbstbehauptung
(Beriicksichtigung der eigenen Interessen)

Abb. 22: «dual concern»-Modelle, eine Konfliktmanagementstrategie (eigene Darstellung in Anlehnung an(Vollmer & Vetter, 2017))

2.3.3  Projektorganisation

«Schliessen sich Personen zusammen, um gemeinsam eine bestimmte Aufgabe zu erfiillen oder ein bestimm-
tes Projekt durchzufiihren, bilden sie eine Projektorganisation...»(Gobel, 2018). Ein wichtiges Merkmal von
Projekten ist ihre zeitliche Befristung, was bedeutet, dass flr jedes neue Bauvorhaben eine neue Projekt-
organisation gebildet wird. Die Unternehmen innerhalb einer Projektorganisation sind rechtlich und wirt-
schaftlich unabhéngig und stellen ihre Kernkompetenzen zur Verfligung (Gobel, 2018). Es gibt laut SIA 112
zwei verschiedene Organisationsformen: Einzelplaner und Generalplaner (SIA 112, 2014). Die nachfolgen-
den Diagramme zeigen, wie die Beziehungen zu den einzelnen
Beteiligten und wie die Abhdngigkeiten zueinander sind. Die Projektkommunikation verlauft in der Hierar-
chie entlang vertraglicher Vorgaben.

2.3.3.1 Einzelleistung

Die Organisationsform, gemass , der Einzelplaner zeichnet sich dadurch aus, dass die Vertrage
der einzelnen Planenden und Unternehmer direkt mit dem Auftraggebenden abgeschlossen werden und
somit dieser die Verantwortlichkeit und Risiken tragt. Die Beteiligten haben in der Regel keine direkte Ver-
tragsbeziehung zueinander. Diese Organisationsform kann in allen Bauphasen angewendet werden. (Go-
bel, 2018)
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Abb. 23: Organigramm Einzelplaner gem. SIA 112 (SIA 112, 2014).

2.3.3.2 Generalplaner

Diese Organisationsform beschreibt den Generalplaner, der als zentraler Ansprechpartner und Koordinator
fir alle Leistungen auftritt und dabei verschiedene Subplaner unter sich hat (siehe Abbildung 24). Die Ver-

antwortung liegt direkt beim Auftraggebenden, der nur einen Ansprechpartner hat und die gesamte Koor-
dination Uber den Generalplaner laufen lasst. Der Nachteil fir den Generalplaner ist, dass er fir alle Hand-
lungen seiner Subplaner haftet und somit in alle Entscheidungen und Kostenverdanderungen involviert sein
muss. Eine wichtige Aufgabe des Generalplaners ist sicherzustellen, dass der Informationsfluss zu den Pla-
nern gewahrleistet wird. Diese Organisationsform ist in allen Bauphasen anwendbar und bietet eine Ver-
einfachung im Vertragswesen. (Gobel, 2018)
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Abb. 24: Organigramm Generalplaner gem. SIA 112 (SIA 112, 2014).
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Zusatzlich zum Generalplanerorganigramm gibt es noch das Organigramm der Generalplanung mit Gene-
ralunternehmung.

2.3.3.3 Generalplanung mit Generalunternehmung (GP mit GU)

In der Ublichen Verfahrensweise erteilt der Bauherr einem Generalplaner (GP) den Auftrag, die gesamte
Konzeption und Planung des Bauprojekts zu leiten. Dieser GP beauftragt dann untergeordnete Fachplaner
und Spezialisten. Normalerweise initiiert der GP oder ein separat beauftragtes Unternehmen nach Ab-
schluss oder wahrend der Bauprojektplanung eine GU-Ausschreibung. Der damit betraute Generalunter-
nehmende (GU) organisiert dann und vergibt in einem Subunternehmerverhaltnis durch Einzelvertrage alle
notwendigen Arbeiten an verschiedene Unternehmen. Die daraus entstehenden Vertragsformen (aus Sicht
des Bauherrn) sind ein GP-Vertrag und zusatzlich ein GU-Werkvertrag. Der Bauherr tbertragt das Planungs-
risiko an den GP und das Risiko hinsichtlich Terminen, Qualitat und Kosten an den GU. Da diese Risiken eng
miteinander verflochten sind, Gbernimmt der Bauherr die gesamte fachliche Verantwortung im Dreiecks-
verhéltnis. (Bauen Digital Schweiz et al., 2022) Nachfolgendes Modell zeigt den GP mit GU.

Generalplanung mit Generalunternehmung

Bauherr
Generalplanung ~ -------- Generalunternehmung
Legende zu den Organigrammen:
Vert halthi Planung, Beratungund Ausfuhrungsunternehmer
ertragsverhaltnis Spezialisten und Lieferanten

Zusammenarbeit =~ —----—------

Abb. 25: Organigramm Generalplanung mit Generalunternehmung (Bauen Digital Schweiz et al., 2022)
2.3.3.4 Totalunternehmung (TU)

Der Auftraggeber initiiert die Planung eines Bauprojekts in Zusammenarbeit mit einem Kernteam von Pla-
nern und Spezialisten oder durch eine Teilnahme an einem Architekturwettbewerb. Im Verlauf oder am
Ende der Planungsphase wird durch ein externes Unternehmen eine TU-Submission durchgefiihrt, bei der
der Auftraggeber entscheidet, ob der zuklinftige TU die bisherigen Planende (ibernehmen soll oder nicht.
Der beauftragte TU Gbernimmt die Planungsgarantie und schreibt erneut aus, um alle benétigten Planende
und ausfihrenden Unternehmen im Subplaner- und Subunternehmerverhaltnis mittels Einzelvertrdge zu
beauftragen. Die Vertrdge umfassen Planende- und anschliessend TU-Werkvertrage aus Sicht des Auftrag-
gebers. Der Bauherr tragt das Risiko in Bezug auf Planung, Termine, Qualitat und Kosten (Bauen Digital
Schweiz et al., 2022). zeigt das Modell des TU.
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Totalunternehmung

Bauherr

Totalunternehmung

Legende zu den Organigrammen: /\

Planung, Beratung und Ausfihrungsunternehmer

Vertragsverhéltnis A :
Spezialisten und Lieferanten

Zusammenarbeit ~ -----------
Abb. 26: Organigramm Generalplanung mit Totalunternehmung (Bauen Digital Schweiz et al., 2022)

Des Weiteren gibt es noch die Arbeitsgemeinschaft (ARGE) und die Projektgesellschaft.
2.3.3.5 Arbeitsgemeinschaft (ARGE)

Eine ARGE ist ein temporadrer Zusammenschluss mehrerer autonomer Firmen mit dem Ziel, ein bestimmtes
Projekt umzusetzen. Es konnen sowohl horizontale ARGEs gebildet werden, bei denen Unternehmen aus
demselben Sektor, wie beispielsweise Baufirmen, zusammenarbeiten, als auch vertikale ARGEs, bei denen
Unternehmen aus verschiedenen Branchen involviert sind. Juristisch gesehen handelt es sich bei einer
ARGE um eine einfache Gesellschaft. (Lenherr et al., 2022)

2.3.3.6  Projektgesellschaft

Eine Projektgesellschaft ist ein unabhangiges Unternehmen, das speziell fir die Durchfihrung eines be-
stimmten Projekts gegriindet wird und rechtlich und organisatorisch eigenstandig ist. Diese Organisations-
form wird von grossen Unternehmen oft genutzt, wenn sie ein komplexes Projekt lber einen ldngeren
Zeitraum unabhangig vom Mutterhaus oder mit externen Partnern umsetzen mochten. Die Wahl der recht-
lichen Form der Projektgesellschaft ist flexibel. (Lenherr et al., 2022)
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2.4 Integrierte Projektabwicklung

Das folgende Kapitel konzentriert sich auf das Konzept der «Integrierten Projektabwicklung», einem inno-
vativen Ansatz des Projektmanagements, das durch eine intensive Zusammenarbeit aller Beteiligten ge-
kennzeichnet ist.

Integrierte Projektabwicklung ist ein Ansatz, der Menschen, Systeme und Geschaftsprozesse zusammen-
bringt, um die Projektergebnisse zu verbessern, den Kundennutzen zu erhéhen und die Effizienz durch die
gemeinsame Nutzung von Talenten und Wissen zu maximieren. Es zeichnet sich durch eine effektive Zu-
sammenarbeit zwischen dem Eigentiimer, dem Hauptdesigner und dem Hauptkonstrukteur von der friihen
Entwurfsphase bis zur Projektibergabe aus. Ein solches Team besteht aus Schlisselakteuren, die frihzeitig
im Prozess zusammengebracht werden und Informationen offen austauschen. Diese Teams nutzen die in-
dividuelle Expertise ihrer Mitglieder und folgen den Prinzipien von Vertrauen, Transparenz, effektiver Zu-
sammenarbeit und offenem Informationsaustausch. (Richard Cook et al., 2007)

Im Kontext der integrierten Projektabwicklung bedeutet «integrierte Organisation», dass Experten aus al-
len Disziplinen mit klaren gemeinsamen Zielen zusammenarbeiten. Sie verstehen sich als Teil des Projekts
und nicht nur als Teil ihrer jeweiligen Organisation. Leistungsstarke Teams sind funktionsibergreifend, mul-
tidisziplinar und arbeiten taglich zusammen. Sie sind autonom und Entscheidungen werden auf der nied-
rigsten verantwortlichen Ebene getroffen. Ziel ist es, klare Ziele und Protokolle zu entwickeln, um den Fort-
schritt zu verfolgen und die Effizienz und Effektivitat zu steigern. Insgesamt zielt die integrierte Projektab-
wicklung darauf ab, Hindernisse fur die Zusammenarbeit abzubauen, die Interessen der Beteiligten in Ein-
klang zu bringen und wertschdpfendes Verhalten zu férdern. (Fischer et al., 2017)

Die erfolgreiche Realisierung eines Gebaudes erfordert eine starke Konzentration auf gemeinsame Interes-
sen, klare Ziele und transparente Prozesse. Eine entscheidende Rolle spielen dabei spezielle Werkzeuge,
die sowohl Vorhersagen ermoglichen als auch die Zusammenarbeit fordern. Unternehmen agieren eher als
Geschaftspartner, denn als isolierte Einheiten, der Informationsaustausch erfolgt haufig und vertrauens-
voll. Ein Kulturwandel, der Offenheit und Fehlerakzeptanz fordert, ist entscheidend, und alle Beteiligten,
einschliesslich der Stakeholder in allen Projektphasen, missen engagiert und kooperativ zusammenarbei-
ten. (Fischer et al., 2017)

Wie bereits in der Einleitung erwdhnt, wird in dieser Arbeit der Begriff «Interessengemeinschaft»
verwendet. Laut Definition ist eine Interessengemeinschaft ein (IG) «... Zusammenschluss verschiedener
Personen oder Unternehmen auf Grundlage eines gemeinsamen Interesses» (Wikipedia, 2022b). In dieser
Arbeit wird der Begriff im Zusammenhang mit Bauprojekten verwendet, bei denen das gemeinsame Inte-
resse im Mittelpunkt steht und das «Best-for-Project»-Prinzip zur Anwendung kommt. Weitere Details zu
«Best-for-Project» finden sich in

In den folgenden Unterkapiteln wird eine Ubersicht ber die gédngigen und neuen Methoden der Projek-
tabwicklung gegeben. Bei jeder dieser Vertragsformen besteht die Moglichkeit, eine Gemeinschaft mit ge-
meinsamen Interessen zu bilden, indem das Prinzip des «Best-for-Project» angewendet wird.
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2.4.1 Project Partnering

Project Partnering (PP) hat eine lange und reiche Geschichte, die bis ins Jahr 1988 zurlckreicht. Urspriing-
lich wurde dieses Konzept vom US Army Corps of Engineers entwickelt und eingeflihrt, um Baustreitigkeiten
zu vermeiden und die Zusammenarbeit zwischen den beteiligten Parteien zu verbessern. Der Ansatz ba-
sierte auf einer gemeinsamen Werkstattpraxis und beinhaltete eine freiwillige Vereinbarung zwischen Auf-
traggeber und Auftragnehmer. Entscheidend war, dass diese Vereinbarung erst in Kraft trat, nachdem der
Auftragnehmer aufgrund eines niedrigen Angebots flr das Projekt ausgewahlt worden war. Das PP-Konzept
ist eine abgeleitete Form der so genannten «strategischen Partnerschaft», die auf der Ausweitung der Zu-
sammenarbeit auf mehrere Projekte basiert. Die strategische Partnerschaft ermoglicht eine umfassendere
und tiefere Zusammenarbeit, indem verschiedene Projekte und Initiativen unter einem gemeinsamen Dach
zusammengefasst werden. Seit seiner Einfiihrung hat der PP-Ansatz sowohl in den Vereinigten Staaten von
Amerika (USA) als auch weltweit an Popularitdt gewonnen und wird inzwischen in einer Vielzahl von Pro-
jekten und Sektoren angewandt. (Lahdenpera, 2012)

Ein wichtiger Aspekt des PP-Ansatzes ist sein «relationaler» Charakter. Dies bedeutet, dass der Schwer-
punkt auf dem Aufbau und der Pflege von Beziehungen zwischen den beteiligten Parteien liegt. Ein relati-
onaler Vertrag basiert auf einem Vertrauensverhéltnis zwischen den Parteien und strebt eine faire und
transparente Aufteilung von Verantwortlichkeiten und Vorteilen an. Dies steht im Gegensatz zu einem
«transaktionalen» Ansatz, bei dem der Austausch von Gitern oder Dienstleistungen im Vordergrund steht.
Im Vereinigten Konigreich wurde der PP-Ansatz schnell angenommen, und die ersten Projekte wurden be-
reits 1995 in Angriff genommen. Urspringlich wurde PP als Managementansatz flr Projekte mit traditio-
nellen Vertragsmodellen wie Design-Bid-Build (DBB) oder Design-Build (DB) eingefiihrt. Im Laufe der Zeit
hat sich PP jedoch zu einer eigenstdndigen Vertragspraxis entwickelt, die heute in einer Vielzahl von Pro-
jekten und Kontexten angewandt wird. (Lahdenpera, 2012)

Eine besondere Kategorie von Vertragen, die als Project Partnering Contracts (PPC) bekannt sind, basiert
auf einem Mehrparteienansatz. Dieser Ansatz bezieht neben dem Eigentiimer und dem Auftragnehmer
auch den Projektplaner in die Partnerschaft ein. Dieser Ansatz hat sich insbesondere im Hochbau bewahrt.
(Lahdenpera, 2012)

Wichtige Elemente des PP-Ansatzes sind die Partnerschafts-Charta und die Entscheidungsskala. Die Part-
nerschafts-Charta ist ein von den Partnern unterzeichnetes Dokument, das die vereinbarten Grundprinzi-
pien der Zusammenarbeit festlegt. Die Entscheidungsskala hingegen beschreibt die verschiedenen Ebenen
der Entscheidungsfindung im Projekt, die Dauer, die ein ungeldstes Problem auf einer bestimmten Ebene
verbleiben kann, und die Vertreter der Parteien, die jeder Ebene zugeordnet sind. Ein weiterer integraler
Bestandteil des PP-Ansatzes ist die kontinuierliche Riickmeldung und Bewertung des Projekts und der Zu-
sammenarbeit. Dies geschieht in der Regel durch Formulare und Notizen, die von den beteiligten Parteien
regelmaéssig ausgefullt und ausgetauscht werden. Durch dieses kontinuierliche Feedback kann die Zusam-
menarbeit standig verbessert und angepasst werden, um den Anforderungen des Projekts und den Bedrf-
nissen der Partner gerecht zu werden. (Lahdenpers, 2012)

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass der PP-Ansatz auf der Idee der strategischen Partnerschaft basiert
und darauf abzielt, die Zusammenarbeit und Kommunikation zwischen den beteiligten Parteien zu verbes-
sern. Durch seinen beziehungsorientierten Charakter, der auf Vertrauen und Fairness beruht, und seine
verschiedenen Instrumente, wie die Partnerschafts-Charta und die Entscheidungsskala, hat sich der PP-
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Ansatz als wirksames Instrument zur Vermeidung von Konflikten und zur Férderung einer effizienten und
effektiven Zusammenarbeit in einer Vielzahl von Projekten und Kontexten erwiesen. (Lahdenperd, 2012)

2.4.2  Project Alliancing — Australien

Die Urspriinge von Project Alliancing (PA) liegen nicht im Bausektor, sondern in der Olindustrie, wobei das
erste Anwendungsbeispiel auf British Petroleum im Jahr 1992 zurlickgeht. Damals startete das Unterneh-
men einen Kooperationsprozess fiir ein Olprojekt in der Nordsee, der als Ausgangspunkt fir die Entwick-
lung von PA gilt. Die urspringliche Vereinbarung basierte auf parallelen, individualisierten, relativ standar-
disierten Handelsvertragen mit klar definierten Arbeitsumfangen, die vom Hauptvertrag getrennt waren.
Dennoch wurde das Prinzip der Risiko- und Gewinnteilung angewandt, das durch die Notwendigkeit eines
wirtschaftlich effizienteren Ansatzes fir dieses neue und risikoreiche Projekt motiviert war. Nach positiven
Erfahrungen mit diesem Modell wurde es 1994 auf Ol- und Gasprojekte in Australien tibertragen. Bekannt-
heit und Akzeptanz des Modells verbreiteten sich und bald wurde es auf dem ganzen Kontinent eingesetzt.
Die erste Welle von PA-Projekten im Bausektor begann Ende der 1990er Jahre, aber der Durchbruch kam
erst in der zweiten Halfte der 2000er Jahre. Bis heute wurden Hunderte von Projekten mit dem PA-System
realisiert, wobei sich die Vereinbarungen weiterentwickelt haben und nun auf einem Mehrparteienvertrag
mit gemeinsamer Haftung basieren. (Lahdenpera, 2012)

Per Definition sind PAs operative Partnerschaften zwischen Auftraggebern und Dienstleistern, die mit dem
Ziel gegrindet werden, gemeinsam den Projekterfolg zu erreichen, oft unter komplexen und risikobehaf-
teten Bedingungen. Sie sind befristet und enden mit dem Abschluss des Projekts. Charakteristisch sind das
gemeinsame Risikomanagement und die gemeinsame Entwicklung von Innovationen, wobei Risiken im Ein-
trittsfall von allen Allianzmitgliedern gemeinsam getragen werden. ((Fiedler, 2018); (Jann, 2019))

Die Methode hat sich insbesondere bei Projekten mit geringen Informationsasymmetrien und hoher Unsi-
cherheit, z.B. aufgrund neuer Technologien oder Projektschnittstellen, bewahrt. In diesen Fallen kann die
traditionelle Auftragsvergabe zu unwirtschaftlichen Ergebnissen fihren. PA zielt darauf ab, die Ziele der
Parteien durch gemeinsame Risikoteilung, Organisation und Entscheidungsfindung zu harmonisieren und
so die Leistung zu verbessern. ((Lahdenpera, 2012); (Fiedler, 2018))

In Australien hat sich eine spezifische Form der PA etabliert, die auf Partnerschaften zwischen einem 6f-
fentlichen Auftraggeber (Owner) und einem oder mehreren privaten Dienstleistern (Non-Owner Partici-
pants, NOPs) basiert. Diese australische Variante zeichnet sich durch Merkmale wie Risikoteilung, ein «no
fault, no blame, no dispute»-Prinzip, ein dreistufiges Vergiltungssystem, einstimmige Entscheidungsfin-
dung und integrierte Projektteams aus. Mischformen von Allianzen, die diese Kernelemente nicht aufwei-
sen, werden als «unreine» Allianzen bezeichnet. In Australien hat sich eine spezifische Terminologie entwi-
ckelt, um diese Allianzstruktur zu beschreiben, und es wird betont, dass diese Terminologie wichtig ist, um
das Konzept und die zugrunde liegenden Prinzipien zu verstehen und zu verinnerlichen. (Schlabach, 2013)

Im Kontext des Bauwesens wird Alliancing als eine Methode zur Durchflihrung grosser und komplexer Bau-
projekte verwendet, bei der Bauherr und Nicht-Bauherr (Planer/Unternehmer) als integriertes und koope-
ratives Team agieren. Ziel des Alliancing-Auswahlverfahrens ist es, den Partner mit dem grossten Potenzial
auszuwahlen und fir den Bauherrn das beste Value-for-Money-Ergebnis zu erzielen. (Jann, 2019)
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2.4.3 Alliancing — Finnland

Finnland verflgt Gber umfangreiche Erfahrungen mit Alliancing Projekten, die auf dem Modell der In-
tegrated Project Delivery (IPD) basieren. Bis 2016 hat das Land fast 50 laufende oder abgeschlossene IPD-
Projekte mit Baukosten von insgesamt rund 3 Milliarden Euro realisiert. Ein Grossteil dieser Projekte wurde
im Rahmen eines reinen Allianzmodells durchgefiihrt, das auf einer starken Integration der Vertrags-
partner, der frihzeitigen Einbindung von Schlisselakteuren und der Teilung von Risiken und Vorteilen ba-
siert. Die finnischen Allianzen umfassen eine Vielzahl von Projekten, darunter Infrastrukturprojekte wie Ei-
senbahnstrecken, Strassennetze und Strassenbahnsysteme sowie Hochbauprojekte wie Krankenhauser,
moderne Bildungszentren, Flughdfen und anspruchsvolle Sanierungsobjekte. Offentliche Auftraggeber ma-
chen einen grossen Teil der Kunden aus, aber in den letzten Jahren haben auch Industrieunternehmen,
insbesondere aus dem Energiesektor, das Allianzmodell genutzt. (Fiedler, 2018)

Das finnische Allianzmodell basiert im Wesentlichen auf dem australischen Modell, integriert aber auch
viele Lean Management- und Lean Construction-Instrumente aus amerikanischen IPD-Modellen. Dieser in-
tegrative Ansatz fordert die friihzeitige Einbeziehung aller Beteiligten und die Entwicklung einer gemeinsa-
men Projektkultur, die auf Offenheit, Vertrauen und Zusammenarbeit basiert. Trotz dieser Ahnlichkeiten
gibt es einige wichtige Unterschiede zum australischen Modell. Erstens unterscheiden sich das europaische
und das australische Vergaberecht in einigen Punkten. Wahrend beide Rechtssysteme Nichtdiskriminie-
rung, Transparenz und Gleichbehandlung der Bieter betonen, verlangt das europdische Vergaberecht, dass
die Preiskomponente ein Teil der Auswahlkriterien ist und dass jedes qualitative Auswahlkriterium schrift-
lich in den Ausschreibungsunterlagen angegeben werden muss. Zweitens gibt es Unterschiede bei der Aus-
wahl der ausfiihrenden Unternehmen. In Australien werden die Unternehmen immer im Verhandlungsver-
fahren ausgewahlt. In Finnland war dies 2010 nur sehr selten der Fall. Drittens wurde das finnische Modell,
obwohl es auf dem australischen Modell basiert, weiterentwickelt und an die spezifischen lokalen Bedin-
gungen und Anforderungen angepasst. Dies beinhaltete die Integration von Lean Management- und Lean
Construction-Praktiken aus amerikanischen Modellen, um eine effizientere und effektivere Projektabwick-
lung zu ermdglichen. (Fiedler, 2018)

Schliesslich erfordert das finnische Allianzmodell ein hohes Mass an Vertrauen sowie Offenheit und Trans-
parenz zwischen den beteiligten Parteien. Dies hat in der Anfangsphase insbesondere bei den Auftragge-
bern zu Bedenken gefihrt. In der Praxis haben sich jedoch das Open-Book-Modell und die Verfahren zur
einstimmigen Beschlussfassung als sehr vorteilhaft erwiesen und dazu beigetragen, mégliche Bedenken zu
zerstreuen. Der offene und transparente Charakter des finnischen Allianzmodells bedeutet, dass alle Par-
teien Zugang zu finanziellen und technischen Informationen haben. Dies fordert die Zusammenarbeit und
ermoglicht es den Parteien, gemeinsam Losungen flr auftretende Probleme zu finden und Risiken zu teilen.
Das Open-Book-Modell hat sich als besonders nitzlich erwiesen, um das Vertrauen zwischen den Parteien
zu starken und die Transparenz des gesamten Prozesses zu erhéhen. Ein weiterer wichtiger Aspekt des
finnischen Modells ist die einstimmige Beschlussfassung. Sie stellt sicher, dass alle Parteien in wichtige Ent-
scheidungen einbezogen werden und dass keine Partei ihre Interessen Uber die des Gesamtprojekts stellen
kann. Diese Praxis hat dazu beigetragen, Konflikte zu minimieren und eine Atmosphare der Zusammenar-
beit und des gemeinsamen Ziels zu fordern. (Fiedler, 2018)

Insgesamt zeigt das finnische Allianzmodell, dass eine starke Integration und Zusammenarbeit zwischen
den Vertragspartnern, die Einbeziehung von Schlisselakteuren von Anfang an und die Teilung von Risiken
und Nutzen zu einer erheblichen Verbesserung der Projektergebnisse beitragen kénnen. Trotz der Heraus-
forderungen, die mit der Implementierung eines neuen Vertragsmodells verbunden sind, hat Finnland
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gezeigt, dass dieses Modell erfolgreich sein und einen wesentlichen Beitrag zur Verbesserung der Effizienz
und Effektivitdt von Bauprojekten leisten kann. (Fiedler, 2018)

2.4.4 Integrated Project Delivery (IPD)

Die Entwicklung der Integrierten Projektabwicklung (IPD) begann in den friihen 2000er Jahren mit dem Ziel,
Herausforderungen in Bezug auf Projektergebnisse, Kosten, Zeitmanagement und Qualitat zu bewaltigen,
die von herkémmlichen Projektabwicklungsverfahren nicht ausreichend geldst wurden. Eine Gruppe von
Lean-Enthusiasten und das American Institute of Architects, California Council (AIACC) starteten unabhan-
gig voneinander Untersuchungen zu alternativen Projektabwicklungsmethoden. Die Gruppe der Lean-An-
hanger entwickelte einen Mehrparteienvertrag, der als «Integrated Form of Agreement» (IFOA) bekannt
wurde. In diesem Modell biindelten die Hauptakteure ihre Profite und verwalteten das Projekt gemein-
schaftlich und konsensorientiert, wahrend sie Lean-Methoden nutzten. Andererseits erkannte das AIACC,
dass strukturelle Probleme die Projektleistung beeintrachtigten und die Implementierung neuer Technolo-
gien wie BIM behinderten. Sie kamen zum Schluss, dass ein neuer vertraglicher Ansatz erforderlich war.
Diese beiden Ansdtze wurden schliesslich miteinander verkniipft. Die AIACC-IPD-Task-Force veroffentlichte
den ersten Satz von IPD-Prinzipien und -Standards. Diese wurden spater vom American Institute of Archi-
tects (AlA) GUbernommen und in den AlA-Vertrag integriert. Die AIA definierte die IPD als eine Methode, die
Menschen, Systeme, Geschéaftsstrukturen und Praktiken in einem einzigen Prozess zusammenbringt. Dies
soll dazu dienen, die Fahigkeiten und das Wissen aller Beteiligten zu nutzen, um die Projektergebnisse zu
verbessern, den Wert fir den Eigentimer zu steigern, Verschwendung zu minimieren und die Effizienz in
allen Phasen von Design, Fertigung und Bau zu maximieren. Mit der Weiterentwicklung der IPD wurden
diese Prinzipien in spezifische Geschafts- und Vertragselemente umgesetzt, die in einem Mehrparteienver-
trag zum Ausdruck kommen, der die Hauptakteure in eine projektzielorientierte virtuelle Organisation in-
tegriert. Diese Elemente zielen darauf ab, die Dysfunktionen traditioneller Vertrdge zu vermeiden und Effi-
zienz und Innovation zu fordern. (Ashcraft, 2022)

Seitdem hat sich die IPD weiterentwickelt und umfasst heute Elemente wie Lean-Prinzipien, Building Infor-
mation Modeling (BIM), Co-Location und andere leistungsstarke Elemente. Ein Schlisselelement der IPD
ist ein Mehrparteienvertrag, der alle Hauptbeteiligten in eine virtuelle Organisation integriert, die auf die
Projektziele ausgerichtet ist. Dieser Ansatz vermeidet die Dysfunktionen traditioneller Vertrage und férdert
Effizienz und Innovation. ((Ashcraft, 2022); (Boldt, 2020))

Die Anwendung des IPD-Modells erfordert erhebliche anfangliche Anstrengungen, einschliesslich des Auf-
baus einer vertrauensvollen Zusammenarbeitskultur und einer effektiven Moderation von Prozessen.
Wichtige Aspekte des IPD-Modells sind das Teilen von Wissen und Informationen fir den Projekterfolg,
Lean Thinking, und Building Information Modeling. (Eggenschwiler, 2022)

Die IPD-Praxis kann als «Philosophie» und als «Projektabwicklungssystem» betrachtet werden. Die ersten
IPD-Projekte fanden hauptsachlich im Hochbau und im Gesundheitswesen statt. Obwohl sich die Praxis
weiterentwickelt, gibt es immer noch signifikante gegenseitige Einflisse und Entwicklungen zwischen den
verschiedenen Projektabwicklungsmethoden. Der Einfluss von Qualitdtsmanagement, strategischen Part-
nerschaften und Lean-Management, ist in der Entwicklung von IPD erkennbar. (Lahdenperd, 2012)

In Deutschland hat sich aus der IPD die Integrierte Projektabwicklung IPA entwickelt, die auf dhnlichen
Prinzipien beruht. Die Initiative Teambuilding, heute IPA-Zentrum genannt, bestand aus rund 40 Organisa-
tionen aus Praxis und Wissenschaft, pragte den Begriff und legte den Grundstein fir die Verbreitung der
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IPA in Deutschland. Das IPA-Modell basiert auf einem einheitlichen Vertrag fir Planung und Bau und um-
fasst Aspekte wie ein gemeinsames Risiko-Ertrags-Modell, die friihzeitige Einbindung aller relevanten Dis-
ziplinen, Lean-Management-Prinzipien und den Einsatz digitaler Technologien wie BIM. Die Einflihrung des
IPA-Modells in Deutschland erforderte einige Anpassungen an die spezifischen Anforderungen und Stan-
dards des deutschen Marktes, beispielsweise in Bezug auf Haftungsfragen und Vertragsrecht. IPA hat sich
als vorteilhaft fir komplexe Bauprojekte erwiesen, bei denen traditionelle Methoden oft an ihre Grenzen
stossen. Dazu gehoren insbesondere Projekte mit hoher technischer Komplexitat, vielen Beteiligten und
hohen Anforderungen an Qualitdt und Nachhaltigkeit. (Becker & Roman-Mdiller, 2022)

Wahrend die Verbreitung der IPA in Deutschland immer noch in den Anféngen steckt, gibt es bereits einige
erfolgreiche Praxisbeispiele, die zeigen, dass das Modell sowohl in Bezug auf die Projektqualitat als auch
auf die Wirtschaftlichkeit Vorteile bietet. Eine Studie von (Eggenschwiler, 2022) zeigt, dass IPA-Projekte
tendenziell weniger Kosteniiberschreitungen und Verzégerungen aufweisen und dass die Beteiligten tber-
wiegend zufrieden mit dem Prozess und den Ergebnissen sind.

Trotz vielversprechender Anzeichen gibt es noch Herausforderungen bei der Umsetzung von IPA in
Deutschland. Dazu gehdren die Notwendigkeit einer Anpassung der Unternehmenskultur und -strukturen,
die Verflgbarkeit von Fachwissen und Ressourcen sowie die Notwendigkeit einer starkeren Unterstitzung
durch politische und rechtliche Rahmenbedingungen. Insgesamt bietet IPA in Deutschland eine vielverspre-
chende Alternative zu traditionellen Methoden der Projektabwicklung und hat das Potenzial, die Art und
Weise, wie wir komplexe Bauprojekte planen und durchfihren, grundlegend zu verandern. Aber wie bei
jeder Innovation braucht es Zeit, Anstrengung und Bereitschaft, um die notwendigen Veranderungen
durchzufiihren und das volle Potenzial von IPA auszuschopfen. (Becker & Roman-Mdller, 2022)

Die zeigt die Entstehung und Verbreitung der vorgangig erwahnten Projektabwicklung.
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Abb. 27: Entstehung, Verbreitung und Interaktion verschiedener Projektabwicklungsvereinbarungen. Hinweis: Nicht-bauliche Anwendungen in Kur-
sivschrift. (Lahdenperd, 2012)
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2.45 Design-Build

Im Gegensatz zu den traditionellen Modellen, die oft zeit- und kostenintensiv sind, fihrt das Design-Build-
Verfahren zu einer effizienteren Projektabwicklung. Design-Build (DB) ist ein Ansatz firr die Projektabwick-
lung, bei dem eine einzige Organisation die volle Verantwortung fir den Entwurf und den Bau eines Pro-
jekts Ubernimmt. Dieses Modell wurde entwickelt, um die Risiken und den Koordinationsaufwand zu mini-
mieren, die hdufig mit getrennten Vertragspartnern fir Planung und Bau verbunden sind. Die Zusammen-
fihrung von Planung und Bau unter einem Dach verbessert die Effizienz der Projektkoordination und ver-
ringert die Moglichkeit von Missverstandnissen oder Kommunikationsfehlern zwischen den Teams. Im Zu-
sammenhang mit dem DB-Ansatz spielt der Bauherr eine entscheidende Rolle. Er ist in der Regel in einer
frihen Phase intensiv an der Festlegung der Projektkriterien beteiligt und hat spater einen geringeren Ma-
nagementaufwand, da der Design-Builder das Projekt gemaéss den festgelegten Kriterien umsetzt. In dieser
Hinsicht tragt der DB-Ansatz dazu bei, den Projektablauf zu vereinfachen und gleichzeitig die Kontrolle Gber
das Endergebnis zu gewéhrleisten. Ein weiterer Aspekt, der den DB-Ansatz auszeichnet, ist die Risikover-
teilung. Da der Design-Builder sowohl fiir die Planung als auch fir die Errichtung des Projekts verantwortlich
ist, tragt er den grdéssten Teil des Risikos. Im Gegenzug behalt der Design-Builder einen Teil oder alle iden-
tifizierten Einsparungen. Der Projekterfolg wird haufig an der Verkirzung der Projektlaufzeit oder an Kos-
teneinsparungen gegeniber dem vereinbarten Maximalpreis gemessen. Dieser Ansatz schafft Anreize flr
den Design-Builder, kosteneffizient zu arbeiten und den Zeitplan einzuhalten, wahrend gleichzeitig das Ri-
siko fur den Eigentlimer minimiert wird. (Richard Cook et al., 2007)

Neben dem traditionellen DB-Modell gibt es den DB-Wettbewerb, der eine noch effizientere Projektab-
wicklung ermoglicht. Beim DB-Wettbewerb missen die ausfihrenden Unternehmen vertraglich in das
Wettbewerbsteam eingebunden werden und der Vergabeprozess folgt dem Prinzip «Was? Wer? Wie?»
Diese Methode reduziert den Aufwand fir die Teams erheblich und férdert eine effiziente und integrative
Losung, bei der Projektentwicklung und Realisierung nahtlos ineinander tibergehen. (Bauen Digital Schweiz
et al., 2022)

Die verschiedenen Auspragungen des DB-Ansatzes bieten unterschiedliche Verglitungsmodelle und Pro-
jektgrossen. Diese kbnnen von Festpreisen (ber Kostenzuschlage bis hin zu Kostenzuschlagen mit garan-
tiertem Maximalpreis reichen. Darlber hinaus kénnen die Projektaufgaben variieren und neben Planung
und Bau auch Betrieb, Instandhaltung und Finanzierung umfassen. Diese Flexibilitat ermoglicht es, den DB-
Ansatz an spezifische Projektanforderungen anzupassen und gleichzeitig die Vorteile dieses integrativen
Ansatzes zu nutzen. (Ashcraft, 2022)

Bei DB-Wettbewerben basiert das Vertragsmodell auf einer Kostenobergrenze mit offener Abrechnung.
Die Auftragssummen der Teilnehmer werden bekannt gegeben. Im Falle einer Kostenunterschreitung par-
tizipieren sowohl der Auftraggeber als auch die beteiligten Teams am Projekterfolg, im Falle einer Kosten-
Uberschreitung haften der Gesamtanbieter und die Auftragnehmer der Gewerkegruppen. Dieses Modell
fordert Transparenz und Verantwortlichkeit und tragt zur Erreichung der Projektziele bei. (Bauen Digital
Schweiz et al., 2022)

Die Flexibilitdt des DB-Ansatzes ermoglicht auch unterschiedliche Anforderungen an die Projektausfihrung.
Wahrend einige Projekte lediglich die Einhaltung von Leistungsspezifikationen erfordern, ist bei anderen
die Umsetzung eines Vorentwurfs notwendig. Diese Unterschiede konnen sich auf das Projektergebnis aus-
wirken und ermoglichen eine Anpassung des Ansatzes an die spezifischen Projektanforderungen. (Ashcraft,
2022)
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2.4.6 Werkgruppen

Das Gesamtleistungsmodell, wie es in der Schweiz bekannt ist oder in den USA als «Design-Build» bezeich-
net wird, ist eine Methode zur Projektdurchfihrung. Es ist fir Kunden konzipiert, die es vorziehen, nur
einen einzigen Vertrag mit einem Auftragnehmer (Single-Point-of-Responsibility-Vertrag) einzugehen. In
diesem Modell tragt der Auftragnehmer die volle Verantwortung flr die Planung und Durchfiihrung des
Projekts und dient dem Auftraggeber als einziger Kontaktpunkt. Nach der Auftragsvergabe kann der Auf-
traggeber weitestgehend die Rolle eines Zuschauers einnehmen, bis das Projekt abgeschlossen ist. Der Ver-
ein «The Branch Do Tank», der von der Halter AG ins Leben gerufen wurde, ist ein aktiver und innovativer
Beflirworter des Design-Build-Ansatzes. Angesichts der komplexen Herausforderungen im Bauwesen
glaubt der Verein, dass die Zusammenarbeit vieler verschiedener Stakeholder aus unterschiedlichen Berei-
chen des Bau- und Immobiliensektors erforderlich ist. Diese Zusammenarbeit zielt darauf ab, gewonnene
Erkenntnisse nicht nur theoretisch zu diskutieren, sondern auch praktisch umzusetzen. Der Ausdruck «De-
sign-Build» und «Werkgruppenmodell» werden im Zusammenhang mit The Branch Do Tank oft synonym
verwendet, was streng genommen nicht korrekt ist. DB ldsst offen, wie der Auftragnehmer und seine Sub-
unternehmer organisiert sind. Das Konzept der Werkgruppen wurde bereits im Zusammenhang mit dem
Bauen nach Smart-Prinzipien eingeflihrt, hat sich aber nicht weit verbreitet. Das von The Branch Do Tank
vertretene Modell kombiniert nun wesentliche Merkmale beider Konzepte. (Eggenschwiler, 2022)

Im Frihjahr 2021 teilte ein Sprecher von The Branch Do Tank in einem TEC21-Interview seine Motive flr
die Grindung des Vereins und die Unterstitzung dieses Projektmanagementmodells. Die Unterhaltung
konzentrierte sich auf die sequenziellen Planungs- und Bauphasen, die interdisziplindr behandelt werden
sollten, um den Lebenszyklus eines Gebdudes in seiner Gesamtheit zu analysieren. Es wurde hervorgeho-
ben, dass digitale Technologien und Daten- und Informationsmanagement in interdisziplinaren Zusammen-
arbeiten verwendet werden kénnen. Das primare Ziel besteht darin, jeden Beteiligten dazu zu ermutigen,
sich voll und ganz fur das Projekt einzusetzen und einen Mehrwert fir alle und die gesamte Gesellschaft zu
generieren. Die Bau- und Immobilienindustrie leidet oft unter mangelnder Transparenz. Mit der Einflihrung
des «digitalen Zwillings» kdnnen Entscheidungen transparent dargestellt und Widerspriiche aufgezeigt
werden. Es wird angenommen, dass die digitale Transformation und die Integration der Prozesse, insbe-
sondere zwischen Planung und Umsetzung, zukinftig wichtiger werden. The Branch Do Tank hat ein Modell
vorgeschlagen, das den gesamten Lebenszyklus eines Gebaudes beriicksichtigt. Hierbei werden die lber-
geordneten Fragen «What» (Zielsetzung), «How» (Planung), «Do» (Umsetzung) und «Use» (Nutzung, Ma-
nagement) als integrierter Prozess (ber den gesamten Lebenszyklus eines Gebaudes betrachtet. Diese Me-
thode wird durch die Bildung von Arbeitsgruppen unterstitzt, die aus Planern und Unternehmern bestehen
und sich in vier Hauptgruppen einteilen lassen: Rohbau (80-100 Jahre), Hiille (30-80 Jahre), HLKSE (Heizung,
Luftung, Klimatisierung, Sanitdr und Elektrik; 20-40 Jahre) und Ausbau (10-20 Jahre). Jede Gruppe ist ge-
meinsam fur Planung, Design und Umsetzung verantwortlich und berlcksichtigt dabei den gemeinsamen
Koordinationsbedarf und die Lebensdauer der Bauteile. Obwohl The Branch Do Tank keine konkreten De-
tails zu Vertragen, Bedingungen und Vergltungen innerhalb der Design-Build-Organisation oder den Ar-
beitsgruppen angegeben hat, bietet das Modell eine Alternative fir Bauherren mit nachgewiesenen Fahig-
keiten im Projekt- und Leanmanagement. In diesem Modell wird der Bauherr Uber die gesamte Projekt-
dauer in vertraglicher, wirtschaftlicher und prozessualer Hinsicht integriert. Dies ermoglicht eine effiziente
und effektive Projektabwicklung und fordert gleichzeitig Transparenz und Zusammenarbeit. (Eggenschwi-
ler, 2022)
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2.4.7 Bauen nach SMART

Das Konzept «Bauen nach Smart», welches von den schweizerischen Organisationen SIA (Schweizerischer
Ingenieur- und Architektenverein) und SBV (Schweizerischer Baumeisterverband) in den 1990er Jahren
entwickelt wurde, zielt darauf ab, eine effizientere und qualitativ hochwertigere Projektabwicklung in der
Bauindustrie zu fordern (Eggenschwiler, 2022). Dieses Kooperationsmodell basiert auf systematischen Ziel-
vereinbarungen, frihzeitiger Einbeziehung des Unternehmerwissens, Ausschreibungen nach Werkgruppen
und der Realisierung durch diese Werkgruppen. (Girmscheid, 2016)

In «Bauen nach Smart» werden Werkgruppen gebildet, in denen selbstdandige Unternehmer zusammenar-
beiten, um definierte Werkeinheiten anzubieten. Dies dient dazu, Schnittstellen zu minimieren, Ablaufe zu
vereinfachen und Werkteile zu optimieren. Die Ausschreibung erfolgt auf der Grundlage von ausfiihrungs-
reifen Werkplanen und die Ausfihrung wird von den Werkgruppen durchgefiihrt, die ihre Arbeitsablaufe
untereinander koordinieren. Ein zentraler Aspekt dieses Modells ist die Einhaltung von Zielvereinbarungen,
die kontinuierlich wahrend des gesamten Projektablaufs Gberprift werden. Dieses Konzept zielt darauf ab,
die Zufriedenheit aller am Bau Beteiligten zu steigern und eine héhere Qualitat und Kundennutzen zu er-
bringen. (Girmscheid, 2016)

Trotz des Potenzials dieses Modells, wurde es in der Praxis wenig angenommen. Allerdings erlebt die Idee
der Kooperation und Kollaboration durch die Digitalisierung und ein offeneres Mindset der jingeren Gene-
rationen eine Renaissance. Elemente des «Bauen nach Smart»-Ansatzes finden sich in aktuellen integrier-
ten Projektabwicklungsmethoden wie IPD oder IPA wieder. (Eggenschwiler, 2022)

2.4.8 Construction Management

Die Construction Management-Methode ist eine Projektorganisationsform, die seit den 70er Jahren vor
allem in den USA zunehmend an Bedeutung gewonnen hat. Sie ist nach dem Construction Manager (CM)
benannt, der eine zentrale und entscheidende Rolle im Projektablauf spielt. Seine Position und Funktion
innerhalb des Projekts sind ausschlaggebend fir den Erfolg der Unternehmung. Zwei Hauptvarianten der
Construction-Management-Projektabwicklung kénnen unterschieden werden: das Construction Manage-
ment mit Ingenieurvertrag und das Construction Management mit Bauvertrag. Beide Formen unterschei-
den sich hauptsachlich durch das Ausmass des vertraglichen Risikos, das der CM in Bezug auf die Einhaltung
von Bauzeit und Kosten Ubernimmt. Bei der ersten Variante, dem Construction Management mit Ingeni-
eurvertrag, fungiert der CM in erster Linie als Berater des Bauherrn. Er entwickelt verschiedene Lésungsop-
tionen fur das Bauprojekt und schatzt die damit verbundenen finanziellen Konsequenzen ab. Es werden
nicht nur bauliche Losungsalternativen in Betracht gezogen, sondern auch betriebswirtschaftliche Aspekte
und Auswirkungen auf die Ziele des Bauherrn werden analysiert. Wahrend des gesamten Bauprozesses,
von der Konzeptphase Uber die Vorprojekt- und Bauprojektphase bis zur Ausfihrungsphase, wirkt der CM
als Berater und Projektleiter. Er koordiniert und Uberwacht die verschiedenen Beteiligten wie Architekten,
Ingenieure und Bauunternehmen. Trotz dieser Verantwortung Gbernimmt der CM in dieser Variante kein
vertragliches Risiko fur die Einhaltung der Bauzeit und Kosten, sowie fir die Qualitdt und Sicherheitsstan-
dards des Bauprojekts. Die zweite Variante, das Construction Management mit Bauvertrag, erweitert die
Rolle des CM. Zusatzlich zu den Aufgaben der Beratung und Projektsteuerung Gbernimmt er in dieser Vari-
ante auch die Ausfiihrungsleistung des Bauprojekts. Das bedeutet, er ist verantwortlich fiir die tatsachliche
Umsetzung des Bauvorhabens und kann diese gegebenenfalls an Nachunternehmer weitergeben. Das Ri-
siko fur die Einhaltung von Bauzeit, Kosten, Qualitat und Sicherheitsstandards liegt in dieser Variante beim
CM. Die Wahl der passenden Variante hangt von verschiedenen Faktoren ab, einschliesslich der Art des
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Projekts und der spezifischen Anforderungen und Ziele des Bauherrn. Wahrend die erste Variante die Risi-
ken fir den Bauherrn minimiert und ihm umfassende Beratung bietet, ermdglicht die zweite Variante eine
schnellere Umsetzung des Projekts durch die Biindelung von Management- und Ausfiihrungsleistungen.
Insbesondere in Branchen, in denen die Zeit bis zur Markteinfihrung (time to market) entscheidend ist,
kann die zweite Variante von Vorteil sein. Diese umfasst Branchen wie die Telekommunikation und Chip-
Herstellung, in denen schnelle Projektumsetzungen von entscheidender Bedeutung sind. (Girmscheid,
2016)

2.4.9 Early Contractor Involvement

Early Contractor Involvement (ECI) ist ein Ansatz, der den Auftragnehmer friihzeitig in die Planungsphase
eines Bauprojekts einbezieht, um die Projektentwicklung zu optimieren und die Zusammenarbeit zwischen
Bauherrn, Planer und Unternehmer zu starken. Dies fihrt zu einer Verbesserung des Kosten-Nutzen-Ver-
haltnisses und der Projektlaufzeit. EC| bietet zudem eine hohere Kostensicherheit, da die Preisermittlung
auf einem breiteren Know-how basiert. Das Modell wurde erstmals 2001 in Grossbritannien eingefiihrt und
hat sich bewahrt, einschliesslich der Anwendung bei den Olympischen Spielen 2012 in London. Die Vergabe
erfolgt auf der Grundlage von Kriterien wie Kapazitat, Erfahrung, Kosten und Vergitung, und der Bauherr
hat nach jeder Phase die Moglichkeit, den Vertrag nicht zu unterzeichnen, wenn das Ergebnis nicht zufrie-
denstellend ist. Dieses Modell férdert die gemeinsamen Ziele und das Vertrauen zwischen den Beteiligten
durch standige Kommunikation. Die Vergltung erfolgt nach Aufwand in der ersten Planungsphase und kann
pauschal oder auf Basis eines Zielpreises in der zweiten Phase erfolgen. Die Risiken werden so verteilt, dass
sie von der Partei getragen werden, die am besten in der Lage ist, sie zu managen. Bei Streitigkeiten kann
ein Streitschlichtungsmodell zum Einsatz kommen. Der ECI-Ansatz ist flexibel und kann in verschiedenen
Beschaffungsformen angewendet werden. Er eignet sich besonders fiir komplexe Projekte mit Giberschau-
baren Realisierungsrisiken. (Jann, 2019)
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2.5 Zusammenarbeit

Die Konzepte von «Zusammenarbeit» und «Kooperation» beziehen sich auf das bewusste Handeln von Ein-
zelpersonen oder Gruppen, die zusammenarbeiten, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen. Diese Form des
Zusammenspiels kann in vielen Kontexten auftreten, wie beispielsweise in Teams, bei der Durchfihrung
von Projekten oder auf internationaler Ebene. Bei der Betrachtung von Zusammenarbeit ist es wichtig, zwi-
schen «Gruppen» und «Teams» zu unterscheiden. Wahrend eine Gruppe als eine locker organisierte An-
sammlung von Personen definiert werden kann, sind Teams durch gemeinsame Ziele, offene Kommunika-
tion und ein gemeinsam akzeptiertes Wertesystem gekennzeichnet. Die Messung des Erfolgs einer Zusam-
menarbeit in einem Team kann nach verschiedenen Kriterien erfolgen. Diese kénnen die erzielten Ergeb-
nisse, die Zufriedenheit aller Beteiligten, klar definierte Ziele und Aufgaben, eine effiziente Prozessstruktur
und eine konstruktive Fehlerkultur umfassen. Trotz der vielen potenziellen Vorteile der Zusammenarbeit
ist es wichtig zu beachten, dass sie auch Risiken und Kosten mit sich bringen kann. Dazu gehoren beispiels-
weise Reibungsverluste und mogliche Konflikte. Eine Uberkooperation kann ebenfalls schadlich sein und
die Effektivitat eines Teams mindern. Es kann vorteilhaft sein, wenn ein Team heterogen zusammengesetzt
ist, um die Starken unterschiedlicher Persodnlichkeiten zu nutzen und eine zu starke Homogenitat zu ver-
meiden. Die Theorie des «Survival of the fittest» hat oft dazu geflihrt, dass der Wert der Zusammenarbeit
unterschatzt wurde. Neuere Forschungen haben jedoch gezeigt, dass Menschen sowohl durch Individua-
lismus als auch durch Gemeinschaftssinn gepragt sind. Die menschliche Natur ist tief mit dem Beddirfnis
nach Zugehorigkeit und Zusammenarbeit verankert, was starke Motivatoren sein kann. Trotzdem werden
Kooperation und Beziehung oft als Zeichen von Schwéche gesehen, insbesondere in der Arbeitswelt. Die
persdnliche Einstellung zu Kooperation versus Egoismus kann das Verhalten von Menschen stark beeinflus-
sen. Es ist eine grosse Herausforderung, Kooperation inmitten ihrer inhdarenten Komplexitat und der dafir
benotigten Zeit zu fordern. Dies erfordert eine grundlegende Verdnderung in der Wahrnehmung und dem
Verstandnis von «Geben» als Schlissel zum Erfolg. Kooperatives Verhalten wird nicht nur durch den
Wunsch nach persdnlicher Belohnung oder Anerkennung angetrieben, sondern auch durch ein tiefes Ge-
fahl von Sinnhaftigkeit und Zielorientierung. Um die Zusammenarbeit zu fordern, ist es wichtig, Ziele zu
formulieren, die die Zusammenarbeit betonen, die individuelle Verantwortung hervorheben und ein Gefiihl
von Zusammengehorigkeit schaffen. Es ist wichtig, dass das Team in den Prozess der Zielfindung einbezo-
gen wird und dass das Team ein gemeinsames Verstandnis fir das Ziel und die erforderlichen Schritte zur
Erreichung des Ziels hat. Darlber hinaus spielt das Vertrauen der Mitarbeitende eine entscheidende Rolle
bei der Zusammenarbeit. (Wiek, 2015)

2.5.1 Bestfor Project

Die «Best-for-Project» (BfP) Prinzipien sind eine Reihe von Richtlinien, die ein gemeinschaftliches und ko-
operatives Arbeitsumfeld fordern sollen. Sie umfassen drei zentrale Aspekte: eine Win-Win-Kultur, bei der
alle Parteien gemeinsam Erfolge feiern oder Misserfolge tragen; eine No-Blame-Haltung, die Schuldzuwei-
sungen bei Problemen ablehnt und stattdessen die gemeinsame Suche nach Ldosungen fordert; und eine
gemeinsame Problemverantwortung, nach der jedes Problem als gemeinsames Problem angesehen wird.
Die Studie von (Ahiaga-Dagbui et al., 2020) betont, dass die Einfihrung der BfP-Prinzipien in ein Projekt-
team eine Kultur des Vertrauens schaffen kann. Dies geschieht durch die Ermutigung zu einem Verhalten
und einer Entscheidungsfindung, die die Ziele und Ergebnisse des Projekts konsequent in den Vordergrund
stellen. Die Forschungsergebnisse legen nahe, dass die BfP-Prinzipien in der Vergangenheit bereits mit ei-
ner verbesserten Zusammenarbeit und Teamleistung in Verbindung gebracht wurden. Fir eine effektive
Implementierung der BfP-Prinzipien betont die Studie die Bedeutung eines hohen Masses an Vertrauen,
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Verantwortlichkeit und Zusammenarbeit innerhalb des Teams. Insbesondere wird die Kundenorganisation
dazu angehalten, BfP-Verhalten vorzuleben, um Vertrauen und Zusammenarbeit zu férdern. Die Autoren
argumentieren, dass Vertrauen, Vertrauen erzeugt und Zusammenarbeit weitere Zusammenarbeit fordert.
Die Erfahrungen aus diesem Ansatz waren positiv, mit Auftragnehmern, die Verbesserungen im Teamum-
feld und der Zusammenarbeit im Vergleich zu friheren Projekten feststellten. Gleichzeitig weist die Studie
auf die Notwendigkeit eines ausgewogenen Verhéltnisses zwischen Personalmanagement und techni-
schem Fachwissen hin. Ein aggressiver oder streitlustiger Fihrungsstil kann kontraproduktiv sein und kont-
radiktorische Verhaltensweisen provozieren. Daher wird betont, dass ein nicht-kampferischer Fihrungsstil
und eine proaktive Problemerkennung und -l6sung erforderlich sind. Trotz der erkennbaren Vorteile der
BfP-Prinzipien weist die Studie darauf hin, dass sie in bestimmten Umgebungen, insbesondere bei Pau-
schalvertragen mit konkurrierenden wirtschaftlichen Faktoren, nicht immer realistisch oder praktikabel
sein konnten. DarlUber hinaus besteht die Beflirchtung, dass die BfP-Prinzipien ohne eine Mehrparteien-
vereinbarung opportunistisches Verhalten fordern kdnnten. Trotz dieser Bedenken argumentieren die Au-
toren, dass der Nutzen der Verfolgung der BfP-Prinzipien die potenziellen Herausforderungen Uberwiegen
kann, insbesondere wenn sie durch einen Moderationsprozess erganzt werden. (Ahiaga-Dagbui et al,,
2020)

Traditionell basieren die Inhalte von deutschen Bauvertrdagen auf den individuellen Interessen der Beteilig-
ten, die wahrend der Verhandlungen ausgeglichen werden. Oft fliihrt dieser Ansatz jedoch zu Entscheidun-
gen, die das Gesamtprojekt nicht ausreichend bericksichtigen und dadurch wichtige Ressourcen ver-
schwenden. Demgegeniiber fordert das BfP-Prinzip die Maximierung des Gesamterfolgs des Projekts, in-
dem es die individuellen Interessen zugunsten des Projekterfolgs zurlckstellt. Dieses Prinzip stiitzt sich auf
die Prinzipien des Lean Managements und zielt darauf ab, die Verschwendung von Produktionsfaktoren zu
verhindern. Um das BfP-Prinzip zu erreichen, ist es entscheidend, das Gesamtprojektziel zu definieren und
alle Beteiligten dazu zu motivieren, ihre Entscheidungen im Einklang mit diesem Ziel zu treffen. Flexible
Vertragsmodelle und effektive Kommunikation unterstitzen die Umsetzung dieses Prinzips, indem sie die
Handlungsfahigkeit und Flexibilitdt der Projektorganisation erhéhen. Dies ist besonders wichtig fiir den er-
folgreichen Abschluss von Grossbauprojekten. (Fiedler, 2018)

Im anschliessenden Modell wird die Beziehung zwischen Teamleistung, Coaching und psychologi-
scher Sicherheit dargestellt. Dieses Modell dient als vereinfachte Darstellung, um die Verbindungen zwi-
schen diesen Konstrukten zu illustrieren. (Ahiaga-Dagbui et al., 2020)
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Abb. 28: Coaching, Psychologische Sicherheit und Teamleistung (eigene Darstellung in Anlehnung an (Ahiaga-Dagbui et al., 2020))

Master-Thesis | MSc FHNW VDC | msc-vdc.habg@fthnw.ch | www.fhnw.ch/msc-vdc

53


mailto:msc-vdc.habg@fhnw.ch

Masterthesis Maria Hischier Theoretischer Teil

2.6 Zusammenfassung

In der vorangegangenen theoretischen Diskussion wurde ein grundlegendes Verstandnis verschiedener
Motivationstheorien erarbeitet, die die Vielschichtigkeit und Komplexitdt der Determinanten menschlichen
Verhaltens und menschlicher Leistung verdeutlichen. Diese Theorien bilden die theoretische Grundlage fir
die Bedeutung und Wirksamkeit von Anreizsystemen, die als entscheidende Faktoren zur Férderung von
Motivation und Produktivitat in der Projektabwicklung diskutiert wurden.

Darlber hinaus wurden konventionelle, fragmentierte Ansadtze der Projektabwicklung mit ihren spezifi-
schen Eigenschaften und Herausforderungen aufgezeigt. Demgegenliber wurden neue, integrierte Projek-
tabwicklungsstrategien vorgestellt, die sich durch einen umfassenden, kollaborativen Ansatz auszeichnen.
Diese Strategien implizieren das Potenzial zur Optimierung der Projektabwicklung durch die Férderung von
Synergien und die Minimierung von Fragmentierung.

Mit diesem theoretischen Rahmen kann nun der aktuelle Stand der Forschung zu Anreizsystemen in Bie-
tergemeinschaften bei Bauprojekten betrachtet werden. Im folgenden Kapitel werden die aktuellen For-
schungsergebnisse und Erkenntnisse in diesem spezifischen Kontext dargestellt und analysiert. Der Fokus
liegt dabei auf der Frage, was in diesem Bereich der Anreizsysteme bisher erforscht wurde und wo Liicken
bestehen, die effizient gestaltet und umgesetzt werden kénnen, um eine optimale Kooperation und Leis-
tung in Bauprojekten zu gewdhrleisten.
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3 Stand der Forschung

Im Kapitel «Aktueller Stand der Forschung» wird ein Uberblick Giber den Forschungsstand zum Thema An-
reizsysteme in Bauprojekten mit Interessensgemeinschaften gegeben. Dabei werden verschiedene Studien
und Literaturquellen vorgestellt und analysiert. Ziel dieses Kapitels ist es, den aktuellen Wissensstand auf-
zuzeigen und mogliche Forschungslicken zu identifizieren. In der folgenden Zusammenfassung werden die
wichtigsten Erkenntnisse und Forschungsergebnisse prdsentiert.

3.1 Literatursuche und -auswahl

Laut (SPRINT, n.d.) gliedert sich eine Recherche in drei Hauptabschnitte: Vorbereitung, Durchfihrung und
Nachbereitung. Zuerst legt die Autorin die Fragestellung fest und Uberlegt sich das erwartete Ergebnis.
Danach wurde entschieden, auf welchen Suchmaschinen gesucht werden soll, darunter Google Scholar,
Semantic Scholar, ResearchGate, ProQuest und viele andere. Die Suche erfolgt sowohl in deutscher als auch
in englischer Sprache, da in einigen englischsprachigen Landern das Thema «Interessengemeinschaften
und Anreize in Bauprojekten» intensiver untersucht wurde. Die Suche basierte hauptsachlich auf der Fra-
gestellung der Masterarbeit und den verwendeten Begriffen, die aus Einzelwortern, Phrasen oder zusam-
mengehorigen Wortern bestanden. Die Begriffstabelle ist in aufgefthrt. Wahrend der Durchfih-
rungsphase wurden die Suchbegriffe mithilfe von sinnvollen Suchoperatoren kombiniert (zum Beispiel (z.B.)
Boolesche Operatoren). (SPRINT, n.d.)

Die Literaturrecherche basiert auf zwei Suchstrategien: zum einen die Block Building Approach

, welche die Themen in mehrere Themenblocke zerlegt und anhand der Boole’schen Operatoren
die Schnittmenge eruiert und als zweite Strategie die Successive Fractions Approach, welche zuerst eine
allgemeine Suche durchfihrt, worauf man die Treffermenge immer wieder neu eingrenzt
(Bekavac et al., 2013)

Block 1 \

Block 2 — Schnitmenge —p

Block 3 /

Abb. 29: Grafik zu Block Building Approach (eigene Darstellung in Anleh- Abb. 30: Grafik zu Successive Fractions Approach (eigene Darstellung in
nung an (Bekavac et al., 2013)) Anlehnung an (Bekavac et al., 2013))

Nach den ersten Ergebnissen wurden die Themen gesichtet und eine erste selektive Auswertung anhand
der Suchbegriffe und der Fragestellung vorgenommen. Relevante Treffer wurden direkt in Zotero (Zotero,
n.d.)gespeichert und kategorisiert. In der Nachbereitungsphase wurde eine Gesamtbewertung der Recher-
che vorgenommen und die einzelnen Dokumente Uberprift, gegebenenfalls wurde die Recherche erwei-
tert oder eingeschrankt. Anschliessend wurden die relevantesten Artikel ausgewahlt, thematisch sortiert
und in eine zeitliche Reihenfolge gebracht . Auf diese Weise
konnte das Gesamtergebnis bewertet und ein schneller Uberblick Giber die wichtigsten und relevantesten
Artikel gewonnen werden. Abschliessend wurde das Gesamt-ergebnis analysiert und in einer Tabelle

Master-Thesis | MSc FHNW VDC | msc-vdc.habg@fhnw.ch | www.fhnw.ch/msc-vdc 55


mailto:msc-vdc.habg@fhnw.ch

Masterthesis Maria Hischier Stand der Forschung

dargestellt . Diese Tabelle ermdglicht einen schnellen Uberblick tiber die Ergebnisse der
einzelnen Beitrdge und den aktuellen Stand der Forschung. (Bekavac et al., 2013)

Die folgende Grafik zeigt die thematische Einordnung der letzten 20 ausgewahlten Artikel.
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Abb. 31: Ubersicht Stand der Forschung (eigene Darstellung) = Auszug mit Quellenangabe

3.2 Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse

(Doérnemann & Pfitzer, 2000) zeigen in ihrem Artikel die Bedeutung von Anreizsystemen fiir die Motivation
von Mitarbeitenden und die Zielerreichung in Unternehmen auf. Um leistungsfahige und engagierte Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitende zu haben, ist die Motivation fir ein Unternehmen von grosser Bedeutung.
Motivation kann durch Anreize angeregt werden. Nach Dérnemann und Pfitzer ist die Bereitstellung von
Anreizen ein wesentlicher Ansatzpunkt zur Aktivierung der Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tende. Unter einem Anreizsystem versteht man nach Dérnemann & Pfitzer «...die Summe aller bewusst
gestalteten Arbeitsbedingungen, die bestimmte Verhaltensweisen verstérken (durch positive Anreize, Be-
lohnungen etc.), wéhrend die Wahrscheinlichkeit des Auftretens anderer Verhaltensweisen verringert wird
(negative Anreize, Sanktionen)...» (D6rnemann & Pfitzer, 2000). Die Autoren weisen auch darauf hin, dass
Gruppenanreize dazu beitragen kénnen, die Ganzheitlichkeit der Aufgabe zu erkennen, den Teamgeist zu
fordern und die Mitarbeitenden fir die gemeinsame Verantwortung zu motivieren. Sie erwdhnen auch,
dass bei der Entwicklung eines Anreizsystems, Entscheidungen Uber folgende Punkte getroffen werden
sollten:

- Der betroffene Personenkreis
- Die Anreizstruktur

- Die Beurteilungskriterien

- Den Ausschittungsmodus

Insgesamt zeigen sie, wie wichtig der Faktor Mitarbeitermotivation und Zielerreichung in Unternehmen
sind. Um eine motivierende Wirkung zu erzielen, missen Anreize sorgfiltig entwickelt und auf die indivi-
duellen Bediirfnisse der Mitarbeitenden abgestimmt werden. (Dérnemann & Pfitzer, 2000)
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Auch der Beitrag von Tobias Wischer beschéftigt sich mit der Rolle von Anreizsystemen bei der Motivation
von Mitarbeitenden zur Erreichung von Unternehmenszielen. Als Ausgangspunkt dient ihm das Grundmo-
dell der Prinzipal-Agenten-Theorie . Seine Ergebnisse legen nahe, dass die motiv-
spezifische Wirksamkeit von Anreizen umso hdher ist, je klarer und offensichtlicher die jeweilige Anreizbe-
deutung kommuniziert wird. Die Ausgestaltung von Anreizsystemen sollte daher auf Verteilungsgerechtig-
keit, Transparenz sowie attraktive Entwicklungsperspektiven und Gegenleistungen abzielen. (Wischer,
2005)

In der Bauwirtschaft sind finanzielle Anreize in den Vertrdgen weit verbreitet, um die Vertragskosten zu
senken, die Vertragsdauer so kurz wie moglich zu halten und die Leistungsstandards zu erreichen. Diese
Anreize kénnen die Motivation der Auftragnehmer beeinflussen und die Projektleistung verbessern. (Rose
& Manley, 2005) beschreiben, dass der Erfolg von Anreizmechanismen stark davon abhangt, wie sie im
spezifischen Projektumfeld wirken. Wenn die Beziehung zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer
schlecht ist, kdnnen finanzielle Anreize als feindselig empfunden werden und ihre Wirksamkeit verringern.
In der Studie von (Rose & Manley, 2005) beschreiben sie acht Motivationsvariablen, die aus der psycholo-
gischen und 6konomischen Motivationstheorie stammen und zur Leistungsbewertung von Vertragen mit
finanziellen Anreizen verwendet werden kdnnen:

Steuerbarkeit der Leistung

Zielschwierigkeit und Selbstwirksamkeit
Zielklarheit und Feedback
Verfahrensgerechtigkeit
Verteilungsgerechtigkeit — Belohnungsintensitat
Fairness der Belohnungsabsicht

Intrinsische Arbeitszufriedenheit

© N O A W e

Merkmale der Leistungsmessung

(Rose & Manley, 2005) argumentieren, dass die Motivationsfahigkeit finanzieller Anreizmechanismen auf
den Prinzipien 6konomischer und psychologischer Motivationstheorien beruht. Ein Hauptziel finanzieller
Anreize ist es, den Gewinn des Auftragnehmers zu maximieren, indem ihm die Méglichkeit gegeben wird,
einen hoheren Gewinn zu erzielen, wenn der Vertrag effizient ausgefihrt wird. Die Autoren beschreiben
auch, wie wichtig es ist, eine Kombination verschiedener finanzieller Anreizmechanismen anzubieten, um
Ungleichgewichten in den Prioritaten der Auftragnehmer entgegenzuwirken, damit alle Anreizziele erreicht
werden. Nach (Rose & Manley, 2005) kann der Einsatz von Anreizvertragen in beziehungsbasierten Umge-
bungen wie Partnerschaften oder Allianzen die Erfolgschancen verbessern. Solche Vertrage zielen darauf
ab, die Zusammenarbeit und das Vertrauen zu fordern.

In einem weiteren Schritt untersuchen Rose & Manley 2007 anhand eines australischen Bauprojektes den
Einfluss von Motivationstreibern, die die Wirksamkeit von finanziellen Anreizmechanismen oder Financial
Incentive Mechanisms (FIM) bestimmen. Dabei stellen sie fest, dass die Hohe der finanziellen Belohnung
nicht der Hauptfaktor fur die Wirksamkeit von FIM ist. Stattdessen werden kontextabhangige Einflisse und
finf Schlisselempfehlungen identifiziert, die die Wirksamkeit von FIM in dhnlichen Projekten verbessern
kénnten. Die Studie identifiziert positive und negative Motivationstreiber. Zu den positiven Treibern zahlen
der Wunsch, den Ruf zu verbessern, wertorientierte Auswahl, Kundenflexibilitdt und zukinftige Beschafti-
gungsmoglichkeiten. Negative Treiber sind unzureichende Preisverhandlungen, unangemessenes Risiko,
ein individuelles Ziel, Leistungsmessung und die Wahrnehmung eines ungerechten Risikoprofils. (Rose &
Manley, 2007) geben funf Empfehlungen zur Verbesserung der FIM-Leistung:
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angemessene Risikoverteilung

Anreizziele, die alle Projektleistungsbereiche abdecken
Beziehungsmanagement

Flexibilitat der FIM-Ziele und Messverfahren

gerechte Verteilungsplane.

s N e

Die Ergebnisse zeigen, dass das Motivationsumfeld in grossen Bauprojekten komplex ist, und dass die
grosste Motivationskraft von FIMs erreicht werden kann, wenn sie in einem komplementdren Bereich mit-
einander verbundener Systeme angesiedelt sind. (Rose & Manley, 2007)

In einer weiteren Studie zeigen Rose & Manley, dass vertragliche Vereinbarungen zwischen Auftraggebern
und Auftragnehmern konfrontativ sein konnen und Misstrauen widerspiegeln. Um dem entgegenzuwirken,
wird in der Studie von 2010 (Rose & Manley, 2010a) die Motivation in erfolgreichen Anreizsystemen unter-
sucht. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Motivation, Ziele zu erreichen, sowohl vom Wert der
Belohnung als auch von den Managementprozessen beeinflusst wird. Dariiber hinaus weisen sie darauf
hin, dass Ziele und Leistungsmessungen wahrend des gesamten Projektverlaufs relevant bleiben sollten.
Finanzielle Anreize wie Leistungspramien kénnen in verschiedene Vertragsarten integriert werden. Positive
Anreize sollten Strafen vorgezogen werden, um ein feindseliges Verhéltnis zwischen den Vertragsparteien
zu vermeiden. Der Grund dafUr ist, dass positive Anreize Leistungen Uber dem Mindestniveau fordern, wah-
rend Strafen nur die Einhaltung der Mindestvertragsspezifikationen fordern. Kostendampfungspramien
sind eine weit verbreitete Form von Anreizen, die auf Vertrage angewendet werden konnen. Ziel dieser
Vereinbarungen ist es, Auftragnehmer und Auftraggeber zur Zusammenarbeit zu motivieren, um die tat-
sachlichen Kosten zu minimieren. Nach Rose & Manley erfordert der erfolgreiche Einsatz von Anreizsyste-
men konkrete, gemeinsam vereinbarte und messbare Ziele. Darliber hinaus sollte der organisatorische und
soziale Kontext bei der Gestaltung und Implementierung von Anreizen bericksichtigt werden. (Rose &
Manley, 2010a)

Rose & Manley haben sich ebenfalls mit Motivatoren und Anreizen im Beschaffungsprozess beschéftigt. In
ihrer Studie (Rose & Manley, 2010b) weisen sie darauf hin, dass eine effektive Beschaffungsstrategie darauf
abzielt, die Anstrengungen aller an einem Projekt beteiligten Akteure auf die Projektziele auszurichten. Aus
ihrer Sicht sollten Vertrdage daher so gestaltet sein, dass sie die Zusammenarbeit und das gemeinsame Er-
reichen der Ziele fordern und das mit dem Projekt verbundene Risiko entsprechend unterstitzen. Im Rah-
men der Studie gehen sie auch auf die intrinsische und die extrinsische Motivation ein. Intrinsische Moti-
vation bezieht sich auf die Motivation, die aus inneren BedUrfnissen entsteht, wie z. B. Ehre, Stolz und
Zufriedenheit; wahrend extrinsische Motivation durch dussere Faktoren hervorgerufen wird, wie z. B. mo-
netdre Kompensation und Anreize. Sie sind der Ansicht, dass einer der Hauptkritikpunkte in Bezug auf die
Verwendung finanzieller Anreize, der potenzielle Verdrangungseffekt auf die intrinsische Motivation ist.
Die kognitive Bewertungstheorie geht davon aus, dass explizite Anreizsysteme die intrinsische Motivation
untergraben kénnen, wenn sie als kontrollierend wahrgenommen werden. Auf der anderen Seite kénnen
finanzielle Anerkennung und Belohnung fir herausragende Leistungen die intrinsische Motivation steigern.
Dies ist dann der Fall, wenn sie als informatives Feedback und Verstarkung empfunden werden. Um unvor-
hergesehene Risiken zu bewaltigen und Gberdurchschnittliche Leistungen zu fordern, sollten vertragliche
Vereinbarungen flexibel gestaltet sein und Anreize bieten. Eine ungerechte vertragliche Risikoverteilung,
eine spate Einbeziehung wichtiger Stakeholder, Widerspriche zwischen vertraglichen und beziehungs-be-
zogenen Absichten, unzureichende Preisverhandlungen sowie unfaire und unflexible Leistungsmessungs-
verfahren sollten vermieden werden. Laut Rose & Manley sollte die Rolle anderer intrinsischer Motivatoren
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wie Ermutigung, Lob und Anerkennung nicht vernachldssigt werden, um die Zusammenarbeit zwischen Ar-
beitgebern und Arbeitnehmern zu férdern und explizite finanzielle Belohnungsmechanismen zu ergédnzen.
(Rose & Manley, 2010b)

In einer weiteren Studie von Rose & Manley werden drei Hauptfaktoren ermittelt, die die Motivation in
Bezug auf Ziele beeinflussen: FIM(finanziellen Anreizmechanismen)-Flexibilitdt, Zielmdglichkeiten und Be-
lohnungsverteilung. Flexibilitat bei FIM-Zielen und Messverfahren ist entscheidend, um auf unvorhergese-
hene Ereignisse reagieren zu kdnnen und die Ziele erreichbar zu halten. Eine faire Verteilung der Belohnun-
gen und die Abbildung unterschiedlicher Projektprioritdten durch Anreizméglichkeiten sind ebenfalls wich-
tig, um die Anreizintensitat zu maximieren. DarlUber hinaus betont die Studie (Rose & Manley, 2010c) die
Bedeutung guter Projektbeziehungen, einer angemessenen Risikoverteilung und zuklnftiger Beschafti-
gungsmoglichkeiten als Motivationsfaktoren. Einige Empfehlungen fir Auftraggeber und Auftragnehmer
zur Optimierung der Effektivitdt von FIMs beinhalten die frihzeitige Einbeziehung des Auftragnehmers in
die Planung, eine faire vertragliche Risikoverteilung, die Einfihrung von Preisverhandlungsprozessen und
die Durchfiihrung von Beziehungsworkshops zur Foérderung von Teamarbeit und Vertrauensbildung. Rose
& Manley betonen auch die Bedeutung des Kundenmanagers bei der Vertrauensbildung und der Verbes-
serung der Beziehungsqualitat, um die Effektivitdt von FIMs bei der Motivationsférderung zu maximieren.
(Rose & Manley, 2010c)

Mit dem Thema Anreize, Motivation in Bauprojekten haben sich auch Schottle & Gehbauer beschéftigt. Sie
untersuchen auf theoretischer Ebene die Bauwirtschaft in Deutschland, die auf traditionellen Vertragen
und Ausschreibungen basiert, welche die Zusammenarbeit nicht férdern. Nach ihren Untersuchungen kon-
zentrieren sich die meisten Theorien auf finanzielle Anreize, wahrend die intrinsische Motivation der Be-
teiligten einen grossen Einfluss auf den Projekterfolg hat. Um der Unsicherheit entgegenzuwirken, muss
eine kollaborative Projektumgebung geschaffen werden, die auf einem Anreizsystem flr den Austausch
von Informationen und Wissen basiert. Herkémmliche Vertrage férdern die Zusammenarbeit zwischen den
Projektparteien nicht, da die Beteiligten ihren eigenen Gewinn und nicht den Wert fir den Kunden maxi-
mieren. Um die Zusammenarbeit und Leistung erfolgreich zu steigern, muss die Bauindustrie Anreize schaf-
fen, die die intrinsische Motivation erhdhen. Ziel eines Anreizsystems ist es, den Empfanger zu einem be-
stimmten Verhalten zu motivieren. Es gibt verschiedene Arten von Anreizsystemen, die sowohl monetare
als auch nicht-monetare Anreize beinhalten. Die Bauindustrie sollte ihre Aufmerksamkeit auf den mensch-
lichen Faktor richten und den Einsatz von Anreizsystemen férdern, um starke, vertrauensvolle und nach-
haltige Beziehungen aufzubauen, damit das Projekt optimal umgesetzt werden kann. Nach Schottle & Geh-
bauer ermoglicht eine Feedbackschleife im Anreizsystem, aus der Leistung zu lernen und die Erkenntnisse
in zukinftige Anreizsysteme einfliessen zu lassen. Die Begiinstigten missen sich bewusst sein, dass in der
Zusammenarbeit ein enormes Potenzial zur Minimierung von Risiken und Maximierung von Chancen liegt.
Die von Schoéttle & Gehbauer zeigt, dass ein Bauprojekt als Netzwerk von Unter-
nehmenskulturen verstanden werden kann. Es zeigt den Einfluss der Unternehmenskultur und der Unter-
nehmensziele aller Projektbeteiligten auf die Projektkultur und die Projektziele. (Schottle & Gehbauer,
2012)
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Abb. 32: Bauprojekt als Netzwerk von Unternehmenskulturen (eigene Darstellung ins Deutsche Ubersetzt in Anlehnung an (Schottle & Gehbauer,
2012))

In einer Studie von Rose & Volker wird die Wirksamkeit von Anreizsystemen bei Infrastrukturprojekten
untersucht. Dazu werden Fallstudien aus Australien und den Niederlanden herangezogen. Sie haben heraus
gefunden, dass die Wirksamkeit von Anreizsystemen stark von der Fairness und dem Kontext abhangt. Die
Studie identifiziert wertorientierte Beschaffung, verbesserte Design-Build-Integration, faires Risikomanage-
ment und die Férderung zuklnftiger Beschaftigungsmaoglichkeiten als wichtige Komponenten fir die Ent-
wicklung starker Projektbeziehungen. Diese Beziehungen wiederum flihren zu einer verbesserten Projekt-
leistung. Ein bemerkenswerter Unterschied betrifft den Umgang mit Projektrisiken. Niederlandische Auf-
tragnehmer sind eher bereit, einen Open-Book-Ansatz zur Definition und zum fairen Umgang mit Risiken
zu verfolgen, wahrend australische Auftragnehmer eher einen Risikoansatz verfolgen. Die Studie legt nahe,
dass Anreize so gestaltet sein sollten, dass die Teilnehmer die finanzielle Belohnung zu schatzen wissen,
dass die Anreizziele als erreichbar wahrgenommen werden und dass der Anreiz in einem komplementdren
Satz von Beschaffungsinitiativen positioniert ist, die die Anerkennung und Belohnung hoher Leistungen im
Projektkontext fordern. (Rose & Volker, 2013)

Die Studie von Do, Ballard & Tommelein analysiert die Ausrichtung kommerzieller Anreize in der Integrier-
ten Projektabwicklung (IPD) und dem Target Value Design (TVD) in der Architektur-, Ingenieur- und Bau-
branche. IPD zielt darauf ab, die kommerziellen Anreize fur die Projektbeteiligten besser aufeinander ab-
zustimmen, wahrend TVD darauf abzielt, den Kundennutzen innerhalb der Projektbeschrankungen zu ma-
ximieren. Die Forschung zeigt, dass IPD/TVD kommerzielle Anreize besser aufeinander abstimmen als tra-
ditionelle Projektabwicklungssysteme, wobei erfolgreiche Ergebnisse der Zusammenarbeit und der besse-
ren Abstimmung der Anreize zugeschrieben werden. Allerdings werden auch mogliche Fehlanreize identi-
fiziert (Do et al., 2015):

1. unterschiedliche Anreize flr Mitglieder innerhalb und ausserhalb des Risikopools
2. die Absicherung von Eventualitdten zur Gewinnsteigerung und
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3. mogliche Kompromisse bei Qualitdt und Umfang, wenn der Eigentimer friihzeitig einem Festpreis zu-
stimmt.

Die Autoren betonen die Bedeutung der Ausrichtung kommerzieller Anreize auf das Erreichen gemeinsa-
mer Ziele. Sie weisen jedoch darauf hin, dass es neben den 6konomischen auch persdnliche und soziale
Anreize gibt. Insgesamt betonen sie, dass die Probleme im Zusammenhang mit der Fehlausrichtung von
Anreizen nicht auf eine Disziplin oder ein Projekt beschrankt sind, und dass die richtige Gestaltung von
Anreizen fir den Projekterfolg entscheidend ist.(Do et al., 2015)

Die Studie von Barkalov, Burkov, Kalinina & Nasonova befasst sich mit der Gestaltung von Anreizsystemen
in Projektteams, um Informationsverzerrungen zu vermeiden und Spannungen zwischen den Teammitglie-
dern abzubauen. Die Autoren untersuchen einheitliche Anreizsysteme, bei denen der Anreizmechanismus
fir alle Projektmitarbeitende gleich ist und Gruppenanreizsysteme, bei denen Projektunternehmen in
Gruppen aufgeteilt werden, fur die jeweils ein einheitliches Anreizsystem gilt. Die Gestaltung eines wirksa-
men Anreizsystems fir die Projektbeteiligten ist eine wichtige Aufgabe des Projektmanagements. Ziel ist
es, eine termingerechte Projektdurchfihrung ohne zusatzlichen Budgetaufwand zu gewéhrleisten. Um die
Motivation der Projektbeteiligten aufrechtzuerhalten, werden sowohl individuelle als auch kollektive An-
reizsysteme eingesetzt. Die Autoren weisen jedoch auf die Nachteile individueller Anreizsysteme hin: Ers-
tens kdnnen ungleiche Bedingungen bei der Forderung unterschiedlicher Leistungsgruppen zu Spannungen
im Projektteam flhren. Zweitens besteht die Gefahr der Manipulation, d.h. der bewussten Verfalschung
von Informationen Gber Aufwand und Kosten, die von den Mitgliedern des Projektteams weitergegeben
werden. Insgesamt legt die Studie nahe, dass einheitliche und gruppenbezogene Anreizsysteme dazu bei-
tragen konnen, Informationsverzerrungen zu vermeiden und Spannungen im Projektteam abzubauen,
wahrend individuelle Anreizsysteme mit Schwierigkeiten verbunden sein kdnnen. Die Ausgestaltung von
Anreizsystemen in Projektteams ist entscheidend fir die Aufrechterhaltung der Motivation und die fristge-
rechte Umsetzung von Projekten ohne zusatzlichen Budgetaufwand. (Barkalov et al., 2018)

Zeng, Zhang, Wang und Zhou untersuchen die Rolle von Anreizen des Eigentlimers bei der Motivation von
Lieferanten, aktiv an der Lieferantenentwicklung teilzunehmen. Die Autoren betonen, dass solche Anreize
entscheidend sind, um die Ressourcenversorgung zu sichern und die Wettbewerbsfahigkeit der Lieferanten
zu starken. Basierend auf der Theorie der Anreizmechanismen schlagen die Autoren Entscheidungsrah-
menmodelle fir die Gestaltung von Anreizen zur Férderung der Lieferantenentwicklung in Infrastruktur-
Megaprojekten vor. Sie weisen darauf hin, dass die Gestaltung der Vertrags- und Anreizmechanismen zwi-
schen den Eigentimern und den Lieferanten von grosser Bedeutung ist, um die Lieferanten zur Verbesse-
rung der Produktionsqualitat und/oder der Produktkapazitdt zu motivieren. Um Lieferanten zur Teilnahme
an Lieferantenentwicklungsprogrammen zu motivieren, empfehlen die Autoren, dass die Eigentimer den
Lieferanten méglichst geringe Anreize bieten sollten, so dass das Einkommen der Lieferanten wahrend der
Teilnahme an Lieferantenentwicklungsprogrammen nicht geringer ist als ohne Teilnahme. Die Studie un-
terstreicht, dass Anreizmechanismen eingesetzt werden konnen, um die Interessen des Auftragnehmers
(Lieferant) mit denen des Auftraggebers (Eigentimer) in Einklang zu bringen. Faktoren wie Anreize, Zusam-
menarbeit, Zukunftsmarkt, Vertrauen, bilaterale Kommunikation und Wettbewerbsfahigkeit der Lieferan-
ten sind entscheidend fir den Erfolg der Lieferantenentwicklung. Insgesamt unterstreicht die Arbeit von
Zeng, Zhang, Wang und Zhou die Bedeutung der Gestaltung von Anreizmechanismen zur Forderung der
Lieferantenentwicklung in Infrastruktur-Megaprojekten und liefert wertvolle Erkenntnisse fur die prakti-
sche Umsetzung solcher Mechanismen. (Zeng et al., 2018)
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Die Studie von Fu, Chen, Zhang & Wang untersucht die Bedeutung von vertraglichen Anreizen und Ver-
trauen in der Zusammenarbeit bei Bauprojekten. Die Autoren stellen fest, dass vertragliche Anreize als
kritische Faktoren flr das Verhalten der Beteiligten und das Projektergebnis angesehen werden. Sie beto-
nen jedoch, dass eine unangemessene Gestaltung von Anreizen die Motivation zur Zusammenarbeit er-
schweren kann. Die Untersuchung zeigt, dass formale Vertrdge gute Beziehungen zwischen Organisationen
behindern, Flexibilitdt und Innovation einschranken und intrinsische Motivation verdrangen kénnen. Den-
noch kdénnen vertragliche Anreize das Beziehungsverhalten des Auftragnehmers motivieren. Die Studie be-
statigt, dass Vertrauen eine Rolle bei der Motivation des Auftragnehmers spielt, ein hoheres Mass an An-
strengung im Beziehungsverhalten zu zeigen und auf Gegenseitigkeit zu reagieren, vorausgesetzt, der Auf-
traggeber ist vertrauenswirdig und engagiert im Beziehungsverhalten. Andernfalls kann ein héheres Mass
an Vertrauen keine hohere Anstrengung im Beziehungsverhalten garantieren und somit zum Scheitern der
Zusammenarbeit fihren. Fu, Chen, Zhang & Wang schlagen einen integrierten Ansatz von vertraglichen
Anreizen und Vertrauen vor, der sowohl vertragliche als auch relationale Governance bertcksichtigt. Die
Ergebnisse zeigen, dass vertragliche Anreize und Vertrauen einander ergdnzen kdnnen. Insgesamt weist
die Studie darauf hin, dass drei Ebenen von Faktoren den optimalen vertraglichen Anreizkoeffizienten be-
einflussen: unternehmensinterne Faktoren, interorganisationales Vertrauen und Projektunsicherheit auf
Projektebene. Die Autoren kommen zu dem Schluss, dass vertragliche Anreize und Vertrauen koexistieren,
und dass vertragliche Anreize das Verhalten des Auftragnehmers direkt motivieren kénnen, wahrend die
Beziehung zwischen Vertrauen und vertraglichen Anreizen das Verhalten des Auftragnehmers beeinflusst.
(Fuetal., 2015)

3.3 Einordnung der eigenen Arbeit

In der vorliegenden Arbeit wurde das Themenfeld Anreizsysteme fir Interessengemeinschaften unter be-
sonderer Bericksichtigung der Verbesserung der Zusammenarbeit in Bauprojekten untersucht. Hauptziel
ist es, ein mogliches Anreizsystem fiir die verschiedenen Rollen und Aufgaben innerhalb von Bauprojekten
zu identifizieren, dass die Bildung von Interessengemeinschaften fordert. Zur Entwicklung eines solchen
Anreizsystems werden Daten mittels Literaturrecherche und Interviews erhoben. In diesem Zusammen-
hang wurde eine umfassende Analyse der bestehenden Literatur und Forschung in diesem Bereich durch-
gefihrt, um bestehende Forschungsliicken und offene Fragen zu identifizieren.

Im Rahmen der Recherche wurde festgestellt, dass es in der bestehenden Forschung zu Anreizsystemen in
Interessengemeinschaften mehrere Forschungsliicken und offene Fragen gibt. Erstens besteht eine Licke
bezlglich der Untersuchung von Anreizsystemen in der Schweiz, da die bisherigen Studien hauptsachlich
aus dem englischsprachigen Raum stammen. Wie die Studie von (Rose & Volker, 2013) zeigt, gibt es lan-
derspezifische Unterschiede bei den Anreizen. Zweitens werden in der bisherigen Forschung nur wenige
Ansatze vorgestellt, die sich auf Anreizsysteme in Bauprojekten beziehen und sowohl materielle als auch
immaterielle Anreize einbeziehen. Darlber hinaus konzentrieren sich die meisten Studien, z.B. von Fu,
Chen, Zhang & Wang oder Rose & Manley, auf finanzielle und vertragliche Anreize. Sowohl Rose & Manley
als auch Schottle & Gehbauer betonen jedoch, dass nicht nur finanzielle Anreize entscheidend sind, son-
dern auch der menschliche Aspekt bericksichtigt werden muss. Schottle & Gehbauer untersuchen den
menschlichen Aspekt auf theoretischer Ebene, erheben jedoch im Gegensatz zur vorliegenden Arbeit keine
empirischen Daten, um nicht-monetare Anreize in Bauprojekten zu identifizieren. Um diese Forschungsli-
cken zu schliessen, konzentriert sich die vorliegende Arbeit auch auf Anreize immaterieller Natur im Hin-
blick auf eine bessere Zusammenarbeit, um das Best for Project Prinzip zu fordern. Durch die Interviews,
Expertendiskussionen und Literaturrecherchen sollen neue Erkenntnisse gewonnen und ein Beitrag zu
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diesem Forschungsfeld geleistet werden. Die Ergebnisse sollen nicht nur dazu beitragen, identifizierte For-
schungslicken zu schliessen, sondern auch praktische Implikationen fir relevante Projektbeteiligte aufzei-
gen. Ziel der Arbeit ist es, ein vertieftes Verstdndnis flr Anreize bei Bauprojekten mit Interessengemein-
schaften zu schaffen und als Grundlage fir zukinftige Untersuchungen in diesem Bereich in der Schweiz
zu dienen. Sie wirft weitere Fragen auf und zeigt mégliche Forschungsrichtungen in diesem Bereich auf.
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4 Methodik

In der vorliegenden Einfiihrung zum Methodik-Kapitel soll ein Uberblick tiber die in dieser Masterarbeit
angewandten Forschungsmethoden gegeben werden. Ziel dieses Kapitels ist es, die gewahlten methodi-
schen Ansédtze transparent und nachvollziehbar darzustellen, damit die Vorgehensweise und die erzielten
Ergebnisse nachvollziehbar sind. Dabei werden die Art und Weise der Datenerhebung und der Datenana-
lyse erldutert. Des Weiteren werden die Qualitdt der verwendeten Methoden und mégliche Schwachen
der Arbeit thematisiert. Das nachfolgende Forschungsdesign zielt darauf ab, die Forschungsfragen unter
BerUcksichtigung verschiedener Aspekte zu untersuchen, um anschliessend die aufgestellten Hypothesen
fundiert beantworten zu kénnen.

Die vorliegende Arbeit wurde innerhalb eines Zeitraums von neun Monaten erstellt und gliedert sich in
sechs aufeinanderfolgende Phasen.

SCHREIBPHASE

PROPOSAL RECHERCHE DATENERHEBUNG- TESTING UND ABSCHLUSS-
AUSWERTUNG- LOSUNGS- PHASE
SPHASE KONZEPT

Abb. 33 sechs Phasen der Masterthesis (eigene Darstellung)

4.1 Forschungsdesign

Zur Uberprifung der Forschungsfragen, siehe Kapitel 1.2, wurde eine empirische Untersuchung durchge-
fuhrt, welche im nachfolgenden Unterkapitel naher erlautert wird.

Empirische Forschung bezieht sich auf den Prozess der Erkenntnisgewinnung durch wissenschaftliche Er-
fahrungen und Methoden. Durch systematische Datenerhebung und die Anwendung empirischer For-
schungsmethoden wird die Forschungsfrage beantwortet. In einer Arbeit mit empirischem Schwerpunkt
werden Hypothesen und Aussagen durch die Auswertung der gesammelten Daten bestatigt. Dies bedeutet,
dass die Arbeit nicht allein auf bestehender Literatur basiert, sondern auch auf eigenstdandig gewonnenen
Erkenntnissen. Empirische Methoden kénnen sowohl qualitative als auch quantitative Ansatze beinhalten
und ermoglichen es, verschiedene Aspekte des Forschungsthemas zu untersuchen. In der empirischen For-
schung stehen die Beobachtung, Messung und Analyse von Phdnomenen im Vordergrund, um fundierte
Schlussfolgerungen und Ergebnisse zu erzielen. (Pfeiffer, 2018b)

Die Arbeit wird hauptsachlich auf qualitativen Methoden basieren und transparent sein, damit die Ergeb-
nisse leserlich und nachvollziehbar sind. Die subjektiv gewonnenen Ergebnisse missen plausibel gemacht
werden, um eine intersubjektive Interpretation zu gewahrleisten. Die Reichweite der Ergebnisse wird ge-
nau aufgezeigt, um zu verdeutlichen, welche Verallgemeinerungen moglich sind. (Genau, 2020)

Das Ziel der qualitativen Methode bestand darin, neue Erkenntnisse im Bereich Anreizsysteme zu gewin-
nen. Dabei wurde die Arbeit mit Theorie unterstitzt und sowohl induktiv als auch deduktiv argumentiert.
In der zweiten Phase wurde induktiv eine Theorie fir eine zuklnftige Situation aufgestellt, wahrend in der
ersten Phase deduktive Theorien Gberprift wurden. Mit dem Induktiven Verfahren ist ein Ansatz gemeint,
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der zunachst Daten sammelt und analysiert, um Muster und Zusammenhange zu identifizieren. Auf Grund-
lage dieser Beobachtungen werden dann allgemeine Schlussfolgerungen und Theorien entwickelt. Das de-
duktive Verfahren beginnt im Gegenzug mit einer Theorie, die auf einer bestehenden Literatur basiert. Mit
dem deduktiven Verfahren werden die vorhandenen Theorien Gberprift. (Pfeiffer, 2018a)

Die nachfolgende Grafik gibt einen Uberblick iber die eingesetzten Methoden.

Qualitative Forschung

Abgleich der zukiinftigen
mit der jetzigen Situation

3. Datenanalyse 4. Ergebnisse

- Theorie - Interview - MAXQDA - Auswertung
- Stand der Forschung - Fokusgruppe - Losungsansatz

Abb. 34 eingesetzte Methoden (eigene Darstellung)

Das Vorgehen der Arbeit orientierte sich an einer prospektiven Analyse, die darauf abzielt, einen Losungs-
ansatz zu erarbeiten. Dabei wurden theoretische und praktische Analysen durchgefihrt, um die Validitat
zu gewahrleisten, bevor der Losungsansatz erprobt wurde. Dieses faktengestitzte, theoriegeleitete Vorge-
hen gewahrleistet eine umfassende Methode (Kato-Beiderwieden et al., 2021). In den nachfolgenden Un-
terkapiteln werden auf die 3 Phasen der prospektivischen Analyse genauer eingegangen.

4.1.1 1. Phase (Analyse der jetzigen Situation)

In der ersten Phase dieser Arbeit lag der Fokus darauf, herauszufinden, was in der Theorie Uber Anreizsys-
teme und Motivation bekannt ist und wie die aktuelle Situation in der Baubranche aussah. Daflir wurde
eine Literaturrecherche zu Anreizsystemen in verschiedenen Formen der Zusammenarbeit wie Project
Partnering, Project Alliancing oder IPD durchgefiihrt. Auch das Thema menschlicher Anreize wurde behan-
delt. Anschliessend wurde der aktuelle Stand der Forschung untersucht, um einen Interviewleitfaden, ba-
sierend auf den Ergebnissen der Recherche, zu entwickeln und erstellen, der spater im Kapitel 4.2 genauer
erklart wird. Bei der Untersuchung waren Fachleute aus Planung und Ausfihrung in der Schweiz, sowie
internationale Experten beteilig, um neue Ideen und Ansétze in die Arbeit einzubringen.

4.1.2  2.Phase (Lésungsansatz) 2 Auswertung

In der zweiten Phase lag der Schwerpunkt auf der Untersuchung der zukinftigen Situation in Bezug auf das
gewahlte Thema. Wahrend der Interviews wurden die Wiinsche und BedUrfnisse der Befragten erortert,
um ein umfassenderes Verstandnis der Erwartungen und Anforderungen der Beteiligten zu gewinnen. In
dieser Phase wurde die Analyse der gesammelten Informationen mithilfe von MAXQDA durchgefihrt, ei-
nem qualitativen Datenanalyseprogramm, das im Kapitel 4.3 naher beschrieben wird. Durch die systema-
tische Auswertung der Interviewdaten in MAXQDA wurde es moglich, einen Losungsansatz zu entwickeln,
der die Winsche und Bedirfnisse der Befragten bericksichtigt und auf zukinftige Situationen vorbereitet.
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Die Erkenntnisse aus dieser Phase werden dazu beitragen, die Arbeit mit fundierten Empfehlungen und
Strategien fir die Zukunft zu bereichern und einen prospektiven Ansatz zu schaffen.

4.1.3 3. Phase (Abgleich Losungsansatz mit der jetzigen Situation)

Im dritten und letzten Teil der prospektivischen Analyse lag der Fokus auf der zukiinftigen Situation. Basie-
rend auf den bisherigen Erkenntnissen wurde ein Losungsansatz entwickelt, der sich aus der Analyse ergab.
Um die Praxistauglichkeit dieses Losungsansatzes zu Uberprifen, wurde er in einem Fokusgesprach getes-
tet. Die aus diesem Gesprach resultierenden Ergebnisse wurden sorgféltig ausgewertet und in den Losungs-
ansatz integriert.

Das Hauptziel der letzten Phase bestand darin, einen Losungsansatz zu realisieren, der das neue Anreizsys-
tem flr verschiedene Projektbeteiligte erfolgreich implementiert. Durch die systematische Erarbeitung und
Anpassung des Losungsansatzes sowie anhand der gesammelten Erkenntnisse und Feedbacks aus dem Fo-
kusgesprach soll gewahrleistet werden, dass das entwickelte Anreizsystem den Bediirfnissen der Beteilig-
ten gerecht wird und zukUnftig erfolgreich eingesetzt werden kann

4.2 Datenerhebung

Die Datenerhebung erfolgte in zwei Schritten, um umfassende und aussagekraftige Ergebnisse zu erzielen.
Zunachst wurden Interviews durchgefthrt, die auf einem halbstrukturierten Leitfaden

basieren. Diese Art von Interview, auch als halb- oder teilstandardisiertes Leitfaden-Interview (Helfferich,
2011) bezeichnet, erlaubt es den Befragten, ihre Gedanken und Erfahrungen frei zu dussern, wahrend der
Leitfaden den Forschenden hilft, den Fokus auf die relevanten Themenbereiche zu lenken.

Im Anschluss an die Interviews wurde ein Losungsansatz entwickelt, der auf den gewonnenen Erkenntnis-
sen basiert. Um diesen Ldsungsansatz zu testen und weiter zu verfeinern, wurde ein Fokusgruppenge-
sprach durchgefihrt. Dieses Gesprach bietet den Teilnehmenden die Méglichkeit, den Lésungsansatz ge-
meinsam zu diskutieren und ihre Sichtweisen und Erfahrungen einzubringen. Auf diese Weise kdnnen po-
tenzielle Starken und Schwachen des Losungsansatzes identifiziert und beriicksichtigt werden. Die Kombi-
nation aus halbstrukturierten Interviews und Fokusgruppengesprachen stellt sicher, dass sowohl individu-
elle Perspektiven als auch die kollektive Meinung bertcksichtigt werden.

4.2.1 Halbstrukturiertes Leitfaden-Interview

Das halbstrukturierte Interview basiert auf einem Fragenleitfaden, der im Gegensatz zum vollstrukturierten
Interview, bei dem alle Fragen und Antwortméglichkeiten genau vorgegeben sind, mehr Flexibilitat zulasst.
Der Leitfaden legt grob fest, welche Fragen die Interviewer den Befragten in welcher Reihenfolge stellen.
Die Interviewer haben die Moglichkeit, vom Leitfaden abzuweichen und zusétzliche Fragen zu stellen, und
die Befragten beantworten die Fragen in ihren eigenen Worten. Der Leitfaden basiert auf den Fragestel-
lungen der Masterarbeit wie im beschrieben. (Déring & Bortz, 2016)

4.2.1.1 Erstellung des Leitfadens

Der halbstrukturierte Leitfaden, dieser Masterarbeit, basiert auf dem SPSS-Prinzip von (Helfferich, 2011).
Laut Helfferich dient dieses Vorgehen dazu, das eigene theoretische Vorwissen und die Erwartungen an die
Erzahlungen der Interviewten sowohl zu vergegenwartigen als auch zu erkldren. Das Kirzel «SPSS» steht
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flr die vier Schritte «Sammeln», «Prifen», «Sortieren» und «Subsummieren». Im Folgenden werden diese
vier Schritte von Helfferich detailliert erlautert.

1. «S» wie das Sammeln von Fragen
Zuerst sammelt man alle Fragen, die mit dem Thema zu tun haben und interessant erscheinen. Man
sollte sich keine Sorgen Uber die genaue Formulierung oder Bedeutung der Fragen machen. Dabei kann
man sich fragen, was man eigentlich wissen mochte oder sich an Informationen aus Blichern oder Ar-
tikeln orientieren. In sind die gesammelten Fragen zum Thema Anreizsysteme in Bauprojek-
ten dargestellt.

2. «P» wie Prifen: Durcharbeiten der Liste unter Aspekten des Vorwissens und der Offenheit
Anschliessend zu Schritt 1 wird die Liste drastisch reduziert und strukturiert, indem Fragen auf ihre
Eignung geprift werden. Nur die wichtigsten und brauchbarsten Fragen bleiben Ubrig. Die Frageliste
wird mit Hilfe von Priffragen Uberarbeitet, um sicherzustellen, dass sie fiir das Interview geeignet sind,
offene Antworten generiert und Erwartungen oder Vorannahmen hinterfragt. Viele Fragen werden ge-
strichen oder umformuliert, und oft bleibt nur ein Stichwort Gbrig. Dieser Prozess hilft, das Forschungs-
interesse von Faktenfragen abzugrenzen. In wird ein Mindmap dargestellt, welches die Uber-
priafung der im Schritt 1 gesammelten Fragen zeigt.

3. «S» wie Sortieren
In diesem Schritt werden die Ubrig gebliebenen Fragen und Stichworte sortiert. Sie konnen entweder
nach zeitlicher Abfolge oder inhaltlichen Aspekten geordnet werden. Am Ende entstehen ein bis vier
Gruppen. Wie im ersichtlich, sind durch den dritten Schritt die vier Gruppen
entstanden: Anreize, Motivation, Fragen zu Interessensgemeinschaften und Einstieg/Allgemein.

4. «S» wie Subsumieren
In diesem letzten Schritt bekommt der Leitfaden seine endgultige Form . Die erste
Spalte enthalt Erzahlaufforderungen, die méglichst viele interessierende Aspekte ansprechen. In der
zweiten Spalte werden Stichworte eingetragen, die dazu dienen, zu prifen, ob bestimmte Aspekte er-
wahnt wurden. Die dritte Spalte beinhaltet konkrete Fragen, die am Ende des Interviews gestellt wer-
den, um zusatzliche Informationen zu erhalten. Schliesslich enthalt die vierte Spalte aufrechterhal-
tende und steuernde Fragen fir alle Themen, die eingesetzt werden, wenn die befragte Person keine
klaren Antworten gegeben hat. Die Stichworte und Fragen in den Spalten dienen als Erinnerung fir
Nachfragen und werden je nach Bedarf wahrend des Interviews verwendet.

4.2.1.2 Teilnehmer

In der vorliegenden Arbeit wurden Interviews mit insgesamt zwolf Personen durchgefihrt, die unterschied-
liche bauliche Beziige aufwiesen. Dabei ergaben sich sechs thematische Kategorien, die zur Analyse der
erhobenen Daten herangezogen wurden. Die sechs Kategorien gliedern sich ein in Auftraggebende, Pla-
nende und Ausfliihrende sowie in Rollen von Geschaftsleitenden, Projektleitenden und Projektmitarbeiten-
den. Das Hauptziel dieser Kategorisierung bestand darin, das umfassende Spektrum an Funktionen und
Rollen in der Baubranche abzudecken, um so weitreichende Rickmeldungen zu Anreizen und Motivations-
faktoren zu erhalten.

In den nachfolgenden Diagrammen sind die demografischen Daten der
befragten Personen abgebildet.
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Abb. 35: Geschlecht der Befragten Personen (eigene Darstellung)
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Abb. 37: Bruttogehalt der befragten Personen (eigene Darstellung)
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Abb. 36: Alter der Befragten Personen (eigene Darstellung)
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Abb. 38: Tatigkeitsort der befragten Personen (eigene Darstellung)

Jedes der Interviews dauerte etwa eine Stunde und fand entweder in physischer Form oder online statt.
Unabhangig von der Durchfihrungsform wurden alle Interviews aufgezeichnet, um eine detaillierte Aus-
wertung zu ermoglichen. Die Anonymitat der befragten Personen, sofern gewiinscht, wurde in dieser Ar-
beit sichergestellt. Die Interviewteilnehmenden haben eine Einverstandniserklarung unterzeichnet, die den
Datenschutz gewdhrleistet und den groben Inhalt sowie den Umgang mit den erhobenen Daten und Ton-
aufnahmen der Interviews beschreibt. In Ubereinstimmung mit den Datenschutzbestimmungen werden
die Interviews vollstdndig anonymisiert, sodass die ldentitat der Befragten zu keinem Zeitpunkt offenbart
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wird. Durch die Wahrung der Anonymitat und dem sorgfaltigen Umgang mit den erhobenen Daten wurde
ein vertrauensvolles Umfeld fir die Teilnehmenden geschaffen, um offene und ehrliche Antworten zu ge-
wahrleisten.

4.2.2 Fokusgruppen-Diskussion

Wie im erklart, wurde fir das Testen des Losungskonzeptes eine Fokusgruppen-Diskussion
durchgefiihrt. Die Fokusgruppen-Diskussion ist eine Form der Gruppenbefragung, bei der ein Diskussions-
thema im Fokus steht und alle Mitglieder der Gruppe ihre Meinungen und Einstellungen dazu dussern. Das
Ziel dieser Methode ist es, die Variationsbreite und Uberzeugungsstirke einzelner Meinungen zu einem
Thema zu erkunden, die im Einzelinterview nicht sichtbar wéaren. (Doring & Bortz, 2016)

Die Fokusgruppen-Diskussion wurde mit drei Personen durchgefiihrt, die die Rollen von Geschaftsleiten-
den, Projektleitenden oder Projektmitarbeitenden haben. Von diesen drei Personen wurde nur eine bereits
interviewt. Diese Diskussion geschah aufgrund der Datenanalyse und des erstellten Losungsansatzes, die
gezeigt haben, dass der Spannungsbogen zwischen den verschiedenen Rollen grésser ist als zwischen den
verschiedenen Tatigkeitsbereichen von Ausfihrenden, Planenden und Auftraggebenden. Die Diskussion
wurde online durchgefiihrt und dauerte eine Stunde. Der Ablauf der Diskussion sah wie folgt aus:

Vorstellung des Lésungsansatzes durch die interviewende Person
Jede Person hat Zeit fur eine Selbstreflexion Gber den gehorten und gesehenen Losungsansatz
Jede Person erlautert nacheinander sein Feedback zum Losungsansatz

W e

Gemeinsam werden die Rickmeldungen diskutiert und erortert.

Nach dem Fokusgruppengespriach wurde der Lésungsansatz ausgewertet und gepriift, ob Anderungen vor-
genommen werden mussen. Diese werden dann in naher erldutert.

4.3 Datenanalyse

Nach Abschluss der Datenerhebung durch die verschiedenen Interviewmethoden mussten die gesammel-
ten Daten ausgewertet werden. Ziel der Datenanalyse ist es, Muster, Themen und Erkenntnisse aus den
gesammelten Informationen zu identifizieren und zu interpretieren. In diesem Unterkapitel wird beschrie-
ben, wie die Daten analysiert wurden und welche Methoden und Techniken dabei eingesetzt wurden. Um
falsche Schlisse zu vermeiden, ist es wichtig, die erhobenen Daten systematisch auszuwerten.

Ein Beispiel daflr ist die Medienberichterstattung, bei der gezielt Stimmen ausgewahlt werden kdnnen, die
in ein bestimmtes ideologisches Konzept passen. Eine systematische Analyse der Daten kann dem entge-
genwirken und vermeidet somit vorschnelle Schlisse, die auf der Plausibilitdt weniger Falle basieren. Durch
eine umfassende Betrachtung aller Informationen kdnnen verschiedene Perspektiven eingenommen und
eigene Vorurteile und Vorerfahrungen offengelegt und soweit moglich beiseitegelassen werden. (Kuckartz
& Radiker, 2020)

Die Datenanalyse bei dieser Masterarbeit wurden anhand von (Kuckartz & Radiker, 2020) vorgenommen,
flr sie bedeutet die systematische Auswertung folgendes:

- Alle fur die Forschungsfragen relevanten Interviews werden in die Analyse miteinbezogen.

- Die Interviews werden auf die gleiche Art und Weise analysiert.

- Die Vorgehensweise der Erhebung und der Analyse wird offengelegt damit alle die Arbeit nachvollzie-
hen kénnen und diese wissenschaftlich bewertet werden kann.
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- Durch das geeignete Verfahren wird sichergestellt, dass die Analyse auch intersubjektiven Standards
genlgt, das heisst, dass mehrere Forschungsbeteiligte zu vergleichbaren Ergebnissen kommen.

Bei der Analyse wurde die Software MAXQDA verwendet. «..QDA steht fir Qualitative Data Analysis..»
(Kuckartz & Radiker, 2020). Eine solche Software bietet eine Vielzahl von analytischen Moglichkeiten, da-
runter Kategoriensysteme und mehrstufige Codierprozesse sowie die Moglichkeit, mit thematischen Zu-
sammenfassungen und Visualisierungen zu arbeiten. Mithilfe von MAXQDA kann die Arbeit vollstéandige
Transparenz Uber den Arbeitsprozess und die Verbindung zwischen Originaldaten, analytischen Kategorien,
Notizen, Kommentaren und Theorien ermoglichen. (Kuckartz & Radiker, 2020)

Die fokussierte Interviewanalyse nach (Kuckartz & Radiker, 2020) beinhaltet sechs Schritte:

- Schritt 1: Daten vorbereiten, organisieren und explorieren

- Schritt 2: Vom Leitfaden zum Kategoriensystem

- Schritt 3: Die Interviews codieren («Basiscodierung»)

- Schritt 4: Das Kategoriensystem weiterentwickeln und vertiefend codieren («Feincodierung»)
- Schritt 5: Analysemoglichkeiten nach dem Codieren

- Schritt 6: Den Bericht schreiben und den Analyseprozess dokumentieren

Die nachfolgende Grafik zeigt, dass die ersten drei Schritte als Grundlage fir die Schritte 4 bis 6 dienen und

dass die Forschungsfragen eine leitende und tragende Rolle fir alle Schritte ibernehmen.

6
(Dokumentation)

Grundlage

5
(Analyse)
4

(Feincodierung)

Abb. 39: Fokussierte Interviewanalyse in sechs Schritten (eigene Darstellung in Anlehnung an (Kuckartz & Radiker, 2020))

In den nachfolgenden Unterkapitel werden die einzelnen Schritte naher erldutert.

43,1 Schritt 1: Daten vorbereiten, organisieren und explorieren

«Bei der Vorbereitung, Organisation und Exploration der Daten geht es darum, die Interviews systematisch
im MAXQDA-Projekt anzuordnen und sich mit den Inhalten vertraut zu machen. In methodisch-reflexiver
Hinsicht erfolgt in dieser Phase die Riickbesinnung auf die Forschungsfragen und die Auseinandersetzung
mit eigenen «Vor-Urteilen» in Bezug auf das Forschungsthema. Zu den methodisch-technischen Vorberei-
tungen gehért die Kldrung der Frage, welchen Transkriptionsregeln bei der Verschriftlichung gefolgt werden
soll und wie die Interviewtexte in Dokumentgruppen organisiert werden. Die Exploration der Daten erfolgt
durch das intensive Lesen ausgewdhlter Interviews. Als Ergebnis der Exploration liegen Anmerkungen, Noti-
zen, Auswertungsideen, Paraphrasen und/oder erste Fallzusammenfassungen vor. Insbesondere die
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verschiedenen Memoarten von MAXQDA eignen sich dafiir, die Ergebnisse der Exploration festzuhalten».
(Kuckartz & Réadiker, 2020)

43.1.1 Transkription

Die Interviewanalyse startet mit der Vorbereitung der Daten und dem Import der Daten in die Software.
Eine wichtige Aufgabe ist die Transkription der Interviews, welche in diesem Fall mit einer automatischen
Transkriptions-Software durchgefiihrt wurde To6gl (“toggl - Automatische Transkriptionen — auch in
Schweizerdeutsch,” n.d.). Trotz der automatischen Transkription ist eine Nachbearbeitung notwendig. Da-
bei sollten auch Transkriptionsregeln eingehalten werden, damit der Inhalt der Interviewtexte unverdandert
bleibt und die Analyse nicht zu beeintrdchtigt wird. In dieser Arbeit wurden die Transkriptionsregeln von
(Kuckartz & Radiker, 2020) verwendet, welche ihr Vorschlagen von (Dresing & Pehl, 2018) ergénzt haben.
Nachfolgend aufgelistet die Transkriptionsregeln von (Kuckartz & Radiker, 2020) welche in dieser Arbeit
verwendet wurden:

Jeder Sprechbeitrag wird als eigener Absatz transkribiert.

2. Abséatze der interviewenden Person wird durch «I», die der befragten Person(en) durch ein «B» einge-
leitet. Die Kennzeichnungen der Sprechenden werden zur besseren Erkennbarkeit fett gesetzt.

3. Es wird wortlich transkribiert, also nicht lautsprachlich oder zusammenfassend. Vorhandene Dialekte
werden nicht mit transkribiert.

4. Sprache und Interpunktion werden leicht geglattet, d.h. an das Schriftdeutsch angenéahert. Z.B. wird
aus «Er hatte noch so’n Buch genannt» = «Er hatte noch so ein Buch genannt». Die Wortstellung,
bestimmte und unbestimmte Artikel etc. werden auch dann beibehalten, wenn sie Fehler enthalten.

5. Deutliche, langere Pausen werden durch in Klammern gesetzte Auslassungspunkte (...) markiert.
Zustimmende bzw. bestatigende Lautdusserungen der Interviewer (mhm, aha etc.) wurden mittranskri-
biert.

7. Alle Angaben, die einen Rickschluss auf eine befragte Person erlauben, werden anonymisiert.

Flr das Nachbearbeiten der Transkription aus Toggl wurde die Audio- oder Videoaufnahme in MAXQDA
importiert und dort direkt weiterbearbeitet.

43.1.2 Soziodemographische Daten und Hintergrunddaten erganzen

Zusétzlich zum Interview liegen von den befragten Personen oft auch soziodemographische Daten und wei-
tere Hintergrundinformationen vor, die in die Analyse integriert werden koénnen. Eine Moglichkeit, diese
Daten in MAXQDA zu integrieren, ist die Verwendung von Dokumentvariablen, die jeder Person zugeordnet
werden und in einer Datentabelle eingetragen werden koénnen. Diese Variablen kénnen fir die Datenex-
ploration und den Vergleich von Gruppen genutzt werden. (Kuckartz & Radiker, 2020)

4.3.1.3 Interviews explorieren

Die Interviews werden exploriert, indem man sich die Forschungsfragen in Erinnerung ruft, eigene Voran-
nahmen reflektiert und in MAXQDA dokumentiert. Fir die Exploration wird gemdss (Kuckartz & Radiker,
2020) folgendes gemacht:

- Auffallige Textstellen wurden farbig markiert.

- Mithilfe von wortbasierten Verfahren wurde gezielt nach Begriffen gesucht.

- Worthaufigkeiten und Wortwolken dienen dazu, besonders haufige, aber auch seltene und unerwar-
tete, moglicherweise ungewohnliche Wérter, Begriffe und Metaphern zu entdecken
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- Auswertungsideen, Interpretationen und Auffalligkeiten bezogen auf alle oder einzelne Interviews oder
bezogen auf eine konkrete Textstelle kdnnen in Memos festgehalten werden.
- Wichtige Passagen wurden paraphrasiert, d.h. in eigenen Worten zusammengefasst.

43.2 Schritt 2: Vom Leitfaden zum Kategoriensystem

«Im zweiten Schritt der fokussierten Interviewanalyse wird ein zumeist hierarchisches Kategoriensystem aus
dem Leitfaden entwickelt —unter Riickbezug auf die Forschungsfragen und gegebenenfalls ergdnzt um wich-
tige Theorieaspekte. Flir die Beurteilung von Kategoriensystemen ist es hilfreich, auf Glitekriterien wie z. B.
Trennschdrfe, sorgfdltige Formulierung sowie Bezug zu den Fragestellungen zuriickzugreifen. In der Metho-
denliteratur fallen héufig im Zusammenhang mit Kategorien auch die Begriffe Codes und Konzepte, doch ist
der Gebrauch dieser Begriffe nicht einheitlich. In der Regel soll durch die unterschiedlichen Begriffe deutlich
gemacht werden, dass sich diese Analysewerkzeuge im Verlaufe der Analyse weiterentwickeln. Dabei sollte
man sich dartiber bewusst sein, dass sich Kategorien hinsichtlich verschiedener Merkmale, wie z. B. Néhe
zum Text und Abstraktionsgrad, unterscheiden und verschiedene Kategorienarten existieren, wie etwa the-
matische und natiirliche Kategorien.» (Kuckartz & Radiker, 2020)

Kategorien ermoglichen die Klassifizierung, Reduzierung, Abstraktion und Bedeutungszuschreibung von
Daten. Kategorien bestehen in der Regel aus einem Wort oder einer kurzen Wortkombination. Es gibt ver-
schiedene Arten von Kategorien, die bei der Analyse qualitativer Daten eingesetzt werden. Es ist wesent-
lich, sich dartiber im Klaren zu sein, dass die Unterschiede nicht nur in Bezug auf Lange und Ausdrucksform
bestehen. Es werden dabei folgende Kategorienarten unterschieden (Kuckartz & Radiker, 2020):

- Faktenkategorien

- Thematische Kategorien

- Evaluative, skalierende Kategorien
- Analytische Kategorien

- Theoretische Kategorien

- Naturliche Kategorien

- Formale Kategorien

In dieser Arbeit wurden die thematischen oder natiirlichen Kategorien verwendet. Thematische Kategorien
sind Themen, die in der Praxis sehr haufig vorkommen und nattrliche Kategorien sind Formulierungen,
welche von den befragten Personen verwendet wurden. (Kuckartz & Radiker, 2020)

Der Leitfaden, derin Kapitel 4.2.1 erwahnt wurde, setzt sich aus verschiedenen Themenbldcken zusammen.
Diese sind in der folgenden Grafik visuell dargestellt, und das Zentrum der Grafik bildet das Hauptthema
der Masterarbeit.
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Anreize
- ... in Bauprojekten

- social Events
- Bonus/Malus System

Interessensgemeinschaften

fragmentierte Projektabwicklung

-IPD
- Fahigkeiten
- Anreiz IPD
- Unterschied IPD/herkémmlich
- Bonus Ausschilttung

- Organisationsform
- Zusammenarbeit
- Anreiz
- Probleme/Herausforderungen

Abb. 40: die funf inhaltlichen Bldcke des Leitfadens (eigene Darstellung in Anlehnung an (Kuckartz & Radiker, 2020))

Aufgrund des Leitfadens werden Kategorien aus dem strukturierten Leitfaden gebildet. «Die Fragen werden
nacheinander in Kategorien libersetzt, wobei die wesentlichen Kernpunkte aus der Frage in einem oder meh-
reren Wértern zusammengefasst werden» (Kuckartz & Radiker, 2020). Die Bezeichnungen der Kategorien
wurden so gewahlt, dass der Leitfaden sichtbar bleibt. Gemass (Kuckartz & Radiker, 2020) gibt es mehr als
nur eine Methode um Kategorien zu formulieren. Wichtig ist vor allem, dass kurze und pragnante Katego-
rienbezeichnungen verwendet werden, da dies besser fir die Kommunikation ist. Eine detaillierte Beschrei-
bung der Kategorien wird in der Kategoriendefinition festgehalten. Es ist moglich, dass eine Frage in meh-
rere Kategorien Ubersetzt werden kann. Fir die Verstdndigung zwischen Leitfaden und Kategorien wurde
eine Tabelle gemass (Kuckartz & Radiker, 2020) erstellt (siehe Anhang L).

Kategorien bilden ein Kategoriensystem, das in MAXQDA hierarchisch als Kategorienbaum angeordnet wird
und auch Subkategorien enthalten kann. Folgende Kriterien sollen gemdss (Kuckartz & Radiker, 2020) Ka-
tegorien erfillen:

- Die Kategorien stehen in enger Beziehung zu den Forschungsfragen.

- Die Kategorien sind erschopfend.

- Die Kategorien sind trennscharf.

- Die Kategorien sind wohlformuliert.

- Die Subkategorien sind Auspragungen/Unteraspekte ihrer Oberkategorie.
- Die Kategorien bilden zusammengenommen eine Gestalt.

- Die Kategorien sind verstandlich und nachvollziehbar.

Um die Kategorien zu Uberprifen wurde in MAXQDA eine Concept-Map erstellt, in dem die zentralen Ka-
tegorien in Beziehung zueinander gesetzt wurden (Kuckartz & Radiker, 2020). Nachfolgend dargestellt die
Concept-Map Abb.41 zum Thema Anreizsystem in Bauprojekten.
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Beruflicher Hintergrund Motivation
Problemldsung Erfolgsfaktoren im Bauprojekt
Zusammenarbeit in Bauprojekten Anreize
] >(]
Projektorganisation Integrierte Projektabwicklung

Abb. 41: Concept-Map der zentralen Kategorien zum Thema Anreizsystem in Bauprojekten (eigene Darstellung aus MAXQDA)

Neben den Kategorien zum Leitfaden wurden noch die Allgemeinen Kategorien erganzt wie «Sonstiges»,
«Blumen am Wegesrand» und «Zitierfahige Stellen». Diese Kategorien sollten gemass (Kuckartz & Radiker,
2020) bei jeder Interviewanalyse verwendet werden.

4.3.3 Schritt 3: Die Interviews codieren («Basiscodierung»)

«Im dritten Schritt der fokussierten Interviewanalyse wird das Datenmaterial mit den zuvor erstellten Kate-
gorien codiert. Codieren bedeutet, einer Aussage im Interview eine Kategorie zuzuordnen. Mithilfe von Co-
dierregeln wird festgelegt, wie beim Codieren vorzugehen ist, insbesondere beziiglich des Umfangs von Co-
dierungen und des Umgangs mit Mehrfachinformationen im Interview. Der Codierprozess kann auf mehrere
Personen aufgeteilt werden. Bei thematisch stark strukturierten Interviews und einfachen, wenig komplexen
Kategoriensystemen kann eine ausreichende Glite der Codierung durch eine Einzelperson erreicht werden,
ansonsten sollte eine Zweitcodierung zur Kontrolle erfolgen. Bei der Basiscodierung wird das Kategoriensys-
tem weiterentwickelt: Neue Kategorien fiir noch nicht beriicksichtigte Aspekte werden gegebenenfalls er-
gdnzt und die Kategoriendefinitionen werden prézisiert und um Beispielaussagen aus den Interviews erwei-
tert.» (Kuckartz & Radiker, 2020)

Die Interviews wurden nur von der Autorin dieser Masterarbeit codiert. Nachfolgend aufgelistet die Co-
dierregeln welche fir diese Arbeit festgelegt wurden und dem Schritt Basiscodieren dienen:

- Zusammenhéangende Aussage, also eine Sinneinheit codieren

- codierte Segmente sollten auch ausserhalb des Kontextes verstandlich sein.

- «Lieber zu viel als zu wenig Text codieren»

- Frage der Interviewenden mitcodieren, wenn die Antwort nicht fur sich allein verstandlich ist.

- bei Faktenkategorien nur einmal codieren

- beianderen Kategorien jedes Vorkommen im Interview codieren.

- Abschnitte, die relevant fir die Forschungsfrage sind, werden markiert und der passenden Kategorie
zugeordnet
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4.3.4 Schritt 4: Das Kategoriensystem weiterentwickeln und vertiefend codieren («Feincodierung»)

«Im vierten Schritt der fokussierten Interviewanalyse wird der Blick systematisch auf die einzelnen Basiska-
tegorien und die jeweils zugeordneten Textabschnitte gerichtet. Die Perspektive verschiebt sich dabei vom
Einzelfall auf die einzelnen Themen und Aspekte, die mit einer Kategorie erfasst wurden. Basiskategorie fiir
Basiskategorie wird entschieden, wie mit den codierten Segmenten weiter vorzugehen ist. Im Wesentlichen
stehen hierfiir vier verschiedene Optionen zur Verfiigung: (1) Die Zusammenlegung mit einer anderen Kate-
gorie, z. B., wenn wenig Segmente zugeordnet wurden. (2) Die Erfassung der Inhalte pro Segment als Stich-
punkte in den Codier-Kkommentaren. (3) Die Feincodierung durch Bildung von Subkategorien und Einordnung
der passenden Textabschnitte. (4) Die Entscheidung, die Kategorie in diesem Schritt nicht tiefergehend zu
bearbeiten, beispielsweise wenn nur wenige Segmente zugeordnet wurden oder sich die Inhalte der Aussa-
gen sehr dhnlich sind.» (Kuckartz & Radiker, 2020)

Um die Feincodierung durchzufiihren haben (Kuckartz & Radiker, 2020) Zwischenschritte entwickelt, die
nachfolgend aufgezeigt werden:

- Kategorien auswahlen und Reihenfolge der Bearbeitung festlegen

- Fur die erste ausgewahlte Kategorie die codierten Textabschnitte zusammenstellen und sich einen
Uberblick tiber die zugeordneten Inhalte verschaffen

- Entscheidung Uber das weitere Vorgehen bezlglich dieser Kategorie treffen (z. B. Ausdifferenzieren
und Subkategorien bilden; Zusammenlegen mit anderer Kategorie; fir sich selbst schon ausreichend
verstandlich und keine weitere Bearbeitung notwendig; Haufigkeiten von Nennungen sind wichtig etc.)

- Die wichtigsten Inhalte eines codierten Segments als Stichpunkte in Codier-kommentaren festhalten

- Kategorie weiter ausdifferenzieren und datengesteuert am Material Subkategorien bilden = dies wird
Feincodierung genannt.

435 Schritt 5: Analysemdoglichkeiten nach dem Codieren

«Nach dem Codieren eréffnen sich vielfiltige Méglichkeiten fiir weiterfiihrende qualitative Analysen. Diese
kénnen sowohl fallorientiert als auch kategorienorientiert vorgehen. Zudem kénnen auch quantitative As-
pekte einbezogen werden. Vertiefende Analysen von Kategorien und Themen nehmen eine besonders wich-
tige Rolle ein, und zwar sowohl bei Projekten mit kurzer Laufzeit als auch bei Projekten, denen gréssere
zeitliche und personelle Ressourcen zur Verfiigung stehen. Weitere Analysestrategien sind die Fokussierung
von Fdllen, die Erstellung von Fallvergleichen und Falliibersichten sowie sprachorientierte Analysen. Das Ar-
beiten mit fallbezogenen thematischen Zusammenfassungen eréffnet weitere Méglichkeiten. Unterschied-
liche Formen von Visualisierungen bieten zusdtzliche Diagnosefunktionen und Présentationsformen, Ergeb-
nisse kénnen hierdurch versténdlich und tibersichtlich dargestellt werden.» (Kuckartz & Radiker, 2020)

Das Kategoriensystem und das mehrstufige Codieren flihren zu einem detaillierten Raster, das systemati-
sche Zuordnungen zum Thema Anreizsysteme in Bauprojekten ermdglicht. Die Forschungsfragen kénnen
durch diesen Prozess prazise beantwortet werden, sogar wahrend des Analyseprozesses. Mit diesen Daten
konnen gezielte Grafiken und Analysen zu den Forschungsfragen erstellt werden, welche im Kapitel 5.1
aufgezeigt werden.

4.3.6 Schritt 6: Den Bericht schreiben und den Analyseprozess dokumentieren

«Schreiben gehdrt zu den Kernkompetenzen aller qualitativ Forschenden und sollte als solche stetig weiter-
entwickelt werden. Wéihrend des gesamten Analyseprozesses werden Ideen, Vermutungen (iber Zusammen-
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hdnge, Auffdlligkeiten und Zwischenergebnisse in Memos festgehalten. Der finale qualitative Forschungs-
bericht sollte eine den Standards entsprechende Struktur aufweisen und gdngige Publikationsvorschriften
beachten. Zitate der Forschungsteilnehmenden plausibilisieren die Ergebnisse der Forschung. Der Ablauf des
gesamten Forschungsprozesses, das Kategoriensystem und die Definitionen der Kategorien werden doku-
mentiert. Nach Abschluss des Berichts werden die Daten flir die Nachnutzung archiviert.» (Kuckartz & Radi-
ker, 2020)

Nachdem der Analyseprozess abgeschlossen war, wurden im letzten Schritt gemass (Kuckartz & Radiker,
2020) die Gedanken und Erkenntnisse festgehalten. Wichtig ist hierbei auch zu achten, dass die Anonymi-
sierung der zitierten Interviewstellen sichergestellt wurde, um keine Rickschlisse auf die Teilnehmenden
zu beziehen.

4.4 Gitekriterien und Limitationen Methodik

Die Qualitdt von wissenschaftlichen Arbeiten wird durch verschiedene Gitekriterien beurteilt. Diese Krite-
rien stellen sicher, dass die Ergebnisse einer Arbeit zuverlassig sind. Zu den wichtigsten Gltekriterien ge-
horen die interne und externe Validitat, die Reliabilitdt sowie die Objektivitat. Die interne Validitdt bezieht
sich auf die Genauigkeit der Schlussfolgerungen innerhalb einer Arbeit. Sie stellt sicher, dass die gemesse-
nen Effekte tatsadchlich auf die unabhangige Variable zurlckzufiihren sind und nicht durch andere Faktoren
beeinflusst wurden. Die externe Validitat hingegen bezieht sich darauf, inwiefern die Ergebnisse einer Ar-
beit auf andere Kontexte Ubertragbar sind. Die Reliabilitdt beschreibt die Zuverlassigkeit von Messungen
und stellt sicher, dass diese Messungen reproduzierbar sind. Schliesslich beschreibt die Objektivitat, inwie-
fern die Ergebnisse einer Studie frei von personlicher Meinung und Vorurteilen sind. Wissenschaftliche Ar-
beiten sollten alle diese Gutekriterien erfillen, um aussagekréaftige und zuverlassige Ergebnisse zu liefern.
(Genau, 2020)

In Bezug auf die externe Validitat der vorliegenden Arbeit ist anzumerken, dass sie nicht vollstandig repra-
sentativ flr die Zielgruppe ist. Dies liegt daran, dass nur jeweils eine Person aus jeder der sechs genannten
Kategorien in Kapitel 4.2.1.2 befragt wurde, dies aufgrund der begrenzten Zeitdauer fir die Erstellung der
Masterarbeit. Darliber hinaus sind nur 17% der befragten Personen bzw. 2 Personen weiblich, was einen
unklaren Aspekt der weiblichen Teilnehmerinnen darstellt. Die Aussagekraft der Ergebnisse ist aufgrund
der begrenzten Stichprobengrdsse und der ungleichen Verteilung der Geschlechter eingeschrankt. Auf-
grund der begrenzten Ressourcen konnten bei der Auswertung in MAXQDA nicht alle Moglichkeiten der
Software ausgeschoépft werden, was auch auf die geringe Stichprobengrdsse zurickzuflhren ist. Daher
kann nicht ausgeschlossen werden, dass das Ergebnis nicht alle gewiinschten Aspekte in der gewiinschten
Tiefe abdeckt.

4.5 Zusammenfassung

Im Kapitel Methodik wurden die verschiedenen Schritte und Methoden der qualitativen Inhaltsanalyse er-
l[dutert. Dazu gehorten die Datenerhebung mittels Interviews, die Transkription und anschliessende Codie-
rung der Daten mit Hilfe von MAXQDA sowie die Bildung eines Kategoriensystems. Im nachsten Kapitel
werden die Ergebnisse prasentiert und interpretiert, wobei die Einschrdnkungen der Studie aufgrund der
begrenzten Stichprobe und der Verteilung des Geschlechts bertcksichtigt werden missen.
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5 Ergebnisse

Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse zum Thema Anreizsysteme bei Interessengemeinschaften in
Bauprojekten dargestellt. Die gewonnenen Erkenntnisse basieren auf den durchgefihrten Interviews, der
Datenauswertung mittels MAXQDA, den Fokusgruppendiskussionen sowie einem entwickelten Losungsan-
satz fir ein effektives Anreizsystem. Das Hauptziel dieses Kapitels ist die Beantwortung der gestellten Fra-
gen, basierend auf den Erkenntnissen aus der Literatur, den Interviews und dem erarbeiteten Losungsvor-
schlag. Anschliessend werden die Ergebnisse der verschiedenen angewandten Methoden dargestellt. Die
Struktur des Ergebniskapitels basiert auf der Datenanalyse, die mit MAXQDA durchgefihrt wurde, sowie
auf dem theoretischen Fundament, das im und dargelegt wurde.

5.1 Ergebnisse Interviews

Wie in Abschnitt 4.3 dargestellt, wurde die Bewertung und Analyse der Interviews in sechs Schritten durch-
geflhrt. Der erste Schritt beinhaltete die Exploration der Interviews, zum Beispiel durch Verwendung von
Wortwolken und einer Analyse der Worthaufigkeit. Die Wortwolke, die in zu finden ist, gibt Aus-
kunft Gber die Frequenz der in den Interviews verwendeten Worter und ermdglicht es, ungewohnliche
Worter und Formulierungen aufzuspuren. (Kuckartz & Radiker, 2020)

Mit Blick auf die Wortwolke und die Auswertung der Worthaufigkeit , SO wird
deutlich, dass die folgenden Worter am haufigsten verwendet wurden:

Miteinander
Team
Funktionieren
Kunde

Fruh
Zusammenarbeit
Zufrieden
Verantwortung

© 0NV AW e

. Zusammen
10. Ziel

5.1.1 Codelandkarte

Eine Codelandkarte ist eine zweidimensionale Visualisierung, die die Ahnlichkeiten zwischen verschiedenen
Kategorien darstellt. Sie beruht auf der tabellarischen Darstellung im Code-Relations-Browser und positio-
niert die Kategorien basierend auf deren Uberschneidungen im Datensatz. Je mehr Gemeinsamkeiten zwei
Kategorien haben, desto ndher werden sie auf der Karte platziert. Dies wird erreicht, indem eine Methode
genutzt wird, die viele verschiedene Aspekte gleichzeitig betrachtet und auf einer Skala angeordnet wird.
Die Grosse der Schrift auf der Codelandkarte spiegelt die Haufigkeit der jeweiligen Subkategorien wieder.
Im Grunde genommen erlaubt eine Codelandkarte, die Nutzung und die Beziehungen zwischen verschie-
denen Kategorien in einem bestimmten Datensatz zu visualisieren und besser zu verstehen. (Kuckartz &
Radiker, 2020)

Die erstellte Codelandkarte, im , zeigt eine hohe Ubereinstimmung zwischen den Codes «Moti-
vierend» und «Anreize». DarUber hinaus gibt es starke Verbindungen zwischen den Themen «Zusammen-
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arbeit», «Motivation» und «Fragmentierte Projektabwicklung». Dies legt nahe, dass einige der befragten
Personen, die noch wenig Erfahrung mit integrierten Projektabldaufen haben, eher ihre Motivation in Bezug
auf fragmentierte Projektabwicklung ausdricken.

5.1.2 Code-Relations-Browser

Der Code-Relations-Browser erméglicht die Beantwortung von Fragen wie: Gibt es Uberschneidungen zwi-
schen Kategorien in bestimmten Interviewabschnitten? Das Tool stellt dar, welche Codes gemeinsam in
Dokumenten vorkommen. Im Code-Relations-Browser werden die Spalten und Zeilen durch Kategorien ge-
bildet. Die Grdsse eines Punktes an einem Knotenpunkt zeigt an, wie viele Relationen zwischen den beiden
zugehorigen Kategorien bestehen. (Kuckartz & Radiker, 2020)

Die folgenden Grafiken (Abb.42 & Abb.43) aus dem Code-Relations-Browser illustrieren die Uberschnei-
dungen der Hauptkategorien, die in den 12 Interviews identifiziert wurden. Ahnlich zur Codelandkarte wird
deutlich, dass es eine Uberschneidung zwischen den Kategorien Motivation und immaterielle Anreize gibt.
Dariiber hinaus sind in dieser Grafik Uberschneidungen zwischen der Zusammenarbeit in Bauprojekten und
den Erfolgsfaktoren in Bauprojekten erkennbar. Zudem gibt es Gemeinsamkeiten zwischen dem Haupt-
Code Motivation und der Zusammenarbeit in Bauprojekten.

Codesystem Motivation = Anreize i j i Integrierte Proj i it in j Ziele in Bauproj en in Bauproj

v |@g Motivation . . . .

> @g motivierend [ ] L L3 . o . .
> @ demotivierend .

v @ Anreize .
> @4 immaterielle Anreize (] ° ° . ° . )

> @3 Materielle Anreize
&4 fragmentierte Projektabwicklung .
@ Integrierte Projektabwicklung

> @4 Zusammenarbeit in Bauprojekten ® o ° ° [ . .
> @g Ziele in Bauprojekten . o . . . . .
> @4 Erfolgsfaktoren in Bauprojekten L] . ° . o . [ ]

Abb. 42: Code-Relations Browser, dargestellt als Punkte (eigene Darstellung aus MAXQDA)

Codesystem Anreize | fragmentierte Integrierte Zusammenarbeit in Ziele in j en in

Motivation

v |@g Motivation

> @Eg motivierend
> @4 demotivierend
v @4 Anreize
> @4 immaterielle Anreize
> @4 Materielle Anreize
@ fragmentierte Projektabwicklung
@ Integrierte Projektabwicklung

v

@4 Zusammenarbeit in Bauprojekten

v

&g Ziele in Bauprojekten

v

&3 Erfolgsfaktoren in Bauprojekten

Abb. 43: Code-Relations Browser, detaillierte Auswertung (eigene Darstellung aus MAXQDA)

5.1.3 Code-Matrix-Bowser

Ein Code-Matrix-Browser ist ein Visualisierungswerkzeug, das verwendet wird, um Fragen zu den Zuord-
nungen von Kategorien und den Codierungshaufigkeiten in den Interviews zu beantworten. Dieses Werk-
zeug stellt die Codierungen in Form einer Matrix dar, wobei die Interviews (Dokumente) in den Spalten und
die Kategorien in den Zeilen dargestellt werden. Die Grésse der Symbole in den Knotenpunkten spiegelt die
Haufigkeit der Codierungen wieder. Je grosser das Symbol, desto hdufiger wurden Codierungen in Bezug
auf die entsprechende Kategorie im jeweiligen Interview gefunden. Der Code-Matrix-Browser ermoglicht
eine detaillierte Analyse der Codierungen in den Interviews und hilft dabei, die inhaltliche Vielfalt sowie die
Streuung der Inhalte Uber die Interviews zu verstehen. (Kuckartz & Radiker, 2020)
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Im vorliegenden Kontext wurde der Code-Matrix-Browser verwendet, um die Haufigkeit der Codierungen
in den zwolf Interviews zu reflektieren. Es ist deutlich erkennbar, dass die (berwiegende Mehrheit der Be-
fragten ihre Ansichten zu immateriellen Anreizen, Zusammenarbeit und Erfolgsfaktoren gedussert hat. Eine
detailliertere Betrachtung der Abbildung 45 zeigt zudem, dass in den Interviews BPO1 und BPO7 auch ver-
mehrt Gber materielle Anreize gesprochen wurde im Vergleich zu den anderen Interviews. Besonders her-
vorzuheben ist, das Interview von BPO1, indem motivierende Faktoren am haufigsten thematisiert wurden,
gefolgt vom Interview BPO7.

Codesystem BPO1 BP0O2 BPO3 BP04 BPO5 BP06 BPO7 BP0O8 BP09 BP10 BP11 BP12

v i@ Motivation i < o o o o o o o o ) °
> @g motivierend [ ) o ] ° [ ° [ ] ° [ { ] ° [}
> @4 demotivierend 4 1 + . . . . .

v @Anreize ° . . . ) ° . . . . . .
> @4 immaterielle Anreize [ ] [ ] o o ‘ [ ] [ ] [ ] [ ) . . [ ]
> @4 Materielle Anreize L4 + * * < + + + + <

@4 fragmentierte Projektabwicklung + + i + + o o ° + + o +
@7 Integrierte Projektabwicklung ° + + + * + + o < + . +

> @4 Zusammenarbeit in Bauprojekten L] o o ([ ) @ o o ® L4 ® ® o

> @4 Ziele in Bauprojekten o ° [} ° ° . ° ° ° ° . .

> @4 Erfolgsfaktoren in Bauprojekten (] ® o () () ® ® [ ]

Abb. 44: Code-Matrix Browser, dargestellt als Punkte (eigene Darstellung aus MAXQDA)
Codesystem BPO1 BP02 BPO3 BP04 BPO5 BP06 BPO7 BP08 BP09 BP10 BP11 BP12

v 1@ Motivation

> (@g motivierend
> @4 demotivierend
v @4 Anreize
> @4 immaterielle Anreize
> @4 Materielle Anreize
@4 fragmentierte Projektabwicklung
@l Integrierte Projektabwicklung
> @4 Zusammenarbeit in Bauprojekten

> (@4 Ziele in Bauprojekten

> @4 Erfolgsfaktoren in Bauprojekten

Abb. 45: Code-Matrix Browser, detaillierte Auswertung (eigene Darstellung aus MAXQDA)

Wie im Kapitel 4.2.1.2 erlautert, wurden die interviewten Personen in Kategorien eingeteilt: Auftragge-
bende, Planende und Ausfiihrende sowie in Rollen von Geschéftsleitenden, Projektleitenden und Projekt-
mitarbeitenden.

5.1.4 Zwei-Fall-Modelle

In MAXQDA lassen sich diese Kategorien im «Zwei-Fall-Modell» vergleichen. Das Zwei-Fall-Modell ermdog-
licht es, auf einen Blick die Unterschiede und Gemeinsamkeiten zwischen den beiden Kategorien/Féllen zu
erkennen, insbesondere in Situationen, in denen eine grosse Anzahl von Kategorien in die Darstellung ein-
bezogen wird. Diese visuelle Darstellung erleichtert die Analyse der spezifischen Merkmale jedes Interviews
und tragt zur schnellen Identifizierung der Besonderheiten bei. (Kuckartz & Radiker, 2020)

Im Vergleich zwischen Auftraggebenden und Ausfihrenden (siehe Anhang N) wird deutlich, dass es Ge-

meinsamkeiten in Bezug auf Zusammenarbeit und Teamarbeit gibt. Beide Gruppen legen grossen Wert auf
die Zufriedenheit des Kunden. Es fallt auch auf, dass sowohl Auftraggebende als auch Ausfihrende die
Bedeutung eines Gesamtprojektleiters flr eine verbesserte Zusammenarbeit erkennen. Hinsichtlich der
Unterschiede ist zu betonen, dass die Auftraggebenden Uber Mitgestaltung und Mitwirkung sprechen,
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wahrend bei den Ausfihrenden das Thema Richtungswechsel und Abweichen vom urspringlichen Plan
eine Rolle bei der Motivation spielt.

Auch im Zwei-Fall-Modell zwischen den Planenden und Ausflhrenden zeigen sich Gemeinsam-
keiten in Bezug auf die Zusammenarbeit und die Zufriedenheit des Kunden, die sowohl als Anreiz als auch
als Erfolgsfaktor betrachtet werden. In Bezug auf die Unterschiede ldsst sich feststellen, dass die Planenden
eine Feedback-Kultur als wesentlich fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit schatzen. Im Gegensatz dazu
legen die Ausfiihrenden Wert auf eine solide Grundlage und ein gemeinsames Ziel, um die Zusammenarbeit
und den Erfolg eines Projekts sicherzustellen.

Das Zwei-Fall-Modell zwischen den Auftraggebenden und Planenden zeigt deutliche Un-
terschiede. Auf der Seite der Auftraggebenden wird deutlich, dass sie auf gemeinsame Ziele setzen und
auch der monetare Aspekt, wie die Moglichkeit Geld zu verdienen, eine Rolle spielt. Besonders hervorzu-
heben ist, dass sowohl Auftraggebende als auch Planende eine frihzeitige Abstimmung als sinnvoll erach-
ten. Bei den Unterschieden auf der Seite der Planenden ist zu erwdhnen, dass sie gerne andere motivieren,
jedoch demotiviert werden, wenn andere Beteiligte kontraproduktive Handlungen zeigen.

Nun zum Vergleich der jeweiligen Rollen-Gruppen, beginnend mit dem ersten Vergleich zwischen den Ge-
schaftsleitenden und den Projektmitarbeitenden . Es wird deutlich, dass die Geschaftslei-
tenden ihr Hauptaugenmerk auf die Kosten legen, da ihr Ziel darin besteht, Geld zu verdienen. Auf der
anderen Seite legen die Projektmitarbeitenden grossen Wert auf Feedback als zentrales Element fur eine
gute Zusammenarbeit und betrachten dies als Erfolgsfaktor. Zudem ist ihr Anreiz ein gutes Team und die
Anerkennung von anderen. Bei den Gemeinsamkeiten ist die Zufriedenheit des Kunden fir beide Gruppen
wichtig, ebenso wie die Bereitschaft, Neues zu lernen und vom Wissen anderer zu profitieren.

Der nachste Vergleich zwischen Projektleitenden und Projektmitarbeitenden verdeutlicht, dass
beide Gruppen eine Praferenz fiir Teamarbeit und Zusammenarbeit haben. Auf Seiten der Projektleitenden
spielt die Kommunikation eine bedeutende Rolle, wahrend bei den Projektmitarbeitenden Feedback eine
hohe Relevanz aufweist.

Der letzte Vergleich prasentiert das Zwei-Fall-Modell zwischen Geschaftsleitenden und Projektleitenden
gemass . In beiden Fallen spielt die Teamarbeit eine zentrale Rolle, ebenso wie die Zufriedenheit
des Kunden. Auf der Seite der Geschaftsleitenden wird deutlich, dass wirtschaftliche Rentabilitdt von gros-
ser Bedeutung ist. Im Gegensatz dazu liegt der Fokus der Projektleitenden auf einer soliden Grundlage und
einer hohen Qualitat im Bauprojekt.

5.1.5 Auswertung Interviews anhand der Hauptkategorien

Die folgenden Unterabschnitte befassen sich eingehender mit den Hauptkategorien wie Motivation, An-
reize, Projektabwicklung, Zusammenarbeit in Bauprojekten sowie Ziele und Erfolgsfaktoren. Eine zugeho-
rige Auswertungsmatrix ist im ersichtlich.

5.1.5.1 Motivation

In den Interviews wurden verschiedene Faktoren, die die Motivation der Befragten beeinflussen, beleuch-
tet. BPO1 (Befragte Person 1) erklarte, dass Verantwortung und Entscheidungsfreiheit eine Motivation flr
sie darstellen. Sie ist besonders motiviert durch Projekte, die durch ihre Komplexitat, Einzigartigkeit und
zeitliche Begrenztheit bestimmt sind. In ihren eigenen Worten:
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«Projekte motivieren mich per se [...] weil Definition von Projekten [...] es ist komplex,
es ist einmalig und es ist zeitlich begrenzt» (BPO1, Pos. 29).

Sie flgte hinzu, dass repetitive Aufgaben demotivierend wirken kénnen. Zudem motivieren sie Projekte,
bei denen sie Verantwortung Ubernehmen und mitgestalten kann. Die Zusammenarbeit auf Augenhohe
und eine gute Stimmung im Team sind flr sie essenziell, um eine hohe Motivation zu erreichen. Dartber
hinaus ist ein persdnliches Kennenlernen der Teammitglieder forderlich fir die Zusammenarbeit und die
Qualitat des Projekts. BP10 stellte klar, dass die Sicherheit fiir den Kunden wichtig ist, was ihr danach auch
wieder zugutekommt (BP10, Pos. 18). Sie dusserte Freude, wenn sie eine «coole Anlage planen kann»
(BP10, Pos. 18). Sie betonte auch die Bedeutung der Verantwortung nicht nur fir sich selbst, sondern auch
far andere:

«jeder trdgt ein stlickweit Verantwortung, nicht nur flir sich selber, sondern auch fiir
jemand anders. Und ja das [...Jist ganz anderes zusammenarbeiten»
(BP10, Pos. 40).

BP02 schatzt besonders die Zusammenarbeit mit der Bauherrschaft und die familidre Atmosphare. In ihren
Worten: «wenn alle im gleichen Boot sitzen [...] rudert auch jeder gleich fest» (BP02, Pos. 57). Vertrauen
und Akzeptanz sind fir sie entscheidend fiir eine gute Arbeitsumgebung, wie sie betonte: «Jag, es ist schon
Vertrauen eigentlich vor allem und positiv sein miteinander also [...] wertschdtzend sein miteinander» (BP02,
Pos. 66). lhrer Meinung nach sollten unterschwellige Konflikte offen angesprochen werden, um sie |6sen
zu konnen. BP 03 hob die Bedeutung von gut geplanten Teams und effizienten Prozessen hervor.

In den Interviews wurden verschiedene Ansichten zu Anreizsystemen gedussert. Wahrend BPO1 Anreizsys-
teme mit Chancen und Risiken als motivierend empfand, war BP0O4 weniger motiviert durch Bonuszahlun-
gen. Vielmehr geht es ihr darum, dass Unfairness zu vermieden wird. Sie betonte, dass «direkte Beteiligte
involvieren» (BPO4, Pos. 6) wichtig ist. Sie motiviert gerne andere und sucht Herausforderungen. Ein offe-
nes, ehrliches und direktes Umfeld, das schnell Entscheidungen trifft und Probleme |6st, ist flr sie uner-
lasslich.

Die Wichtigkeit von Herausforderungen, Kreativitdt und persénlicher Weiterentwicklung wurde von meh-
reren Befragten betont. BPO7 hob die Motivation durch Herausforderungen, die Moéglichkeit, Strategien zu
entwickeln und etwas Neues zu erschaffen hervor. Ahnlich dusserten sich BP10 und BP11, die auch die
Wichtigkeit der Ubereinstimmung von Fahigkeiten und Aufgaben hervorhoben.

BPQ7 erklarte, dass die Rolle des Gesamtprojektleiters eine wichtige Position ist, da diese Person Prioritaten
setzt, Entscheidungen trifft und die Faden zusammenfihrt. Er wies weiter darauf hin, dass Herausforde-
rungen, «..meine Leidenschaft und das nehme ich dann auch ins Privatleben weiter» (BPO7, Pos. 6), insbe-
sondere die Mdglichkeit, Strategien zu entwickeln und etwas Neues zu erschaffen, ihn motivieren.

Er betonte auch die Bedeutung der Freiheit und Wertschatzung flr die Kreativitat und sagt, dass ein Feuer
brennen muss, um gemeinsame Ziele zu erreichen (BP07, Pos. 56). Leerlaufe und standige Richtungswech-
sel sind fir ihn demotivierend. BPO8 betonte die Bedeutung von Effizienz und Zieldefinition fir den Profit.
Sie sagte: «Und dann hast du die Chance, einen Profit zu machen, je effizienter du arbeitest und je besser
du die Ziele definiert hast» (BPOS8, Pos. 60).

Fir sie ist es eine «rote Fahne» (BP08, Pos. 16), wenn die Leute zu friih anfangen, Gber Projektorganisatio-
nen und Vertrdage zu reden. Die Bedeutung einer guten Arbeitsumgebung und Teamdynamik wurde von
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allen Befragten betont. BPO5 hob die Rolle von Teamleistung und Produktivitdt hervor, wahrend BPO6 die
Wichtigkeit einer wertschatzenden Zusammenarbeit betonte. BP12 sprach die Rolle von Fairness, Beférde-
rungen und einer strukturierten und agilen Arbeitsumgebung an. BP11 betonte die Bedeutung von Freihei-
ten und Vertrauen fiir die Motivation. Sie sagte:

«dass ich einfach [...] meine Freiheiten haben, also das heisst vom Seiten von meinem
Chef [..]. Dass ich einfach Zeit habe und sage ich jetzt» (BP11, Pos. 32) und «Das Ver-
trauen ist auf jeden Fall also mittlerweile sicher da» (BP11, Pos. 34).

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Faktoren wie Verantwortung, Entscheidungsfreiheit, Teamarbeit,
offene Kommunikation, herausfordernde Projekte und Wertschatzung entscheidend fir die Motivation am
Arbeitsplatz sind. Es zeigt sich, dass Anreizsysteme sowohl Chancen als auch Risiken mit sich bringen und
dass die Meinungen darUber, ob sie zur Motivation beitragen, geteilt sind. Die Befragten waren sich jedoch
einig, dass Unfairness vermieden werden sollte und dass Eigenverantwortung ein wichtiger Faktor ist.

Die nachfolgende Grafik (Abb.46) zeigt, das Ergebnis, in der die Teilnehmenden gefragt wurden, ob eine
Beférderung innerhalb eines Projekts ihre Motivation steigern wirde. Die Grafik ist in zwei Sektionen un-
terteilt, die die prozentuale Verteilung der Antworten darstellen. Zwei Drittel der Grafik, also 67%, sind in
einer Farbe gehalten, die die positive Antwort auf die Frage reprasentiert. Dieser bedeutende Anteil der
Teilnehmenden hat angegeben, dass eine Beforderung innerhalb eines Projekts tatsachlich ihre Motivation
steigern wirde. Dies deutet darauf hin, dass fir die Mehrheit der Befragten Anerkennung in Form von
Beférderungen ein wichtiger Motivationsfaktor ist. Das verbleibende Drittel der Grafik, 33%, reprasentiert
die Teilnehmenden, die angegeben haben, dass eine Beférderung ihre Motivation nicht steigern wirde.
Obwohl sie eine Minderheit darstellen, ist ihr Anteil dennoch bedeutend und weist auf die Vielfalt der Mo-
tivationsfaktoren hin, die in verschiedenen Menschen wirksam sind. Insgesamt zeigt die Grafik, dass eine
Beférderung im Projekt fir viele Menschen ein wirksamer Anreiz zur Steigerung der Motivation ist, obwohl
dies nicht fur alle gilt.

Wiirde eine Beforderung im Projekt ihre Motivation steigern?

80%
70%
60%
50%
40% 33%
30%
20%
10%

0%

67%

Antwort

Ja M Nein

Abb. 46: Auswertung zur Frage: Wirde eine Beférderung im Projekt ihre Motivation steigern? (eigene Darstellung)

Eine zusatzliche Abbildung (Abb.47) illustriert die unterschiedlichen Untergruppen von motivierenden und
demotivierenden Elementen. Innerhalb der motivierenden Faktoren steht das Zusammenwirken in einem
Bauprojekt als Hauptantrieb eindeutig im Vordergrund. Danach folgen Aspekte wie Verantwortung und
Autonomie sowie Einflussnahme und Entscheidungsfreiheit.
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W Einfluss auf Projekt/Entscheidungsfreiheit m Fahigkeiten verbessern
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Herausforderung M identifizieren

B Kreativitat B Miteinander

B Mitgestalten/Mitwirken Hm Nachhaltigkeit
Projektaufgabe Verantwortung/Autonomie

Abb. 47: Statistik zur Subkategorie motivierend (eigene Darstellung)

Bei den Faktoren, die Demotivation verursachen, wurde deutlich - und dies wurde auch von mehreren
Befragten hervorgehoben - dass repetitive, wiederkehrende Aufgaben demotivierend wirken. Weitere de-
motivierende Elemente sind kontraproduktives Verhalten von Einzelpersonen innerhalb des Bauprojekts
und solche, die eine traditionelle Denkweise aufrechterhalten.

demotivierend

30% 28.00%

25%

20% 16% 16.00%

15% 12% 12.00%

10% 8.00% 8.00%

0%
Subkategorien: Motivation
Egoistisch/Silodenken m herkdmmliche Denkweise M Kontraproduktive Personen
H Leerlaufe H repetetive Aufgaben M Richtungswechsel/Abweichungen

B Unfairness

Abb. 48: Statistik zur Subkategorie demotivierend (eigene Darstellung)
5.15.2 Anreize

Die verschiedenen Interviewten betonten unterschiedliche Anreize, die sie in Bauprojekten sehen. BPO1
hob den Anreiz von Projekterfolg und Kundenzufriedenheit hervor, betonte aber auch die Bedeutung fi-
nanzieller Anreize, wahrend BP02 die Bedeutung von Zusammenarbeit und dem Teilen von Fachwissen
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betonte. BPO3 sprach Uber das Potential von Anreizsystemen zur Motivation und betonte die Bedeutung
von guter Teamzusammenstellung und offener Kommunikation.

Die Befragten dusserten unterschiedliche Ansichten tGber materielle Anreize. Wahrend BPO1 und BP0O3 die
Bedeutung finanzieller Anreize betonten, legten BPO4 und BP12 weniger Gewicht darauf. BP04 stellte fest,
dass viele Mitarbeitende bereits ihr Bestes geben, unabhangig von monetaren Anreizen, wahrend BP12 das
Ziel der Kundenzufriedenheit und des Projekterfolgs als Anreiz sah, unabhangig von Bonuszahlungen. Die
Bedeutung von gemeinsamen Aktivitaten und Teambildung wurde auch diskutiert, wobei BPO1 und BP02
sie als positive Anreize ansahen. BP12 hingegen fiihlte, dass solche Aktivitaten keinen Einfluss auf ihre Ar-
beitsweise hatten, obwohl sie zugab, dass sie zur Teambildung beitragen kénnten.

Die Interviews zeigten eine allgemeine Ubereinstimmung dariber, dass transparente Kommunikation und
eine offene Arbeitskultur zur Motivation beitragen. BPO3 betonte die Bedeutung von Vertrauen und einer
positiven Kultur, wahrend BP0O4 hervorhob, dass spontane Gesten der Wertschatzung motivierender sein
kénnen als geplante Veranstaltungen. BPO7 unterstrich die Bedeutung von Lob und Anerkennung als mo-
tivierende Faktoren, und BPO8 sprach tber das Geflhl, dass Meinungen und Erfahrungen geschatzt werden
und das Projekt positiv beeinflussen. BPO5 sprach in Position 64 von der Bedeutung einer soliden Grundlage
als Voraussetzung fur erfolgreiche Bauprojekte:

«Man soll da glaube ich eine ganz gute Grundlage zuerst haben» (BP0O5, Pos. 64).

Dies unterstreicht die Notwendigkeit eines fundierten Wissens und einer soliden Basis, um das Beste aus
Bauprojekten herauszuholen und personliche und professionelle Erfolge zu erzielen. BPO8 betont in Posi-
tion 38 die Bedeutung einer integrierten Arbeitsweise und schlug vor, dass dies bei den Beteiligten nicht
immer vollstandig verstanden, wird: «Die miissen einfach auf jedem Projekt [...] einem 20-jdhrigen, wo in-
teressiert ist am Bauwesen, erkldren, wieso [...] die nicht-integrierte Arbeitsweise [...] bessere Chancen zum
Erfolg, [...] wenn man integrierter arbeiten wiirde, wenn man das machen miisste. Meine, die kénnen das
nicht erkléren.» (BPOS, Pos. 38).

Dies legt nahe, dass ein tieferes Verstandnis und eine bessere Kommunikation dariber, wie und warum
bestimmte Methoden verwendet werden, als Anreiz dienen kdnnen, indem sie den Projektbeteiligten hel-
fen, ihre Arbeit besser zu verstehen und zu schatzen. BPO9 drlickte in Position 50 eine sehr personliche
Anziehungskraft zum Bauprozess aus:

«Also meine Anreiz ist wirklich das Bauen selber. Ich finde Baustellen spannend. Das ist
mein Leben.» (BPOSY, Pos. 50).

Dies zeigt, dass intrinsische Anreize, wie die Liebe zum Bauhandwerk, eine wichtige Rolle spielen kdnnen.
BP11 sprach in Position 28 von der Interaktion mit Kunden als wichtiger Bestandteil ihrer Arbeit und unter-
streichte die Bedeutung positiver Kundenfeedbacks: «... irgendwann kommst du [...] mit dem Kunden in
Kontakt also meine also ja es fdngt ja schon vorher an. Und wenn ich dort, was soll ich sagen, keinen Riiffel
bekomme, dann geht es mir eigentlich schon gut.» (BP11, Pos. 28). Dies unterstreicht die Bedeutung von
Kundenfeedbacks und der Zufriedenheit der Stakeholder als Anreize.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Anreize in Bauprojekten sowohl extrinsisch als auch intrinsisch
sein konnen und dass sie von praktischen Aspekten wie finanziellen Belohnungen und Kundenzufriedenheit
bis hin zu personlicher Erflllung und Leidenschaft fir die Arbeit reichen. Ein effektives Anreizsystem in
Bauprojekten muss daher auf diese Vielfalt an Motivationen eingehen.
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Die Statistik Abb.49 zu den Untergruppen der Anreize zeigt eindeutig, dass laut den durchgefihrten Inter-
views die Zusammenarbeit als Hauptanreiz betrachtet wird. Des Weiteren spielt als Anreiz das Streben nach
Lernen, die Schaffung von Neuem und das Teilen von Wissen eine wichtige Rolle als Anreiz. Ebenso ist die
Kundenzufriedenheit, die als bedeutender Motivator gesehen wird, hervorzuheben.
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Subkategorien: Anreize
Anerkennung M das Bauen selbst M Einfluss/Macht
H Erfolg M Events/Anldsse B Herausforderung
Komplexitat Kreativitat M Lernen/Wissen
H Lob M Projektaufgabe B Strategie
Team/Zusammenarbeit Verantwortung B Zufriedenheit des Kunden

Abb. 49: Statistik zur Kategorie Anreize (eigene Darstellung)

Die drei nachfolgenden Diagramme Abb.50, Abb.51 & Abb.52 illustrieren die Verteilung der Anreize, die
die befragten Personen in Bezug auf die gestellten Fragen angaben. In den beiden ersten Diagrammen wird

deutlich, dass immaterielle Belohnungen starkere Anreize setzen als materielle Belohnungen. Das dritte
Diagramm verdeutlicht den Einfluss des Unternehmens auf die monetaren Anreize der Befragten. Dabei
wird ein vom Unternehmen gewdahrter Bonus héher bewertet als eine Beteiligung am Projekterfolg.

materielle oder imaterielle Worte/Anerkennung oder
Belohnung? Gewinnbeteiligung im Projekt?

8%

92%
83%
Belohnung durch Worte/Anerkennung
immaterielle Belohnung = materielle Belohnung = Belohnung durch Gewinnbeteiligung im Projekt

Abb. 50: Auswertung zur Frage: materielle oder immaterielle Beloh- Abb. 51: Auswertung zur Frage: Worte/Anerkennung oder Gewinnbe-
nung? (eigene Darstellung) teiligung im Projekt? (eigene Darstellung)
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Gewinnbeteiligung im Projekt oder
Bonus im Betrieb/Unternehmung?

42%

58%

Belohnung durch Gewinnbeteiligung im Projekt

= Belohnung durch Bonus im Betrieb

Abb. 52: Auswertung zur Frage: Gewinnbeteiligung im Projekt oder Bo-
nus im Betrieb/Unternehmung? (eigene Darstellung)

Zum Abschluss der Interviews wurden die Teilnehmenden aufgefordert, zehn gegebene Anreize nach ihrer
Bedeutung zu ordnen. Hierbei erhielt der bedeutendste Anreiz zehn Punkte und der am wenigsten bedeut-
same Anreiz einen Punkt. Die folgende Darstellung prasentiert die Ergebnisse zur Gewichtung dieser An-
reize. Aus dem Diagramm Abb.53 geht hervor, dass das Projektklima, dicht gefolgt von der Projektaufgabe,
die am starksten gewichteten Anreize darstellen. Materielle oder monetare Anreize finden sich unter den
vier am wenigsten gewichteten Anreizen. Aus dieser Tabelle lasst sich schlussfolgern, dass immaterielle
Anreize eine grossere Bedeutung haben als materielle Anreize. Die detaillierte Auswertung der Tabelle fin-
det sich im Anhang U.
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Abb. 53: Auswertung der zehn vorliegenden Anreize (eigene Darstellung)

BPO8 hat diese Gewichtung nicht vorgenommen, da seine aktive Projektarbeit im Bausektor schon langer
zurickliegt.

Master-Thesis | MSc FHNW VDC | msc-vdc.habg@fhnw.ch | www.fhnw.ch/msc-vdc 86


mailto:msc-vdc.habg@fhnw.ch

Masterthesis Maria Hischier Ergebnisse

5.1.5.3 Fragmentierte Projektabwicklung

In den Interviews wurden verschiedene Perspektiven auf die fragmentierte Projektabwicklung im Bausek-
tor diskutiert. Es wurde festgestellt, dass es je nach Projekt und Unternehmen unterschiedliche Modelle
und Strategien gibt (BPO1). Fragmentierte Projektabwicklung bedeutet, dass verschiedene Akteure unab-
hangig voneinander fiir ihre eigenen Interessen arbeiten, was zu Konflikten und Problemen fiihren kann
(BP11). Die fragmentierte Projektabwicklung fihrt haufig dazu, dass jeder Akteur nur fiir seinen eigenen
Bereich verantwortlich ist und nicht immer das Gesamtprojekt im Blick hat (BP09). Dies kann zu Nachtragen
und Mehrkosten flihren (BPO6).

Ein Ansatz zur Verbesserung der Projektabwicklung ist die frihzeitige Einbindung der Ausfihrenden in die
Planung und die regelméssige Kommunikation zwischen Planern und Ausfiihrenden ( BP03). Durch eine
bessere Zusammenarbeit und Koordination der verschiedenen Gewerke kénnen Konflikte vermieden und
die Effizienz gesteigert werden ( BP11). Es wurde betont, dass eine offene Kommunikation und eine frih-
zeitige Zusammenstellung des Projektteams dazu beitragen kénnen, Probleme zu vermeiden und effizien-
ter zu arbeiten (BP06). Die Auswahl der am besten geeigneten Personen fir ein Projekt und die Verteilung
der Verantwortung auf diejenigen, die sie am besten tragen kénnen, wurden als Faktoren fir eine bessere
Projektabwicklung genannt (BP10).

Die Auswahl der Auftragnehmer erfolgt haufig auf der Grundlage von Vertrauen und Preis (BPO1). Es wurde
darauf hingewiesen, dass es bei GU-Projekten oft einen Gewinner und viele Verlierer gibt, da die Vertrage
fir die Auftragnehmer unglnstig sein kénnen (BP03). Alternative Modelle wie Integrated Project Delivery
(IPD) oder die Zusammenarbeit mit Bauherrenvertretern wurden als Méglichkeiten zur Verbesserung der
Zusammenarbeit und Projektabwicklung genannt (BPO3, BP0S).

Die Wichtigkeit einer klaren Abgrenzung und Distanzierung in der Zusammenarbeit wurde betont, um
schwierige Entscheidungen treffen zu kbnnen (BPQO7). Ein harmonisches Arbeitsklima, fachliche Kompetenz
und Soft Skills der Projektmitglieder wurden als wichtig erachtet (BPO7). Eine abwechslungsreiche Zusam-
menarbeit und ein positiver Flow kénnen zu einem effektiven und erfolgreichen Projekt fiihren (BPO7). Es
sollten Rahmenbedingungen geschaffen werden, die ein gutes Funktionieren des Teams und eine profi-
table Projektabwicklung erméglichen (BPO7). Ehrlichkeit und klare Absprachen wurden als Mittel zur Ver-
meidung von Verschwendung genannt (BP07).

Insgesamt wurde deutlich, dass die fragmentierte Projektabwicklung im Bausektor Herausforderungen mit
sich bringt, wie z.B. eine zunehmende Komplexitat durch den technischen Fortschritt und eine grossere
Materialvielfalt (BP09). Die Fragmentierung kann zu Leerldufen und Reibungsverlusten fihren, die vom
Top-Management oft nicht wahrgenommen werden (BP09). Projektmitarbeitende kénnen frustriert sein,
wenn sie mit unvollstandigen Auftréagen konfrontiert werden (BP09). Dies kann auch zu Schwierigkeiten bei
der Rekrutierung von Nachwuchskraften fiihren, da junge Menschen oft keine Lust haben, in diesem Um-
feld zu arbeiten (BP09).

Die Interviews verdeutlichen die vielfaltigen Herausforderungen und Perspektiven der fragmentierten Pro-
jektabwicklung im Bausektor. Als Schlisselfaktoren fir eine effiziente und erfolgreiche Projektabwicklung
wurden die Verbesserung der Zusammenarbeit, die friihzeitige Einbindung der Ausfiihrenden, eine offene
Kommunikation, eine klare Rollenverteilung und ein ganzheitlicher Ansatz genannt.
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5.1.5.4 Integrierte Projektabwicklung

Die Befragten ausserten sich aus unterschiedlichen Perspektiven zur Integrierten Projektabwicklung (IPD).
BPO1 betonte die Offenheit und Transparenz der IPD-Projekte, bei denen es keine versteckten Agenden
gebe. BPO2 hob die Matrixstruktur hervor, die es ermoglicht, Projektteams je nach Fahigkeiten und Verfig-
barkeit zusammenzustellen. Ein Hauptarchitekt leitete die Entwicklungs- und Entwurfsphasen. BP03, der in
der Vertriebsrolle tatig ist, betonte die Bedeutung von Vertrauen und Beziehungen zu vertrauenswirdigen
Unternehmen. BP04 betonte, dass IPD nicht nur neue Konzepte beinhaltet, sondern vor allem die Art der
Zusammenarbeit und Kommunikation férdert.

Die Befragten betonten gemeinsame Elemente in IPD-Projekten wie Zusammenarbeit, Synergiebildung und
kollaboratives Arbeiten. Offene Kommunikation und das Aufbrechen von Silos wurden ebenfalls hervorge-
hoben. Es wurde festgestellt, dass Entscheidungen gemeinsam getroffen werden und kontroverse Diskus-
sionen als bereichernd empfunden werden. Einige Befragte betonten die Méglichkeit, Chancen und Risiken
zu teilen.

Es gab auch einige Unterschiede. BPO5 fand IPD interessant und betonte die Wichtigkeit einer soliden Basis
und eines Ziels fiir das Team, wie BPO5 betonte: «Man soll da glaube ich eine ganz gute Grundlage zuerst
haben» (BPO5, Pos. 64). Eine saubere Grundlage und ein starkes Fundament sind entscheidend, um mutige
Projekte zu realisieren, wie auch BPO7 erklarte:

«eine saubere Grundlage, das ist die Basis, das Fundament vom Haus muss Bomben
fest sein, dann kann man auch mutige Sachen darauf bauen» (BP0O7, Pos. 34).

BPO6 war sich nicht sicher, ob sich der hohe Zeitaufwand fur IPD-Projekte lohne, sah aber Potenzial in der
digitalen Arbeitsweise und im verstarkten Austausch. BPO7 betonte den Wert eines Gesamtprojektleiters
und eines flexiblen Managementteams: «fiir mich ein zentraler Erfolgsfaktor... ist eigentlich schon der Pro-
jektleiter» (BPO7, Pos. 34).

Im Vergleich zur herkdmmlichen Arbeitsweise betonte BPO7, dass in IPD-Projekten Raum fir positive Emo-
tionen und eine partnerschaftliche Zusammenarbeit vorhanden ist: «Die herkbmmliche Arbeitsweise ist [...]
einfach rein Fakten basiert und [...] dann hat es [...] eigentlich keinen Platz fiir Emotionen. Wenn es nicht
lduft, entscheiden es die Richter und dort hat es dann eher keinen Platz mehr fiir Emotionen» (BPO7, Pos.
100).

BPO8 betonte die Verbesserung der Produktionsmittel durch automatische Updates und die Bedeutung
eines besseren Informationssystems. BPO9 hob die Bedeutung von Partnerschaftlichkeit, Augenhohe, ge-
meinsamen Zielen und einer entsprechenden Kultur in der IPD hervor:

«Fiir mich ist IPD ein Allianz-Projekt, wirklich partnerschaftlich, Augenhéhe, Best For
Projects, und auch gemeinsame Ziele zu definieren und zu erreichen. Das sind fiir mich
glaube so die vier wesentlichen Punkte. Plus die Kultur, welche es (ibergeordnet ge-
braucht, damit das tiberhaupt méglich ist. Also es féngt bei mir eigentlich bei der Kul-
tur an» (BPO9, Pos. 58).

BP10 fihlte sich durch IPD mehr motiviert als durch traditionelle Projekte und schatzte die offene Kommu-
nikation und Zusammenarbeit. BP10 beschrieb IPD als eine Form der Zusammenarbeit, bei der die Grenzen
zwischen den Unternehmen verwischen und ein Gefthl der Zusammengehorigkeit entsteht:
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«IPD ist dann, wenn man nicht mehr weiss, dass jetzt der Bauingenieur von einer ande-
ren Firma ist, sondern schon fast das Gefiihl hat, dass er jetzt auch in meiner Firma ar-
beiten wiirde, einfach in einer anderen Abteilung» (BP10, Pos. 44).

Die enge Zusammenarbeit und offene Kommunikation mit den Ausfiihrenden erleichtert die Arbeit und
starkt das Teamgefihl (BP10, Pos. 44-48). BP11 fand die digitale Arbeitsweise in IPD-Projekten positiv und
schatzte die verbesserte Zusammenarbeit durch Tablets und digitale Tools. BP12 betonte die Bedeutung
der gemeinsamen Zusammenarbeit, des Vertrauens und des Geflihls, dass alle Beteiligten im gleichen Boot
sitzen:

«Ftir mich im Moment [...] das integrierte Zusammenarbeiten, dass man wirklich ge-
meinsam ein Ziel hat und eben das Vertrauen eigentlich hat und das Projekt oben steht
und dass wir wirklich alle in einem Boot sind und nicht alle irgendwie gegeneinander
arbeiten» (BP12, Pos. 68).

Die Interviews verdeutlichen die Vorteile der integrierten Projektabwicklung, wie offene Zusammenarbeit,
transparente Kommunikation und die gemeinsame Bewaltigung von Chancen und Risiken. Es wurden auch
Herausforderungen wie der Zeitaufwand, die Vertragsform und die Effizienz des Informationssystems er-
wahnt. Trotz unterschiedlicher Perspektiven wurde IPD als zukunftsweisendes Modell angesehen, das her-
kommliche Ansatze ergénzen oder sogar ersetzen kann, um erfolgreichere und effizientere Projekte zu er-
moglichen.

Die Zusammenfassung der Interviews legt den Fokus auf die Bedeutung einer soliden Grundlage, einer
partnerschaftlichen Zusammenarbeit, gemeinsamer Ziele, Vertrauen und einer offenen Kommunikations-
kultur in integrierten Modellen. Die beteiligten Personen betonen, dass alle im gleichen Boot sitzen und
das Projektziel im Zentrum steht. Diese integrierte Arbeitsweise fordert eine effizientere Zusammenarbeit
und steigert die positive Motivation und Emotionen der Projektbeteiligten.

5.1.5.5 Zusammenarbeit in Bauprojekten

Die Zusammenarbeit bei Bauprojekten spielt eine entscheidende Rolle fir den Projekterfolg. In den Inter-
views wurden mehrere wichtige Aspekte der Zusammenarbeit hervorgehoben.

Ein haufig genanntes Schllsselelement ist Vertrauen. Es wird betont, dass Vertrauen unabhéngig vom ge-
wahlten Kooperationsmodell eine entscheidende Rolle spielt (BPO1). Vertrauen in alle Projektbeteiligten,
unabhdngig von ihrer Rolle, schafft die Grundlage fur eine effektive und kooperative Zusammenarbeit.
Teamarbeit und die Zusammensetzung des Teams wurden als entscheidende Faktoren fir den Projekter-
folg genannt (BP12). Ein gut zusammengesetztes Team, das gut zusammenarbeitet und Uber sich ergén-
zende Fahigkeiten und Kompetenzen verfligt, kann effizienter arbeiten und bessere Ergebnisse erzielen.

Schnelle Reaktionen auf Probleme und die Fahigkeit, angemessene Entscheidungen zu treffen, wurden
ebenfalls als wichtig erachtet, um die Projektleistung nicht zu beeintrachtigen (BP12). Es ist jedoch auch
wichtig, die getroffenen Entscheidungen regelmaéssig auf inre Gultigkeit zu Uberprifen und gegebenenfalls
anzupassen.

Die Rolle des Architekten, wird geméss BP02, als entscheidend fiir den Projekterfolg angesehen. Nach An-
sicht eines Interviewpartners haben Architekten haufig eine Uibergeordnete Leitungsfunktion und spielen
eine zentrale Rolle bei der Planung und Umsetzung von Bauprojekten (BP02, Pos. 12). Ihre Expertise und
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ihr Verstandnis fir das Gesamtprojekt sind von unschatzbarem Wert, um ein reibungsloses Zusammenspiel
aller Gewerke zu gewahrleisten.

Klare Kommunikation und Transparenz wurden in mehreren Interviews als entscheidend fir eine erfolgrei-
che Zusammenarbeit genannt (BPO1, BP02). Offenheit und Klarheit in der Kommunikation fordern das Ver-
standnis zwischen den Projektbeteiligten und tragen dazu bei, Missverstandnisse und Konflikte zu vermei-
den. «Transparenz, Offenheit. Ich denke auch Klarheit in der Kommunikation» (BP02, Pos. 12) sind Schlis-
selfaktoren fir eine gute Zusammenarbeit.

Es ist wichtig, dass alle Beteiligten Uber die Ziele, Erwartungen und Interessen des Projektes informiert sind,
um Missverstdandnisse zu vermeiden und eine gemeinsame Basis zu schaffen. Ein Interviewpartner betonte
die Wichtigkeit, die gegenseitigen Erwartungen gleich zu Beginn des Projektes zu klaren, um Kommunika-
tionsprobleme zu minimieren und Probleme konstruktiv anzugehen (BP02, Pos. 14).

«Ja, ja sicher eine direkte Kommunikation, Respekt, voneinander, dass ich schétze, was
die andere Person macht oder nattirlich auch das Umgekehrte oder ja ich glaube das
ist das wichtigste oder dass man sich bei aller Liebe [...] ich meine es ist halt einfach
Business» (BP0O4, Pos. 12).

Eine offene und ehrliche Kommunikation schafft Vertrauen und ermdglicht es, Probleme friihzeitig anzu-
sprechen und gemeinsam Losungen zu finden. Gegenseitiges Vertrauen basiert auf der Einhaltung von Zu-
sagen und dem Verantwortungsbewusstsein jedes Einzelnen (BP04, Pos. 12). Ein Befragter betonte, dass
er «gerne Inputs entgegennimmt, auch wenn sie méglicherweise nicht ihrer Ursprungsmeinung entspre-
chen» (BPO1, Pos. 23). Dies zeigt, wie wichtig es ist, unterschiedliche Perspektiven einzubeziehen und die
Meinungen anderer anzuhdren. Betont wurde auch die Einbindung aller relevanten Akteure und die frih-
zeitige Identifikation und BerUcksichtigung ihrer Interessen (BP02, BP09). Dies beinhaltet die Einbindung
von Experten zur Vermeidung von Fehlern und Mehraufwand (BP0O9) sowie die Anerkennung und Nutzung
der Beitrage der Planer (BPO1).

Ein weiterer wichtiger Faktor fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit ist das gemeinsame Ziel und die ge-
meinsame Ausrichtung aller Projektbeteiligten (BP02, BP0O8). Eine klare Definition der Projektziele und Rah-
menbedingungen sowie die Forderung einer Kultur des gemeinsamen Engagements tragen dazu bei, dass
alle in die gleiche Richtung arbeiten. «Das Projektinteresse sollte vor das persénliche gestellt werden»
(BPO2, Pos. 16), um eine erfolgreiche Zusammenarbeit zu gewéhrleisten. Es geht darum, das grosse Ganze
im Auge zu behalten und gemeinsam auf ein gemeinsames Ziel hinzuarbeiten. Dies erfordert eine Haltung
des Vertrauens und des Miteinanders, bei der persdnliche Eitelkeiten und egoistische Motive in den Hin-
tergrund treten.

Es wurde auch betont, dass die Schaffung einer positiven Arbeitsatmosphare und der Aufbau guter Bezie-
hungen zwischen den Teammitgliedern motivierend und férderlich fir die Zusammenarbeit sind (BPO1,
BP02, BP11). Vertrauen und Wertschatzung zwischen den Teammitgliedern sind ebenfalls wichtige Aspekte
(BP0O2, BPO4, BP11). Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Kultur der Zusammenarbeit.

«Transparenz und Offenheit sind grundlegende Elemente, um die Zusammenarbeit zu
erleichtern» (BPO5, Pos. 14).
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Dies bedeutet, dass sich alle Beteiligten gegenseitig sehen und sich tber ihre Ziele und Interessen im Klaren
sind. Ein Interviewpartner betonte, wie wichtig es ist, die verschiedenen Hauptakteure bereits zu Beginn
des Projekts zusammenzubringen, um gemeinsam zu arbeiten (BP0O5, Pos. 14).

Die Interviews geben einen umfassenden Einblick in die Bedeutung und die Einflussfaktoren der Zusam-
menarbeit bei Bauprojekten. Vertrauensbildung, ein gut eingespieltes Team, schnelle Reaktionen und an-
gemessene Entscheidungen, klare Kommunikation und Transparenz sowie das Streben nach einem gemein-
samen Ziel sind Voraussetzungen flr eine erfolgreiche Zusammenarbeit bei Bauprojekten.

Die Statistik (Abb.54) zu den Untergruppen der Zusammenarbeit zeigt, dass nach den durchgefihrten In-
terviews Offenheit der wichtigste Faktor fir die Zusammenarbeit bei Bauprojekten ist. Neben der Offenheit
zeigt die Analyse, dass auch die direkte Kommunikation, ein kompetenter Gesamtprojektleiter und Ver-
trauen als entscheidende Faktoren fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit angesehen werden. Direkte Kom-
munikation minimiert Missverstdandnisse, ein erfahrener Projektleiter motiviert das Team und verwaltet die
Ressourcen effizient. Offenheit férdert den Austausch von Ideen und Vertrauen fihrt zu einer harmoni-
schen Arbeitsatmosphdare und zur erfolgreichen Losung von Herausforderungen. Diese Faktoren sind ent-
scheidend fur den Erfolg von Teams und Organisationen.

Kategorie: Zusammenarbeit
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Abb. 54: Statistik zur Kategorie Zusammenarbeit (eigene Darstellung)
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5.1.5.6 Ziele & Erfolgsfaktoren fiir Bauprojekte

Die beiden folgenden Themen, Ziele und Erfolgsfaktoren von Bauprojekten, werden zusammengefasst, da
sie sich teilweise tberschneiden. Die Aussagen der Befragten verdeutlichen, dass das Festlegen und Errei-
chen gemeinsamer Ziele eine entscheidende Rolle fir den Erfolg von Bauprojekten spielen. Ein wichtiger
Aspekt, der von mehreren Befragten hervorgehoben wurde, ist die Bedeutung einer positiven Teamdyna-
mik und einer guten Arbeitsatmosphaére. Eine befragte Person betonte, dass «eine gute Stimmung im Team
dazu beitrigt, bessere Ziele zu erreichen und die kiinftigen Bewohner gliicklich und zufrieden zu machen»
(BPO1, Pos. 9). Dies verdeutlicht, dass das ultimative Ziel ihres Bauprojekts darin besteht, Wohnungen zu
verkaufen oder zu vermieten und dabei die Zufriedenheit der zukiinftigen Bewohner zu gewahrleisten. Die
Bedeutung der Zusammenarbeit und des gemeinsamen Ziels wird durch das Zitat

«wenn alle im gleichen Boot sitzen fragt man sich und rudert auch jeder gleich fest»
(BPO2, Pos. 57) unterstrichen.

Dies zeigt, dass ein harmonisches Zusammenarbeiten aller Teammitglieder, bei dem jeder seinen Beitrag
leistet, den Erfolg eines Bauprojekts wahrscheinlicher macht. Die Befragten betonten auch die Notwendig-
keit, klare und gemeinsame Ziele zu definieren. Es wurde betont, dass «das gemeinsame Ziel klar sein sollte,
nicht das persénliche Ziel» (BPO3, Pos. 40). Dies zeigt, dass die individuellen Interessen hintenanstehen und
ein gemeinsames Ziel im Fokus stehen sollte, um eine effektive Zusammenarbeit und Zielerreichung zu
ermoglichen. Ein weiterer Erfolgsfaktor, der von den Befragten genannt wurde, ist eine gute Planung und
Strukturierung zu Beginn des Bauprojekts. Eine befragte Person betonte: «Ich glaube am Anfang braucht
es einen guten Plan» (BP0O4, Pos. 6). Dies verdeutlicht, dass eine sorgféltige Planung eine entscheidende
Rolle spielt, um das Ziel erfolgreich zu erreichen und den Ablauf des Projekts zu definieren. Transparenz
und Kommunikation wurden ebenfalls als wichtige Faktoren genannt. Es wurde betont, dass «Transparenz
erstens um die Ziele» (BP0O5, Pos. 14) sowie um die Ziele der eigenen Firma (BP05, Pos. 14) wichtig ist. Dies
verdeutlicht, dass klare Kommunikation und ein offener Austausch Uber die Ziele sowohl auf Unterneh-
mensebene als auch im Projektteam von grosser Bedeutung sind. Die Zusammenarbeit der Hauptakteure
im Bauprojekt wurde ebenfalls als Erfolgsfaktor genannt. Eine befragte Person erwahnte, dass «wenn man
einen guten Vertrag hat ein dhm also ein Design-bid-build oder ein Design-build oder ein IPD oder was das
nun ist, dann soll man denke ich dhm auch ganz friih die verschiedenen Hauptakteure zusammensetzen um
miteinander» (BPO5, Pos. 14). Dies verdeutlicht, dass die friihzeitige Einbindung und Zusammenarbeit der
relevanten Akteure dazu beitragen, ein gemeinsames Ziel zu definieren und erfolgreich anzustreben. Die
Befragten betonten auch die Bedeutung einer guten Grundlage, Methodik und Strategie sowie die Bertck-
sichtigung von Metriken und KPls (Key Performance Indicators) zur Messung des Projektfortschritts (BPO5,
Pos. 14). Dies verdeutlicht, dass eine solide Basis in Bezug auf Vorgehensweisen, Werkzeuge und Leistungs-
messung wichtig ist, um die Zielerreichung in Bauprojekten zu verbessern.

Des Weiteren wurde betont, dass die Erarbeitung von Zielen und Losungen in Zusammenarbeit mit anderen
Menschen, insbesondere in integrierten Projektabwicklungen (IPD-Projekten), von grosser Bedeutung ist.
Eine befragte Person betonte, dass «...das gemeinsame Ziel in einem IPD-Projekt viel stérker verankert ist
und intensiv zusammengearbeitet wird, um dieses Ziel zu erreichen» (BP10, Pos. 103).

Dies verdeutlicht, dass eine enge Zusammenarbeit und das gemeinsame Erarbeiten von Zielen eine gros-
sere Bedeutung und Motivation bieten als in herkdmmlichen Projekten. Eine befragte Person beschrieb
auch verschiedene Stufen des Erfolgs in Bauprojekten. Dies umfasst die termingerechte Fertigstellung aller
Ziele, die Zufriedenheit aller Beteiligten sowie das Einholen von Feedbacks und das Change-Management
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(BP12, Pos. 30). Dies verdeutlicht, dass der Erfolg eines Bauprojekts nicht nur anhand der Zielerreichung
gemessen werden sollte, sondern auch durch die Zufriedenheit aller Projektbeteiligten und die Fahigkeit,
auf Veranderungen zu reagieren.

Insgesamt verdeutlichen die Aussagen der befragten Personen, dass das Erreichen der Ziele und der Erfolg
in Bauprojekten von verschiedenen Faktoren abhdngen. Eine gute Zusammenarbeit, klare Zieldefinitionen,
eine transparente Kommunikation und die Einbindung aller relevanten Akteure sind entscheidend. Eine
solide Grundlage in Bezug auf Planung, Methodik und Strategien sowie die Bericksichtigung von Metriken
und KPls tragen ebenfalls zur Zielerreichung bei.

Die vorliegende Statistik (Abb.55) verdeutlicht, dass die Zufriedenheit der Projektbeteiligten als héchstes
Ziel in der Projektdurchfihrung hervorsticht. Es wird dabei als von grosser Bedeutung erachtet, dass alle
Beteiligten transparent Uber die definierten Ziele informiert sind und ein gemeinsamer Prozess der Zielset-
zung stattfindet. Dieser Fokus auf die Zufriedenheit aller Beteiligten und die klare Kommunikation der Ziele
tragen massgeblich zur erfolgreichen Umsetzung des Projekts bei. Durch die Transparenz werden Missver-
standnisse vermieden und eine bessere Zusammenarbeit ermdglicht, was letztendlich zu einer héheren
Erfolgsquote fihrt.

Kategorie: Ziele
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Abb. 55: Statistik zur Kategorie Ziele (eigene Darstellung)

Bei den Erfolgsfaktoren steht ausser Frage, dass ein Projekt erfolgreich ist, wenn der Kunde oder Nutzer
zufrieden ist siehe dazu auch Abb.56. Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor ist eine friihzeitige Abstimmung

innerhalb des Projekts. Durch eine frilhe Abstimmung kdnnen viele potenzielle Probleme und Missver-
standnisse vermieden werden, was zu einem reibungsloseren Ablauf und letztendlich zum Erfolg des Pro-
jekts fuhrt. Eine frihzeitige Abstimmung ermdglicht eine klare Kommunikation. Sie stellt sicher, dass alle
Beteiligten auf dem gleichen Stand sind und gemeinsam auf ein Ziel hinarbeiten konnen. Dies fordert die
Effizienz, minimiert Konflikte und maximiert die Erfolgschancen des Projekts.
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Kategorie: Erfolgsfaktoren
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Abb. 56: Statistik zur Kategorie Erfolgsfaktoren (eigene Darstellung)

5.1.6 Zusammenfassung

Es zeichnet sich ein klares Bild ab, worauf es in der Projektkultur und der Arbeit ankommt. An erster Stelle
steht die Teamarbeit. Jeder trégt Verantwortung und jeder ist sich dessen bewusst. Eine effiziente Zusam-
menarbeit ist entscheidend fiir einen reibungslosen Ablauf. Jeder Einzelne ist ein wichtiger Teil des Ganzen.
Nur gemeinsam werden wir in der Lage sein, unsere Ziele zu erreichen und erfolgreich zu sein. Im Mittel-
punkt steht immer der Kunde. Wir stehen frih auf, um unseren Kunden den bestmoglichen Service zu
bieten. Oberstes Ziel unserer taglichen Arbeit ist die Zufriedenheit unserer Kunden. Denn nur wenn unsere
Kunden zufrieden sind, sind wir es auch. Zusammenarbeit ist ein weiterer Begriff, der immer wieder auf-
taucht. Sie steht im Mittelpunkt unserer Arbeit, sowohl intern als auch mit unseren Kunden und Partnern.
Jeder tragt dazu bei, dass die Zusammenarbeit gelingt und wir unsere gemeinsamen Ziele erreichen. Die
Interaktion zwischen Teammitgliedern und Kunden ist entscheidend fiir den Erfolg des Unternehmens.

Die Hauptthemen, die in den Interviews zur Sprache kamen, waren Anreize und Motivation. Wie die Statis-
tik (Ab.57) zeigt, war das Thema Projektabwicklung hingegen weniger prasent in den Gesprachen.
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Abb. 57: Statistik fir Hauptcodes (eigene Darstellung)

Zusammengefasst sind Teamarbeit, Funktionieren, Kunde, friiher einbeziehen, Zusammenarbeit, Zufrie-
denheit, Verantwortung, Gemeinsam und Ziel die Eckpfeiler der Projektphilosophie. Sie pragen die téagliche
Arbeit und definieren, wer wir sind und was wir tun. Jeder tragt Verantwortung gegenliber dem Team, dem
Kunden und den Zielen. Gemeinsam wird daran gearbeitet, diese Ziele zu erreichen und dabei stets die
Zufriedenheit der Kunden im Blick zu halten.
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5.2 Losungskonzepte

Die Durchfiihrung der Interviews und die Auswertung der gesammelten Daten sowie eine umfassende Li-
teraturrecherche haben eine Vielzahl von Informationen zu Tage gefordert, die als Grundlage fir ein effek-
tives Anreizsystem dienen. Es wurde deutlich, dass bei der Ausgestaltung eines Anreizsystems verschiedene
Faktoren bericksichtigt werden missen, um mogliche negative Auswirkungen auf Bauprojekte zu minimie-
ren und die positiven Effekte zu maximieren. Die Erkenntnisse aus den Interviews und der aktuelle For-
schungsstand haben nicht nur gezeigt, welche Elemente Bauprojekte negativ beeinflussen kénnen, sondern
auch die weit verbreitete positive Wahrnehmung unterstrichen, dass Anreizsysteme tatsdchlich eine un-
terstitzende Rolle in Bauprojekten spielen kdnnen. In diesem Kapitel werden diese Erkenntnisse genutzt,
um einen Ansatz zur Optimierung und Verbesserung von Anreizsystemen in Bauprojekten zu entwickeln.
Der Fokus liegt darauf, passende Losungen fir die aufgedeckten Probleme zu finden und umzusetzen.
Gleichzeitig wird versucht, die Vorteile von Anreizsystemen bestmoglich zu nutzen.

521 Ziel

Das Losungskonzept - bestehend aus Anreizportfolio und Anreizsystem - soll eine solide Grundlage fir ein
besseres Verstdandnis in Bauprojekten schaffen. Wie bereits in erlautert wurde, soll ein An-
reizsystem ein Gleichgewicht der Interessen zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern herstellen (Becker
& Gieselmann, 2018). Dariber hinaus strebt dieses Konzept an, eine Balance zwischen Personen, die durch
immaterielle Anreize motiviert werden, und solchen, die durch materielle Anreize motiviert werden, zu
schaffen. Dieser Ansatz wird durch die Interview-Ergebnisse bestdrkt. Ein Befragter betonte, «Und am
Schluss eben mtissen wir Geld verdienen kénnen. [...] zum [...] die Léhne zu zahlen [...] das Material zahlen
[...].» (BPO3, Pos. 50).

Die vorgeschlagenen Ldsungen zielen darauf ab, eine starkere Teamkultur zu fordern, um die integrierte
Zusammenarbeit zu starken. Die Einbeziehung aller Beteiligten in das Anreizsystem schafft Vertrauen und
sorgt flr Transparenz hinsichtlich der Ziele und Absichten. Dies spiegelt sich in der Aussage von BPO5 wie-
der, dass Transparenz hinsichtlich der Ziele und Interessen der Projektbeteiligten entscheidend ist, um eine
effektive Zusammenarbeit zu ermoglichen. Daraus kann geschlossen werden, dass ein gut konzipiertes und
implementiertes Anreizsystem die Zusammenarbeit verbessern, das Vertrauen starken und die Projekter-
gebnisse optimieren kann.

5.2.2 Grundlagen Anreizportfolio

Das Konzept des Anreizportfolios basiert auf der Erkenntnis, dass die erfolgreiche Umsetzung von Projekten
mehr als nur monetare Anreize erfordert. In Interviews und Literaturrecherchen hat sich gezeigt, dass es
einen Spannungsbogen zwischen materiellen und immateriellen Anreizen gibt, die beide ihre Bedeutung
und Relevanz haben.

Die Recherchen und Gesprache haben gezeigt, dass ein rein monetarer Ansatz nicht ausreichend ist, um
ein Projekt erfolgreich zum Abschluss zu bringen. Eine Uberwiegende Fokussierung auf monetére Beloh-
nungen hat in der Vergangenheit oft zu kurzsichtigen Entscheidungen und mangelnder Langzeitmotivation
geflhrt. Es ist essenziell, den menschlichen Aspekt in den Vordergrund zu stellen. Insbesondere die Bauin-
dustrie hat den menschlichen Faktor oft vernachlassigt und zu sehr auf monetére Anreize gesetzt. (Schottle
& Gehbauer, 2012)
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Die Rolle des Geldes bei der Verglitung von Arbeit ist jedoch unbestritten. Es ist ein universell einsetzbares
Mittel, das es Arbeitnehmern ermdglicht, ihre spezifischen Bedirfnisse und Winsche zu befriedigen.
Dadurch kénnen Arbeitgeber sich darauf konzentrieren, die Arbeit an sich zu optimieren, anstatt heraus-
zufinden, welche speziellen Vorlieben ihre Mitarbeitende haben, oder zusatzliche Ressourcen bereitzustel-
len, um diese zu erfillen. Allerdings kann es in manchen Féllen auch vorteilhaft sein, wenn Arbeitgeber
andere Vergltungsformen anbieten kénnen, die fir sie kostenglinstig sind, aber fir die Arbeitnehmer ei-
nen hohen Nutzen haben. Die Idee dahinter ist, Komponenten der Vergltung zu finden, die fir den Arbeit-
geber kosteneffizient sind, wahrend sie gleichzeitig einen hohen Nutzen fir den Arbeitnehmer haben. Das
kann bedeuten, dass Arbeitnehmer anstelle oder zuséatzlich zu Geld, andere Arten von Ressourcen erhalten,
die fur sie einen hohen Wert haben. (Wolff et al., 2001)

Ein wichtiger Aspekt dieses Ansatzes ist die Moglichkeit, Unterschiede in der Wertschatzung und den Pro-
duktionskosten bei der Gestaltung von Vergltungssystemen zu nutzen. Durch das Ausbalancieren dieser
beiden Aspekte kdbnnen Unternehmen einen Mehrwert schaffen. Es ist also moglich, dass beide Parteien —
Arbeitgeber und Arbeitnehmer — profitieren, was wiederum zu héherer Motivation und Produktivitat fih-
ren kann. (Wolff et al., 2001)

Dieses Konzept wird auch durch die Prinzipal-Agent-Theorie, wie im vorgestellt, unterstitzt.
Sie empfiehlt die Implementierung eines Anreizsystems, das Arbeitgeber dazu motiviert, die Interessen des
Unternehmens in den Vordergrund zu stellen (Speck, 2020). Ein gut gestaltetes Anreizsystem kann sicher-
stellen, dass sowohl der Arbeitgeber als auch der Arbeitnehmer motiviert sind und auf das gemeinsame
Ziel hinarbeiten.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass das Konzept des Anreizportfolios auf der Idee beruht, sowohl ma-
terielle als auch immaterielle Anreize zu bertcksichtigen, um ein Projekt erfolgreich zum Abschluss zu brin-
gen. Es geht darum, eine Balance zu finden zwischen dem, was flr das Unternehmen kosteneffizient ist
und was flr den Arbeitnehmer einen hohen Wert hat, ohne dabei den menschlichen Faktor zu vernachlas-
sigen. Ein wirksames Anreizportfolio sollte sowohl flr Personen, die von materiellen Anreizen motiviert
werden, als auch fur jene, die immaterielle Anreize bevorzugen, von Vorteil sein und dadurch zur Verbes-
serung der Produktivitdt und zur Forderung des Projekterfolgs beitragen.

5.2.3 Grundlagen Anreizsystem

Das Losungskonzept «Anreizsysteme» fasst die Erkenntnisse aus der Theorie und den Interviews zusammen
und zielt darauf ab, einen Ansatz zu schaffen, der in Bauprojekten angewendet werden kann. Es basiert auf
dem Prinzip, dass alle Projektbeteiligten mitwirken und mitgestalten, um so die Zusammenarbeit zu starken
und ein Team zu schaffen. Das ideale Szenario, wie von BP10 vorgeschlagen, ware, dass alle Projektbetei-
ligten das Geflihl haben, sie arbeiten in derselben Firma, jedoch in unterschiedlichen Abteilungen.

Eine Grundlage fur das Anreizsystem ist die Motivationstheorie von Porter und Lawler

, die auf der Annahme beruht, dass die Wertschatzung einer Belohnung auf der damit verbunde-
nen Zufriedenheit basiert. Es setzt voraus, dass Leistung, die auf Anstrengung, Fahigkeiten und Personlich-
keitstypen basiert, zu einer Belohnung fihrt. Der Zufriedenheitswert dieser Belohnung hangt dann von der
wahrgenommenen Fairness der Belohnung und der Belohnung selbst ab. Dartber hinaus wird die Motiva-
tion, sich anzustrengen, durch den Wert der Belohnung und die wahrgenommene Wahrscheinlichkeit ihrer
Erreichung bestimmt. Die Theorie betont die Wichtigkeit von Lernprozessen, insbesondere die Rick-
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kopplung zwischen Zufriedenheit und Belohnungswert und zwischen der Belohnungswahrscheinlichkeit
und der Beziehung zwischen Leistung und Belohnung. (Zaunmdiller, 2005)

Um ein Anreizsystem erfolgreich und nachhaltig implementieren zu kénnen, missen bestimmte Anforde-
rungen bericksichtigt werden. Wie die Fokusgruppen-Diskussion hervorhob, kdnnen diese Anforderungen
als «Pfosten eines Spielfelds» betrachtet werden, die die Rahmenbedingungen fir ein Projekt definieren
(Person 3).

Die Methode des «Management by Objectives» (MbQO) hat sich als effektives Instrument zur Personalfih-
rung in Unternehmen etabliert. Es handelt sich dabei um ein Fihrungsmodell, bei dem Vorgesetzte und
Mitarbeitende gemeinsame Ziele definieren und diese regelmadssig Gberprifen. Dies ermdglicht eine frih-
zeitige Korrektur bei eventuellen Abweichungen. Eine erfolgreiche Anwendung von MbO erfordert eine
klare und bewertbare Zielformulierung und eine Abstimmung der individuellen Ziele mit den {ibergeordne-
ten Unternehmens- oder Projektzielen. Die Methode wird in Projekten zunehmend eingesetzt, wobei Ziel-
vereinbarungen sowohl zwischen der Geschéaftsfiihrung und der Projektleitung als auch innerhalb des Pro-
jekts zwischen der Projektleitung und den Teammitgliedern getroffen werden. (Grewe, 2001) Auch in den
Interviews wurde bestatigt, dass das gemeinsam definierte Ziel wichtig ist (BP03): «das gemeinsame Ziel
muss klar sein, nicht das persénliche Ziel» (BPO3, Pos. 40). Auch BP09 sagte, die Zusammenarbeit in Bau-
projekten sollte auf gemeinsamen Zielen basieren, um effektiv und erfolgreich zu sein. Neben den Zielen
sind auch das Vertrauen und der Respekt zueinander wichtig. Hier sagte BP02: «/ch finde Vertrauen zuei-
nander matchentscheidend» (BP02, Pos. 66).

Um ein Anreizsystem richtig durchzusetzen und dazu zu bringen, dass es alle akzeptieren ist Vertrauen und
Transparenz entscheidend. Daher ist es zu Beginn auch extrem wichtig, dass festgelegt wird, wie die Kom-
munikation im Projekt definiert wird. Es ist essenziell dass im Projekt zu Beginn festgelegt wird «wie die
Informationsfliisse sichergestellt werden, und auch passende Instrumente..» (Lenherr et al., 2022) zur Ver-
fligung gestellt werden. Wie auch (Lenherr et al., 2022) sagen «Nur wenn alle Teammitglieder die Abldufe
vor Augen haben, sehen sie auch die damit verbundenen Chancen oder Behinderungen. »

Ein weiterer wichtiger Aspekt dieses Anreizsystems ist das Feedback. Schon seit den 1990er Jahren setzen
Unternehmen Feedbackverfahren in vielfaltigen Formen ein, von Leistungsbeurteilungen bis zu Multi-
Source-Beurteilungen. Diese Praktiken haben an Beliebtheit zugenommen, obwohl es noch Unsicherheiten
Uber die Auswirkungen von Feedback gibt. Es besteht jedoch Konsens dariber, dass Feedback zu Reflexion
anregt und einen Einfluss auf die kontinuierliche Verbesserung hat. Eine gut etablierte Feedbackkultur, in
der Feedback aktiv ausgetauscht wird, kann die Transformation des Unternehmens in eine lernende Orga-
nisation vorantreiben, Stress durch Klarheit reduzieren und das Engagement der Mitarbeitende erhéhen.
(Landes & Steiner, 2013)

Um die Ziele zu messen und die Teamleistung zu verfolgen sind Dashboards relevant. Diese Dashboards
Uberwachen die Leistung basierend auf verschiedenen Faktoren wie Budget, Zeitplan, Sicherheit und Team-
kultur. Sie ermoglichen die Verfolgung des Projektfortschritts, die Identifizierung wichtiger Projektindika-
toren und das schnelle Reagieren auf Probleme. Sie machen auch die Teamverantwortung fir bestimmte
Themen sichtbar. Dashboards, die einfache, effektive Grafiken verwenden, kénnen dabei helfen, Probleme
im Projekt leicht zu erkennen. Allerdings sollte Komplexitat vermieden und Berechnungsmethoden und
Darstellungen ausgewahlt werden, die zum Projekt und Team passen, um zu verhindern, dass zu viel Zeit
mit Datensammlung verbracht wird. Was erfasst werden soll, hangt von den spezifischen Zielen des
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Projekts ab, und die Indikatoren sollten sorgfaltig ausgewahlt werden, um bei der Entscheidungsfindung zu
helfen. (Charles Pankow Foundation et al., 2020)

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass das Anreizsystem ein integratives Modell ist, das auf Theorie und
Praxis basiert und darauf abzielt, die Zusammenarbeit zu starken und ein effizientes Team zu schaffen. Es
integriert wichtige Komponenten wie die Definition gemeinsamer Ziele, das Feedbacksystem und Dash-
boards zur Leistungsverfolgung. Um dieses System effektiv zu implementieren, ist es entscheidend, Ver-
trauen und Transparenz zu férdern und die richtigen Kommunikationskanale zu etablieren. Ein solches An-
reizsystem kann dazu beitragen, das Management und die Zusammenarbeit in Bauprojekten erheblich zu
verbessern.

5.2.4 Resultate Fokusgruppen-Diskussion

Die Fokusgruppen-Diskussion konzentrierte sich auf ein neu entwickeltes Anreizsystem und Anreizportfo-
lio. Die Diskussionsteilnehmer waren eine Projektmitarbeiterin (Person 1), ein Projektleiter (Person 2) und
ein Geschaftsfihrer (Person 3), die ihre Erfahrungen, Meinungen und Vorschldge teilten, um das neue Sys-
tem zu verbessern. Die Feedbacks wurden unmittelbar auf das bereits erstellte Miroboard durch die Ver-
wendung von Post-It-Notizen integriert. (siehe Anhang V)

Die Diskussion begann mit einer Betrachtung der Rolle von Zielen im Projektmanagement. Person 1 betonte
die Unterscheidung zwischen personlichen Zielen und Projektzielen und wie diese das Fundament jeder
Projektorganisation und -planung bilden:

«Es gibt ja [...] persénliche Ziele und es gibt Projektziele, dass man das schon mal ein
wenig aufsplittet.» (Person 1, Fokusgespréch, Pos. 172)

Sie stellte fest, dass personliche Ziele zwar wichtig sind, sie jedoch klar von den Zielen des Projekts getrennt
sein sollten, um Missverstandnisse und Verwirrung zu vermeiden. Die Interviewerin stimmte zu und flgte
hinzu, dass alle Beteiligten an der Zielsetzung beteiligt sein sollten, da dies ein Geflihl der Zugehorigkeit
und Orientierung vermittelt:

«Es geht mir eigentlich darum, dass bei der Zieldefinierung alle Beteiligten dabei sind,

dass es nicht nur einfach von einem Bauherr definiert wird, weil durch die Zieldefinie-

rung hast du wie ein Gefiihl von Zugehérigkeit oder ich bin wie dabei am Aufbau. Ich
weiss [...] wo ich hin muss.» (Interviewerin, Fokusgespréch, Pos. 173)

Person 2 und Person 3 brachten die Bedeutung der Kommunikation zur Sprache, insbesondere in Bezug
auf die Definition von Zielen. Sie waren sich einig, dass eine effektive Kommunikation sowohl bei der Ziel-
setzung als auch bei der Rolle und Verantwortlichkeiten jedes Teammitglieds entscheidend ist:

«Kommunikation verstehe ich vor allem darin, wie die einzelnen Rollen oder die Zu-
stdndigkeit, also wie [...] aus einzelnen das zusammengehdriger macht oder Infofluss
visualisieren.» (Person 3, Fokusgesprdch, Pos. 175)

Die Diskussion wandte sich dann den «gelben Punkten» zu, die ein Indikator fir intrinsische Motivation
darstellen sollten. Es gab eine gewisse Unsicherheit Gber den Nutzen dieser Punkte, aber Person 3 schien
sie als ein Mittel zur Unterscheidung verschiedener Arten von Motivation, wie selbst generierte oder fremd
generierte, zu schatzen:
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«Gut gibt es irgendetwas [...] ich habe es cool gefunden, dass das so etwas gibt, wo wir
die Arten von Motivation auch unterscheiden, ist es nicht gemachte Motivation oder
vorhandene oder selber gemacht.» (Person 3, Fokusgespréch, Pos. 183)

Trotz der positiven Meinung von Person 3 wurden Bedenken gedussert, dass diese Punkte moglicherweise
nicht ausreichend oder zu kompliziert sein konnten. Person 2 betonte, dass die Punkte in verschiedenen
Kontexten unterschiedliche Bedeutungen haben kdnnten, je nachdem, auf welches Teammitglied oder wel-
chen Aspekt des Projekts sie angewendet werden:

«[...] im Prinzip spielt es ja aber nachher auch eine Rolle auf was flir ein Objekt oder
was fir eine Person, dass sich das bezieht [...] jede Person hat einen anderen Schwer-
punkt fir sich persénlich und im Objekt ist es genau das gleiche oder der Bauherr. Er

hat auch eine Vorstellung wo seine Gewichtungen sind. Das hat auch ganz andere

Punkte und daher misstest du mit einem Beispiel arbeiten, wo die Punkte aber auch

Sinn machen dazu.» (Person 2, Fokusgespréch, Pos. 188)

Person 3 schlug vor, dass die Punkte als Kommunikationstool verwendet werden kdnnten, um Diskussionen
innerhalb des Teams anzuregen und zu erleichtern:

«Es kénnte ein Instrument sein, wenn man sich findet, das Team, dass man tatsdchlich
mit deiner Tabelle kann die Punkte setzen, dann ist vielleicht etwas anderes. [...] dann,
kann es wie ein Tool sein, [...] damit man tiber das Thema ins Gesprdch kommt, kann
man sagen, mir ist das da, das, das und das und das wichtig und dann sieht man ein
bisschen wo sie die Punkte kleben.» (Person 3, Fokusgespréch, Pos. 189)

Die Diskussion schloss mit dem allgemeinen Konsens, dass, obwohl das Anreizsystem und das Portfolio
Verbesserungen bendtigen kdnnten, sie einen soliden Ausgangspunkt darstellen.

Auswertung der Diskussion:

1. Zieldefinition: Die Zieldefinition sollte gemeinsam mit allen Beteiligten stattfinden, um ein Gefihl von
Zugehorigkeit zu erzeugen und klar zu definieren, wohin das Projekt zielt.

2. Unterteilung zwischen persdnlichen und Projektzielen: Die Projektmitarbeiterin schlug vor, die person-
lichen Ziele von den Projektzielen zu trennen, um Verwirrung zu vermeiden. Dies kdnnte dazu beitra-
gen, die Ziele klarer zu formulieren und das Verstdndnis fir die Erwartungen innerhalb des Projekts zu
verbessern.

3. Kommunikation: Die Kommunikation muss verbessert werden, insbesondere in Bezug auf die Zustan-
digkeiten und Rollen innerhalb des Projekts. Die Visualisierung des Informationsflusses und das Ver-
standnis daflr, wie die einzelnen Teile zusammenarbeiten, wurden als wesentliche Verbesserungs-
punkte hervorgehoben.

4. Uberarbeitung der Motivationspunkte: Die «gelben Punkte», die zur Unterscheidung der Arten von
Motivation verwendet werden, scheinen nicht klar genug zu sein und kénnten einer Uberarbeitung
bedirfen. Es wurde vorgeschlagen, dass sie nicht unbedingt notwendig sind oder dass sie als Kommu-
nikationstool verwendet werden kénnten, um Diskussionen innerhalb des Teams anzuregen.

5. Berlicksichtigung individueller Unterschiede: Der Projektleiter wies darauf hin, dass das System indivi-
duelle Unterschiede berlcksichtigen muss, da jede Person und jedes Objekt unterschiedliche Schwer-
punkte und Prioritdten haben kann. Dies konnte durch die Verwendung von Beispielen, die Sinn ma-
chen und zur Situation passen, erreicht werden.
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5.2.5 Ergebnis — Anreizportfolio

Das neu entwickelte Anreizportfolio stellt eine Weiterentwicklung bestehender An-
reiztheorien dar. Seine Wurzeln findet es in den Konzepten des Anreizportfolios von (Wolff et al., 2001)
und dem Anreiz-Tensor von (Gassner, 1999), doch baut es auf diesen Theorien auf und erweitert sie um
bedeutende Aspekte. Im Gegensatz zu diesen beiden Theorien, die ihren Fokus auf Personen legen, stellt
das Anreizportfolio ein projektorientiertes System dar. Es bertcksichtigt sowohl materielle als auch imma-
terielle Anreize und skizziert den Spannungsbogen von unterschiedlichen Anreizen innerhalb eines Projek-
tes.

Das Anreizportfolio bietet eine visuelle Darstellung der Anreize innerhalb eines Projekts. Das angestrebte
Ziel ist der rote Stern in der rechten oberen Ecke der Darstellung. Diese Position symbolisiert eine Situation,
in der materielle und immaterielle Anreize harmonisch zusammenwirken und einen Nutzenzuwachs fir das
Projekt erzeugen, ohne dass merkliche Kosten entstehen.

Ein mogliches Szenario fur eine WIN-WIN-Situation ware die Optimierung der Arbeitsbedingungen auf dem
Baustellengeldnde. Das Ziel hierbei ist es, ein Arbeitsumfeld zu schaffen, das nicht nur sicher und komfor-
tabel, sondern auch attraktiver flr die Mitarbeitende ist. Dies kann realisiert werden, indem auf der Bau-
stelle ausreichender Schutz gegen Witterungsbedingungen wie Sonne und Regen bereitgestellt wird. Dar-
Uber hinaus konnten den Projektmitarbeitern Ruhebereiche zur Verfligung gestellt werden, in denen sie
wahrend der Pausen entspannen und neue Energie tanken kénnen. Die Effizienz und Produktivitat kdnnten
auch durch eine sorgféltige Organisation der Baustelle und eine verlassliche Versorgung mit den benétigten
Ressourcen und Materialien gesteigert werden, was zu einem reibungslosen Arbeitsablauf beitragt. Die
Schaffung eines angenehmen Arbeitsumfeldes kann die Motivation und Leistung im Projekt erh6hen, ohne
dass dabei zusédtzliche Kosten anfallen. Ein solches Arbeitsumfeld férdert eine motivierte und produktive
Arbeitsatmosphére, was schlussendlich zu einer verbesserten Projektleistung und Effizienz fihrt.

Ein Szenario, das man in einem Projekt unbedingt vermeiden maochte, ist die Entstehung einer LOSE-LOSE
Situation. Solch eine Situation kann sich ergeben, wenn beispielsweise Kirzungen im Budget oder bei den
Ressourcen des Projekts vorgenommen werden. Solche Einschnitte kdnnten zu einer Verringerung der
Qualitat, Effizienz und Effektivitat des Projekts flhren. Die Mitglieder des Projektteams kdnnten in solchen
Fallen dazu gezwungen werden, Kompromisse bei der Qualitdt ihrer Arbeit einzugehen, da sie nicht ausrei-
chend Ressourcen fir ihre Aufgaben zur Verfligung haben. Gleichzeitig kann das Projekt unter Budgetkir-
zungen leiden, indem es nicht in der Lage ist, die Projektergebnisse oder die Kundenzufriedenheit zu errei-
chen. Dies konnte im Umkehrschluss zu einem schlechten Ruf fihren, was fir Personen, die material mo-
tiviert sind, als negativ angesehen wird.

Ein anderes Beispiel flr eine potenzielle LOSE-LOSE-Situation konnte die Einfihrung eines ineffizienten
oder ungeeigneten neuen Systems sein. Wenn ein System eingefihrt wird, das schwierig zu bedienen ist,
kénnte dies die Projektbeteiligten demotivieren oder sogar Gberfordern. Gleichzeitig kdnnen fir ein neues
System hohe Kosten anfallen, da moglicherweise in neue Technologien und Software investiert werden
muss und entsprechende Schulungen notwendig sind.

Dariliber hinaus konnten Verzogerungen bei der Bereitstellung von Materialien auf der Baustelle ebenfalls
zu einem LOSE-LOSE-Effekt fihren. Wenn Materialien nicht rechtzeitig zur Verfigung stehen, kann dies die
Motivation und Leistung beeintrachtigen und zusatzliche Kosten verursachen, um die fehlenden
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Materialien so schnell wie méglich zu organisieren, sei es durch zusatzliche Liefergebiihren, Uberstunden
auf der Baustelle oder die Einstellung zusatzlichen Personals.

Das Anreizportfolio identifiziert auch zwei verschiedene Arten von WIN-LOSE-Situationen. Eine davon ist
gekennzeichnet durch einen Nutzenzuwachs fir das Projekt, wahrend die andere durch geringe Kosten
gekennzeichnet ist.

Die Bereitstellung von Weiterbildungsmoglichkeiten fiir Mitarbeitende in einem Projekt stellt ein Beispiel
fir eine WIN-LOSE-Situation dar. Zwar entstehen durch die Bildungsangebote zunachst Kosten, langfristig
koénnen jedoch die Vorteile diese Ausgaben Uberwiegen. Durch Weiterbildung kénnen Mitarbeitende effi-
zienter und effektiver arbeiten, was zu verbesserten Projektergebnissen fihrt. Darlber hinaus kann die
gesteigerte Leistung und Effizienz das Image des Projekts verbessern und potenziell neue Kunden und Part-
ner anziehen. Trotz der anfanglichen Kosten erweist sich diese Situation langfristig als ein klarer Gewinn.

Eine weitere WIN-LOSE-Situation entsteht, wenn erfahrene Projektmitarbeitende ihre Aufgaben oder Ver-
antwortlichkeiten an weniger erfahrene Kollegen ibergeben sollen. Diese Situation bietet den weniger er-
fahrenen Kollegen die Chance, ihre Fahigkeiten zu verbessern und neue Kenntnisse zu erwerben. Allerdings
kann dies dazu fihren, dass sich die erfahrenen Mitarbeitenden unterbewertet fihlen, was moglicherweise
negative Auswirkungen auf die Gesamtatmosphére im Team und die Gesamtleistung des Projekts hat.

Insgesamt zeigt das Anreizportfolio nicht nur die moglichen Diskrepanzen zwischen den verschiedenen An-
reizsystemen auf, sondern liefert auch Lésungsansatze, wie mit relativ einfachen Mitteln ein hoher Nutzen
fir alle Beteiligten erzielt werden kann. Es stellt ein wertvolles Werkzeug dar, um Anreizstrukturen in Pro-
jekten zu analysieren und zu optimieren.

immaterielle Anreize
Nutzenzuwachs fiir das Projekt

. s Autonomie/
WIN hohe N i j :
' RhE HORatien Entscheidungsfreiheit
1
_Verbesserung Boviara 1
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Abb. 58: Anreizportfolio (eigene Darstellung in Anlehnung an (Wolff et al., 2001) und (Gassner, 1999))
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5.2.6 Ergebnis — Anreizsystem

Das entwickelte Anreizmodell (Siehe Abbildung 60 oder Anhang W) stltzt sich hauptsachlich auf verschie-

dene Theorien und legt weniger Gewicht auf bestehende monetdre Anreizsysteme. Stattdessen fasst es
diese Theorien zusammen und prasentiert einen Vorschlag fur ein Anreizsystem, das speziell fiir Baupro-
jekte mit Interessensgemeinschaften konzipiert ist. Das Modell basiert unter anderem auf den Theorien
von (Heckhausen & Heckhausen, 2018); (Rauh et al., 2014). .Zudem flossen auch die Informationen aus den
Interviews, Fokusgruppen-Diskussion und aus der Literaturrecherche in die Entwicklung ein, wodurch ein
System entstanden ist, das sowohl theoretische Konzepte als auch praktische Aspekte bertcksichtigt.

Das entwickelte System ist strukturell in einer Art aufgebaut, die finf zentrale Elemente oder Bausteine in
der Mitte aufweist, die von einem Anforderungsring oder Kreis umgeben sind (Abbildung 59). Die finf Bau-
steine sind als nacheinander aufbauende Abfolge zu verstehen, die noch naher erldutert werden.
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Abb. 59: Grundaufbau Anreizmodell (eigene Darstellung in Anlehnung an (Heckhausen & Heckhausen, 2018); (Rauh et al., 2014) & (Zaunmdiller,
2005))

Bevor ein Anreizsystem entwickelt wird, missen bestimmte Entscheidungen getroffen werden, darunter
der spezifische Zweck des Systems, die zu erflllenden Auflagen und Erwartungen an die Implementierung.
Die Anforderungen an das System kénnen aus den Unternehmenszielen und den Praferenzen der Mitar-
beitende abgeleitet werden. Die Beurteilung der Effizienz und Effektivitat eines Anreizsystems ist nur mog-
lich, wenn die Anforderungen im Voraus festgelegt werden. Die Vielfalt der Moglichkeiten zur Definition
von Anforderungskatalogen wird sowohl in der theoretischen als auch in der praxisorientierten Literatur
deutlich. (Grewe, 2001)

Die Anforderungen in diesem Anreizsystem, welche als graue Ovale dargestellt sind, sind folgende:

- Orientierung an Zielvereinbarung
- Transparenz

- Flexibilitat

- Wirtschaftlichkeit

- Gerechtigkeit

- Individualisierung
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- Leistungsorientierung

- Motivationswirkung

- Einfachheit

- Bericksichtigung Unternehmenskultur

Auch die Anforderungen sollen zu Beginn gemeinsam besprochen werden, damit alle Projektbeteiligten
das System kennen und sich mit dem Modell identifizieren kénnen.

5.2.6.1 Teaser

Im Anreizmodell stellt der Teaser den ersten und obersten Abschnitt dar, der als Fundament des Projekts
dient und daher zu Beginn festgelegt werden sollte. Der Hauptzweck des Teasers ist die Definition der Pro-
jektaufgabe und damit der initialen Anstoss an die intrinsische Motivation der Projektbeteiligten.

Es ist entscheidend, dass das Projektleitungsteam oder die Auftraggeber zu Beginn des Projekts eine anste-
ckende Motivation ausstrahlen. Ein solcher Start legt ein solides Fundament fir das Projekt und ermoglicht
den Projektbeteiligten, sich bereits zu Beginn mit dem Projekt zu identifizieren. Diese Identifikation umfasst
nicht nur die Ziele des Projekts, sondern auch das Projekt selbst, wie es auch in der Fokusgruppendiskussion
betont wurde (Person 1, Pos. 148).

Die Erstellung eines Projektaufbaus durch Festlegung der Projektaufgabe, die laut Statistik einen starken
Anreiz bietet , fordert die Gleichstellung der Projektbeteiligten. Dies starkt das Vertrauen
und den Respekt innerhalb des Teams. Es ist wichtig zu betonen, dass bei diesem Prozess das Projekt im
Vordergrund steht und nicht die Einzelperson oder das Unternehmen. Dies ist ein zentrales Ziel bei der
Arbeit mit Interessensgemeinschaften, bei denen das gemeinsame Projekt und nicht individuelle Firmen-
interessen im Vordergrund stehen sollten.

5.2.6.2 Grundstruktur

Basierend auf den Ergebnissen der Fokusgruppen-Diskussion wurde deutlich, dass zu Beginn eines Projek-
tes eine Grundstruktur geschaffen werden muss. Diese Struktur kann in zwei Hauptbereiche unterteilt wer-
den: Projektorganisation und Motivationsaufbau.

5.2.6.2.1 Projektorganisation

Die Projektorganisation unterteilt sich in zwei wesentliche Bereiche: Verantwortung und Kommunikation.
Beide Aspekte sind entscheidend fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit.

Aus den geflhrten Gesprachen und der Auswertung der Interviews hat sich gezeigt, dass Autonomie und
Verantwortung zentrale Elemente flr eine gelungene Teamarbeit darstellen. Motivationstheorien, ein-
schliesslich der Zwei-Faktoren-Theorie , deuten darauf hin, dass Verantwortung und per-
sdnliches Wachstum die Motivation verstdarken konnen (Franken, 2019). Im Bereich der Verantwortung
liegt der Fokus auf der gemeinsamen Festlegung von Pflichten und Verantwortungsbereichen. Ziel ist es,
klare Abgrenzungen zu definieren und gleichzeitig Flexibilitat zu gewahrleisten. Wenn zu Projektbeginn ge-
meinsam die einzelnen Rollen und Funktionen definiert werden, fordert dies die Identifikation mit dem
Projekt. Darlber hinaus kdnnen die Kompetenzen der jeweiligen Projektbeteiligten optimal genutzt wer-
den, um den grossten Nutzen zu erzielen. Ein weiterer wichtiger Aspekt in diesem Bereich ist die Festlegung
der Entscheidungsbefugnisse. Es geht nicht nur darum, «schnelle Entscheidungen» (BP12, Pos. 38) zu tref-
fen, sondern auch um die kontinuierliche Pflege und Uberwachung der getroffenen Entscheidungen. Wie
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es ein Interviewpartner formuliert: «wenn du einmal entschieden hast, dann ist ja gut, aber dann musst du
immer wieder schauen, lduft das noch so wie man es entschieden hat.» (BP12, Pos. 38). Dies lasst sich durch
eine klare Definition der Entscheidungskompetenzen und Rollen von Anfang an gewahrleisten.

Die Kommunikation bildet den zweiten entscheidenden Bereich innerhalb der Projektorganisation und
spielt eine zentrale Rolle fir das reibungslose Funktionieren und den Erfolg des Projekts. In diesem Zusam-
menhang ist es vor allem wichtig, ein starkes Fundament aus Transparenz und Vertrauen zu schaffen. Dies
erreicht man, indem bereits zu Beginn des Projekts Zeit und Energie in die Teambildung investiert wird.
Durch diesen Prozess der Teambildung entsteht ein tiefgreifendes Vertrauen und ein ausgepragter Respekt
unter den Projektmitgliedern. Eine integrierte Zusammenarbeit, die auf dem Prinzip beruht, dass jedes
Teammitglied sich auf die anderen verlassen kann und ein respektvoller Umgang miteinander gepflegt wird,
tragt wesentlich zum Erfolg des Projekts bei. Das hohe Mass an Vertrauen und die erzeugte Transparenz
fordern den Informationsaustausch zwischen den Projektbeteiligten. Um dies zu gewahrleisten, ist es es-
senziell, dass die Informationsfllisse von Beginn an gesichert und dokumentiert werden. Ziel dieser Mass-
nahme ist es, ein gemeinsames Verstandnis flir das Projekt unter allen Beteiligten zu schaffen und so die
Zusammenarbeit zu erleichtern und zu starken. Ein wichtiger Aspekt im Bereich der Kommunikation ist es,
das sogenannte «Silodenken» zu eliminieren. Dies wird durch eine offene und direkte Kommunikation er-
reicht, die einen freien Austausch von Ideen und Informationen férdert und so die gemeinsame Probleml6-
sung unterstitzt. Um diese Art der Kommunikation zu fordern, sollten die Kommunikationsrichtlinien ge-
meinsam erarbeitet und in einem Kommunikationskonzept festgehalten werden. Dieses Konzept dient als
Leitfaden flr die Kommunikation im Projekt und hilft dabei, Missverstandnisse zu vermeiden und eine ko-
harente Kommunikation zu gewahrleisten.

5.2.6.2.2 Motivation

Der Bereich der Motivation bildet den zweiten Eckpfeiler der Grundstruktur des Projekts und zielt darauf
ab, die intrinsische Motivation der Projektteilnehmer zu férdern und ihre Identifikation mit dem Projekt
weiter zu starken. Dieser Bereich ist in die zwei Unterbereiche «Ziele» und «Anreize» unterteilt.

Beginnen wir mit den Zielen: Bei der Projektarbeit ist es von grosser Bedeutung, dass sich die Teilnehmer
zu Beginn mit den Projektzielen identifizieren kénnen. Dabei sollte der Fokus nicht ausschliesslich auf den
Projekt- und Kundenzielen liegen, sondern es sollte auch Raum fiir die Diskussion und Einbeziehung per-
sonlicher Ziele geben. Dies schafft ein tieferes Vertrauen innerhalb des Teams und tragt dazu bei, dass sich
die Projektteilnehmer starker mit dem Projekt verbunden flhlen. Theoretische Untermauerung findet die-
ser Ansatz in der Arbeit von (Franken, 2019), die darauf hinweist, dass die Leistung steigt, wenn Ziele ge-
meinsam definiert werden. Es ist jedoch wichtig, dass die Ziele realistisch und erreichbar bleiben (Franken,
2019). Um dies zu gewahrleisten, ist es notwendig, Messgrdssen fir jedes Ziel zu definieren. Diese Mess-
grossen sind entscheidend, um den Fortschritt bei der Zielerreichung zu messen und um sicherzustellen,
damit die Ziele in angemessener Weise formuliert und bewertet werden kénnen. Basierend auf den iden-
tifizierten Zielen und festgelegten Messgrossen mussen dann konkrete Zielwerte definiert werden. Diese
Zielwerte reprasentieren die konkreten Erfolgsindikatoren, die erreicht werden sollen. Sie sollten dabei re-
alistisch und herausfordernd sein, um einerseits die Motivation der Projektbeteiligten hochzuhalten und
andererseits sicherzustellen, dass sie auch tatsachlich erreichbar sind. Vor allem aber sollten sie messbar
sein, um den Fortschritt hin zu diesen Zielen transparent und nachvollziehbar zu machen.

Der zweite Unterbereich innerhalb der Motivation ist der Bereich Anreize. Hier geht es darum, passende
Anreize zu schaffen, um Mitarbeitende und Teams dazu zu motivieren, die festgelegten Ziele zu erreichen.
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Anreize konnen vielfaltig sein und sollten auf die BedUrfnisse und Praferenzen der einzelnen Projektbetei-
ligten zugeschnitten sein. Es ist wichtig zu beachten, dass unterschiedliche Projektbeteiligte von verschie-
denen Arten von Anreizen motiviert werden kénnen. Einige kénnen von materiellen Anreizen motiviert
werden, wahrend andere vielleicht eher von immateriellen Anreizen wie Anerkennung oder der Moglich-
keit, ihre Fahigkeiten und Fertigkeiten zu erweitern, angesprochen werden. Dies unterstreicht die Notwen-
digkeit einer individuellen Herangehensweise an die Anreizgestaltung. Zu Beginn des Projekts sollte daher
eine Diskussion Uber die verschiedenen Anreize stattfinden, die im Laufe des Projekts eingesetzt werden
kénnen. Hierbei ist es wichtig, die Praferenzen und Beddirfnisse der Projektbeteiligten zu berlcksichtigen
und die Anreize so zu gestalten, dass sie zur Erreichung der Projektziele beitragen und gleichzeitig die Mo-
tivation und das Engagement der Projektbeteiligten fordern.

5.2.6.3 Handlung

Die dritte Phase im Anreizsystem ist die «Handlungsphase». In dieser Phase kommt es zur tatsachlichen
Umsetzung der zuvor festgelegten Rollen, Aufgaben und Ziele. Es ist der Moment, in dem die Mitarbeitende
ihre Arbeit tatsachlich ausfihren und ihre individuellen Aufgaben wahrnehmen, basierend auf der im vo-
rangegangenen Schritt definierten Rollenverteilung. Die Qualitat und Quantitdt der in dieser Phase erbrach-
ten Leistungen hangen stark von den individuellen Fahigkeiten und Personlichkeitsmerkmalen der Projekt-
beteiligten ab. Sie kdnnen sich aufgrund ihrer einzigartigen Fahigkeiten und Personlichkeiten auf unter-
schiedliche Weise an der Arbeit beteiligen und dazu beitragen. Der Output dieser Handlungsphase ist die
konkrete, messbare Leistung, die jeder Einzelne beitragt. Diese Leistung ist das direkte Ergebnis der An-
strengungen, die die Projektbeteiligten unternehmen, um ihre zugewiesenen Aufgaben zu erfillen und die
Projektziele zu erreichen. Diese Phase ist von zentraler Bedeutung im Anreizsystem, da sie direkt die Leis-
tung wiederspiegelt, die durch das Anreizsystem angestrebt wird.

5.2.6.4 Ergebnis

Die zweit-letzte Phase des Anreizsystems ist das «Ergebnis». In diesem Schritt wird die erbrachte Leistung
gemeinsam Uberwacht und ausgewertet. Dies geschieht beispielsweise mithilfe von Dashboards, die die
zuvor definierten Messgrossen und Zielwerte visualisieren. Hier wird die Wirkung der individuellen und
kollektiven Anstrengungen aller Projektbeteiligten sichtbar und messbar. Basierend auf den Ergebnissen
und dem entsprechenden Feedback ergibt sich eine Belohnung. Diese Belohnung kann sowohl materiell als
auch immateriell sein, je nachdem, welche Art von Anreizen im Vorfeld festgelegt wurden. Wichtig dabei
ist, dass nicht nur das endglltige Projektziel belohnt wird, sondern auch die Erreichung von Meilensteinen
und Zwischenerfolgen. Die Belohnung ist eine direkte Reaktion auf die in der Handlungsphase erbrachten
Leistungen und dient dazu, die Motivation der Projektbeteiligten zu erhalten oder zu steigern. Durch die
Bewertung der erbrachten Leistung kann eine individuelle Einschatzung erfolgen, welche Art von Beloh-
nung angemessen ist. Dabei spielt die Qualitat und Quantitat des Outputs eine wesentliche Rolle. In der
Ergebnisphase schliesst sich also der Kreis des Anreizsystems: die im Vorfeld festgelegten Ziele und Anreize
beeinflussen die Handlung und diese fihrt letztendlich zu einem Ergebnis, das wiederum zu einer Beloh-
nung fuhrt.

5.2.6.5 Folgen

Der letzte Abschnitt im Anreizsystem stellt die «Folgen» dar. Diese Phase konzentriert sich auf die Zufrie-
denheit oder Unzufriedenheit der Projektbeteiligten als Reaktion auf die Ergebnisse und die entsprechende
Belohnung. Es ist die endglltige Auswirkung der vorherigen Phasen und hat einen entscheidenden Einfluss
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auf die zuklnftige Motivation und Beteiligung an Projekten. Die Zufriedenheit der Projektbeteiligten ist von
zentraler Bedeutung, da sie einen wesentlichen Einfluss auf ihre Motivation, Produktivitdt und ihr Engage-
ment fur zukinftige Aufgaben hat. Wenn die Beteiligten zufrieden sind, sind sie wahrscheinlich motivierter,
produktiver und engagierter. Unzufriedenheit hingegen kann das Gegenteil bewirken und kann letztendlich
das gesamte Projekt beeintrachtigen. Sollte Unzufriedenheit festgestellt werden, ist es unerldsslich, ge-
meinsam Uber Anpassungen und Optimierungen nachzudenken. Dies wird im Modell durch eine Iterations-
schleife dargestellt, die aufzeigt, dass der Prozess nicht linear ist, sondern Anpassungen und Verbesserun-
gen erfordert. Es ist wichtig, alle Aspekte des Projekts zu Uberprifen und nicht nur einzelne Elemente. In
dieser Phase geht es also darum, aus den Erfahrungen zu lernen und kontinuierliche Verbesserungen vor-
zunehmen, um zukinftige Projekte effektiver und effizienter zu gestalten und die Zufriedenheit der Pro-
jektbeteiligten zu gewahrleisten. Nachfolgend sieht man das entstandene Anreizsystem:

Anreizsystem /——\

Orientierung an Beriicksichtigung.
Ziehereinbaning Umermnehmenskultur

Transparen: Einfachheit

Flexbiitat ] Mativationswirking

‘Wirtschatthchked! Leistungs-

Gerech tigheit Individuslisiening

O Antorderung ar das \/

el

Abb. 60: Losungskonzept Anreizsystem (eigene Darstellung in Anlehnung an (Heckhausen & Heckhausen, 2018); (Rauh et al., 2014) & (Zaunmdiller,
2005))
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6 Diskussion

Das vorherige Kapitel dieser Arbeit zeigt die Ergebnisse der Untersuchungen und Analysen von Anreizsys-
temen bei Interessensgemeinschaften in Bauprojekten. Es wurden dabei verschiedene Aspekte von mate-
riellen und immateriellen Anreizen, sowie Motivationsfaktoren betrachtet. Die Anreize und Motivations-
faktoren stammen zum einen aus der Theorie und zum anderen aus der Praxis. Letztere wurden mittels
Interviews zusammengetragen. Dieses Vorgehen hatte zum Ziel die verschiedenen Mechanismen von An-
reizsystemen zu erértern und zu verstehen wie der Einfluss auf die Effizienz und die Produktivitdt von Bau-
projekten ist. In diesem Kapitel werden nun die Ergebnisse diskutiert und die gewonnen Erkenntnisse zu
Anreizsystemen bei Interessensgemeinschaften in Bauprojekten analysiert. Das Ergebnis zeigt ein Modell
von Potenzialen und auch Herausforderungen, die mit einer Implementierung eines Anreizsystems verbun-
den sind. In dieser Diskussion geht es vor allem auch darum, die Relevanz der Forschungsfragen und die
Ergebnisse der Analyse zu betrachten. Durch eine kritische Untersuchung der Methodik, einschliesslich de-
ren Starken, Schwachen und Einschrankungen, soll aufgezeigt werden, wie zuklnftige Forschungen in die-
sem Bereich aufgebaut und verbessert werden kénnen.

6.1 Ergebnisse

Die zentrale Forschungsfrage dieser Arbeit lautet: Wie sehen Anreizsysteme bei Interessensgemeinschaften
in Bauprojekten aus, damit sie einen wesentlichen Beitrag zur integrierten Zusammenarbeit, welche die
Grundlage fiir Interessensgemeinschaft ist, beitragen? Im Laufe der Datenerhebung wurde ein neues An-
reizsystem entwickelt und prasentiert, welches auf einer umfassenden und aktiven Zusammenarbeit aller
Projektbeteiligten aufbaut. Dadurch werden die Interessen des Projekts in den Vordergrund gerlckt. Um
ein Anreizsystem zu entwerfen, das Interessensgemeinschaften in Bauprojekten fordert, ist ein ganzheitli-
cher und wohlstrukturierter Ansatz wichtig.

Durch die Erhebung und Auswertung der Daten wurde festgestellt, dass die Definition der Projektaufgabe
im Zentrum der Anreizschaffung steht. Sie wirkt als Ausléser der intrinsischen Motivation der Projektbetei-
ligten und legt das Fundament fiir die folgenden Schritte. Auch (Jensen, 2022) stellte bereits fest, dass eine
interessante Aufgabe die intrinsische Motivation fordert.

Innerhalb des Teilbereichs Projektorganisation haben eine klare Zuteilung von Verantwortlichkeiten und
eine transparente Kommunikation eine entscheidende Rolle bei der Schaffung eines produktiven Umfelds.
Gemeinsam definierte und realistische Ziele, kombiniert mit materiellen als auch immateriellen Anreizen,
fordern die Leistung und Motivation der Projektbeteiligten. Die gemeinsam definierten Ziele werden in
mehreren Interviews als wichtig und relevant erachtet. Laut Aussage von BP09 ist die Definition und Errei-
chung gemeinsamer Ziele ein grundlegender Bestandteil von Interessengemeinschaften, und dient zudem
dazu, eine gemeinsame Kultur zu etablieren (BP09, Pos. 58).

Im Hinblick auf den Mehrwert von Anreizsystemen in Bauprojekten konnten diverse positive Aspekte iden-
tifiziert werden. Sie tragen zur Steigerung der Motivation und Effektivitat der Projektmitglieder bei, verbes-
sern die Kommunikation und Kooperation, unterstiitzen die Aufgabenkoordination und festigen das Ver-
trauen im Team. Dies stiitzt sich auch mit den Ergebnissen von (Becker & Gieselmann, 2018), welche die
Funktionen von Anreizsystemen definiert haben, um die Motivation zu steigern und dadurch die Leistung
zu erhohen. Anreizsysteme fordern auch die Etablierung einer Vertrauens- und Respektkultur, die fir den
Erfolg des Projekts unerlasslich ist. Durch eindeutig festgelegte Ziele und Anreize, die sowohl materiell als
auch nicht materiell sein kénnen, wird das Engagement und die Leistungsfdhigkeit der Mitarbeitende
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gesteigert. Ausserdem unterstitzt ein wirksames Anreizsystem die ldentifikation mit dem Projekt. Wenn
Projektmitarbeitende das Gefihl haben, dass ihre Arbeit anerkannt wird und sie einen Beitrag zum Projekt-
erfolg leisten, kann dies ihre Zufriedenheit und ihr Engagement im Projekt erhéhen. Ein weiterer bedeu-
tender Vorteil von Anreizsystemen besteht in der Verbesserung der Kommunikation und Zusammenarbeit
innerhalb des Teams. Durch offene Informationskanéle und transparente Kommunikation wird das Ver-
trauen im Team gestarkt, und es kdnnen Missverstandnisse vermieden werden (Lenherr et al., 2022).
Schliesslich kdnnen Anreizsysteme dazu beitragen, die Rollen und Verantwortlichkeiten innerhalb des Pro-
jekts klar zu umreissen, was die Koordination von Aufgaben erleichtert, und eine effiziente Aufgabenteilung
fordert.

Das «Best for Project»-Prinzip kann durch ein gut gestaltetes Anreizsystem erreicht werden. Hierbei steht
die Einbeziehung aller Projektbeteiligten im Vordergrund, um eine starke Identifikation mit dem Projekt zu
fordern. Dadurch wird eine Win-Win Kultur geférdert, indem alle gemeinsam am Projekterfolg und Miss-
erfolg beitragen (Ahiaga-Dagbui et al., 2020). Die Ergebnisse der Interviews haben gezeigt, dass bei den
Beteiligten in Bauprojekten sowohl nicht materielle als auch materielle Anreize eine Rolle spielen. Diese
Beobachtung wird durch die Literaturrecherche, die den aktuellen Stand der Forschung bestétigt, unter-
mauert. Diese Ergebnisse korrespondieren mit der Forschungsarbeit von (Rose & Manley, 2010b), welche
ebenfalls die Auswirkungen intrinsischer und extrinsischer Motivation in ihrer Studie erkannt haben. Zu
Beginn der Interview-Studie wurde angenommen, dass die Mehrheit der Befragten starker auf nicht mate-
rielle Anreize reagieren wirden als auf materielle. Diese Hypothese bestatigte sich in der Auswertung der
Interviews. Laut dieser Auswertung flihlen sich 83% der interviewten Personen durch nicht materielle Be-
lohnungen angeregt, wahrend nur 17% der Befragten auf materielle Belohnungen ansprechen.

Abschliessend wird die Frage diskutiert, ob ein gemeinsamer Anreiz fiir alle am Bauprojekt Beteiligten ge-
schaffen werden kann oder ob individuelle Lésungen gefragt sind. Es wurde festgestellt, dass das Projekt
selbst als gemeinsamer Anreiz dienen sollte. Dies unterstreicht auch folgende Aussage: «Das Projektinte-
resse sollte vor das persénliche gestellt werden.» (BPO2, Pos. 16) Dies kann durch die Forderung der Zusam-
menarbeit und die Integration aller Beteiligten in die Prozesse erreicht werden. Eine offene und direkte
Kommunikation ist dabei ein zentraler Mechanismus, um bilaterale individuelle Lésungen und das Entste-
hen von Silos zu vermeiden.

Es kann festgehalten werden, dass dieses neu entwickelte Anreizsystem einen Beitrag zur Férderung einer
integrierten Zusammenarbeit in Bauprojekten leisten kann und einen Mehrwert bietet. Indem es die Inte-
ressen aller Beteiligten bertcksichtigt und auf ihre aktive Beteiligung und Motivation ausgerichtet ist, stellt
es eine vielversprechende Strategie zur Verbesserung der Projektperformance und -zufriedenheit dar. Ein
derart gestaltetes Anreizsystem kann Interessengemeinschaften wirksam férdern, indem es die Zusam-
menarbeit und Motivation verbessert, klare Erwartungen setzt und eine Kultur des Vertrauens und der
Wertschatzung fordert.

6.2 Neue Erkenntnisse

In der Diskussion der neuen Erkenntnisse, die sich aus dieser Arbeit ergeben, wird klar, dass ein wirksames
Anreizsystem sowohl materielle als auch immaterielle Anreize einbeziehen sollte. Diese breit gefacherte
Anreizpalette hat das Potenzial, den unterschiedlichen Personlichkeitstypen in Bauprojekten gerecht zu
werden und die Zusammenarbeit massgeblich zu férdern. Die durchgefiihrten Interviews haben besonders
hervorgehoben, wie die Schaffung einer positiven Projektkultur durch effektive Kommunikation mdglich
ist, und wie sie zur Bildung einer Gemeinschaft auf der Grundlage gemeinsamer Interessen beitragen kann.
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Es wurde auch deutlich, dass es von entscheidender Bedeutung ist, die Kommunikation mit allen Beteiligten
aufrechtzuerhalten, um das Projekt kontinuierlich zu verbessern und die Zufriedenheit aller Beteiligten si-
cherzustellen.

Die Einflhrung des neuen Anreizsystems hat eine bestehende Licke in der Bauindustrie geschlossen, da
nun ein ganzheitliches Anreizsystem zur Verflgung steht, das speziell darauf ausgelegt ist, die Zusammen-
arbeit und das gemeinsame Interesse aller Projektbeteiligten zu fordern. Dies ist ein bedeutender Schritt
in Richtung einer verbesserten und effektiveren Arbeitsweise in Bauprojekten.

6.3 Limitationen und Begrenzungen der Untersuchungen

Wie bereits im hervorgehoben, wurden aus zeitlichen Griinden nur einzelne Personen aus den
verschiedenen Kategorien interviewt. Dies fihrt zu einer Einschrankung in Bezug auf die Grosse der Stich-
probe, was wiederum die Aussagekraft der gewonnenen Interviewdaten limitiert. Trotz keiner Beschradn-
kungen bei der Durchfiihrung oder Organisation der Interviews sollte erwdahnt werden, dass nur zwei der
Befragten weiblich waren, wie bereits in dargelegt. Dies kdnnte zu einer gewissen Verzerrung
in Bezug auf die Ergebnisse der ermittelten Anreiz- und Motivationsfaktoren fihren.

Darlber hinaus besteht eine weitere Beschrdankung in der Verfligbarkeit von Literatur und Beispielen flr
Anreizsystemen in Bauprojekten speziell in der Schweizer Baubranche. Die meisten Studien und For-
schungsberichte stammen aus dem Ausland, was zu méglichen Abweichungen in Bezug auf die spezifischen
Bedingungen und Praktiken im Schweizer Baubereich fihren kénnte.

Schliesslich ist zu beachten, dass sich der Schwerpunkt dieser Arbeit auf Anreiz- und Motivationsfaktoren
konzentriert und weniger auf monetaren Anreizsystemen in bereits abgeschlossenen Bauprojekten. Daher
erfolgt die Untersuchung von Anreizsystemen in Bauprojekten eher in einer allgemeinen Perspektive und
bezieht sich weniger auf bereits etablierte monetare Anreizsysteme.

6.4 Weiterer Forschungsbedarf

Abschliessend ldsst sich feststellen, dass der Bereich der Anreizsysteme in Schweizer Bauprojekten, die eine
Gemeinschaftsinteressensverfolgung anstreben, weiterhin Raum fir eingehende Untersuchungen und
Verbesserungen bietet. Aufgrund der begrenzten Stichprobengrosse dieser Studie und des Mangels an
Diversitat unter den Befragten ist es empfehlenswert, weitere Daten zu sammeln und ein breiteres Spekt-
rum an Projektbeteiligten einzubeziehen. Dies kdnnte helfen, die entwickelten Anreizsysteme zu verfeinern
und zu optimieren. Insbesondere kdnnte es von grossem Nutzen sein, mehr Frauen und Vertreter aus un-
terschiedlichen beruflichen Rollen und Positionen innerhalb der Baubranche in die Forschung einzubezie-
hen. Dies wlrde eine breitere Perspektive auf die Anreizsysteme ermdglichen und kdnnte dazu beitragen,
diese besser an die spezifischen Bedirfnisse und Vorlieben dieser Gruppen anzupassen.

Zuséatzlich konnten Langzeitstudien dazu beitragen, die nachhaltigen Auswirkungen und Effektivitat ver-
schiedener Anreizsysteme zu beurteilen. Durch die Untersuchung der Langzeiteffekte kdnnten wertvolle
Erkenntnisse darlber gewonnen werden, welche Aspekte der Anreizsysteme besonders wirksam sind und
welche weniger. Schliesslich konnten experimentelle Studien, die verschiedene Anreizsysteme unter kon-
trollierten Bedingungen testen, weitere Einblicke in deren Wirksamkeit und ideale Implementierung lie-
fern. Solche Studien kdnnten dabei helfen, die praktische Anwendung der entwickelten Anreizsysteme zu
erproben und potenzielle Verbesserungsgebiete zu identifizieren.
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7 Fazit

In der vorliegenden Masterarbeit wird das komplexe und vielschichtige Thema der Anreizsysteme in Inte-
ressengemeinschaften von Bauprojekten beleuchtet. Die Frage, wie solche Anreizsysteme aussehen und
inwiefern sie einen wichtigen Beitrag zur integrierten Zusammenarbeit leisten, wird eingehend untersucht.
Das Hauptergebnis der Arbeit unterstreicht die grundlegende Rolle von Anreizsystemen in der Bauwirt-
schaft und insbesondere bei Bauprojekten. Es wird deutlich, dass Anreizsysteme sowohl materielle als auch
immaterielle Komponenten umfassen und beide Aspekte eine entscheidende Rolle fir die Motivation der
Projektbeteiligten spielen. Materielle Anreize wie finanzielle Belohnungen sind wichtige Elemente, aber
auch immaterielle Anreize wie Anerkennung und Wertschatzung haben sich als stark motivierend erwiesen.
Sie tragen zu einer starkeren Bindung der Beteiligten an das Projekt bei und kénnen so die Zusammenarbeit
und Kommunikation im Projektteam verbessern.

Im Rahmen dieser Arbeit wird ein neues, ganzheitliches Modell flir Anreizsysteme vorgestellt. Dieses Mo-
dell erweitert die traditionelle Sichtweise von Anreizsystemen und beinhaltet eine breite Palette von An-
reizen, die die individuellen Bedirfnisse und Personlichkeiten innerhalb von Bauprojekten bertcksichtigen.
Es tragt dazu bei, eine Projektkultur zu fordern, die auf gemeinsamen Interessen und Zielen basiert und so
eine effiziente und produktive Zusammenarbeit ermoglicht. Kontinuierliche und effektive Kommunikation
wird als ein zentraler Aspekt dieser Kultur identifiziert. Trotz der vielversprechenden Ergebnisse dieser Stu-
die und des neuen Modells besteht weiterer Forschungsbedarf. Das neu entwickelte Anreizsystem sollte in
realen Projekten implementiert und getestet werden, um seine volle Wirksamkeit und Anwendbarkeit in
verschiedenen Projektkontexten zu Uberprifen. Es ist auch wichtig zu betonen, dass das Engagement und
die Bereitschaft der Projektbeteiligten, zusammenzuarbeiten und gemeinsame Ziele zu verfolgen, eine
grundlegende Voraussetzung flr den Erfolg eines Bauprojekts ist. Anreizsysteme kdnnen diese Bereitschaft
fordern, aber nicht ersetzen. Im Rahmen der Studie werden auch die unterschiedlichen Motivationen der
an Bauprojekten beteiligten Akteure beleuchtet. Es wird deutlich, dass ein effektives Anreizsystem dieser
Vielfalt Rechnung tragen und sowohl extrinsische als auch intrinsische Anreize der verschiedenen Akteure
bertcksichtigen muss. Unternehmen der Baubranche sollten daher nicht nur fir grundlegende Rahmenbe-
dingungen und Ausbildungsméglichkeiten sorgen, sondern auch die Férderung und Anerkennung von Lei-
denschaft und personlichem Engagement als zentralen Aspekt ihrer Unternehmenskultur etablieren. Dies
unterstreicht die Notwendigkeit, eine Balance zwischen individueller Freiheit, gemeinsamer Verantwor-
tung und fairen Anreizsystemen zu finden. Ein solches Gleichgewicht kann dazu beitragen, die Zufrieden-
heit und Produktivitdt der Projektbeteiligten zu erhdhen und eine konstruktive Projektkultur zu fordern.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass diese Arbeit einen wichtigen Beitrag zur Verbesserung der
Zusammenarbeit in Bauprojekten leistet. Es wird ein neues Modell flr Anreizsysteme vorgestellt, dass die
individuellen Bedurfnisse und Persoénlichkeiten in Bauprojekten bertcksichtigt und damit eine Projektkultur
fordert, die auf gemeinsamen Interessen und Zielen basiert. Der Weg zur vollstandigen Optimierung dieser
Anreizsysteme ist jedoch noch weit und bedarf weiterer intensiver Forschung und praktischer Anpassung.
Mit Blick auf die Zukunft bietet die hier vorgestellte Arbeit einen vielversprechenden Ausgangspunkt fir
weitere Untersuchungen und Verbesserungen in der Bauindustrie.
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ANHANG A:

Begriffstabelle zur Vorbereitung einer Literaturrecherche

Anhang

Fragestellung des Themas:

Wie sehen Anreizsysteme bei Interessensgemeinschaften in Bauprojekten aus, damit sie einen wesentli-
chen Beitrag zur integrierten Zusammenarbeit, welche die Grundlage fir Interessensgemeinschaft ist,

beitragt?

Stichworter (ei-
gene, Autor
Keywords)

Synonyme

Schlagworter (Sub-
ject Headings, ggf.
Ober-/Unterbe-
griffe, verwandte
Begriffe)

Anreizsysteme

Monetar, nicht
monetar, Vergl-
tung, Bonus, Ma-
lus, Motivation

incentive system,
monetary, incenti-
ves

Rewards, motiva-
tion, incentives,
monetary incen-
tives

Kombination (Block 1) AND (Block 2) AND (Block 3)...

Interessensge-
meinschaften

Allianz, Inte-
grierte Projektab-
wicklung, Werk-
gruppenmodell,
Arbeitsgruppen

Integrated project
delivery, allianc-
ing, partnering

Cooperation, col-
laboration

Zusammenarbeit

Zusammenar-
beit, Teamar-
beit, Gemein-
schaft

collaboration
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Bauprojekte

Projektmanage-
ment, Baupro-
jekte

Engineering,
Building,
construction
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Anhang

Zentrale Ergebnisse

Die Studie zeigt, dass die Gestaltung von Anreizsystemen einen positiven Einfluss auf die Mitarbeitermotivation
bei der Anwendung von Target Costing hat. Variable Anreizsysteme, die mit dem Erreichen von Zielvorgaben
verbunden sind, werden als besonders effektiv angesehen. Es gibt jedoch keine allgemeingiltige Lésung zur
Gestaltung von Anreizsystemen, da individuelle Bedirfnisse und Motivationsfaktoren berlcksichtigt werden
mussen. Eine kontinuierliche Evaluierung der Anreizsysteme ist notwendig, um deren Effektivitat sicherzustel-
len und gegebenenfalls Anpassungen vorzunehmen.

Diese Studie hat ein konzeptionelles Rahmenwerk entwickelt, das die Zusammenhange zwischen verschiede-
nen motivationsrelevanten Variablen und der Motivation von Auftragnehmern in finanziellen Anreizvertragen
in Bauprojekten untersucht. Es wurde festgestellt, dass es bisher nur wenig Forschung dazu gibt, wie finanzielle
Anreize in Bauprojekten optimal gestaltet werden kénnen. Dieses konzeptionelle Rahmenwerk tragt dazu bei,
diese Forschungslicke zu schliessen und gibt Anregungen zur Optimierung der Wirkung von finanziellen Anrei-
zen in zuklnftigen Bauprojekten.

Die Studie untersucht die Einflussmdglichkeiten von Anreizsystemen auf das Verhalten der Anreizempféanger in
Bauprojekten. Dabei wurden Hypothesen zur motivspezifischen Wirksamkeit von Anreizen aufgestellt und in
einer empirischen Untersuchung Uberprift. Die Ergebnisse zeigen, dass die motivspezifische Wirksamkeit von
Anreizen hoher ist, je klarer und offensichtlicher die jeweiligen Anreizbedeutungen vermittelt werden. Karrie-
reperspektiven und leistungsabhangige Gehaltsspreizungen sind als sehr wirksame Anreize einzuschatzen. Es
besteht Handlungsbedarf hinsichtlich der Verteilungsgerechtigkeit, Transparenz und einer attraktiven Gestal-
tung von Entwicklungsperspektiven und Gegenleistungen.

Die Studie untersucht den Einsatz von finanziellen Anreizmechanismen in einem australischen Bauprojekt und
kommt zu dem Schluss, dass die Motivationsumgebung in einem Bauprojekt komplex ist und dass der Einsatz
von Anreizsystemen nicht automatisch zu Motivation fihrt. Der Erfolg von Anreizsystemen hangt von einer
Reihe von Faktoren ab, wie beispielsweise einer angemessenen Gestaltung des Anreizsystems und der Integra-
tion in andere unterstltzende Beschaffungsinitiativen wie relationalen Vertragen. Die Autoren schlagen vor,
dass zuklinftige Forschung dazu beitragen kann, die Bedeutung von verschiedenen Motivationsfaktoren in Be-
zug auf die Effektivitat von Anreizsystemen zu bestimmen und zu testen, ob Investitionen in Beziehungsaufbau
oder finanzielle Anreize einen grésseren Einfluss auf den Projekterfolg haben.

Die Studie untersucht, wie Unternehmen durch Koordinationsmechanismen und Anreizsysteme den internen
Wissenstransfer fordern konnen. Das Managementproblem besteht darin, dass Mitarbeitende ihr Wissen oft
als Machtinstrument nutzen und deshalb wenig Interesse am Teilen haben. Anreize und strukturelle Koordina-
tionsmechanismen eignen sich am besten, um den Transfer expliziten Wissens zu férdern, wahrend bei narrati-
vem und implizitem Wissen soziale Kontrolle und Routinisierung notwendig sind. Das Unternehmen kann Ren-
ten wie monetare Bonifikationen, Macht, Schutzrechte oder den Zugang zu neuem Wissen als Anreize bieten.
Die Studie liefert eine konzeptionelle Grundlage fir den unternehmensinternen Wissenstransfer, aber weitere
empirische Analysen sind notwendig.

Die Studie zeigt, dass das Hinzuflgen eines Beschleunigungsabkommens seitens des Kunden die Motivation zur
Erreichung der Anreizziele gesteigert hat. Die Gerechtigkeit der Verteilung und die Definition von "innovativen

Beitragen" wurden jedoch als ungerecht empfunden. Es wurde festgestellt, dass die Motivation insgesamt ver-
bessert worden ware, wenn das gesamte Design-Team flr innovative Beitrage belohnt worden wére und nicht

nur der Generalunternehmer. Die Ergebnisse zeigen auch, dass Anreize besser wirken, wenn sie in eine umfas-

sendere Beschaffungsstrategie integriert werden und die Empfanger sie als fair und erreichbar wahrnehmen.

Die Studie zeigt, dass eine nicht ausreichende Abstimmung der Motivation der Projektteilnehmer negative Aus-
wirkungen auf die Projektleistung haben kann. Finanzielle Anreize allein sind nicht ausreichend, um Motivation
zu fordern. Auch psychologische Motive wie Gerechtigkeit und Gegenseitigkeit spielen eine Rolle. Um die Moti-
vation der Projektteilnehmer zu férdern, sollten Bauprojekte eine breite Palette von initiativen nutzen, die auf

gemeinsame Projektziele ausgerichtet sind. Zudem sollten die Ausschreibungsprozesse flexibel sein und Risiken
gerecht verteilt werden.
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Anhang

Zentrale Ergebnisse

Die Studie zeigt, dass finanzielle Anreize in Bau-Projekten eine positive Wirkung auf den Projekterfolg haben
kénnen. Allerdings missen die Anreize und zugehdrigen Initiativen an den spezifischen Kontext des Projekts
angepasst werden. Basierend auf den Ergebnissen wurden acht Empfehlungen fir Auftraggeber abgeleitet, um
die Wirksamkeit von Anreizen zu erhéhen und die Motivation der Beteiligten zu férdern. Gute Beziehungen
zwischen den Projektbeteiligten sind dabei von grosser Bedeutung. Die Empfehlungen sind wahrscheinlich
auch auf andere Lander und Branchen anwendbar. Es ist jedoch weitere Forschung nétig, um die Verallgemein-
erbarkeit der Ergebnisse zu bestatigen.

Die Studie stellt fest, dass Zusammenarbeit fir den optimalen Projekterfolg im Bauwesen wichtig ist und die
menschliche Ressource ein Schlisselelement fur den Erfolg darstellt. Um Zusammenarbeit zu fordern, sollten
Anreiz-Systeme implementiert werden, die nicht nur monetére Anreize, sondern auch nicht-monetare Anreize
bericksichtigen. Die Bedeutung der Projektstruktur und des Alters der Teilnehmer fir das Anreiz-System soll-
ten ebenfalls berlicksichtigt werden. Zukinftige Forschung sollte sich auch auf die Leistungssteuerung konzent-
rieren.

Die Studie zeigt, dass fair und transparent gestaltete Anreizsysteme die Zusammenarbeit und Vertrauensbil-
dung in Bauprojekten fordern konnen. Allerdings sind die Auswirkungen von Anreizen auf Motivation und Zu-
sammenarbeit komplex und hangen von der Projektumgebung ab. Eine klare Verstandigung Gber Ziele und Be-
lohnungen sowie eine Integration in ein ganzheitliches Beschaffungssystem sind dabei wichtig. Eine breitere
Untersuchung von Anreizsystemen Uber verschiedene Projekttypen und Kulturen hinweg ist jedoch erforder-
lich.

Die Studie zeigt gemischte Ansichten Gber die Allianzbetriebsweise und Vertrauensbeziehungen zwischen Ei-
gentimern und den Auftragnehmer. Bedenken beziglich Allianzen treten in der Geschéaftsplanung, Ausschrei-
bungsprozess und KPI-Bewertung auf. Es gibt Herausforderungen bei der Erreichung von KPIs und innovativen
Durchbrichen, trotz Investitionen in High-Performance-Teams.

Die Studie schldgt eine neue Anreizformel vor, die darauf abzielt, die Zusammenarbeit zwischen Vertragspart-
nern zu fordern, indem ein Anreiz fur eine ehrliche Bestimmung der Zielkosten geschaffen wird. Diese Formel
soll Misstrauen und Konflikte zwischen den Parteien verringern und die Zusammenarbeit fordern. Es wird argu-
mentiert, dass traditionelle Kontroll- und Wettbewerbsmechanismen nicht effektiv sind und das Zielkosten-
problem nicht |6sen kénnen.

Das Ergebnis der Studie ist, dass es bei der Implementierung von integrierten Projektabwicklungen und Ziel-
wertgestaltungen potenzielle Unstimmigkeiten bei den kommerziellen Anreizen geben kann, die zu Konflikten
und schlechter Zusammenarbeit zwischen den Projektbeteiligten fiihren kénnen. Die Autoren schlagen vor,
Anreize neu auszurichten und Anreizsysteme zu schaffen, die Zusammenarbeit und gegenseitiges Vertrauen
fordern, anstatt Wettbewerb und Konflikt zu erzeugen. Eine wichtige Erkenntnis der Studie ist, dass ein besse-
res Verstandnis der zugrunde liegenden Anreizstrukturen und ein ausgewogener Ansatz bei der Festlegung von
Anreizen wesentlich zur erfolgreichen Umsetzung integrierter Projektabwicklungen und Zielwertgestaltungen
beitragen kénnen.

Die Studie untersucht den Einfluss von Anreizen und Vertrauen auf die Kooperation zwischen Auftraggeber und
Auftragnehmer in Bauprojekten. Durch mathematische Modellierung werden Zusammenhange zwischen An-
reizen, Vertrauen und kooperativem Verhalten aufgezeigt. Die Ergebnisse zeigen, dass Anreize das kooperative
Verhalten bezlglich der Aufgaben des Auftragnehmers direkt beeinflussen, wahrend Vertrauen das koopera-
tive Verhalten bezlglich der Beziehungen zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer indirekt beeinflusst. Die
Studie gibt Empfehlungen fir die Auswahl angemessener Anreize und die Schaffung glinstiger Bedingungen fur
die Erganzung von Anreizen und Vertrauen, um die Zusammenarbeit und Projektperformance zu verbessern.

Die Studie zeigt, dass in einem Allianzvertrag die gemeinsamen Prinzipien und Ziele fir die Zusammenarbeit im
Vordergrund stehen sollten, um die Motivation und Zusammenarbeit der Allianzpartner zu férdern und Oppor-
tunismus zu minimieren. Die Entscheidungsfindung sollte dabei «Best for Project» sein, um das individuelle Ei-

geninteresse der Partner zugunsten des Projekterfolgs zu reduzieren. Vertrauen zwischen den Allianzpartnern

ist ein wichtiger Faktor fir eine erfolgreiche Zusammenarbeit, da es das Bedurfnis fir formale Kontrollen redu-
ziert und die Notwendigkeit fiir ein Uberwachen des Verhaltens der Partner verringert.
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Anhang

Zentrale Ergebnisse

Die wissenschaftliche Arbeit behandelt das Thema Anreizsysteme als Bestandteil der Mitarbeiterfihrung und
zeigt, dass intrinsische Anreize effektiver sind als extrinsische Anreize. Eine Kombination aus beiden ist jedoch
notwendig. Die Anwendung von intrinsischen Anreizen fihrt zu hoherer Motivation und Leistung der Arbeit-
nehmer sowie hoherer Konkurrenzfahigkeit des Unternehmens. Zukinftige Forschung konnte sich auf eine
branchenspezifische Betrachtung des Themas konzentrieren.

Die Studie befasst sich mit der Beziehung zwischen IPD und Vertrauen, insbesondere mit den vertrauensbilden-
den Merkmalen, die durch IPD genutzt werden. Obwohl die Studie keine direkten Aussagen zu Anreizen und
Motivationen enthélt, kann argumentiert werden, dass die Nutzung von gemeinsamen Risiken und Belohnun-
gen in IPD-Vertragen Anreize fiir eine verstdrkte Zusammenarbeit und Motivation bietet, um das gemeinsame
Ziel des Projekterfolgs zu erreichen. Darliber hinaus wird betont, dass Vertrauen eine wichtige Rolle spielt, um
das Engagement der Beteiligten zu fordern, was wiederum zur Schaffung eines positiven Arbeitsumfelds bei-
tragt und die Motivation der Beteiligten steigern kann.

Die Studie untersuchte den Einfluss von monetdren Anreizen auf die Motivation der Mitarbeitende im 6ffentli-
chen Sektor. Die Ergebnisse zeigten, dass die meisten Mitarbeitende des Shinas College of Technology mit der
bestehenden Gehaltsstruktur zufrieden sind, aber auch mehr Anreize erwarten. Monetare Anreize konnen die
Motivation und Loyalitdt der Mitarbeitende steigern, wenn sie rechtzeitig angeboten werden. Die Studie emp-
fiehlt daher, eine monetéare Anreizpolitik einzufiihren, um die Motivation und Leistung der Mitarbeitende zu
erhdhen und ihre Loyalitat zu stéarken.

Die Studie beschéftigt sich mit der Frage, wie Anreize in der Projektteamarbeit gestaltet werden kénnen, um
die Motivation der Teammitglieder zu erhéhen. Dabei werden individuelle, einheitliche und gruppenbasierte
Anreizsysteme betrachtet. Die Autoren kommen zu dem Ergebnis, dass Gruppenanreize eine Zwischenposition
zwischen individuellen und einheitlichen Systemen einnehmen und in der Regel effektiver sind, da sie Wettbe-
werb sowohl innerhalb als auch zwischen Gruppen férdern. Die Optimierung von Gruppenanreizsystemen stellt
jedoch eine Herausforderung dar und erfordert die Entwicklung effektiver Algorithmen.

Die Studie untersucht die Herausforderungen bei der Entwicklung von Lieferanten in Infrastrukturprojekten
und stellt fest, dass Anreize, Zusammenarbeit, Vertrauen und die Wettbewerbsfiahigkeit der Lieferanten ent-
scheidende Faktoren fir den Erfolg sind. Es wird ein Konzeptmodell fir die Entwicklung von Lieferanten im
Baubereich vorgestellt und Entscheidungsrahmenmodelle fir Anreize gegeben.
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ANHANG D:

MindMap zu SPSS-Sammeln

Hat die Motivation innerhalb des
Unternehmens einen Einfluss auf die
Motivation in einem Projekt?

Angenommen ein IPD-Projekt verlauft negativ und alle
Projektbeteiligte werden mit cinem Malus "bestraft”™, was
wurde dies bei Ihnen auslosen?

Bei cinem IPD-Projekt wird mit dem Bonus/Malus
System gearbeitet. Ist der Bonus fdr Sie ein Anreiz um
bei einem IPD-Projekt mitzuarbeiten?

Was fur Anreize braucht es um in einem IPD-Projekt
das Beste fur das Projekt hervorzubringen?

‘Was ist Ihnen wichtiger, Belohnung durch Worte oder
Belohnung mit GeldfLohn/Bonus?

Angenommen sie werden im Projektteam stark

eingebunden und tragen Verantwortung fr ein
EKompetenzteam wurde sie dies eher motivieren
oder demotivieren?

Hat ihr Lohn bzw. die Hohe ihres Lohnes
einen Einfluss aul die Motivation ihrer

Werden sie auch mativiert nur durch das Projekt selber?

Was fiir Anreize haben Sie?

‘Was flir monetare Anreize haben Sie?

‘Was fir nicht monetare Anreize haben Sie?

‘Was ist ihr Anreiz bed einem IPD-Projekt mitzuarbeiten?

‘Was brauchen Sie in einem Projekt um motiviert zu sein?

‘Was motiviert sie, was brauchen sie?

Wie ist ihre Vorgehensweise um Aufgaben zu losen, eher nach einem Verfahren
vorrugehen oder tu experimentieren um neve Losungen u finden?

‘Wenn innerhalb eines Projektes Anlasse organisiert werden, wie ein gemeinsames
grillieren, was hatte dies fir eine Auswirkung auf ihre Arbeitsweise?

Arbeit?
Belohnung durch Geld
Lob durch Vorgesetzter h
~
Annerkennung der Arbeitskollegen brw. Projektkollegen
~ Ordnen sie folgende Anreize einer
Malus in einem IPD-Projekt Reihenfolge zu, 8 unwichtig, 1 sehr
= wichtig:
Belohnung mit Freizeit, Ferien y
Erfolgsbeteiligung im Betrieb
Projektklima

Unterzweig J

Kannst du dies besser umsetzen in einem

SlA-Phasen Projekt oder in einem IPD-
Projekt?

I

Was gehirt dazu, was Ihnen aber nicht gefalli? )

Was gefallt Ihnen an ihrem Beruf?

Anreizsysteme in Bauprojekten

Bei welcher Projektabwicklung ist ihre Motivation hoher,
IPD-Projekt oder SIA-Phasen-Projekt?

‘Wiirde eine Beforderung Ihre Motivation steigern?

Was verstehen sie unter einem IPD-Projekt?

Was gefallen lhnen an den SIA-Phasen
Projekten und was nicht?

‘Was misste an den IPD-Projekten
verbessert werden?

Wie misste ein Projekt aussehen damit die
Zusammenarbeit optimiert werden kann und
das Best-for-Projekt Prinzip erzielt wird?

Schafft ein Anreizsystem wie das Bonus/Malus
System das auf monetdren Anreizen basiert, einen
Mehrwert for ein Bauprojekt?

‘Was braucht es fir eine gute Zusammenarbeit?
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Welche Tatigkeiten gefallen Ihnen besser, Routine Aufgaben oder
Aufgaben die ein hohes Mass an Ereativitat bendtigen um neoe
Losungen zu entwickeln?

Was macht fir sie den Unterschied in einem IPD-Projekt als in
einem 51A-Phasen Projekt mitzuarbeiten?

Erlautern sie ihren Werdegang und mit was sie sich beruflich genau beschaftigen?

‘Was gefalit Ihnen an den IPD-Projekten und was nicht?

‘Was tragt 2um Erfolg eines Projektes bei?

Wie wichtig ist die Zufriedenheit der
Projektbeteiligten bei einem Bauprojekt?

Spielen Anreizsystem in einem Bauprojekt eine Rolle?

125


mailto:msc-vdc.habg@fhnw.ch

Masterthesis Maria Hischier Anhang

ANHANGE: MindMap zu SPSS-Priifen

[ 2t dic Matwahon innerhalh des Unternchmens
canen Einflus s auf dic MaPaan in sinem Progeie?

i, Angenammen in IPD Pmjeit veruf negagy und alk
Prao jekihoteiligic werden mit cinem Maks  beste e, was
wirde dies bel Thinen 2usbsend

il 8 imem IPD Proj ekt wird mit dem Baonus ks
Syshem gearbe Ret. ktder Bomus fr Se cin Annez um
bz cinem IP D Proje it mgzarhefens

‘Was fir Anreize braucht o< um in cinem PD: Proge it il
das Beste Hir das Pra et hensoarz bringen?

l" Was kst hnen wichHger, Bebohnung durch Warte ader
8.cbohnuing mitGeld) Lo hnfBorus?

[t tnee ) ) "

f, Was fOr Anrcize haben Sied

j, Werden ke auch mapviertnur durch das Projeit seber? matiert o

‘Grozse Frage,
mit N agen knknejsenen T Was fr manetare Anreize haben Sie?
lp AMEEnammEn sk wesen im Prajeiheam sk O was for nicht manetane Anreze haben Sied
eingebunden und tRgen Ve @ntwartung 1 cin
Wi s clemotiiert sia dar an? Eampeiensteam wisle sie dies cher magjeienen Ll 'Was kst ihr Anreiz belzinem IPD Pmjekt mizuarhe Ren?
Yy aderdemamieren C
S . B Was bRuchen Sein cinem Pojekt um mopvien Ty sein?
" Hat WhrLohin b o ke HS he Bhise s Lobines Iy, Was mahiert sk, was Drauchen sied |_* 1 was Fidr einem U mfeld o rbeiten mativiers?
canen Einfluzs 2ufdie Ma-watan iner
ArbeRs
Hachfegen
Belohnung durch Gedd ke die Audgabe golfst ward o
Lob durch Vargesetzie r
i, Wi st ihe Vorgehenswetse um Aufgaben 2 Msen, cher nach ¢inem Verfahren
Aunn erfoenn un g der Arbeits kol gen bowe Projeitio liegen wnrzugehen oder 2o cypenimenheren um neue Wasungen zu indend

Mabus in cinem IPD Projeit '\1 |* Omdnen sie falgende Aneize ciner
Reihenfolge 2u, B umwichg. 1 sehr

Belohnungm i Freleen, Ferien q\' wichbg: '/— Anrei::wsteme in Baup ruiekten
Erfelgshetetiyung bn Betrieh -/I L_ -J d/J Li ‘Wenn innerhaldb cine s Proje e gelmdssige Anllsse angnisiont werd on, wie clin

gemeins mes grilleen, was hal e dies f0r cine Auswirbung zuf ihre Arbe swetss Im

Projektilima Proje it ®

Rufim und Ehre A
1 Bold wie Ehe r Projeitabw cidun g kst ihre Mo thvaFon hébhior,

Gew innbe iligung beim Projeit _,-‘I IPD Prapofict o de r 544 Phiasen Progeit und wanum 7 I.* Erzaid won

plp Wo kannstdu deane Fahigieinen besser
WMEStEen , in cinem 1A Phasen Projelit

r! Wedche Tanghoten gefallen 1hnen besser, Roukne Audgabe nodor
adeer in einem IPIDOP rojekt und wanums —_———_—_———___‘q durgabon die oin hohes Mass an Ko ajeitdt bondjpon um neus
L& sun @en 2u cntw Choind
il Wekche Aufgaben gehdren zu lhmm -\] Ll Was gefalitihnen an hrem Seruf?

T-jgheitshe mich, was Ihnen aber nicht o
<if _) Ll Was macht #0r sie den Unterschied In cinem 1P D Prajedt ak in

getiine cinem 14 Phasen Projckt mizuarb oo nd

T warde cine Befard.enunglhre Mo baban steigenny Ll Ertaumern sie ihren Werde @ng und mit wa s sie sich bertiich genau beschattigen #

L— J r'n'l'aamcﬂlrrIhmnandcanDPmplmnundwaam:rm‘

ol Waswerstehen sie unter einem IPD: Projeie?

Ll Was tragtaws ihrer Sicht zum Erfalg e ines Protes betd

Was getalien Thinen an den S8 Phasen

E" Wi wichhg it die Tufried enheit der
Prajeiten und was nicht?

Projeitheteiligion bel ¢ nem Bauprajeit?

Was miss e an den IPD Pojckten

E' Zpickon Anrcizeystem in Bauprojckten cine Ralle®
werbessemwemen #

plp Wi mOsme ein Projeks susschen damitdie
Tusa mmenarbeit opy 'miertwed on iznn und
das Best for Proj ekt Prirgip erziclt wind?

ol Schafitean Anrezgyestem wie das Bonus ks
Sysiem das aut manetaren Aneepen baskert, nen
MchrweTt f0r cin Bauprojeit und wanum?

Ll Was beucht s fOr sine gute TusammenarbeF
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ANHANG F: MindMap zu SPSS-Sortieren

Bri einem IPR-Projekt wird mit dem Bonus/Malus System gearbeitet. Ist der
Bomus fur Sie ein Anreiz um bel einem IFD-Projekt mituarbeiten?

| <Frage zu Interessensgemeinachaften < Anreize ] A

Was fir Anreize braucht es um in einem IPD-Projekt das Baste fir das Prajekt hervorzubringen?

Was demotiviert sie daran?

Angenomemen sie wearden im Prajekitearn stark eingebunden und
tragen Verantwortung fur ein Kompetenzteam wirde sie dies
eher motivieren odar demativieran?

Motivation
Wias motiviert sie daran?

| oo ) | [ (maten ) JT

Was miksste an den IPD-Projekten
verbessert warden?

| <Frage zunteressensgemeinschaften ] |

Wizs gefdlit lhren an den IPD-Projekten wnd was nicht?

‘Win kannst du deine Fahigheiten bessar umsatzan, in ginem
SlA-Phasen Projekt oder in einem IPO-Projekt und warum?

) | O ) ) st hon s

‘Welche Aufgaben gehéren ru ihrem Titigkeitsbereich, was Ihnen aber nicht gefallt? J L J‘l

. )

Was werstehen she unter ginam IPD-Projekt?

‘Was gefallen Ihnen an den 514-Phasen
Propekten und was nicht?

Irwiefern hat das Projekt selber sinen Einfluss aul ibr Motivation? Was
maotiviert sie an Projekten und was brauchen sie um maotiviert zu sein in

Progektan?

[ <ommaton ) )

Was Tilr eine Rolle spielt das Malus-Systarm bai der
Projektabwicklung ? Beeinflusst es ihre Motivation am Progekt
mitzuarbaiten?

F

Was filr monetire und nicht monetire Anreize haben sie in einem Bauprojekt?

) J

‘Was ist ihr Anreiz bei ginem IPD-Projekt mitzuarbeiten?

<Frage 2u Intsressensgemeinschafien ) |

Irvweas flr einem Umfeld arbesten motiviert?

lrL(umh.raﬁun J EinstiegjAligemein_] J

Beschreibe ein Probles im letten Projekt und wie habean Sie das Problem geldst.

| fFrage zunteressensgemeinschatten ] |

Anreizsysteme in Bauprojekten

\fL(mlvaﬁnn JEinslieg/allgemein | _J

‘Wenn innerhalb eines Projektes regelmissige Anlasse organisiert werden, wie ein

Wie misste ein Projekt aussehen damit die Zusarnmenarbeit
optimiert werden kann und das Best-for-Projekt Prinzip erzielt wird?}

| <Frage zuinteressensgemeischatten | )

Schafft eln Anredzsystem wie das Bonus/Malus System das auf
monetaren Anreizen basiert, einen Mehrwert fOr ein Bauprajekt
und warum?

. {Frage zu nteressensgemeinschatien ) Anreize ] |

‘Was braucht es flir eine gute Zusammenarbait?

Wie wichtig ist die Zufriedenheit der Projektbeteiligien
bei sinem Bauprojekt?

A

<Motivation__J¢Einstieg/Allgemein_|

-

W tragh aws Ihrer Sicht zum Erfolg eines Projektes hei?]

L Einstieg J
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gemeinsames grilleran, was hatte dies fur eine Auswirkung auf inre Arbeitswelise im

- )

Was war dies fur ein Projekt?

|l Erzdhl won deinem liebsten Bauprojekt, wie fand die Zusarmmenarielt statt?

k Warum ist es dein licbstes Bauprojekt?
v

Muaotivation

‘Was macht fir sie den Unterschied in einem IFD-Projekt ats n
ainem SlA-Phasen Projekl mitzuarbeiten?

. <Frage 2u interessensgemeinschafien ) )

l Erautern sig ihren Werdegang und mit was sie sich beruflich genau baschaftigen?

| <Ensbeg/Algemein ] )

-
[ Faktenfragen
%,

~,

—+
A

.

Wiirde sine Beftrderung lhre Motivation steigern?
st Ihren wichtiger, Bebohaung durch Worte oder
shnung mit Geld/Lokhn/Banus?
Belohnung durch Geld
( Lods durch Vor
é Annerkennung der £ W, en
Ordnen sie folgende Anreize eine é Malus in einarm IPD-Prajak
Reihenfolge zu, 8 urwichtig, 1 seh
: 'II"-.I:_:I o h é Belohnung mit Freizeit, Ferien
o Erfalgsbeteiligung irm Betriet
Projektklima
Ruher und Ehre
. Gewinnbeteiligung beim Projekt
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ANHANG G:  Sortieren/Clustern gemiss der SPSS-Methode
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In was fiir einem
Umfeld arbeien sie
motviert?

E Erzahlwon deinem liebsten

Bauprojekt.

Wiefand die Zusam-
menarbeit sta?

Warum Bt esdeain
lizhstes Bauprojekt?

Welkhe Aufgaben gehd-
renzu hrem Tatgkeis-

bereich, was lhnen aber
nicht g=falit?

Angenommen sie werden im
Projektteam sark eingebun-
den und tragen Verantwor-

tung fir ein Kompetenzteam
wiirde sie dies ehe motivie-

renoder demotivieren?

Inwiefern hat das
Projekt selber einen
Einfluss auf ihr Motiva-
rion® Was motviert sie
an Projekten und was
brauchen sie um mot-
viert zu =2in in Projek-
ten?
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ANHANG H:  SPSS-Subsummieren (Interviewleitfaden)

Check — wurde das erwahnt? Konkrete Fragen Aufrechterhaltungs- und Steuerungsfragen

Leitfrage / Erzahlaufforderung

bitte an passender Stelle in dieser Formulierung (auch am | (fir alle Themen)
Ende moglich)

Memo flir mogliche Nachfragen, nur stellen, wenn nicht
von allein angesprochen

Vorstellen

Thema erklaren
Wachsam sein, um zu horen, ob sie aus ihrer Sicht
antworten oder nicht.

Einverstandniserkldrung
Erklarung Leitfadeninterview
Aufforderung zum frei antworten
o Aus deiner personlichen Sicht antworten
Rolle Interviewer
Zweck der Studie

Einstieg / Allgemein

- Erldutern sie ihren Werdegang und mit was sie sich - Tatigkeit Was gefallt Thnen an ihrem Beruf?
beruflich genau beschéftigen? - Team
- Ubersicht gewinnen
- Befinden

Beschreibe ein Problem im letzten Projekt und wie
haben Sie das Problem gel6st.

treten komplexe Probleme auf in

Wann ist ein Projekt fir sie erfolgreich? Und was
trdgt aus Ihrer Sicht zum Erfolg eines Projektes bei?

z.B. Termingerecht, kostengerecht, keine Unfille,
Ziele eingehalten etc.
Erfolg erklart?

Wie wichtig ist die Zufriedenheit der Projektbeteilig-
ten bei einem Bauprojekt?
Was braucht es fur eine gute Zusammenarbeit?

Wie musste ein Projekt aussehen damit die Zusam-
menarbeit optimiert werden kann und die Projektin-
teressen vor den eigenen Interessen stehen?

Best for Project (Win-Win Kultur, No-Blame-Haltung,
gemeinsame Problemverantwortung)

Motivation

In was flr einem Projektumfeld arbeiten sie moti-
viert?

In Bezug zu Projektorganisation
Strukturen
Auftraggeberschaft

In welcher Organisationsform wickeln sie ihre Pro-
jekte mehrheitlich ab (GU, TU etc.)?

Erzdhl von deinem liebsten Bauprojekt.

Bei welchem Bauprojekt ist die Motivation héher
(herkdmmliches Bauprojekt, IPD-Projekt)
Zusammenarbeit erwahnt?

Was war dies fur ein Projekt?

Wie fand die Zusammenarbeit statt?

Was verstehen sie unter Zusammenarbeit? Welche
Zusammenarbeitsform ist gemeint?

Warum ist es dein liebstes Bauprojekt? Was war der
Anreiz an diesem Bauprojekt?

Welche Aufgaben gehoren zu ihrem Tatigkeitsbe-
reich, was lhnen aber nicht gefallt?

Routinearbeit oder Arbeit mit Kreativitat

Inwiefern hat das Projektaufgabe selbst einen Einfluss
auf ihre Motivation? Was motiviert sie an Projekten
und was brauchen sie, um motiviert zu sein in Projek-
ten?

Angenommen sie werden im Projektteam stark einge-
bunden und tragen Verantwortung fir ein

Tempordre Beforderung

Was demotiviert sie daran?
Was motiviert sie daran?

Kénnen Sie dazu noch etwas mehr erzahlen?

Und dann? Wie ging das weiter?

Wie war das so mit...?

Weshalb ist das so?

Wie wichtig ist Thnen das?

Was |6st das in Ihnen aus?

Wie meinen Sie das genau?

Kénnen Sie ein Beispiel dafir machen?

Wie kénnte es besser sein? Was musste gedandert
werden?
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Leitfrage / Erzahlaufforderung

Check — wurde das erwahnt? Konkrete Fragen Aufrechterhaltungs- und Steuerungsfragen

Memo fir mogliche Nachfragen, nur stellen, wenn nicht  bitte an passender Stelle in dieser Formulierung (auch am | (fir alle Themen)
von allein angesprochen Ende moglich)

Kompetenzteam wirde sie dies eher motivieren oder
demotivieren und warum?

Anreize

- Was fir Anreize haben sie in einem Bauprojekt?

Verschiedene Anreize erwahnt?

Ist der Lohn ein Anreiz?

Ist Gewinnbeteiligung/Erfolgsbeteiligung im Projekt
ein Anreiz?

Bonus/Malus?

Gibt es auch immaterielle oder intrinsische Anreize
fur dich?

weise im Projekt?

- Wenninnerhalb eines Projektes regelmassige Anlasse Integration
organisiert werden, wie ein gemeinsames grillieren, Vertrauen
was héatte dies fur eine Auswirkung auf ihre Arbeits- Teambildung

- Schafft ein Anreizsystem wie das Bonus/Malus Sys-
tem, das auf monetaren Anreizen basiert, einen
Mehrwert fur ein Bauprojekt und warum?

Bonus ist egal, wenn der Lohn stimmt.

Interessensgemeinschaften

- Was verstehen sie unter einem IPD/Allianz -Projekt?

IPD ist eine Interessengemeinschaft

- Wo kannst du deine Fahigkeiten besser umsetzen, in
einem herkdmmlichen Projekt oder in einem IPD/Alli-
anz-Projekt und warum?

Was gefallt lhnen an den IPD-Projekten und was
nicht?

Was misste an den IPD-Projekten verbessert wer-
den?

Was gefallen Ihnen an den herkémmlichen Projekten
und was nicht?

Was ist fir sie ein herkdmmliches Projekt

- Wasist ihr Anreiz bei einem IPD/Allianz-Projekt mit-
zuarbeiten?

Was fir Anreize braucht es, um in einem IPD-Projekt
das Beste flr das Projekt hervorzubringen?

- Was macht fur sie den Unterschied in einem IPD/Alli-
anz -Projekt als in einem herkdmmlichen Projekt mit-
zuarbeiten?

Zusammenarbeit erwahnt?

Weniger Leerlaufe

Motivation

Best for Project steht im Vordergrund

- Bei Projekten mit Interessengemeinschaften z.B.
IPD/Allianz-Projekt wird mit dem Bonus/Malus Sys-
tem gearbeitet, d.h. der Erfolg und Misserfolg wird
Uber alle Parteien getragen und gleichmassig geteilt.
Ist der Bonus flr Sie ein Anreiz, bei einem solchen
mitzuarbeiten und wenn ja warum?

Gemeinsame kann forderlich sein oder auch nicht for-
derlich

- Angenommen sie erhalten nun den Bonus. Ich als
Projektbeteiligter habe nicht so gute Arbeit geleistet
und erhalte den gleichen Anteil vom Bonus. Dies da
Erfolg und Misserfolg geteilt wird. Was |6st dies bei
Ihnen aus?

Schreckt der Malus ab oder nicht
Bestrafung?

Teilen von Geld, Risiko etc.

Teilen heisst man verzichtet auf etwas.
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Leitfrage / Erzahlaufforderung Check — wurde das erwahnt? Konkrete Fragen Aufrechterhaltungs- und Steuerungsfragen

Memo fir mogliche Nachfragen, nur stellen, wenn nicht  bitte an passender Stelle in dieser Formulierung (auch am | (fir alle Themen)
von allein angesprochen Ende moglich)

Faktenfragen

- Wirde eine Beforderung im Projekt Ihre Motivation
steigern? (Kompetenzgruppe)

- Was ist ihnen wichtiger: materielle oder immaterielle
Belohnung?

- Was ist Ihnen wichtiger, Belohnung durch Worte/An-
erkennung oder Belohnung mit Gewinnbeteiligung im
Projekt

- Was ist dir wichtiger Belohnung im Projekt durch Ge-
winnbeteiligung oder Belohnung von definiert Unter-

nehmung?
- Ordnen sie folgende Anreize einer Reihenfolge zu, 8 |-  Von wo brauche ich die Anreize des Projekts oder der
unwichtig, 1 sehr wichtig: Unternehmung?
o Lob des Vorgesetzten deines Unterneh-
mens
o Lobvom Projektteam
o Anerkennung der Arbeitskollegen bzw.
Projektkollegen
o Malus in einem IPD-Projekt
o Belohnung mit Freizeit, Ferien
o Erfolgsbeteiligung im Betrieb
o Projektklima
o Ruhmund Ehre
o Gewinnbeteiligung beim Projekt
o Projektaufgabe

Abschluss

- Gibt es einen Themenbereich, den wir nicht diskutiert
haben, der noch wichtig ist anzusprechen.
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ANHANG I: Wortwolke aus den 12 Interviews

zusammen Zufrieden
!lemelnsam

e, I% esamidrojektleiter |ll$|||lg zielen interesse
sosssr VErtienen  definieren scoatien o
basi beitrag lob "'wﬂ"“; smmm h =
grundiage !m!l-'lm ﬂllSS - lransnarenl bauprojekt lllnsmammellal’ e“e“
unum m m nu =t llumnlmon —
_. mnnﬂmn teentich mm“ aufgghe leistung
spass o

uwulvmveu . bt fehier
nfna?l!leﬁgr 'ﬂlr lransnarem
llllﬁ"l'ﬂ}] : I
ahigke
umernellmenmmwauon heteiligle Drozess umso rojeklauigahie = managementleam -t
S et TRFANIWOTTUNG Kunde
.. et evoisicn @FANITWORTUNG Kun
r“ projokitcam l«mmnnmemn ersonlich - e a m

zufriedenhejtkommunikation
vertrauen_" heraiisforderung unternehmer

funktionieren

ANHANG J: Auswertung Worthaufigkeiten aus den 12 Interviews

Wort Haufigkeit % Rang Dokumente Dokumente %
¢ miteinander 282 1.29 1 " 91.67
¢ team 191 0.87 2 12 100.00
¢ funktionieren 165 0.75 3 10 8333
¢ kunde 150 0.68 4 6 50.00
¢ frih 148 0.67 5 10 8333
¢ zusammenarbeit 147 0.67 6 12 100.00
¢ zufrieden 146 0.67 7 10 8333
¢ verantwortung 143 0.65 8 1 91.67
¢ zusammen 130 0.59 9 12 100.00
¢ ziel 128 0.58 10 10 8333
¢ sinn 125 0.57 1" 12 100.00
¢ gemeinsam 117 0.53 12 1 91.67
¢ ipd 115 0.52 13 9 75.00
¢ anreiz 112 0.51 14 12 100.00
¢ bau 106 0.48 15 12 100.00
¢ offen 103 0.47 16 9 75.00
¢ bauherr 96 0.44 17 7 5833
¢ vertrauen 96 0.44 17 9 75.00
¢ zufriedenheit 96 0.44 17 1 91.67
* zeit 95 043 20 12 100.00
¢ motivieren 91 0.41 21 12 100.00
¢ interesse 87 0.40 22 11 91.67
¢ herausforderu... 84 0.38 23 9 75.00
¢ entwickeln 81 0.37 24 6 50.00
¢ personlich 81 0.37 24 11 91.67
¢ unternehmer 81 037 24 7 5833
¢ architekt 79 0.36 27 10 8333
¢ losung 79 0.36 27 10 8333
¢ kommunikation 75 0.34 29 7 5833
¢ zusammenarb... 74 0.34 30 11 91.67
¢ geld 73 033 31 9 75.00
¢ unternehmen 66 0.30 32 7 58.33
¢ chance 64 0.29 33 5 41.67
¢ erfolgreich 64 0.29 33 1 91.67
¢ leben 61 0.28 35 9 75.00
¢ lernen 61 0.28 35 8 66.67
#  motivation 61 0.28 35 1 91.67
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ANHANG K:  Verteilung der Worthaufigkeiten in den 12 Interviews
BPO1 BP02 BPO3 BPO4 | BPOS BP06 BPO7 BPO8 BPO9 | BP10 BP11 BP12 BPO1 BP02 BPO3 BP0O4 BPO5 BP0O6 BPO7 BPO8 BP09 BP10 BP11 BP12
| # motivation 4 | & motivation . 4 ! i )| i i P d | 4 .
# zusammenarbeiten 3 # zusammenarbeiten . . . . . . . . 4 4
+ Bonus 4 + Bonus ) ® . . . 'y . 'y . 'y ) .
# anreiz 14 ¢ anreiz ° ° ° ® [} [ [} [} . . ® °
# entwickeln 2 + entwickeln . . . . . .
+ erfolgreich 1 + erfolgreich . . . 4 4 4 4 PY 4 : . °
+ Anreizsystem 3 + Anreizsystem . . . . . ‘ . . . & i 1}
+ fair 1 * fair . . . . . . . 4
+ motivieren 4 + motivieren . . . ° . . . . . ° . .
¢ kommunizieren 2 # kommunizieren ) + : s <
+ Merwert + Merwert
# Losung + Lésung . . . . . . . . . .
+ transparent # transparent . . . . . .
# optimieren # optimieren 1 » 1
+ zusammen + zusammen . @ o ] L] ° o ® L ° ° ]
+ Kreativitat + Kreativitat . . . . . 4 i
+ materiell + materiell . . . . s 4 4
# interessieren 1 + interessieren . .
# sinn 12 il 6 # sinn ° . . [ . ® o . . . . .
+ zufrieden ) 8 4 + zufrieden . ) ° D) . . . . . . . .
4 lernen 2 7 - 3 + lernen . ° . 4 4 3
#+ miteinander Ji 6 3 1 7 4 miteinander ® . . ° . . ° . . . .
+ zusammenarbeit 8 21 5 7 9 + zusammenarbeit . ® 0 ) ) ° . . . . .
+ bewusst 2 4 _ 1 3 + bewusst . . . 4 . 4 .
+ gemeinsam 7 8 2 2 4 + gemeinsam . . . . . . . . . . . .
# Verantwortung 7 1 1 2 8 + Verantwortung . . . . . . . ° . a .
+ Team 6 18 8 6 4 + Team . ® @ ° . ° . . . . ® .
+ Geld 4 1 7 2 + Geld . 4 @ ° . . . . 4 i
+ Kommunikation 1 6 - 7 2 + Kommunikation . . ° . . . i
+ mitmachen 1 1 1 4 4 mitmachen . . . . .
+ Freude 1 4 P + Freude . ) . . . . .
* Ziel 4 15 9 3 + Ziel . ° . . ® i ° . | . i .
¢ erfolg 2 8 + erfolg . e . ) . ) . ° . ° o °
# monetar 8 4 ¢ monetar . . . . 4 y! . .
# Spass 1 + Spass . . . . . . .
+ Qualitat - + Qualitat . . . . . 4
#+ vertrauen 5 + vertrauen . ° . ° . . 4 |
# anreizen + anreizen . ‘ &
+ positiv + positiv . . . . ]
+ mitarbeiten ® mitarbeiten . . . . 4 4 4
+ Gewinn + Gewinn . ° . ° . ‘ 4
# interessen + interessen . ] . . ° . . . . 4 |
+ immateriell + immateriell . . . . I
+ beteiligen + beteiligen .
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ANHANG L: Kategoriensystem gemadss Interview-Leitfaden

Einstieg / Allgemein

Erlautern sie ihren Werdegang und mit was sie sich beruflich genau be-
schaftigen?

Beruflicher Hintergrund

Beschreibe ein Problem im letzten Projekt und wie haben Sie das Problem
gelost.

Problemlésung

Wann ist ein Projekt fur sie erfolgreich? Und was tragt aus Ihrer Sicht zum
Erfolg eines Projektes bei?

Erfolgsfaktoren im Baupro-
jekt

Was geféallt Ihnen an ihrem Beruf?

Motivation

Wie wichtig ist die Zufriedenheit der Projektbeteiligten bei einem Baupro-
jekt?

Erfolgsfaktoren im Baupro-
jekt

Wie musste ein Projekt aussehen damit die Zusammenarbeit optimiert
werden kann und die Projektinteressen vor den eigenen Interessen ste-
hen?

Was braucht es fir eine gute Zusammenarbeit?

Zusammenarbeit in Bau-
projekten

Motivation
In was flr einem Projektumfeld arbeiten sie motiviert? Motivation
Erzahl von deinem liebsten Bauprojekt. Motivation

Welche Aufgaben gehoren zu ihrem Tatigkeitsbereich, was lhnen aber
nicht gefallt?

Problemlésung

Inwiefern hat das Projektaufgabe selbst einen Einfluss auf ihre Motiva-
tion?

Was motiviert sie an Projekten und was brauchen sie, um motiviert zu
sein in Projekten?

Angenommen sie werden im Projektteam stark eingebunden und tragen
Verantwortung flr ein Kompetenzteam wirde sie dies eher motivieren
oder demotivieren und warum?

Motivation

In welcher Organisationsform wickeln sie ihre Projekte mehrheitlich ab
(GU, TU etc.)?

Fragmentierte Projektab-
wicklung

Anreize

Was flr Anreize haben sie in einem Bauprojekt?

Wenn innerhalb eines Projektes regelmassige Anldsse organisiert werden,
wie ein gemeinsames grillieren, was hatte dies fur eine Auswirkung auf
ihre Arbeitsweise im Projekt?

Anreize im Bauprojekt

Schafft ein Anreizsystem wie das Bonus/Malus System, das auf monetaren
Anreizen basiert, einen Mehrwert flr ein Bauprojekt und warum?

Monetare Anreize
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Anhang

Interessensgemeinschaften

Was verstehen sie unter einem IPD/Allianz -Projekt?

Integrierte Projektabwick-
lung

Wo kannst du deine Fahigkeiten besser umsetzen, in einem herkdmmili-
chen Projekt oder in einem IPD/Allianz-Projekt und warum?

Motivation

Was ist ihr Anreiz bei einem IPD/Allianz-Projekt mitzuarbeiten?

Anreize im Bauprojekt

Was macht fiir sie den Unterschied in einem IPD/Allianz -Projekt als in ei-
nem herkdmmlichen Projekt mitzuarbeiten?

Integrierte Projektabwick-
lung / fragmentierte Pro-
jektabwicklung

Bei Projekten mit Interessengemeinschaften z.B. IPD/Allianz-Projekt wird
mit dem Bonus/Malus System gearbeitet, d.h. der Erfolg und Misserfolg
wird Uber alle Parteien getragen und gleichmaéssig geteilt. Ist der Bonus fir
Sie ein Anreiz, bei einem solchen mitzuarbeiten und wenn ja warum?

Anreize im Bauprojekt

Angenommen sie erhalten nun den Bonus. Ich als Projektbeteiligter habe
nicht so gute Arbeit geleistet und erhalte den gleichen Anteil vom Bonus.
Dies da Erfolg und Misserfolg geteilt wird. Was |6st dies bei Ihnen aus?

Motivation

Was geféllt Ihnen an den IPD-Projekten und was nicht?

Integrierte Projektabwick-
lung

Was misste an den IPD-Projekten verbessert werden?

Integrierte Projektabwick-
lung

Was geféllt Innen an den herkémmlichen Projekten und was nicht?

Motivation

Was ist fur sie ein herkémmliches Projekt?

Fragmentierte Projektab-
wicklung
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ANHANG M: Codelandkarte

Integriert .. abwicklung

2 ®

@ P 5 Zusammenar .. uprojekten

Anreize o |
P 7 fragmentie .. abwicklung

motivierend 3 o

2 Motivation .

P

Ziele in Bauprojekten
«©

Materielle Anreize 4

©
Erfolgsfak .. uprojekten
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ANHANG N:  Zwei-Fall-Modelle: Auftraggebende/Ausfiihrende
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ANHANG P:  Zwei-Fall-Modelle: Auftraggebende/Planende
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ANHANG R:  Zwei-Fall-Modelle: Projektleitende/Projektmitarbeitende
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ANHANGT:

Befragte
Person

Befragte Per-
son (BP) 01

Befragte Per-
son (BP) 02

Befragte Per-
son (BP) 03

Befragte Per-
son (BP) 04

Befragte Per-
son (BP) 05

Thema
Motivation

Motivation entsteht durch Ver-
antwortung, Entscheidungsfrei-
heit, komplexe und einzigartige
Projekte. Wiederholende Auf-
gaben demotivieren, wahrend
Teamarbeit, personliches Ken-
nenlernen und Anreizsysteme
Motivation férdern.

Motivation durch Projektlei-
tung, familidre Zusammenar-
beit, Vertrauen und Akzeptanz.
Wichtig ist, offene Kommunika-
tion, fairer Bonusverteilung und
projektbezogener Aufgaben.

Die Person wird durch gut ge-
plante und finanzierte Projekte,
Lean-Prozessablaufe, interes-
sante Aufgaben und harmoni-
sche Zusammenarbeit in Teams
motiviert. Persénliche und faire
Verhandlungen fordern ihre
Motivation zusatzlich.

Die Person wird motiviert durch
faire Behandlung, Eigenverant-
wortung, das Motivieren ande-
rer und das Annehmen von
Herausforderungen. Ein offe-
nes, ehrliches und entschei-
dungsfreudiges Umfeld fordert
ihre Motivation zusatzlich.

Die Person wird durch Team-
leistung, systematische und
produktive Arbeit, sowie die
Anwendung von Lean-Metho-
den motiviert. Sie bevorzugt ein

Auswertungsmatrix der Interviews

Thema
Anreize

Die Person ist motiviert durch
das Geschéaftsmodell langer
Bauprojekte, monetédren Erfolg,
nachhaltige Architektur, per-
sonliche Beziehungen im Team,
Herausforderung durch Kom-
plexitat und das Streben nach
Effizienz.

Die Person wird durch Teamar-
beit, Fachwissen, Risikobeteili-
gung und Gewinnbeteiligung
motiviert. Sie legt Wert auf per-
sonliche Entwicklung, zielt auf
signifikanten Einfluss und be-
tont die Wichtigkeit einer effek-
tiven Teamkonstellation.

Die Person ist motiviert durch
ein kompetentes Team, interes-
sante Aufgaben, solidarisches
Haftungssystem im IPD-Modell
und potenzielle finanzielle An-
reize. Offene Kommunikation,
zentralisierte Beschaffung und
Unternehmenskultur sind eben-
falls wichtige Faktoren.

Die Person ist motiviert durch
die Herausforderung und Krea-
tivitdt in Bauprojekten, sicht-
bare Ergebnisse und spontane
Wertschatzung. Sie sieht mone-
tdre Anreize als weniger per-
sonlich relevant, hinterfragt
aber ihre Effektivitdt fir andere
Rollen.

Die Person zieht Anreize aus
der Prozess- und Methodenent-
wicklung, Erfahrungsaustausch,
sozialen Aktivitaten, Lean-Me-
thodik und IPD. Gewinn ist
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Thema
Fragmentierte Projektabwick-
lung

Die fragmentierte Projektab-
wicklung ist vielschichtig und
flexibel, aber das Fehlen eines
Standardwegs, versteckte
Agenden und eingeschrankte
Kommunikation machen den
Prozess oft schwierig und unbe-
friedigend.

Die fragmentierte Projektab-
wicklung ermoglicht fahigkeits-
basierte Teamzusammenstel-
lungen und Wissenstransfer,
aber lange Planungsdauern und
Herausforderungen bei der
Leistungsschatzung kénnen
ineffizient sein.

Fragmentierte Projektabwick-
lung kann zu Problemen fihren.
Durch friihe Einbeziehung von
Ausfihrenden, Direktauftrage
und regelmassigen Austausch
verbessert sich die Zusammen-
arbeit, trotzdem bleibt Qualitat
wichtiger als Preis.

Die fragmentierte Projektab-
wicklung ist laut Befragtem ver-
gleichbar mit anderen Metho-
den, wobei transparente Ab-
rechnung positiv hervorgeho-
ben wird. Allerdings hat IPD die
Arbeitsweise nicht wesentlich
verandert.

Die fragmentierte Projektab-

wicklung in bringt Herausforde-
rungen wie vertragliche Limitie-
rungen und Unsicherheiten mit
sich, trotz anerkannter Vorteile

Thema
Integrierte Projektabwicklung

Integrierte Projektabwicklung
(IPD) wird als offener, transpa-
renter Ansatz ohne versteckte
Agenden definiert, der kollabo-
ratives Arbeiten fordert und Si-
los aufbricht, wobei Chancen
und Risiken gemeinsam getra-
gen werden.

Integrierte Projektabwicklung
(IPD) priorisiert teamorientierte
Zusammenarbeit, fordert eine
Matrixstruktur fir Projektteams
und erleichtert transparente
Konfrontationen. Trotz Heraus-
forderungen in Vertragsform
und Umsetzung, birgt IPD Chan-
cen als Pioniermethode. Sie
sieht in der IPD-Abwicklung zu-
kiinftige Moglichkeiten.

Integrierte Projektabwicklung
fordert Vertrauen, langfristige
Beziehungen und nachhaltige
Planung. Trotz moglicher hohe-
rer Anfangskosten, konzentriert
sie sich auf Qualitat und lang-
fristige Rentabilitat, statt nur
auf den giinstigsten Preis.

IPD-Projekte fordern Zusam-
menarbeit, Synergie und Selbst-
kritik. Wichtiger als neue Be-
griffe sind effektive Kommuni-
kation und Zusammenarbeit.
Vertrauen und Offenheit sind
essenziell, ebenso wie klare
Auftrage und Entscheidungen.

IPD bringt Unternehmer, Planer
und Bauherren zusammen, um
gemeinsame Vertrage abzu-
schliessen und Ziele zu errei-
chen. Frihe, intensive Planung

Thema
Zusammenarbeit in Bauprojek-
ten

Die Verbesserung der Zusam-
menarbeit in Bauprojekten er-
fordert Vertrauen, Offenheit,
faire Behandlung und die Aner-
kennung von Planern als wich-
tige Partner. Motivation steigt
durch Verantwortungslber-
nahme und Anreizsysteme.

Die Verbesserung der Zusam-
menarbeit in Bauprojekten er-
fordert klare Fihrung, offene
Kommunikation, Transparenz
und gegenseitigen Respekt. Es
ist wichtig, Erwartungen frih-
zeitig abzustimmen, Vertrags-
bedingungen zu klaren, Projekt-
interessen vor personlichen In-
teressen zu stellen und Ver-
trauen zu fordern.

Erfolgreiche Zusammenarbeit in
Bauprojekten basiert auf Ver-
trauen, Ehrlichkeit und gemein-
samen Zielen. Vorfabrikation
und innovative Lésungen kon-
nen Abhangigkeiten reduzieren.
Offene Kommunikation, Fair-
ness und eine Kultur des Ver-
trauens fordern die Effizienz.

Die Verbesserung der Zusam-
menarbeit in Bauprojekten er-
fordert direkte Kommunikation,
Respekt, Wertschatzung und
Vertrauen. Mitarbeitende soll-
ten das Projektziel verstehen
und stolz auf ihre Arbeit sein.
Offenheit und Engagement sind
entscheidend.

Zur Verbesserung der Zusam-
menarbeit in Bauprojekten sind
Transparenz hinsichtlich Ziele
und Interessen, frihzeitige De-
finition von Projektzielen,

Thema
Ziele in Bauprojekten

Gute Teamstimmung, erfolgrei-
cher Verkauf/Vermietung, Kun-
denzufriedenheit, Nachhaltig-
keit, hochwertige Architektur
und Studienauftrdge sind zent-
rale Ziele im Bauprojekt, um
Wohnungen zu realisieren und
Bewohner glicklich zu machen.

Eine erfolgreiche Zusammenar-
beit und das gemeinsame Ziel
werden als zentraler Erfolgsfak-
tor im Bauprojekt betont. Die
Metapher des gemeinsamen
Bootes verdeutlicht, dass jeder
seinen Beitrag leisten muss, um
den Erfolg zu gewdhrleisten.

Die Definition verschiedener
Ziele und die Einbeziehung der
Unternehmer sind von Bedeu-
tung, um ein gemeinsames Ziel
in Bauprojekten zu erreichen.
Vertrauen, Ehrlichkeit und Ein-
heitlichkeit sind essenziell, wah-
rend individuelle Interessen zu-
gunsten des gemeinsamen Ziels
zurilcktreten sollten. Partizipa-
tion an Projekterfolgen wird
diskutiert.

Eine erfolgreiche Umsetzung ei-
nes Bauprojekts erfordert ein
gemeinsames Ziel und einen
gut durchdachten Plan. Die Pla-
nung spielt eine entscheidende
Rolle bei der Definition des Pro-
jektablaufs. Es wird betont,
dass das Erreichen eines Ziels
Anstrengung erfordert und man
bereit sein sollte, hart dafiir zu
arbeiten.

Transparenz, Abstimmung der
Ziele, Vertrage wie IPD, Metho-
dik und Kennzahlen sind wich-
tige Aspekte, um Ziele in Bau-
projekten zu erreichen. Die

Anhang

Thema
Erfolgsfaktoren in Bauprojekten

Erfolgsfaktoren in Bauprojekten
sind zufriedene Nutzer, Markt-
akzeptanz und BerUcksichti-
gung der Bedurfnisse. Zufrie-
dene Projektbeteiligte sind es-
senziell. Unterschiede gibt es
zwischen konventionellen und
IPD-Projekten, bei denen Zu-
sammenarbeit eine grossere
Rolle spielt.

Die Erfolgsfaktoren in Baupro-
jekten umfassen die Zufrieden-
heit des Kunden, wirtschaftli-
chen Erfolg, Beitrag zur Umwelt
und Zufriedenheit der Beteilig-
ten. Spass, Lernen und positive
Auswirkungen sind ebenfalls
wichtig.

Erfolgsfaktoren in Bauprojekten
sind zufriedene Kunden, zufrie-
dene Mitarbeitende und finan-
zieller Gewinn. Ein motiviertes
Team, Qualitat und Kundenzu-
friedenheit sind entscheidend.
Gemeinsame Ziele und rei-
bungslose Zusammenarbeit tra-
gen zum Erfolg bei.

Gute Planung, offene Kommu-
nikation, direkte Beteiligung
und Zufriedenheit der Projekt-
beteiligten sind entscheidend
far den Erfolg von Bauprojek-
ten. Kritikfahigkeit, Verlasslich-
keit und Agilitat spielen eine
wichtige Rolle in der Baubran-
che.

Erfolgsfaktoren in Bauprojekten
umfassen Kosten, Qualitat, Zeit,
Unfallvermeidung, Verschwen-
dungsminderung, Mitarbeiter-

motivation, monetarer Gewinn,
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Befragte
Person

Befragte Per-
son (BP) 06

Befragte Per-
son (BP) 07

Befragte Per-
son (BP) 08

Befragte Per-
son (BP) 09

Befragte Per-
son (BP) 10

Thema
Motivation

selbstlaufendes System, das die
Zufriedenheit der Beteiligten
fordert.

Die Person wird durch wert-
schatzende Zusammenarbeit,
die Méglichkeit, Einfluss auf
Projekte zu nehmen, und die
Arbeit an Projekten, mit denen
sie sich identifizieren kann, mo-
tiviert. Effizienz und Erfolg sind
ebenfalls wichtige Motivations-
faktoren.

Die Person wird durch klare An-
weisungen, Herausforderun-
gen, Kreativitdt und Wertschat-
zung motiviert. Demotivierend
sind standige Richtungswechsel
und Leerldufe. Gute zwischen-
menschliche Beziehungen und
ehrliche Kommunikation in ei-
nem gut organisierten Team
fordern ihre Motivation.

Die befragte Person wird moti-
viert durch effiziente Arbeit,
klare Zieldefinition, offene
Kommunikation, Teilnahme an
anspruchsvollen Projekten und
das Einbringen von personli-
chem Wissen in ein offenes
Projektteam. Diskussionen, die
den Fokus verlieren, sind de-
motivierend.

Die befragte Person wird durch
verantwortungsvolle, sinnstif-
tende Arbeit, konstruktive Zu-
sammenarbeit und Stolz auf
das Ergebnis motiviert. Spezi-
elle Aufgaben und das span-
nende Umfeld von Baustellen
fordern ihre Motivation.

Die befragte Person wird durch
Herausforderungen, offene
Kommunikation, personliche

Thema
Anreize

keine Motivation, sondern eine
Folge effektiven Arbeitens.

Fir die befragte Person ist die
Verantwortungsibernahme in
grossen Projekten und die Zu-
sammenarbeit in guten Teams
ein Anreiz. Materielle Beloh-
nungen sind fir sie sekundar.

Die Person wird durch kreatives
Arbeiten, Lob, Wertschadtzung
und gute zwischenmenschliche
Beziehungen motiviert. Finanzi-
elle Anreize und Vertragsklar-
heit sind wichtig, aber nicht
ausschlaggebend. Optimierung
und Teamarbeit stehen im Vor-
dergrund.

Die befragte Person findet Mo-
tivation in Bauwerken, der
Wertschatzung ihrer Meinung,
gemeinsamen Aktivitdten, so-
wie Kultur und Teamarbeit. Fi-
nanzieller Erfolg ist wichtig, je-
doch nicht der Hauptanreiz.

Die befragte Person findet An-
reiz im Bauen selbst, der
Freude ihrer Kunden, und per-
sonlichen Begegnungen. Mone-
tare Anreize allein genligen
nicht, wahrend Anerkennung
und Wertschatzung hoch ge-
schatzt werden.

Die befragte Person findet An-
reiz in erfolgreichen Projekten
und Zufriedenheit aller
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Thema
Fragmentierte Projektabwick-
lung

wie diverser Abwicklungsmo-
delle und gemeinsamer Pla-
nungsphasen.

Die fragmentierte Projektab-
wicklung fuhrt hdufig zu Nach-
trdgen und Mehrkosten. Trotz
der Vorteile neuer Perspektiven
kann die Wahl des billigsten An-
bieters Probleme bereiten.
Frihe Kommunikation ist es-
senziell.

Die fragmentierte Projektab-
wicklung kann zu Nachtrdgen
und Unzufriedenheit fihren.
Trotz der Bedeutung harmoni-
scher Zusammenarbeit und kla-
ren Kommunikation ist eine
klare Abgrenzung erforderlich,
um effektive Entscheidungen zu
treffen.

Im IPD-Modell fordert das Feh-
len von Malus Zahlungen eine
proaktive Zusammenarbeit.
Trotz hoheren Risikos fir den
Bauherrn ermdglicht die frih-
zeitige Problemerkennung kos-
tenglinstigere Losungen und
starkt das Vertrauen unter den
Parteien.

Die gestiegene Komplexitat in
der Bauindustrie verscharft
Probleme der fragmentierten
Projektabwicklung, was zu Rei-
bungsverlusten, Mitarbeiter-
frustration und Rekrutierungs-
problemen flihrt. Effektive Ver-
antwortungsteilung kénnte Pro-
jektablaufe verbessern.

Fragmentierte Projektabwick-
lung, wo Akteure nur ihren Be-
reich betrachten, wird als

Thema
Integrierte Projektabwicklung

und Gleichbehandlung im Team
sind essenziell, wobei Erfolge
und Misserfolge geteilt werden.

IPD fordert eine entspannte
Projektabwicklung durch offene
Kommunikation und Transpa-
renz, ist aber zeitaufwendig.

Die Befragte sieht Potential in
IPD, insbesondere in komplexen
Projekten, und schatzt das digi-
tale Arbeiten.

Integrierte Projektabwicklung
setzt auf eine starke Fokusper-
son und ein flexibles Manage-
ment-Team flr eine effektive
Zusammenarbeit, mit dem Ziel,
qualitativ hochwertige Ergeb-
nisse zu erzielen und langfristi-
gen Erfolg zu gewahrleisten.

Integrierte Projektabwicklung
verlangt verbesserte Informati-
onssysteme fir Kosten- und
Fortschrittstracking, friihzeitige
Einbeziehung der Hauptausfih-
rungsfirmen und anpassbare
Vertragsregelungen fur erfolg-
reiche Projektdurchfiihrung.

IPD, gekennzeichnet durch
Partnerschaftlichkeit und ge-
meinsame Ziele, wird als Mo-
dell der Zukunft angesehen, da
klassische Ansatze unzu-
reichend werden. Es wird er-
wartet, dass IPD zunehmend an
Bedeutung gewinnt.

Integrierte Projektabwicklung
fordert ein gemeinschaftliches
Arbeitsklima, das fir mehr

Thema
Zusammenarbeit in Bauprojek-
ten

effektive Kommunikation, Koor-
dination und ein stromlinienfor-
miger Bauprozess wesentlich.
Matrixsysteme kénnen in gros-
sen Projekten hilfreich sein.

Erfolgreiche Zusammenarbeit in
Bauprojekten erfordert den Fo-
kus auf das Gesamtprojekt, of-
fene Kommunikation und die
Bereitschaft zur Konfliktlosung.
Kostendruck kann die Effizienz
beeintrachtigen, wahrend ver-
traute Beziehungen und integ-
rale Planung die Zusammenar-
beit fordern.

In Bauprojekten sind ein kom-
petenter Projektleiter, der ein
positives Arbeitsklima schafft
und Fachkompetenzen und Soft
Skills berlcksichtigt, und eine
transparente, agile Organisati-
onsform entscheidend fir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit
und Projekterfolg.

Effektive Zusammenarbeit in
Bauprojekten erfordert gemein-
same Zieldefinition, effiziente
InformationsflUsse, starkes Lea-
dership, Bildung und Teamar-
beit. Zudem sind Vertrauen und
die Bereitschaft, Probleme an-
zugehen, ausschlaggebend fur
den Projekterfolg.

Fur erfolgreiche Bauprojekte
sind friihzeitige Experteneinbin-
dung, Bauherrenbeteiligung,
Anerkennung der Interessen al-
ler Beteiligten und eine Kultur
des gemeinsamen Arbeitens
entscheidend. Fragmentierte
Planung sollte vermieden wer-
den.

Erfolgreiche Bauprojekte erfor-
dern Ehrlichkeit, Vertrauen und
Verantwortungsibernahme,

Thema
Ziele in Bauprojekten

Zusammenarbeit der Hauptak-
teure und eine gute Grundlage
sind ebenfalls entscheidend.

Keine zielbezogenen Themen in
diesem Interview.

Ein gemeinsames Ziel ist ent-
scheidend in Bauprojekten. Ge-
genseitige Unterstitzung und
eine motivierende Atmosphare
fordern den Erfolg. Wenn alle
im gleichen Boot sitzen und auf
das Ziel hinarbeiten, sollten un-
notige Ablenkungen vermieden
werden.

Ambitionierte Ziele und das
Verstandnis ihrer Bedeutung
sind entscheidend. Offene Zu-
sammenarbeit im Team fordert
ein ganzheitliches Projektver-
standnis und den Erfolg. Effizi-
enz, klare Zieldefinitionen und
Vertragsausgestaltung konnen
zu Gewinnen fihren. Gemein-
same Zielfestlegung ermoglicht
erfolgreiche Zusammenarbeit.

Die Definition und Erreichung
gemeinsamer Ziele in Baupro-
jekten ist von grosser Bedeu-
tung. Zusammenarbeit auf Au-
genhohe und Einbeziehung des
Wissens aller Beteiligten sind
entscheidend. Klare Definition
und gemeinsames Verstandnis
der Ziele gewahrleisten ein rei-
bungsloses und effizientes Pro-
jekt.

Die Zusammenarbeit und das
gemeinsame Erarbeiten von
Zielen sind in Bauprojekten,

Anhang

Thema
Erfolgsfaktoren in Bauprojekten

Funktionalitat, Nutzerlob und
hohe Produktivitat fir einen
umfassenden Projekterfolg. Zu-
friedenheit der Projektbeteilig-
ten ist ebenfalls wichtig.

Frihe integrale Abstimmungen,
stimmiges Gesamtprojekt und
kooperative Zusammenarbeit
der Projektbeteiligten sind ent-
scheidend fur den Erfolg von
Bauprojekten. Stérungen soll-
ten vermieden werden, um rei-
bungslosen Ablauf zu gewéhr-
leisten. Zufriedenheit aller Be-
teiligten ist wichtig.

Erfolgsfaktoren in Bauprojekten
sind saubere Grundlagenarbeit,
kompetenter Projektleiter, Aus-
wahl der richtigen Teammitglie-
der, gemeinsames Ziel und Zu-

sammenarbeit. Vermeidung un-
noétiger Massnahmen und Maxi-
mierung des Mehrwerts flr den
Bauherrn sind ebenfalls wichtig.

Der Erfolg eines Bauprojekts
hangt von der Zufriedenheit
der Nutzer, Umweltverbesse-
rungen und Effizienz ab. Die Zu-
friedenheit der Projektbeteilig-
ten ist wichtig, aber nicht vor-
rangig. Klar definierte Ziele und
eine integrierte Arbeitsweise
sind entscheidend fur den Er-
folg.

Die Erfolgsfaktoren in Baupro-
jekten sind Termin, Kosten,
Qualitat und Kundenzufrieden-
heit, die in Balance sein mus-
sen. Zufriedenheit und Sinnhaf-
tigkeit sind wichtig. Diese
Hauptkriterien werden allge-
mein als massgeblich fir den
Projekterfolg betrachtet.

Erfolgsfaktoren in Bauprojekten
umfassen gute Produktqualitat,
monetaren Mehrwert,
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Befragte
Person

Befragte Per-
son (BP) 11

Befragte Per-
son (BP) 12

Thema
Motivation

Weiterentwicklung, Fairness
und die Abstimmung von Auf-
gaben und Fahigkeiten moti-
viert. Besonders motivierend
sind integrierte Projekte und
der Einsatz von BIM-Modellen.

Die befragte Person wird durch
Herausforderungen, kreative
Freiheiten und Kundenorientie-
rung motiviert. Unklare Aufga-
ben und Stress demotivieren
sie, wahrend die Ndhe zum Ar-
beitsort und die Moglichkeit,
das gesamte Gebadudeprojekt
zu sehen, zusatzliche Motiva-
tion bieten.

Die befragte Person wird durch
Fairness, Beforderungen, eine
strukturierte und agile Ar-
beitsumgebung, Wertschatzung
im Team und spannende Pro-
jektaufgaben motiviert. Sie
winscht sich mehr Mitsprache
und profitiert vom Teamwissen.

Thema
Anreize

Beteiligten. Leistungsorientierte
Vergitung und Transparenz
steigern ihre Motivation. Der
Projekterfolg sollte angemes-
sen vergltet werden.

Die befragte Person wird durch
Kundenzufriedenheit, gutes
Teamwork und positives Anse-
hen motiviert. Grillabende er-
hdéhen die Motivation, wohin-
gegen Projektgewinnbeteili-
gung nur bei Mehrwert fir das
Projekt attraktiv ist.

Die befragte Person wird durch
Projekt-Erfolg und Nutzerzufrie-
denheit motiviert. Teambasier-
tes Wissen und strategische
Planung sind wichtige Anreize,
wdhrend monetdre Anreize und
gemeinsame Aktivitdten weni-
ger relevant sind.
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Thema
Fragmentierte Projektabwick-
lung

ineffektiv gesehen. Kooperation
und gemeinsame Verantwor-
tung, im Gegensatz zu separa-
ten Gewerksauftragen, wird be-
vorzugt.

Fragmentierte Projektabwick-
lung fordert Eigeninteressen,
kann jedoch durch koordinierte
Kommunikation verbessert
werden. Trotz Herausforderun-
gen wie Zeitdruck bietet sie
Moglichkeiten fur detaillierte
Optimierungen und interes-
sante Aufgaben.

Fragmentierte Projektabwick-
lung mit unklarer Rollenvertei-
lung kann zur Verwirrung fuh-
ren. Flexibilitat fur kreative L6-
sungen und Abweichungen vom
Standard kann jedoch Projekt-
erfolg férdern.

Thema
Integrierte Projektabwicklung

Motivation sorgt als herkdmm-
liche Projekte. Dieses Modell
vermittelt das Gefihl, als Ein-
heit zu agieren und offen kom-
munizieren zu kénnen.

Die befragte Person schatzt die
Digitalisierung in IPD-Projekten,
die die Arbeit effizienter macht
und die Kommunikation verbes-
sert. Sie bevorzugt diese Ar-
beitsweise und mdchte weiter-
hin an IPD-Projekten teilneh-
men.

Die befragte Person lobt die in-
tegrierte Projektabwicklung fir
ihre Zusammenarbeit und Ver-
trauensbildung, was eine effek-
tivere und angenehmere Ar-
beitsweise ermdglicht, und das
Gefihl fordert, gemeinsam im
selben Boot zu sitzen.

Thema
Zusammenarbeit in Bauprojek-
ten

kombiniert mit einer offenen
Fehlerkultur und fairer moneta-
rer Gestaltung. Transparenz in
der Vergltung hilft Konflikte zu
vermeiden.

Erfolgreiche Bauprojekte erfor-
dern eine enge Zusammenar-
beit, aktuelle Informationen
und klare Kommunikation. Der
personliche Austausch vor Ort,
das Vertrauen im Team und der
Aufbau guter Beziehungen sind
entscheidend. Beginnende Tref-
fen fordern den Austausch und
starken das Team.

Die Zusammenarbeit in Baupro-
jekten erfordert Vertrauen,
Teamarbeit und schnelle Reak-
tionen auf Probleme. Es ist
wichtig, regelmassig Entschei-
dungen zu Uberprifen und das
Projekt auf Kurs zu halten. Inte-
griertes Zusammenarbeiten
und gegenseitige Unterstitzung
sind entscheidend fir den Er-
folg.

Thema
Ziele in Bauprojekten

insbesondere in IPD-Projekten,
von grosser Bedeutung. Das ge-
meinsame Ziel ist starker veran-
kert und motiviert intensiv zur
Zusammenarbeit. Diese Zusam-
menarbeit wird als wichtiger
und motivierender angesehen
als in herkdmmlichen Projek-
ten.

Teamarbeit und gemeinsame
Ziele sind in Bauprojekten von
grosser Bedeutung. Das Projekt
wird als Teamarbeit statt indivi-
duell umgesetzt, um das ge-
meinsame Ziel der Projektreali-
sierung zu erreichen.

Gemeinsame Ziele, Vertrauen
und Zusammenarbeit sind ent-
scheidend in Bauprojekten. Die
Schritte umfassen terminge-
rechte Fertigstellung, Zufrie-
denheit aller Beteiligten, Feed-
back und Change-Management.
Fehler werden als Lerngelegen-
heit betrachtet, um Verbesse-
rungen anzustreben, da alle Be-
teiligten miteinander verbun-
den sind.

Anhang

Thema
Erfolgsfaktoren in Bauprojekten

Sicherheit, Zufriedenheit der
Projektbeteiligten, digitale Pro-
zesse und interdisziplinare Zu-
sammenarbeit Gber Firmen-
grenzen hinweg.

Freiheit und Vertrauen vom
Vorgesetzten, gute Zusammen-
arbeit im Team und mit Kunden
sowie positiver Kontakt zu Ar-
chitekten und Baufuhrern sind
Erfolgsfaktoren in Bauprojek-
ten. Erfolg wird auch durch
mangelnde Kritik und Zufrie-
denheit der Kunden gemessen.

Erfolgsfaktoren in Bauprojekten
umfassen termingerechte Ziel-
erreichung, Zufriedenheit aller
Beteiligten und gutes Feedback
mit effektivem Change-Ma-
nagement. Erfolg wird aus ver-
schiedenen Perspektiven be-
trachtet und beinhaltet den
Umgang mit negativem Feed-
back.
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ANHANG U:  Auswertungsmatrix zur Gewichtung von zehn vorgegebenen Anreize

120
100
80
60
W BP12 (Projektmitarbeitende - Auftraggebende)
W BP11 (Projektmitarbeitende - Ausfiihrende)
M BP10 (Projektmitarbeitende - Planende)
MW BP09 (Projektleitende - Auftraggebende)
40 W BPO7 (Projektleitende - Ausfiihrend)
MW BPO6 (Projektleitende - Planende)
B BPOS5 (Projektleitende - Auftraggebende)
W BPO4 (Projektleitende - Auftraggebende)
20 B BPO3 (Geschiaftsleitende - Ausfiihrende)
M BPO2 (Geschaftsleitende - Planende)
BPO1 (Geschaftsleitende - Auftraggebende)
0 I
Anerkennung Lob vom - Belohnung mit  Gewinnbeteilig L
Projektklima | Projektaufgabe Lc.)b vom der Vorgesetzten Ruhm und Ehre Erfo!gsbete!hgu Freizeit, Ferien, ung beim Malus in gmem
Projektteam Arbeitskollegen des ng im Betrieb Projektevents Projekt IPD-Projekt
Unternehmens
W BP12 (Projektmitarbeitende - Auftraggebende) 8 7 9 10 4 2 6 5 1 3
W BP11 (Projektmitarbeitende - Ausfiihrende) 10 2 9 5 8 7 4 6 3 1
W BP10 (Projektmitarbeitende - Planende) 7 9 6 5 10 8 4 3 2 1
W BPO9 (Projektleitende - Auftraggebende) 10 9 5 6 4 1 7 3 8 2
MW BPO7 (Projektleitende - Ausfihrend) 8 9 5 6 7 10 2 4 3 1
M BPO6 (Projektleitende - Planende) 9 10 8 7 6 5 3 1 4 2
B BPOS5 (Projektleitende - Auftraggebende) 8 7 10 6 3 2 4 9 5 1
M BP04 (Projektleitende - Auftraggebende) 9 10 8 7 6 4 3 5 2 1
B BPO3 (Geschiftsleitende - Ausfiihrende) 9 10 8 5 4 3 7 2 6 1
B BP02 (Geschaftsleitende - Planende) 9 10 5 4 1 7 8 3 6 2
BPO1 (Geschiftsleitende - Auftraggebende) 9 10 8 6 7 5 3 4 2 1
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ANHANG V:  Ausschnitt Miroboard Fokusgruppen-Diskussion

Anreizportfolio B= Anreizsystem

Anreizsystem

Anreizportfolio ¢:"~_ e

Numenzuwachs fr das Projekiesm

material

Einspanungen fir das Prej ek management
win

LOOSE
Kesten fiir das Frojekimanagement

Nutzenminderung fre T am
LOOSE

(7 e
Q===
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Anhang

ANHANG W: Losungskonzept — Anreizsystem

Anreizsystem

Orientierung an

Zielvereinbarung

Beriicksichtigung
Unternehmenskultur

Wirtschaftlichkeit

Uberwachung und Feedback
(Wissen liber Ergebnisse)

Belohnung

immaterielle materielle

Wahrgenommene Gerechtigkeit der Belohnung

D REAKTION

Zufriedenheit

Unzufriedenheit

A TEASER
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B1 ORGANISATION B2 MOTIVATION
1. Identifizierung von Zielen
H ‘Verpflichtung und Entscheidungs- (Projektziele & Persénliche Ziele)
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i
Transparenz H EE
=5 =
R L~ N
1 E 5 w
Zz 3 = 5| i o
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Bt . . NN
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1 definieren Durchldssigkeiten kldren =1
1
1
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1 (Richtung, Intensitat, Ausdauer, Strategie)
1
[}
! ic
H 2 Informationsfliisse .
1 H @ o e Respei;x:u\;;e;nmm
1 H e sicherstellen . — 3 s
1 [ 5 Entwicklung von Anreizen
1 g 2 i)
- = =4 =>»Z > N =
! 2 bl
1 25 & E
25 z2
1 o o - <3z
x 2 Teambildung Kommunikationskonzept a
I = 4 immaterielle materielle
1 E
1
1
1
1
I
| C HANDLUNG
1
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Flexibilitat 1
1 Anstrengung
1
1
1
1
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| Rollenwahrnehmung chkeitsziige
1
1
1
[}
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1
1
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1
1
1
1
1
1
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I
1
1
1
1
1
1
1
1
1
I
1
1
1
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I
1
1
1
1
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1

und Optimierung
meinsam)

Gerechtigkeit

Iteration

_____ -

-——

Anforderung an das
Anreizsystem
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Individualisierung

Einfachheit

Motivationswirkung

Leistungs-
orientierung

145


mailto:msc-vdc.habg@fhnw.ch

Masterthesis Maria Hischier

ANHANG X: Verwendete Hilfsmittel

Im Folgenden werden alle in dieser Arbeit verwendeten Hilfsmittel aufgelistet und ihre Verwendung beschrieben.

Anhang

Folgender Hinweis bezieht sich auf alle Hilfsmittel: Sémtliche nachfolgenden Hilfsmittel dienten ausschliesslich der Unterstiitzung gemass entsprechendem Beschrieb des Einsatzes in der Tabelle. Alle Inhaltlichen Texte, Schlussfolgerungen,

Argumentationen sowie Analysen basieren auf den angegeben Quellen sowie der personlichen Untersuchungen und Reflexionen der Verfasserin.
Aufgrund der grossen Anzahl von Online-Suchmaschinen werden in der Tabelle nur die relevantesten Suchmaschinen aufgelistet.

Hilfsmittel Art des Einsatzes

Deepl Ubersetzer * Zum Ubersetzen von Literatur und Quellen, die nicht in der Muttersprache der Verfasserin verfasst sind. Zur Ubersetzung des Abstract.
DeepL Write * Schreibassistent zur Unterstltzung der schriftlichen Kommunikation, wie Grammatik, Rechtschreibung, Stil und alternative Formulierungen.
Generative Pre-trained Transformer (GPT4) * = Unterstitzung bei der Uberpriifung von Grammatik, Rechtschreibung und Zeitformen sowie Assistenz bei Fragen zum Schreibstil.
Google Scholar Online-Suchmaschine fiir wissenschaftliche Literatur zum Auffinden von Quellen und Literatur
Google Translate ** Zum Ubersetzen von kurzen Textausschnitten oder spezifischen Fachbegriffen, die nicht in der Muttersprache der Verfasserin sind

Korrekturlesen auf sprachliche Fehler, Grammatik, unpassende Wortwahl, Interpunktionen und holprige, nicht eindeutige Satze durch Verwandte und
Freunden.

Lektorat & Korrekturlesungen

MAXQDA
MAXQDA — Al Assist **

Microsoft Editor **

Software fir qualitative und Mixed-Methods-Datenanalyse zum Analysieren von qualitativen Daten und zur Identifizierung von Themen und Mustern
Add-on fur MAXQDA zur Assistenz bei der Generierung von Schlagwortern fir mehrere Textsegmente mit demselben Code.

Zur Uberpriifen der Arbeit auf Plagiate vor der Einreichung. Zur Unterstiitzung der Grammatik, Rechtschreibung sowie Assistenz bei Fragen zum Schreib-

stil.
MindManager 23 Zur Erstellung der Mind-Maps

Miro Zum Planen und Organisieren der Arbeit und Ideen. Zum Erstellen der Grafiken der Arbeit.

ProQuest Online-Suchmaschine fir wissenschaftliche Literatur zum Auffinden von Quellen und Literatur

ResearchGate Online-Suchmaschine flr wissenschaftliche Literatur zum Auffinden von Quellen und Literatur
ScienceDirect Online-Suchmaschine fur wissenschaftliche Literatur zum Auffinden von Quellen und Literatur
Scopus Online-Suchmaschine fir wissenschaftliche Literatur zum Auffinden von Quellen und Literatur
Scribbr Plagiatsprifung * Zum Uberprifen der Arbeit auf Plagiate vor der Einreichung
Semantic Scholar Online-Suchmaschine fur wissenschaftliche Literatur zum Auffinden von Quellen und Literatur
Swisscovery FHNW Online-Suchmaschine flr wissenschaftliche Literatur zum Auffinden von Quellen und Literatur
Toggl ** Zur automatischen Transkription aller Interviews
Web of Science Online-Suchmaschine fur wissenschaftliche Literatur zum Auffinden von Quellen und Literatur
Zotero Literaturverwaltungssoftware zum Organisieren und Zitieren von Literatur

* Enthalt mit grosser Sicherheit Funktionen, welche auf assistierenden Deep-Learning-Modellen fir Transformative Linguistische Datenanalyse basieren.
** Enthalt moglicherweise Funktionen, welche auf assistierenden Deep-Learning-Modellen flr Transformative Linguistische Datenanalyse basieren.
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