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Abstract

Die Einflihrung selbstorganisierter Projektteams stellt klassische Fuhrungsmodelle infrage
und erfordert ein gemeinsames Verstandnis von Rollen und Verantwortung. Ziel dieser
Bachelorarbeit ist es daher, zu untersuchen, inwiefern Unterschiede zwischen der
Selbsteinschéatzung des Rollenverstandnisses der Abteilungsleitenden und den
Erwartungen der Projektmitarbeitenden in der neuen Projektorganisation der H. Wetter AG
bestehen und wie sich potenzielle Diskrepanzen Uberwinden lassen. Die Untersuchung
basiert auf einem deduktiven Forschungsdesign im Rahmen von zwei standardisierten
Online-Fragebdgen, die auf den theoretischen Grundlagen zu selbstorganisierten Teams
und Shared Leadership beruhen. Die Erhebung wurde im Marz 2025 als Vollerhebung mit
insgesamt 52 Teilnehmenden durchgefiihrt, darunter 45 Projektmitarbeitende und 7
Abteilungsleitende. Die Auswertung der quantitativen Daten erfolgte mittels einer
deskriptiven Analyse sowie eines Mann-Whitney-U-Tests. Die Ergebnisse zeigen, dass
beide Gruppen ein grundsatzlich hohes Rollenverstandnis im Einklang mit den
theoretischen Konzepten aufweisen. Dennoch konnten signifikante Mittelwertunterschiede
in den Konstrukten Fiihrung und Verantwortung sowie Selbstorganisation und
Eigenverantwortung festgestellt werden. Die Projektmitarbeitenden ordnen gewisse
Aufgaben — wie das Erklaren der Verantwortungsverteilung oder die Verantwortung fur
Teamentscheidungen — seltener der Rolle der Abteilungsleitenden zu als diese selbst.
Diese Diskrepanzen kdnnen dazu fuhren, dass zentrale Elemente selbstorganisierter
Zusammenarbeit missverstanden oder unzureichend umgesetzt werden, was zu Ineffizienz
oder Rickféllen in alte Strukturen fuhren kann. Die Arbeit schliesst mit konkreten
Handlungsempfehlungen — unter anderem der Erstellung eines Infoprodukts zur klaren
Vermittlung der neuen Arbeitsweise und einer gezielten Schulung der Abteilungsleitenden
zur Klarung ihrer neuen Rolle — zur Entwicklung eines gemeinsamen Rollenverstandnisses

und zur erfolgreichen Etablierung der neuen Projektorganisation.

Schlisselwdrter: Rollenverstandnis, Projektorganisation, Abteilungsleitende,
Projektmitarbeitende, Selbstorganisation, Selbstorganisierte Teams, Shared Leadership,

Change Management
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1 Einleitung

In Zeiten wachsender Komplexitat und Dynamik im wirtschaftlichen Umfeld sehen sich
viele Unternehmen gezwungen, ihre bestehenden Strukturen und Fiihrungsmodelle
grundlegend zu hinterfragen und an verénderte Rahmenbedingungen anzupassen
(Burgartz, Khare, Kramer & Mack, 2016; Laloux, 2014; Meissner, Heike & Sigrist, 2023).
Die zunehmende Bedeutung von Flexibilitat sowie das Bedurfnis nach
Verantwortungsibernahme stellen dabei insbesondere das traditionelle Verstandnis von
Fuhrung infrage (Albrecht, 2023; Endres & Weibler, 2019; Oesterreich & Schrdder, 2016).

Vor diesem Hintergrund untersucht die vorliegende Bachelorarbeit das
Rollenverstandnis von Abteilungsleitenden in der neu eingefuhrten Projektorganisation der
H. Wetter AG — einem Unternehmen, das seit Januar 2025 verstarkt auf selbstorganisierte
Projektteams setzt.

Die Arbeit ist im Fachgebiet der Arbeits-, Organisations- und Personalpsychologie
verankert. Zentral ist die Frage, wie Abteilungsleitende ihre Rolle verstehen und wie dieses
Verstandnis mit den Erwartungen der Projektmitarbeitenden tbereinstimmt. Besonders
relevant ist dabei das Zusammenspiel zwischen formeller Fihrung (Jessl & Wilhelm, 2023)
und geteilter Verantwortung im Sinne von Shared Leadership (Pearce, Hoch, Jeppesen &
Wegge, 2010). In selbstorganisierten Teams ist Shared Leadership zentral, da
Fuhrungsaufgaben nicht mehr allein durch Hierarchie gesteuert werden, sondern sich
dynamisch auf mehrere Teammitglieder verteilen (Jessl & Wilhelm, 2023).

Forschungsarbeiten zeigen, dass Shared Leadership in komplexen Projektumgebungen
positive Auswirkungen auf Teamleistung und Zufriedenheit haben kann (D’Innocenzo,
Mathieu & Kukenberger, 2016; Endres & Weibler, 2019). Insbesondere in wissensbasierten
Organisationen steigert dieses Modell die Effektivitat im Team (Dorr, Klebl, Schmidt-Huber
& Winkler, 2013). Gleichzeitig bestehen haufig Unsicherheiten bei der Rollenklarung.
Wahrend die Wirksamkeit agiler und selbstorganisierter Arbeitsweisen gut empirisch belegt
ist (D’Innocenzo et al., 2016; Endres & Weibler, 2019; Pearce et al., 2010), ist bislang wenig
dariiber bekannt, wie Fuihrungskrafte und Mitarbeitende ihre jeweilige Rolle innerhalb dieser
Systeme wahrnehmen und welche Diskrepanzen daraus entstehen kénnen (Endres &
Weibler, 2019).

Die Praxispartnerin dieser Arbeit ist die H. Wetter AG, ein traditionelles
Familienunternehmen im Bereich Stahl- und Hallenbau mit rund 150 Mitarbeitenden
(WETTER Gruppe / Industriebau & Gewerbebau Schweiz, n. d.). Im Rahmen einer

strategischen Neuausrichtung soll die Einfihrung selbstorganisierter Projektteams sowohl
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die Effizienz steigern als auch die Abteilungsleitenden operativ entlasten, um ihnen mehr
Raum fur strategische Aufgaben zu verschaffen. Diese nehmen im Veranderungsprozess
eine Schlusselrolle ein: Einerseits sollen sie Flihrungsverantwortung abgeben und innerhalb
der Teams verteilen, andererseits die Teams aktiv in ihrer Selbstorganisation begleiten.
Diese Doppelrolle ist anspruchsvoll und birgt Rollenkonflikte sowie Unsicherheiten (Jessl &
Wilhelm, 2023; Munsch, 2018). Ein klares gemeinsames Rollenverstéandnis ist somit zentral
fur die erfolgreiche Etablierung selbstorganisierter Teams, da Unklarheiten tiber Aufgaben
und Verantwortung zu Ineffizienz, Frustration oder Rickfallen in alte Strukturen flihren
kénnen (Munsch, 2018; Thonet, 2024).

Ziel dieser Arbeit ist es daher, auf Basis einer quantitativen Vollerhebung die
Unterschiede zwischen der Selbsteinschatzung des Rollenverstandnisses der
Abteilungsleitenden und den Erwartungen der Projektmitarbeitenden systematisch zu

analysieren. Die zugrundeliegende Forschungsfrage lautet:

Die Arbeit konzentriert sich auf die konkrete Interaktion zwischen Filhrungspersonen
und Projektteams im Spannungsfeld von Hierarchie und Selbstorganisation und grenzt sich
damit bewusst von allgemeinen Fuhrungsfragen oder klassischer Hierarchiegestaltung ab.
Theoretisch basiert die Arbeit insbesondere auf dem Konzept von Shared Leadership
(Albrecht, 2023; Amerland, 2022; Endres & Weibler, 2019; Werther, 2016), den Kompetenz-
und Storfeldern selbstorganisierter Teams nach Thonet (2024) sowie dem dreistufigen
Modell zu Selbstorganisation in Teams nach Munsch (2018).

Im Kapitel 2 dieser Bachelorarbeit werden nebst den Begriffsdefinitionen die
theoretischen Grundlagen zu selbstorganisierten Teams und Shared Leadership aufgezeigt.
Kapitel 3 beschreibt das gewéhlte Forschungsdesign, die Fragebogenkonstruktion sowie
die Methodik der Datenerhebung und -analyse. Kapitel 4 stellt die Ergebnisse dar, wobei
die Antworten der Abteilungsleitenden und der Projektmitarbeitenden aufgezeigt und
anschliessend verglichen werden, um potenzielle Diskrepanzen zu identifizieren. Im Kapitel
5 folgt die Diskussion der zentralen Befunde mit entsprechenden Handlungsempfehlungen,

eine kritische Wirdigung der Arbeit sowie ein Ausblick auf weiterflihrende Fragestellungen.
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2 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel werden zunéchst relevante Begriffe fur diese Arbeit definiert und
abgegrenzt. Anschliessend wird genauer auf die Themen Selbstorganisierte Teams und
Shared Leadership eingegangen.

2.1 Begriffsdefinitionen und Abgrenzungen

Um ein einheitliches Verstandnis zu gewahrleisten, werden in diesem Unterkapitel die
zentralen Begriffe Rollenverstandnis, Projektorganisation, Abteilungsleitende und
Projektmitarbeitende so definiert, wie sie in der H. Wetter AG und in der vorliegenden Arbeit

verstanden werden.

2.1.1 Rollenverstandnis

Gemass Steiger und Lippmann (2013) differenziert sich eine Beziehungsstruktur
anhand bestimmter Rollen. Das Rollenverstandnis basiert auf der Unterscheidung von
Rolle, Funktion und Person. Rollen definieren sich tiber Verhaltenserwartungen in sozialen
Situationen und deren Akzeptanz durch diejenigen, die die Rollen annehmen, und allen
anderen (Posé, 2016). Dabei sind Rollen nicht isoliert zu betrachten, sondern Teil eines
Gebildes (Steiger & Lippmann, 2013).

In dieser Bachelorarbeit wird das Rollenverstandnis der Abteilungsleitenden definiert als
die Erwartungen, die die Projektmitarbeitenden an die Abteilungsleitenden haben, und die
Akzeptanz der Abteilungsleitenden dieser Rolle. Im Kapitel 2.3.3 wird auf die verschiedenen

Rollen im Shared Leadership eingegangen.

2.1.2 Projektorganisation

Der Organisationsbegriff ist [angst Teil der Umgangssprache und kann auf
unterschiedliche Weise interpretiert werden (Geiger & Schreytgg, 2016). Aus institutioneller
Sicht bezeichnet er nach Geiger und Schreytgg (2016) ein ganzes System, beispielsweise
ein Unternehmen. Instrumentell hingegen wird Organisation als Flhrungsinstrument
verstanden, das Arbeitsablaufe effizient und zuverlassig gestalten soll. Der instrumentelle
Organisationsbegriff umfasst zwei Ansatze: den funktionalen, bei dem Organisation als
prozessorientierte Umsetzung eines Plans gilt, und den konfigurativen, der Organisation als
dauerhafte Strukturierung von Arbeitsprozessen versteht (Geiger & Schreytgg, 2016).

In dieser Bachelorarbeit wird Organisation entsprechend des konfigurativen
Organisationsbegriffs nach Geiger und Schreytgg (2016) definiert. Als Erganzung dient die
Definition von Spang: «Organisation ist ein zentrales Element des Zusammenarbeitens und

Zusammenlebens von Menschen in einem sozialen System.» (Spang, 2022, S. 93).
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Demnach ist jede Organisation ein zweckorientiertes soziales System, das komplexe
Aufgaben durch Arbeitsteilung, Spezialisierung und Koordination bewéltigt. Spang (2022)
stiitzt sich dabei auf die Definition der DIN 69901-5 (2009), einer DIN-Normenreihe, die
Begriffe im Projektmanagement beschreibt. Auf dieser Grundlage wird folgende, zur
H. Wetter AG passende, Definition verwendet: Die Projektorganisation umfasst die Struktur
eines jeweiligen Projekts, einschliesslich aller relevanten Beteiligten und ihrer Beziehungen
zum Unternehmen sowie die erforderlichen Regeln der Aufbau- und Ablauforganisation.
Die Projektorganisation der H. Wetter AG orientiert sich am projektorientierten
Unternehmen nach Spang (2022), das ausschliesslich aus Projektgruppen besteht, in
denen alle Aufgaben nur in Projektform bearbeitet werden. Bei der H. Wetter AG arbeiten
die selbstorganisierten Projektteams zwar in diesem Sinne, sind jedoch in eine Hierarchie

eingebettet. Eine grafische Darstellung findet sich in Anhang A.

2.1.3 Abteilungsleitende

Eine préazise wissenschaftliche Definition des Begriffs Abteilungsleiter findet sich im
Gabler Wirtschaftslexikon: «Handlungstrager als Instanz an der Spitze einer Abteilung.»
(Springer Gabler Verlag, n. d., n. p.). Diese Definition unterstreicht die Rolle von
Abteilungsleitenden als Fuhrungskraft, die eine spezifische Organisationseinheit innerhalb
eines Unternehmens leiten. Weiter sind Abteilungsleitende Fuhrungspersonen von jeweils
einer Abteilung, Ansprechpersonen fur Mitarbeitende und die Schnittstelle zur
Geschéftsleitung (Haufe Akademie, n. d.).

Bei der H. Wetter AG stellen die Abteilungsleitenden die zweitoberste Fihrungsebene
nach der CEO und damit die formalen Fihrungskréfte dar, auf die in Kapitel 2.3.3.1

genauer eingegangen wird. Das aktuelle Organigramm ist im Anhang B abgebildet.

2.1.4 Projektmitarbeitende

Ein Projektteam umfasst laut Spang (2022) alle Mitarbeitenden, die ein Projekt von der
Auftragserteilung bis zur Ubergabe bearbeiten, einschliesslich Personen aus
Querschnittsabteilungen wie beispielsweise der Finanzabteilung.

Die H. Wetter AG bezeichnet als Projektmitarbeitende alle Mitglieder der Projektteams.
In dieser Bachelorarbeit zéhlen dazu alle Mitarbeitenden, die in irgendeiner Form Teil der
selbstorganisierten Projektteams sind. Sie sind im Anhang A in den grauen Kreisen

dargestellt, die genaue Stichprobe wird im Kapitel 3.4 beschrieben.

2.2 Selbstorganisierte Teams

Heutzutage hinterfragen viele Organisationen traditionelle Hierarchien (Burgartz et al.,

2016; Meissner et al., 2023). Begriffe wie agile Methoden und Selbstorganisation gewinnen
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an Bedeutung, wobei eine klare Abgrenzung zwischen beiden geméass Meissner et al.
(2023) noch fehlt. Praktische Beobachtungen zeigen jedoch Unterschiede: Agile Methoden
zielen auf die Optimierung von Arbeitsablaufen, wahrend Selbstorganisation die Gestaltung
und Dezentralisierung von Fihrung fokussiert (Meissner et al., 2023). Aufgrund der
Relevanz fur die Forschungsfrage wird im Folgenden der Schwerpunkt auf die
Selbstorganisation gelegt, bevor Kompetenz- und Storfelder von Teams sowie relevante
Aspekte der Teamentwicklung behandelt werden.

2.2.1 Begriffsdefinition

Laut Meissner et al. (2023) bringt der Begriff der Selbstorganisation allein keine Klarheit
dariber, was er bedeutet, da sich alle Organisationen auf eine Art und Weise selber
organisieren missen. Schuhmacher und Wimmer (2019) verstehen unter dem Begriff eine
Transformation zu flacheren Hierarchien und erhdhter Selbststeuerung, bei der traditionelle
Fuhrungsrollen neue Rollen oder klare Vereinbarungen innerhalb der Teams ersetzt werden
kénnen. Munsch (2018) betont, dass Selbstorganisation keine Fihrungslosigkeit bedeutet.
Vielmehr unterstutzt eine Fuhrungsinstanz die Entwicklung forderlicher Muster.

Selbstorganisation geht ausserdem Uber das Konzept flacher Hierarchien hinaus:
Wahrend eine reduzierte Fuhrungstiefe die klassische Hierarchiepyramide abflacht, ersetzt
Selbstorganisation diese oft durch ein Netzwerk aus Kreisen mit dezentralen
Entscheidungsmechanismen. Die Verbindungen zwischen den Kreisen kénnen dabei
unterschiedlich ausgestaltet sein; es entstehen dezentrale Entscheidungsbefugnisse sowie
neue Mechanismen der Entscheidungsfindung (Alexy, 2001).

Die neue Projektorganisation der H. Wetter AG kombiniert bestehende Hierarchien mit
selbstorganisierten, projektbezogenen Teams, die je nach Baustelle und verfligbaren
Ressourcen gebildet werden. Eine Ubersicht gibt die Abbildung im Anhang A.

Wahrend Munsch (2018) Selbstorganisation als systematisch entwickelbaren
Reifeprozess beschreibt, betont Laloux (2014) die Bedeutung ganzheitlicher Prinzipien und
einer neuen Bewusstseinsebene. Beide Ansétze verfolgen ein gemeinsames Ziel; Die
Starkung selbstgesteuerter Teams. Sie unterscheiden sich jedoch im Ansatz: Munsch
(2018) geht pragmatisch von einem dreistufigen Prozessmodell aus, das strukturell
implementierbar und im Kapitel 2.3.4.1 beschrieben ist, wahrend Laloux (2014) eher eine
radikale Transformation bevorzugt. Fir ein KMU wie die H. Wetter AG erscheint der
strukturierte Zugang von Munsch (2018) praktikabler, da er konkrete Schritte flr Flihrung

und Team aufzeigt.
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2.2.2 Kompetenzfelder von Teams

Viele Fuhrungspersonen begriissen es, operative Tatigkeiten und die tagliche
Organisation an ihre Teammitglieder abzugeben. Die Auswirkungen auf Selbstorganisation,
FUhrung und Teamerfolg werden jedoch meist erst im Nachhinein sichtbar (Thonet, 2024).

Erfolgreiche Teams verfligen laut Thonet (2024) tGber finf zentrale Kompetenzen, deren
Auspragung je nach Reifegrad variiert. Die fachliche Expertise der einzelnen
Teammitglieder bildet dabei die Grundlage fiir die Teamleistung und die erzielten
Ergebnisse. Die Kompetenzfelder — angelehnt an Lencionis Dysfunktionen (2004) und
weiterentwickelt durch Thonets Erfahrungen aus tUber 150 Team-Moderationen (2024) —
sind in Abbildung 1 dargestellt und in den Unterkapiteln 2.2.2.1 bis 2.2.2.5 erlautert.

Vertrauen und Offenheit Verantwortung und Verbindlichkeit
fur konstruktive Kommunikation fur nachhaltige Zielerreichung

Teamgeist und
Wir-Kultur

fur hohe Identifikation

Kooperative Haltung und Regeln und Strukturen
Selbstverstandnis fur reibungslose und effektive Ablaufe

fur konsequente Selbstreflexion

Abbildung 1. Kompetenzfelder von Teams, in Anlehnung an Thonet (2024, S. 152)

2.2.2.1 Teamgeist und Wir-Kultur fur hohe Identifikation

Die Dimension Teamgeist und Wir-Kultur ist in der Abbildung 1 in der Mitte platziert, da
sie einen zentralen Wirkungsfaktor fir das Funktionieren eines Teams darstellt (Thonet,
2024). Eine inspirierende Wir-Kultur erfordert passende kulturelle und strukturelle
Rahmenbedingungen (Bar, Krumm & Wiehle, 2010; Vermeer & Wenting, 2018). Ein
positives Arbeitsklima, offene Riickmeldungen sowie klare Visionen und Missionen férdern
laut Vermeer und Wenting (2018) die Zusammenarbeit und den Sinn des gemeinsamen
Auftrags. Wird Fuhrung hingegen primér uber individuelle Ziele und Aufgaben gesteuert,
erschwert dies die Entwicklung einer Wir-Kultur (Thonet, 2024). Um Teamdenken zu
starken, sollten Fuhrungskréfte den Fokus auf kollektive Wirkung legen (Thonet, 2024).
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2.2.2.2 Vertrauen und Offenheit fur konstruktive Kommunikation

Die Grundlage fir jede erfolgreiche Teamleistung ist gemass Brueller, Carmeli und
Dutton (2009) sowie Thonet (2024) das Vertrauen, die eigene Meinung offen vertreten zu
kénnen und als Individuum anerkannt zu werden, selbst wenn dies ein gewisses
personliches Risiko darstellt. Dies zeigt sich, wenn Teammitglieder den Mut haben,
bestehende Meinungen zu hinterfragen und neue Perspektiven einzubringen (Thonet,
2024). Kommunizieren Teams auf einer emotionalen Ebene, werden Konflikte weniger als
personliche Angriffe wahrgenommen, entstehen neue Muster und wird eine offenere
Atmosphére geschaffen (Munsch, 2018).

Vertrauen ist zudem zentral fur eine konstruktive Fehlerkultur: Ohne Vertrauen werden
Fehler verschwiegen, was langfristig Probleme und hohe Kosten verursachen kann
(Bachmann & Quispe Bravo, 2021; Thonet, 2024). Fuhrungskréfte sollen als Vorbild
vorangehen, eigene Fehler transparent machen und gemeinsam mit dem Team daraus
lernen. Gleichzeitig braucht es einen sicheren Raum, in dem Fehlverhalten angesprochen
und geklart werden kann, ohne zu beschdmen (Bachmann & Quispe Bravo, 2021; Munsch,
2018), was im Kapitel 2.3.4.2 als Vertrauensraum bezeichnet wird. Erganzend férdern
regelmassige, lésungsorientierte Teammeetings eine effektive Kommunikation (Vermeer &
Wenting, 2018).
2.2.2.3 Verantwortung und Verbindlichkeit fir nachhaltige Zielerreichung

Verantwortung und Mitbestimmung sind gemass Thonet (2024) zentrale Merkmale
selbstbestimmter Teams. Eine schrittweise Einfihrung ist wichtig, da top-down gefiihrte
Teams sonst schnell Gberfordert sein kbnnen (Meissner et al., 2023; Thonet, 2024). Eine
klare FUhrung schafft den nétigen Rahmen flr Selbstorganisation, was im dreistufigen
Modell nach Munsch (2018) im Kapitel 2.2.4.2 ersichtlich ist. In erfolgreichen Teams
Ubernehmen Mitarbeitende dabei auch organisatorische Aufgaben nebst ihrem eigentlichen
Aufgabenbereich (Vermeer & Wenting, 2018).

2.2.2.4 Kooperative Haltung und Selbstverstandnis fur konsequente Selbstreflexion

Selbstkontrolle erfordert laut Munsch (2018) die Fahigkeit, innere Spannungen
auszuhalten, emotionale Reaktionen zu erkennen und zu stoppen sowie das eigene Ego
zuriickzunehmen. Kompetente Teams zeichnen sich zudem dadurch aus, dass sie
regelmassig ihr Verhalten und ihre Problemldsungsstrategien reflektieren (Thonet, 2024),
was gleichzeitig die hdchste Stufe im Modell zur Selbstorganisation nach Munsch (2018) im
Kapitel 2.2.4.2 darstellt. Eine professionelle Moderation und ein wertschatzender Umgang
sind hierbei essenziell (Thonet, 2024).
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2.2.2.5 Regeln und Strukturen fur reibungslose und effektive Ablaufe

Ein verbreitetes Missverstandnis ist, dass selbstorganisierte Teams chaotisch oder rein
kreativ arbeiten (Laloux, 2014; Thonet, 2024). Tatsachlich bendtigen sie klare, verbindliche
Regelungen zu Rechten und Pflichten, die haufig schriftlich festgehalten werden (Meissner
et al., 2023). Selbstorganisation basiert auf Disziplin und struktureller Klarheit, gestutzt
durch definierte Prozesse (Thonet, 2024). Die Fuhrung soll dabei verdeutlichen, dass
Prozessorientierung Flexibilitat und situative Losungen ermoglicht (Munsch, 2018).

Die Kompetenzfelder von Teams nach Thonet (2024) bieten eine systematische
Grundlage fur den Erfolg der selbstorganisierten Projektteams der H. Wetter AG. Die
Verbindung aus praktischen Erfahrungen und theoretischen Ansatzen verleiht dem Konzept
Tiefe und Praxisrelevanz. Dennoch bestehen Einschrankungen: Nach Einschatzung der
Autorin basiert das Modell stark auf Thonets eigenen Erfahrungen und verzichtet
weitgehend auf systematische empirische Validierung, was seine Ubertragbarkeit auf
Unternehmenskontexte einschranken kann. Ausserdem ist der Ressourcenaufwand, z. B.
fur regelmassige Reflexionsrunden (Seeger, 2020), hoch und fir ein stark ausgelastetes
Unternehmen wie die H. Wetter AG herausfordernd. Auch die Balance zwischen Struktur
und Flexibilitéat bleibt eine Schwierigkeit (Neumer und Nicklich, 2021). Ein integrativer
Ansatz konnte darin bestehen, Thonets (2024) Praxiserkenntnisse durch die strukturelle
Systematik von Meissner et al. (2023) zu erganzen, dies wirde den Rahmen der

vorliegenden Arbeit allerdings tiberschreiten.

2.2.3 Storfelder von Teams

Nebst Kompetenzfeldern gibt es geméss Thonet (2024) auch Stoérfelder von Teams. Ziel
ist es nicht, diese zu vermeiden, sondern sie zu erkennen, zu verstehen und daraus
Entwicklungsaufgaben abzuleiten (Thonet, 2024). Dies ist entscheidend fir die
Harmonisierung der Rollenverstandnisse und die effektive Zusammenarbeit zwischen
Abteilungsleitenden und Projektteams in der H. Wetter AG. Die Storfelder sind in Abbildung
2 aufgezeigt und werden in den Unterkapiteln 2.2.3.1 bis 2.2.3.5 erlautert.
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Mangeinder Selbstwert Fehlende Regeln und Strukturen

Demotivation

Vermeidung von Angst vor Konflikten
Verantwortungsiibernahme

Abbildung 2. Storfelder von Teams, in Anlehnung an Thonet (2024, S. 157)

2.2.3.1 Demotivation

Die Dimension Demotivation ist in Abbildung 2 mittig positioniert, da sie eine zentrale
Rolle in der Negativspirale dysfunktionaler Teams einnimmt — sowohl als Folge als auch als
Verstarker anderer Storfelder (Thonet, 2024). Gemass dem Institut der deutschen
Wirtschaft IW mdchten Mitarbeitende einen sinnvollen Beitrag leisten; niemand mdchte
seine Zeit mit bedeutungslosen Tatigkeiten verbringen (Hammermann, 2022). Viele
Unternehmen fokussieren sich weiterhin stark auf Umsatz- und Gewinnziele, doch
wirtschaftlicher Erfolg allein reicht nicht aus, um Mitarbeitenden Sinn zu vermitteln. Fehlt
einem Team ein gemeinsamer Zweck, fehlt laut Thonet (2024) auch das motivierende,
verbindende Element. Entscheidend ist dabei, Eigeninitiative zu férdern, damit
Mitarbeitende Probleme selbststandig erkennen und lésen (Ruther, 2019).

2.2.3.2 Mangelnder Selbstwert

Selbstwirksamkeit entsteht auf der Grundlage von Selbstwert. Fehlt es an Selbstwert,
fehlt Teams oft auch der Mut, Fehler zu machen oder Verantwortung zu tibernehmen
(Thonet, 2024). Mitarbeitende missen dabei unterstitzt werden, die Fahigkeit zur
Selbstwirksamkeit zu entwickeln und somit ihre Selbstfihrung zu starken (Ruther, 2019).
Letztere verkdrpert zugleich die erste Stufe im dreistufigen Prozess zu Shared Leadership
nach Jessl und Wilhelm (2023), der im Kapitel 2.3.4.1 aufgezeigt wird.
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2.2.3.3 Fehlende Regeln und Strukturen

Thonet (2024) betont mit ihrer Aussage: «Struktur schafft Verhalten» (Thonet, 2024, S.
159) die Wichtigkeit struktureller Klarheit, da ohne klare Regeln und definierte Ablaufe
Verhaltensanderungen wirkungslos bleiben und Teams ihr Potenzial nicht ausschépfen
konnen. Disziplinierte Strukturen ermdglichen flexibles und zugleich wirkungsvolles Arbeiten
(Neumer & Nicklich, 2021; Thonet, 2024). Dabei liegt der Fokus nicht nur auf dem Erlernen
neuer Modelle, sondern auch auf dem aktiven Verlernen alter Muster (Meissner et al.,
2023).
2.2.3.4 Vermeidung von Verantwortungsubernahme

Mitarbeitende sind gefordert, zusatzliche Verantwortung zu Ubernehmen (Meissher et
al., 2023). Teams tun dies laut Thonet (2024) jedoch nur, wenn sie tber die dafir
notwendigen Kompetenzen und Entscheidungsfreirdume verfigen. Filhrungspersonen
mussen dafir loslassen kdnnen, Vertrauen schenken und Raum fir eigene Losungswege
geben, was im Kapitel 2.3.3.1 ebenfalls beschrieben wird. Sie missen Spannungsrdume
aushalten, wie z. B. Fiihrungsangebote von Mitarbeitenden nicht anzunehmen, und
stattdessen auf das neue Modell verweisen. Gleichzeitig mussen Teammitglieder lernen,
sich ohne Angst vor dem Scheitern in unsicheren Situationen zu bewegen (Gliick, 2022;
Hofert, 2021; Meissner et al., 2023).
2.2.3.5 Angst vor Konflikten

Obwohl der konstruktive Umgang mit Konflikten oft als wichtig gilt (Edmondson & Lei,
2014), werden sie laut Thonet (2024) oft als bedrohlich erlebt. Erst wenn sich alle
Mitarbeitenden akzeptiert filhlen und heikle Themen ohne Angst vor Sanktionen
ansprechen kdénnen, wie es im Vertrauensraum im Kapitel 2.3.4.2 beschrieben ist, steigt die
Bereitschaft, sich mit Konflikten auseinanderzusetzen. Gut moderierte Retrospektiven

unterstitzen dabei, kritische Themen offen zu bearbeiten (Thonet, 2024).

Das Konzept der Stérfelder nach Thonet (2024) liefert wertvolle Anséatze zur
Identifikation typischer Teamhindernisse, fokussiert jedoch nach Einschatzung der Autorin
stark auf Probleme und bietet nur begrenzte Lésungsvorschlage. Fur die H. Wetter AG hilft
es dennoch, potenzielle Storfelder zu identifizieren und zu verstehen. Gelingt es den
Abteilungsleitenden und Projektmitarbeitenden, ihre unterschiedlichen Erwartungen offen
zu klaren, lassen sich potenzielle Diskrepanzen leichter Giberwinden.

Nach der Analyse von Erfolgsfaktoren und Hindernissen selbstorganisierter Teams folgt
nun mit Blick auf deren Férderung bzw. Uberwindung die Betrachtung zentraler Aspekte

erfolgreicher Teamentwicklung.
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2.2.4 Teamentwicklung

Dieses Unterkapitel gibt zuerst einen Einblick in die klassischen Phasen der
Teamentwicklung nach Tuckman (1965). Im Anschluss wird der Fokus auf Teams gelegt,
die den Ubergang zur Selbstorganisation vollziehen.

2.2.4.1 Phasen der Teamentwicklung nach Tuckman

Um eine erfolgreiche Zusammenarbeit und Leistung zu ermdglichen, missen Teams
unterschiedliche Phasen mit spezifischen Herausforderungen durchlaufen (Mahlstedt,
2022). Fuhrungspersonen kénnen diesen Prozess aktiv begleiten, wobei ihre Rolle und
eingesetzten Methoden je nach Phase und Bedurfnissen des Teams variieren.
Entscheidend ist daher laut Mahlstedt (2022) die Analyse der aktuellen Phase, um gezielt
unterstitzen zu kénnen.

Tuckman (1965) beschreibt in seinem Modell Phasen, die in allen Teamprozessen in
ahnlicher Form auftreten und in Abbildung 3 graphisch dargestellt sind. Da es sich bei der
Projektorganisation der H. Wetter AG um eine neu eingefiihrte Organisationsform handelt,
liegt der Fokus dieser Arbeit auf der ersten Phase der Teamentwicklung, dem Forming. Die
nachfolgenden Phasen werden im Rahmen dieser Arbeit daher nicht vertieft behandelt.

A \ A
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P23
(=]
c
=
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fitt
4
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v

Zeit
Abbildung 3. Phasenmodell der Teamentwicklung von Tuckman (1965), zitiert nach Kauffeld (2019a, S. 221)

In der Forming-Phase lernen sich Teammitglieder kennen, kntipfen erste Kontakte
(Mahlstedt, 2022) und sind dabei oft von Unsicherheit gepragt. Rollen, Aufgaben und
Erwartungen sind noch unklar, was zu einer vorsichtigen und zurtickhaltenden Interaktion

und Konfliktvermeidung fuhrt (Kauffeld, 2019a). Diese Verhaltensweisen kdnnen zu
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diversen Storfeldern nach Thonet (2024), die im Kapitel 2.2.3 erlautert wurden, fihren,
weshalb die Fuhrungskrafte eine zentrale Rolle spielen. Diese sollen hier Orientierung
geben und die Verantwortung fir die Gestaltung des Miteinanders Ubernehmen, den
Austausch fordern und ein Grundvertrauen aufbauen, das spater die Basis fur Klarungs-
und Entwicklungsprozesse bildet (Mahlstedt, 2022).

In offenen Teams mit haufigem Mitgliederwechsel werden alle Phasen immer wieder
durchlaufen (Kauffeld, 2019a) — meist beschleunigt, da nicht alle Themen neu verhandelt
werden muissen (Mahlstedt, 2022). Aber auch in stabilen Teams kann es zu
Ruckkopplungen kommen, z. B. bei veréanderten Rollen oder Aufgaben. Dies zeigt, dass
Teams nicht nur fir die Bearbeitung ihrer Aufgaben, sondern auch fiir die Gestaltung der
Zusammenarbeit Zeit benétigen (Kauffeld, 2019a).

Das Phasenmodell der Teamentwicklung nach Tuckman (1965) ist relevant fiir diese
Bachelorarbeit, da es die Dynamiken beschreibt, die Teams durchlaufen, um eine
produktive Zusammenarbeit zu erreichen. Der Fokus auf die erste Phase, das Forming, ist
besonders wichtig, da hier die Grundlagen fir Vertrauen und erste Rollenklarungen gelegt
werden. Wie Teams dabei in die Selbstorganisation Gbergehen kénnen, wird im folgenden

Unterkapitel erlautert.

2.2.4.2 Teams auf dem Weg in die Selbstorganisation

Selbstorganisation gilt oft als Lésung fir viele Herausforderungen des modernen
Arbeitslebens, verbunden mit hohen Erwartungen an Effizienz- und
Produktivitatssteigerungen (Dings@ayr, Dyba & Moe, 2010; Laloux, 2014). Allerdings
bezweifeln Meissner et al. (2023), dass Selbstorganisation in allen Branchen oder
Organisationskulturen funktioniert. Laloux (2014) widerspricht dem und betont zwei zentrale
Voraussetzungen fir die erfolgreiche Einfliihrung von Selbstorganisation: die Unterstiitzung
durch das Top-Management und diejenige durch die Eigentiimerschaft. Ist dem nicht so,
kann es sein, dass diese bei Unstimmigkeiten eingreifen und die Einflihrung blockieren.
Das heisst, Selbstorganisation kann in jeder Organisation erfolgreich umgesetzt werden,
vorausgesetzt, das Top-Management steht hinter diesem Fihrungsansatz (Laloux, 2014).

Daher ist es essenziell, dass die Abteilungsleitenden sowie die CEO der H. Wetter AG
hinter der Idee von selbstorganisierten Teams stehen und ihre eigene Rolle dabei kennen.
Aus diesem Grund wird im Rahmen dieser Arbeit auch die Selbsteinschatzung des eigenen
Rollenverstandnisses der Abteilungsleitenden abgeholt, was in Kapitel 3 beschrieben wird.

Die Einfuihrung von Selbstorganisation erfordert mehrere Schritte und das Uberwinden
diverser Herausforderungen. Auch Fuhrung bleibt dabei zentral: Selbstorganisation macht

FUhrung nicht tberflissig (Munsch, 2018). Angelehnt an Niggli (2005) entwickelte Munsch
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(2018) ein dreistufiges Modell, dargestellt in Abbildung 4, das den Weg in die
Selbstorganisation beschreibt und zeigt, dass sowohl Fihrungs- als auch Teamaufgaben
und individuelle Lernschritte notwendig sind (Munsch, 2018).

Nach Auffassung der Autorin ist das Modell nicht widersprichlich zum Phasenmodell
der Teamentwicklung nach Tuckman (1965), das im Kapitel 2.2.4.1 erlautert wurde, zu
betrachten, sondern es erganzt dieses. Mithilfe des Modells wird veranschaulicht, wie
Teams sich durch unterschiedliche Entwicklungsstufen bewegen. Wenn die Ubergéange
zwischen den Stufen erfolgreich gestaltet werden, greifen sie nahtlos ineinander (Munsch,
2018). Abbildung 4 zeigt das Modell stark vereinfacht auf.

Fokus
e Féhigkeit zur Selbstfihrung
Fokus » Vertiefung der
+ Rahmenbedingungen Reflexionsfahigkeit,
Fokus e Situation Selbstbewusstsein und
» Aufgabe selbst Verantwortungsubernahme

) Rolle der Fithrung
o Erfullung der Aufgabe ..
+ Reflexion Gber die Aufgaben- Rolle der Filhrung

Rolle der Fiihrung und Teamsituation » Prazises Zusammenfassen
» Regeln und Riickmeldungen » Anpassung an Gegebenheiten von Inhalten _
zu richtigem oder falschem » Behalten des Uberblicks
Handeln * Wechsel zwischen

Prozessbegleitung und
fachlicher Fihrung

Abbildung 4. Der Weg in die Selbstorganisation, in Anlehnung an Munsch (2018)

In der ersten Stufe steht die Aufgabe selbst sowie deren Erflllung im Mittelpunkt, in
Stufe zwei die situativen Rahmenbedingungen und in Stufe drei entfaltet sich die
vollstandige Selbstorganisation der Teams (Munsch, 2018).

Die Rolle der Fiihrung und die Art der Riickmeldungen variieren dabei auf jeder Stufe
deutlich: In Stufe eins dominieren klare Regeln und Rickmeldungen zum Verhalten,
wahrend in Stufe zwei die Reflexion Uber die Aufgaben- und Teamsituation sowie deren
situative Anpassung im Vordergrund stehen. Die Fihrungsverantwortung bleibt dabei klar
geregelt, auch wenn sie situativ wechseln kann. In Stufe drei riicken die Fahigkeit zur
Selbstfihrung, Verantwortungsibernahme und die Reflexionsféhigkeit ins Zentrum. Eine
konstante Fuhrungsaufgabe Uber alle Stufen hinweg ist es, Inhalte klar zu strukturieren, um

Orientierung zu geben — insbesondere im Wechsel zwischen Prozessbegleitung und
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fachlicher Unterstiitzung (Munsch, 2018), da fehlende Regeln und Strukturen nach Thonet
(2024) ein Storfeld von Teams darstellt, wie in Kapitel 2.2.3.3 erlautert.

Das dreistufige Modell von Munsch (2018) ist fur diese Bachelorarbeit von zentraler
Bedeutung, da es den Entwicklungsprozess hin zu selbstorganisierten Teams systematisch
beschreibt. Es dient als theoretische Grundlage, um den Entwicklungsstand der Teams bei
der H. Wetter AG zu analysieren und passende Unterstiitzungsmassnahmen abzuleiten.
Aus Sicht der Autorin ist kritisch anzumerken, dass das Modell externe Einflussfaktoren wie
Zeitdruck oder Ressourcenknappheit nur unzureichend berticksichtigt, was gemass der
CEO der H. Wetter AG besonders in der Baubranche eine zentrale Rolle spielen. Zudem
impliziert das Modell, dass alle Teammitglieder die notwendigen Kompetenzen fiir die dritte
Stufe mitbringen. Nach Erfahrung der Autorin ist dies jedoch gerade in KMUs mit

begrenzten personellen und zeitlichen Ressourcen nicht durchgdngig gegeben.

2.3 Shared Leadership

In diesem Kapitel werden zunéchst die Ursachen von Shared Leadership erlautert und
der Begriff definiert sowie abgegrenzt. Anschliessend werden die unterschiedlichen Rollen
in Shared Leadership, die Implementierung und abschliessend die Verbindung zum Change

Management thematisiert.

2.3.1 Ursachen

Bereits vor 20 bis 30 Jahren gewannen moderne Fihrungsmodelle angesichts neuer
Arbeitsformen, agiler Strukturen und veranderter Anforderungen an Bedeutung (Albrecht,
2023; Organ, 1996). Frihere Fuhrungskonzepte richteten sich nach Faktoren wie
Organisationsform, Unternehmensgrésse und Unternehmenskultur, was Veranderungen in
Hierarchie, Motivation und Fihrungsstil nach sich zog (Albrecht, 2023). Solche isolierten
Ansatze erwiesen sich jedoch als zu vereinfachend und vernachlassigten wirtschaftliche
und psychologische Aspekte. Besonders in komplexen Projektteams entstand daher ein
Bedarf an agilen (Albrecht, 2023) und reflexiven Fuhrungsprinzipien (Hauser, 2013), woraus
das Modell Shared Leadership entwickelt wurde (Albrecht, 2023; Organ, 1996).

Werther (2016) verweist auf mehrere Metaanalysen (D’Innocenzo et al., 2016; Wang,
2014; Werther, 2013), die eine positive Beziehung zwischen Shared Leadership und
(Team-) Leistung belegen. Auch Pearce, Hoch, Jeppesen und Wegge (2010) zeigen, dass
geteilte Fuhrung Einstellungen, Verhalten und damit die Effektivitat von Teams positiv
beeinflussen kann. Der Ansatz fuhrt zu einer hdheren Leistungsbereitschaft und somit zu
einer hoheren Effektivitat (Albrecht, 2023; Endres & Weibler, 2019).
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Problematische Folgen durch die Einfihrung von Shared Leadership sind laut Endres
und Weibler (2019) kaum bekannt, weshalb Werther (2016) betont, dass jede Organisation
Shared Leadership fordern sollte. Gleichzeitig weisen Jessl und Wilhelm (2023) darauf hin,
dass die Umsetzung je nach Unternehmenskultur an Grenzen stossen kann — insbesondere
dort, wo traditionelle Rollenmuster stark verankert sind. Da sich Shared Leadership
besonders fur komplexe Aufgabenfelder eignet (Dorr et al., 2013; Endres & Weibler, 2019),
erscheint der Ansatz trotz bestehender Herausforderungen durch traditionelle Rollenmuster

fur die Projektorganisation der H. Wetter AG sehr interessant.

2.3.2 Begriffsdefinition

Das klassische Fuhrungsverstandnis basiert auf Hierarchie: Eine Person fiihrt,
mindestens eine andere wird gefiihrt (Landes, Steiner & von Hornstein, 2015). Shared
Leadership hingegen beschreibt eine situationsabhéngige Verteilung von
Fuhrungsverantwortung auf mehrere Teammitglieder, um fundiertere und schnellere
Entscheidungen zu ermdglichen (Hauser, 2013; Pearce et al., 2010). Pearce und Conger
definieren Shared Leadership als dynamischen Einflussprozess innerhalb von Gruppen zur
Erreichung der Organisationsziele (Jessl & Wilhelm, 2023). Praxisndher definieren gemass
Jessl und Wilhelm (2023) Oesterreich und Schroder (2016) Shared Leadership: «Kollegiale
Flhrung ist die auf viele Kollegen und Kolleginnen dynamisch und dezentral verteilte
Fuhrungsarbeit anstelle von zentralisierter Fiihrung durch einige exklusive Fihrungskrafte»
(Oesterreich & Schroder, 2016, S. VI). Werther (2016) hingegen versteht Shared
Leadership als strukturelles Merkmal und betont den sozialen Einflussprozess, bei dem
mehrere formelle oder informelle Fuhrungspersonen auf ein kollektives Ziel hinarbeiten.

Albrecht (2023) grenzt Shared Leadership zudem bewusst von Co-Sharing ab, obwohl
beide Begriffe in der Praxis haufig verwechselt oder gleichgesetzt werden. Wahrend Shared
Leadership eine flexible Fiihrungsstruktur beschreibt, bezeichnet Co-Sharing die Aufteilung
einer klar definierten Stelle auf zwei Personen (Albrecht, 2023).

In dieser Arbeit wird Shared Leadership in Anlehnung an Albrecht (2023), Hauser
(2013), Oesterreich und Schroder (2016) sowie Werther (2016) als Flhrungsstruktur
verstanden, bei der Fiihrungsverantwortung situativ und flexibel auf mehrere
Teammitglieder verteilt wird, um gemeinsame Ziele zu erreichen. Die Begriffe Shared
Leadership und geteilte Fiihrung werden synonym verwendet. Dabei ist Shared Leadership
nicht mit den im Kapitel 2.2 vorgestellten selbstorganisierten Teams gleichzusetzen:
Wahrend diese den Rahmen flr gleichberechtigte, autonome Zusammenarbeit bilden,
regelt Shared Leadership die flexible Verteilung von Fiihrungsfunktionen innerhalb dieses

Rahmens.
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2.3.3 Rollen

In Organisationen, die auf Prinzipien von Shared Leadership basieren, sind
verschiedene Akteure zentral fir ein dynamisches und effektives Zusammenspiel (Jessl &
Wilhelm, 2023; Pearce et al., 2010). Jessl und Wilhelm (2023) unterscheiden drei Gruppen,
die in Tabelle 1 aufgelistet und in den Unterkapiteln 2.3.3.1 bis 2.3.3.3 genauer erlautert
sind.

Tabelle 1

Rollen im Shared Leadership

Formale Manager:innen, die durch ihre hierarchische Position Verantwortung

Fuhrungskréafte | tbernehmen und Entscheidungen treffen

Leader:innen Mitarbeitende, die formell oder informell fiihren

Follower:innen | Mitarbeitende, die den formellen oder informellen FUhrungskraften

folgen

Laut Thonet (2024) sind Menschen dazu fahig, unterschiedliche Rollen einzunehmen,
wenn sie sich damit identifizieren kdnnen, so auch die Abteilungsleitenden sowie

Projektmitarbeitenden der selbstorganisierten Teams in der H. Wetter AG.

2.3.3.1 Formale Fuhrungskréfte

Jessl und Wilhelm (2023) betonen die Notwendigkeit formaler Hierarchien, da sie
Stabilitéat und Orientierung bieten. Fehlen Rollen und Verantwortlichkeiten, wie Thonet
(2024) es im Kapitel 2.2.3.3 darstellt und als Storfeld bezeichnet, kann Selbstorganisation
von Fuhrungskraften ausgenutzt werden, um eine Laissez-Faire-Kultur — einen
Fuhrungsstil, bei dem sich die Fihrungskraft weitgehend zuriickzieht und auf klare
Anweisungen verzichtet (Kauffeld, 2019b) — zu rechtfertigen und sich von
Fuhrungsaufgaben abzugrenzen (Endres & Weibler, 2019; Thonet, 2024). Formale
Fuhrungskrafte benétigen Befugnisse und Kompetenzen, um Verantwortung zuzuweisen,
Informationsfllisse zu steuern und Einheiten zu koordinieren (Jessl & Wilhelm, 2023;
Thonet, 2024). Empowering Leadership, auf das im dreistufigen Prozess zu Shared
Leadership nach Jessl und Wilhelm (2023) im Kapitel 2.3.4.1 eingegangen wird, soll dabei
unterstitzend wirken (Endres & Weibler, 2019).

Formale Fuhrungskrafte setzen den organisatorischen Rahmen, pragen die
Unternehmenskultur, dienen als Vorbilder und verfigen Uber den Zugang zu Ressourcen,
um Shared Leadership zu etablieren und verankern (Jessl & Wilhelm, 2023). Gerade in
kleineren Unternehmen mit klaren Zustandigkeiten und operativer Nahe — wie bei der H.
Wetter AG — kann die Reduktion formaler Fihrung auf Irritation stossen, wenn Rollen nicht

klar kommuniziert werden. Shared Leadership setzt daher voraus, dass formale



ROLLENVERSTANDNIS IN DER 17
PROJEKTORGANISATION

Fuhrungspersonen bewusst Struktur und Orientierung geben, anstatt sich zuriickzuziehen
(Jessl & Wilhelm, 2023). Bei der H. Wetter AG tibernehmen die Abteilungsleitenden die
formale Fuhrungsrolle.

Um Shared Leadership wirksam zu etablieren, missen diese sich laut Jessl und
Wilhelm (2023) in vier zentralen Handlungsfeldern bewegen, basierend auf den vier Séaulen
agiler Fuhrung nach Fischer und Hausling (Fischer, Oimann & Seidel, n. d.). In Anlehnung
deren zeigen Abbildung 5 und Tabelle 2 die vier Handlungsfelder formaler Fuhrungskréfte

innerhalb von Shared Leadership.

Shared Leadership

Formale Fiihrungskrafte

Abbildung 5. Vier Handlungsfelder formaler Fiihrungskrafte im Shared Leadership in Anlehnung an Fischer et al.
(n. d., zitiert nach Jessl & Wilhelm, 2023, S. 64)

Tabelle 2

Vier Handlungsfelder formaler Fiihrungskrafte im Shared Leadership

Orientierung | FUhrungskrafte sollen vermitteln, warum Fihrung nicht mehr allein
geben formalen FUhrungskraften vorbehalten ist und weshalb sie von mehreren
Personen Ubernommen werden soll. So schaffen sie die Grundlage
dafiir, dass Mitarbeitende eigenverantwortlich handeln und
Fuhrungsaufgaben tbernehmen (Jessl & Wilhelm, 2023). Es ist eine
Voraussetzung erfolgreicher Teams, den Sinn des Teams und jedes
Teammitglieds zu verstehen (Endres & Weibler, 2019; Thonet, 2024).

Freirdume Fuhrungskréfte sollen durch Empowerment Rahmenbedingungen
gestalten schaffen, die autonome Arbeitsweisen, partizipative Entscheidungen,
personliche Entwicklung und Verantwortungsibernahme férdern. Dabei
sollen sie bei schwierigen Themen unterstitzen (Jessl & Wilhelm, 2023)

und Verantwortlichkeiten klar regeln (Thonet, 2024).
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Potenziale Da Leadership auf viele Schultern verteilt wird, gilt es, das Potenzial aller
entfalten Mitarbeitenden zu férdern. Fuhrungskréfte sollen deren Selbstfihrung
fordern, helfen, Starken und Motive zu erkennen und Verantwortung in
Bereichen zu ubernehmen, wo sie sich sicher fuhlen. Gleichzeitig sollten
sie die Weiterentwicklung der individuellen Expertise unterstiitzen (Jessl
& Wilhelm, 2023; Thonet, 2024).

In Beziehung | In dynamischen Fuhrungsprozessen, in denen verschiedene Personen

sein abwechselnd Verantwortung Ubernehmen, ist es die Aufgabe formaler
Fuhrungskréfte, ein starkes Gemeinschaftsgefiihl und gegenseitiges
Vertrauen zu fordern (Jessl & Wilhelm, 2023). Dazu gehdort auch,

Reflexionsprozesse zu ermoglichen, damit Teammitglieder sich selbst

und ihre Wirkung reflektieren kbnnen (Thonet, 2024).

Die vier Handlungsfelder zeigen, dass sich Fuhrungskréfte teils zuriicknehmen mussen.
Loslassen bedeutet jedoch nicht, Mitarbeitende sich selbst zu liberlassen: Formale
Fuhrungskrafte bleiben als letzte Instanz fur Eskalationen und Entscheidungen bestehen
(Jessl & Wilhelm, 2023).

Fur die H. Wetter AG bietet das Modell eine wichtige Orientierung fir
Abteilungsleitende, um ihre Rolle im Ubergang zur Projektorganisation mit Shared
Leadership neu zu gestalten. Statt klassischer Hierarchie gilt es, Bedingungen fir geteilte
Fuhrung zu schaffen und Fihrungsverantwortung gezielt an Leader:innen im Team zu

Ubergeben, die im folgenden Unterkapitel im Fokus stehen (Endres & Weibler, 2019).

2.3.3.2 Leader:innen

Im System verteilter Fihrung kann jede Person Fuhrungsaufgaben tibernehmen, sofern
andere ihr folgen (Endres & Weibler, 2019; Jessl & Wilhelm, 2023). Solche Personen
werden als informelle Leader:innen bezeichnet (Jessl & Wilhelm, 2023). Damit informelle
Fuhrung gelingt, sind laut Landes und Steiner (2023) Faktoren wie emotionale Kompetenz
und die Fahigkeit zur Selbstfiihrung entscheidend. Letztere bildet zugleich die erste Stufe
im dreistufigen Prozess zu Shared Leadership nach Jessl und Wilhelm (2023), der in
Kapitel 2.3.4.1 aufgezeigt wird. Informelle Leader:innen tGbernehmen Fihrung, binden
andere aktiv ein, moderieren Konflikte, treffen Entscheidungen und verantworten

schlussendlich die Ergebnisse (Jessl & Wilhelm, 2023), wie in Abbildung 6 dargestellt.

Abbildung 6. Aufgaben informeller Leader:innen, nach Jessl und Wilhelm (2023, S. 68)
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Trotz Shared Leadership tragen formale Fuhrungskrafte weiterhin die rechtliche und
organisatorische Verantwortung. Sie missen bereit sein, Verantwortung zu teilen und
mogliche Risiken abzufedern. Gleichzeitig sollten sie tUber ein Vetorecht verfugen, um
gezielt zwischen Riickzug und Eingreifen entscheiden zu kénnen (Jessl & Wilhelm, 2023).

Fur die H. Wetter AG bedeutet das, dass Entscheidungskompetenzen in den
selbstorganisierten Teams verteilt werden mussen, wahrend die Abteilungsleitenden ihr
Vetorecht gezielt einsetzen.

2.3.3.3 Follower:innen

Im traditionellen Fuhrungsverstandnis wurde die Rolle der Follower:innen oft
vernachlassigt, wahrend sie in Systemen geteilter Filhrung eine zentrale Funktion einnimmt
(Endres & Weibler, 2019; Jessl & Wilhelm, 2023). Follower:innen entscheiden aktiv, wem
sie folgen, und pragen so den Prozess mit (Endres & Weibler, 2019). Schlisselstellen des
Followerships nach Jessl und Wilhelm (2023), dargestellt in Abbildung 7, werden aufgrund
der geringen Relevanz fiir die vorliegende Bachelorarbeit, deren Fokus auf den formalen
Fuhrungskraften sowie informellen Leaderinnen in selbstorganisierten Teams liegt, nicht

weiter vertieft.

Abbildung 7. SchlUsselstellen gelingenden Followerships, nach Jessl und Wilhelm (2023, S. 78)

In der Projektorganisation der H. Wetter AG gelten alle Projektmitarbeitenden ohne
aktuelle Fihrungsaufgabe als Follower:innen. Diese haben allerdings die Mdglichkeit, zu
einem spateren Zeitpunkt in die Rolle einer informellen Fiihrungskraft wechseln, die im

Kapitel 2.3.3.2 beschrieben wurde.

Die Akzeptanz eines neuen Fiihrungsansatzes wird laut Albrecht (2023) durch die
frihzeitige Einbindung aktueller und zukiinftiger Fihrungskrafte geférdert. Shared
Leadership basiert primar auf Verantwortungstibernahme statt auf formalen Rollen und
lasst sich bei geeigneter Umsetzung in verschiedensten Arbeitskontexten etablieren
(Albrecht, 2023). Wahrend formale Fiuhrung Stabilitat bietet, fordert eine informelle
Rollenverteilung Beteiligung und Anpassungsfahigkeit. Fir KMUs wie die H. Wetter AG mit
traditionellen Organisationsstrukturen ist eine bewusste Balance beider Fiihrungsformen
zentral, um Shared Leadership wirksam zu verankern und zugleich Orientierung wie auch
Eigenverantwortung in selbstorganisierten Teams sicherzustellen. Die konkrete Umsetzung

wird im folgenden Unterkapitel erlautert.
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2.3.4 Implementierung von Shared Leadership

In diesem Unterkapitel wird zuerst die Implementierung von Shared Leadership anhand
eines dreistufigen Prozesses erklart und danach wird auf die Voraussetzung fur eine
Implementierung eingegangen.
2.3.4.1 Der dreistufige Prozess

Furtner (2017) sieht Self-, Empowering- und Shared Leadership als eng verbundene
Konzepte, die gemeinsam eine Triade bilden. Auch Jessl und Wilhelm (2023) beschreiben
den Weg zur erfolgreichen Umsetzung von Shared Leadership idealerweise als dreistufigen

Prozess, dargestellt in Abbildung 8. Die einzelnen Stufen werden folgend genauer erlautert.

Fokus
+ Systematische Reflexion von
Fokus Fohrung und Gefuhriwerden
¢ Selbstbestimmung .
Fokus T I et Rolleﬂder Fiihrung |
« Selbstorganisation Entscheidungsspielraume * Klaren der Aufgabenverteilung

» Selbstfilhrung » |Initiieren der Reflexion

Rolle der Fiihrung

Rolle der Fiithrung «+ Macht, Wissen und
* Unterstiitzende Rolle Verantwortung wird mit
« Coaching, Mentoring oder Mitarbeitenden geteilt

gezielte Trainings

Abbildung 8. Ausbildung von Shared Leadership als dreistufiger Prozess, in Anlehnung an Jessl und Wilhelm
(2023, S. 56)
Selbstfuhrung

Selbstfuhrung befahigt Menschen, bisher unbewusste Prozesse bewusst zu steuern
(Furtner, 2017) und ist eine zentrale Voraussetzung fur Shared Leadership (Jessl &
Wilhelm, 2023). Obwohl die Theorie Eigenverantwortung als zentralen Erfolgsfaktor ftr
selbstorganisierte Teams beschreibt, zeigt sich in der Praxis ein Spannungsfeld: Viele
Mitarbeitende verbinden Fihrung weiterhin mit klaren Anweisungen (Jessl & Wilhelm, 2023;
Munsch, 2018). Dieses Sicherheitsbedtrfnis kann der geforderten Selbststeuerung
entgegenstehen, besonders in einem traditionell gepragten KMU wie der H. Wetter AG.

Die Fahigkeit zur Selbststeuerung sollte daher bei allen Beteiligten im Prozess
wechselnder Fiihrung, wie er im Kapitel 2.3.3 beschrieben wurde, geférdert werden, da
mangelnde Verantwortungsiibernahme ein Storfeld von Teams darstellt, dessen Folgen im
Kapitel 2.2.3.4 erlautert wurden. Fuhrungskrafte unterstiitzen dabei durch Coaching,
Mentoring oder gezielte Trainings in Selbstmanagement, Achtsamkeit und personlicher
Leadership-Entwicklung (Jessl & Wilhelm, 2023).
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Werden diese Spannungsfelder nicht aktiv bearbeitet, droht das Scheitern der
Umsetzung von Shared Leadership: Ohne gezielte Begleitung kdnnen sich Mitarbeitende
aus der Verantwortung zuriickziehen oder Fihrung den informellen Leader:innen
Uberlassen, wodurch Selbstorganisation zwar formal eingefiihrt, aber praktisch unterlaufen
wird (Jessl & Wilhelm, 2023; Kotter, 2011).

Empowerment

Die zweite Stufe auf dem Weg zu Shared Leadership ist Empowering Leadership, bei
dem Fihrungskrafte Macht, Wissen und Verantwortung teilen, Selbstbestimmung férdern
und Entscheidungsraume schaffen. Ziel ist es, die eigenen Selbstfliihrungs-Kompetenzen
an Follower:innen weiterzugeben (Furtner, 2016). In hierarchisch gepréagten Organisationen
ist dies laut Jessl und Wilhelm (2023) besonders relevant. Dies gilt auch fur KMUs mit
traditionell gewachsenen Fihrungsstrukturen wie die H. Wetter AG, in denen Mitarbeitende
an klare Vorgaben gewohnt sind. Hier muss die Verantwortungsuibergabe besonders
sorgfaltig vorbereitet und begleitet werden.

Die Verantwortung liegt dabei weiterhin vollstandig bei den formalen Fihrungskréften,
auf deren Verantwortlichkeiten im Kapitel 2.3.3.1 eingegangen wurde. Sie schaffen durch
ihre Fihrung und geeignete Rahmenbedingungen die Basis fur die spatere Umsetzung von
Shared Leadership. (Furtner, 2017; Jessl & Wilhelm, 2023).

Eine gelebte Empowerment-Kultur starkt eine Zusammenarbeit auf Augenhdhe und
fuhrt laut Jessl und Wilhelm (2023) zu hoherer Zufriedenheit, Loyalitat, Produktivitat und
Veranderungsbereitschaft. Auf der Empowerment-Stufe fehlt jedoch noch ein wichtiger
Aspekt, der fir Shared Leadership unerlasslich und im folgenden Abschnitt erlautert ist.
Shared Leadership

Wahrend Empowerment Mitarbeitende durch gezielte Unterstiitzung zur Ubernahme
von Verantwortung befahigt, geht Shared Leadership einen Schritt weiter:
Fuhrungsverantwortung wird situativ, dynamisch und unabhangig von formalen Rollen aktiv
auf mehrere Teammitglieder verteilt (Jessl & Wilhelm, 2023). Formale Fihrungskrafte
ziehen sich zurlick, zeigen erméchtigendes Verhalten und integrieren sich in den Shared-
Leadership-Prozess (Furtner, 2017). Voraussetzung dafiir sind die Reflexion tber Fiihrung
und Gefuhrtwerden sowie eine klare Aufgabenverteilung (Jessl & Wilhelm, 2023). Auch
Thonet (2024) nennt Selbstreflexion bei den Kompetenzfeldern von Teams, worauf im
Kapitel 2.2.2.4 eingegangen wurde. Um Shared Leadership nachhaltig zu verankern, sind
verbindliche Vereinbarungen und deren Uberpriifung entscheidend, damit Beziehungen
innerhalb der Teams verbessert werden (Furtner, 2017; Jessl & Wilhelm, 2023). Kapitel

2.3.4.2 geht auf weitere Voraussetzungen fur die Implementierung ein.
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2.3.4.2 Voraussetzungen fur die Implementierung

Die Grundvoraussetzung fir eine erfolgreiche Implementierung von Shared Leadership
ist eine konstruktive Haltung aller Beteiligten (Amerland, 2022; Jessl & Wilhelm, 2023). Die
entsprechende Haltung von Abteilungsleitenden sowie Teammitgliedern beeinflusst den
Erfolg massgeblich (Amerland, 2022). Diese basiert auf der Annahme, dass Menschen
lernfahig sind, wachsen, Verantwortung tbernehmen, sinnvoll arbeiten und ihre Stéarken
einbringen wollen (Jessl & Wilhelm, 2023).

Wie bei jeder Veranderung gibt es Befiirworter:innen, Unentschlossene und
Gegner:innen. Die grosste Herausforderung besteht laut Jessl und Wilhelm (2023) darin,
die oft grosste Gruppe der Unentschlossenen durch erlebbare positive Erfahrungen zu
gewinnen und auch Gegner:innen einzubinden. Bereits kleine Verhaltensanderungen
konnen die Haltung und Teamdynamik positiv beeinflussen (Jessl & Wilhelm, 2023).

Damit Shared Leadership in den selbstorganisierten Teams gelebt wird, braucht es
neben der richtigen Haltung auch passende Strukturen und Prozesse, die in der
Unternehmenskultur verankert sind (Amerland, 2022; Jessl & Wilhelm, 2023), wie in Kapitel
2.2.2.5 aufgezeigt. Jessl und Wilhelm (2023) beschreiben vier zentrale Handlungsraume,
dargestellt in Abbildung 9 und erlautert in Tabelle 3, die hierfir den Rahmen schaffen.
Grundlage fur alle ist eine offene, konstruktive Kommunikation (Endres & Weibler, 2019;
Jessl & Wilhelm, 2023).

Vertrauens- Leistungs-
raum raum

Entscheidungs- Kompetenz-
raum raum

Abbildung 9. Die vier Raume des Shared Leadership, in Anlehnung an Jessl und Wilhelm (2023, S. 104)
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Tabelle 3

Die vier RAume des Shared Leadership

Vertrauensraum | Der erste Handlungsbereich zielt auf die Schaffung eines
psychologisch sicheren Raums, in dem ein freundlicher Umgang den
dynamischen Wechsel zwischen Fuhren und Folgen erméglicht
(Endres & Weibler, 2019; Jessl & Wilhelm, 2023; Werther, 2013).

Leistungsraum | Shared Leadership ist besonders relevant, wenn Teams
anspruchsvolle Ziele verfolgen und Wertschopfung erzielen sollen.
Fuhrungskréfte sind dabei gefordert, die Teams gezielt zu
unterstiitzen, indem sie Klarheit Giber Ziele schaffen, Orientierung
geben und die Rahmenbedingungen fir leistungsférdernde
Zusammenarbeit sichern (Jessl & Wilhelm, 2023; Werther, 2016).

Kompetenzraum | Zielerreichung und Kundenzufriedenheit erfordern den gezielten
Einsatz von Stéarken und vielfaltigen Kompetenzen (Jessl & Wilhelm,
2023). Im Kompetenzraum steht die Forderung von Potenzial, der
bewusste Umgang mit Diversitéat und die kontinuierliche
Weiterentwicklung im Fokus (Jessl & Wilhelm, 2023; Neumer &
Nicklich, 2021; Thonet, 2024).

Verantwortungs- | Ziel ist es, wertvolle Entscheidungen zu erméglichen, die zu

raum entschlossenem Handeln und klarer Verantwortungstibernahme
fuhren, da nur bewusst gelebte Verantwortung Shared Leadership
wirksam macht (Hauser, 2013; Jessl & Wilhelm, 2023; Thonet, 2024).

Das Modell bietet eine theoretisch fundierte Struktur, stellt jedoch aus Sicht der Autorin
hohe Anforderungen an die Umsetzung. So kann es beispielsweise in stark hierarchisch
gepragten Organisationen herausfordernd sein, psychologische Sicherheit zu schaffen.
Auch der Kompetenzraum erfordert kontinuierliche Ressourcen zur Férderung von

Fahigkeiten.

2.3.5 Shared Leadership und Change Management

Die Implementierung von Shared Leadership in traditionellen Fihrungsstrukturen
erfordert einen umfassenden Wandel (Amerland, 2022; Werther, 2016). Im Unterschied zu
Albrecht (2023), Jessl und Wilhelm (2023) sowie Vermeer und Wenting (2018), die Shared
Leadership priméar als strukturelles oder prozessuales Fihrungsmodell beschreiben,
erweitert Werther (2016) den Ansatz um eine metatheoretische Perspektive. Er versteht
Shared Leadership nicht nur als Verdnderung der Fihrungsstruktur, sondern als

umfassenden kulturellen Wandel. Vor diesem Hintergrund ist die Einfihrung von Shared
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Leadership untrennbar mit einem systematischen Change Management verbunden, z. B. im
Sinne des 8-Stufen-Modells nach Kotter, das zentrale Zusammenhénge in
Veranderungsprozessen beschreibt und Fiihrungspersonen dabei unterstitzt, situativ
passende Entscheidungen zu treffen (Schmutte & Schuller, 2017). Im KMU-Kontext, in dem
Veranderungsprozesse laut den Erfahrungen der Autorin oft parallel zum operativen
Tagesgeschaft laufen, ist eine schrittweise Umsetzung mit klarer Kommunikation essenziell,
um Uberforderung zu vermeiden. Abbildung 10 gibt einen Uberblick tiber die acht Stufen.

Dringlichkeit erzeugen

Eine Fuhrungskoalition aufbauen
Eine Vision und Strategie entwickeln
Die Vision des Wandels kommunizieren
Mitarbeitende auf breiter Basis befahigen
Schnelle Erfolge erzielen
Erfolge konsolidieren und weitere Veranderungen einleiten

Neue Ansatze in der Kultur verankern

Abbildung 10. Das 8-Stufen-Modell von Kotter, in Anlehnung an Schmutte und Schuller (2017, S. 89)

Auf eine vertiefte Darstellung der einzelnen Stufen wird verzichtet, da sie fir die
Beantwortung der konkreten Forschungsfrage nicht im Zentrum stehen. Das Modell ist
jedoch insofern relevant, als es die theoretische Grundlage fir den Veranderungsprozess
hin zu Shared Leadership in der Projektorganisation der H. Wetter AG liefert. Das Modell
hilft, typische Hindernisse wie Widerstande oder fehlendes Versténdnis fir die neue Rollen
zu Uberwinden, und zeigt, wie Wandel gestaltet werden kann (Kotter, 2011).

Kritisch zu betrachten ist jedoch der lineare Aufbau des Modells, da
Veranderungsprozesse wie dieser oft iterative Anpassungen erfordern. Das zeigt auch eine
Fallstudie von Chen, Datye, Ferris, Gallup, Kang und Svihla (2020) an einer US-Hochschule
zur Begleitung eines Lehrveranderungsprozesses, in der einzelne Phasen mehrfach
durchlaufen und kontinuierlich angepasst werden mussten. In traditionellen Organisationen
wie der H. Wetter AG kann die Struktur und Ordnung, die das Stufenmodell bietet,
allerdings durchaus hilfreich sein.
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3 Methoden

In diesem Kapitel werden die gewahlten Methoden zur Beantwortung der Fragestellung
beschrieben und deren Auswahl begriindet. Zunachst gibt das Forschungsdesign einen
Uberblick tiber das methodische Vorgehen, bevor die Fragebogenkonstruktion, die
Datenerhebung, die Stichprobe sowie die Datenanalyse erlautert werden.

3.1 Forschungsdesign

Zur Vorbereitung wurde eine Literaturrecherche mit Fokus auf aktuelle, peer-reviewte
deutsch- und englischsprachige Quellen durchgefuhrt (D6ring, 2023). Es folgten als
Datenerhebungsmethode zwei quantitative Online-Fragebdgen, um das Rollenverstandnis
der Abteilungsleitenden aus Selbst- und Projektmitarbeitendensicht zu erfassen, zu
vergleichen und mdgliche Diskrepanzen zu identifizieren. Der Forschungsprozess folgte
dabei einem linearen, deduktivem Vorgehen (Bortz & D6ring, 2016).

Quantitative Methoden erfassen standardisiert numerische Daten, um Muster und
Zusammenhange zu analysieren. Diese Methode wurde gewahlt, um standardisierte
Ergebnisse zu erhalten und sie vergleichen zu kénnen (Bortz & Déring, 2016).

Diese Bachelorarbeit ist als empirische Feldstudie einzuordnen, da der Fragebogen
speziell fir diese Untersuchung entwickelt und im nattrlichen Arbeitsumfeld der
Teilnehmenden eingesetzt wurde, was die externe Validitat starkt (Ddring, 2023).

Die Erstellung des Fragebogens, wie in Kapitel 3.2 beschrieben, bildete den Beginn der
empirischen Untersuchung, gefolgt von der Datenerhebung, die in Kapitel 3.3 erlautert wird.
Im Anschluss daran wurde die Datenanalyse durchgefiihrt, die in drei Teilbereiche
gegliedert ist: Die Datenbereinigung wird in Kapitel 3.5.1 behandelt, die deskriptive Analyse
in Kapitel 3.5.2 und die inferenzstatistische Auswertung in Kapitel 3.5.3. Darauf aufbauend
koénnen die Rollenverstandnisse der Abteilungsleitenden sowie Projektmitarbeitenden
analysiert sowie mdgliche Diskrepanzen identifiziert werden, was im Kapitel 4 beschrieben
wird. Abbildung 11 zeigt das Forschungsdesign und verdeutlicht die Eignung des

Vorgehens zur Untersuchung des Rollenverstandnisses bei der H. Wetter AG.

Abbildung 11. Forschungsdesign
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3.2 Fragebogenkonstruktion

Fur diese Bachelorarbeit wurde je ein standardisierter Online-Fragebogen fir
Abteilungsleitende und Projektmitarbeitende eingesetzt, um eine bessere Vergleichbarkeit
zu gewabhrleisten — eine in der quantitativen Forschung haufig angewendete Methode (Bortz
& Doring, 2016). Die Online-Erhebung ermdéglichte eine effiziente, kostengtinstige
Durchfiihrung und eine héhere Ricklaufquote, da die Befragten den Fragebogen zeit- und
ortsunabhangig ausfillen konnten (Bauer, Echterhoff, Hussy, Schreier & Weydmann, 2023).
Dies war besonders vorteilhaft angesichts der unterschiedlichen Arbeitsbedingungen von
Desk- und Non-Desk-Workern bei der H. Wetter AG.

Die Items des Fragebogens sind thematisch in Konstrukte gegliedert und werden
seitenweise dargestellt, um die kognitiven Verarbeitungsprozesse der Teilnehmenden zu
fordern (Bortz & Doring, 2016). Abbildung 12 zeigt eine Ubersicht der Konstrukte.

e
I T,
A
T
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e
g Weiterentwicklung
a Eigene Haltung

Abbildung 12. Ubersicht Konstrukte

Ausgangspunkt war der Fragebogen fur die Projektmitarbeitenden; auf dessen Basis
wurde ab dem zweiten Entwurf durch geringfiigige Anpassungen ein inhaltlich paralleler
Fragebogen fir die Abteilungsleitenden abgeleitet. Zur besseren Lesbarkeit wird in den
folgenden Unterkapiteln vereinfachend nur von einem Fragebogen gesprochen, wobei
jeweils beide Versionen gemeint sind.

3.2.1 Erster Entwurf
Fur den Fragebogen wurde zunachst eine vierstufige Likert-Skala von «trifft nicht zux»
bis «trifft zu» gewahlt, da der Praxispartnerin eine klare Antworttendenz wichtig war. Auf
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eine neutrale Kategorie und freiwillige Items wurde verzichtet, da dies in der letzten
Mitarbeitendenbefragung der H. Wetter AG ebenfalls so gehandhabt wurde und eine hohe
Rucklaufquote von tber 90 % erzielt werden konnte. Ein Freitextfeld am Ende ermdglichte
zusatzliche Rickmeldungen.

Die Inhalte basieren auf den Theorien im Kapitel 2. Zentrale Erkenntnisse wurden
abgeleitet und anhand der Richtlinien zur Itemformulierung nach Buhner (2022) in Items
zum Rollenverstandnis Uberfuhrt, zielgruppengerecht vereinfacht und nach den Konstrukten
in Abbildung 12 geordnet. Dabei stellte sich heraus, dass einige Iltems inhaltlich redundant
waren und keinen Mehrwert boten, weshalb sie geléscht wurden (Bortz & Doring, 2016).
Der erste Entwurf des Fragebogens ist im Anhang C dargestellt und wurde zur Prifung der
Inhaltsvaliditat an die CEO der H. Wetter AG Ubermittelt.

3.2.2 Zweiter Entwurf

Auf Basis des Feedbacks der CEO wurden am Fragebogen mehrere Anpassungen
vorgenommen, die im Anhang D tabellarisch dargestellt sind. Die Iltem-Nummern beziehen
sich dabei auf die Nummerierung im zweiten Entwurf, der im Anhang E zu finden ist.
Hervorzuheben ist die Umstellung der urspriinglich verwendeten Likert-Skala von «trifft
nicht zu» bis «trifft zu», die im Kapitel 3.2.1 erwahnt wurde, auf eine vereinfachte Skala von
«nein» bis «ja», um inshesondere das Verstandnis bei Projektmitarbeitenden, deren
Muttersprache nicht Deutsch ist, zu erleichtern und die Validitéat der erhobenen Daten zu
erhéhen.

Nach der Erstellung des zweiten Entwurfs wurde der Fragebogen in das Umfragetool
Tivian Ubertragen im Rahmen eines Pre-Test-Verfahrens gemass Doéring (2023) an die
CEO sowie vier weitere Personen versandt. Ziel war die Prifung der Verstéandlichkeit sowie
die Ermittlung der Bearbeitungsdauer. Der Fragebogen fir Projektmitarbeitende wurde von
einer Desk-Workerin der H. Wetter AG, die nicht zur Stichprobe gehdrt, und einer Non-
Desk-Workerin ausserhalb des Unternehmens getestet, um die zwei verschiedenen
Zielgruppen abzudecken. Der Fragebogen fiir Abteilungsleitende wurde von zwei externen
Fuhrungskraften getestet. Uber die Pre-Test-Funktion in Tivian konnten die Testpersonen

im Zeitraum vom 21. bis 26. Februar 2025 direkt im Tool Riickmeldungen geben.

3.2.3 Finaler Entwurf

Basierend auf dem Feedback der Testpersonen wurden verschiedene Anpassungen am
Fragebogen vorgenommen, die im Anhang F tabellarisch dargestellt sind. Auch hier
beziehen sich die Item-Nummerierungen auf die Nummern im finalen Entwurf, der sich im
Anhang G befindet. Die geschétzte Bearbeitungsdauer von 15 bzw. 30 Minuten erwies sich

als realistisch.
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3.3 Datenerhebung

Am 12. Februar 2025 wurden alle Betroffenen durch ein Informationsvideo der Autorin
gemeinsam mit der CEO (WETTER Gruppe, 2025) Uber das Projekt informiert. Die
guantitative Datenerhebung erfolge im Zeitraum vom 1. bis 31. Marz 2025. Der
Fragebogenlink wurde am 1. Marz Uber Beekeeper, die interne Kommunikationsapp der
H. Wetter AG, an 45 Projektmitarbeitende und 7 EGL-Mitglieder bzw. Abteilungsleitende
versendet. Gleichzeitig wurde die CEO Uber den Start der Datenerhebung informiert.
Ausserdem wurden sie und die Abteilungsleitenden gebeten, ihre Mitarbeitenden
regelmassig zur Teilnahme zu motivieren.

Im Umfragetool Tivian wurde der Ricklauf kontinuierlich Gberprift, mit dem Ziel, eine
Rucklaufquote von 100 % zu erreichen. Am 24. Mérz 2025 erfolgte eine gezielte Erinnerung
an die gesamte Stichprobe mit der Bitte, die Umfrage auszuftillen. Die Erhebung konnte wie
geplant am 31. Marz 2025 mit 52 vollstéandig ausgefillten Fragebdgen und einer
Rucklaufquote von 100 % abgeschlossen werden.

3.4 Stichprobe

Das Ziel der quantitativen Erhebung war, wie im Kapitel 3.3 schon erwahnt, eine
Vollerhebung, da diese das Rollenverstandnis der Zielgruppe am besten reprasentiert und
Verzerrungen vorbeugt (Doring, 2023; Flick, 2019).

Die Auswahl der Teilnehmenden des Fragebogens fiir Projektmitarbeitende umfasste
samtliche Mitarbeitende, die in den selbstorganisierten Teams tétig sind. Diese haben die
Funktionen Chefmonteur:in, EGL-Mitglied, Kalkulator:in, Konstrukteur:in, Projektcontroller:in
oder Projektleiter:in. Die Tabelle 4 zeigt die Anzahl Mitarbeitenden pro Funktion auf.

Tabelle 4

Stichprobenbeschreibung Fragebogen Projektmitarbeitende

Funktion Anzahl PMA  Anzahl PMA in %
Chefmonteur:in 15 28.85
Konstrukteur:in 12 23.08
Projektleiter:in 12 23.08
EGL-Mitglied 7 13.46
Kalkulator:in 4 7.69
Projektcontroller:in 2 3.85

Total 52 100.00
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Der Fragebogen fir die Abteilungsleitenden richtete sich an alle Abteilungsleitenden, die
direkte Vorgesetzte von Projektmitarbeitenden sind. Von den sieben EGL-Mitgliedern, die
auch den Projektmitarbeitenden-Fragebogen ausgefiillt haben, erfillten sechs diese
Voraussetzung. Auch hier wurde eine Vollerhebung gemass Flick (2019) erreicht: Alle
sechs Abteilungsleitenden haben den Fragebogen ausgefillt, was Tabelle 5 verdeutlicht.

Tabelle 5

Stichprobenbeschreibung Fragebogen Abteilungsleitende
Funktion Anzahl AL Anzahl AL in %
Abteilungsleiter:in 6 100.00
Total 6 100.00

Abbildung 13 gibt eine Ubersicht tiber die gesamte Stichprobe. Die

Projektmitarbeitenden sind dabei blau, die Abteilungsleitenden grau dargestellt.
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Abbildung 13. Balkendiagramm zur Stichprobenbeschreibung mit absoluten Haufigkeiten

3.5 Datenanalyse

Nach Abschluss der Erhebung wurden die Rohdaten beider Fragebdgen aus dem
Umfragetool Tivian exportiert und in die Statistiksoftware IBM SPSS Statistics importiert.
Dieses Unterkapitel beschreibt die Datenbereinigung sowie das Vorgehen der deskriptiven

und inferenzstatistischen Analyse.
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3.5.1 Datenbereinigung

Zunachst wurde der zweite Teil des Fragebogens der Abteilungsleitenden, bei dem sie
sich auf die CEO als ihre Abteilungsleiterin bezogen, in den Fragebogen der
Projektmitarbeitenden integriert, da die Abteilungsleitenden als EGL eine eigene
Funktionsgruppe darstellen. Anschliessend erfolgte die Datenbereinigung zur Sicherstellung
der Ergebnisqualitat und -zuverlassigkeit.

Fehlende Werte traten ausschliesslich bei der nicht verpflichtenden offenen
Abschlussfrage auf und wurden gemass Bihl (2019) mit dem Wert -99 codiert, um
Verzerrungen in Berechnungen zu vermeiden. Eine Uberprufung auf Ausreisser war nicht
erforderlich, da Funktionen und Skalen vordefiniert waren. Zudem wurden die Datensétze
auf doppelte Eintrage untersucht, indem die Funktionen sowie Werte abgeglichen wurden,
allerdings ohne Befund.

Schliesslich wurden die negativ gepolten Items, die im Anhang D nachzulesen sind,
umcodiert. Flr jede dieser Variablen wurde eine umcodierte Version erstellt und geméass
Bihl (2019) mit ltemtext_R bezeichnet. In allen Analysen wurden ausschliessliche diese
umcodierten Variablen anstelle der urspriinglichen verwendet. Die Umcodierung
gewabhrleistet, dass alle Items inhaltlich in die gleiche Richtung skaliert sind und ermdglicht
somit eine sinnvolle Aggregation sowie eine korrekte Interpretation der Ergebnisse (Buhl,
2019; Doring, 2023).

3.5.2 Deskriptive Analyse

Die deskriptive Analyse wurde zunachst fur den Fragebogen der Projektmitarbeitenden
und anschliessend fir jenen der Abteilungsleitenden durchgefiihrt. Zur besseren Lesbarkeit
wird im Folgenden, wie schon im Kapitel 3.2, vereinfachend von nur einem Fragebogen
gesprochen, wobei jeweils beide Versionen gemeint sind.

Im ersten Schritt wurden alle geschlossenen Items, die im finalen Fragebogen im
Anhang G ersichtlich sind, in SPSS deskriptiv ausgewertet; die verwendeten Kennzahlen
sind im Anhang H dargestellt. Die Analyse erfolgt zuerst fur die gesamte Stichprobe,
anschliessend fir jede Funktion separat, um Unterschiede — insbesondere in den
Mittelwerten — zu identifizieren. Um eine Analyse pro Konstrukt durchzufiihren, wurden
entsprechende Konstrukt-Variablen generiert. Die Ergebnisse der Projektmitarbeitenden
sind im Anhang |, diejenigen der Abteilungsleitenden im Anhang K dokumentiert.

Im nachsten Schritt wurde das freie Textfeld mittels einer Textanalyse ausgewertet. Bei
inhaltlicher Relevanz erfolgte eine Zuordnung zu den Konstrukten des Fragebogens. Die
Antworten sowie die Zuordnung zu den Konstrukten sind in den Anhéngen J und L

ersichtlich.
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3.5.3 Inferenzstatistische Analyse

Im Anschluss an die deskriptive Analyse der erhobenen Daten, auf die im Kapitel 3.5.2
wird, wurden die Mittelwerte der Projektmitarbeitenden sowie der Abteilungsleitenden Uber
alle Konstrukte verglichen. Ausserdem wurde eine Reliabilitatsanalyse durchgefuihrt. Zur
Prufung der Signifikanz der Mittelwertvergleiche im Kapitel 4.3 wurde zuerst ein Shapiro-
Wilk-Test nach Buhl (2019) angewendet, um die Daten auf Normalverteilung zu prifen. Die
Ergebnisse sind im Anhang M ersichtlich. Da einige Konstrukte diese nicht aufweisen,
wurden die Mittelwertvergleiche der Konstrukte mittels Mann-Whitney-U-Tests nach Buhl
(2019) sowie Heimsch, Niederer und Zo6fel (2018) auf ihre Signifikanz geprift. Bei den
Konstrukten mit signifikanten Mittelwertunterschieden folgten weitere Mann-Whitney-U-

Tests auf ltem-Ebene, was im Anhang N ersichtlich ist.
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4 Ergebnisse

Die in den Unterkapiteln 3.5.2 und 3.5.3 durchgefuhrten Analysen bilden die Grundlage
der folgenden Ergebnisdarstellung. In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der beiden
Fragebogen mithilfe von SPSS deskriptiv dargestellt und mittels Mann-Whitney-U-Tests
nach Buhl (2019) sowie Heimsch et al. (2018) verglichen.

Zur besseren Ubersicht erfolgt die Ergebnisdarstellung nach den Konstrukten. Jedes
Unterkapitel enthélt Tabellen zu Mittelwert, Standardabweichung und Spannweite, jeweils
gerundet auf zwei Nachkommastellen. Zur Fokussierung auf die forschungsrelevanten
Ergebnisse und im Hinblick auf den begrenzten Umfang der vorliegenden Arbeit werden im
Fliesstext nur auffallige Werte geméss Tabelle 6 erwéhnt. Eine vollstandige Ubersicht aller
Item-Kennzahlen findet sich in den Anhangen | und K. Zur fundierten Einordnung wurden
auf Basis der Verteilung aller erhobenen Werte drei Schwellenbereiche fir die zentralen

Kennwerte definiert, wie in Tabelle 6 dargestellt.

Tabelle 6
Grenzwerte zur Interpretation der Skalenwerte
Unterer Mittlerer Oberer
Schwellenwert Bereich Schwellenwert
Mittelwert <2.90 2.90-3.29 = 3.30
Standardabweichung <0.30 0.30-0.49 = 0.50
Spannweite <1.00 1.01-1.49 21.50

Zur Uberprifung der internen Konsistenz wurde beim Fragebogen der
Projektmitarbeitenden fir jedes Konstrukt Cronbachs Alpha berechnet. Beim Fragebogen
der Abteilungsleitenden wurde aufgrund der sehr kleinen Stichprobe (n < 10) auf eine
Interpretation verzichtet, da Zufallsschwankungen und heterogene Antwortmuster die
Aussagekraft erheblich einschranken (Buhner, 2022).

Gemass Buhner (2022) gelten Cronbachs-Alpha-Werte = .70 als akzeptabel, = .60 als
bedingt akzeptabel und < .60 als unzureichend. Da die Konstrukte in dieser Arbeit
thematische Oberbegriffe mit unterschiedlichen Facetten darstellen, ist keine hohe interne
Konsistenz im Sinne eines eindimensionalen Konstrukts zu erwarten. Ein niedriger Alpha-
Wert ist daher nicht als Mangel, sondern als Ausdruck inhaltlicher Heterogenitat zu
interpretieren (Buhner, 2022). Ein negatives Cronbachs Alpha hingegen weist auf eine
Verletzung der Voraussetzungen zur Bestimmung interner Konsistenz hin, etwa durch
uneinheitliche Itemrichtungen oder starke inhaltliche Inkonsistenzen (Bihner, 2022). Eine

Ubersicht der berechneten Werte findet sich in den Anhéngen | und K.
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4.1 Fragebogen Projektmitarbeitende

Zunachst wird ein Gesamtuberblick Uber die Ergebnisse des Fragebogens gegeben,
bevor in den Unterkapiteln eine vertiefte Analyse der einzelnen Konstrukte erfolgt. Die
Gliederung orientiert sich nach den im Fragebogen abgefragten Konstrukten, der im
Anhang G ersichtlich ist. Einen kompakten Uberblick tiber die Ergebnisse nach Funktionen
liefert Tabelle 7, Abbildung 14 zeigt zudem die Mittelwerte pro Funktion mittels eines
Balkendiagramms auf.

Tabelle 7

Ergebnisse Projektmitarbeitende zum gesamten Fragebogen

Mittelwert Standardabweichung Spannweite

Alle 3.12 0.27 1.23
Projektmitarbeitenden

Chefmonteur:innen 3.02 0.22 0.88
EGL-Mitglieder 3.38 0.16 0.46
Kalkulator:innen 2.86 0.17 0.40
Konstrukteur:innen 3.08 0.32 0.96
Projektcontroller:innen | 3.45 0.40 0.48
Projektleitende 3.15 0.18 0.65

Alle Projektmitarbeitenden | : 12

Chefmonteur:innen 3.02
EGL-Mitglieder 3.38
Kalkulator:innen 2.86
Konstrukteur:innen 3.08
Projektcontroller:innen 3.45
Projektleitende 3.15
1 2 3 4

Mittelwert Fragebogen

Abbildung 14. Mittelwerte des Fragebogens fir Projektmitarbeitende nach Funktion
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Im Gesamtschnitt ergibt sich bei den Projektmitarbeitenden ein Mittelwert von 3.12. Die
hochsten Werte erreichen die Projektcontroller:innen mit 3.45 und EGL-Mitglieder mit 3.38,
beide Uber dem oberen Schwellenwert. Am niedrigsten liegen die Kalkulator:innen mit 2.86,
als einzige unter dem unteren Schwellenwert.

Wie in der Tabelle 7 zu sehen, zeigt sich bei den Projektcontroller:innen, gefolgt von
den Konstrukteur:innen, die grésste Streuung in den Antworten. Alle tGbrigen
Standardabweichungen sowie Spannweiten liegen unter dem unteren Schwellenwert und

deuten auf eine bestimmte Homogenitét der Antworten innerhalb der Funktionen hin.

4.1.1 FuUhrung und Verantwortung

Zum Konstrukt Fihrung und Verantwortung gehdéren sieben geschlossene Items. Die
Tabelle 8 préasentiert die deskriptiven Kennzahlen des gesamten Konstrukts sowohl
funktionsuibergreifend Uber alle Projektmitarbeitenden hinweg als auch differenziert pro
Funktion.

Tabelle 8

Ergebnisse Projektmitarbeitende zum Konstrukt Filhrung und Verantwortung

Mittelwert Standardabweichung Spannweite

Alle 3.06 0.50 2.14
Projektmitarbeitenden

Chefmonteur:innen 2.80 0.47 1.86
EGL-Mitglieder 341 0.47 1.29
Kalkulator:innen 2.61 0.36 0.86
Konstrukteur:innen 3.01 0.45 1.57
Projektcontroller:innen | 3.57 0.40 0.57
Projektleitende 3.30 0.35 1.14

Das Konstrukt Fihrung und Verantwortung erreicht mit einem Mittelwert von 3.06 den
zweittiefsten Wert unter den erhobenen Konstrukten, liegt jedoch tGiber dem unteren
Schwellenwert. Die Standardabweichung sowie die Spannweite befinden sich Uber dem
oberen Schwellenwert.

Die Kalkulator:innen zeigen mit 2.61 den tiefsten Mittelwert, gefolgt von den
Chefmonteur:innen mit 2.80, beide unter dem unteren Schwellenwert. Wahrend die
Spannweite bei den Chefmonteur:innen hoch ist, ist sie bei den Kalkulator:innen niedrig,
was auf gréssere Meinungsvielfalt bei den Chefmonteur:innen hindeutet. Den héchsten
Mittelwert erreichen die Projektcontroller:innen mit 3.57; auch Projektleitende und EGL-

Mitglieder liegen Uber dem oberen Schwellenwert.
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Mit einem Cronbachs Alpha von .515 weist das Konstrukt eine geringe, im Vergleich
aber mittlere interne Konsistenz auf, was laut Buhner (2022) aufgrund der inhaltlichen

Breite der Items zu erwarten ist.

4.1.2 Selbstorganisation und Eigenverantwortung

Das Konstrukt Selbstorganisation und Eigenverantwortung umfasst 10 geschlossene
Items. Die Tabelle 9 zeigt die deskriptiven Kennzahlen des gesamten Konstrukts sowohl
funktionsuibergreifend Uber alle Projektmitarbeitenden hinweg als auch differenziert pro
Funktion auf.

Tabelle 9

Ergebnisse Projektmitarbeitende zum Konstrukt Selbstorganisation und Eigenverantwortung

Mittelwert Standardabweichung Spannweite

Alle 3.15 0.36 1.50
Projektmitarbeitenden

Chefmonteur:innen 2.95 0.26 1.10
EGL-Mitglieder 3.49 0.29 0.80
Kalkulator:innen 2.98 0.33 0.70
Konstrukteur:innen 3.10 0.36 1.10
Projektcontroller:innen | 3.45 0.49 0.70
Projektleitende 3.27 0.34 0.90

Das Konstrukt Selbstorganisation und Eigenverantwortung liegt mit einem Mittelwert von
3.15 im mittleren Bereich. Die Chefmonteur:innen zeigen mit 2.95 den niedrigsten, die EGL-
Mitglieder mit 3.49 den hdchsten Mittelwert — Letztere mit einer geringen
Standardabweichung von 0.29, was auf eine hohe Einigkeit hinweist.

Die grosste Spannweite von 1.10 zeigen Chefmonteur:innen und Konstrukteur:innen,
was auf starkere Wahrnehmungsunterschiede hindeutet. Alle brigen Spannweiten liegen
unter dem unteren Schwellenwert.

Das Cronbachs Alpha betréagt .620 und liegt damit im Bereich der bedingt akzeptablen
Reliabilitat fur explorativen Fragestellungen oder kurze Skalen (Bihner, 2022).

4.1.3 Teamgeist

Zum Konstrukt Teamgeist gehdren sechs geschlossene Items. Die Tabelle 10
prasentiert die deskriptiven Kennzahlen des gesamten Konstrukts sowohl
funktionsuibergreifend Uber alle Projektmitarbeitenden hinweg als auch differenziert pro

Funktion.
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Tabelle 10

Ergebnisse Projektmitarbeitende zum Konstrukt Teamgeist

Mittelwert Standardabweichung Spannweite

Alle 3.25 0.40 2.33
Projektmitarbeitenden

Chefmonteur:innen 3.12 0.38 1.00
EGL-Mitglieder 3.60 0.23 0.67
Kalkulator:innen 2.96 0.21 0.50
Konstrukteur:innen 3.24 0.54 2.00
Projektcontroller:innen | 3.67 0.00 0.00
Projektleitende 3.26 0.27 0.83

Das Konstrukt Teamgeist weist mit 3.25 den zweithdchsten Mittelwert aller Konstrukte
auf. Den tiefsten Wert zeigen die Kalkulator:innen mit 2.96, knapp eine Einheit unter dem
Gesamtdurchschnitt, aber noch im mittleren Bereich. Ihre geringe Standardabweichung und
Spannweite deuten auf homogene Antworten hin.

Die Projektcontroller:innen erreichen mit 3.67 den hdochsten Wert. Die vollstandige wird
durch eine Standardabweichung und Spannweite von null angezeigt, basiert jedoch auf nur
zwei Personen und ist daher vorsichtig zu interpretieren. Auch die EGL-Mitglieder zeigen
einen hohen Mittelwert bei gleichzeitig geringer Streuung. Nur bei den Konstrukteur:innen
ist eine gréssere Streuung erkennbar, was auf eine hohe Einstimmigkeit in fast allen
Funktionen hindeutet.

Das Cronbachs Alpha liegt bei .385 und weist auf eine geringe interne Konsistenz hin,

was durch die thematische Breite und geringe Itemanzahl erklarbar ist (Blhner, 2022).

4.1.4 Strukturen und Prozesse

Das Konstrukt Strukturen und Prozesse umfasst sieben geschlossene Items. Die
Tabelle 11 zeigt die deskriptiven Kennzahlen des gesamten Konstrukts sowohl
funktionsubergreifend Gber alle Projektmitarbeitenden hinweg als auch differenziert pro
Funktion auf.

Tabelle 11

Ergebnisse Projektmitarbeitende zum Konstrukt Strukturen und Prozesse

Mittelwert Standardabweichung Spannweite
Alle 3.16 0.35 1.57

Projektmitarbeitenden
Chefmonteur:innen 3.25 0.35 1.43
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Mittelwert Standardabweichung Spannweite
EGL-Mitglieder 3.24 0.16 0.43
Kalkulator:innen 3.11 0.66 1.43
Konstrukteur:innen 3.19 0.36 1.00
Projektcontroller:innen | 3.29 0.40 0.57
Projektleitende 2.99 0.29 1.00

Das Konstrukt Strukturen und Prozesse liegt mit einem Mittelwert von 3.16 im mittleren
Bereich, bei einer aufféllig grossen Spannweite von 1.57. Die Projektleitenden zeigen mit
2.99 den tiefsten Mittelwert aller Funktionen, was aber immer noch im mittleren Bereich
liegt. Die Standardabweichung von 0.29 liegt dabei unter dem unteren Schwellenwert,
genauso wie diese der EGL-Mitglieder. Dies deutet auf eine geringe Streuung der
Antworten in diesen beiden Funktionen hin. Den héchsten Mittelwert erreichen die
Projektcontroller:innen mit 3.29, der ebenfalls noch im mittleren Bereich liegt.

Das Cronbachs Alpha betragt .346 und liegt gemass Skala von Blhner (2022) im nicht
akzeptablen Bereich, wird jedoch angesichts des praxisnahen Kontexts und den damit

geringeren Anforderungen an Reliabilitat in Anlehnung an Bihner (2022) akzeptiert.

4.1.5 Verbesserung

Zum Konstrukt Verbesserung gehdren sieben geschlossene Items. Die Tabelle 12
prasentiert die deskriptiven Kennzahlen des gesamten Konstrukts sowohl
funktionsubergreifend tGber alle Projektmitarbeitenden hinweg als auch differenziert pro

Funktion.

Tabelle 12

Ergebnisse Projektmitarbeitende zum Konstrukt Verbesserung

Mittelwert Standardabweichung Spannweite

Alle 2.82 0.44 2.00
Projektmitarbeitenden
Chefmonteur:innen 2.90 0.37 1.14
EGL-Mitglieder 3.04 0.33 0.71
Kalkulator:innen 2.64 0.53 1.14
Konstrukteur:innen 2.63 0.57 2.00
Projektcontroller:innen | 3.14 0.40 0.57
Projektleitende 2.81 0.36 1.00
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Das Konstrukt Verbesserung weist mit 2.82 den tiefsten Mittelwert aller Konstrukte auf,
bei einer sehr hohen Spannweite von 2.00. Die niedrigsten Werte zeigen die
Konstrukteur:innen mit 2.63, gefolgt von den Kalkulator:innen mit 2.64 und den
Projektleitenden mit 2.81 — alle unter dem unteren Schwellenwert. Aufféllig dabei sind die
hdchsten Standardabweichungen der Konstrukteur:innen mit 0.57 und Kalkulatorinnen und
0.53, was auf eine Unstimmigkeit beztglich der Antworten hindeutet. Die
Projektcontroller:innen erreichen mit 3.14 den héchsten Mittelwert, dieser liegt allerdings
immer noch im mittleren Bereich.

Das Cronbachs Alpha liegt bei .392 und damit im mangelhaften Bereich, wird jedoch
aufgrund derselben Griinde wie beim Konstrukt Strukturen und Prozesse im Unterkapitel
4.1.4 akzeptiert.

4.1.6 Kompetenzen

Das Konstrukt Kompetenzen umfasst sechs geschlossene Items. Die Tabelle 13 zeigt
die deskriptiven Kennzahlen des gesamten Konstrukts sowohl funktionstibergreifend tber
alle Projektmitarbeitenden hinweg als auch differenziert pro Funktion auf.

Tabelle 13

Ergebnisse Projektmitarbeitende zum Konstrukt Kompetenzen

Mittelwert Standardabweichung Spannweite

Alle 3.27 0.32 1.50
Projektmitarbeitenden

Chefmonteur:innen 3.20 0.32 1.17
EGL-Mitglieder 3.38 0.21 0.50
Kalkulator:innen 3.21 0.25 0.50
Konstrukteur:innen 3.22 0.34 1.00
Projektcontroller:innen | 3.67 0.00 0.00
Projektleitende 3.28 0.39 1.17

Mit einem Mittelwert von 3.27 erzielt das Konstrukt Kompetenzen den héchsten Wert
aller Konstrukte. Es zeigt zugleich die geringste Streuung mit einer Standardabweichung
von 0.30 und einer Spannweite von 1.33. Beide Werte liegen allerdings noch im mittleren
Bereich. Die Chefmonteur:innen erreichen mit 3.20 den niedrigsten, die
Projektcontroller:innen mit 3.67 den héchsten Mittelwert — Letztere mit einer
Standardabweichung und Spannweite von null. Auch die EGL-Mitgliedern liegen mit einem
Mittelwert von 3.38 Uber dem oberen Schwellenwert, bei geringer Streuung. Dies lasst auch

hier auf ahnliche Antworttendenzen innerhalb der Funktion schliessen.
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Das Cronbachs Alpha betragt -.115 und verletzt damit gemass Bihner (2022) die
Voraussetzungen zur Bestimmung interner Konsistenz. Eine Analyse zeigt, dass Items 38
und 42, die im Anhang G nachgelesen werden kénnen, hierflr verantwortlich sein kdnnten,
da sich Cronbachs Alpha bei deren Ausschluss in den positiven Bereich verschiebt. Die
Skala wurde dennoch in ihrer urspriinglichen Form beibehalten; eine vertiefte
Auseinandersetzung mit moglichen Ursachen erfolgt im Kapitel 5.3.

4.1.7 Weiterentwicklung

Zum Konstrukt Weiterentwicklung gehoren funf geschlossene Items. Die Tabelle 14
prasentiert die deskriptiven Kennzahlen des gesamten Konstrukts sowohl
funktionsuibergreifend Uber alle Projektmitarbeitenden hinweg als auch differenziert pro
Funktion.

Tabelle 14

Ergebnisse Projektmitarbeitende zum Konstrukt Weiterentwicklung

Mittelwert Standardabweichung Spannweite

Alle 3.15 0.43 1.80
Projektmitarbeitenden

Chefmonteur:innen 2.83 0.27 1.00
EGL-Mitglieder 3.43 0.37 1.00
Kalkulator:innen 2.90 0.76 1.60
Konstrukteur:innen 3.33 0.34 1.20
Projektcontroller:innen | 3.70 0.42 0.60
Projektleitende 3.20 0.32 1.20

Das Konstrukt Weiterentwicklung liegt mit einem Mittelwert von 3.15 im Mittelfeld, bei
einer grossen Spannweite von 1.80. Die Chefmonteur:innen weisen mit 2.83 den tiefsten
Wert auf, bei gleichzeitig geringster Standardabweichung — ein Hinweis auf hohe Einigkeit.
Die Projektcontroller:innen erzielen mit 3.70 die hochste Bewertung, bei der kleinsten
Spannweite von 0.60, was auf eine insgesamt positive und einheitliche Wahrnehmung
hinweist. Auch die EGL-Mitglieder und die Konstrukteur:innen erreichen Mittelwerte Gber
dem oberen Schwellenwert.

Das Cronbachs Alpha betragt .467 und liegt unter dem akzeptablen Bereich, was auf

die thematische Breite und geringe Itemanzahl zurtickgefuhrt werden kann (Buhner, 2022).
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4.1.8 Eigene Haltung

Das Konstrukt Eigene Haltung umfasst vier geschlossene Items. Die Tabelle 15 zeigt
die deskriptiven Kennzahlen des gesamten Konstrukts sowohl funktionstibergreifend tber
alle Projektmitarbeitenden hinweg als auch differenziert pro Funktion auf.

Tabelle 15

Ergebnisse Projektmitarbeitende zum Konstrukt Eigene Haltung

Mittelwert Standardabweichung Spannweite

Alle 3.10 0.62 2.50
Projektmitarbeitenden

Chefmonteur:innen 3.22 0.51 1.75
EGL-Mitglieder 3.50 0.38 1.00
Kalkulator:innen 2.25 0.89 1.75
Konstrukteur:innen 3.04 0.76 2.25
Projektcontroller:innen | 3.13 0.53 0.75
Projektleitende 3.04 0.41 1.25

Das Konstrukt Eigene Haltung liegt mit einem Mittelwert von 3.10 im mittleren Bereich,
zeigt jedoch mit einer Standardabweichung von 0.62 und einer Spannweite von 2.50 die
starkste Streuung aller Konstrukte. Dies deutet auf stark unterschiedliche Haltungen
gegenlber selbstorganisierten Teams hin.

Die Kalkulator:innen zeigen mit 2.25 den tiefsten Mittelwert sowie die héchste Streuung,
wahrend nur die EGL-Mitglieder mit einem Mittelwert von 3.50 tber dem oberen
Schwellenwert liegen. Dies ist ein Hinweis auf deren positive Haltung gegentber
selbstorganisierten Teams und Shared Leadership.

Mit einem Cronbachs Alpha von .779 weist das Konstrukt eine gute interne Konsistenz
auf, liegt im akzeptablen Bereich fir wissenschaftliche Forschung und gilt somit als reliabel
(Buhner, 2022).

4.1.9 Freies Textfeld

Am Ende des Fragebogens wurde den Projektmitarbeitenden ein freies Textfeld zur
Verfugung gestellt, was ihnen die Mdglichkeit gab, freiwillig zusétzliche Anmerkungen zu
machen. Alle neun Antworten sind im Anhang J in einer Tabelle aufgelistet und konnten
Konstrukten des Fragebogens zugeordnet werden. Die erhaltenen Antworten lieferten

allerdings keine weiteren Erkenntnisse.
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4.2 Fragebogen Abteilungsleitende

Wie in Kapitel 4.1 wird auch beim Fragebogen der Abteilungsleitenden zunachst ein
Gesamtuberblick gegeben, gefolgt von einer vertieften Analyse der einzelnen Konstrukte.
Die Gliederung folgt auch hier den im Fragebogen abgefragten Konstrukten, der im Anhang
G ersichtlich ist. Das sich das Konstrukt Eigene Haltung allgemein auf ihre Rolle als
Arbeithehmende bezieht und im Fragebogen fir Projektmitarbeitende schon abgefragt
wurde, was im Kapitel 3.1.8 erlautert ist, wurde es im Fragebogen fur Abteilungsleitende
nicht erneut erhoben. Die Tabelle 16 gibt einen Uberblick Gber die Gesamtergebnisse,
Abbildung 15 verbildlicht den Mittelwert.

Tabelle 16

Ergebnisse Abteilungsleitende zum gesamten Fragebogen

Mittelwert Standardabweichung Spannweite
Abteilungsleitende 3.38 0.14 0.40
EGL-Mitglieder 3.38
1 2 3 4

Mittelwert Fragebogen

Abbildung 15. Mittelwert des Fragebogens fur Abteilungsleitende

Die Abteilungsleitenden erreichen Uber alle Items hinweg einen Mittelwert von 3.38 bei
einer niedrigen Standardabweichung von 0.136. Dies deutet auf eine insgesamt hohe und

einheitliche Einschatzung der Items durch die Abteilungsleitenden hin.

4.2.1 FUhrung und Verantwortung
Zum Konstrukt Fihrung und Verantwortung gehdren sieben geschlossene Items. Die
Tabelle 17 préasentiert die deskriptiven Kennzahlen des gesamten Konstrukts fiir die

Funktion der Abteilungsleitenden.

Tabelle 17
Ergebnisse Abteilungsleitende zum Konstrukt Fiihrung und Verantwortung
Mittelwert Standardabweichung Spannweite
Abteilungsleitende 3.55 0.33 0.86

Das Konstrukt Fiihrung und Verantwortung erreicht mit 3.55 den dritthdchsten
Mittelwert. Die vergleichsweise hohere Standardabweichung und Spannweite deuten auf

unterschiedliche Einschatzungen unter den Abteilungsleitenden hin.
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4.2.2 Selbstorganisation und Eigenverantwortung

Das Konstrukt Selbstorganisation und Eigenverantwortung umfasst 10 geschlossene
Items. Die Tabelle 18 zeigt die deskriptiven Kennzahlen des gesamten Konstrukts fur die
Funktion der Abteilungsleitenden.

Tabelle 18
Ergebnisse Abteilungsleitende zum Konstrukt Selbstorganisation und Eigenverantwortung
Mittelwert Standardabweichung Spannweite
Abteilungsleitende 3.57 0.19 0.50

Das Konstrukt Selbstorganisation und Eigenverantwortung erzielt mit 3.57 den hdchsten
Mittelwert aller Konstrukte. Die gleichzeitig geringste Standardabweichung sowie
Spannweite weisen auf ein einheitliches Antwortverhalten der Abteilungsleitenden hin.

4.2.3 Teamgeist
Zum Konstrukt Teamgeist gehdren sechs geschlossene Items. Die Tabelle 19
prasentiert die deskriptiven Kennzahlen des gesamten Konstrukts fur die Funktion der

Abteilungsleitenden.

Tabelle 19
Ergebnisse Abteilungsleitende zum Konstrukt Teamgeist
Mittelwert Standardabweichung Spannweite
Abteilungsleitende 3.56 0.25 0.67

Mit einem Mittelwert von 3.56 liegt das Konstrukt Teamgeist auf dem zweiten Platz unter
allen untersuchten Konstrukten. Die Standardabweichung von 0.25 und die Spannweite von
0.67 liegen jeweils unter dem unteren Schwellenwert, was auf eine hohe Einigkeit unter den

Abteilungsleitenden hindeutet.

4.2.4 Strukturen und Prozesse

Das Konstrukt Strukturen und Prozesse umfasst sieben geschlossene Iltems. Die
Tabelle 20 zeigt die deskriptiven Kennzahlen des gesamten Konstrukts fur die Funktion der
Abteilungsleitenden.

Tabelle 20

Ergebnisse Abteilungsleitende zum Konstrukt Strukturen und Prozesse

Mittelwert Standardabweichung Spannweite
Abteilungsleitende 3.17 0.46 1.29
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Das Konstrukt Strukturen und Prozesse weist mit 3.17 den zweittiefsten Mittelwert auf.
Mit der hdchsten Standardabweichung von 0.46 und einer Spannweite von 1.29 zeigt sich
hier allerdings die grosste Heterogenitat in den Einschatzungen der Abteilungsleitenden.

4.2.5 Verbesserung

Zum Konstrukt Verbesserung gehdéren sieben geschlossene Items. Die Tabelle 21
prasentiert die deskriptiven Kennzahlen des gesamten Konstrukts fur die Funktion der
Abteilungsleitenden.

Tabelle 21

Ergebnisse Abteilungsleitende zum Konstrukt Verbesserung

Mittelwert Standardabweichung Spannweite
Abteilungsleitende 3.07 0.22 0.57

Mit 3.07 erzielt das Konstrukt Verbesserung den mit Abstand tiefsten Mittelwert aller
Konstrukte, was darauf hindeutet, dass die EGL-Mitglieder diesen Bereich am wenigsten
mit ihrer Rolle verbinden. Gleichzeitig zeigen die Antworten eine geringe Streuung, was ein

Hinweis auf einheitliche Einschatzungen der Abteilungsleitenden ist.

4.2.6 Kompetenzen

Das Konstrukt Kompetenzen umfasst sechs geschlossene Items. Die Tabelle 22 zeigt
die deskriptiven Kennzahlen des gesamten Konstrukts fir die Funktion der
Abteilungsleitenden.

Tabelle 22
Ergebnisse Abteilungsleitende zum Konstrukt Kompetenzen
Mittelwert Standardabweichung Spannweite
Abteilungsleitende 3.39 0.31 0.67

Mit einem Mittelwert von 3.39 liegt das Konstrukt Kompetenzen im mittleren Bereich.
Die vergleichsweise hohere Standardabweichung von 0.31 weist auf eine starkere
Heterogenitat in den Einschatzungen der Abteilungsleitenden hin.

4.2.7 Weiterentwicklung
Zum Konstrukt Weiterentwicklung gehdoren fuinf geschlossene Items. Die Tabelle 23
prasentiert die deskriptiven Kennzahlen des gesamten Konstrukts fur die Funktion der

Abteilungsleitenden.
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Tabelle 23
Ergebnisse Abteilungsleitende zum Konstrukt Weiterentwicklung
Mittelwert Standardabweichung Spannweite
Abteilungsleitende 3.23 0.27 0.60

Das Konstrukt Weiterentwicklung liegt mit einem Mittelwert von 3.23 im mittleren
Bereich der erhobenen Konstrukte. Auch die Standardabweichung und Spannweite
bewegen sich im mittleren Feld und deuten auf eine moderate Streuung in den

Beurteilungen hin.

4.2.8 Freies Textfeld

Auch am Ende des Fragebogens fir die Abteilungsleitenden bestand die Mdglichkeit flr
freiwillige Anmerkungen. Die Tabelle im Anhang L zeigt, dass nur eine einzige
Riuckmeldung einging, die dem Konstrukt Teamgeist zugeordnet werden konnte, aber keine

zusatzlichen Erkenntnisse lieferte.

4.3 Mittelwertvergleich

Zur Uberprufung méglicher Unterschiede zwischen den Selbsteinschatzungen der
Abteilungsleitenden und den Erwartungen der Projektmitarbeitenden werden die in den
Unterkapiteln 4.1 und 4.2 dargestellten Mittelwerte der Konstrukte verglichen. Ein Vergleich
des letzten Konstrukts Eigene Haltung entfallt, da die entsprechenden Werte
ausschliesslich im Fragebogen fir die Projektmitarbeitenden erhoben wurden, was im
Kapitel 4.2 erklart wurde.

Da der Shapiro-Wilk-Test nach Buhl (2019), dessen Ergebnisse im Anhang M zu finden
sind, bei mehreren Konstrukten signifikante Abweichungen von der Normalverteilung zeigt
(p < .05) und es sich um ordinalskalierte Daten handelt, wurde der Mann-Whitney-U-Test
als geeignetes, nichtparametrisches Verfahren gewéhlt. Dieser Test erlaubt einen
gruppeniibergreifenden Vergleich von ordinalskalierten Daten ohne
Normalverteilungsannahme (Buihl, 2019; Heimsch et al., 2018).

Konstrukte mit signifikanten Unterschieden wurden zusatzlich auf ltem-Ebene
analysiert. Die Tabelle 24 zeigt die Mittelwerte der Projektmitarbeitenden und
Abteilungsleitenden pro Konstrukt sowie ihre Differenzen. Ebenfalls dargestellt sind die
Prufgrosse U, der p-Wert und die Angabe, ob der jeweilige Mittelwertunterschied
entsprechend signifikant ist. Abbildung 16 visualisiert die Unterschiede. Dabei sind zur
Veranschaulichung die Ergebnisse des gesamten Fragebogens dunkelblau, die der beiden
signifikanten Konstrukte hellblau und die der nicht signifikanten Konstrukte hellgrau

dargestellt.
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Tabelle 24
Differenz der Mittelwerte von Projektmitarbeitenden und Abteilungsleitenden pro Konstrukt
MW MW Differenz Priufgrosse p-Wert Signifikanz
PM AL MW U
Gesamter Fragebogen | 3.12 3.38 0.26 254.00 0.012 ja
Fihrung und 3.06 355 0.49 250.00 0.016 ja
Verantwortung
Selbstorganisation 3.15 357 0.42 261.00 0.007 ja
und
Eigenverantwortung
Teamgeist 3.25 356 0.31 223.50 0.081 nein
Strukturen und 3.16 3.17 0.01 161.50 0.887 nein
Prozesse
Verbesserung 282 3.07 0.25 208.50 0.177 nein
Kompetenzen 3.18 3.39 0.21 192.00 0.351 nein
Weiterentwicklung 3.15 3.23 0.08 176.50 0.595 nein
Gesamter Fragebogen I
Fihrung und Verantwortung
Selbstorganisation und
Eigenverantwortung
Teamgeist
Strukturen und Prozesse
Verbesserung
Kompetenzen
Weiterentwicklung
0.1 0.2 0.3 0.4 0.5

Abbildung 16. Differenz der Mittelwerte von Projektmitarbeitenden und Abteilungsleitenden pro Konstrukt
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Die Ergebnisse des Mann-Whitney-U-Tests zeigen signifikante Unterschiede (p < .05) in
den Konstrukten Fiihrung und Verantwortung sowie Selbstorganisation und
Eigenverantwortung, was auf abweichende Wahrnehmungen des Rollenverstandnisses
hinweist.

Fur diese beiden Konstrukte wurde eine genauere Analyse auf ltemebene durchgefihrt.
Auch hier kam der Mann-Whitney-U-Test zur Anwendung, um zu prifen, welche
spezifischen ltems massgeblich zur Differenz beigetragen haben.

Signifikante Unterschiede zeigten sich bei den Items 4 und 7 innerhalb des Konstrukts
Fuhrung und Verantwortung sowie bei den Items 8, 16 und 17 innerhalb des Konstrukts
Selbstorganisation und Eigenverantwortung. Eine Ubersicht der Ergebnisse findet sich im

Anhang N, die Interpretation folgt im Kapitel 5.1.2.



ROLLENVERSTANDNIS IN DER a7
PROJEKTORGANISATION

5 Diskussion und Ausblick

Dieses Kapitel umfasst die Interpretation der Ergebnisse unter Einbezug theoretischer
Anséatze sowie die Beantwortung der Fragestellung, um die gewonnenen Erkenntnisse aus
den Ergebnissen fundiert einzuordnen und zu begriinden. Darauf aufbauend werden
entsprechende Handlungsempfehlungen abgeleitet, die idealerweise als ndchste Schritte in
der Praxis implementiert werden sollten. Abschliessend erfolgt eine kritische Wurdigung
dieser Bachelorarbeit sowie ein Ausblick auf potenziell weiterfihrende Forschung.

5.1 Beantwortung der Fragestellung

Die Ergebnisse im Kapitel 4, verbunden mit den theoretischen Grundlagen im Kapitel 2,
ermdglichen die Beantwortung der Forschungsfrage:

In den nachfolgenden Unterkapiteln wird die Fragestellung beantwortet, indem zuerst
das Rollenverstandnis der Abteilungsleitenden auf Basis der Fragebogenergebnisse
beschrieben wird. Anschliessend werden die in Kapitel 4.3 identifizierten Diskrepanzen
zwischen den Ergebnissen der Projektmitarbeitenden und derjenigen der

Abteilungsleitenden interpretiert.

5.1.1 Rollenverstandnis

Zur Veranschaulichung der beiden erhobenen Rollenverstandnisse wird das
Balkendiagramm in Abbildung 17 verwendet, das die Mittelwerte der Zustimmung zu den
sieben Konstrukten aufzeigt. Ein Wert von 1 steht fiir geringe, ein Wert von 4 fiir
vollstandige Ubereinstimmung mit den theoretischen Grundlagen aus Kapitel 2.

Die gewdhlte Darstellungsform bietet eine strukturierte Ubersicht zur Passung beider
Rollenverstandnisse mit den Konzepten zu selbstorganisierten Teams und Shared
Leadership. Eine detaillierte Auswertung nach Funktion findet sich auf Wunsch der
Praxispartnerin im Anhang O, wird jedoch aufgrund der geringen Relevanz fir die
Forschungsfrage nicht weiter vertieft, worauf im Kapitel 5.3 genauer eingegangen wird. Im

Folgenden werden beide Rollenverstandnisse naher erlautert.
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Abbildung 17. Ubereinstimmung der Rollenverstandnisse der Projektmitarbeitenden und Abteilungsleitenden mit
den theoretischen Grundlagen zu selbstorganisierten Teams und Shared Leadership
Rollenverstandnis der Projektmitarbeitenden

Die durchschnittliche Zustimmung der Projektmitarbeitenden zu den Aussagen im
Fragebogen liegt bei 3.12, wie in Kapitel 4.1 aufgezeigt, und damit nahe an den
theoretischen Grundlagen zu selbstorganisierten Teams im Kapitel 2.2 und Shared
Leadership im Kapitel 2.3, jedoch unter dem Idealwert von 4. Dies zeigt, dass zentrale
Aspekte des angestrebten Rollenverstandnisses bereits verstanden werden, aber
Entwicklungspotenzial besteht. Besonders ausgepragt ist das Verstandnis in den
Konstrukten Selbstorganisation und Eigenverantwortung, Teamgeist sowie Kompetenzen,
wie in Abbildung 18 dargestellt.

G Selbstorganisation und Eigenverantwortung

B) e

Abbildung 18. Konstrukte mit der héchsten Auspragung bei den Projektmitarbeitenden
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Dies zeigt, dass die Projektmitarbeitenden vor allem in den Bereichen Zusammenarbeit,
fachliche Fahigkeiten und eigenverantwortliches Arbeiten ein Rollenverstandnis erleben,
das weitgehend den theoretischen Konzepten entspricht. Die hohe Zustimmung zu
Selbstorganisation und Eigenverantwortung bestatigt Munsch (2018), der in den Kapiteln
2.2.1und 2.2.4.2 Selbststeuerung als zentrales Merkmal selbstorganisierter Teams
beschreibt, Ruther (2019), der im Kapitel 2.2.3.2 die Wichtigkeit von Selbstfiihrung betont,
sowie Furtner (2016) als auch Jessl & Wilhelm (2023), die Selbstfiihrung als erste Stufe zu
Shared Leadership bezeichnen, wie im Kapitel 2.3.4.1 erlautert. Ein ausgepragter
Teamgeist geht gemass Thonet (2024) mit einer gelebten Wir-Kultur und gegenseitiger
Wertschétzung einher, die die Zusammenarbeit starkt, wie in Kapitel 2.2.2.1 beschrieben.
Kompetenzen umfassen nach Thonet (2024) neben fachlichem Wissen auch eine klare
Aufgabenverteilung und Entscheidungsbereitschaft, was in Kapitel 2.2.2.3 erlautert ist.

Den niedrigsten Wert verzeichnet das Konstrukt Verbesserung, wie in Abbildung 19

9

Abbildung 19. Konstrukt mit der niedrigsten Auspréagung bei den Projektmitarbeitenden

dargestellt.

Dies deutet darauf hin, dass Aspekte wie l6sungsorientierte Teammeetings, Diskussion
und Reflexion weniger stark verankert sind. Das ist insofern bedeutsam, als kontinuierliche
Verbesserung und teaminterne Reflexion laut Thonet (2024) zu den Kompetenzfeldern von
selbstorganisierten Teams gehdren, was in Kapitel 2.2.2.4 erlautert ist.

Daruber hinaus wurde im Fragebogen auch das Konstrukt Eigene Haltung erhoben, das
sich auf die grundsatzliche Einstellung zur neuen Projektorganisation bezieht, wobei eine
positive Haltung gegeniber der Einflihrung von Shared Leadership geméass Amerland
(2022) sowie Jessl und Wilhelm (2023) die Grundvoraussetzung ist, wie in Kapitel 2.3.4.2
erwahnt. Der Mittelwert von 3.10 deutet auf eine eher positive Haltung der
Projektmitarbeitenden gegentiber der neuen Struktur hin. Dabei ist jedoch zu beachten,
dass die EGL-Mitglieder bzw. Abteilungsleitenden in die Auswertung einbezogen wurden
und mit einem Mittelwert von 3.5 in diesem Konstrukt den Gesamt-Mittelwert nach oben
verzerren.

Rollenverstéandnis aus Sicht der Abteilungsleitenden

Mit einem Mittelwert von 3.38 liegt das eigene Rollenverstandnis der

Abteilungsleitenden nédher am Idealwert von 4 als jenes der Projektmitarbeitenden, was in

Kapitel 4.2 aufgezeigt wurde. Dies deutet auf eine starke Identifikation mit den
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Anforderungen an Fuhrung in selbstorganisierten Teams hin und zeigt weitgehende
Ubereinstimmung mit den theoretischen Modellen aus Kapitel 2.

Die hochsten Zustimmungswerte finden sich, wie in Abbildung 20 dargestellt, in den
Konstrukten Fuhrung und Verantwortung, Selbstorganisation und Eigenverantwortung
sowie Teamgeist, &hnlich wie bei den Projektmitarbeitenden.

@
@
p2

Abbildung 20. Konstrukte mit der hochsten Auspragung bei den Abteilungsleitenden

Das Fuhrungsverstandnis der Abteilungsleitenden entspricht weitestgehend den
Prinzipien von Shared Leadership: Fihrung und Verantwortung wird nicht zentral ausgeubt,
sondern durch das Schaffen von FreirAumen, Orientierung und Férderung der
Eigenverantwortung gestaltet, wie in Kapitel 2.3.3.1 nach Jessl und Wilhelm (2023)
aufgezeigt. Auch die hohe Zustimmung zum Konstrukt Selbstorganisation und
Eigenverantwortung lasst sich theoretisch stitzen: Fihrungskrafte schaffen in
selbstorganisierten Strukturen laut Munsch (2018) die ndtigen Rahmenbedingungen, damit
Teams Verantwortung tbernehmen kdnnen, was gemass Thonet (2024) ein Kompetenzfeld
von Teams darstellt und in den Kapiteln 2.2.2.3 sowie 2.2.4.2 beschrieben ist. Die
Zustimmung zum Konstrukt Teamgeist zeigt ein Bewusstsein der Abteilungsleitenden fir
kollektive Wirkung und die Etablierung einer Wir-Kultur, was im Kapitel 2.2.2.1 beschrieben
wird und laut Thonet (2024) ebenfalls ein Kompetenzfeld von Teams verkdrpert.

Das niedrigste Ergebnis zeigt sich beim Konstrukt Verbesserung, was auf einen
gewissen Nachholbedarf in diesem Bereich hinweist — ahnlich wie bei den

Projektmitarbeitenden — und in Abbildung 21 aufgezeigt wird.

o

Abbildung 21. Konstrukt mit der niedrigsten Auspragung bei den Abteilungsleitenden

Aspekte wie l6sungsorientierte Meetings, Diskussion und Reflexion scheinen auch bei
den Abteilungsleitenden weniger verankert, was gemass Thonet (2024) suboptimal ist, da
kontinuierliche Verbesserung und teaminterne Reflexion zu den Kompetenzfeldern von

Teams gehort, was in Kapitel 2.2.2.4 erlautert ist.
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Insgesamt vertreten sowohl Abteilungsleitende als auch Projektmitarbeitende ein
Rollenverstandnis, das in vielen Bereichen mit den theoretischen Grundlagen zu
selbstorganisierten Teams und Shared Leadership Gbereinstimmt. Im Unterkapitel 5.1.2
werden die beiden Rollenverstandnisse gegenibergestellt, um potenzielle Diskrepanzen
und deren Bedeutung fur die Zusammenarbeit in der Projektorganisation der H. Wetter AG

zu analysieren.

5.1.2 Diskrepanzen

Aufbauend auf den in Kapitel 4.3 dargestellten Ergebnissen werden im Folgenden jene
Items inhaltlich analysiert, bei denen signifikante Unterschiede zwischen den
Einschatzungen der Projektmitarbeitenden und der Abteilungsleitenden bestehen. Eine
Ubersichtliche Darstellung zeigt Abbildung 22. Ziel dieser vertieften Betrachtung ist es,
inhaltliche Differenzen in Wahrnehmung und Erwartung zu identifizieren und daraus

Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Item 4

Item 7

Item 8

Item 16

Item 17

Abbildung 22. Items mit signifikanten Unterschieden zwischen den Einschétzungen der Projektmitarbeitenden
und der Abteilungsleitenden
5.1.2.1 Fuhrung und Verantwortung
Die Items 4 und 7 Im Konstrukt Filhrung und Verantwortung zeigen signifikante
Mittelwertunterschiede von 0.98 und 0.75, mit héheren Werten bei den Abteilungsleitenden.
Item 4 betrifft die Aufgabe der Abteilungsleitenden, zu erklaren, weshalb Fiuhrung auf
mehrere Personen verteilt werden soll. Die geringere Zustimmung der
Projektmitarbeitenden deutet darauf hin, dass dieses Verstandnis noch teilweise fehlt,

obwohl Kapitel 2.3.3.1 zeigt, dass formale Fuhrungskrafte in selbstorganisierten Teams laut
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Jessl und Wilhelm (2023) Rollen und Aufgaben klaren mussen. Kapitel 2.3.4.1 betont
zudem die Bedeutung der Forderung von Leadership-Kompetenzen durch Fiuhrungskréafte
(Furtner, 2016; Jessl & Wilhelm, 2023), wahrend Werther (2016) im Kapitel 2.3.5 im
Rahmen von Kotters Change Management Modell die Relevanz der Kommunikation von
Visionen und Zielen durch Fiihrungspersonen hervorhebt.

Item 7 thematisiert die Bereitschaft zur Verantwortungsabgabe, war im Fragebogen
negativ formuliert und wurde zur Analyse entsprechend umgepolt. Projektmitarbeitende
stimmen eher der Aussage zu, dass Abteilungsleitende Verantwortung behalten sollten, um
Fehlentscheidungen zu vermeiden — ein Widerspruch zum Konzept von Shared Leadership
nach Albrecht (2023), Hauser (2013), Oesterreich und Schroder (2016) sowie Werther
(2016) im Kapitel 2.3.2. Laut Thonet (2024) gilt die Vermeidung der Ubernahme von
Verantwortung in Kapitel 2.2.3.4 sogar als Storfeld, wahrend die bewusste Abgabe von

Verantwortung ein Kompetenzfeld von Teams darstellt, wie in Kapitel 2.2.2.3 beschrieben.

5.1.2.2 Selbstorganisation und Eigenverantwortung

Die Items 8, 16 und 17 im Konstrukt Selbstorganisation und Eigenverantwortung weisen
signifikante Mittelwertunterschiede von 0.46, 0.82 bzw. 0.71 zwischen den beiden Gruppen
auf, auch jeweils mit hoheren Werten bei den Abteilungsleitenden.

Item 8 betrifft deren Aufgabe, Selbstverantwortung zu stéarken. Die geringere
Zustimmung der Projektmitarbeitenden deutet darauf hin, dass diese Aufgabe von ihnen
weniger als Fihrungsaufgabe wahrgenommen wird, obwohl laut Kapitel 2.2.3.2 sowohl
Fuhrende als auch Mitarbeitende zur Starkung von Selbstwert und Selbstverantwortung
beitragen missen (Rither, 2019; Thonet, 2024).

Item 16 war im Fragebogen negativ formuliert und betrifft die Erwartung klarer
Anweisungen, damit sich Mitarbeitende nicht selbst organisieren miissen. Nach der
Umpolung zeigt sich, dass Projektmitarbeitende eher klare Vorgaben wiinschen, was dem
theoretischen Verstandnis von Selbstorganisation als Ubernahme von Eigenverantwortung
und Selbstfihrung nach Jessl und Wilhelm (2023), was im Kapitel 2.3.4.1 nachzulesen ist,
widerspricht. Wie in Kapitel 2.2.2.5 und 2.2.3.3 beschrieben, braucht es daflr statt starren
Anweisungen transparente Rahmenbedingungen fir selbststandiges Handeln (Meissner et
al., 2023; Neumer & Nicklich, 2021; Thonet, 2024).

Item 17 betrifft die Verantwortung der Abteilungsleitenden fiir gemeinsame
Entscheidungen im Team. Die geringere Zustimmung der Projektmitarbeitenden deutet auf
ein ausbaufahiges Bewusstsein fur diese Fuhrungsaufgabe hin. Kapitel 2.3.3.1 sowie
2.3.3.2 betonen jedoch, dass die Verteilung von Entscheidungskompetenzen eine zentrale

Aufgabe in selbstorganisierten Teams ist (Jessl & Wilhelm, 2023).
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5.1.3 Fazit

Die Fragestellung dieser Arbeit kann auf Grundlage der durchgefihrten Analysen wie
folgt beantwortet werden: Insgesamt vertreten sowohl Abteilungsleitende als auch
Projektmitarbeitende ein Rollenversténdnis, das weitgehend mit den theoretischen
Grundlagen zu selbstorganisierten Teams und Shared Leadership tbereinstimmt. Dennoch
zeigen sich in den Konstrukten Fiihrung und Verantwortung sowie Selbstorganisation und
Eigenverantwortung signifikante Unterschiede, insbesondere hinsichtlich geteilter
Fuhrungsverantwortung, der Férderung von Selbstverantwortung und der Partizipation an
Entscheidungsprozessen.

Zur Uberwindung der identifizierten Diskrepanzen und zur Férderung eines
gemeinsamen Rollenverstandnisses werden in Kapitel 5.2 konkrete

Handlungsempfehlungen vorgestellt.

5.2 Handlungsempfehlungen

Ausgehend von den im Unterkapitel 5.1.1 dargestellten Rollenverstandnissen und den
im Unterkapitel 5.1.2 identifizierten Diskrepanzen zwischen Selbst- und Fremdeinschatzung
der Rolle der Abteilungsleitenden folgen konkrete Handlungsempfehlungen. Eine
thematische Ubersicht bietet Abbildung 23.

Konstrukt Reflexion, Weiterentwicklung,
Verbesserung Lésungsorientierung
Erklaren der
< ETLe Verantwortungsverteilung
Item 7 ———  Verantwortungsiibertragung

Starkung der
Item 8 — Selbstverantwortung

Rahmenbedingungen statt

Item 16 ] Anweisungen

Verantwortung fiir

Item 17 " Teamentscheidungen

Abbildung 23. Themen mit signifikanten Unterschieden zwischen den Einschétzungen der Projektmitarbeitenden

und der Abteilungsleitenden
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Zur Priorisierung werden die Handlungsempfehlungen farblich nach Dringlichkeit
gekennzeichnet. Die Farbcodes mit Zeitrahmen und Bedeutung fir den Erfolg der
Projektorganisation sind in Tabelle 25 definiert.

Tabelle 25

Definition der Farbcodes zur Einstufung der Dringlichkeit der Handlungsempfehlungen

Dringlichkeit Zeitlicher Rahmen Definition
. Hoch Innerhalb der nachsten  Grundlegende Massnahmen fir die
1 bis 2 Monate erfolgreiche Einfuhrung der neuen

Projektorganisation. Eine Verzégerung

gefahrdet deren Umsetzung.

O Mittel Innerhalb der nachsten  Wichtige Erganzungen, die auf einem
3 bis 6 Monate vorhandenen Rollenverstdndnis aufbauen und

erst so ihre Wirkung entfalten konnen.

@ Niedrig Innerhalb der nachsten  Unterstiitzende Massnahmen zur Férderung
6 bis 12 Monate oder von Akzeptanz und Identifikation mit der neuen

bei Gelegenheit Arbeitsweise.

Die in der Tabelle 26 dargestellten Handlungsempfehlungen zielen darauf ab, ein
gemeinsames Rollenverstandnis in der neuen Projektorganisation zu férdern, bestehende
Diskrepanzen zu Uberwinden und die erfolgreiche Etablierung selbstorganisierter Teams
sowie Shared Leadership nachhaltig zu unterstiitzen. Abschliessend werden die wichtigsten
Massnahmen in Form von Quick Wins in Tabelle 27 zusammengefasst, um einen
fokussierten Uberblick tiber besonders wirksame und zeitnah umsetzbare Schritte zu

bieten.
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Tabelle 26

Handlungsempfehlungen

Allgemeine Forderung des Rollenverstandnisses in Richtung Selbstorganisation und Shared Leadership

Problem Handlungsempfehlung Dringlichkeit

Die Ergebnisse zeigen, dass ¢ Erstellung, Versand und Ablage auf Beekeeper eines Dringlichkeit: Hoch @

insbesondere das Konstrukt Infoprodukts in Form eines kurzen Informationsvideos Das Rollenverstiandnis bildet die Basis fiir
Verbesserung bei beiden oder einer Gibersichtlichen Grafik/Broschiire, das die die neue Projektorganisation.

Gruppen unterdurchschnittlich neue Arbeitsweise verstandlich erklart, insbesondere mit

eingeschatzt wurde. Dies weist Fokus auf die Inhalte des Konstrukts Verbesserung.

auf mangelnde Reflexion, ¢ Aufnahme des Themas an der nichsten Dringlichkeit: Hoch @
Weiterentwicklung und Mitarbeitendeninformation, damit nochmals alle Ohne das Bewusstsein sind nachhaltige
ldsungsorientierte Teamarbeit Mitarbeitenden auf die neue Projektorganisation und das | Veranderungen kaum maéglich.

hin — zentrale Voraussetzungen Infoprodukt aufmerksam gemacht werden.

fir selbstorganisierte Teams

und Shared Leadership.
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Fuhrung und Verantwortung, Iltem 4

Problem

Handlungsempfehlung

Dringlichkeit

Zwischen
Projektmitarbeitenden und
Abteilungsleitenden besteht ein
signifikanter Unterschied in der
Wahrnehmung, ob die
Erklarung der Verteilung von
Fuhrungsaufgaben zur
Fuhrungsrolle gehort —
Projektmitarbeitende sehen
dies seltener als Aufgabe

der Fuhrungskrafte.

¢ Im Infoprodukt, das in der ersten Handlungsempfehlung
erldutert wird, soll explizit darauf hingewiesen werden,
dass die Erkldarung von Rollen, Entscheidungswegen
und Rahmenbedingungen eine wesentliche Aufgabe der

Fuhrungskréfte bleibt.

¢ Vermittlung des neuen Fuhrungsverstandnisses lber ein
anschauliches Beispiel oder Mini-Fallstudien («Was
passiert, wenn FUhrung nicht erklart wird?») auf

Beekeeper

Dringlichkeit: Hoch @

Unklare Kommunikation Giber das neue
Fuhrungsverstandnis gefahrdet die
Akzeptanz der neuen Struktur und kann
Widersténde verstérken.

Dringlichkeit: Niedrig @

Durch die erganzende Vermittlung Gber
Beispiele kann die Uberzeugung vom
Erfolg des neuen Flhrungsverstandnisses
gestarkt werden — vorausgesetzt, ein
grundlegendes Verstandnis der
angestrebten Flhrungsrolle ist bereits

vorhanden.
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Fithrung und Verantwortung, Item 7

Problem

Handlungsempfehlung

Dringlichkeit

Projektmitarbeitende bewerten
die Notwendigkeit der
Verantwortungsibertragung
geringer als die
Abteilungsleitenden, da so
Fehlentscheidungen vermieden
werden kénnen. Diese
Wahrnehmungsdifferenz kann
die Entwicklung van
Selbstorganisation und Shared

Leadership behindern.

Als erstes soll im Infoprodukt aus der ersten
Handlungsempfehlung die Notwendigkeit der
Verantwortungsiibertragung zur erfolgreichen
Funktionsweise der neuen Projektorganisation erldutert

werden.

Flhrungskrafte sollen in Teammeetings gezielt auf die
entwicklungsférdernde Wirkung von
Verantwortungsiibernahme hinweisen, indem sie
betonen, dass das Treffen eigener Entscheidungen ein
zentraler Lernprozess fir die persénliche und fachliche
Weiterentwicklung darstellt. Optional kénnen nach
Projektphasen kurze Lernrunden eingefiihrt werden:
Was lief gut? Was lernen wir aus Fehlern?

Es soll eine Delegationsmatrix in Form einer Excel-
Tabelle erstellt werden mit den Spalten Themenbereich,
Entscheidungstréger:in und Kommentar. In einem
Workshop mit ausgewéhliten Projektmitarbeitenden wird
die Matrix erstellt und dient nach Freigabe durch die
Abteilungsleitenden allen Projektteams als verbindliche

Entscheidungsgrundlage.

Dringlichkeit: Hoch @

Die Bereitschaft zur Ubernahme von
Verantwortung ist eine zentrale
Voraussetzung fir Shared Leadership und
selbstorganisierte Teams.

Dringlichkeit: Hoch @

Fihrungskrafte sind Vorbilder und kénnen
die Akzeptanz der neuen
Projektorganisation gezielt férdern, indem
sie ihren Mitarbeitenden nachvollziehbar
aufzeigen, welchen persénlichen Mehrwert

das neue Modell auch fiir sie selbst bietet.

Dringlichkeit: Mittel ()

Eine Delegationsmatrix gibt eine wichtige
Struktur, ist allerdings erst nach der
inneren Bereitschaft der

Projektmitarbeitenden voll wirksam.
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Selbstorganisation und Eigenverantwortung, Item 8

Problem

Handlungsempfehlung

DringlichKkeit

Projektmitarbeitende erkennen
seltener als Abteilungsleitende,
dass die Férderung von
Selbstverantwortung eine aktive
Fahrungsaufgabe ist — ein
Umstand, der die
Selbstarganisation deutlich

schwachen kann.

Zur Férderung des Verstandnisses fir die Bedeutung
von Selbstwirksamkeit soll im Infoprodukt aus der ersten
Handlungsempfehlung gezielt auf die Rolle von
Eigenverantwortung fur die individuelle Entwicklung und
den Teamerfolg hingewiesen werden. Gleichzeitig ist
hervorzuheben, dass die Unterstiitzung und Starkung
dieser Selbstwirksamkeit eine aktive Fithrungsaufgabe
ist.

Basierend auf dem gestarkten Versténdnis sollen
Elemente von Empowerment in die jahrlichen
Mitarbeitendengesprache integriert werden. Im Rahmen
der Zielvereinbarung werden individuelle
Entwicklungsziele zur Starkung der Selbstorganisation
festgelegt und gemeinsam reflektiert. Der Fokus liegt
darauf, wie Mitarbeitende ihre Eigenverantwortung im
Alltag ausbauen kénnen und welche Unterstiitzung sie
dafiir benétigen. Durch die Einbindung in bestehende
Gesprachsformate kann Empowerment nachhaltig
verankert werden — ohne zuséatzlichen Aufwand fir das

Tagesgeschéft.

Dringlichkeit: Hoch @

Ohne dieses Grundverstindnis wird
Selbstorganisation nur cberflachlich
wirken. Mitarbeitende missen zuerst
verstehen, warum sie Verantwortung
tbernehmen sollen und dass sie auf

Unterstltzung zahlen kénnen.

Dringlichkeit: Mittel ()

Die Massnahme ist wichtig fir die
langfristige Starkung der
Selbstorganisation, aber erst nachdem ein
gemeinsames Grundverstindnis aufgebaut

wurde.
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Selbstorganisation und Eigenverantwortung, Iltem 16

Problem

Handlungsempfehlung

Dringlichkeit

Die Projektmitarbeitenden
erwarten eher klare
Anweisungen von
Abteilungsleitenden, statt
eigenverantwortliche
Entscheidungen treffen zu
missen. Diese Haltung
widerspricht den Prinzipien
selbstorganisierter Teamarbeit
und kann deren Etablierung

behindern.

Im Infoprodukt zur Einflihrung der neuen
Projektorganisation soll deutlich gemacht werden, dass
sich die Fahrungsrolle von konkreten Anweisungen hin
zur Gestaltung von Rahmenbedingungen verschiebt.
Projektmitarbeitende sollen verstehen, dass sie
innerhalb dieser Leitplanken eigenverantwortlich
entscheiden und handeln.
Als weitere Massnahme wird ein Rahmenprodukt fur die
Abteilungsleitenden in Form einer Guideline empfohlen,
falls Projekimitarbeitende klare Anweisungen fordern.
Beispiele:
o Fragen stellen statt Antworten geben
(z. B. «Welche Optionen siehst du?»)
o Eigene Ideen anregen
(z.B. statt «Mach das so.» besser «Welche

Wege siehst du, um das Ziel zu erreichen?»)

Dringlichkeit: Hoch @
Die Projektmitarbeitenden miissen wissen,
dass sie eigenstandig entscheiden sollen.

Dies ist die Basis fir Selbstorganisation.

Dringlichkeit: Mittel O

Die Guideline hilft den Abteilungsleitenden
im Alltag, ist aber erst nach der
Bewusstseinsbildung bei den

Mitarbeitenden voll wirksam.
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Selbstorganisation und Eigenverantwortung, ltem 17

Problem

Handlungsempfehlung

Dringlichkeit

Die Projektmitarbeitenden
zahlen die Verantwortung, dass
Entscheidungen im Team
getroffen werden, weniger zu
den Aufgaben der
Abteilungsleitenden, als diese

selbst.

Es wird auch hier empfohlen, im Infoprodukt explizit zu
thematisieren, dass die Gestaltung von
Entscheidungsprozessen im Team eine aktive

Fuhrungsaufgabe ist.

Fuhrungskrafte sollen ausserdem, wie bei den
Handlungsempfehlungen zu ltem 7, in Teammeetings
betonen, dass sie durch Unterstlitzung

eigenverantwortliche Entscheidungen férdern méchten.

Ebenfalls wird empfohlen, ein gezieltes Training flr
Abteilungsleitende zur Moderation von
Entscheidungsprozessen durchzuflihren. Ziel ist es,
Fuhrungskréafte darin zu starken, Teamentscheidungen
zu begleiten, ohne dominante Vorgaben zu machen. Als
Grundlage kann etwa die Entscheidungsmatrix nach
Thonet (2024) dienen. Das Training kann bei Bedarf
ausgeweitet oder regelméssig mit wechselnden
Schwerpunktthemen durchgefiihrt werden, die

identifizierte Diskrepanzen adressieren.

Dringlichkeit: Hoch @

Ohne Versténdnis fir die unterstitzende
Rolle der Flihrung wird Moderation schnell
missverstanden oder falsch interpretiert.
Dringlichkeit: Mittel ()

Dies ist wichtig, damit das Bewusstsein bei
den Mitarbeitenden prasent bleibt und nicht
nach dem Infoprodukt verblasst.
Dringlichkeit: Hoch @
Selbstorganisation funktioniert nicht ohne
gute Entscheidungsprozesse im Team.
Wenn Fuhrungskréafte hier unsicher sind
oder ungeschickt agieren, stockt die

Selbstorganisation massiv.
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Fur den erfolgreichen Einstieg in die neue Projektorganisation wurden drei Quick Wins
identifiziert, die in dieser Reihenfolge mit geringem Aufwand schnell Wirkung zeigen. Diese

sind in der Tabelle 27 zusammengefasst.

Tabelle 27
Quick Wins
Infoprodukt Macht die neue Fuhrungsrolle innerhalb der
Projektorganisation sichtbar und fordert das Verstandnis
aller Projektmitarbeitenden. Um die richtigen Schwerpunkte
zu setzen, sind die entsprechenden
Handlungsempfehlungen zu allen Items zu beriicksichtigen.
Training far Starkt die Abteilungsleitenden darin, Teamentscheidungen
Abteilungsleitende zur Zu begleiten, ohne dominante Vorgaben zu machen.

Moderation von

Entscheidungsprozessen

Delegationsmatrix Tragt zur Klarung bei, wer in den Projektteams welche
Entscheidungen trifft — ein zentraler Schritt in einem
technisch gepragten KMU mit traditionell gewachsenen

Strukturen.

Diese drei Quick Wins schaffen eine solide Grundlage zur Vereinheitlichung des
Rollenbildes von Abteilungsleitenden in den selbstorganisierten Teams und zur Starkung
der Selbstorganisation. Die gewonnen Erkenntnisse sind nun gezielt in die neue
Projektorganisation der H. Wetter AG zu Uberfiihren. Insbesondere die Abteilungsleitenden
sind gefordert, ihre Rolle im Sinne von Shared Leadership aktiv wahrzunehmen,
Orientierung zu bieten und gleichzeitig Selbstverantwortung zu férdern. Wie in Kapitel
2.3.4.1 nach Jessl & Wilhelm (2023) sowie Kotter (2011) aufgezeigt, kdnnen die
Projektmitarbeitenden ohne gezielte Begleitung Verantwortung ablehnen oder sich auf
informelle Fuhrung verlassen, wodurch Selbstorganisation strukturell in den Projektteams
zwar eingeflihrt, aber praktisch nicht umgesetzt wird.

Die entwickelten Handlungsempfehlungen bieten hierfiir eine praxisnahe Grundlage,
deren Wirksamkeit jedoch von der konsequenten Umsetzung, Reflexion und

Weiterentwicklung abhangt.

5.3 Kiritische Wurdigung

Trotz der umfassenden und sorgfaltigen Bearbeitung dieser Bachelorarbeit sind einige

Limitationen zu beachten, die die Interpretation und Ubertragbarkeit der Ergebnisse
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einschrénken. Die Untersuchung bezieht sich spezifisch auf die H. Wetter AG, wodurch
eine Generalisierbarkeit nur bedingt méglich ist. Zudem variiert die Stichprobengrosse je
nach Funktion und ist teilweise gering, was die Vergleichbarkeit limitiert.

Aus zeitlichen Grinden wurde im Pre-Test auf die Berechnung von Cronbachs Alpha
verzichtet. Einzelne Konstrukte, insbesondere Verbesserung, zeigten im Nachhinein eine
unzureichende Reliabilitét. Die Items basieren jedoch auf etablierten Theorien und bilden
verschiedene Facetten des jeweiligen Themas ab, sodass niedrige Cronbachs Alphas eher
auf inhaltliche Breite als auf Qualitaitsmangel hinweisen. Um dieser gerecht zu werden,
wurde bewusst auf Kiirzungen der Items verzichtet. Auch wenn bei explorativen Studien ein
reduzierter Reliabilittswert tolerierbar ist, erscheint fur kiinftige Erhebungen eine
Eingrenzung der Iltems oder Untergliederung der Konstrukte sinnvoll.

Die quantitative Erhebung mittels zwei standardisierten Fragebdgen als gewéahlte
Methodik erwies sich als angemessen, um das Rollenverstandnis systematisch und
vergleichbar zu erfassen. Die gewahlten Konstrukte basieren auf theoretisch fundierten
Modellen, was die inhaltliche Validitat unterstitzt. Erganzende qualitative Methoden hétten
jedoch zusatzliche Einblicke in individuelle Sichtweisen ermdglicht.

Eine methodische Einschrankung ergibt sich durch die Doppelfunktion der EGL-
Mitglieder, die sowohl als Abteilungsleitende als auch als Projektmitarbeitende befragt
wurden, was von der CEO gewunscht war. Dies konnte zu Unklarheiten in der
Antwortperspektive gefuhrt haben. Aus wissenschatftlicher Sicht ware eine Trennung dieser
Rollen vorzuziehen gewesen.

Auch der Erhebungszeitpunkt war suboptimal, da die Projektorganisation noch nicht
vollstandig etabliert war. Trotz des Informationsvideos kénnten Unsicherheiten und
unterschiedliche Interpretationen das Antwortverhalten beeinflusst haben.

Dennoch liefert die Arbeit trotz dieser Limitationen wertvolle Einblicke in das
Rollenverstandnis innerhalb der neuen Projektorganisation der H. Wetter AG und bietet
eine fundierte Grundlage fir praktische Umsetzungen sowie zukiinftige Forschungs- und

Entwicklungsprojekte, die in Kapitel 5.4 aufgezeigt werden.

5.4 Ausblick

Die vorliegende Bachelorarbeit leistet einen wichtigen Beitrag zur Analyse des
Rollenverstandnisses in der neuen Projektorganisation der H. Wetter AG und zeigt Ansatze
zur weiteren Begleitung des Wandels auf. Die folgenden Uberlegungen skizzieren
potenzielle Weiterentwicklungen und Forschungsliicken.

Ein naheliegender nachster Schritt ist die differenzierten Auswertung der Ergebnisse auf

Item- oder Funktionsebene, um spezifische Handlungsempfehlungen fiir einzelne Rollen
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oder Themenfelder abzuleiten. Aufgrund des begrenzten Umfangs dieser Arbeit und der
Ubergeordneten Forschungsfrage wurde auf eine solche Analyse weitestgehend verzichtet,
sie bietet jedoch ein erhebliches Potenzial fir weiterfihrende Untersuchungen.

Da die Einfliihrung selbstorganisierter Teams ein fortlaufender Prozess ist, erscheint
auch eine erneute Evaluation des Rollenverstandnisses im zeitlichen Verlauf sinnvoll.
Langsschnittstudien kénnten Ver&nderungen in der Wahrnehmung, die Wirksamkeit
unterstitzender Massnahmen und die Entwicklung des Fiihrungsverstandnisses sichtbar
machen. In diesem Zusammenhang ware es zudem aufschlussreich zu untersuchen, ob
und in welchem Ausmass die Teams die weiteren Phasen des Teamentwicklungsmodells
von Tuckman (1965) durchlaufen, nachdem der Fokus dieser Arbeit auf der Forming-Phase
lag.

Zur vertieften Analyse bestehender Diskrepanzen kénnten erganzend qualitative
Methoden wie Interviews oder Fokusgruppen eingesetzt werden, um individuelle und
emotionale Aspekte zu erfassen, die standardisierte Fragebdgen nur begrenzt abbilden.

Zudem koénnten Auswirkungen der neuen Projektorganisation auf Arbeitszufriedenheit,
Mitarbeitendenbindung oder Teamzusammenhalt untersucht werden. Bei erfolgreicher
Etablierung ware eine Ausweitung auf weitere Abteilungen der H. Wetter AG denkbar,
unterstitzt durch eine systematische Analyse von Erfolgsfaktoren und Herausforderungen.

Insgesamt bietet die Thematik vielféltige Ansatze fir kiinftige wissenschatftliche und
praktische Auseinandersetzungen. Eine kontinuierliche Begleitung und Reflexion sind
entscheidend, um die Transformation in der H. Wetter AG nachhaltig zu gestalten.
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