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Vorwort

Diese Masterarbeit ist der Abschluss meines Studiums Master of Science in Virtual Design and
Construction (VDC) an der Fachhochschule Nordwestschweiz in Muttenz. Das Masterstudium
weckte mein Interesse an organisatorischen Themen innerhalb der Baubranche, was schliesslich
zur Wahl des Themas fir meine Masterarbeit fuhrte. Bei der Auswahl des Themas war es mir be-
sonders wichtig, eine Fragestellung zu finden, die einen Mehrwert fir meine zukiinftige Funktion
bieten kdnnte. Dies ist mir mit dem gewéahlten Thema und dem Praxispartner gelungen.

Herzlich bedanke ich mich bei meiner Thesis-Begleiterin Prof. Dr. Margarete Olender und meiner
Thesis-Expertin Dr. Theresia Leuenberger, die mich nicht nur wahrend der Arbeit unterstitzt und
begleitet haben, sondern, dass sie ihr Wissen und ihre Erfahrungen mir weitergegeben haben.

Der Praxispartner — Rothpletz, Lienhard + Cie AG (RL) — ist seit meiner Erstausbildung bis heute
mein Arbeitgeber. Wéahrend meiner Ausbildung als Zeichnerin entdeckte ich das Interesse am Buil-
ding Information Modeling (BIM) und hatte frih die Mdglichkeit erhalten eigene ldeen umzusetzen.
Mittlerweile bin ich als Bauingenieurin bei RL angestellt und bin auch ein Mitglied der BIM-Arbeits-
gruppe.

Ein besonderer Dank gilt an all den Mitarbeitenden von RLI, die die Umfrage ausgeflillt haben. Bei
ihnen bedanke ich mich herzlich. Den Interviewpartnern von RLI bin ich fur die spannenden Gespra-
che und firr die Zeit besonders dankbar. Diese Arbeit wére ohne die Umfrageteilnehmenden und
Interviewpartner nicht moglich gewesen. Des Weiteren mochte ich der Geschéftsleitung von RL Ab-
teilung Ingenieurblro danken, die sich ebenfalls die Zeit genommen haben und wertvolle Riickmel-
dungen gegeben haben.

Wahrend der Erstellung dieser Masterarbeit bin ich auf viele spannende und Uberraschende Er-
kenntnisse gestossen, die mein Verstandnis fir das Thema Organisation wesentlich erweitert ha-
ben. Ich hoffe, dass auch die Leserinnen und Leser dieser Arbeit einen Mehrwert aus den gewon-
nenen Informationen und Ergebnissen ziehen kénnen und dazu angeregt werden, das Thema in der
Praxis und in der zuktinftigen Forschung weiter zu vertiefen.
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dass ich samtliche immateriellen Rechte an von mir allfallig verwendeten Materialien wie Bilder oder
Grafiken erworben habe oder dass diese Materialien von mir selbst erstellt wurden;

dass das Thema, die Arbeit oder Teile davon nicht bei einem Leistungsnhachweis eines anderen
Moduls verwendet wurden, sofern dies nicht ausdriicklich mit der Dozentin oder dem Dozenten im
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Abstract

Die Bauindustrie ist gepragt von hierarchischen Strukturen, wéahrend in anderen Branchen Selbstor-
ganisationsprinzipien zunehmen. Das Bauingenieurunternehmen — Rothpletz, Lienhard + Cie AG
(RLI) — stellt sich aktuell der Herausforderung, die BIM-Methode zu implementieren.

Die vorliegende Masterarbeit bezweckt, Herausforderungen in der Implementierung der BIM-Me-
thode am Beispiel von RLI zu analysieren und Lésungen durch Prinzipien moderner Organisations-
formen vorzuschlagen. Sie untersucht organisatorische Veréanderungen, welche die Einfuhrung der
BIM-Methode erleichtern.

Fir die Zielerreichung wurde mit der Erarbeitung theoretischer Grundlagen und einem Forschungs-
Uberblick begonnen. Eine Umfrage und Interviews im Unternehmen dienten als Basis fur das L6-
sungskonzept, welches anschliessend mit der BIM-Arbeitsgruppe von RLI und der Geschaftsleitung
bereinigt wurde.

Die Ergebnisse zeigten, dass die Organisationsform und die Beriicksichtigung von Ideen und Mei-
nungen innerhalb der Organisation je nach Hierarchieebene unterschiedlich wahrgenommen wer-
den. Weiter wird die abweichende Wahrnehmung der Verantwortung innerhalb der Organisation be-
leuchtet, was Auswirkungen auf die Motivation und ldentifikation der Mitarbeitenden haben kann.
Die Motivationsfaktoren umfassen vor allem das Team innerhalb der Organisation. Weitere Heraus-
forderungen bei der Umsetzung von Innovationen und der Anwendung der BIM-Methode sind das
Fehlen von Ressourcen und mangelnde Kenntnisse bezuglich der internen BIM-Arbeitsgruppe. Auf-
grund fehlender Ziele und Kapazitaten, wurde die Gruppe mehrmals unterbrochen. Das Lésungs-
konzept dieser Arbeit umfasst sechs Phasen, welche die Zusammenarbeit innerhalb der BIM-Ar-
beitsgruppe betonen. Transparenz und kontinuierliche Wertschdpfung werden dabei besonders her-
vorgehoben.

Die Arbeit empfiehlt gezielte organisatorische Verdnderungen bezuglich der Implementierung der
BIM-Methode, um Motivation und Eigeninitiative nicht zu behindern, Widerstande zu minimieren und
die Einbeziehung der Betroffenen zu erleichtern. Klare Zielsetzungen und ausreichende personelle
Ressourcen sind dabei entscheidend.

Schlagworte
Transformation, Organisation, Implementierung, BIM-Methode, Bauingenieurunternehmen
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1 Einleitung

11 Ausgangslage und Motivation

In der Baubranche dominieren hierarchische Organisationsformen, wahrend Prinzipien der Selbst-
organisation und damit zusammenhangende Organisationsformen in anderen Branchen zunehmen.
Ein Teil von Rothpletz, Lienhard + Cie AG (RL) ist ein Bauingenieurunternehmen (RLI) mit vier ver-
schiedenen Standorten. Das gesamte Unternehmen RL ist ebenfalls hierarchisch organisiert. Die
Einfihrung der BIM-Methode ist in der Baubranche sowie auch bei RL seit Jahren ein Thema, jedoch
ist sie eine grosse Herausforderung. Bei RLI besteht eine BIM-Arbeitsgruppe, welche vor einigen
Jahren gegriindet wurde. Seither ist sie aus verschiedensten Griinden inaktiv, wurde aber immer
wieder reaktiviert.

Ein wichtiger Aspekt bei der Beschéaftigung mit Building Information Modeling (BIM) ist die Einfuh-
rung im Unternehmen. In diesem Zusammenhang zeigt die Forschung auf, dass die Organisations-
struktur bei der Einfihrung der BIM-Methode eine wichtige Rolle spielt, da sie Veranderungen in
Arbeitsmethoden und Prozessen beeinflusst (Lindblad & Vass, 2015; Olugboyega, 2022).

Die neuen BIM-Technologien und die BIM-Methode bieten die Moglichkeit, Prozesse im Bauwesen
weiter zu automatisieren und zu optimieren. Dies impliziert, dass eine Umgestaltung der Prozesse
in der Projektabwicklung in enger Verknupfung mit der Einfihrung der BIM-Methode erforderlich ist.
Daher ist es nicht ausreichend, nur den digitalen Datenaustausch zu organisieren, vielmehr muss
die Zusammenarbeit neu strukturiert werden. Erst durch auf die Organisationsform abgestimmte
Prozesse konnen BIM-Methoden und Werkzeuge erfolgreich eingesetzt werden. (Borrmann, 2022)

Das grosste Hemmnis bei der Anpassung von Prozessen ist eine traditionelle und eher funktional-
orientierte hierarchische Organisationsstruktur. Zudem wird ein Bauprojekt durch unterschiedliche
Unternehmen abgewickelt, die unterschiedliche Organisationsstrukturen und Prozessablaufe auf-
weisen. Diese passen in der Regel nicht zu den Anforderungen eines einzelnen Projektes. (Borr-
mann, 2022)

Die Menschen spielen eine wichtige Rolle in einer Organisation. Ohne die einzelnen Mitarbeitenden,
inklusive denen von den unteren Hierarchieebenen, ware es fir ein Unternehmen nicht mdglich er-
folgreich zu sein. Bei der Einfuhrung der BIM-Methode werden haufig in den hierarchischen Organi-
sationen die unteren Ebenen vernachlassigt, welche schlussendlich die Veréanderungen, die in den
obersten Ebenen bestimmt worden sind, ausfuhren. Das Einbeziehen der Mitarbeitenden der un-
tersten Hierarchieebene ist aber von grosser Bedeutung bei der Veranderung ihrer Arbeitsweise.
Durch den Einbezug ihrer Ideen, Inputs und Know-how kann eine Veranderung in einer beliebigen
Organisation unter erleichterten Bedingungen vollzogen werden. Daher sind, wie Borrmann (Borr-
mann, 2022) in seinem Buch erwahnt, alle Mitarbeitenden bei der Einfuhrung der BIM-Methode
wichtig, weil wahrend der Einfiilhrung im Berufsalltag auch alle von der Verédnderung betroffen sind.

Die traditionelle Organisationsform stdsst im digitalen Zeitalter zunehmend an Grenzen. Birokrati-
sche Strukturen fihren zu Tréagheit, Betriebsblindheit und Verédnderungsresistenz. Die Forschungs-
ergebnisse weisen darauf hin, dass die Implementierung agiler Organisationsformen und die Ein-
fuhrung der BIM-Methode eng miteinander verbunden sind und dass organisatorische Veranderun-
gen erforderlich sind, um diese Methoden erfolgreich zu implementieren.
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Da in den nachsten Jahren die Anzahl an Bauingenieurunternehmen, welche die BIM-Methode ein-
fuhren und erfolgreich einsetzen wollen, stetig wachsen wird, ist ein moglicher Losungsansatz von
Relevanz. Die Untersuchung der BIM-Implementierung bei einem Bauingenieurunternehmen liefert
der Praxis daher wertvolle Erkenntnisse und Einblicke in die Art und Weise, wie die Prozesse der
Organisation fur die erleichterte BIM-Implementierung veréandern.

1.2 Forschungsfrage

In dieser Arbeit wird folgende Forschungsfrage betrachtet:
- Welche organisatorischen Veréanderungen sind bei dem Bauingenieurunternehmen Rothpletz,
Lienhard + Cie AG erforderlich, um die Implementierung der BIM-Methode zu erleichtern?

Aus der Hauptfragestellung ergeben sich weitere Teilfragestellungen:

o Wie ist Rothpletz, Lienhard + Cie AG aktuell organisiert?

o Was ist der aktuelle Stand bezlglich Implementierung der BIM-Methode bei Roth-
pletz, Lienhard + Cie AG?

o Was sind die Herausforderungen bei der Implementierung der BIM-Methode bei Rot-
hpletz, Lienhard + Cie AG?

o Welches Potenzial bieten moderne Organisationsformen in einem Bauingenieurun-
ternehmen beziglich Implementierung der BIM-Methode?

1.3 Ziel der Arbeit

Das Ziel der Arbeit ist es, die vorhandenen Herausforderungen in der Organisation von RLI bei der
Implementierung der BIM-Methode zu analysieren und ein Lésungskonzept mittels Prinzipien der
modernen Organisationsformen zu entwerfen. Dabei soll aufgezeigt werden, welche spezifischen
Anderungen bei RLI positive Auswirkungen haben kénnen, um die Implementierung der BIM-Me-
thode zu erleichtern.

Durch die Konzentrierung auf den modernen Organisationsformen in einem Bauingenieurunterneh-
men beziglich Implementierung der BIM-Methode wird ein wenig untersuchter Bereich beleuchtet.
Dies wird dazu beitragen, dass die Einfilhrung der BIM-Methode in einem Bauingenieurunternehmen
erleichtert wird.

Die Arbeit soll eine mogliche Transformation aufzeigen, wie ein Bauingenieurunternehmen anhand
einer modernen Organisationsform die Implementierung der BIM-Methode erleichtern kann. Zudem
wird aufgezeigt, welche Potenziale neue Organisationsformen in einem Bauingenieurunternehmen
bieten.

1.4 Abgrenzung der Arbeit

In dieser Arbeit werden ausschliesslich die erforderlichen organisatorischen Veréanderungen bei dem
Bauingenieurunternehmen RLI fir die erleichterte Einfihrung der BIM-Methode untersucht. Es wer-
den lediglich die erforderlichen Veranderungen néaher betrachtet und nicht, wie der Veranderungs-
prozess mittels Change-Management durchgefiihrt wiirde. Es wird kein vollstdndiges Change-Ma-
nagement-System erarbeitet. Jedoch wird ein erster Ansatz der Umsetzung eines Lésungskonzep-
tes entworfen, welches den Ist-Zustand, Soll-Zustand und der Weg zum Soll-Zustand aufzeigt. Zu-
dem wird keine Software untersucht, die fir die erfolgreiche Anwendung der BIM-Methode geeignet
ware und bei RLI eingefuhrt werden missten.
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Das Hauptgeschaft von RLI sind die Bauprojekte, welche direkt durch die BIM-Methode beeinflusst
werden. Das Unternehmen muss sich zu Beginn der Einfihrung der BIM-Methode mit den dadurch
entstehenden Veranderungen in den Projekten auseinandersetzen. Aus diesem Grund wird in dieser
Arbeit nur die Stammorganisation RLI untersucht. Die Projektorganisationen, an denen das Unter-
nehmen ebenfalls beteiligt ist, werden hier nicht untersucht.

Auch wenn RL eine Bauunternehmung besitzt, wird in dieser Arbeit die Bauunternehmung nicht
analysiert, sondern ausschliesslich das Bauingenieurunternehmen RLI.

Das gesamte Unternehmen RL befindet sich in einem kontinuierlichen organisatorischen Verande-
rungsprozess. Daher beziehen sich alle Informationen des Unternehmens auf den Stand Dezember
2023.

Diese Arbeit ist eine theoretische Arbeit. Daher ist es zeitlich nicht méglich, einzelne Komponenten
des Losungskonzepts in dem Bauingenieurunternehmen RLI zu testen. Jedoch wird das Lésungs-
konzept mit der Geschéftsleitung (GL) und mit den Vorsitzenden der BIM-Arbeitsgruppe von RLI
diskutiert.

Die vorliegende Arbeit untersucht den gesamten Einfihrungsprozess, um den Soll-Zustand zu er-
reichen, was ein langerer Prozess innerhalb der Organisation RLI sein wird. Daher kdnnen die lang-
fristigen Auswirkungen der BIM-Einfiihrung in einem Zeitstrahl nicht untersucht werden. Daher kon-
zentriert sich diese Arbeit darauf, welche organisatorische Anderungen erforderlich sind, um die
BIM-Methode erfolgreich zu implementieren.

15 Erdrterung zum Aufbau und der Struktur dieser Arbeit

Die vorliegende Arbeit beginnt mit der Vorstellung des untersuchten Bauingenieurunternehmen im
Kapitel 2. Im darauffolgenden Kapitel 3 werden die theoretischen Grundlagen dargelegt. Dabei wird
zunachst die Thematik Organisation eingefiihrt, gefolgt von einer Vorstellung der traditionellen und
modernen Organisationsformen. Im Kapitel 4, «Aktueller Stand der Forschung», wird untersucht, ob
die Organisationsstruktur einen Einfluss auf die Einfuhrung der BIM-Methode hat und welche Ver-
anderungen allgemein bendtigt werden. Hierbei wird die bestehende Forschungsliicke identifiziert.
Das Kapitel 5, «Methodik», erlautert und begriindet das wissenschaftliche Vorgehen dieser Arbeit.
Im nachsten Kapitel 6 werden die Resultate der Untersuchung prasentiert. Diese Resultate werden
anschliessend im Kapitel 7 «Diskussion» mit der erarbeiteten Theorie diskutiert und die Forschungs-
frage mit den Teilfragestellungen beantwortet. Dies fuhrt schlussendlich zum Kapitel 8, in dem das
Lésungskonzept vorgestellt wird. In der Schlussfolgerung und Ausblick (Kapitel 9) werden die Er-
gebnisse zusammengefasst, die Forschungsfrage abschliessend beantwortet und einen Ausblick
gegeben.
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2 Das Bauingenieurunternehmen

Das Unternehmen Rothpletz, Lienhard + Cie AG (RL) wurde 1918 von zwei nhamhaften Bauingeni-
euren gegrindet und war an vielen grossen und bekannten Projekten in der Schweiz und im Ausland
beteiligt.

RL wird heute folgendermassen auf der Webseite prasentiert: «Plant, baut und begleitet. Bauunter-
nehmung und Ingenieurbiro unter einem Dach» (“Rothpletz, Lienhard + Cie AG,” 2023). RL besteht
aus einem Bauingenieurunternehmen und einem Bauunternehmen. Das Unternehmen ist haupt-
sachlich im Schweizer Baugewerbe tatig. Daher stammen seine Hauptkunden hauptsachlich aus
dem offentlichen Sektor, wie zum Beispiel die Schweizerischen Bundesbahnen (SBB) oder das Bun-
desamt fuir Strassen (ASTRA). Sie sind gesetzlich verpflichtet, die Auftrage fur die Planung und die
Ausfuhrung von Bauprojekten an verschiedene Unternehmen zu vergeben (Art. 14 B6B). Aufgrund
dieser vertraglichen Bedingung sind Unternehmen mit einer Bau- und einer Planungsabteilung eine
Ausnahme. In der Schweiz ist RL einer der wenigen Unternehmen dieser Art.

Die Organisationstruktur des Unternehmens wird in Abbildung 1 dargestellt. Die Geschéftsleitung
RL steht unter dem entscheidungsbefugten Verwaltungsrat. Der Verwaltungsrat RL besteht aus dem
Prasidium, Vizeprasidium und zwei Mitglieder. Unterstitzt von der Verwaltung ist die Geschéftslei-
tung RL fir den Betrieb und die Leistung des Unternehmens verantwortlich. Die Geschéftsleitung
RL setzt sich aus dem Vorsitz der Geschéftsleitung RL, welches aktuell gleichzeitig das Prasidium
des Verwaltungsrates ist, und aus den Vorsitzenden der Abteilungen zusammen. Aktuell gibt es die
Abteilung Tiefbau (TBA), Tunnelbau (TUB) und Ingenieurbiros (RLI). Das funfte Mitglied der Ge-
schéftsleitung RL ist der/die Vorsitzende der Stabsstelle Finanzen und Administration. Obwohl die
Geschéftsleitung RL einen Vorsitz hat, verfugt er nicht tiber die Befugnisse eines CEO und hat diese
auch nie gehabt. Daher wird die Hierarchie der GL als flach charakterisiert.

Verwaltungsrat RL
[ 3 [ K

Geschéaftsleitung RL
[ ] o O o o

Finanzen,
e Administration
Tiefbau TBA Tunnelbau TUB Ingenieurbiro RLI
° ° [ e © o ©

Abbildung 1: Aktuelles Organigramm von RL (in Anlehnung (“Rothpletz, Lienhard + Cie AG,” 2023))

Bei RLI gibt es ebenfalls eine GL, welches sich aus einer Vorsitzenden Person und den Standortlei-
tungen zusammensetzt. Diese Zwischenstufe ist in den anderen Abteilungen nicht vorhanden. Die
Standorte befinden sich jeweils in Bern, Zirich, und Olten. Der Hauptsitz des Ingenieurbiros und
des Bauunternehmens ist in Aarau (in Abbildung 1 fir die folgenden Kapiteln anonymisiert). Bei den
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einzelnen Standorten gibt es des Weiteren das Leitende Team, wobei die jeweilige Vorsitzende Per-
son des Leitenden Teams gleichzeitig auch die Standortleitung bernimmt. Aktuell sind jeweils min-
destens zwei Projektleitende in einem Leitenden Team eines Standortes. Es gibt aber auch Stand-
orte, die mehr Mitglieder im Leitenden Team haben. Dies ist abh&éngig von der Anzahl der Mitarbei-
tenden pro Standort.

Auch im Bereich BIM ist RLI aktiv und hat intern eine BIM-Arbeitsgruppe gegriindet. Jedoch wurde
diese Gruppe mehrmals reaktiviert. Die Startsitzung fand im Oktober 2017 statt. Die zweite Sitzung
fand im Februar 2018 statt. Da keine Protokolle vorliegen ist unklar, ob es nach der zweiten Sitzung
weiterging. Im September 2021 haben sich die Leitenden Teams und ein paar Auserwahlte der ver-
schiedenen Standorte getroffen und es fand ein Informationsaustausch zwischen den Standorten
beziglich BIM statt. Im Anschluss wurde die BIM-Arbeitsgruppe bei RLI wieder reaktiviert. Durch die
Pandemie und den Weggang des damaligen Vorsitzenden nahm die Gruppe nie richtig Fahrt auf,
sondern die Standorte haben sich mehr oder weniger eigenstandig mit der BIM-Methode befasst.
Im September 2023 wurde die BIM-Arbeitsgruppe wieder reaktiviert. Aktuell sind jeweils zwei Mitar-
beitende, ein Ingenieur oder eine Ingenieurin und ein Zeichner/Konstrukteur oder eine Zeichne-
rinfKonstrukteurin, von jedem Standort in der BIM-Arbeitsgruppe. Bisher (Stand Dezember 2023)
fanden zwei Sitzungen tber Microsoft Teams statt.

In dieser Arbeit wird die Abteilung «Ingenieurbiro RLI» von RL als Bauingenieurunternehmen be-
zuglich der Implementierung der BIM-Methode untersucht.
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3 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel wird ein umfassender Uberblick tiber die theoretischen Grundlagen gegeben, die
fur das gewéhlte Forschungsthema von Bedeutung sind. Die Erlauterung dieser Grundlagen dient
dazu, ein Basiswissen zu schaffen, auf dem die nachfolgenden Kapitel aufbauen. Um den Einsatz
einiger moderne Organisationsformen auch in der Praxis zu sehen und auch die Erfahrungen der
Anwendenden kennenzulernen, wurden Fachexpertengesprache gefiihrt. Die Zusammenfassung
der Fachexpertengesprache sind im Anhang B.

Die folgenden Kapitel geben einen Uberblick tber die traditionellen Organisationsformen, welche
derzeit am bekanntesten sind, und moderne Organisationsformen, die immer haufiger angewendet
werden.

3.1 Organisation

Der Begriff «Organisation» existiert seit dem 17./18. Jahrhundert und der urspriinglichen Bedeutung
nach ist Organisation ein Werkzeug zur Zielerreichung. Soziologisch betrachtet legt eine Organisa-
tion Regeln fest, wie Menschen, Informationen und Ressourcen zusammenwirken, um bestimmte
Aufgaben zu erfilllen. (Glatz & Graf-Goétz, 2018, p. 16)

Eine Organisation weist auf eine formale Struktur hin, mit deren Hilfe die Aktivitaten der Mitglieder
auf das verfolgte Ziel ausgerichtet werden sollen (Kieser & Walgenbach, 2010, p. 6). Bei den Orga-
nisationen kann gemass der Koordinationskonferenz der Bau- und Liegenschaftsorgane der offent-
lichen Bauherren (KBOB) unterschieden werden zwischen Stammorganisationen und Projektorga-
nisationen. Stammorganisationen sind permanente, organisatorische Einheiten, die aufgrund ihrer
Zielsetzungen und Zwecke in der Regel eine feste Beziehungsstruktur besitzen und etablierte Pro-
zesse nutzen. Als offenes System hat eine Stammorganisation Beziehungen zu ihrem Kontext. Pro-
jektorganisationen hingegen sind temporare Strukturen, die aufgrund der Projektziele eine voriber-
gehende Beziehungsstruktur aufweisen und projektbezogene Prozesse einsetzen. Auch eine Pro-
jektorganisation ist ein offenes System, da sie Beziehungen zum Kontext des Projekts unterhalt.
(KBOB, 2016)

3.2 Traditionelle Organisationsformen

In diesem Unterkapitel werden gemass Literatur die traditionellen Organisationsformen kurz aufge-
zeigt. Bei den traditionellen Organisationsformen kann unterschieden werden eindimensionale und
mehrdimensionale Organisationsformen. Wenn auf der zweiten Hierarchieebene nur ein einziges
Gliederungskriterium verwendet wird, wird die Aufbauorganisation als eindimensional bezeichnet.
Bei gleichzeitiger Verwendung von zwei oder mehr Dimensionen auf der zweiten Ebene handelt es
sich um eine mehrdimensionale Form. (Nicolai, 2021, p. 33)

3.2.1 Eindimensionale Organisationsform

Die klassisch-hierarchische Organisationsstruktur ist der Ursprung aller Aufbauorganisationen. Da-
her ist die derzeit am haufigsten vorzufindende Organisationsform.

Die konsequente Trennung des Denkens von Handeln war im 19. Jahrhundert die Idee von Frederick
Winslow Taylors. Taylor war auch ein Vorreiter der funktionalen Teilung in der Produktion. Nach
seinem Tod im Jahr 1915 breiteten sich seine Konzepte der hierarchischen und funktionalen
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Trennung in allen Branche aus. Somit wurde das tayloristische Grundprinzip zum Standard.
(Pflaging, 2014, p. 12)

Auf der zweiten Hierarchieebene werden die Arbeiten in einer eindimensionalen Organisationsform
klar nach Funktionen, Produkten oder Regionen aufgeteilt. Durch standige Wiederholung &hnlicher
Arbeiten entsteht ein spezifisches Expertenwissen. Der Schwerpunkt liegt daher in dieser Organisa-
tion auf Einzelarbeit. Doch die funktionalen Zusténdigkeiten sind in einer solchen Organisationsform
klar. Aufgrund der geschlossenen Funktionsbereiche ergibt sich eine leichte Kontrolle. Die funktio-
nale Gliederung fuhrt zu einer relativ leichten Personalbeschaffung, weil viele Ausbildungsberufe
funktionsorientiert ausgerichtet sind. (Glatz & Graf-Gotz, 2018, p. 88; Nicolai, 2021, pp. 35-37)

Die Fuhrung erfolgt geméass Weisung und Kontrolle. In dieser Organisation herrscht klar das Top-
Down-Prinzip. Es wird von oben nach unten «befohlen». Das filhrt dazu, dass das Denken und un-
ternehmerische Handel, nach dem Taylor-Prinzip, dem Vorgesetzten Uberlassen werden. Somit ist
die gesamte Verantwortung beim Vorgesetzten. Mit der Hierarchisierung ist eine Entscheidungs-
zentralisierung verbunden. Die Intelligenz und das Urteilsvermdgen an der Spitze werden zum Fla-
schenhals der Organisation. (Glatz & Graf-Gétz, 2018, p. 88)

Wenn die Linienstruktur die Geschaftsleitung Uberlastet, versucht sie, die zeitraubende Planungs-
und Vorbereitungsarbeit auf Stabsmitarbeitende auszulagern. Aufgrund der Tatsache, dass eine
Stabsstelle lediglich Aufgaben der Fihrungskraft auslagert, ist sie im engeren Sinne keine eigene
Stelle, sondern ein Teil der Aufgaben der Geschaftsleitung. Stabsstellen beraten, bereiten vor, un-
terstutzen, konnen jedoch keine Anweisungen geben. Die Vorteile bestehen darin, dass die Leitung
entlastet wird, Spezialwissen einfliesst, innovative Konzepte entstehen und die Ausbildung von jun-
gen Mitarbeitenden vorangebracht wird. Die Nachteile liegen darin, dass schwache Stabe wenig in
der Substanz bringen und starke Stéabe tendieren eher zu einem Eigenleben. (Glatz & Graf-Gétz,
2018, p. 97)

Unternehmensleitung

Forschung
und Beschaffung| | Produktion Marketing Verwaltung
Entwicklung

Abbildung 2: Grundform einer funktionalen Organisation (Nicolai, 2021, p. 35)

3.2.2 Mehrdimensionale Organisationsform

Wenn die Organisationsform auf der zweiten Ebene gleichzeitig und gleichberechtigt nach zwei Di-
mensionen strukturiert ist, handelt es sich um eine mehrdimensionale Organisationsform. Ein Typ
der mehrdimensionalen Organisationsformen ist die Matrixorganisation. Die Bezeichnung «Matrixor-
ganisation» wird verwendet, weil die Organisationsform optisch als Matrix dargestellt wird. Klassi-
scherweise werden die Funktionen in der Horizontalen (wie in der eindimensionalen Organisations-
form) und die Objekte in der Vertikalen aufgefiihrt. Die Leitenden der funktionalen Abteilungen sind
fur ihre spezielle Verrichtung hinsichtlich aller Objekte zustdndig. Die objektorientierten Instanzen
sind fur ihre Objekte Uber alle Funktionen hinweg verantwortlich. Alle funktions- und objektorientier-
ten Einheiten der zweiten Hierarchieebene unterliegen direkt der Geschaftsleitung und sind gleich-
rangig und gleichberechtigt. Die Matrixschnittstellen, die schwarzen Punkte in der Abbildung 3,
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erhalten aufgrund der Mehrdimensionalitdt mehrere Anweisungen von zwei Vorgesetzten, die sich
auf ihre Spezialgebiete konzentrieren. Es handelt sich um die Mitarbeitenden der dritten Hierarchie-
ebene, die in grosseren Unternehmen wiederum als Instanzen ihre Abteilungen leiten. Die Matrixor-
ganisation lehnt sich mit der Mehrfachunterstellung an die klassische eindimensionale Organisati-
onsform. Daher wird sie als moderne Variante der klassischen Organisationsform gesehen. (Nicolai,

2021, p. 45)
Unternehmens- ‘ o
leitung Funktionsorientierung
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I [ I 1

Einkauf Produktion Vertrieb
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Objekt- <
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Abbildung 3: Grundform einer Matrixorganisation (Nicolai, 2021, p. 46)

Vorteil der Matrixorganisation ist die Vereinigung von funktionalem Fachwissen und abteilungsiber-
greifender Erfahrung (Wagner, 2020, p. 45). Durch die Delegation von Entscheidungs- und Wei-
sungsbefugnissen sowohl auf funktions- als auch auf objektorientierte Manager wird die Geschafts-
leitung entlastet (Nicolai, 2021, p. 48).

Eine Erweiterung der Matrixorganisation ist die Tensororganisation. Auf der zweiten Hierarchieebe-
nen kommt eine weitere gleichberechtigte Dimension hinzu. Somit gehort die Tensororganisation
auch zu den mehrdimensionalen Organisationsformen. (Nicolai, 2021, p. 51)

3.2.3 Herausforderungen der traditionellen Organisationsform

Durch die Einfuhrung hierarchischer Strukturen und die Anwendung von Top-Down-Kontrolle kénnte
mdoglicherweise der Fokus auf soziale Prozesse beeintrachtigt und in den Hintergrund gedrangt wer-
den. Die funktionale Trennung resultiert in klaren Zustandigkeiten und einer Reduzierung von Ver-
antwortlichkeiten auf spezifische Teilaufgaben. Die hierarchische Koordination erfolgt vorwiegend
durch die Kontrolle von Prozessen, detaillierte Planung sowie die Festlegung von Regeln und Stan-
dards. Diese strikte Trennung zwischen Planung und Umsetzung erfordert die Einbindung fremdge-
steuerter Rollen, um eine effektive Umsetzung von Strategien, das Erreichen von Zielen, die Erstel-
lung von Prognosen und die Ausarbeitung von Planen zu gewahrleisten. (Pflaging, 2014, p. 13)

Pflaging beschreibt (wie nachfolgend zitiert), weshalb der Taylorimus, im Industriezeitalter funktio-
nierte und heute andere Organisationsformen notwendig sind:

«Das Industriezeitalter bescherte uns eine kurze Periode schnell wachsender, weiter Massenmarkte
mit wenig intensivem Wettbewerb. Monopole und Oligopole dominierten. Markte waren tréage. Wah-
rend dieser Periode entwickelte sich Alpha zum Standardmodell der Unternehmensfihrung: Zum
ersten Mal in der Menschheitsgeschichte war es moglich, Komplexitat mit der Hilfe von Maschinen
und Standards weitgehend aus der Wertschopfung zu verdrangen. Fur diese Aufgabe war Tayloris-
mus, oder Management, die perfekte Losung» (Pflaging, 2014, p. 14)
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Abbildung 4: Historischer Verlauf der Taylor-Wanne (Pflaging, 2014, p. 15)

Eine Hierarchie kann steil oder flach sein. Die Nachteile an einer steilen Hierarchie sind vor allem
die langen Entscheidungswege, die Geschéftsferne des oberen Managements sowie in der Tragheit
bei nétigen Veranderungen. (Glatz & Graf-Gotz, 2018, p. 79)

Unternehmen, die sich nach Funktionen aufteilen, leiden haufig unter Silodenken, was die Zusam-
menarbeit verschiedener Abteilungen verringert, und Konkurrenzdenken fordert. Unternehmen, die
sich nach Standorten aufteilen, leiden auch haufig unter Redundanz und hoher interner Konkurrenz.
Mit dieser Art der Aufteilung ist es schwierig, eine gemeinsame Unternehmenskultur und -identifizie-
rung zu entwickeln. Zuséatzlich bendtigen geografisch strukturierte Organisationen haufig zusétzliche
hierarchische Ebenen. (Kallenbach, 2016, p. 72).

Die funktionale Organisationslogik weist in der Praxis gravierende Defizite auf: Sie ist schwerféllig,
kann nur eine geringe Komplexitat bewaltigen, die Uberlastung an der Spitze fiihrt zu einer Explosion
beratender Stabsfunktionen. (Glatz & Graf-Gétz, 2018, p. 88)

Im Gegensatz dazu sind die Nachteile der Matrixorganisation der héhere Einsatz von Fiuhrungskraf-
ten, der héhere Bedarf an Kommunikation und Koordination sowie der mdgliche Zeitverlust und
Kompromiss bei Entscheidungen (Nicolai, 2021, p. 48; Wagner, 2020, p. 45).

Obwonhl die Matrixorganisation weniger streng ist als die klassische Organisationsform, erhdht sie
die Komplexitat und den Schnittstellenaufwand erheblich. Entscheidungsprozesse werden in die
L&ange gezogen und Fahigkeiten erscheinen oft unklar oder redundant. Oftmals gibt es keine verant-
wortlichen Ansprechpartner und es werden Kompromisse bei der L&ésungsfindung gemacht.
Dadurch reduzieren Matrixstrukturen die Agilitat von Unternehmen. (Kallenbach, 2016, p. 72;
Nicolai, 2021, p. 48)

Fir einfache und stabile Massenmarkte waren diese Organisationsformen ausreichend, fuir dynami-
sche Markte sind sie problematisch. Aus dieser Einsicht heraus werden neue Formen des Organi-
sationsaufbaus bendtigt.
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3.3 Moderne Organisationsformen

Das Ziel der meisten neuen Organisationsformen ist dabei, die Agilitat in der Organisation zu stei-
gern. Kernkompetenz des agilen Denkens ist es, die Notwendigkeit zur Veranderung schnell wahr-
zunehmen und darauf direkt reagieren zu kdnnen. Die Erreichung der Agilitat, steht die selbstorga-
nisierte Teamarbeit im Vordergrund, die eine hohe Selbstverantwortung auf individueller Ebene er-
fordert. Solche agilen Organisationsformen ermdglichen maximale Flexibilitdt. In der klassischen
Welt sind feste Organisationsstrukturen vorzufinden, wobei Produkte und Projekte daran angepasst
werden. Dem entgegen stehen neue flexible Organisationsstrukturen, die sich der Struktur des zu
entwickelnden Produkts anpassen. In diesem Kapitel werden die bekannten modernen Organisati-
onformen und Methoden aufgezeigt.

3.3.1 Organisation fur Komplexitat

Unterschied kompliziert und komplex

Etwas Kompliziertes ist absehbar. Es herrscht Objektivitat, keine Unsicherheit und keine Uberra-
schung. Kompliziertes Verhalten kann von aussen gesteuert und kontrolliert werden. Ein komplexes
Verhalten erzeugt hingegen Uberraschungen, also etwas Unvorhersehbares. Bei diesem Verhalten
ist grundlegend, dass Fehler entstehen und eine Unsicherheit herrscht. Zudem erzeugt ein komple-
xes Verhalten ein deutlich hdheres Irrtumsniveau als kompliziertes. (Pflaging, 2014, p. 16)

Pflaging (Pflaging, 2014, pp. 16-17) macht in seinem Buch «Organisation fir Komplexitat» zwei
wichtige Aussagen zu diesem Unterschied:

«Komplexe Organisationen wie komplizierte Systeme zu behandeln, ist ein fundamentaler Denkfeh-
ler oder eine Uberzogene Vereinfachung.» (Pflaging, 2014, p. 16)

«Komplexitat kann weder gemanagt, noch reduziert werden. Man kann ihr nur mit menschlichem
Kdnnen begegnen.» (Pflaging, 2014, p. 17)

Unterschied zwischen Abteilung und Zelle

Eine Abteilung stellt die funktionale Trennung in einer Organisation dar, welches in Kapitel 3.2.1
naher erlautert wurde. In Abteilungen arbeiten die Mitarbeitende parallel und nicht in ihren Teams.
Eine Zelle ist funktional integriert oder funktionstibergreifend. Zudem sind die gleichen Funktionen
in verschiedenen Teams auffindbar. Zwischen den Teams wird auf Augenhéhe kommuniziert. Ge-
mass Pflaging arbeiten echte Teams miteinander und fireinander. (Pflaging, 2014, p. 47)

Pfirsich-Modell

Die Struktur einer Wertschopfung in einer Organisation basiert auf Teams und ihren Interaktionen.
Die Wertschopfung fliesst in einer Organisation von innen nach aussen. Gemass Pflaging werden
mithilfe vom Zentrum und Peripherie in dem Pfirsich-Modell die Dynamikprobleme sichtbar. Die Dy-
namikprobleme waren in den traditionellen Organisationsformen unsichtbar und somit unlsbar. Pe-
ripherie beinhalten alle Rollen, die mit den Anforderungen des Marktes wertschépfend umgehen.
Die Peripherie ist der einzige Teil einer Organisation, der mit dem Markt Kontakt hat. Das Zentrum
wird von der Peripherie vom Markt isoliert. Hier ist jedoch der Vorstand nicht das gleiche wie das
Zentrum und die Mitarbeitende in den Standorten sind nicht gleich Peripherie. In dieser Unterschei-
dung handelt es sich um Rollen und nicht um einzelne Menschen oder Orte. Die Innovation wird
immer im Zentrum geleistet. Gemass Pflaging ist Innovation keine unmittelbare Kundenwertschop-
fung. In dem Pfirsich-Modell werden Entscheidungen dezentralisiert. (Pflaging, 2014, pp. 53-57)

10
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Abbildung 5: Pfirsich-Modell (Pflaging, 2014, p. 59)

Gemass Franziska Giitle von «We think different» sind die Teams in der Peripherie unterschiedlich
organisiert. Der entscheidende Gedanke ist, dass diese Teams Wertschopfung erbringen und das
fur sie das passende System suchen.

Dezentralisation
Um eine Organisation in eine dezentralisierte Netzwerkstruktur zu transformieren, sind folgende vier
Konstruktionselemente notig (Pflaging, 2014, p. 66):
- Eine Organisationsgrenze soll den Handlungsraum definieren.
- Zellen sollten mit einer Unterscheidung zwischen zentralen und peripheren Zellen definiert
werden.
- Zwischen den Zellen Verbindungen ermdglichen.
- Durch Kontakt mit dem externen Markt, der an der Organisation zieht, kann der Markt gesteu-
ert werden.

Fuhrung

In Komplexitat ist Steuerung keine interne Funktion. Eine richtig definierte Organisationsgrenze und
der externe Markt sorgen flr die Steuerung. Bei der Fuhrung sollte der Fokus auf die Arbeit am
System liegen, auf das Klarstellen des Marktzugs innerhalb der Organisation durch Transparenz
und Dialog, sowie auf Selbstorganisation und Gruppendruck. (Pflaging, 2014, p. 84)

Rollen
In einer dezentralisierten Netzwerkstruktur gibt es Rollen und keine Positionen. In der Regel sind
einzelne Akteure nicht an eine bestimmte Zelle gebunden. Stattdessen kénnen sie verschiedene
und mehrere Rollen in verschiedenen Zellen ausuben. Die Rollen kénnen in den Zellen stéandig
wechseln. Dies fiihrt dazu, dass Mitarbeitende ihre Rollenportfolio zu eigen machen. (Pflaging, 2014,
p. 78)

Personalbeschaffung

Personalbeschaffung wird als eine besonders bedeutsame Fihrungsaufgabe betrachtet. Die aktive
Teilnahme am Auswahlprozess wird als ehrenvolle Aufgabe betrachtet, was zu sozial engen Selek-
tionsprozessen fihrt, bei denen Kollegen und Kolleginnen fir die Rekrutierung von Kollegen und
Kolleginnen verantwortlich sind. Statt formelle Strukturvertretende sind informelle und

11
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Wertschopfungsstrukturakteure gemeinsam fiir Auswahlentscheidungen im Team verantwortlich.
Der Prozess zeichnet sich durch geringe Formalisierung und intensiven Dialog aus, wodurch schwer
beobachtbare Faktoren wie Haltung und Passung zum Team bei der Entscheidungsfindung an Be-
deutung gewinnen. Zahlreiche Akteure sind an jedem Auswahlprozess beteiligt, und jeder und jede
Beteiligte kann Kandidierende begriindet disqualifizieren oder ausschliessen. (Pflaging, 2014, p. 90)

Zu Schulungen erwéhnt Pflaging (Pflaging, 2014, p. 91) folgendes:

«Trainingsbudgets sind nur fir Kontrollzwecke zu gebrauchen — nicht fur die Erzeugung von Lernen.
Darum sollte man auf sie verzichten — und Lern-Ressourcen denjenigen verfiigbar machen, die ler-
nen wollen. Dann, wenn sie lernen wollen.»

Entscheidungen treffen

Hierarchische Entscheidungen sind gemass Pflaging in Komplexitat weniger effektiv. Auch alterna-
tive Moglichkeiten wie Uber Versammlungen Konsens- oder Mehrheitsentscheide herbeizufiihren,
ist auch nicht effizient, da sie Blrokratie und Verschwendung férdern. Daher benétigen Netzwerkor-
ganisationen und die Dezentralisierung von Entscheidungen eine leistungsfahigere Entscheidungs-
mechanismen als diese. Konsultation bedeutet das Einholen von Information, Ratschlagen und Be-
ratungen bevor etwas entschieden wird. (Pflaging, 2014, p. 94)

Konsultative Entscheidungen funktionieren folgendermassen (Pflaging, 2014, p. 95):

1. In der Gruppe wird Uber Kriterien ausgewahlt, wer entscheiden soll. Kriterien kdnnen sein
wie Betroffenheit, Nahe zum Problem, Ideenfinder-Qualitét etc.

2. Der oder die Entscheidende sucht Hilfe bei den am besten geeigneten Experten. Die Verant-
wortung liegt jedoch bei der Person, die die Entscheidung trifft, fur die Auswahl der internen
oder externen Konsultationspartner.

3. Die entscheidende Person und die konsultierte Person flihren einen konsultativen Dialog,
tauschen Wissen aus, generieren ldeen, grenzen Entscheidungsfeld ein, lernen voneinander
und verandern sich gemeinsam.

4. Der oder die Entscheidende trifft anhand der Konsultation die Entscheidung und Gbernimmt
volle Verantwortung.

5. Die Gruppe steht schlussendlich gemeinsam hinter der Entscheidung, ohne Individualver-
antwortung zu unterhéhlen.

Transparenz
Pflaging macht zum Thema «Transparenz» folgende zwei Aussagen:

«Machen Sie Teamleistung fir alle dauerhaft sichtbar, — nur Ergebnisse, nicht Inputs! — um eine
teambasierte ,Kultur des gemeinsam Gewinnens® zu erzeugen.» (Pflaging, 2014, p. 85)

«Transparenz sorgt fir Ansporn, fir ein gesundes Mass an Wettbewerb und fur sozialen Druck in
Organisation und Teams.» (Pflaging, 2014, p. 92)

Zum sozialen Druck erwahnt er zusétzlich folgendes:

«Sozialer Druck — richtig erzeugt: weitaus machtiger als Hierarchie ohne deren schadigende Neben-
wirkungen.» (Pflaging, 2014, p. 43)

12
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Gemass Pflaging entsteht «sozialer Druck» folgendermassen (Pflaging, 2014, p. 43):
1. Uberschaubare Teams bilden.
2. Gemeinsame Verantwortung fir gemeinsame Ziele tbergeben.
3. Fdur die Transparenz aller Informationen sorgen.
4. Fur die Vergleichbarkeit der Teamergebnisse zwischen den Teams sorgen.

Das Phanomen «Marktzug»

Marktzug bezeichnet das Wechselspiel zwischen einer Organisation und externen Interessengrup-
pen, die durch ihre Forderungen, Winsche oder relevantes Handeln Einfluss auf die Organisation
auslben, sei es durch Kunden, staatliche Steuerforderungen oder Wettbewerber. (Pflaging, 2014,
p. 72)

Um ein Wertschopfungsnetzwerk aufzubauen, sollte von aussen nach innen begonnen werden, in-
dem von den Peripheriezellen ausgegangen wird. Zentrale Zellen sollten als interne Dienstleister
dienen, ohne Kontrolle tber die Peripherie auszuiiben. Diese Zellen versorgen die Peripherie mit
Leistungen, die sie selbst nicht erbringen kann. Eine ideale Umsetzung beinhaltet einen internen
Markt, bei dem zentrale Dienstleister ihre Leistungen nach Inanspruchnahme berechnen. Dies er-
fordert die Definition von Leistungen, internen Preisen und die Vermeidung von festen Abnahme-
mengen. Bei der Gestaltung der Netzwerkstruktur sollte iterativ vorgegangen und viele Menschen
im Prozess involviert werden. Die Wertschopfungsstruktur muss oft wiederholt werden, um ein ska-
lierbares Ergebnis zu erzielen. Nach einer gewissen Zeit im Einsatz des neuen Systems entstehen
in der Regel neue Lernerfahrungen, die zu weiteren Verbesserungen fiihren kénnen. Generell gilt:
Je mehr Organisationsmitglieder am Gestaltungsprozess beteiligt sind, desto besser ist das Ergeb-
nis. (Pflaging, 2014, pp. 73-76)

Der Erfolg entsteht durch die Abhangigkeit der Interessen der Anspruchsgruppen, wobei ein positi-
ver Wirkungskreis zwischen der Wertschopfung fir Mitarbeitende und Kunden geschaffen wird. Die-
ser Kreislauf hat seinen Ursprung bei den Mitgliedern der Organisation, da die Wertschopfung von
ihnen ausgeht. Erfolg ist, wenn kontinuierlich Wertschépfung fir alle Anspruchsgruppen erreicht
wird. (Pflaging, 2014, p. 87)

Motivation

Gemass Pflaging (Pflaging, 2014, p. 27) handeln Menschen aufgrund von intrinsischen Motiven,
wobei die dominanten Motive von Person zu Person stark variiert. Da Motive von innen heraus wir-
ken, kbénnen Organisationen oder Arbeitgeber nicht direkt motivieren, da jeder Mensch bereits intrin-
sisch motiviert ist. Organisationen kénnen jedoch das Umfeld beeinflussen, um Verbindungen zwi-
schen Individuen und ihrer Arbeit zu fordern, insbesondere durch sinnvolle Tatigkeiten. Der weit
verbreitete Glaube, dass Fuhrungskréfte motivieren mussen, basiert auf einem grundlegenden
Denkfehler. Aufgrund ihrer intrinsischen Natur kann Motivation nur zugelassen werden, und Fiihrung
kann die Bedingungen schaffen, damit Motivation entsteht. Zudem macht Pflaging folgende Aus-
sage:

«Das einzige, was Fuhrung aktiv erzeugen kann, ist Demotivierung.» (Pflaging, 2014, p. 27)
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3.3.2 Holacracy

Holacracy ist eine soziale Methodik zur Gestaltung der Filhrung und Arbeitsweise von Organisatio-
nen. Brian Robertson entwickelte Holacracy auf Grundlage von Soziokratie (Bockelbrink et al., 2019,
p. 10). Holacracy umfasst folgende Elemente (Robertson, 2016, pp. 11-12):
- Eine Verfassung, die die Regeln bestimmt und die Verteilung der Autoritat festlegt
- Eine neue Organisationsstruktur, in der die Rollen und Zustandigkeiten der Mitarbeitenden
definiert werden
- Einen speziellen Prozess zur Entscheidungsfindung, der es ermdéglicht, diese Rollen und Zu-
standigkeiten anzupassen
- Einen Meeting-Prozess, dass die Teams in Ubereinstimmung arbeiten und gemeinsam Auf-
gaben erledigen kdnnen

Bei Holacracy liegt der Fokus auf kontinuierlichen Veranderungen im Unternehmen, unter Einbezie-
hung aller Mitarbeitenden und Unternehmensbereiche. Positionen und Titel werden bei Holacracy
aus der Organisation eliminiert wie starre Abteilungen. Stattdessen organisiert sich das Unterneh-
men in Kreisen, die wiederum aus spezifischen Rollen bestehen. Die kleinste Einheit (wie in Abbil-
dung 6 ersichtlich) in einer holakratischen Organisation ist die Rolle. Diese Rollen sind an den Auf-
gaben des Unternehmens ausgerichtet und verfiigen klare Verantwortlichkeiten. Die Kreise, zu de-
nen die Rollen zusammengefasst werden, haben die Befugnis zur Selbstorganisation. (Robertson,
2016, pp. 36-46)

Super-Kreis

Sub-Kreis

Rollen <

Abbildung 6: Grundlegende Kreisstruktur (Robertson, 2016, p. 44)

Gemass Nicole Schenk von Unic haben alle Mitarbeitende mehrere Rollen. Diese Rollen sind trans-
parent auf einer online Plattform auffindbar. Diese Plattform wird taglich genutzt, weil Rollenbe-
schreibungen ein Teil der taglichen Arbeit sind. Zudem ist ersichtlich mit welchen Pensen die Mitar-
beitenden diese Rollen besetzen. Die Rollen werden immer wieder angepasst. Zudem kann es auch
vorkommen, dass neue Kreise oder Rollen geschaffen oder eliminiert werden. Diese Veranderungen
ergeben sich durch den Markt oder durch interne Wahrnehmungen.

Verteilung Autoritat

Die grundlegenden Strukturen und Prozesse der Machtverteilung in einer Organisation halten die
Moglichkeit offen, dass jeder und jede Macht haben und ausiiben kann. Zudem wird niemandem,
auch nicht dem Geschaftsfihrer oder der Fihrungsperson, erlaubt, die Macht anderer zu
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vereinnahmen. Wenn diese beiden Voraussetzungen erflllt sind, dann muss nicht mehr auf Fih-
rungskrafte verlassen werden, die andere erméachtigen. Stattdessen entsteht etwas sehr viel Wirk-
sameres. Ein Raum, in dem Empowerment gefunden werden kann, und ein System, das diesen
Raum schiitzt, ungeachtet der Handlungen eines Einzelnen, egal in welcher Position die oder der-
jenige sein mag. (Robertson, 2016, p. 20)

Die Machtverteilung in Holacracy erfolgt nicht nur dadurch, dass eine Fuhrungskraft ihre Macht an
andere oder eine Gruppe gibt. Stattdessen ist der Ort der Macht ein Prozess, der im Text der Hola-
cracy-Verfassung detailliert beschrieben wird. Die Holacracy-Verfassung ist ein universelles Doku-
ment, das von allen Organisationen angewendet werden kann, die diese Organisationsform anstre-
ben. Die Holacracy-Verfassung Ubernimmt die Rolle des zentralen Regelwerks der Organisation,
sobald sie offiziell eingefuihrt wurde. Die Verfassung hat mehr Macht als die Person, die sie verab-
schiedet hat, weil sie die hochste Autoritat hat. (Robertson, 2016, pp. 20-21)

Unterscheidung von Rolle und Person

Die klare Unterscheidung von Rollen und Mensch ist bei Holacracy von entscheidender Bedeutung.
Das Vermischen von Rollen und individuellen Personen kann die Menschen und die Organisation in
vielerlei Hinsicht einengen. Oft ist es schwierig, Emotionen gegentiber den Menschen von den Rol-
len, die sie ausfillen, zu trennen. Manchmal kénnen die Konflikte in einer Organisation in der Realitat
Konflikte zwischen den beteiligten Rollen sein, wenn beispielsweise die Zustandigkeiten unklar sind.
Jedoch werden diese Konflikte oft als persdnliche Auseinandersetzungen zwischen den Menschen
gesehen, die diese Rollen ausfullen. Derartige Konflikte werden unnétig personlich behandelt, um
die zwischenmenschlichen Beziehungen nicht zu gefahrden. Dies bietet jedoch nicht die Gelegen-
heit, die darunter liegenden «Rollen-Beziehungen» in der Organisation zu klaren, wie beispielsweise
was die Rollen voneinander benétigen. Der Facilitator erleichtert beispielsweise die Governance-
Meetings und den Governance-Prozess. Diese Rolle ist dafiir verantwortlich, sicherzustellen, dass
die Sitzungen strukturiert und effektiv sind, und fordert eine offene Kommunikation. Der Secretary
halt hingegen Aufzeichnungen tber Besprechungen und Entscheidungen. Diese Rolle unterstitzt
die Transparenz und dient als Informationsquelle fiir Mitglieder der Organisation. (Robertson, 2016,
pp. 39-43)

Governance

Die meisten Unternehmen arbeiten in ihrem Unternehmen, statt an ihrem Unternehmen. Diese Ar-
beit kam Unternehmenx ist der Kern von Governance.(Robertson, 2016, p. 30) Holacracy verlagert
einige Aufgaben, die in der traditionellen Organisation in der Zusténdigkeit des Geschéftsfuhrers
liegen, in Prozesse, die in der gesamten Organisation stattfinden und an denen alle beteiligt sind.
Bei der Governance wird geregelt, wie gearbeitet wird und es geht darum, wie die Organisation und
ihre Rollen strukturiert werden, um den Zweck optimal zu erfillen. Die Ergebnisse dieses Gover-
nance-Prozesses ermdglichen den Mitarbeitenden, schneller und autonomer im Unternehmen zu
arbeiten. Dies geschieht leichter und sicherer, wenn man genau weiss, welche Autoritdt man hat,
welche Erwartungen an einen gestellt werden und welche Grenzen beachtet werden mussen. Zu-
dem gibt es Prozesse, um dieses Wissen anzupassen, wenn neue Erkenntnisse gewonnen werden
oder sich die Umgebung verandert. Durch Governance entsteht Klarheit in der Organisation. Der
kontinuierlichen Prozess, wird von jedem Team in spezifischen «Governance-Meetings» gestaltet.
Governance-Fragen sind in der Werkstatt genauso relevant wie auf Fiihrungsebene. Zudem sind
diejenigen, die direkt in die Arbeit involviert sind, oft in einer besseren Ausgangsposition, um konti-
nuierliche Verbesserungen in ihrem Kontext umzusetzen und taglich zu tberprifen. (Robertson,
2016, pp. 25-26)
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Gemass Tonio Zemp von Liip finden bei Liip Governance-Meetings nur statt, wenn eine Spannung
vorhanden ist und wenn die Governance-Meeting von den Teammitgliedern eingefordert werden.
Hingegen Tactical-Meetings finden haufiger statt, in denen es sich um das operative Geschaft han-
delt.

Ein Governance-Meeting beginnt mit einer Check-in-Runde, in der jede und jeder Teilnehmende die
Gelegenheit hat, Ablenkungen zu benennen und das Meeting auf spezifische Themen auszurichten.
Dies dient dazu, prasenter und fokussierter zu werden, indem man sich bewusst wird, welche An-
spannungen, Gedanken, unangenehme koérperliche Empfindungen oder emotionale Zustande préa-
sent sind. Das Bewusstmachen dessen, was in den eigenen Gedanken, Emotionen und im Kérper
vor sich geht, und das Aussprechen davon, ist eine effektive Methode, um alle Anwesenden in die
gegenwartige Situation zu bringen. Anschliessend werden organisatorische Details wie die Dauer
des Meetings oder geplante Pausen geklart. Dann folgt die Agenda. Jede Personn kann Punkte zur
Agenda hinzufligen. Jedes Thema reprasentiert eine Spannung, die behandelt werden muss. An-
schliessend wird jedes Thema nacheinander besprochen und im Rahmen des integrativen Entschei-
dungsprozesses bearbeitet. Im integrativen Entscheidungsprozess erlautert der Vorschlagende zu-
nachst seine Anspannung. In dieser Phase gibt es keine Diskussion. Danach kdénnen die Teilneh-
menden Klarungsfragen zum Vorschlag stellen. Anschliessend folgt die Reaktionsrunde, in der jede
und jeder ausser dem Vorschlagenden auf den Vorschlag reagieren kann, indem er oder sie beur-
teilt, ob er angemessen ist. Danach hat der Vorschlagende die Mdglichkeit, den Vorschlag aufgrund
der Reaktionen zu erklaren oder anzupassen. In einem Governance-Meeting wird nach dem Kon-
sentprinzip entschieden. Konsent bedeutet, dass es keinen schwerwiegenden und begriindeten Ein-
wand gegen den Beschluss gibt. (Robertson, 2016, pp. 64—74)

Gemass Tonio Zemp von Liip dauern die Governance-Meetings bei Liip nicht langer als der ange-
setzte Termin. Aber meistens sind die Meetings kirzer, weil sich die Mitarbeitende kennen und die
Struktur des Meetings klar ist.

Gemass Franziska Gitle von «We think different» Uberstehen beim Konsent-Entscheid die Argu-
mente Uber Emotionen. Kritiker bemangeln, dass dies zu einer befremdlichen, emotionslosen Atmo-
sphare fuhren kann. Die Einflhrung des ganzen Systems bereitet dieser Methode vielen Unterneh-
men Schwierigkeiten, da sie sich gegenlber festen Strukturen haufig ablehnend verhalten, beson-
ders wenn diese als emotionslos wahrgenommen werden. Der Ansatz wird von den meisten Unter-
nehmen als zu radikal empfunden, da die Mitarbeitenden nicht emotionslos sind. Dies flihrt oft dazu,
dass Organisationen zu ihren alten Strukturen zuriickkehren, es sei denn, der Ansatz wird mit er-
heblichem Druck aufrechterhalten, da er fur Individuen einen enormen Veranderungsprozess dar-
stellt.

Gemass Nicole Schenk von Unic hat der Mensch mit seinen Befindlichkeiten keinen Platz in solchen
Meetings. Alle kennen die Regeln und wissen, wann man sprechen darf und wann nicht. Daher wird
erwartet, dass in diesen Meetings keine Diskussionen gefiihrt werden. Wenn eine Diskussion oder
ein Brainstorming erforderlich ist, kann das durchgefiihrt werden, aber jedoch nicht in solchen struk-
turierten Meetings.
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3.3.3 Soziokratie 3.0

Soziokratie 3.0 (S3) ist eine Wegleitung zur Entwicklung agiler und widerstandsféhiger Organisatio-
nen. Es fungiert gleichzeitig als ganzheitlicher Ansatz zur Férderung der Vertrauenswirdigkeit von
Organisationen und zur Entwicklung einer agilen und soziokratischen Geisteshaltung. S3 bietet eine
umfangreiche Sammlung bewéhrter Ideen, die Produktivitat, Zusammenarbeit und Zufriedenheit in
Organisationen verbessern kdnnen. Diese Muster der Ideen dienen als Hilfestellung, um Ziele zu
erreichen und komplexe Herausforderungen zu meistern. Der Ansatz ermdglicht eine schrittweise
Implementierung ohne umfangreiche Umstrukturierung oder gross angelegte Veranderungsinitiati-
ven. (Bockelbrink et al., 2019, p. 7)

e,
Soziokratie 7,

Holokratie®

Auguste Comte Kees< Boeke Brian Robertson

(1851) (1926) (2008)
Lester Frank Ward Gerard Endenburg Bernhard Bockelbrink

(1881) (1970) James Priest (2015)

Abbildung 7: Einflisse und Geschichte von Soziokratie 3.0 (Bockelbrink et al., 2019, p. 10)

Die Idee der Soziokratie als Regierungsform wurde erstmals 1851 entwickelt. Viele Personen und
Gruppen haben sie seitdem verbessert und angepasst, wie Brian Robertson und Gerard Endenburg.
(Bockelbrink et al., 2019, p. 10)

Franziska Gutle von «We think different» macht einen Vergleich zwischen Holacracy und S3. Bei
Holacracy ist ein Patentschutz vorhanden und bei S3 nicht. Holacracy hat einen revolutionareren
Charakter und wird als Ganzes System im Unternehmen eingefiihrt. Hingegen bei der S3 kdnnen
die einzelnen Muster nach Bedarf Schritt fir Schritt im Unternehmen kostenloser Lizenz mit dem
Praxisleitfaden ausprobiert werden.

Gemass Bockelbrink et al. (Bockelbrink et al., 2019, p. 19) ist ein Muster eine Vorgehensweise,

welche die Begegnung einer bestimmten Herausforderung erfolgreich unterstitzt. Diese Muster kdn-
nen an jedem spezifischen Umfeld angepasst und erweitert werden.
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S3 basiert auf folgenden sieben Prinzipien (Bockelbrink et al., 2019, p. 21):
- Konsent
- Gleichstellung
- Verantwortlichkeit
- Kontinuierliche Verbesserung
- Transparenz
- Effektivitat
- Empirismus

In der S3 werden in der Kreisstrukturen die Kreise als Doméane bezeichnet. Innerhalb einer Organi-
sation ist eine Domaéne ein eigener Arbeits-, Einfluss- und Entscheidungsbereich. Alle Domanen sind
Teil der Organisation und kdénnen sich mit anderen Domanen uberschneiden oder vollstandig in
ihnen enthalten sein. (Bockelbrink et al., 2019, pp. 23-24)

S3 strebt nach erhdhter Produktivitdt durch die Férderung von Mitarbeiterautonomie in Entschei-
dungsprozessen und gleichzeitiger Gewahrleistung effektiver Zusammenarbeit. Klar definierte Ver-
einbarungen und Governance-Prozesse sind entscheidend, um kurz- und langfristige Ziele zu errei-
chen. Wichtige Entscheidungen werden nach partizipativen Ansétzen getroffen und dokumentierte
Vereinbarungen ermdglichen Transparenz und Uberpriifbarkeit. Die Unterscheidung zwischen
Governance und operativen Téatigkeiten sowie die flexible Aufteilung von Verantwortlichkeiten sind
auch zentrale Ansatze. Steuerungsentscheidungen, einschliesslich Doméanenfestlegung und Res-
sourcenzuweisung, setzen klare Grenzen und kdnnen kontinuierlich in regelméassigen Meetings wei-
terentwickelt werden. (Bockelbrink et al., 2019, pp. 25-26)

34 Modi der Zusammenarbeit

Die Zusammenarbeit ist ein wichtiger Faktor in einer modernen Organisationsform. Schulze et. al
(Schulze et al., 2023, pp. 17-18) haben die Modi der Zusammenarbeit fur die Baubranche klar defi-
niert. Es wird unterschieden zwischen dem koordinativen, kooperativen und kokreativen-Modus.

Koordinativer Modus:

«Betrifft die Abstimmung und Kontrolle von Handlungen von beteiligten Akteuren. Ein gemeinsames
inhaltliches Ziel Giber jenes der Ordnung der individuellen Handlungen wird nicht benétigt.» (Schulze
et al., 2023, p. 17)

Kooperativer Modus:

«Betrifft die koordinierte und gemeinsame Entwicklung von Vorgehensweisen und inhaltlichen L6-
sungen. Grundsatzlich muss noch kein gemeinsames Ziel vorliegen. Im Arbeitskontext wird es in der
Regel ein gemeinsames Ziel geben oder zumindest ein «Best for Project».» (Schulze et al., 2023,
p. 17)

Kokreativer Modus:

«Betrifft die gemeinsame Entwicklung von Arbeitsinhalten (Primaraufgabe) oder von Zielstellungen
und organisationalen Strukturen sowie Ablaufen (Sekundéaraufgabe). Hier wird notwendigerweise
ein gemeinsames Ziel kollektiv entwickelt, dessen Erfullung wiederum koordiniert werden muss.»
(Schulze et al., 2023, p. 17)
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4 Aktueller Stand der Forschung

Dieses Kapitel zeigt hauptséachlich auf, ob das Thema moderne Organisationsformen bereits in der
Baubranche bezlglich der Implementierung der BIM-Methode vorhanden ist oder angewendet wird.
Darauf aufbauend erfolgt die Identifikation der Forschungsliicke, welche durch die vorliegende Arbeit
geschlossen werden soll.

4.1 Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse

Grunde der organisatorischen Veranderungen

Die Implementierung von Informationstechnologie (IT) in Unternehmen stand vor dhnlichen organi-
satorischen Herausforderungen wie heute die Einfuhrung der BIM-Methode. Studien betonen, dass
neben technologischen Veranderungen auch organisatorische Anpassungen notwendig sind, um
den vollen Nutzen der IT zu erzielen (Brynjolfsson & Hitt, 2000, p. 45; Venkatraman, 1994, p. 86).

In der Studie von Khosrowshani und Arayici (Khosrowshahi & Arayici, 2012, p. 610) wird der Stand
beziglich organisatorischer Veranderungen im Zusammenhang mit der Implementierung der BIM-
Methode in der Bauindustrie behandelt. Gemass den zwei Forschern sind in vielen Organisationen
multidisziplinare Teams heute mit Konflikten, Komplexitat, Unsicherheiten und Unklarheiten im Zu-
sammenhang mit traditionellen Praktiken konfrontiert. Diese verhindern die gemeinsame Nutzung
von Wissen und flhren zu einer Duplizierung von Prozessen auf taglicher Basis. Die Technologie
allein kann gemass den zwei Forschern die erforderlichen Veranderungen nicht beeinflussen.

Lindblad und Vass betonen, (Lindblad & Vass, 2015, pp. 179-183) dass Forschung oft auf techni-
sche Aspekte von BIM fokussiert. In der schwedischen Studie «BIM implementation and organisati-
onal change» wird festgestellt, dass die BIM-Implementierung bei einem grossen 6ffentlichen Auf-
traggeber in Schweden organisatorische Veranderungen erfordert. Es wird jedoch darauf hingewie-
sen, dass unklar ist, wie diese Veranderungen die tatsachlichen Arbeitspraktiken und Prozesse be-
einflussen werden. Die Studie deutet darauf hin, dass die Einfiihrung von BIM beim o&ffentlichen
Auftraggeber ein Lernprozess ist, um zu verstehen, wie BIM die Produktivitat in der Organisation
verbessern kann.

Syben (Syben, 2016, p. 7) untersucht die Auswirkungen von BIM auf Arbeitsorganisation und -pro-
zesse in Bauunternehmen. Die Studie zeigt, dass die Einfihrung von BIM durch bestimmte organi-
satorische Voraussetzungen erleichtert oder aber erschwert werden kann. Die Studie hebt auch
hervor, dass die Einfihrung von BIM als eine Mdglichkeit angesehen wird, den Bauunternehmen
einen Innovations- und Modernisierungsschub zu verschaffen.

Die Studie von Mohammad et al. (Mohammad et al., 2018, p. 4) untersucht die Faktoren, die die
Implementierung der BIM-Methode in Bauunternehmen beeinflussen. Die Forscher identifizierten 24
Faktoren, die die BIM-Implementierung beeinflussen. Der wichtigste Faktor ist der Mensch bei der
EinfUhrung von BIM. Dies zeigt, dass Mentalitdt, Einstellung und Widerstand der Menschen die
Schliisselelement bei der Einfihrung und Umsetzung von BIM sind. Ein weiterer Faktor sind die
relativen Vorteile, welches die tatsachlichen Vorteile von BIM im Vergleich zu anderen Methoden
sind.

Die Studie von Lindblad und Karrbom (Lindblad & Karrbom Gustavsson, 2021, p. 33) untersucht den

Prozess des organisationsinternen Wandels bei 6ffentlichen Auftraggebern. Die Ergebnisse der Stu-
die zeigen, dass die Fahigkeit des Auftraggebers den Wandel in der Branche voranzutreiben, im
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untersuchten Fall aufgrund mangelnder Absorptionsfahigkeit, unzureichend war. Die Studie kommt
zum Schluss, dass die Implementierung von BIM eine systemische Innovation darstellt, die die Ver-
anderungen in der Bauindustrie vorantreiben kann. Die Autoren betonen jedoch, dass intra-organi-
satorische Veranderungen bei der Implementierung von BIM wichtig sind, um die Fahigkeit der Or-
ganisation zu verbessern. Die Studie betont zusétzlich auch die Bedeutung der Zusammenarbeit
zwischen den Akteuren in der Bauindustrie und der Notwendigkeit, die Kultur und die Normen der
Organisationen zu bericksichtigen, um eine erfolgreiche Implementierung von BIM zu gewahrleis-
ten.

Adekunle et al. (Adekunle et al., 2022, pp. 161-162) weisen darauf hin, dass Studien oft die bran-
chenweite Einflhrung von BIM betrachten. Es ist jedoch von entscheidender Bedeutung, dass auch
Organisationen im Hinblick auf die BIM-Verbreitung untersucht werden. Vor der Einfuhrung von BIM
wird davon ausgegangen, dass sich die Bauunternehmen in einem Zustand der Harmonie befinden.
Gemass Cameron und Green (Cameron & Green, 2019, p. 110) fihrt ein fremdes Element in einer
Organisation zu Storungen. Gemass Adekunle et al. (Adekunle et al., 2022, pp. 161-162) sind die
fremden Elemente in der Baubranche BIM. Diese Einfilhrung erfordert die Integration und kontinu-
ierliche Praxis fur die Organisation, um eine Transformation und einen neuen Stand zu erreichen.

Borrmann (Borrmann, 2022, pp. 74—75) erklart, dass traditionelle hierarchische Strukturen, wie sie
in der Baubranche grosstenteils vorhanden sind, ein Hindernis fir BIM sind. Weiter hebt er hervor,
dass die neuen BIM-Technologien und die BIM-Methode die Mdéglichkeit bieten, Prozesse im Bau-
wesen weiter zu automatisieren und zu optimieren. Dies impliziert, dass eine Umgestaltung der Pro-
zesse in der Projektabwicklung in enger Verknupfung mit der Einfuhrung der BIM-Methode erforder-
lich ist. Daher ist es nicht ausreichend, nur den digitalen Datenaustausch zu organisieren, vielmehr
muss die Zusammenarbeit neu strukturiert werden. Erst durch auf die Organisationsform abge-
stimmte Prozesse kénnen BIM-Methoden und Werkzeuge erfolgreich eingesetzt werden.

Zudem erwahnt Olugboyega (Olugboyega, 2022, pp. 1-2), dass Unternehmen ihre derzeitigen Ab-
laufe an das BIM-Paradigma anpassen missen, in dem sie neue organisatorische Flhrungsfahig-
keiten entwickeln. Die Fihrung muss in der Lage sein, kreative Konzepte und digitale Tools zu in-
tegrieren, Schulungen zu unterstitzen und eine positive Umgebung fir die Umsetzung der BIM-
Methode zu schaffen. Die Forschung zeigt auf, dass die Einfiihrung von BIM in Organisationen im-
mer grossere Anderungen an den Geschéftsprozessen und Arbeitsmethoden der Organisationen,
BIM-Mentoring und BIM-Tutoring sowie die Schaffung neuer Rollenbeschreibungen, die BIM-Flh-
rungsaufgaben beinhalten, erforderlich machen. Die Fiihrungsebene muss tber BIM-Fiuhrungskom-
petenzen haben, um eine erfolgreiche und nachhaltige BIM-Umstellung zu férdern. Die Entwicklung
von BIM-Fihrungskapazitdten und die Berufung von Personen mit entsprechenden Fahigkeiten in
Schlusselpositionen sind entscheidend. Die klassische Fuhrungsmethode wird bei der organisatori-
schen BIM-Umstellung scheitern. (Olugboyega, 2022, p. 15)

Die Studie von (Lennartz, 2022, pp. 287-290) konzentriert sich auf die Herausforderungen und po-
tenziellen Losungen im Bauplanungsprozess. Die Forschungsergebnisse betonen die Bedeutung
von organisatorischen, kulturellen und vertraglichen Strukturen der beteiligten Unternehmen fir den
Erfolg der Implementierung agiler Methoden. Es wird darauf hingewiesen, dass die Einfihrung von
BIM zu grundlegend veranderten Rahmenbedingungen und Ablaufen in der Planungsphase von
Bauprojekten fiihrt. Die Studie betont die zunehmende Komplexitat der Aufgabenstellungen und des
Umfelds in der Bauplanung aufgrund der Einfiihrung von BIM. Die Forschungsergebnisse weisen
darauf hin, dass die Implementierung agiler Arbeitsweisen und die Einfihrung von BIM in der
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Bauplanung eng miteinander verbunden sind und dass organisatorische Veranderungen erforderlich
sind, um diese Methoden erfolgreich zu implementieren.

Ein Ingenieurunternenmen in der Schweiz, welches Gebaudetechnik-Planer-Leistungen anbietet,
strebt eine hohere Agilitdt an und fuhrte eine Forschungsvorstudie durch, um die Chancen und Ri-
siken agiler Organisations- und Fuhrungskonzepte zu untersuchen. Gemass Wdérwag und Cloots
(Worwag & Cloots, 2018, p. 84) gibt es einen Bedarf an Massnahmen im Bereich der Organisations-
prozesse und -kultur in Bezug auf Geschéaftsprozesse und Projektmanagement. Die Digitalisierung
verandert Ablaufe und Aufgaben aufgrund der neuen technologischen Méglichkeiten. Die Veréande-
rung der Geschaftsprozesse hat wiederum Auswirkungen auf die Strukturen der Unternehmen und
fuhrt zu neuen Rollen und Berufsbildern. Dies fuhrt wiederum zu innovativen Geschéftsstrategien.
Die aktuelle Analyse von dem Ingenieurunternehmen zeigt, dass es Strukturen wie Hierarchien und
die entscheidende Entscheidungsmacht des Verwaltungsrats gibt, die eher der Geschaftslogik zu-
zuordnen sind. Gleichzeitig ist klar, dass das Hauptgeschéft des Ingenieurunternehmens in Projek-
ten liegt. (Worwag & Cloots, 2018, p. 85)

Herausforderungen bei der Implementierung der BIM-Methode

Die Implementierung der BIM-Methode bringt in der britischen Bauindustrie laut Khosrowshani und
Arayici (Khosrowshahi & Arayici, 2012, p. 629) verschiedene Herausforderungen mit sich. Dazu ge-
horen der Widerstand gegen Veranderungen, die Sensibilisierung der Mitarbeitenden fir das Poten-
zial von BIM im Vergleich zur 2D-Konstruktion, die Anpassung von Arbeitsablaufen an schlanke
Prozesse, Schulungsbedarf, die notwendige High-End-Hardware, Zusammenarbeit zwischen Kon-
strukteuren/ Konstrukteurinnen und Ingenieuren/ Ingenieurinnen, sowie ein klares Verstandnis der
Zustandigkeiten im neuen Verfahren.

Die Studie von Gu und London (Gu & London, 2010, p. 988) aus Australien erwahnt, dass in der
Literatur eine Vielzahl von Faktoren wie die Fragmentierung der Baubranche, die mangelnde Sen-
sibilisierung und Schulung, die fehlende Bereitschaft der Bauindustrie bestehende Arbeitsmethoden
zu andern, und das Zogern, neue Technologien und Konzepte zu erlernen, sowie die mangelnde
Klarheit Gber Verantwortlichkeiten, Rollen und die Verteilung von Nutzen als Haupthindernisse fir
die Einflhrung von BIM genannt wurden.

Transformation

Gemass Olugboyega (Olugboyega, 2022, p. 2) gibt es wahrend des Ubergangsprozesses Hiirden
fur die organisatorische Fihrung aufgrund bestehender Altlasten, normaler Ablaufe und spezieller
Anforderungen, die den Fuhrungsanforderungen entsprechen. Zudem werden in den meisten Stu-
dien zur transformationalen Fiihrung die Einflussmechanismen und Interaktionsvariablen zwischen
der transformationalen Fiihrung und den Ergebnissen, die letztlich die Wirksamkeit bestimmen, nur
selten im Detail erortert. Dies bedeutet, dass die transformationale Fihrung das Potenzial und die
Herausforderungen der BIM-Transformation nicht vollstindig abdecken kann und dass andere Fih-
rungsfahigkeiten fur die transformationale Fitlhrung von BIM erforderlich sind.

Gemass Olugboyega (Olugboyega, 2022, p. 14) macht die digitale Transformation den Wert von
BIM zuganglicher, wie Zeitersparnis, Fernkommunikation, Zusammenarbeit und Entscheidungsfin-
dung. Die digitale Transformation fihrt auch zu einer Verlagerung von manuellen Verfahren zu digi-
taler Technologie oder Automatisierung sowie zu verschiedenen Potenzialen fir BIM-innovationen
und die Beschleunigung von Arbeitsablaufen. Dies wird durch die Einbindung digitaler Féahigkeiten,
Werkzeuge und Technologie in die Arbeitsprozesse erreicht.

21



Masterthesis Aktueller Stand der Forschung

Verstandnis und Akzeptanz der Betroffenen

Succar (Succar, 2009, p. 357 ff) argumentiert, dass fir eine erfolgreiche Implementierung von BIM
und die Nutzung der potenziellen Vorteile ein Verstandnis daftr erforderlich ist, wie die Implemen-
tierung von BIM von der Durchfiihrung der notwendigen Veranderungen in der Organisation ab-
hangt.

Zudem sind gemass Khosrowshani und Arayici (Khosrowshahi & Arayici, 2012, p. 629) die Aufkla-
rung und Sensibilisierung, nicht nur Gber BIM-Werkzeuge, sondern tber BIM im Allgemeinen, ent-
scheidend, um den Widerstand gegen Verdnderungen zu Uberwinden. Dies geht oft mit einer Pro-
zessverbesserung einher, und manchmal wird der Prozess und die Zuweisung von Verantwortlich-
keiten neugestaltet.

Die Ergebnisse der Studie von Lindblad und Karrbom (Lindblad & Karrbom Gustavsson, 2021, p.
33) zeigen, dass es wichtig ist, intern in der Kundenorganisation Akzeptanz fir den Wandel zu schaf-
fen, damit die Kundenorganisation in der Lage ist, die gesamte Baubranche zu beeinflussen. Das
Projektmanagement des Auftraggebenden muss von Vorteilen der neuen Technologie Uberzeugt
werden. Daher erfordert die Einfiihrung von BIM einen Verhandlungsprozess, bei dem die Projekt-
leitenden vom Wert und Nutzen Gberzeugt werden mussen.

Auch Olugboyega (Olugboyega, 2022, p. 13) erwahnt in seiner Studie, dass fir die organisatori-
schen Veranderungen ein gemeinsames Verstandnis Gber BIM der Mitarbeitenden erforderlich ist.
Gemass Olugboyega handelt es sich um einen kollaborativen Prozess, bei dem alle Mitarbeitende
die Entscheidung fir den Einsatz von BIM im besten Interesse der Organisation mittragen. Den
Ergebnissen zufolge sollte die organisatorische BIM-Transformation ein einvernehmlicher Entschei-
dungsprozess und eine Verpflichtung zur Implementierung von BIM sein, die alle Mitarbeitende zu-
frieden stellt und alle Parteien einbezieht, sowie die Bereitschaft, Zeit in die Entwicklung einer BIM-
Ausflhrungsstrategie und eines Vorschlags zu investieren. Wenn die Ideen und Bedenken aller Mit-
arbeitende ordnungsgemass gepruift und in guten Glauben behandelt werden, beginnt die organisa-
torische BIM-Transformation. Darliber hinaus zeigen die Ergebnisse, dass alle Mitarbeitende die
BIM-Ziele akzeptieren missen, dass die BIM-Implementierung formal anerkannt werden muss und
dass BIM-Ideen gemeinsam formuliert werden miissen, sein muss.

BIM-Fuhrungsstrategie oder BIM-Organisation

Borrmann erwéhnt (Borrmann, 2022), dass die Einfihrung der BIM-Methode eine sorgfaltige Pla-
nung und eine klare Einfuhrungsstrategie erfordert, die auf die Organisationsform abgestimmt ist.
Die erfolgreiche Implementierung von der BIM-Methode h&ngt von finf zentralen Handlungsfeldern
ab: Technologie, Rahmenbedingungen, Prozesse, Daten und Menschen. Besondere Aufmerksam-
keit sollte den Mitarbeitenden gewidmet werden, da sie trotz der Digitalisierung weiterhin eine
Schlusselrolle spielen. Schulung und Unterstiitzung der Mitarbeitenden sind entscheidend fur den
Erfolg der BIM-Einfihrung.

Gemass Lindblad und Vass (Lindblad & Vass, 2015, p. 183) ist eine BIM-Fuhrung notwendig, da die
Unternehmen im Allgemeinen unsicher sind, wie sich die Einfihrung von BIM auf ihr Unternehmen
auswirken wird.

Gemass Olugboyega (Olugboyega, 2022, pp. 14-15) kann eine Organisation nur dann als BIM-

kompetent gelten, wenn ihr Personal BIM-kompetent und erfinderisch ist und Uber fortgeschrittene
BIM-Féahigkeiten verfugt. Geschéaftsleitende mussen vorsichtig sein, wenn sie den Mitarbeitenden
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die BIM-Implementierung auferlegen, ohne deren Bedenken oder den Aufbau neuer unterstitzender
Strukturen und Steuerungsmechanismen zu bertcksichtigen.

Die Umgestaltung von Geschéftsprozessen beinhaltet, gemass Olugboyega (Olugboyega, 2022, pp.
14-15), die Verbesserung bestehender Abldufe und die vollstdndige Anpassung von Unterneh-
mensablaufen an die Unternehmensanforderungen. Dies fuhrt zu einer signifikanten Veranderung
der Arbeitsorganisation. Fir eine organisatorische BIM-Umstellung ist die Modellierung bestehender
Arbeitsablaufe zur Identifizierung von Licken, Wiederholungen und Redundanzen entscheidend.
Anschliessend sollten neue Konzepte implementiert und Verfahren modernisiert werden. Die Studie
betont zusatzlich, dass die Einfihrung von BIM bei Mitarbeitenden zu einem unerwartet hohen
Stresspegel fuhren kann. In dieser Situation ist es entscheidend, dass die FUhrungskrafte den Mit-
arbeitenden Werkzeuge, Ressourcen und Unterstiitzung zur Verfugung stellen. Die kritischen Auf-
gaben fir Fihrungskréfte in dieser Situation umfassen die Organisation und Uberwachung der Ar-
beitsprozesse, die Erleichterung von Ressourcenanderungen sowie das Bereitstellen von Mentoring
und Motivation. Diese Massnahmen sind notwendig, um Klarheit tiber den Zweck von BIM zu schaf-
fen, als BIM-Vorbilder zu agieren und alle Beteiligten zur Zusammenarbeit bei der BIM-Implemen-
tierung zu motivieren. Die Ergebnisse betonen auch die Bedeutung der Fahigkeit, ein BIM-freundli-
ches Fuhrungsklima zu schaffen, da dies zu einer effizienteren Arbeitsumgebung und motivierten
Mitarbeitenden fuhrt. Zudem fordert dieses Fuhrungsklima Teamarbeit und unterstiitzt die Entwick-
lung von BIM-bezogenen Strategien. Schlussendlich erfordert es fur die organisatorisch Verande-
rung eine Organisation, die ihre Mitarbeitende konsequent dazu ermutigt, BIM bei Projekten zu nut-
zen und sie dazu motiviert, neue und innovative BIM-Fahigkeiten aufzubauen. Dies gilt als erfolg-
reich transformiert. Ein verbessertes und entgegenkommendes Arbeitsumfeld, dass die BIM-Imple-
mentierung fordert, wiirde den Mitarbeitenden auch die Mdglichkeit bieten, Vertrauen, Wertschat-
zung und Entwicklung zu erfahren. Zudem betont Olugboyega die individuelle Entwicklung der BIM-
fahigkeiten, welches wichtig sein. Die Verflgbarkeit und Férderung dieser hochqualifizierten Mitar-
beitenden mit BIM-Kenntnissen sind entscheidend fir eine reibungslosere BIM-Umstellung im Un-
ternehmen. Da sie die BIM-Umstellung als Chance und nicht als Gefahr sehen, wiirden diese Mitar-
beitende einen grossen Beitrag zu den BIM-Umstellungsbemiihungen leisten. (Olugboyega, 2022,
pp. 14-15)

Die Studie von Gu und London (Gu & London, 2010, p. 988) analysiert den aktuellen Stand der
Implementierung von BIM in der Architektur-, Ingenieur- und Bauindustrie in Australien. Die Studie
betont die Notwendigkeit eines spezifischen Vorgehens, um die BIM-Implementierung zu erleichtern.
Basierend auf diesen Erkenntnissen wurde ein Entscheidungsrahmen fir einzelne Organisationen
entwickelt, um die BIM-Implementierung zu erleichtern. Der Entscheidungsrahmen kann somit von
den Organisationen so angepasst werden, dass er sowohl ihren organisatorischen Anforderungen
als auch den Projektanforderungen entspricht. (Gu & London, 2010, p. 994)

Der Entscheidungsrahmen besteht aus vier Hauptbestandteilen (Gu & London, 2010, p. 994):

- Definition des Umfangs, Zwecks, der Rollen, Beziehungen und Projektphasen: Wichtige Ent-
scheidungen sind zu Beginn der Organisationsimplementierung erforderlich, um eine unter-
stitzende Geschéfts- und Kulturumgebung fiir einen reibungslosen Datenfluss und -ma-
nagement innerhalb eines gut informierten Unternehmens zu ermdglichen.

- Entwicklung von Arbeitsprozess-Roadmaps: Richtlinien zu Verstandnis, Definition und Be-
schreibung des Arbeitsprozesses innerhalb und zwischen Organisationen, um eine nahtlose
Integration von BIM als Teil des taglichen Geschéfts zu erméglichen.

- ldentifizierung der technischen Anforderungen von BIM: Umfassendes Wissen Uber BIM-An-
wendungen ist wichtig.

23



Masterthesis Aktueller Stand der Forschung

- Anpassung des Entscheidungsrahmens und Bewertung von Fahigkeiten und Wissen: Die
Bewertung der aktuellen Fahigkeiten und des Wissens ist erforderlich, um fir die BIM-Imple-
mentierung gerustet zu sein.

Die Studie von Lennartz (Lennartz, 2022, pp. 162-164) behandelt die Herausforderungen der In-
tegration agiler Arbeitsmethoden in Unternehmen mit vorwiegend traditionellen Strukturen. Das
Peach-Modell schlagt eine Gliederung in Kern- und Peripheriebereiche vor, wobei agile Teams kun-
denorientiert arbeiten und interne Prozesse bei Bedarf traditionell organisiert werden kénnen. Hyb-
ridmodelle, die agile Ansatze in einen stabilen organisatorischen Rahmen einbetten, werden als
vorteilhaft angesehen. Vorteile hybrider Systeme gegeniber rein agilen Systemen werden in der
Anschlussfahigkeit an bestehende Strukturen, héherer Akzeptanz, individuellem Kundenbezug und
besserer Skalierbarkeit gesehen.

Die Studie von Wérwag und Cloots (Wérwag & Cloots, 2018, p. 90) stellt fest, dass der Projektmarkt-
platz den Mitarbeitenden des Ingenieurunternehmens ermdglicht, nicht nur ihre Arbeitsaufgaben,
sondern auch die Projekte selbst innerhalb eines Unternehmens auszuwahlen. Neue Projekte wer-
den auf einem internen Marktplatz ausgeschrieben, wo Project Owner ihre Projekte vorstellen und
Mitarbeitende sich darauf bewerben kdnnen. Diese agile Arbeitsform ermdglicht es, individuelle Pro-
jektportfolios zu gestalten und férdert eine flexible Zusammenarbeit. Die Marktplatze, oft in digitaler
Form, erleichtern die Verteilung von Aufgaben in der Organisation. Mitarbeitende kdnnen ihre Fa-
higkeiten und Kompetenzen prasentieren und sich situativ flr Projekte entscheiden. Der Verzicht
auf eine festgelegte Organisation kann dazu fuhren, dass Projektauftrage bevorzugt werden. Die
Projektmarktplatze fihren zu einer neuen Fuhrungsstruktur. Die Steuerungsprozesse der mobil-fle-
xiblen Fuhrung bestehen aus struktureller, personaler und teambasierter Fiihrung. Strukturelle Ele-
mente wie Vergutungssysteme und Birogestaltung sowie kulturelle und strategische Faktoren be-
einflussen das Fuhrungsgeschehen indirekt. Die personale Filhrung beinhaltet den Austausch zwi-
schen Vorgesetztem und Mitarbeitenden, wobei partizipative und delegative Fiihrungstechniken in
mobilen Teams besonders wichtig sind. Teambasierte Flihrung bedeutet, dass das Team gemein-
sam FUhrungsaufgaben tbernimmt, wobei auch Mischformen mit personaler Fiihrung auftreten kén-
nen. Der Erfolg der Fuhrung wird anhand von Kriterien wie Produktivitéat, Zufriedenheit und Prob-
lemlésungsqualitat gemessen. (Wdrwag & Cloots, 2018, p. 91)

Anforderungen an die Geschaftsfihrung

Gemass Olugboyega (Olugboyega, 2022, p. 14) ist es entscheidend, dass die Fihrung bei jedem
Schritt des organisatorischen BIM-Wandels die Prozessumstellung ernst nimmt, da diese nicht nur
die Verbesserung der betrieblichen Effizienz, sondern auch die vollstandige Anderung von Unter-
nehmensablaufen und Arbeitsablaufen umfasst. Eine weitere Anforderung an die Fiihrung im Zu-
sammenhang mit den organisatorischen Veranderungen bezuglich BIM ist die digitale Transforma-
tion. BIM beinhaltet digitale Innovation und Disruption, die die beiden S&ulen der digitalen Transfor-
mation sind. Um die BIM-Transformation zu erreichen, missen Fihrungskréafte digitale Technolo-
gien in alle Aspekte des Unternehmens einbinden. Dies ist wichtig, da die digitale Transformation es
ermdglicht, BIM-Innovationen und -Bedurfnisse zu erfillen.

Die Studie von Mohammad et al. (Mohammad et al., 2018, p. 4) zeigt auf, dass der Faktor Manage-
ment die BIM-Implementierung beeinflussen. Ermutigungen und Unterstiitzungen sind durch das
Topmanagement oder die Unternehmensleitung notwendig, da sie die Entwicklung von Organisati-
onen beeinflussen.
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In der Studie von Lennartz (Lennartz, 2022, pp. 287-290) wird darauf hingewiesen, dass eine lang-
fristige und gut durchdachte agile Transformation nur mit der Unterstiitzung des Topmanagements
maglich ist.

4.2 Forschungsliicke

Die Literaturrecherche hat gezeigt, dass einige Studien vorhanden sind, die die Implementierung der
BIM-Methode mit der Transformation in Verbindung bringen. In der Forschung wird festgestellt, dass
die Implementierung agiler Arbeitsweisen und die Einfilhrung von BIM eng miteinander verbunden
sind und dass organisatorische Veranderungen erforderlich sind, um diese Methoden erfolgreich zu
implementieren. Zudem wird in den Forschungsstudien oft die Einfihrung der BIM-Methode in einer
Projektorganisation untersucht, und wenn Stammorganisationen untersucht wurden, dann handelte
es sich meist um offentliche Auftraggeber oder Bauunternehmen. Daher wird in der Forschung, ge-
mass dem Kenntnisstand der Verfasserin, zu wenig beleuchtet, welche organisatorischen Verande-
rungen in einem Bauingenieurunternehmen erforderlich sind, um die Implementierung der BIM-Me-
thode zu erleichtern. Daher besteht in diesem Bereich Forschungsbedarf.
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5 Methodik

In diesem Kapitel wird die Methodik dieser Arbeit erlautert. Die Methodik umfasst (in Abbildung 8
ersichtlich) eine Literaturrecherche zu modernen Organisationsformen, Fachexpertengesprache mit
Unternehmen, Datenerhebung durch Umfragen und mit Interviews bei RLI, Erarbeitung eines L6-
sungskonzepts basierend auf theoretischen Grundlagen, Stand der Forschung und der Datenerhe-
bung, Validierung durch Gruppendiskussion und abschliessende Uberarbeitung Lésungskonzepts.

Theoretische Grundlagen und Stand der
Forschung

Bauingenieurunternehmen RLI

Erstellung Umfrage <

|

Durchfiihrung Umfrage

mit RLI
Erstellung Erkenntnisse aus
Interviewleitfaden Umfrage

l "; :

Durchfithrung Interviews
mit RLI

!

Erkenntnisse aus
Interviews mit RLI

I 2 Erster Entwurf =
" Losungskonzept fur RLI

 Gruppendiskussion mit

BIM-Arbeitsgruppe und
GL von RLI

!

~ Uberarbeitung
Losungskonzept fiir RLI

Abbildung 8: Ablauf der eingesetzten Methodik bis zum Lésungskonzept

51 Literaturrecherche

Zu Beginn wurden Grundlagen zu den Organisationsformen erarbeitet. Dies geschah mit einer Lite-
raturrecherche mittels Blicher, die empfohlen wurden oder aus unterschiedlichen Wissensdatenban-
ken (Swisscovery, Google Scholar etc.) entlang Schlagwortern gefunden wurden. Aufgrund der feh-
lenden Fachkenntnisse war dies zu diesem Zeitpunkt von Vorteil und erméglichte einen Uberblick
Uber das umfangreiche Thema. Zuerst wurde nach zusatzlicher Literatur in verschiedenen Daten-
banken gesucht. Zunachst lag der Fokus hauptsachlich auf der Suche nach Literatur lber moderne
Organisationsformen und bald wurde die Perspektive auf zusatzliche Themen wie Motivation und
Transformation gedffnet.
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Um das Thema der Masterthesis zu finden, wurden mehrere Suchstrings verwendet, um spezifi-
schere Literatur zu finden. Dabei wurden moderne Organisationsformen und Transformation in Ver-
bindung mit der Implementierung der BIM-Methode in einem Bauingenieurunternehmen untersucht.
Fur die Erstellung der Suchstrings wurde separate Bereiche erstellt, da das Thema der Masterthesis
vier bedeutende Themenfelder umfasst. Dies wurde anhand einer Begriffstabelle dargestellt (An-
hang A). Mit Filtern wie Themengebieten oder Erscheinungsjahr wurde die Suche eingeschrankt.
Die Suchstrings wurde bei Swisscovery, Google Scholar und Web of Science verwendet. Vom Gros-
sen wurde zum Kleinen Ubergegangen. Zuerst wurde eine grosse Anzahl von Ergebnissen durch
allgemeine Begriffe erzielt, die spater verfeinert und verkleinert wurden.

Titel der Suchergebnisse aus verschiedenen Kombinationen der Bereiche wurden zunéchst gele-
sen, um eine Vorauswahl treffen zu kénnen, ob das jeweilige Suchergebnis relevant fur die vorlie-
gende Arbeit ist. In einem weiteren Schritt wurden die Abstracts der Suchergebnisse gelesen, um
die Relevanz der Ergebnisse einschatzen zu kénnen. Danach wurden die Artikel gelesen und mit
den Erkenntnissen weitergearbeitet. Um weitere Arbeiten spezifisch in diesem Themenbereich zu
finden, wurden in den vorhandenen Papers nach weiteren Studien durchsucht. Die Anzahl der ge-
fundenen Objekte wurde schrittweise erhdéht und es wurden regelméssig weitere Arbeiten bei der
Suche nach den Quellen entdeckt.

5.2 Fachexpertengesprache

Im Rahmen dieser Thesis werden Fachexpertengesprache als zentrales Instrument zur Vertiefung
der theoretischen Grundlagen aus der Literaturrecherche eingesetzt. Ziel ist es, Einblicke in die
praktische Anwendung neuer Organisationsformen zu gewinnen sowie Beratungserfahrungen im
Bereich der Organisationsentwicklung zu erfassen.

Die Auswahl der Fachexperten erfolgte strategisch, um einen ganzheitlichen Einblick in verschie-
dene Aspekte zu gewahrleisten. Dabei wurde verschiedene Fachexperten angeschrieben, die Er-
fahrungen mit einer modernen oder agilen Organisationsform haben. Jedoch kam meistens keine
Ruckmeldung. Schlussendlich kamen drei Gesprache zustande. Urspriinglich waren die Fachexper-
tengesprache frihzeitig im Ablaufplan und im Zeitplan vorgesehen. Allerdings gestaltete sich die
Umsetzung herausfordernd, da einige Fachexperten zu Beginn nicht verfligbar waren oder sich erst
zu einem spateren Zeitpunkt melden konnten. Lediglich ein Fachexpertengesprach konnte wie ge-
plant durchgefiihrt werden. Die restlichen zwei Gesprache wurden im Verlauf der Arbeit nachgeholt,
um dennoch eine umfassende Erganzung der Literatur zu ermdéglichen.

Es wurden mit zwei unterschiedlichen Fachexperten, die in ihrer Organisation erfolgreich Holacracy
implementiert haben, jeweils ein Gesprach gefuhrt und eines mit einer Fachexpertin, die Unterneh-
men in der Organisationsentwicklung berat. Ein Fachexpertengesprach wurde vor Ort gefuhrt und
die restliche zwei Gesprache Uber Microsoft Teams. Die Fachexpertengesprache wurden in zusam-
mengefasster Form im Anhang B beigefigt.

5.3 Umfrage

Durch eine Onlineumfrage bei den Mitarbeitenden von RLI wurde die aktuelle Situation analysiert.
Eine Umfrage ermdglichte eine Vielzahl verschiedener Mitarbeitenden in verschiedenen Funktionen
zu befragen und verschiedene Meinungen gegenuber der BIM-Methode und der Organisation RL
anzutreffen.

27



Masterthesis Methodik

5.3.1 Umfrageteilnehmende

Die Umfrage wurde an alle Mitarbeitenden von RLI (ausser Mitarbeitende der Administration von
den Ingenieurbiros) versendet. Es war nicht relevant, ob die Befragten Erfahrung mit der BIM-Me-
thode hatten oder welche Funktion sie hatten. In der Auswertung konnten die eintretenden Ergeb-
nisse von Teilnehmenden mit und ohne BIM-Erfahrung verglichen werden. Zugleich konnten die
Ergebnisse der Teilnehmenden in einer héheren Hierarchieebene mit den Teilnehmenden einer tie-
feren Hierarchieebene oder die Standorte selbst gegenlibergestellt und verglichen werden.

5.3.2 Erstellung Fragebogen

Der Fragebogen fiir die Umfrage basiert auf den Ergebnissen der Literaturrecherche und Fachex-
pertengesprache. Die Fragen wurden in die zu untersuchenden Themen geordnet. Zudem wurden
auch Fragen aus der Hauptfragestellung und aus den Teilfragestellungen abgeleitet. Daraus erga-
ben sich folgende Umfrageteile:
- ldentifizierung der Stichprobe
o Funktion
o Anstellungsdauer (Anstellungszeitpunkt bis Oktober 2023)
o Standort
o Alter
- Fragen zur BIM-Methode
o Wissensstand bezlglich der BIM-Methode
o Erfahrung der Befragten
o Hindernisse
- Fragen zur Organisation RLI
o Organisationsform RLI
o Verantwortung
o Innovationskultur
o Lohntransparenz
o Motivation
- Fragen zur Organisation RLI und BIM-Methode
o Zustandigkeiten beziglich BIM

Die Umfrage wurde mit dem webbasierten Plattform Microsoft Forms erstellt. Es wurde mehrheitlich
Einzel- und Mehrfachauswahlen als Antwortmdglichkeit verwendet. Zuséatzlich kam auch die Likert-
Skala als Antwortmoglichkeit zur Anwendung. Hierbei bestand noch zusatzlich die Mdglichkeit von
Freitextfeldern wie beispielswiese «Sonstiges», wodurch auch von der Verfasserin nicht bericksich-
tigte Gegebenheiten und Themen aufgenommen werden konnten. Der gesamte Fragebogen ist im
Anhang C zu finden.

5.3.3 Durchfuhrung Umfrage

Die Umfrage wurde einmal von einer Person ausserhalb des Unternehmens getestet, bevor sie an
alle Mitarbeitende von dem Bauingenieurunternehmen versendet wurde. Nach dem Testdurchlauf
wurde der Fragebogen verbessert und Uberarbeitet. Der Fragebogen ist im Anhang C beigeflgt.
Die Umfrage wurde in dem Bauingenieurunternehmen RLI per E-Mail versendet. In dieser E-Mail
wurde das Ziel und der Zweck der Befragung erwahnt. Durch die Durchfiihrung der Umfrage wurde
das Einverstandnis der Teilnehmenden zur Datenerfassung eingeholt. Aufgrund des engen Zeit-
plans hatten die Umfrageteilnehmenden 2,5 Wochen Zeit zum Ausflillen. Nach 2 Wochen wurde ein
Erinnerungsmail versendet.
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5.3.4 Umfrageauswertung

Die Auswertung der Umfrage wurde zunachst, um einen ersten Uberblick zu erhalten, in Microsoft
Forms erstellt. Fir eine genauere Analyse wurde die Antworten von Microsoft Forms exportiert und
im Microsoft Excel weiter bearbeitet fir die Erstellung individueller Diagramme. Hier wurde darauf
geachtet, dass die Ergebnisse anonymisiert wurde und die Antworten nicht rickverfolgt werden kon-
nen.

5.4 Interviews

Helfferich beschreibt die qualitative Forschung folgendermassen:

«Qualitative Forschung rekonstruiert Sinn oder subjektive Sichtweisen» (Helfferich, 2011, p. 21)
Um die subjektiven Sichtweisen der Interviewpartner zu erfassen, wurden qualitative leitfadenge-
stutzte Interviews durchgefuhrt. Zudem wurden anhand der Interviews mit den einzelnen Mitarbei-
tenden von jeder Funktion und von jedem Standort die Resultate der Umfragen verifiziert.

5.4.1 Interviewpartner

Das Bauingenieurunternehmen hat unterschiedliche Funktionen, Positionen und Menschen, welche
ganz unterschiedliche Sichten und Meinungen bezlglich der BIM-Methode haben, und unterschied-
liche Erfahrungen machen. Daher ist es entscheidend, auf verschiedene Standpunkte und Meinun-
gen zu beachten, um letztendlich ein Losungskonzept vorzuschlagen, das mdglichst viele Heraus-
forderungen und Probleme abdeckt. Hierflir wurden mindestens jemand von jeder Funktion und min-
destens jemand von jedem Standort interviewt. Bei der Wahl der Interviewpartner wurde gesamthatft
zusatzlich darauf geachtet, dass ungefahr die Halfte der Interviewpartner in der BIM-Arbeitsgruppe
waren oder aktuell sind. Da die BIM-Arbeitsgruppe vor kurzem reaktiviert wurde, wurde als Inter-
viewpartner die Person gewahlt, die im ersten und im zweiten Versuch den Vorsitz hatte. Gesamthaft
wurden neun Interviews mit neun unterschiedlichen Personen durchgefiihrt. Die Interviewpartner
sowie die Standorte werden in dieser Arbeit anonymisiert, so dass keine Ruckverfolgung mdglich
ist.

BIM-

Gesxg%!lfl;gilung 22

Leitehﬂniégeﬁse‘dl'eam = oy

Projektleiter/-in B03

Projeklingenieur/-in B09
Bauleiter/-in BO7

Konstrukteur/-in BO5
Zeichner/-in BO1

Auszubildende BO4

Abbildung 9: Wahl der Interviewpartner bei RLI
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Zunachst wurde eine Einverstandniserklarung an den Interviewpartner versendet. Die Einverstand-
niserklarung beinhaltet das Ziel und der Inhalt der Masterarbeit. Zudem wird der Umgang mit den
Daten aufgezeigt und es wurde auf die Aufnahme des Interviews hingewiesen.

5.4.2 Erstellung Leitfaden

Der Leitfaden basiert auf dem SPSS-Prinzip von Helfferich (Helfferich, 2011, pp. 182-185). Die Ab-
kiirzung «SPSS» steht fir «<Sammeln», «Priifen», «Sortieren» und «Subsummieren. Im folgendem
werden diese vier Schritte kurz erlautert, wie sie in dieser Arbeit durchgefihrt wurden:

Sammeln: Zuerst wurden alle Fragen gesammelt, die mit dem Forschungsthema in Verbin-
dung stehen. Hierfur wurde vor allem der Fokus auf die Hauptfragestellung und Teilfrage-
stellungen gelegt. Zudem wurden einige Fragen von den Umfrageergebnissen abgeleitet, bei
denen die Ergebnisse nicht eindeutig waren.

Prifen: Im nachsten Schritt wurden die gesammelten Fragen Uberarbeitet. Das heisst, die
Fragen wurden erheblich reduziert und organisiert. Zusatzlich wurden die wichtigsten Fragen
herausgesucht und gepruft.

Sortieren: Zunachst erfolgte die Sortierung der verbleibenden Fragen und Stichworte. Falls
es um Erzahlungen mit einer zeitlichen Dimension ging, wurde sie nach der zeitlichen Ab-
folge sortiert. Dies ermdglichte die Biindelung von Fragen, die sich auf vorangegangene Er-
eignisse beziehen, sowie die Zusammenfassung von Fragen, die sich auf das aktuelle Ge-
schehen beziehen. Zudem wurden die Fragen auch nach inhaltlichen Aspekten sortiert. Ei-
nige Fragen verblieben als eigenstandige Fragen, welche zu einem spéateren Zeitpunkt se-
parat im Leitfaden behandelt wurden.

Subsumieren: In diesem abschliessenden Schritt erlangte der Leitfaden seine finale Form.
Es galt, fur jedes im vorangegangenen Schritt kategorisierte Bundel eine prazise formulierte
Aufforderung zu finden, unter die die Einzelaspekte subsumiert werden konnten. Die Her-
ausforderung bestand darin, eine Aufforderung zu formulieren, die sowohl erzahistimulierend
als auch moglichst frei von Prasuppositionen ist. Es wurde Uberprift, ob die gewéhlte For-
mulierung dazu geeignet war, eine Erzahlung zu initiieren, in der mdglichst viele relevante
Aspekte von selbst angesprochen werden. Die erste Spalte des Leitfadens enthalt die Er-
zahlaufforderungen, wahrend die Aspekte des Biindels entweder als Stichworte in der zwei-
ten Spalte oder als konkrete Fragen in der dritten Spalte festgehalten wurden. Die Stichworte
dienen als Gedankenstitze fir mogliche Nachfragen, und die Spalte fungierte als Checkliste
zur Uberpriifung, ob ein bestimmter Aspekt bereits in der Erzahlung behandelt wurde. Stich-
worte wurden nur dann aufgegriffen, wenn sie nicht von allein angesprochen wurden. Zu-
satzlich konnten sie genutzt werden, um einer abgeschlossenen oder ins Stocken geratenen
Erzahlung neue Impulse zu verleihen. Die in der dritten Spalte aufgeflihrten Fragen waren
verbindlich und wurden allen Erzéhlenden in einer vorgegebenen Formulierung gestellt.

Im Interviewleitfaden wurden gegen Ende zwei verschiedene Kategorien erstellt, eine fur die, die
finden, dass sie Erfahrung mit der BIM-Methode haben und fur die anderen, die keine Erfahrungen
mit der BIM-Methode haben. Dementsprechend wurden andere Fragen beztiglich der BIM-Methode
formuliert.
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5.4.3 Durchfuhrung Interview

Der Leitfaden wurde zu Beginn mit einem Mitarbeitenden von RLI getestet, um zu Uberprifen, ob
die Fragen richtig verstanden wurden und in die richtige Richtung lenkten. Zudem wurde die Dauer
der Interviews bekannt. Anschliessend wurde dementsprechend der Leitfaden Uberarbeitet und ge-
kirzt.

Die Interviews wurden an den jeweiligen Standorten der Interviewpartner in einem Sitzungszimmer
durchgefuhrt. Die meisten Interviews dauerten ungefahr eine Stunde, einige dauerten langer. Die
Interviews wurden aufgenommen, um sie spater zu analysieren.

5.4.4 Interviewanalyse

Nachdem die Datenerhebung abgeschlossen war, mussten die gesammelten Daten analysiert wer-
den. Der Zweck der Datenanalyse bestand darin, Muster, Themen und Erkenntnisse aus den ge-
sammelten Daten zu identifizieren und zu interpretieren. Dieser Abschnitt beschreibt, wie die Daten
analysiert wurden und welche Methoden und Techniken verwendet wurden. Um ungenaue Schluss-
folgerungen zu vermeiden, ist es entscheidend, die erhobenen Daten systematisch auszuwerten.

Die Datenanalyse bei dieser Masterarbeit wurden anhand von Kuckartz und Radiker (Kuckartz &
Rédiker, 2020, p. 1 ff) vorgenommen. Die fokussierte Interviewanalyse nach Kuckartz und Radiker
(Kuckartz & Radiker, 2020, p. 1 ff) beinhaltet sechs Schritte:

- Datenvorbereitung und Exploration

- Entwicklung des Kategoriensystem

- Basiscodierung

- Weiterentwicklung des Kategoriensystems und Feincodierung

- Analyse der codierten Daten

- Bericht und Dokumentation

Datenvorbereitung und Exploration

Die Datenanalyse wurde mit der Datenvorbereitung gestartet. Die Transkription der Interviews er-
folgte automatisch mit der Transkriptions-Software F4X. Die Transkripte von F4X wurden in die Soft-
ware MAXQDA importiert. Eine Nachbearbeitung ist trotz der automatischen Transkription notwen-
dig, welches im MAXQDA erfolgte. Bei der Nachbearbeitung wurden auch Transkriptionsregeln ein-
gehalten. In dieser Masterarbeit wurden die Transkriptionsregeln von Kuckartz und Radiker
(Kuckartz & Radiker, 2020, pp. 2-3) verwendet.

Die verwendeten Regeln sind folgend aufgefihrt:

1. Jeder Sprechbeitrag wird als eigenstandiger Absatz transkribiert. Um die Lesbarkeit zu er-
hohen, wird eine Leerzeile zwischen den Sprechenden verwendet, um den Wechsel zwi-
schen den Sprechenden deutlich zu machen.

2. Die interviewende Person wird durch «I» und die befragten Person(en) wird durch ein «B»
gekennzeichnet. Zur besseren Erkennbarkeit werden die Kennzeichnungen der Sprechen-
den fett gesetzt. Da mehrere Personen interviewt worden sind, wurden die befragten Perso-
nen nummeriert (B01, BO2, ...).

3. Es wird wortlich transkribiert, was bedeutet, dass die Transkripte nicht lautsprachlich oder
zusammenfassend sind. Um die Texte leicht zu durchsuchen, werden die vorhandenen Dia-
lekte nicht transkribiert, sondern mdéglichst prazise in Hochdeutsch tbersetzt.
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4. Die Sprache und die Interpunktion werden leicht geglattet, was bedeutet, dass sie dem
Schriftdeutsch angepasst werden. Beispielsweise wird aus «Er hatte noch so’n Buch ge-
nannt» zu «Er hatte noch so ein Buch genannt». Auch wenn es Fehler gibt, werden die Wort-
stellung, bestimmte und unbestimmte Artikel und andere Angaben beibehalten.
Auslassungspunkte in Klammern (...) markieren deutliche, langere Pausen.

6. Zustimmende bzw. bestatigende Lautausserungen der Interviewer (mhm, aha etc.) werden
nicht mittranskribiert, sofern sie nicht den Redefluss der befragten Person unterbrechen.

7. In den Sprechbeitrag werden kurze Kommentare anderer Personen wie «Ja», «Nein» und
«Genau» in Klammern eingefligt. Das Kirzel des Sprechenden wird vorangestellt ohne Dop-
pelpunkt.

8. Wenn es zu Stérungen von aussen kommt, wird die Ursache in Doppelklammern angegeben,
wie beispielsweise ((Telefon klingelt)).

9. Lautausserungen sowohl der befragten Person als auch der Interviewperson werden in ein-
fachen Klammern festgehalten, zum Beispiel (lacht), (stdhnt) und so weiter.

10. Alle Informationen, die einen Rickschluss auf eine befragte Person ermdglichen, werden
anonymisiert. In dieser Arbeit wurden die Standorte, Projekte sowie Namen etc. anonymi-
siert. Mithilfe von eckigen Klammern wurde die Anonymisierung umgesetzt, wie beispiels-
weise [Name eines RL-Standortes].

o

Nach der Datenvorbereitung wurde die Exploration der Interview Transkripte gestartet. Die Inter-
views wurden erstmals durchgelesen, um mit den Texten vertraut zu werden und Auffalligkeiten und
Muster zu entdecken. Auffallige Textstellen wurden farbig im MAXQDA markiert. (Kuckartz & Radi-
ker, 2020, pp. 11-17)

Die Transkripte kdnnen bei der Verfasserin eingesehen werden.

Entwicklung des Kategoriensystem

Im zweiten Schritt der fokussierten Interviewanalyse wurde aus dem Leitfaden ein hierarchisches
Kategoriensystem fir die Basiscodierung entwickelt, das auf die Forschungsfragen angepasst wird
und gegebenenfalls um bedeutende Theorieelemente erganzt wird. (Kuckartz & Radiker, 2020, pp.
23-40)

Der Leitfaden, der in Kapitel 5.4.2 erwahnt wird, setzt sich aus verschiedenen Themenblocken zu-
sammen. Diese sind in der Abbildung 10 visuell abgebildet. Der rechte Block bildet das Hauptthema
dieser Masterarbeit.

Organisation
- Funktionen und Positionen
- Aufgaben und Verantwortlichkeiten
- Wahrnehmung der Organisation

~ Organisatorische Verénderungen
- a(gﬁﬁisamﬁscﬁst Verbesserungen

eziiglich der BIM-Methode
M-Experten

Motivation
- Auswirkungen auf die Organisation

Abbildung 10: Die funf inhaltlichen Blocke des Leitfadens (in Anlehnung an (Kuckartz & Réadiker, 2020, p. 30))
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Basiscodierung

Das Datenmaterial wurde im néchsten Schritt der Analyse mit den erstellten Kategorien codiert. Das
Codieren einer Interviewaussage bedeutet, ihr eine Kategorie zuzuweisen. Das Kategoriensystem
wurde wahrend der Basiscodierung erweitert, indem gegebenenfalls neue Kategorien fiir noch nicht
bertcksichtigte Aspekte hinzugefiigt wurden und die Kategoriendefinitionen prazisiert wurden.
(Kuckartz & Radiker, 2020, pp. 43-52)

Weiterentwicklung des Kategoriensystems und Feincodierung

Im vierten Schritt der fokussierten Interviewanalyse wurden die Basiskategorien und die zugehérigen
Textabschnitte systematisch untersucht. Die Perspektive &ndert sich von der individuellen Situation
auf die einzelnen Themen und Elemente, die durch eine Kategorie erfasst wurden. Basiskategorie
fur Basiskategorie wurde entschieden, wie mit den codierten Segmenten weiter vorgegangen wird.
Hier gab es verschiedene Moglichkeiten. Wenn wenig Segmente einer Kategorie zugeordnet wurde,
fuhrte dies zur Zusammenlegung mit einer anderen Kategorie. Die Feincodierung wurde durch die
Bildung von Subkategorien und die Einordnung der entsprechenden Textabschnitte durchgefiihrt.
Wenn nur wenige Segmente zugeordnet wurden oder sich die Inhalte der Aussagen sehr ahnlich
sind, wurde entschieden die Kategorie nicht tiefergehend zu bearbeiten. (Kuckartz & Radiker, 2020,
pp. 43-52)

Analyse der codierten Daten

Nach dem Codieren wurde sowohl fallorientiert als auch kategorienorientiert umfassend analysiert.
Hierbei ging es oftmals nicht darum, wie oft etwas erwahnt wurde, sondern was alles erwéhnt wurde.
Daher wurden keine visuellen Diagramme in MAXQDA erstellt. (Kuckartz & Radiker, 2020, pp. 75—
107)

Bericht und Dokumentation

In MAXQDA wurden in Memos Ideen, Vermutungen tber Zusammenhange, Auffalligkeiten und Zwi-
schenergebnisse wahrend des gesamten Analyseprozesses festgehalten. Nachdem der Analy-
seprozess abgeschlossen war, wurden im letzten Schritt die Gedanken und Erkenntnisse festgehal-
ten. Die Ergebnisse der Interviews wurden durch Zitate von Befragten bestatigt. Wichtig ist hierbei
auch zu achten, dass die Anonymisierung der zitierten Interviewstellen sichergestellt wurde, um
keine Rickschlisse auf die Teilnehmenden zu beziehen. (Kuckartz & Radiker, 2020, pp. 109-118)

5.5 Losungskonzept

Mit den theoretischen Grundlagen zu den modernen Organisationsformen und zum Stand der For-
schung kombiniert mit der Auswertung der Umfrage und Interviews wurde ein Lésungskonzept, mit
den erforderlichen Veranderungen fur die erleichterte Einfuhrung der BIM-Methode, fur RLI erarbei-
tet. Dies erlaubt der Arbeit, das Thema der Implementierung von der BIM-Methode aus verschiede-
nen Blickwinkeln zu betrachten.

5.6 Gruppendiskussion

Anhand mehreren Gruppendiskussionen wurde der erste Entwurf des Losungskonzeptes vorge-
stellt, diskutiert und validiert. Zu Beginn der Terminanfrage an die Geschéftsleitung RLI wurde von
ihnen der Wunsch geéaussert, das Losungskonzept den Vorsitzenden der BIM-Arbeitsgruppe eben-
falls zu prasentieren, zu diskutieren und Rickmeldungen einzuholen. Schlussendlich wurde eine
Gruppendiskussionen mit zwei aktuell Vorsitzenden und einer ehemalige Vorsitzende Person der
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BIM-Arbeitsgruppe gefiihrt und eine Gruppendiskussion mit drei Standortleitenden. Beide Gruppen-
diskussionen wurde Gber MS Team durchgefihrt.

Zu Beginn einer Gruppendiskussion wurde der Entwurf des Ldsungskonzeptes mittels Microsoft
Powerpoint ungefahr in 20 Minuten prasentiert. Anschliessend erhielten die Teilnehmenden unge-
fahr funf Minuten Zeit, um ihre Gedanken zu sammeln. Sie erhielten einen Zugangslink zu einem
Miro-Board, in dem eine vorbereitende Feedback-Tabelle zu sehen war. In der Tabelle konnten sie
ihre Punkte auf Post-It’s festhalten. Die Feedback-Tabelle enthalt folgende drei Spalten.
- Die erste Spalte ist «l like», in der die positiven Punkte aufgelistet werden.
- Die zweite Spalte ist «I wish», in der wurden die Punkte aufgeschrieben, die ihrer Meinung
nach gefehlt haben.
- Die dritte Spalte ist «I wonder», in der wurden die Punkte aufgeschrieben, die sie gewundert
haben.

Anschliessend wurden die Post-It's zusammenbesprochen und offene Fragen geklart. Abschlies-

send wurde das Losungskonzept Uberarbeitet und mit den Erkenntnissen aus den Gruppendiskus-
sionen verfeinert und konkretisiert.
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6 Resultate der Datenerhebung

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der Datenerhebungen, die in Kapitel 5 «Methodik» be-
schrieben wurden, erlautert. Zunachst geht es um die Ergebnisse der Umfrage. Im nachsten Unter-
kapitel werden die Ergebnisse der Interviews erlautert. Anschliessen werden die Resultate der Grup-
pendiskussion aufgezeigt.

Bei der Auswertung der Datenerhebung wurde darauf geachtet, dass die Ergebnisse anonymisiert
wurden und die Antworten nicht riickverfolgbar sind. Somit werden die Standorte in diesem Kapitel
nicht mit den wahren Namen erwéahnt, sondern mit Standort E, F, G und H.

6.1 Resultate der Umfrage

Die Ergebnisse der Online-Umfrage werden gemass, wie sie im Kapitel 5.3 «Umfrage» aufgefiihrt
sind, der Aufteilung des Fragebogens dargestellt.

6.1.1 Identifizierung der Stichprobe

Aktuell sind (Stand Oktober 2023) 88 Mitarbeitende bei RLI angestellt. Insgesamt haben davon 54
RLI-Mitarbeitende die Umfrage ausgefillt. Daraus ergibt sich eine Ricklaufquote von 61,4%. Wie in
Diagramm 1 ersichtlich, haben mindestens 50% der Mitarbeitende jeder Funktion die Umfrage aus-
geflllt. Projektingenieure und Projektingenieurinnen sind mit 85% am besten vertreten.

Anteil ausgefillte Umfragen nach Position/Funktion:
100%

90%
80%

70%

60%
50%
40%
30% se T 54.5% 80.0%
- 50.0% 50.0%
10%
0%

Lernende*r Zeichner‘in und Bauleiter'in ~ Projektingenieur*in  Projektleiterin - Mitglied Leitendes Mitglied
Kenstrukteur*in Team Geschaftsleitung
RL Ingenieure
(RLI)

Diagramm 1: Anteil der ausgefillten Umfrage nach Position/Funktion

Bei den Standorten, wie in Diagramm 2 ersichtlich, ist die Verteilung unterschiedlich. Der Standort
H ist am schlechtesten vertreten mit 41%, was in den Interviews beachtet wird. Jedoch ist der Stand-
ort F mit 94% vertreten. Die anderen zwei Standorte haben eine Rucklaufquote von mindestens
50%. Gemass Diagramm 3 sind ungefahr die Halfte der Befragten mindestens seit vier Jahren bei
RL angestellt. Wie in Diagramm 4 ersichtlich, erstreckt sich das Alter der Umfrageteilnehmende tber
eine grosse Bandbreite zwischen 15 und 59 Jahren. Daher wurde das Ziel einer breiten Befragten-
gruppe erreicht.
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Anteil ausgeflllte Umfragen nach Standort:

Standort H 41%

Standort G 59%

Standort E 56%

Stan dort F _

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Diagramm 2: Anteil der Befragten nach Standort von RLI

Anstellung bei RL in Jahren Alter der Befragten in Jahren

2%
G 13%

6%

56% 18%

15%

20%

0-4 =59 m10-14 m15-19 m20-24 w=30-34 15-19 = 20-24 1 25-29 u 30-34 m 35-39 m40-44 m45-49 m 50-54 m55-59

Diagramm 3: Anstellungsdauer (von Anstellungszeitpunkt bis Diagramm 4: Alter der Befragten
Okt. 2023) der Befragten bei RL

6.1.2 BIM-Methode

Die BIM-Methode wird unterschiedlich verstanden. Die Ergebnisse zu dem Wissensstand beziglich
der BIM-Methode ist in der Zusammenstellung der Umfrageergebnisse im Anhang D ersichtlich.

Gemass Diagramm 5 kennen mehr als die Halfte der Befragten den Begriff «BIM-Methode» seit funf
bis neun Jahren. Zudem hat die Halfte der Befragten, gemass Diagramm 6, diesen Begriff in der
Bildung kennengelernt.

Es sind jedoch sieben Mitarbeitende vorhanden, die diesen Begriff seit mehr als 10 Jahre kennen.
Diese Mitarbeitende kennen den Begriff von Bildungssystemen, aus einer anderen Branche oder
durch Kollegen und Kolleginnen aus anderen Firmen der Baubranche. Genauer betrachtet sind nur
zwei dieser Mitarbeitenden langer bei RL, als sie die BIM-Methode kennen. Diese zwei Mitarbeitende
haben bei RL die Funktion Konstrukteure.
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Erste Berlhrungspunkte mit dem Begriff "BIM-

Wissensstand Begriff "BIM-Methode" in Jahren Methode”

bo
2% 49,
Aus einer anderen Branche

28%
Bei meinem ehemaligen
Arbeitgeber (auch Ingenieurbiro)

Fachliteratur

Durch ein Projekt
m Durch Kollegen*innen aus
anderen Firmen der Baubranche

mBei RL

m Schule/Studium/Weiterbildungen

59%

0-4 =59 ®10-14 ®15-19 m30-34

Diagramm 5: Bekanntheit des Begriffs «BIM-Me- Diagramm 6: Erste Beriihrungspunkte mit dem Begriff «BIM-Me-
thode» in Jahren thode»

Gemass Diagramm 7 haben 55% der Befragten keine Erfahrung mit der BIM-Methode. Doch die
restlichen der Befragten hatten schon Bertihrungspunkte. Zwei der Befragten haben die ganze BIM-
Methode angewendet. Bei der Einschatzung der eigenen Kompetenz zwischen miserabel und her-
vorragend (eine Skala von 0 bis 10) haben 40 von 54 Befragten, gemass Diagramm 8, sich eher
miserabel eingeschatzt.

Praktische Erfahrung mit der BIM-Method

4%

Ja, ich habe die ganze BIM-Methade
angewendet

Ich habe ein Teil der BIM-Methode
angewendet. (z.B mit digitalen
Bauwerksmodellen gearbeitet)

m Ich habe ein Teil der BIM-Methode
ausprobiert

mNein, ich habe gar keine Erfahrung mit
der BIM-Methode

Diagramm 7: Vorhandene Erfahrungen mit der BIM-Methode

In Bezug auf die BIM-Methode geben die Befragten unterschiedliche Einschatzungen zur Fort-
schrittsgeschwindigkeit ihrer Organisation ab. Ein Anteil von 9%, gemdass Diagramm 9, ist der Mei-
nung, dass ihre Organisation sehr gute Fortschritte in Bezug auf die BIM-Methode macht. Fur 13%
der Befragten lauft die Einfuhrung der BIM-Methode in ihrer Organisation sowohl sehr gut als auch
schnell ab. Eine weitere Gruppe von 33% empfindet ihre Organisation als langsam in der Umset-
zung, aber auf einem guten Weg in Bezug auf die BIM-Methode. Hingegen betrachten 17% ihre
Organisation als sehr langsam im Vergleich zu anderen Bauingenieurunternehmen. Bezuglich der
Anwendung der BIM-Methode durch RLI &ussern 13% der Befragten Bedenken, dass RLI die Me-
thode nicht richtig anwendet und dass das Verstandnis dafir noch verbessert werden muss. Ein
kleinerer Prozentsatz von 4% ist der Ansicht, dass RLI bisher keine Erfahrungen mit der BIM-Me-
thode gesammelt hat. Es gibt auch eine Stimme, die angibt, dass RLI gerne BIM-orientiert sein
mdochte. Die restlichen Befragten finden es schwierig, den Fortschritt von RLI bezlglich der BIM-
Methode zu beurteilen.
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Einschatzung eigene Kompetenzen bezlglich der BIM-

18 Methode
j o
@
=)
o
&=
@
m
@
o
§
5 5
£ 4
3
2 : - .
Miserabel - Hervorragend
u0 n1 2 3 4 m5 uB n7 ug

Diagramm 8: Einschatzung Wissen bezuglich der BIM-Methode

Einschatzung RLI beziiglich der BIM-Methode

Kann ich nicht beurteilen
RLI méchte gerne BIM-orientiert sein.

RLI hat noch keine Erfahrung mit der BIM-
Methode

= Wir wenden die BIM-Methode nicht richtig an.
Es wird nur alles digitalisiert. Die BIM-
Methode wird noch nicht richtig verstanden.

m Sehr langsam im Vergleich zu anderen
ghnlichen Bauingenieurunternehmen.

= Wir sind langsam, aber auf einem gutem
Weg.

m Wir sind sehr gut und schnell mit der
Einfihrung der BIM-Methode!

m Wir sind auf einem sehr gutem Weg!

Diagramm 9: Einschatzung der Befragten von RLI bez. der BIM-Methode

Gemass Diagramm 10 schatzen Mitarbeitende, die mit der BIM-Methode Bertihrungspunkte hatten,
ihre Kompetenzen beziglich der BIM-Methode besser ein als andere. Die Mitarbeitenden, die gar
keine Erfahrung mit der BIM-Methode hatten, schatzen ihre Kompetenzen beziglich der BIM-Me-
thode eher miserabel ein. Geméass Diagramm 11 finden die meisten Mitarbeitenden, die ihre Kom-
petenzen beziglich der BIM-Methode eher miserabel einschétzen, dass die Organisation beztiglich
der BIM-Methode auf einem guten Weg, aber langsam ist. Von den Mitarbeitenden, die gar keine
Erfahrung mit der BIM-Methode hatten, finden die meisten, dass die Organisation auf einem guten
Weg ist, aber langsam.
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Praktische Erfahrungen mit der BIM-Methode & Einschatzung Kompetenzen bzw. Wissen
bezlglich der BIM-Methode

Ja, ich habe die ganze BIM-Methode angewendet

Ich habe ein Teil der BIM-Methode angewendet. (z.B mit digitalen
Bauwerksmodellen gearbeitet)

Ich habe ein Teil der BIM-Methode ausprobiert I 3 2 1

Nein, ich habe gar keine Erfahrung mit der BIM-Methode 7 12 3

Miserabel - Hervorragend

m0 1 2 3 4 u5 L13] L ug
Diagramm 10: Praktische Erfahrung und Einschétzung eigenes Wissen bez. der BIM-Methode
Einschatzung RLI beziiglich der BIM-Methode & Einschatzung eigene Kompetenzen bzw.
Wissen beziglich der BIM-Methode
Wir sind sehr gut und schnell mit der Einfihrung der BIM-Methode! |4 1 1 _
Wir sind langsam, aber auf einem gutem Weg. 1 S 6 1 1
Wir sind auf einem sehr gutem Weg! |1 g
Sehr langsam im Vergleich zu anderen ahnlichen Bauingenieurunternehmen. 2 1 2 1 1
Wir wenden die BIM-Methode nicht richtig an. Es wird nur alles digitalisiert. Die 11 4 -
BIM-Methode wird noch nicht richtig verstanden.
RLI méchte gerne BIM-orientiert sein. | 1
RLI hat noch keine Erfahrung mit der BIM-Methode | 1 1
Kann ich nicht beurteilen 3 1 1
Miserabel - Hervorragend
0 1 2 3 4 m5 m6 m7 =8
Diagramm 11: Einschétzung RLI und Einschatzung eigenes Wissen bez. Der BIM-Methode
Bestehende Hindernisse um die BIM-Methode anzuwenden

Miedriger Beschéfligungsgrad lch weiss es nicht

Fehlendes Interesse seitens Aufiraggeber Fehlende Entscheidungen seitens Aufraggeber

Fehlendes Wissen und Erfahrung u Fehlende Beridbrungspunkte
m Fehlendes Interesse bei mir an der neuen Arbeitsweise mFehlende Unterstitzung bei Weiterbildung
m Mit der gewohnten Arbeitsweise bin ich sehr erfolgreich und effizient m Fehlende Bereitstellung der nétigen Ressourcen
mlch habe so viel zu tun, dass ich keine Zeit habe Neues auszuprobieren. s Fehlende BIM-Pilotprojekte, um die BIM-Methode vo g ausSZUup

Diagramm 12: Hindernisse bei den Befragten beziglich Anwendung der BIM-Methode
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Die Antworten auf die Frage nach den bestehenden Hindernissen (Diagramm 12) bei der Anwen-
dung der BIM-Methode zeigen vielfaltige Meinungen. Bei dieser Frage konnten mehrere Antworten
ausgewahlt oder erganzt werden. Am haufigsten wurde das Fehlen von BIM-Pilotprojekten als Hin-
dernis genannt, um die BIM-Methode vollstandig zu erproben. Zeitmangel wurde ebenfalls als be-
deutendes Hindernis identifiziert, wobei einige Teilnehmenden angaben, dass der hohe Arbeitsdruck
es ihnen schwer macht, Neues auszuprobieren. Ein weiterer Aspekt ist, dass einige Befragte die
unzureichende Bereitstellung von Ressourcen durch ihre Organisation als Hiirde betrachten. Einige
sind mit den etablierten Arbeitsablaufen erfolgreich und effizient, weshalb sie wenig Anreiz sehen,
auf die BIM-Methode umzusteigen. Daruber hinaus fehlt es einigen Befragten an Unterstitzung fur
Weiterbildungen, wahrend bei anderen das Interesse an der neuen Arbeitsweise und den Schnitt-
stellen fehlt. Fur einige Teilnehmer stellt das begrenzte Wissen und die geringe Erfahrung ein Hin-
dernis dar, die BIM-Methode anzuwenden. Zusatzliche Hindernisse umfassen einen niedrigen Be-
schéaftigungsgrad, das Fehlen von Entscheidungen und Interesse seitens Auftraggebende an der
BIM-Methode.

6.1.3 Organisation RLI

Die Befragten sind insgesamt der Meinung, dass RLI zwischen agil und flach und starr hierarchisch
organisiert ist. Bei diesen Ergebnissen (Diagramm 13) wird ersichtlich, dass die unteren Hierarchie-
ebenen die Organisation eher als starr hierarchisch organisiert wahrnehmen, und die oberen Ebe-
nen die Organisationsstruktur eher flach und agil sehen.

Wahrnehmung Organisation RLI nach Funktionen

Mitglied Geschéftsleitung RL Ingenieure (RLI) 1 2

Mitglied Leitendes Team [ 3 1
Projektlsiterin 3 1 +
Projektingenieur®in 1 1 2 2 1 2 _
Bauleiter®in 1 1 4
Konstrukteur*in 1 6 1 -

Zeichnerin 1 1 1 1 1

Lernende*r 2 1 1 &

agill und flach - starr hierarchisch
2 3 4 5 6 7 ug ng m10

Diagramm 13: Wahrnehmung Organisationsform gesamt RLI nach Funktionen

Mehr als die Hélfte der Befragten finden, dass ihr Standort die Organisationsform flache Hierarchie
hat. Aber auch hier wird ersichtlich, dass die unteren Hierarchieebenen den jeweiligen Standort als
starre Hierarchie wahrnehmen, wobei die oberen Ebenen die Organisationsstruktur als agile Orga-
nisation oder als Selbstorganisation wahrnehmen (Anhang D). Werden die Ergebnisse nach den
Standorten betrachtet (Diagramm 14), fallt auf, dass die Befragten aus dem Standort F, ihren Stand-
ort vor allem als flache Hierarchie wahrnehmen.
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Wahrnehmung Organisationsform des jeweiligen Standortes nach Standorten

Standort H 14% 57% 14% 14%

m Starre Hierarchie

m Mittlere Hierarchie

Standort G 13% 56% 13% 6% . Flache Hierarchie (Mit wenigen
Hierarchiestufen)

Selbstorganisation
Agile Organisation
Standort F 25% 69% 6%

weiss nicht

m Schwierig zu beurteilen.

Standort E 20% 47% 27% 7%

Diagramm 14: Wahrnehmung Organisationsform des Standortes

Die Befragten schatzen ihre Verantwortung unterschiedlich ein. Auch hier in Diagramm 15 ist wieder
ersichtlich, dass die Befragten der oberen Hierarchieebenen ihre Verantwortung grésser einschét-
zen als in den unteren Ebenen.

Einschatzung Verantwortung innerhalb RLI einschatzen nach Funktionen

Mitglied Geschaftsleitung RL Ingenieure (RLI)
Mitglied Leitendes Team 2 2 1 -

Projektleitertin 1 2 2 2

Projektingenieur*in 3 1 2 1 3

Bauleiter*in 1 1 2 1 1
Konstrukteur*in 3 2 1 1 1 -
Zeichner*in 2 2 1
Lemende*r 1 2 1 2 1
Klein - gross
1 2 3 4 5 6 7 m8 [ L] n10

Diagramm 15: Einschétzung Verantwortung innerhalb RLI

Die Berucksichtigung von Ideen, Vorschlagen oder Meinungen der Mitarbeitenden innerhalb der Or-
ganisation wurde auf einer Skala von 0 bis 10 bewertet, wobei O fur «Nie» und 10 fir «lmmer» steht.
Diagramm 16 zeigt, dass die ldeen, Vorschlage oder Meinungen der Mitglieder der Geschéftsleitung
tendenziell haufig beriicksichtigt werden, wobei die Bewertung eher im hoheren Bereich der Skala
liegt. Hingegen ergibt sich bei den unteren Hierarchieebenen keine eindeutige Tendenz. Ideen, Vor-
schlage oder Meinungen der Mitarbeitenden aus den unteren Hierarchieebenen werden eher selten
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bertcksichtigt. Die Bewertungen sind eher im unteren Bereich der Skala angesiedelt. Im gesamten
hat geméass den Ergebnissen der Umfrage RLI eine offene Kultur, welche die Ideen, Vorschlage
oder Meinungen von allen Mitarbeitenden bericksichtigt.

Haufigkeit Berlicksichtigung Ideen, Vorschlage oder Meinungen in der Organisation
nach Funktion

Mitglied Geschaftsleitung RL Ingenieure (RLI) 33% 33%
Mitglied Leitendes Team 17% 17%
Projektisiter*in 14% 14% 14%
Bauleiter®in 67%
Konstrukteur*in 22% 11% 22% _

Lemende*r 57%

Nie - Immer
1 3 4 5 u6 u7 u8 | ]

Diagramm 16: Haufigkeit Berlicksichtigung Ideen/Meinungen in der Organisation nach Funktion

In der Umfrage wurde das Thema Lohntransparenz aufgegriffen, weil es in der ersten Fachexper-
tengespréach diskutiert wurde. Doch die Ergebnisse (Anhang D) sind unterschiedlich. Fir einige ist
Lohntransparenz sehr wichtig und fur einige unwichtig. Hier ist kein Muster erkennbar.

Die Befragten wurden nach den Motivationsfaktoren fur ihre Arbeit bei RLI befragt, wobei mehrere
Antwortmaoglichkeiten zur Auswahl standen. Die haufigsten Griinde fur die Motivation der Mitarbei-
tende sind:

Die Zusammenarbeit im Team wird als besonders motivierend wahrgenommen.

Die Bereitschaft, sich neuen Herausforderungen zu stellen und kontinuierlich dazuzulernen,
wird als ein wesentlicher Antrieb fir die Mitarbeitende bei RLI genannt.

Die Anerkennung und Wertschatzung seitens der Kollegen und Kolleginnen spielen ebenfalls
eine bedeutende Rolle als Motivationsfaktor.

Die Erfullung und Sinnhaftigkeit der durchgefiihrten Tatigkeiten tragen zur Motivation der
Mitarbeitenden bei.

Eine gewisse Anzahl der Befragten gibt an, dass Belohnungen motivierend sind.

Einige Mitarbeitende finden Motivation in klaren vorgegebenen Aufgaben und Vorgehens-
weisen bei der Erledigung ihrer Aufgaben.

Am Ende der Umfrage wurden allgemeine Fragen zu der Organisation gestellt, jedoch sind in diesen
Ergebnissen kein klares Muster erkennbar. Im Anhang D sind die gesamten Ergebnisse zusammen-
gestellt beigeflgt.
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6.1.4 Organisation RLI bezlglich der BIM-Methode

69% der Befragten wiissten woher sie die Unterstitzung erhalten bezuglich Anwendung der BIM-
Methode. Die restlichen der Befragten wissen nicht, woher sie die Unterstiitzung erhalten. Diese
wirden ihre Vorgesetzte oder ihren Vorgesetzen oder langjahrige Mitarbeitende fragen, wer sich mit
der BIM-Methode beschéftigt. In der Umfrage wird ersichtlich, dass vor allem Mitarbeitende des
Standortes E wussten, bei wem sie sich melden wirden beztiglich der BIM-Methode.

Die meisten Mitarbeitenden wirden jemand aus dem Standort, der sich mit der BIM-Methode be-
schéftigt hat, oder standortlbergreifend fragen. Es wurde am meisten der Vorsitzende der BIM-Ar-
beitsgruppe erwahnt. Die BIM-Arbeitsgruppe selbst wurde nur einmal erwahnt.

6.2 Resultate der Interviews

Die Ergebnisse der Interviews sind nach den Hauptkategorien, welche fir die Codierung angewen-
det wurde, strukturiert.

6.2.1 Organisation

Aufgaben und Verantwortlichkeiten
In diesem Abschnitt werden die Befragten (BO1 bis B09) nicht angegeben, um deren Anonymitét zu
gewahrleisten und um Ruickverfolgbarkeiten zu vermeiden.

Die Befragten haben unterschiedliche interne Aufgaben und Verantwortlichkeiten. Folgende Aufga-
ben und Verantwortlichkeiten wurden erwahnt:

- Facility Management

- AT

- Mitglied einer Arbeitsgruppe wie projektorientierte Arbeitsplatze oder BIM

- Parametrisiertes Arbeiten

- Aufgaben und Verantwortlichkeiten der Standortleitung

- Lehrlingsausbildung

- Aktualisieren der Normen

- Erstellung von Dokumentvorlagen

- Integriertes Management System (IMS)

Eine dieser Aufgaben wurde aus Eigeninitiative kreiert und eine andere auf freiwilliger Basis ausge-
wahlt. Die restlichen Aufgaben und Verantwortlichkeiten wurden angefragt oder zugeteilt. Geméass
einem Teil der Befragten sind die meisten Aufgaben klar definiert. Nach Aussagen anderer Befrag-
ten trifft dies jedoch nicht auf den Bereich des Facility Managements und der BIM-Arbeitsgruppe zu.

Die beiden Befragten, die eine Verantwortlichkeit im Bereich Facility Management haben, erledigen
Aufgaben entweder auf Anfrage oder nach eigenem Ermessen. An manchen Standorten werden die
Aufgaben des Facility Managements nicht offiziell als eine Verantwortlichkeit von der Organisation
anerkannt. Somit werden diese Aufgaben gemass einem Befragten mit Verantwortlichkeit im Bereich
Facility Management aus Eigeninitiative erledigt.

Die Unklarheiten bezuglich der BIM-Arbeitsgruppe werden spater in der Arbeit naher betrachtet. Die
Aufgaben und Verantwortlichkeiten einer Standortleitung sind geméass der befragten Person gréss-
tenteils durch die Organisation gegeben. Allerdings kdénnen einige Aufgaben, die den Standort be-
treffen, selbst gestaltet werden.
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Einschatzung Verantwortung

Die Ergebnisse der Befragung zeigen eine vielfaltige Wahrnehmung der Verantwortung bei den Teil-
nehmenden. Hier ist ersichtlich, dass die Befragten der oberen Hierarchieebenen ihre Verantwor-
tung grosser einschatzen als in den unteren Ebenen.

Der/Die Auszubildende (B04) gibt an, quasi keine Verantwortung zu tragen. Der/Die Zeichnende
(BO1) sieht seine/ihre Verantwortung innerhalb eines Projekts als hoch an, insbesondere bei der
Erstellung von Planen, wahrend er/sie im Gesamtsystem der Organisation kaum Verantwortung
empfindet. Fur den/die Konstrukteur/-in (BO5) ist die Verantwortung gering, da alle Entscheidungen
von der Projektleitung getroffen werden. BO7 sieht als eine Verantwortung fir die Bauleitung von
Grossprojekten und sieht die standortiibergreifende Erfahrungsvermittlung als zusatzliche Verant-
wortung an. Der/Die Projektingenieur/-in (B09) empfindet innerhalb der Organisation wenig Verant-
wortung, wahrend er/sie innerhalb des Projekts eine hohe Verantwortung aufgrund von Terminen
tragt. Eine befragte Person mit der Funktion Projektleitung (B03) betont die Verantwortung fir den
Teamzusammenhalt innerhalb des Standorts. Ein Mitglied des leitenden Teams (BO6) sieht eine
wichtige Verantwortung als Ansprechperson fur Teamanliegen. Ein weiteres Mitglied des leitenden
Teams (B08) empfindet durch die Einbringung von ldeen und die Akquisition von Auftrégen eine
grosse Verantwortung. Die Standortleitung (B02) schétzt seine/ihre Verantwortung als gross ein,
betont jedoch, dass der Standort auch ohne die Standortleitung funktionieren kénnte, da die Verant-
wortungen aufgeteilt sind.

Wahrnehmung Organisation

Die Halfte der Befragten beschreiben eine klare Struktur mit dem Verwaltungsrat, der Geschéftslei-
tung RL, Abteilungsleitenden, Geschéftsleitung RLI und den vier Standortleitungen. In den Standor-
ten gibt es jedoch unterschiedliche Wahrnehmungen der Organisationsstruktur, wobei BO8 meint,
dass die Struktur an jedem Standort fur die befragte Person gleich ist. Das Leitende Team wird
jedoch unterschiedlich wahrgenommen. B04, BO5 und B06 erwéhnen, dass das Leitende Team di-
rekt unter der Standortleitung positioniert ist, und danach kommen die restlichen Mitarbeitenden.
Hier betont B0O6, der ein Mitglied des Leitenden Teams ist Folgendes:

«lch denke der Burochef ist ganz oben, dann kommt das leitende Team und dann kommen die
anderen. Aber ich mochte explizit erwéhnen, das ist fir mich so, zumindest in unserem Team kann
ich das beurteilen, wir begegnen uns alle auf Augenhdhe. Wir markieren hier nicht den Chef oder
was auch immer. Wir miussen halt alles organisieren oder machen das. Aber wir gehen mit allen
zusammen ein Biertrinken und sind da alle gleich und nicht jemand ist besser oder schlechter. Das
ist ganz wichtig aus meiner Sicht. Aber ich glaube von aussen ist es schon so, dass wir im Prinzip
noch etwas mehr zu sagen haben. » (B06, Pos. 46)

BO1 behauptet er/sie sei dem Leitendem Team nicht unterstellt, sondern, dass das mehr parallel
lauft. Die Standortleitung ist gemass BO1 klar sein/inr Vorgesetzte/-r. Unter der Standortleitung sind
gemass B01 zwei Konstrukteure/-innen vorhanden, die die Arbeitsplanung der Zeichner und Zeich-
nerinnen machen und auch Plane prifen.

Einige Befragten empfinden die Organisation als eine flache Hierarchie, wie beispielsweise B09:

«lch denke, dass wir eine flache Hierarchie haben. Also man spricht mit den Vorgesetzten ziemlich
direkt. Man kann ihnen auch die Meinung sagen. Also man kann auch sagen, was man schlecht
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findet, was man gut findet, wo man am Verbesserungswinsche hat oder Mdglichkeiten sieht.» (B09,
Pos. 38)

Fur BO3 ist die Organisation auf dem Papier strikt hierarchisch. Jedoch erwahnt diese befragte Per-
son, dass es ganz anders an ihrem Standort gelebt wird.

«lch kann jetzt nur fir Standort [Name eines RL-Standortes] sprechen, dass der Lehrling eigentlich
mit den Zeichnern, ein gleichwertiger Teil des Teams ist. Er ist gefiihlt hierarchisch nicht tiefer ge-
stellt als ein Konstrukteur oder ein Ingenieur, eine Ingenieurin. Weil ich das Gefuhl habe, hier in
[Name eines RL-Standortes], ist das einfach ein Pool von Mitarbeitern. Wir sind alle immer zusam-
men in den Pausen. Wir unternehmen viele Sachen zusammen. Das ist einfach ein Team. Eigentlich
keine Hierarchiestufen.» (B03, Pos. 40)

Auch B06 sieht die Organisation als noch etwas hierarchisch, wobei die Struktur der Teams inner-
halb vom Standort versuchen die Hierarchien zu glatten. Jedoch empfindet wiederum der/die Aus-
zubildende (B04, Pos. 138 - 148) aus demselben Standort, dass durch die Teams die Hierarchie flr
BO4 starrer ist, wobei fir BO4 der Kommunikationsweg lang ist.

Gemass B05 erkennt man diese Hierarchiestufen auch noch an anderen Merkmalen:

«Und was fir mich auch immer noch ziemlich schrag ist das Abtrennen von diesen Nachmittagen.
Also die Zeichner haben fir sich einen Tag. Die Ingenieure haben fir sich einen Tag. Das Biro, also
die Akquisition, hat einen Tag fur sich. Also man macht ja dort eine Struktur. Man trennt ja das alles
voneinander. Man kann sagen ja, die Interessen und die Schulungen liegen woanders bei jedem.
Aber wie gesagt das sind so Dinge, die verstehe ich nicht ganz warum das oder fur was dann diese
Tage da sind. Aber da hat man schon klar eigentlich so wie eine Struktur.» (B05, Pos. 38)

BO5 (Pos. 40) findet jedoch, dass diese Stufen in seinem/ihrem Standort nicht gelebt werden und
die grundsatzlich fur das Unternehmen gelten. Zudem fallt auf, dass B0O3 (pos. 32) und B05 (Pos.
30) die Organisationsstruktur von unten her beschreiben und die anderen Befragten von oben nach
unten.

Unternehmenskultur
Einige der befragten Personen beschreiben auch die Kultur des Unternehmens und wie sich das
Unternehmen RLI charakterisiert.

«Ich finde, die Firma ist in einem gewissen Sinn noch familiar. Es gibt keine riesige tbergeordnete
Struktur, die die nur auf Profit aus ist. Die Firma schatzt die Mitarbeiter. Es werden auch diese di-
versen Aktionen flr ehemalige Mitarbeiter, Pensionierte, gemacht. Es gibt ein Treffen fur sie bis zu
mit Frauen von ehemaligen Mitarbeitern. Es ist auch tber 105 Jahre alt und es ist noch dieser
Grundgedanke da. Das schatze ich sehr an der Firma.» (BO7, Pos. 32)

«Wie ich sonst RL erlebt habe als sehr soziales Unternehmen. Man schaut zu den Leuten habe ich
das Gefuhl. Wenn man nur einmal nicht die Leistung bringt, stellt man sie nicht auf die Strasse, auch
zu schlechteren Zeiten. Das war noch vor meiner Zeit, wo vielleicht nicht so viel Arbeit vorhanden
war, musste man also niemand entlassen. Also das finde ich ja schon ein wichtiger Punkt, dass man
das auch erwahnt das eigentlich sowie ein bisschen der soziale Aspekt auch vom Griinder her noch
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vorhanden ist und das zu den Leuten eigentlich geschaut wird. Auch wenn es nicht immer so riber-
kommt. Aber ich denke, wenn es hart auf hart kommt, schaut RL zu den Leuten.» (B06, Pos. 38)

Standorte
Das Standortdenken wird auch éfters in den Interviews erwéhnt, dass das noch vorhanden sei, wo-
bei auch schon weniger als friiher. Woher das kommen kénnte, beschreibt BO8 folgend:

«Was ich nicht verlassen wirde, ist diese vier Profitcenter und auch die Akquisition in diesem Pro-
fitcenter, weil jeder Standort hat seine Eigenheiten und Spezialitdten und wir sollten auf jeden Fall
vermeiden, diese Kundennahe an den Standorten aufzugeben. Das ware fatal. Es gibt ja andere
Beispiele wie [Namen eines anderen Ingenieurbiros], wo nicht mal mehr definiert ist, wer wo arbei-
tet. Da kommt der Kunde gar nicht mit. Ich denke, dieser Lokalkolorit ist in den kleineren Bauprojek-
ten, die wir ja auch bearbeiten, nicht zutraglich. Wenn man nattrlich dann sagen wiirde, rein hypo-
thetisch, wir machen nur noch National Strassenbau, dann spielt das keine Rolle mehr. Aber ich
denke, wir verdienen im Moment das Geld eher nicht beim National Strassenbau, sondern eher bei
anderen Projekten.» (B02, Pos. 40)

Wobei wiederum B02 die Standorte als Vorteil erachtet:

«Was ich nicht verlassen wiirde, ist diese vier Profitcenter und auch die die Akquisition in diesem
Profitcenter, weil jeder Standort hat seine Eigenheiten und Spezialitaten und wir sollten auf jeden
Fall vermeiden, diese Kundennahe an den Standorten aufzugeben. Das wére fatal. Es gibt ja andere
Beispiele wie [anderes Ingenieurbiro], wo nicht mal mehr definiert ist, wer wo arbeitet. Das kommt
der Kunde gar nicht mit. Ich denke, dieser Lokalkolorit ist in den kleineren Bauprojekten, die wir ja
auch bearbeiten, nicht zutraglich. Wenn man natirlich dann sagen wirde, rein hypothetisch, wir
machen nur noch Nationalstrassenbau, dann spielt das keine Rolle mehr. Aber ich denke, wir ver-
dienen im Moment das Geld eher nicht beim Nationalstrassenbau, sondern eher bei anderen Pro-
jekten.» (B0O2, Pos. 40)

Zufriedenheit gegenuber der Organisation

Grundsatzlich sind die Befragten zufrieden mit der Organisation RL. Gemass B02 besteht die Her-
ausforderung darin, dass die Standortleitungen und die Unternehmung aufgrund unterschiedlicher
Perspektiven und Funktionsweisen haufig unterschiedlicher Meinung sind, was zu Reibungsverlus-
ten und kontréren Diskussionen in der Fihrung fuhrt.

Im Vergleich zu anderen Bauingenieurunternehmen erwahnen die Befragten folgende Unterschiede:
- RL hat Abteilungen (Tiefbau, Tunnelbau und Ingenieurbiiro) (B02)
- Weniger Hierarchiestufen bzw. Hierarchien werden nicht streng gelebt (B03)
- Keine Abteilungen innerhalb des Ingenieurbtiros (B03, B0O5)
- Mehrere Standorte (BO1, B04)
- Leitendes Team (B06)
- Ein mittel-grosses Ingenieurbiiro, so dass man sich auch kennt (B09)
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Organisatorische Verbesserungen
Folgende Organisatorische Verbesserungen wurden in den Interviews erwahnt:
- Erweiterung Leitendes Team mit Zeichnern und Zeichnerinnen (B0O1, Pos. 36)
- Standorte Uberall &hnlich gestalten (BO1, Pos. 38)
- Transparente und gerechte Einfihrung von Vertragsbedingungen fir alle Mitarbeitende (B01,
Pos. 52)
- Standortibergreifend Fachbereiche etablieren (B02, Pos. 40)
- Administrative Prozesse modernisieren und optimieren (B03, Pos. 34 / B09, Pos. 42)
- Fdrderung von Innovation (B03, Pos. 34)
- Optimierung der Kommunikationswege (B04, Pos. 48)
- Mehr Anlasse fur Teambildung (B04, Pos. 48)
- Verbesserung Zusammenarbeit standortiibergreifend (B0O5, Pos. 38)
- Transparentere Kommunikation (B05, Pos. 38)
- Verringerung der Trennung der Weiterbildungsnachmittage (B05, Pos. 38)
- Minimierung des Standortdenkens und sich mehr als Gesamtfirma sehen (B08, Pos. 38)

6.2.2 Motivation

Bei dem Thema Moativation erwahnen alle befragten Personen, dass das Team und die Menschen,
die bei RL arbeiten, die wichtigen Motivationsfaktoren fur sie sind. Zudem wird oftmals die Vielfaltig-
keit im Beruf und in den Projekten erwdhnt. Zudem finden zwei der Befragten (B05, Pos. 76 / BOS,
Pos. 66) das selbstandige Arbeiten und das selbstandige Planen der Arbeiten als motivierend. Fol-
gend werden weitere Motivationsfaktoren aufgelistet, die in den Interviews erwahnt wurden:

- Neue Herausforderungen (B0O1, Pos. 3-4)

- Vertragsbedingungen (B01, Pos. 48)

- Junge Leute ausbilden (B02, Pos. 56)

- Projektentwicklung (B02, Pos. 54)

- Arbeiten mit Menschen (B03, Pos. 4)

- Baustellenbesichtigungen (B04, Pos. 6)

- Spezielle und Interessante Projekt (B04, Pos. 74)

- Notwendigkeit verschiedener Fahigkeiten (B06, Pos. 6)

- Wertschatzung von den Kunden (B06, Pos. 70)

- Viele Themenbereiche (B08, Pos. 6)

- Flexibilitat der selbstandigen Verteilung der Arbeiten (B08, Pos. 68)

- Von erfahrenen Mitarbeitenden lernen und profitieren zu kénnen (B09, Pos. 74)

- Als junger Angestellter Verantwortung erhalten (B09, Pos. 74)

Anschliessend wurde gefragt, welche Faktoren sie demotivieren bei RLI. Hier wurde von drei Be-
fragten (BO6, Pos. 6 / BO8, Pos. 70 / B09, Pos. 10) erwahnt, dass die starke Auslastung zu einer
Demotivation fuhren kann, da sie keine Zeit mehr haben, die interessanten Themen zu vertiefen
oder die Arbeitslast auch das Privatleben beeinflussen kann. Weiter wurden folgende Faktoren fir
die Demotivation erwahnt:

- Unverstéandnis einiger Mitarbeitenden bezlglich 3D-Modellierung fiihrt zu frustrierende Dis-

kussionen (B01, Pos. 56)

- Rechtliche Aspekte bei Auftragsabwicklung (B02, Pos. 6)

- Repetitive Arbeiten (B02, Pos. 16 / B04, Pos. 8)

- Schwierige Gespréache fuhren (B02, Pos. 58)

- Fokussierung auf Kosten (B03, Pos. 4)
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- Innovationen blockieren (B03, Pos. 56)

- Haufige Anderungen seitens Auftraggebende (B05, Pos. 8)

- Fehlende Rickmeldungen von héheren Hierarchieebenen auf vorgeschlagenen ldeen oder
Meinungen aus unteren Hierarchieebenen (B05, Pos. 78)

- Mangelnde Wertschatzung seitens Organisation (BO5, Pos. 78)

- Einschrankungen der Teamevents (B05, Pos. 78)

- Private Planungen und Organisationen von Aktivitaten fir die Teambildung (B0O5, Pos. 78)

- Fehlende Nutzung neuer Technologien (B05, Pos. 78)

- Mangelnde Einsicht oder Interesse/Verstandnis von oberen Hierarchieebenen (B06, Pos. 72)

- Administrative Arbeit im Hintergrund (B0O7, Pos. 6)

- Wahrend Ausfuihrungsphase unter Druck zu reagieren (B08, Pos. 8)

- Wenige erfahrene Ansprechpersonen im Standort (B08, Pos. 70)

Im Anschluss wurde die Auswirkungen der Motivationen der Befragten auf die Organisation RLI
thematisiert. Geméss BO1 (Pos. 58) fuihrt die personliche Motivation zu effizienterer Arbeit, was wie-
derum die Projektablaufe beschleunigt und einen spirbaren Einfluss auf die Organisation hat. B02
(Pos. 60) meint, dass als leitende Person eines Bereichs die eigene Motivation die Stimmung im
Biro beeinflusst und sich positiv auf die Mitarbeitermotivation auswirken kann, wodurch eine frohli-
che Atmosphare und gute Arbeitsmoral geférdert werden. BO3 (Pos. 58) erkennt, dass die eigene
Stimmung sowohl positive als auch negative Auswirkungen auf das Team haben kann. Jedoch ha-
ben die motivierende Art und positive Stimmung des Teams auch Auswirkungen auf die befragte
Person. Die personliche Motivation von B04 (pos. 80) hat hauptsachlich Auswirkungen auf die kol-
legiale Beziehung mit anderen Auszubildenden, wahrend B04 keinen spirbaren Einfluss auf die
Organisation insgesamt sieht. BO6 (Pos. 74) versucht positiv zu sein und die Mitarbeitende zufrieden
zu stellen, indem er Rucksicht auf ihre Praferenzen nimmt. Die Hoffnung besteht darin, dass dies
eine positive Auswirkung auf die gesamte Organisation hat. Die persoénliche Motivation von B0O7
(Pos. 68) wirkt sich darauf aus, wie dringende Aufgaben priorisiert werden. B08 (Pos. 72) denkt,
dass die eigene Motivation Einfluss auf die Motivation der Mitarbeitenden hat. Die positive Motivation
von B09 (Pos. 80) zielt darauf ab, die Auftraggebenden zufriedenzustellen und damit zum Erfolg von
Projekten und zur allgemeinen Organisation beizutragen.

6.2.3 BIM-Methode

Erfahrung mit der BIM-Methode
Funf von neun befragten Personen meinen, dass sie keine praktische Erfahrung mit der BIM-Me-
thode haben. Vier von neun Personen hatten jedoch theoretische Beruhrungspunkte in Weiterbil-
dungen. B0O8 hat eine spezifische Weiterbildung in diesem Bereich absolviert. BO3 und B06 hatten
ausser in den Weiterbildungen keine Berlihrungspunkte mit der BIM-Methode. B02 und B08 unter-
stitzten die Organisation bei der Auswahl von Softwares. Es haben jedoch schon fiinf Personen ein
3D-Modell erstellt, jedoch ist hier der Umfang unterschiedlich. Zudem wurden auch schon Ausschrei-
bungen mit 3D-Modellen durchgefuhrt. Die 3D-Grundlagenmodelle wurden innerhalb der Organisa-
tion auch schon fur die weitere Verwendung aufbereitet. Folgende weitere Erfahrungen wurden zu-
satzlich erwahnt:

- Erstellung von BIM-Offerten (B02, Pos. 62)

- Koordination der 3D-Modelle innerhalb der Organisation (B09, Pos. 82)

- Prifen der 3D-Modelle (B02, Pos. 62 / B08, Pos. 76)

- Arbeiten mit 3D-Modelle (BO7, Pos. 74)

- Ausfiuihrung mit 3D-Modell (BO5, Pos. 80)
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Zu der Ausfuhrung mit 3D-Modellen erwahnt B0O5 folgendes:

«Also mit der BIM-Methode bin ich nicht in Bertihrung gekommen. Was wir machen ist 3D-Modellie-
ren. Klar, wir haben, wenn wir es jetzt wirklich ganz schén reden wollen, BIM2Field. Wenn wir sagen
die Strassen, Baugruben, die wir 3D machen und auch wirklich die Daten so rausgeben und mit
denen direkt gebaut wird. Dort kann man sagen, wirde ich als Teil von BIM mal einordnen. Mit
Attributen arbeiten, Sachen mit Attribut versehen, die Sie dann direkt aus dem Modell nehmen. Mas-
sen bestellen aus dem Modell und und und. Das haben wir noch nicht gemacht. [Name eines RL-
Standortes] nicht.» (B05, Pos. 80)

BO5 (Pos. 84) ist einer der wenigen befragte Person, die positive Erfahrungen bei der Teil-Anwen-
dung der BIM-Methode gemacht hat. Um diese Idee umzusetzen hatte die Projektleitung Rahmen-
bedingungen vorgegeben. B0O5 (Pos. 58) hat mit einem anderen Konstrukteur zusammengearbeitet
und zu Beginn versucht zu planen, wie sie vorgehen mochten. Zusatzlich haben sie mit dem Soft-
warehersteller des verwendeten CADs Kontakt aufgenommen und Unterstiitzung eingeholt. Zudem
durften sie auch sehr oft auf die Baustelle, um zu sehen, wie es umgesetzt wurde. BO5 (Pos. 60)
betont, dass diese Zeit ihm/ihr enorm Spass gemacht hat. Zudem erwdhnt B05, dass viel Wissen in
der Freizeit erarbeitet worden sei und dass es der befragten Person nicht gestort hat. Nach B05
sollte es immer so sein, dass eigene innovative ldeen mit einem vorgegebenen Rahmen umgesetzt
werden kénnen.

Da B03 und BO06 keine Beruhrungspunkte mit der BIM-Methode hatte, wurde ihnen die Frage ge-
stellt, was ihre Gedanken zu der BIM-Methode seien. Geméass B03 (Pos. 62) wird BIM als vorteilhaft
fur den Endnutzer gesehen, insbesondere im Bereich der Haustechnik und des Facility Manage-
ments. Der Nutzen fir Bauingenieure und Bauingenieurinnen, die Schalungs- und Bewehrungsplane
erstellen, wird jedoch in Frage gestellt, da Anderungen am Tragwerk oft die Expertise eines Statikers
oder einer Statikerin erfordern. BO3 betont auch, dass die detaillierte Planung in der Schweiz mdg-
licherweise nicht immer mit der Realitat auf der Baustelle Ubereinstimmt. BO6 (Pos. 80) hebt die Idee
des «Bauens ohne Plane» hervor und beschreibt die BIM-Methode als digitales Bauen mit einem
Modell, das samtliche Informationen enthéalt. Das Ziel ist, effektiv ohne traditionelle Plane zu bauen,
wobei alle relevanten Details im Modell gespeichert sind.

Aktueller Stand beziglich der Implementierung der BIM-Methode bei RLI

BO1 (Pos. 74) stellt fest, dass bei RLI viele Mitarbeitende wenig Uber die BIM-Methode wissen oder
damit zu tun haben, und betont das Fehlen eines effektiven Austauschs tber laufende BIM-Projekte
zwischen den Standorten. Dies wird als ein Problem wahrgenommen. In einem &hnlichen Kontext
betont BO2 (Pos. 76) die Dringlichkeit eines breiteren Know-hows beziiglich der BIM-Methode und
die Notwendigkeit eines internen Wissenstransfers. BO4 (Pos. 114) schatzt RLI eher kritisch gegen-
Uber der BIM-Methode ein, da Mitarbeitende vorhanden sind, die gewohnte Arbeitsmethoden beibe-
halten mochten. Einige betrachten die BIM-Methode lediglich als 3D-Zeichnen, wahrend andere das
volle Potenzial dieser Methode erkennen. Eine dhnliche Kritik &ussert BO8 (Pos. 98), der/die darauf
hinweist, dass die Anwendung der BIM-Methode bei RLI auf 3D-Modellerstellung und Visualisierung
beschrankt ist. Es fehlt an der Integration automatisierter Prozesse, die das tagliche Arbeiten effizi-
enter gestalten konnten. Hingegen betont B0O9 (Pos. 100), dass RL im Wandel ist und sich weiter-
entwickeln méchte. Positive Erfahrungen mit der BIM-Methode stehen jedoch Herausforderungen
gegenulber, da diese Erfahrungen moglicherweise noch nicht vollstandig in die gesamte Organisa-
tion integriert sind.
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Organisation beziiglich der BIM-Methode

Bei der Frage nach der Organisation von RLI in Bezug auf die BIM-Methode erwéhnten einige Be-
fragten die BIM-Arbeitsgruppe. Einige der befragten Personen ist der Begriff «BIM-Arbeitsgruppe»
bekannt, wissen jedoch nur wenig tUber deren konkrete Ausrichtung. Selbst fur diejenigen, die Mit-
glieder der BIM-Arbeitsgruppe sind, bleibt unklar, welches Ziel diese Gruppe genau verfolgt. Insge-
samt herrscht eine Unsicherheit sowohl innerhalb als auch gegentber der BIM-Arbeitsgruppe.

Bei der Frage, wie die Befragten vorgehen wirden, wenn sie Unterstiitzung im Zusammenhang mit
der BIM-Methode benétigen, gab eine Person (B02, Pos. 78) an, dass sie sich an die BIM-Gruppe
wenden wirde. Die Ubrigen Befragten wirden gezielt Personen, die sich mit der BIM-Methode be-
schaftigen, um Unterstiitzung bitten. Dabei spielt es bei den befragten Personen keine Rolle, ob das
innerhalb der Organisation geschieht oder ausserhalb.

Bei der Frage, woher sie die BIM-Arbeitsgruppe kennen, gaben B0O1, BO5 und B08 an, dass sie
Mitglieder sind, und B09 war sowohl im ersten als auch im zweiten Versuch Teil der BIM-Arbeits-
gruppe. Die Ubrigen Befragten (B03, BO4 und B07) haben ihr Wissen Uber die BIM-Arbeitsgruppen
durch Gesprache mit Mitarbeitenden erlangt, die Mitglieder dieser Gruppe sind. Die Person B06
(P0s.94) meint, dass die BIM-Arbeitsgruppe im Leitenden Team in ihrem Standort thematisiert
wurde. BO2 (Pos. 80) gab an, die Arbeitsgruppe selbst ins Leben gerufen zu haben. Bei diesem
Punkt ist BO5 folgender Meinung:

«Also die aller allererste BIM-Arbeitsgruppe hatten ich und [Name einer RL-Mitarbeiterin oder eines
RL-Mitarbeiters] ins Leben eigentlich gerufen oder durften wir dann ins Leben rufen. Es wird manch-
mal erzéhlt, dass es die Birochefs selbst waren,...» (B05, Pos. 100)

In den Interviews erzahlen BO5 und B08, wie die BIM-Arbeitsgruppe im ersten und im zweiten Ver-
such organisiert war. Die Arbeitsgruppe bestand geméss B05 (Pos. 102) urspringlich hauptséachlich
aus Ingenieuren und Ingenieurinnen, wahrend heute von jedem Standort ein/e Ingenieur/-in und eine
Zeichner/-in vertreten sind. Es wurde eine verstarkte Trennung zwischen den Standorten festge-
stellt. Gemass B0O5 (Pos. 100) gab es Bemiihungen, die Zusammenarbeit der Bliros zu koordinieren,
aber unterschiedliche Softwarepraferenzen fuhrten zu getrennten Arbeitsansatzen. BIM-Sitzungen
wurden eingestellt, bis sie von einem Mitarbeiter (eventuell auf Anweisung der Geschéftsleitung)
wieder aufgenommen wurden. Es besteht Unsicherheit darliber, ob die Entscheidung, eine BIM-
Gruppe zum dritten Mal zu griinden, von der Geschéftsleitung getroffen wurde. Im ersten Versuch
wurden Schulungen und Kurse zum Thema BIM durchgefiihrt, mit dem Ziel, BIM-Projektabwick-
lungspléane (BAP) zu erstellen. Die Idee wurde den Birochefs vorgestellt, aber es bleibt unklar, ob
diese das Konzept vollstéandig verstanden haben. Zusatzlich beschreiben BO5 und B08 folgende
Herausforderungen und Probleme:

«Waren alles sehr gute Ideen. Aber es war alles sehr viel und das war alles nicht durchdacht.» (B05,
Pos. 102)

«Ja, es gab halt schon Bestrebungen, dass man diese Thematik BIM aufarbeitet. Ich hatte dann
irgendwie auch so etwas wie den Vorsitz in dieser Arbeitsgruppe. Aber es war extrem schwierig,
weil ich als Ingenieur gegen irgendwie dann waren noch die Standortleiter da und der Chef tber alle
Ingenieurbiros und ja, ich empfand das als schwierig. Die Ideen einbringen das ging, aber die dann
auch effektiv umzusetzen. Irgendwie waren die Prioritdten da teilweise dann schon etwas unter-
schiedlich. Und ich muss auch gestehen, ich hatte etwas zu wenig Zeit, um da eine aktivere Rolle
einzunehmen. In diesem Sinne darf ich mich eigentlich nicht beklagen.» (B08, Pos. 104)
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Aufgaben der BIM-Arbeitsgruppe

Die BIM-Arbeitsgruppe hat geméass den Aussagen der Befragten verschiedene Funktionen und
Ziele. Jedoch ist sich niemand der Befragten sicher. BO4 (Pos. 120) und BO7 (Pos. 92) aussern,
dass sie keine Ahnung haben, was die BIM-Arbeitsgruppe macht. BO2 (Pos. 82) beschreibt die
Gruppe als eine Wissens-Relaisstation, die Know-how sammelt, weitergibt und Konstrukteuren und
Konstrukteurinnen sowie Ingenieuren und Ingenieurinnen Unterstiitzung bietet, beispielsweise bei
der Erstellung von Offerten oder Vorlagen von BAP. Ahnlich sieht es auch die befragte Person B03
(Pos. 76), dass die Gruppe versucht, Wissen zu biindeln und die Wissensverarbeitung zu koordinie-
ren. Momentan besteht sie aus Personen mit grundlegendem Wissen von verschiedenen Standor-
ten. BO6 (Pos. 96) denkt, dass die Gruppe daran arbeitet, die BIM-Methode zu verstehen, sie anzu-
wenden und die gewonnenen Erkenntnisse ins Team zu integrieren.

Die Mitglieder der BIM-Arbeitsgruppe aussern eher Kritik gegeniber dieser Frage. BO1 (Pos. 92)
sieht die Hauptaufgabe darin, Informationen unter den Mitgliedern auszutauschen, insbesondere
beziglich Zustandigkeiten an verschiedenen Standorten. Allerdings wird angemerkt, dass die
Gruppe aktuell nur begrenzten Fortschritt erzielt. BO5 (Pos. 108) findet, dass die Gruppe wenig Kon-
kretes bewirkt und sich hauptsachlich auf den Austausch Gber individuelle Leistungen konzentriert,
ohne klare Ziele oder spezifische Aufgaben. Hingegen B09 (Pos. 104 und 106) sieht in der Gruppe
eine Basis flr die Entwicklung der BIM-Methodik. Die Ziele sollten die Férderung der BIM-Modellie-
rung, die Weiterentwicklung von Fachkenntnissen und die Schaffung eines Austauschs von Erfah-
rungen zwischen verschiedenen Bliros und Standorten umfassen. Aber auch B09 findet, dass die
Aufgaben spezifiziert werden miissen. Das ehemalige Mitglied der BIM-Arbeitsgruppe (B08, Pos. 64
und 102) aussert Unsicherheit Gber die aktuelle Wirkung und die Produktivitat der BIM-Arbeits-
gruppe. Es bleibt unklar, was tatséchlich produziert und effektiv umgesetzt wird. Der Eindruck be-
steht, dass die Umsetzung oft von den Zeichnern erfolgt, basierend auf den Anforderungen, wahrend
neue Funktionen von den Programmen teilweise getestet werden. Der Fokus scheint fiir BO8 auf der
Modellerstellung zu liegen.

6.2.4 Herausforderungen

Umgang mit offenen Aufgaben

Gemass der Befragten werden alle Aufgaben, die sie als offen empfinden, in der Organisation the-
matisiert. Jedoch bleiben diese Aufgaben meistens offen. Griinde sind dafur fehlende Ressourcen,
unklare Zustandigkeiten, Spannungen zwischen Funktionen oder keine Dringlichkeit.

Innovationskultur
Die meisten der Befragten empfinden die Innovationskultur von RLI als offen. Doch es gibt einige,
die die Innovationskultur als mittelméssig oder sogar als verschlossen empfinden.

B02 (Pos. 44) dussert Bedenken bezuglich der Entwicklung der Konstrukteure und Konstrukteurin-
nen in verschiedenen Standorten. Die Bedenken beruhen auf der Wahrnehmung, dass Konstruk-
teure und Konstrukteurinnen méglicherweise tberfordert sind und darauf warten, dass ihnen gehol-
fen wird, wahrend Ingenieure und Ingenieurinnen sich aktiv weiterentwickeln und nach Losungen
suchen. B0O2 erwahnt, dass die Zeichnenden im Durchschnitt als Bewahrer betrachtet werden, wéh-
rend Ingenieure und Ingenieurinnen als Tiftler und Innovative gelten, die bestrebt sind, die besten
Lésungen zu finden und sich dadurch selbst weiterzuentwickeln. Zudem erwdhnt BO2, dass mog-
licherweise in anderen Standorten falsche Erwartungshaltungen gegeniiber den Konstrukteuren und
Konstrukteurinnen vorhanden ist und dass sie von ihnen die Innovationen erwarten.
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Die befragte Person B05, welche die Funktion Konstrukteur/-in hat, meint zu der Frage, welche Er-
fahrungen die Befragten bisher hatten mit der Einbringung neuer Ideen oder Innovationen bei RLI,
Folgendes:

«Viele Dinge wurden vorgeschlagen, nur wenige getestet, ausprobiert oder versucht worden. Und
meistens kommt dann auch wieder diese Aussage: Ja, wir haben leider keine Zeit und jetzt musst
du noch kurz...» (B05, Pos. 50)

Hierzu meint B0O5, dass effektiv die Ressourcen fehlen, um diese Innovationen umzusetzen. B0O4
(Pos. 56) meint dazu, dass die alteren Mitarbeitenden fur die Umsetzung von neuen ldeen kein
Durchhaltungsvermégen haben.

Von den Befragten erwdhnen die meisten, dass RLI Muhe bei der Umsetzung von Innovationen und
Ideen hat. Bei dem Thema Innovation wurde oftmals die BIM-Methode erwéhnt und in Verbindung
gebracht.

Einige Aussagen der Befragten beleuchten die Herausforderungen und Bedenken beziglich Inno-
vation bei RLI. BO3 aussert dazu folgendes:

«... wobei ich das Gefiihl habe, dass man als Rothpletz noch immer das Gefiihl hat, dass Innovation
durch einen Bauherrn bezahlt werden muss, habe ich so im Gefihl. [...] Das nervt mich manchmal
etwas an der Organisation von RL, dass man noch diesen Konservativen Gedanken hat in Sachen
Innovation.» (B03, Pos. 34)

Auch B08 meint, dass das Geflihl bei RLI besteht, Innovation misse von Auftraggebende finanziert
werden. Diese kénnte mdglicherweise die Innovationsbereitschaft in der Organisation behindern.
BO5 betont die Schwierigkeiten, innovative Ideen in der Praxis umzusetzen. Zusatzlich stellt BO3
eine weitere Herausforderung fest:

«...wir hatten mehrmals Leute, die motiviert waren, sich das zu erarbeiten. Und das hat man einfach
gar nicht gesehen. Man hat die Leute dann erzirnt und ja, die waren dann etwas deprimiert, weil sie
eigentlich gerne Zeit investiert hatten. Aber man hat ihnen die nicht gegeben, nicht gewahrt. Also
ich sage mal, man ist offen fiir die Innovation, aber mit der Umsetzung happert es noch sehr stark
bei Rothpletz.» (B03, Pos. 42)

Trotz einem motivierten Team stellt BO5 fest, dass innovative Ansatze, insbesondere im Bereich der
BIM-Methode, aufgrund von Hindernissen wie hierarchischen Entscheidungen und Zeitmangel oft
nicht erfolgreich umgesetzt werden kénnen.

Hindernisse die BIM-Methode anzuwenden

Die meisten der Befragten wenden die BIM-Methode nicht an, weil ihnen die Zeitressourcen fehlen.
Weitere Hindernisse sind die Auftraggebenden oder andere Akteure im Projekt, welche die BIM-
Methode nicht anwenden mochten. Fir einige der Befragten (BO1, BO6 und B08) fehlen noch das
Wissen und auch die BIM-Projekte, um die BIM-Methode anzuwenden. Eine befragte Person (B07,
Pos. 80) sieht im Tiefbau die Anwendung der gesamten BIM-Methode nicht, da oftmals im Bestand
gebaut wird. BO4 (Pos. 104-106) erklart, dass einige Mitarbeitende das 3D-Modellieren als unnétig
empfinden und lieber im 2D arbeiten, da sie glauben, dass sie schneller sind. Diese Meinung ist vor
allem bei alteren Mitarbeitenden verbreitet, sowohl bei den Zeichnern und Zeichnerinnen als auch
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bei den Ingenieuren und Ingenieurinnen. Viele dieser alteren Generationen haben ihre etablierten
Arbeitsweisen und sind skeptisch gegenuber der Einfiihrung von 3D-Modellierung. Daher sieht BO4
(Pos. 114) ein Hindernis in dem, dass Mitarbeitende vorhanden sind, welche die gewohnte Arbeits-
methode beibehalten mdchten. Ein weiteres Hindernis seien die unterschiedlichen Haltungen inner-
halb des Unternehmens gegeniiber BIM gemass B05 (Pos. 92), von Unsicherheit und Missverstand-
nissen bis hin zu Angsten beziiglich des Jobverlusts.

Angste und Sorgen beziiglich der BIM-Methode

Einige der Befragten (B03, BO4, BO5 und B08) haben Angst oder machen sich Sorgen, dass RLI
den Anschluss verpasst. Einige Befragten (B01, B02, BO6 und B09) dussern die Angst der Quali-
tatsabnahme von RLI durch die BIM-Methode. Gesamthaft haben die befragten Personen keine
grossen Angste oder Sorgen bezuiglich der BIM-Methode.

6.2.5 Organisatorische Veranderungen

Organisatorische Verbesserungen bezuglich der BIM-Methode

Die Befragten empfinden als wichtig, den Wissenstransfer beztiglich der BIM-Methode innerhalb der
Organisation zu gewahrleisten. Zudem ist es gemass den Befragten wichtig, Wissen bezuglich der
BIM-Methode standortiibergreifend aufzubauen. BO5 (Pos. 110) findet, dass die BIM-Arbeitsgruppe
sich ofters treffen und vor allem gescheiterte Losungen auch aufzeigen sollte.

Auf die Frage, ob die Befragten zufrieden mit der BIM-Arbeitsgruppe sind, beantwortet B0O6 folgen-
dermassen:

«Kann ich nicht beurteilen. Ich hére praktisch nichts davon. Also, ich weiss, dass es sie gibt und
dass sie frisch ist. Genaueres habe ich nicht sehr viel mitbekommen.» (B06, Pos. 98)

B0O3 (Pos. 78) wirde weniger strikte zeitliche Vorgaben fir die Einfilhrung von Neuerungen setzen.
Stattdessen sollten den Mitarbeitenden Freiraum gewahrt und sie ermutigt werden, sich selbst zu
entwickeln. Er betont die Wichtigkeit, den Mitarbeitenden mitzuteilen, in welchen Bereichen Verbes-
serungspotenzial besteht, anstatt starre Vorgaben von oben zu machen. BO3 warnt vor zu frihen
Versuchen einen Nutzen aus Innovationen zu generieren, da dies die Entwicklung und Umsetzung
neuer Ideen behindern und die Mitarbeitende demotivieren kdnnte.

B0O5 (Pos. 110) meint, dass es von Vorteil ware, wenn die BIM-Arbeitsgruppe Ziele definiert, um
voranzukommen. Zudem meint BO9 (Pos. 24), dass die Aufgaben der BIM-Arbeitsgruppe besser
definiert werden kdnnen und auch festhalten.

Zudem hebt BO6 das Freistellen der Ressourcen hervor:

«Ich bin auf die Gruppe gespannt. Sie ist relativ neu. Ich denke aber, dass man unbedingt Ressour-
cen freischaufeln misste oder halt neue Personen anstellen missen, die wirklich nur das Vorantrei-
ben. Und zwar wirklich nur das und nicht noch 80 % Projektarbeit und dann noch so nebenbei ein
bisschen BIM machen, wie es bei uns manchmal so schén heisst. Aber das bringt dann nichts, denn
es ist ja schon eine Herkulesaufgabe, dass es also schnell vorwarts geht.» (B06, Pos. 100)

BO5 (Pos. 110) und B09 (pos. 104) betonen die BIM-Methode direkt an Projekt angewendet werden
sollte und hier Ubungsbeispiel nicht den gleichen Lerneffekt haben.
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Erwartungen an BIM-Experten und BIM-Arbeitsgruppe

Die Befragten aussern verschiedene Erwartungen an die BIM-Experten oder die BIM-Arbeitsgruppe.
B08 (Pos. 118) hofft darauf, dass die Gruppe an der Entwicklung und Etablierung von Prozessen
arbeitet, um eine einheitliche Umsetzung zu gewahrleisten und Zusammenarbeit zu férdern. Eben-
falls betont BO8 den Wunsch nach einem breiten Wissensstand im Unternehmen. Zudem hebt B08
(Pos. 126) die Bedeutung langfristiger Ziele und die Identifizierung von Fahigkeiten hervor, die Gber
grundlegende Aufgaben hinausgehen. Er strebt an, Prozesse zu optimieren und die Effizienz in der
taglichen Arbeit zu steigern. BO5 (Pos. 112) und B09 (Pos. 112) finden, dass BIM-Experten und BIM-
Expertinnen nicht nur ein Grundverstandnis der Materie haben sollten, sondern auch ein Interesse
an Innovationen und neuen Technologien mitbringen mussen. Motivation und der Wille zur kontinu-
ierlichen Weiterentwicklung sind ebenfalls wichtige Faktoren. Die Erwartungen von B06 (Pos. 102)
konzentrieren sich auf die Motivation und den Einsatz fur den Fortschritt bezglich der BIM-Methode.
B06 erwartet von den Experten und Expertinnen, dass sie das Thema proaktiv vorantreiben.

Die Arbeitsgruppe sollte geméass B02 (Pos. 86) sicherstellen, dass alle im Unternehmen verstehen,
wie BIM-Projekte abgewickelt werden kénnen. Des Weiteren hebt BO1 (Pos. 96) die Bedeutung von
Unterstiitzung und Erklarungen fur Neueinsteiger hervor. BO1 betont, dass es nicht ausreicht, BIM
durch Ausprobieren zu erlernen, sondern dass personliche Fihrung und Erklarungen erforderlich
sind. BO3 (Pos. 80) erwartet von BIM-Experten und BIM-Expertinnen ein riesiges Wissen, das ka-
nalisiert und gezielt fir die jeweiligen Bedurfnisse der Mitarbeitenden eingesetzt wird. BO3 vergleicht
dies mit einem Trichter, der das Wissen filtert und anwendbar macht. Zudem &ussert B04 (Pos. 124)
den Wunsch nach sichtbaren Ergebnissen und konkreten Anwendungsbeispielen von der BIM-Ar-
beitsgruppe. BO4 mdchte nicht nur theoretisches Wissen erhalten, sondern auch Umsetzungen se-
hen.

Anwendungsvoraussetzungen

Die Befragten aussern verschiedene Bedurfnisse in Bezug auf die Anwendung der BIM-Methode.
BO1 (Pos. 98) betont die Notwendigkeit eines grundlegenden Verstandnisses der BIM-Methode. B02
(Pos. 88) erklart, dass er fur Tiefbauprojekte Unterstiitzung benétigen wiirde, insbesondere bei der
Erstellung der Modellstruktur. BO3 (Pos. 82) und B08 (pos. 128) fehlen ein Projekt und Zeit, um die
Methode anzuwenden. Zeit wird von B04 (Pos. 126) als Schwierigkeit bei der Aneignung neuer Fa-
higkeiten hervorgehoben. B09 (Pos. 114) betont, dass Motivation bei RLI vorhanden ist, jedoch wird
fur die Forschung in der sich stéandig weiterentwickelnden BIM-Welt, Zeit benétigt. BO5 (Pos. 114)
betont auch die Notwendigkeit von Zeit aber auch von Software, Hardware und Zustimmung der
Geschaftsleitung, sowie dem Austausch mit Kollegen. BO7 (Pos. 104) erwéhnt auch Hardware, wel-
che auf der Baustelle geeignet sind. BO6 (Pos. 104) wiinscht sich einen Einfuhrungskurs und grund-
legende Unterstitzung bei der Softwareanwendung fiir BIM.

BIM-Implementierungsstrategien

Die Befragten haben unterschiedliche Ansétze zur flachendeckenden Einfihrung der BIM-Methode
bei RLI erlautert. BO1 (Pos. 102) schlagt vor, eine flache Hierarchie mit Standortverantwortlichen zu
etablieren und gezielte Schulungen fur Mitarbeitende einzufihren, die neu mit der BIM-Methode
arbeiten. BO2 (Pos. 90) betont die Etablierung einer BIM-Arbeitsgruppe, gezielte Anfragen der Kun-
den und die schrittweise Verbreitung der BIM-Methode im Unternehmen. B03 (Pos. 84) sieht es
folgendermassen:

«Wir sind ein Dienstleistungsunternehmen. Wir machen eigentlich das, was die Bauherrschaft
winscht, aber nichtsdestotrotz kénnten wir fir uns, auch wenn das nicht gefordert wird, sofern wir
einen Nutzen sehen, die Methode intern anwenden bei Projekten und die Daten dann einfach nicht
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nach aussen weiterreichen. Wie ich da vorgehen wirde. Ja schwierig zu sagen. (...) Das Problem
im Moment ist, dass viele Leute den Nutzen noch gar nicht sehen von dieser Methode. Du musst es
wahrscheinlich in einem ersten Schritt (...) ehrlich und transparent kommunizieren, was kénnen wir,
was kann die Methode, welche Vorteile konnten wir generieren. Und erst wenn die Leute einen
Vorteil sehen und auch den Aufwand sehen mit dieser Methode verbunden ist, der Arbeitsaufwand
und der Nutzungsaufwand, werden sie sich dadurch dazu durchringen, sich damit zu befassen.»
(BO3, Pos. 84)

B04 (Pos. 130) schlagt die Implementierung eines Pilotprojekts vor, um als Vorzeigebeispiel zu die-
nen. BO5 (Pos. 116) hebt die Bedeutung von Teambildung und effektiver Kommunikation innerhalb
der Organisation hervor, um die Akzeptanz der BIM-Methode zu férdern. BO6 (Pos. 106) empfiehlt,
Ressourcen fir die BIM-Gruppe bereitzustellen und klare Ziele zu formulieren. BO8 (Pos. 144)
schlagt vor, Fachwissen durch Neueinstellungen zu erweitern, insbesondere im Bereich der Kon-
strukteure und Konstrukteurinnen. B09 (Pos. 118) betont die schrittweise Integration der BIM-Me-
thode in Projekten und die schrittweise Einbindung der Mitarbeitenden.

6.3 Resultate der Gruppendiskussion
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Abbildung 11: Feedback-Tabelle aus den Gruppendiskussionen

In der Abbildung 11 ist das Resultat der Gruppendiskussionen dargestellt. Die blauen und griinen
Rechtecke, unten links auf den Post-It, kennzeichnet die Gruppe. Die Post-It mit den blauen Recht-
ecken stammen aus der Gruppendiskussion mit den zwei Vorsitzenden und ehemalige Vorsitzende
Person der BIM-Arbeitsgruppe. Die Post-It mit den griinen Rechtecken stammen aus der Gruppen-
diskussion mit den drei Standortleitenden. Diese Rickmeldungen werden in der Diskussion wieder
aufgegriffen.
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7 Diskussion

7.1 Aktueller Stand Organisation RLI

Allgemein Organisation RLI

In der Umfrage bei der Frage, wie fir die Befragten RL organisiert sei, ist allgemein eine Verteilung
ersichtlich zwischen agil, flach und starr hierarchisch. Die Tendenz ist eher in Richtung agil und
flach. Jedoch in einer genaueren Umfrageauswertung mit der Bertcksichtigung der Hierarchiestufen
wird ersichtlich, dass unten in der Hierarchie die Organisation eher hierarchisch empfunden wird und
eher oben in der Hierarchie wird die Organisation eher als agil und flach empfunden. Diese Ergeb-
nisse kénnen auch mit den Interviews bestatigt werden, da beispielsweise der/die Auszubildende
die Organisation als eher starr hierarchisch empfindet.

Die Wahrnehmung der Organisationsstruktur durch die Befragten der Interviews ist unterschiedlich.
Jedoch ist die Struktur, welches auch auf dem Organigramm (Abbildung 1) abgebildet ist, fir alle
Befragten klar. Doch einige nehmen eine Struktur unter der Standortleitung wahr, obwohl diese nicht
auf dem Organigramm abgebildet ist. Diese Wahrnehmung ist aber auch unterschiedlich.

Im Vergleich zu den Ergebnissen der Umfrage wird in den Interviews zum Teil doch eine hierarchi-
sche Struktur in den Standorten wahrgenommen. Der Standort G versucht mit Bildung von Teams
innerhalb des Standortes die Hierarchie zu glatten, wobei die befragte Person, die sich in der Aus-
bildung beim Standort G befindet, empfindet die Kommunikationswege, als sehr lang, was auch die
Literatur bestatigt. Der Nachteil an einer steilen Hierarchie ist, dass vor allem die langen Entschei-
dungswege sowie die Geschéftsferne des oberen Management (Glatz & Graf-Gétz, 2018, p. 79).

An dem Standort F wird behauptet, dass diese Struktur mit den einzelnen Funktionen nicht vorhan-
den sei und alle Mitarbeitenden, nach der Standortleitung, gleichgestellt sind, was wiederum eine
flache Hierarchie darstellt. Dies wird auch gelebt und es fallt insbesondere auf als diese von dem
Standort F die Organisation von unten her nach oben beschreiben. Alle anderen Befragten haben
oben in der Hierarchie gestartet und nach unten die Organisation beschrieben. Hier wird ersichtlich,
dass vor allem der Standort F die Hierarchie als flach erlebt und auch das so lebt als die anderen
Standorte. Dies kann auch mit der Auswertung der Umfrage bestatigt werden. Die Befragten von
Standort F nehmen die Organisation vor allem als flache Hierarchie wabhr.

An dem Standort E gibt es geméass B01 klar die zwischen Stufe «Konstrukteure und Konstrukteurin-
nen», welche in anderen Standorten so nicht wirklich explizit erwdhnt wurde. Zudem wird die Stufe
«Leitendes Team» verschieden wahrgenommen. Gemass Interviewergebnisse finden einige Be-
fragte, dass sie dem leitenden Team nicht unterstellt sind. Doch die Mehrheit der Befragten aus den
Interviews nimmt die Stufe so wahr, dass sie sich unter der Standortleitung befindet.

Die Ergebnisse der Umfrage und Interviews verdeutlichen eine deutliche Varianz in der Wahrneh-
mung der Verantwortung durch die Teilnehmenden. Ein wiederkehrendes Muster zeigt sich in der
Hierarchie, in der die Verantwortung in den oberen Ebenen als grosser eingeschatzt wird im Ver-
gleich zu den unteren Hierarchiestufen. Diese ungleiche Verteilung der Verantwortungen kénnte
dazu fihren, dass Mitarbeitende in den unteren Hierarchieebenen das Gefiihl haben, fir die Orga-
nisation weniger relevant zu sein, obwohl ihre Rolle als wichtiges Zahnrad im Gesamtsystem ent-
scheidend ist. Diese Diskrepanz in der Wahrnehmung der Verantwortungsebene innerhalb der
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Organisation konnte Auswirkungen auf die Motivation und Identifikation der Mitarbeitende haben
und sollte daher bei der Gestaltung von Verantwortungsstrukturen bertcksichtigt werden.

Die Ergebnisse aus den Interviews verdeutlichen, dass die Zuweisung von Aufgaben in der Organi-
sation vorherrscht. Dies fuhrt gemass Literatur zwangslaufig zu extrinsischer Motivation, da die Auf-
gaben eher als Pflichten erscheinen, die von oben delegiert werden. Die Méglichkeit der Eigeniniti-
ative zeigt sich bei internen Aufgaben eher gering, was darauf hindeutet, dass intrinsische Motivation
in diesem Kontext weniger prasent ist. Es scheint, dass die Mitarbeitenden weniger Raum fiir selbst-
gewahlte Aufgaben und Verantwortlichkeiten haben, was potenziell die intrinsische Motivation be-
einflusst und die Bedeutung von Eigeninitiative und Interesse an der Organisation reduziert. Daher
sollte gemass Pflaging (Pflaging, 2014, p. 27) die Organisation das Umfeld so beeinflussen, um
Verbindungen zwischen Individuen und ihrer Arbeit zu férdern, insbesondere durch sinnvolle Téatig-
keiten.

In den Interviews wird erwéhnt, dass ein Faktor fir die Demotivation, die starke Auslastung sei. Bei
einer genaueren Betrachtung kommt das vor allem aus den Funktionen Projektingenieur und Pro-
jektingenieurin, Projektleitung und Mitglied Leitendes Team. Somit ist die Auslastung nicht auf allen
Hierarchieebenen gleichmassig verteilt. Um der starken Auslastung entgegenzuwirken, kénnte eine
standorttbergreifende Auslastungsplanung unterstiitzend sein. Ein Projektmarktplatz kann die Aus-
lastungsprobleme auch verringern (Wérwag & Cloots, 2018, p. 90).

Das Standortdenken wird oftmals im Interview thematisiert, wobei das in den Umfrageergebnissen
nicht direkt auffallt. Gemass Literatur leiden Unternehmen, die sich nach Standorten aufteilen, haufig
unter Redundanz und hoher interner Konkurrenz (Kallenbach, 2016, p. 72). Jedoch erwahnt B02,
dass jeder Standort seine Eigenheit und Spezialitat hat und die Kunden diese Standorte bevorzugen,
welche eine lokale Nahe haben und lberschaubar sind. Mit der Standortaufteilung kann es jedoch
gemass Kallenbach (Kallenbach, 2016, p. 72) schwierig sein, eine gemeinsame Unternehmenskultur
und -identifizierung zu entwickeln. Dies fallt BO8 auch auf und findet, dass das Standortdenken mi-
nimiert werden sollte und RLI sich mehr als Gesamtfirma sehen sollte. Zusétzlich benétigen gemass
Kallenbach (Kallenbach, 2016, p. 72) geografisch strukturierte Organisationen haufig zuséatzliche
hierarchische Ebenen, welches bei RLI der Fall ist. Die Zwischenstufe mit der Geschéftsleitung RLI
ist nur in der Abteilung Ingenieurbliro vorhanden.

In einer Umgebung mit niedriger Komplexitat kann eine Pyramidenstruktur mit Hierarchieebenen gut
funktionieren. Die wenigen Leute an der Spitze kdnnen die vorhandene Komplexitat verstehen und
gute Entscheidungen treffen. Jedoch kann eine Hierarchie mit hoher Komplexitat nicht umgehen.
Die Baubranche bzw. ein Bauprojekt ist jedoch komplex und das Kerngeschéft der Ingenieurbtiros
sind Projekte. Zudem vereinfacht die BIM-Methode die Komplexitat nicht. Dementsprechend wird
eine Organisationsform bendtigt, die mit der Komplexitdt umgehen kann und die Implementierung
der BIM-Methode innerhalb eines Bauingenieurunternehmen erleichtert.

Die Anstellungszeit der Befragten aus der Umfrage zeigt, dass RLI langjdhrige Mitarbeitende hat,
die nicht so schnell wieder RLI verlassen. Grundsétzlich zeigen die Ergebnisse der Umfrage und der
Interviews, dass die Mitarbeitenden zufrieden sind mit der Organisation RLI und die Organisation
als familidres und soziales Umfeld wahrnehmen.

57



Masterthesis Diskussion

Organisation bezlglich der BIM-Methode innerhalb RLI

RLI hat eine BIM-Arbeitsgruppe. Aktuell ist es der dritte Versuch der BIM-Einfuhrung. In der Umfrage
wurde die BIM-Arbeitsgruppe nur einmal erwahnt. Als in den Interviews gefragt wurde, wie fur sie
RLI bezuglich der BIM-Methode organisiert ist, wurde doch paarmal BIM-Arbeitsgruppe erwéhnt. Bei
der Frage im Interview, ob sie wissen oder sich vorstellen kénnen, was fur Aufgaben die BIM-Ar-
beitsgruppe hat, hatte nur BO2 eine konkrete Vorstellung. Dies kdnnte daran liegen, da die Person
BO2 die BIM-Arbeitsgruppe ins Leben gerufen habe. Die anderen sind sich jedoch unsicher, was die
konkreten Aufgaben und Ziele der BIM-Arbeitsgruppe angeht. Diese kennen die BIM-Arbeitsgruppe
durch Gesprache mit Mitarbeitenden, die in dieser BIM-Arbeitsgruppe sind. Die Ergebnisse aus der
Umfrage und aus den Interviews zeigen, dass den Mitarbeitenden nicht bekannt ist, dass die BIM-
Arbeitsgruppe existiert. Jedoch muss hier gesagt werden, dass die BIM-Arbeitsgruppe im Septem-
ber 2023 die erste Sitzung hatte, und im Oktober 2023 wurde die Umfrage durchgefiihrt. Jedoch
wurde die BIM-Arbeitsgruppe wiederbelebt und sie ist nicht neu bei RLI. Die erste BIM-Arbeitsgruppe
wurde im Jahr 2017 gegrindet. Dies fuhrt zu der Folgerung, dass es nie eine offizielle Mitteilung an
die ganze Organisation an alle Funktionen gab. Wie in der Literatur (Pflaging, 2014, p. 85) erwahnt,
ist die Transparenz in der Organisation von Bedeutung. Die Transparenz kann gemass Pflaging zu
einem sozialen Druck fihren, was sich positiv auf die Teamleistung auswirken kann.

Insgesamt gibt es unterschiedliche Vorstellungen in den Interviews darauf, was die BIM-Arbeits-
gruppe konkret leistet, von Informationsaustausch und Wissensvermittlung bis zur aktiven Forde-
rung und Implementierung der BIM-Methode in den Projekten der Organisation. Fir einige ist die
BIM-Arbeitsgruppe das Bindeglied zwischen Standorten und der Wissenstrager beztglich BIM. Die
BIM-Arbeitsgruppe tauscht, aus ihrer Sicht, das Wissen standortiibergreifend aus. Fur einige wird
das Wissen auch transferiert. Jedoch kdénnen sich die meisten trotzdem nicht vorstellen, was die
BIM-Arbeitsgruppe genau macht. Daher ist zu Beginn die Zieldefinition und anschliessend die Klar-
stellung der Aufgaben von Bedeutung.

Die Verfasserin hat vor der Gruppendiskussion die Annahme getroffen, dass der IST-Zustand inner-
halb von RLI bekannt sein wird. Daher hat sie den IST-Zustand im Losungskonzept wahrend der
Prasentation auch nicht naher erlautert. In den Ergebnissen der Gruppendiskussion wird jedoch er-
sichtlich, dass der IST-Zustand fir die Teilnehmenden der Gruppendiskussion auch nicht klar ist.

7.2 Aktueller Stand beziiglich Implementierung der BIM-Methode

In den Interviews wird ersichtlich, dass fur die Befragten nur die Erstellung von 3D-Modellen nicht
BIM ist, somit ist ein gewisses Verstandnis von BIM vorhanden. Gemass Umfrage und Interview
herrscht jedoch ein unterschiedliches Verstandnis gegenliber der BIM-Methode. Die Befragten der
Interviews empfinden den Wissenstand standortiibergreifend beziiglich der BIM-Methode als eher
nicht ausreichend.

Es wurden jedoch schon einige Erfahrungen beziglich der BIM-Methode, wie Erstellung, Koordina-
tion oder Prufen der 3D-Modelle oder Erstellung von Ausschreibungen anhand 3D-Modellen, ge-
sammelt. Der Fokus liegt vor allem auf den 3D-Modellen und weniger auf der Zusammenarbeit,
Prozesse und geeignete Organisationsformen. BO5 hat jedoch einen Schritt in Richtung Zusammen-
arbeit gewagt und in einem Bauprojekt, in Absprache mit der Projektleitung und den Ausfiihrenden,
geometrische 3D-Modelle fur die Ausfiihrung erstellt. Gemass B05 konnte vieles in diesem Bereich
gelernt werden. Zudem war fur BO5 dieser Versuch auch erfolgreich und eine positive Erfahrung.
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7.3 Herausforderungen bei der Implementierung der BIM-Methode

Gemass Interviewergebnisse hatten B02 (Standortleitung) und B08 (Mitglied Leitendes Team) die
Organisation bei der Auswahl von Softwares fiir Zeichnende unterstitzt. Hier fallen wiederum die
Stufen der Hierarchie auf. Gemass Literatur (Borrmann, 2022) sollten solche Entscheidungen die
Mitarbeitenden treffen, die sie auch betreffen bzw. bei den Entscheidung mit einbeziehen.

Auch in der Gruppendiskussion werden teilweise die Hierarchiestufen erkannt, zum Beispiel, dass
der Fokus der BIM-Arbeitsgruppe auf der Dienstleistung fr die Projektleitenden von RLI sein sollte.
Jedoch sollte die BIM-Arbeitsgruppe alle Mitarbeitende, die von der Transformation betroffen sind,
unterstitzen. Hier sollte es keine Rolle spielen, welche Funktion unterstutzt wird.

Die Resultate der Interviews zeigen Grinde auf, weshalb die BIM-Arbeitsgruppe mehrmals reakti-
viert werden musste. Einerseits lag es an den Vorsitzenden der BIM-Arbeitsgruppe. Sobald diese
RLI verlassen haben, war auch niemand mehr in der BIM-Arbeitsgruppe Vorsitzende, somit wurde
die Gruppe auch nicht mehr verfolgt.

Zudem waren die Aufgaben und Ziele in der BIM-Arbeitsgruppe nie wirklich klar oder bekannt. Somit
wurden diese innerhalb der BIM-Arbeitsgruppe nie definiert. Zusétzlich spielte die Zeit, Kapazitat
und Ressourcen eine grosse Rolle, vor allem beim ehemaligen Vorsitz der BIM-Arbeitsgruppe.

Auch wenn die Organisation RLI, stand heute, eher hierarchisch flach organisiert ist, war es friiher
gemass Interviews eher starr hierarchisch organisiert. Trotzdem haben die Projekte, gemass den
Interviews, eine héhere Wichtigkeit als die Organisation selbst. Dabei spielt klar eine Rolle in welcher
Funktion man sich befindet. Fir eine/einen Auszubildende/n, Zeichner/-in, Konstrukteur/-in oder
auch ein Projektingenieur/-in machen das, was die nachsthéhere Funktion sagt. Fur Projektleitende
ist klar, dass die Projekttermine an erste Stelle sind. Da der Vorsitz der BIM-Arbeitsgruppe aus Pro-
jektleitende bestand, war die Dringlichkeit gegentber der BIM-Arbeitsgruppe auch weniger bzw. alle
internen Prozesse.

Bei der Umfrage bewerten die Mitarbeitenden die Frage: «Wie haufig werden Ihre Ideen, Vorschlage
oder Meinungen in der Organisation berticksichtigt?» mit mittelmassig. Werden diese Antworten ge-
nauer analysiert mit den verschiedenen Hierarchiestufen, fallt nichts Eindeutiges auf, ausser dass
die Ideen, Vorschlage oder Meinungen in der Geschéftsleitung mehrheitlich berticksichtigt werden.
Das kann daran liegen, dass sie ihre Ideen aufgrund ihrer Position in der Hierarchie mehrheitlich
ohne Widerstand auch direkt umsetzen kdnnen, da sie schlussendlich die Verantwortung tragen.
Hingegen in anderen Stufen ist es nicht eindeutig ersichtlich. Dies kann wiederum mit der Wahrneh-
mung der Verantwortung verglichen werden. Diese Diskrepanz in der Wahrnehmung der Verantwor-
tungsebene innerhalb der Organisation kénnte Auswirkungen auf die Motivation und Identifikation
der Mitarbeitende haben, was eine Herausforderung in der Entwicklung von Innovation und somit
auch bei der Implementierung der BIM-Methode sein kann. Dies erklart auch die Bedenken von BO1
beziglich der Konstrukteure und Konstrukteurinnen, weshalb diese nicht gleich innovativ sind und
nach Lésungen wie Ingenieure und Ingenieurinnen.

Die Umfrageergebnisse zeigen auf, dass RLI offen gegentiber neuen Innovationen ist. Jedoch pra-
zisieren die Interview Resultate diesen Aspekt. Auch in den Interviews wird Kklar ersichtlich, dass die
Befragten RLI als offen empfinden und die héheren Hierarchieebenen die Ideen von den Mitarbei-
tenden oftmals anhort.
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Insgesamt wird jedoch eine gewisse Diskrepanz zwischen dem Wunsch nach Innovation und den
tatsadchlichen Herausforderungen bei der Umsetzung innerhalb der Organisation RLI verdeutlicht.
Die Interviewergebnisse zeigen, dass Hemmnisse in Form von finanziellen Erwartungen gegeniber
dem Kunden vorhanden sind, hierarchische Strukturen bestehen und mdglicherweise ein konserva-
tiver Ansatz die Innovation beeintrachtigen kann. Auch wenn die Organisation offen ist, hat sie Miihe
bei der Umsetzung der Ideen der Mitarbeitende. In der unteren Hierarchieebene wird bemangelt,
dass sie oftmals keine Rickmeldung erhalten, wenn sie eine Idee oder Innovation anbringen und
auch umsetzen mochten. Dies kann an der Uberbelastung der hoheren Hierarchieebenen, an den
zeitlichen Ressourcen und an das Treffen von Entscheidungen liegen.

Die Personen, die die Ideen anbringen, setzen sie auch nicht direkt um. Das liegt zum Teil an der
Hierarchiestruktur, da sie dem Vorgesetzen unterstellt sind und wenn sie die Unterstitzung nicht
erhalten, fallt die Eigeninitiative weg, oder auch an den zeitlichen Ressourcen, was vor allem in den
hoheren Hierarchieebenen der Fall ist. Keine Riickmeldung zu erhalten kann zu einem geringeren
Durchhaltevermogen fihren.

Doch BO5 konnte seine eigenen Ideen in einem Projekt mit einem vorgegebenen Rahmen umsetzen,
was fir die befragte Person eine positive Erfahrung war. BO5 betont, dass diese Zeit ihm enorm
Spass gemacht hat und viel Wissen in der Freizeit aus Eigeninitiative erarbeitet hat. In dieser Erzah-
lung von BO5 kann, wie Pflaging (Pflaging, 2014, p. 27) auch in seinem Buch beschreibt, die intrin-
sische Motivation erkannt werden.

Gemass den Interviews denken einige Mitarbeitende von RLI, dass Innovationen oder auch die An-
wendung der BIM-Methode vom Kunde bezahlen werden soll. Auch in den Gruppendiskussionen ist
die teilweise erkennbar. Das heisst, RLI macht nur BIM, wenn es bestellt wird und ansonsten nicht.
Gemass Pflaging ist Innovation keine unmittelbare Kundenwertschépfung. (Pflaging, 2014, pp. 53—
57) Dies zeigt auf, dass RLI den Mehrwert fiir sich noch nicht definiert hat.

Als eine weitere Herausforderung wird die Akzeptanz der Mitarbeitende gesehen. Oft wird auch er-
wahnt, dass die Ressourcen fehlen und die Mitarbeitenden oftmals im Tagesgeschéft keine Kapazi-
tat haben. Zudem fehlt auch die Unterstitzung der jeweiligen nachsten Hierarchiestufe und das fuhrt
meist zu einem geringeren Durchhaltevermdgen.

Gemass der Studie von Lindblad und Karrbom (Lindblad & Karrbom Gustavsson, 2021, p. 33) ist es
wichtig intern in der Organisation Akzeptanz fur den Wandel zu schaffen, damit die Organisation in
der Lage ist, das interorganisationale Netzwetzwerk zu beeinflussen. Die Projektmanager des Auf-
traggebers miissen von Vorteilen der neuen Technologie Uberzeugt werden, um die zu fordern. Da-
her erfordert die Einfuhrung der BIM-Methode einen Verhandlungsprozess, bei dem die Projektlei-
tung vom Wert und Nutzen Uberzeugt werden mussen. Dies fuhrt schlussendlich zu der effektiven
Anwendung der BIM-Methode in den unteren Hierarchieebenen.

Um die Akzeptanz der Mitarbeitende zu erreichen, ist hier die Transparenz in der Organisation auch
wichtig. Sobald der Unternehmensmehrwert erkannt wurde und alle Mitarbeitenden Vorteile in der
Anwendung der BIM-Methode sehen, wird die BIM-Methode von den einzelnen Mitarbeitenden auch
angewendet. Jedoch missen die Mitarbeitenden einen Mehrwert in der Anwendung der BIM-Me-
thode sehen.
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7.4 Potenzial der modernen Organisationsformen

Moderne Organisationsformen in einem Bauingenieurunternehmen bergen hohes Potenzial fur die
erfolgreiche Einfuhrung der BIM-Methode. Agile Organisationen und Selbstorganisationen bieten
verschiedene Vorteile, die den Einfihrungsprozess der BIM-Methode erleichtern kdnnen.

Agile Organisationsformen ermdglichen eine beschleunigte Entscheidungsfindung, was besonders
wichtig ist, um effizient auf die Anforderungen der BIM-Methode reagieren zu kénnen. Die Anpas-
sungsfahigkeit solcher Organisationen spielt eine entscheidende Rolle angesichts der Entwicklung
der BIM-Methode.

In Organisationen mit einer offenen Innovationskultur und gleichmassigen Verteilung der Verantwor-
tung werden Mitarbeitende motiviert, inre neuen Ideen einzubringen und innovative Ansatze zu ver-
folgen, was den Einsatz neuer Technologien der BIM-Methode begulnstigt.

Die Transparenzfdrderung innerhalb eines Unternehmens erleichtert ebenfalls die Implementierung
der BIM-Methode und den Wissenstransfer zwischen den Standorten. Zudem unterstiitzen interne
Schulungen und Wissensaustausch die Entwicklung der erforderlichen BIM-Fahigkeiten.

Kundenorientierte Organisationsformen stellen sicher, dass die Einfihrung der BIM-Methode im Ein-
klang mit den Anforderungen der Kunden und somit die Anforderungen der Mitarbeitenden erfolgt.

Die Unterstiitzung von oben, insbesondere durch eine starke Fiihrung der Unternehmensspitze, ist
entscheidend fiir den Erfolg der BIM-Implementierung. Moderne Organisationsformen kénnen dazu
beitragen, dass diese Unterstlitzung und Verantwortung effektiver bis in die unteren Hierarchieebe-
nen getragen werden. Insgesamt bieten moderne Organisationsformen somit eine vielverspre-
chende Grundlage fir die erfolgreiche Integration der BIM-Methode in Bauingenieurunternehmen.

7.5 Organisatorische Veranderungen bei RLI

Um die Einfihrung der BIM-Methode bei RLI zu erleichtern, werden folgende organisatorische Ver-
anderungen, um den angestrebten Soll-Zustand zu erreichen, erfordert:

- Freistellung von Ressourcen: Wie in der Datenerhebung oftmals erwahnt wurde, fehlen die
Ressourcen, um sich vertieft mit der Anwendung der BIM-Methode zu beschéftigen. Die Ge-
schéftsleitung RLI muss somit Ressourcen fur die BIM-Arbeitsgruppe freistellen und gegebe-
nenfalls neue Mitarbeitende einstellen, um Kapazitaten fur die BIM-Arbeitsgruppe zu schaffen.

- Anwendung in Projekten: Vielfach wurde in den Interviews fehlende Berthrungspunkte mit
der BIM-Methode in den Projekten als Grund erwahnt, weshalb sie die BIM-Methode nicht
anwenden. Es ist somit entscheidend, BIM-Projekte zu akquirieren und gezielt Kunden anzu-
fragen, um die Akzeptanz der BIM-Methode zu fordern.

- Delegierung von Verantwortung an die BIM-Arbeitsgruppe: Gemass den Interviews sind
die hoheren Hierarchieebenen stark ausgelastet und daher werden kaum Innovationsvor-
schlage aus den unteren Hierarchieebenen beriicksichtigt. Pflaging (Pflaging, 2014, p. 43)
empfiehlt bei der Griindung einer tberschaubaren Gruppe, die Verantwortung der Gruppe zu
Ubergeben. Daher sollte die GL der BIM-Arbeitsgruppe die Entscheidungsfreiheit und die Ge-
samtverantwortung bezuglich der BIM-Implementierung tibergeben, um die Flexibilitat und Ef-
fizienz zu steigern. Jedoch sollten die Rahmenbedingungen mit der GL vereinbart werden.

- Gemeinsames Verstandnis und Definition von Zielen: Gemass Olugboyega (Olugboyega,
2022, p. 13) ist fur die organisatorischen Veranderungen ein gemeinsames Verstandnis Uber
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die BIM-Methode erforderlich. Aus den Interviews wird die Unsicherheit gegenlber der BIM-
Arbeitsgruppe, deren Aufgabe und Ziele ersichtlich. Eine gemeinsame Verstandnisbildung in
der BIM-Arbeitsgruppe ist essenziell, um klare Ziele und Aufgaben zu definieren.

- Selbstorganisierte und teambasierte Fuhrung: Die Einfihrung einer selbstorganisierten,
teambasierten Fuhrung in der BIM-Arbeitsgruppe fordert Autonomie und agile Entscheidungs-
prozesse. Gemass Pflaging (Pflaging, 2014, p. 84) ist eine FUhrungskraft in einer Selbstorga-
nisation nicht erforderlich. Hingegen sorgen eine klar definierte Organisationsgrenze und der
externe Markt fUr die Steuerung der BIM-Arbeitsgruppe. Es ist wichtig, dass die Verantwortung
Uber alle Mitglieder gleichmassig verteilt und alle Mitglieder gleichgestellt sind. Fir die Ent-
scheidungsfindung in Selbstorganisationen, ist es von Bedeutung, dass Entscheidungen in der
Gruppe nach dem Konsent-Prinzip, wie beispielweise in Holacracy, und einzeln nach dem
Konsultationsverfahren, wie in Organisation fir Komplexitat, getroffen werden. Zu den Fih-
rungsarbeiten der BIM-Arbeitsgruppe gehdrt, wie in Organisation fir Komplexitat, Holacracy
und Soziokratie, auch die Arbeit an der BIM-Arbeitsgruppe selbst.

- Rollen und Kreisstruktur: Die BIM-Arbeitsgruppe sollte nicht nur die GL entlasten, sondern
die gesamte Organisation unterstiitzen. Daher ist sie, geméass Glatz und Graf-Goétz (Glatz &
Graf-Gotz, 2018, p. 97), keine Stabsstelle. Stattdessen wird sie in Kreisen mit Rollen, wie in
Organisation fir Komplexitat, Holacracy und Soziokratie, organisiert. Gemass Pflaging
(Pflaging, 2014, p. 78) und Roberston (Robertson, 2016, pp. 36—46) gibt es in einer dezentra-
lisierten Organisation keine Positionen, sondern Rollen, welche standig wechseln kdnnen.

- Organisation der Zusammenarbeit: Um einen effektiven Output aus der BIM-Arbeitsgruppe
zu generieren ist eine erfolgreiche Zusammenarbeit erforderlich. Geméass Schulze et. al
(Schulze et al., 2023, pp. 17-18) ermoéglichen Kooperationen und Ko-Kreationen einen effek-
tiven Austausch, transparente Kommunikation und Wissenserweiterung innerhalb eines
Teams. Um eine effiziente Zusammenarbeit zu gewahrleisten kann gemass Roberston
(Robertson, 2016) eine Struktur bei den Sitzungen hilfreich sein.

- Transparenzinnerhalb der Organisation: Gemass Pflaging (Pflaging, 2014, p. 84) ist Trans-
parenz innerhalb einer Organisation wichtig. Eine Transparenz gegenuber der gesamten Or-
ganisation fiihrt zu einem sozialen Druck innerhalb der BIM-Arbeitsgruppe, was wiederum zu
einer Selbstorganisation ohne zusétzlich erforderlicher Steuerung fuhrt.

- Kontinuierliche Wertschdpfung: Die BIM-Arbeitsgruppe sollte nur relevante Themen erar-
beiten. Somit sollte die BIM-Arbeitsgruppe gemass Pflaging (Pflaging, 2014, p. 87) eine konti-
nuierliche Wertschopfung erzielen. Gemass Robertson (Robertson, 2016, pp. 25-26) sind die-
jenigen, die direkt in die Arbeit involviert sind, oft in einer besseren Ausgangsposition, um
kontinuierliche Verbesserungen in inrem Kontext umzusetzen und taglich zu Gberprifen. Ge-
mass Pflaging (Pflaging, 2014, pp. 73—76) muss die Wertschépfungsstruktur oft wiederholt
werden, um ein skalierbares Ergebnis zu erzielen. Nach dem das neue System eine gewisse
Zeit im Einsatz war, entstehen in der Regel neue Lernerfahrungen, die zu weiteren Verbesse-
rungen fuhren kdnnen. Generell gilt: Je mehr Organisationsmitglieder am Gestaltungsprozess
beteiligt sind, desto besser ist das Ergebnis.

- BIM-Kernteam fur technische Aspekte: Gemaéss Pflaging (Pflaging, 2014, pp. 53-57) wird
die Innovation immer im Zentrum geleistet. Innovation ist zu dem keine unmittelbare Kunden-
wertschopfung. Gemass Pflaging (Pflaging, 2014, pp. 73-76) sollten zentrale Zellen als interne
Dienstleister dienen, welche Leistungen fur die Organisation erbringen. Die Bildung eines BIM-
Kernteams fur technische Aufgaben ermdglicht eine effiziente Bearbeitung von technischen
Aspekten der BIM-Methode. Dafir missen Mitarbeitende intern freigestellt werden, um sie
damit innerhalb der Organisation bei der Anwendung der BIM-Methode zu unterstitzen.
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8 Losungskonzept

Das Konzept strebt danach, auf verschiedenen Ebenen anzusetzen. Durch eine Verénderung der
Organisation beziiglich der BIM-Methode und der Festlegung der Art der Zusammenarbeit in der
Gruppe soll grundsatzlich die Zufriedenheit und die Motivation der Beteiligten erhdht und gleichzeitig
Widersténde reduziert werden.

Das Lésungskonzept startet mit dem Ist-Zustand, wobei der aktuelle Zustand von dem Bauingeni-
eurunternehmen RLI beziglich der allgemeinen Organisation und Organisation beziglich Implemen-
tierung der BIM-Methode aufgezeigt wird. Das Ziel ist es den Soll-Zustand anzustreben. Da zwi-
schen wurden die einzelnen Schritte in sechs Phasen aufgeteilt. In diesem Kapitel werden die ein-
zelnen Phasen sowie der Ist- und Soll-Zustand kurz vorgestellt. Die gesamte Visualisierung des
Lésungskonzeptes ist im Anhang zu finden.

Ist-Zustand

RL charakterisiert im offiziellen Organigramm (Abbildung 1) eher eine flache Hierarchie. Von den
Mitarbeitenden werden zusétzlich nach der Standortleitung verschiedene Hierarchiestufen wahrge-
nommen. Jedoch gibt es hier Unterschiedliche Wahrnehmungen zwischen den Standorten, was in
der Abbildung 12 ersichtlich ist.

Verwaltungsrat RL

Geschaftsleitung RL

Finanzen,
Administration

Tiefbau Ingenieurbiro

GL RLI

Standortleitung
Leitendes
Team

Projekileitende

f

Standort G Standort H

Standortleitung Standortleitung

Leitendes Leitendes
Team Team

N

Team 1 Team 2 Projekileitende

l

Projektieitende (RAmEaT e

Projektingenieur-in

BIM-

Arbeitsgruppe e Bauleiter/-in

Projekfingenieuri-in
Konstrukteur/-in

Bauleiter/-in Zeichner/-in
Konstrukteur/-in
Konstrukteur/-in

Auszubildende
Zelchner/-in Hsadnl

Zeichner/-in

Auszubildende Auszubildende

Abbildung 12: Ist-Zustand des Lésungskonzeptes
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An einem Standort sind die Stufen Konstrukteur/-in vorhanden, was in den anderen Standorten nicht
klar hervorgehoben wurde. An einem Standort wird es so gesehen, dass nach der Stufe Leitendes
Team alle gleichberechtigt und somit in der gleichen Stufe sind. Doch gesamthaft gesehen sind die
meisten Mitarbeitenden zufrieden mit der aktuellen Organisationsstruktur.

RLI hat fur die Implementierung der BIM-Methode eine BIM-Arbeitsgruppe organisiert, welche mehr-
mals reaktiviert wurde. Die Meinungen und Ansichten gegenuber der BIM-Arbeitsgruppe sind ver-
schieden sind. Die BIM-Arbeitsgruppe ist im offiziellen Organigramm nicht dargestellt. Aus den Ge-
sprachen und Gruppendiskussionen ist nicht eindeutig klar, wo sich die BIM-Arbeitsgruppe im Or-
ganigramm befindet. Daher ist die BIM-Arbeitsgruppe im Ist-Zustand als verschwommene Wolke
Uber verschiedene Hierarchiestufen dargestellt. Aktuell sind je ein/eine Ingenieur/-in und ein/eine
Zeichner/-in von jedem Standort in der Gruppe vertreten. Bisher fanden zwei Sitzungen nach der
dritten Reaktivierung statt, in denen der Austausch zwischen den Mitgliedern Uber den aktuellen
Stand des jeweiligen Standortes ermdglicht wurde.

Es bestehen aktuell folgende Herausforderungen in der Organisation beziglich Einfihrung der BIM-
Methode:

- Entscheidungsprozesse ohne Einbeziehung der Betroffenen

- Fehlende Klarheit Giber Ziele und Aufgaben der BIM-Arbeitsgruppe

- Mangelnde Zeit, Kapazitat und Ressourcen

- Wahrnehmung der Verantwortung

- Umsetzung Ideen und Innovation der Mitarbeitenden

- Fehlende Definition des Mehrwerts der BIM-Methode

- Akzeptanz der Mitarbeitenden

Phase 1: Organisation RLI

In der ersten Phase miissen die Rahmenbedingungen klar sein, bevor die BIM-Arbeitsgruppe ein-
gefuhrt wird. Zu Beginn ist es von Bedeutung, dass die GL die BIM-Arbeitsgruppe uneingeschrankt
und vollstandig unterstiitzt. Seitens Organisation RLI bzw. Geschaftsleitung RLI missen fir die BIM-
Arbeitsgruppe Ressourcen freigestellt werden. Zudem sollte die BIM-Arbeitsgruppe auch in der Aus-
lastungsplanung von den einzelnen Standorten bertcksichtigt werden. Damit Ressourcen frei wer-
den, kann es auch unterstiitzend sein die Mitarbeiterzahl zu erhdhen und neue Mitarbeitende anzu-
stellen. Dabei ist es nicht relevant, ob die neuen Mitarbeitenden mit der BIM-Methode Erfahrungen
haben oder nicht. In erster Linie fihren die neuen Mitarbeitenden dazu die BIM-Arbeitsgruppe in den
Projekten zu entlasten.

Zusatzlich ist es wichtig, dass die Organisation BIM-Projekte akquiriert. Falls die Akquisition nicht
erfolgreich ist, sollte in den bestehenden Projekten bei den Kunden angefragt werden, ob ein Teil
mit der BIM-Methode abgewickelt werden kann. Wenn auch das erfolglos ist, sollte die Moéglichkeit
in der Organisation bestehen intern Erfahrungen mit der BIM-Methode zu sammeln.

Anschliessend wird die BIM-Arbeitsgruppe eingefuhrt. Wichtig hier ist, dass die Geschaftsleitung RLI
die Verantwortungen und Entscheidungen bezuglich der BIM-Methode der BIM-Arbeitsgruppe tber-
lasst. Die BIM-Arbeitsgruppe sollte sie die Entscheidungsfreiheit beziglich der Implementierung der
BIM-Methode bei RLI erhalten. Jedoch missen hier Vereinbarungen (wie Budget oder Stunden etc.)
getroffen werden zwischen der Geschéftsleitung RLI und BIM-Arbeitsgruppe und eine Organisati-
onsgrenze gesetzt werden.
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Abbildung 13: Phase 1 des Lésungskonzeptes

Phase 2: BIM-Arbeitsgruppe

Zu Beginn der Phase 2 ist es von Bedeutung, dass die einzelnen Mitglieder der BIM-Arbeitsgruppe
ein gemeinsames Verstandnis bezuglich der BIM-Methode erhalten. Das gemeinsame Verstandnis
kann beispielsweise Uber einen Workshop mit Brainstorming geschaffen werden. Erst wenn diese
Stufe erreicht ist, sollte sich die BIM-Arbeitsgruppe dartiber Gedanken machen, welchen Mehrwert
sie von der Anwendung der BIM-Methode haben, den Unternehmensmehrwert identifizieren und
diese Gedanken auch festhalten. Anschliessend werden gemeinsam die Ziele der BIM-Arbeits-
gruppe definiert und die Aufgaben und Rollen der einzelnen Mitglieder besprochen.

Die gesamte BIM-Arbeitsgruppe (gemass Abbildung 14) wird in einem Kreis organisiert, welcher aus
Rollen besteht. Die Rollen kénnen sich dabei standig &ndern und die Mitglieder kdnnen auch meh-
rere Rollen besitzen. Hier kdnnen beispielsweise Rollen definiert werden wie Facilitator und Secre-
tary aus Holacracy. Jedoch sind diese Definitionen der Rollen der BIM-Arbeitsgruppe Uberlassen
und sollten nicht vorgegeben werden.

Die BIM-Arbeitsgruppe sollte fur eine gute Zusammenarbeit teambasiert gefiuihrt werden. Das heisst,

die Gruppe sollte selbstorganisiert sein. Einerseits flhrt das zu einer gleichméassigen Verteilung der
Verantwortung auf alle Mitglieder der Arbeitsgruppe. Anderseits fuhrt diese agile Organisationsform
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dazu, dass Entscheidungen in der Gruppe nach Konsent und einzeln nach dem Konsultationsver-
fahren getroffen werden.

Fir eine gute Zusammenarbeit ist es wichtig, dass diese Zusammenarbeit organisiert und ermoglicht
wird. In der BIM-Arbeitsgruppe wird in dem kooperativen Modus und in dem ko-kreations Modus
zusammengearbeitet. Jedoch wird in dieser Zusammenarbeit auch der koordinative Modus bendétigt,
welcher sich in den anderen Modi wiederfindet.

Mitglied

BIM-Arbeitsgruppe

Mitglied

Mitglied Facilitator

Abbildung 14: Phase 2 des Lésungskonzeptes, Organisationsform der BIM-Arbeitsgruppe

Die Kooperation ist in mehrere aufeinanderfolgende Schritte unterteilt, um einen strukturierten und
effektiven Austausch zu gewahrleisten. Die Kooperation der BIM-Arbeitsgruppe kénnte folgender-
massen gegliedert sein:
1. Check-in Runde
Kurze Rekapitulation
Aktueller Stand
Arbeiten an der BIM-Arbeitsgruppe
Organisation nachste Ko-Kreation
Kurze Zusammenfassung der wichtigsten Punkte und festhalten

o gk wN

Zu Beginn jeder Sitzung steht die Check-in Runde, die es ermdglicht, sich tber aktuelle Befindlich-
keiten auszutauschen und eine positive Arbeitsatmosphare zu schaffen. Dies bildet die Grundlage
fur eine gute Zusammenarbeit. Im Anschluss erfolgt eine kurze Rekapitulation der vorherigen Sit-
zung. Dieser Schritt dient dazu, bereits Erreichtes zu wirdigen und den Fokus fur die kommenden
Aufgaben zu schérfen. Der darauffolgende Punkt ist der aktuelle Stand der einzelnen Standorte.
Hier wird Raum geboten, um einen umfassenden Uberblick tiber Erfolge und Herausforderungen zu
erhalten. Dies fordert einen standortubergreifenden Austausch, eine transparente Kommunikation
innerhalb der Gruppe und ermdglicht es, gezielt auf aktuelle Entwicklungen einzugehen. Ein wichti-
ger Aspekt der Zusammenarbeit ist die Arbeit an der BIM-Arbeitsgruppe. In diesem Schritt wird Uber
die Organisation der BIM-Arbeitsgruppe gesprochen, wie beispielsweise, ob zusatzliche Rollen be-
notigt werden oder offene Aufgaben vorhanden sind etc. Anschliessend plant die BIM-Arbeitsgruppe
gemeinsam die nachste Ko-Kreation. Dabei wird koordiniert, welche Themen n&aher betrachtet wer-
den, welche Rollen diese Themen ndher behandeln méchte und das Wissen in der Gruppe weitergibt
anhand eines Workshops oder Prasentation. Abschliessend erfolgt eine kurze Zusammenfassung
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der wichtigsten Punkte, welche auch festgehalten werden. Dieser Schritt unterstitzt in der nachsten
Kooperation im zweiten Schritt bei der kurzen Rekapitulation.

Die Ko-Kreation kénnte folgendermassen gegliedert sein:
1. Check-in Runde
2. Workshop (Wissensaustausch und -erweiterung) inkl. Reflexion
3. Kurze Zusammenfassung der wichtigsten Punkte und festhalten

Die gemeinsame Ko-Kreation beginnt wie in der Kooperation mit einer einfihrenden Check-in
Runde. Im Anschluss folgt ein Workshop, der nicht nur den Wissensaustausch, sondern auch die
Erweiterung des Wissens der BIM-Arbeitsgruppe umfasst. In diesem interaktiven Hauptteil werden
Ideen prasentiert, Meinungen ausgetauscht und neue Konzepte oder Prozesse fir die Organisation
RLI diskutiert und definiert. Dabei wird besonderen Wert auf Reflexion gelegt, um sicherzustellen,
dass die erarbeiteten Inhalte die Bedurfnisse und Ziele aller Beteiligten widerspiegeln. Nach dem
Workshop schliesst sich eine kurze Zusammenfassung der wichtigsten Punkte an wie in der Koope-
ration. Hier werden die zentralen Erkenntnisse und Ergebnisse des Workshops hervorgehoben. Da-
bei geht es nicht nur um die Feststellung von Fakten, sondern auch um das Hervorheben von Schlus-
selaspekten, die fur die weitere Zusammenarbeit entscheidend sind. Dieser Schritt dient gleichzeitig
als Grundlage fur die Festlegung von Massnahmen und die Planung zukinftiger Ko-Kreations-
schritte.

Durch diese strukturierten Vorgehensweisen der Zusammenarbeit strebt die BIM-Arbeitsgruppe eine
effiziente, transparente und kooperative Zusammenarbeit an, die sowohl individuelle Bedurfnisse als
auch gemeinsame Ziele berucksichtigt und férdert.

Phase 3: BIM-RLI-Treffen

BIM-
Arbeitsgruppe

6L 7
PL

PI

Standort H
/ BL

BIM-RLI- Treffen K

PL PL

Pl PI
Standort G

BL

Z . GL: Geschaftsleitung RLI z
LT: Leitendes Team
PL: Projektleitung
Pl:  Projektingenieure/-innen
BL: Bauleiter/-innen
K:  Konstrukteure/-innen
Z: Zeichner/-innen
A:  Auszubildende

Abbildung 15: Phase 3 des Lésungskonzeptes, das BIM-RLI-Treffen
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Das BIM-RLI-Treffen gibt der BIM-Arbeitsgruppe eine Bihne ihre erarbeiteten Ergebnisse der gan-
zen Organisation RLI zu prasentieren. Dieses Treffen dient der Transparenz der BIM-Arbeitsgruppe
gegenlber der gesamten Organisation RLI. Zudem wird die Transparenz fiir einen sozialen Druck
in der BIM-Arbeitsgruppe sorgen. Dies flhrt wiederum zu einer Selbstorganisation mit einer Fihrung.

Da alle in der Organisation RLI von der Veranderung betroffen sind, werden an dem BIM-RLI-Treffen
alle Mitarbeitende und somit alle Funktionen von RLI eingeladen. Das Treffen soll jedoch freiwillig
gestaltet werden, damit die Mitarbeitenden aus intrinsischer Motivation an dem Treffen teilnehmen.

Wichtig beim ersten BIM-RLI-Treffen ist, dass die BIM-Arbeitsgruppe den Unternehmensmehrwert
der Anwendung der BIM-Methode prasentiert. Sobald der Mehrwert von allen Mitarbeitenden einge-
sehen wurde, entsteht automatisch eine andere Dynamik und Einstellung gegentiber der BIM-Me-
thode. Die Uberwindung der Widerstande innerhalb des Unternehmens ist daher eine Aufgabe der
BIM-Arbeitsgruppe.

Wie die BIM-RLI-Treffen gestaltet werden und wie oft sie stattfinden, sollte auch der BIM-Arbeits-
gruppe uberlassen sein. Es ist die Aufgabe und die Verantwortung der BIM-Arbeitsgruppe ihre erar-
beiteten Resultate der ganzen Organisation auf gewiinschte Art und Weise zu prasentieren. Diese
Treffen sollten jedoch auch bedarfsorientiert gestaltet werden. Die Treffen kénnen éfters im Jahr
kurz Uber Videokonferenz angesetzt werden, um der ganzen Organisation kleine Ergebnisse vorzu-
stellen. Aber diese Treffen kbnnen auch mal grésser sein und an einem Standort oder auf einer
Baustelle, welche die BIM-Methode anwendet, stattfinden und interaktiv gestaltet werden. Wichtig
ist immer, dass die Meinungen und der Bedarf der Mitarbeitenden durch die BIM-Arbeitsgruppe ein-
geholt wird, damit die Transparenz bestehen bleibt.

Januar Marz Mai | Juni
BIM-Team @ BIMTeam | BIM-Team @) BIMTeam | BIMTeam | o W RH-
| | Treffen

Juli September November | Dezember
M-Team | BiM-Team &) BIM-Team © BIM-Team | BIM-Team | o R--
| ‘ Treffen

Kokreationen

B Kooperationen
BIM-RLI-Treffen

Abbildung 16: Mdglicher Terminplan fir die BIM-Arbeitsgruppe

Phase 4: Wiederholung Phase 2 und 3

In der Phase 4 werden die Phasen 2 und 3 wiederholt. Durch die BIM-RLI-Treffen holt sich die BIM-
Arbeitsgruppe Riickmeldung zu ihren Resultaten und neue Inputs, welches sie in den nachsten Ko-
operationen und Ko-Kreationen erarbeiten konnen. Das erarbeitete Resultat bzw. der Output wird
wiederum an den nachsten BIM-RLI-Treffen prasentiert. Dieser Kreislauf bzw. Wiederholung der
Phase 2 und 3 fuhrt zu einer kontinuierlichen Wertschopfung. Somit arbeitet die BIM-Arbeitsgruppe
nachfrageorientiert und es werden nur relevante Themen erarbeitet, die von allgemeinen Interesse
sind. Dieser Kreislauf wiederholt sich mehrmals, bis ein gewisser Stand und Stabilitat in der BIM-
Arbeitsgruppe erreicht wurde.
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Abbildung 17: Phase 4 des Lésungskonzeptes, Wiederholung Phase 2 und 3

Phase 5: Kleinere BIM-Teams

Mitarbeitende in den Standorten werden nach diesen Phasen haufiger die BIM-Methode in Projekten
anwenden, wobei ein intensiver Austausch mit denselben Mitarbeitenden innerhalb des Standortes
mit dem Standortvertretenden der BIM-Arbeitsgruppe entsteht. Sobald die Wiederholung in der
Phase 4 mehrmals durchgefuhrt wurde, so dass die BIM-Arbeitsgruppe einen gewissen Wissen-
stand erreicht hat, ergeben sich jeweils in den einzelnen Standorten kleinere BIM-Teams. Das Wis-
sen wird zunehmend unliberschaubar, weshalb spatestens in dieser Phase das Wissensmanage-
ment, wie der Aufbau einer Wissensdatenbank fir RLI, von grosser Bedeutung ist. Der Aufbau einer
Wissensdatenbank kann eine weitere Aufgabe der BIM-Arbeitsgruppe sein. Auch in dieser Phase
wird Phase 4 weiterhin wiederholt, um den Austausch innerhalb der BIM-Arbeitsgruppe, aber auch
die Transparent gegeniber der Organisation beizubehalten.

Phase 6: BIM-Kernteam

In der Phase 6 bildet sich innerhalb der BIM-Arbeitsgruppe ein Kernteam. Mit der Zeit wird sich
wahrscheinlich zeigen, dass sich einige Mitglieder der BIM-Arbeitsgruppe immer wie mehr mit der
BIM-Arbeitsgruppe beschéftigen und immer mehr Aufgaben beziglich der BIM-Methode aus der
Organisation erhalten. Somit kann es durchaus geschehen, dass sich in der BIM-Arbeitsgruppe ein
BIM-Kernteam mit neuen Rollen bildet, welche sich nur noch um die technischen Dinge wie Modell-
pflege etc. kimmert und die Mitarbeitenden der Organisation RLI unterstitzt. Aber auch hier bleibt
die urspringliche BIM-Arbeitsgruppe bestehen. Jedoch kann es in Zukunft sein, dass sie andere
Aufgaben verfolgen als zu Beginn, da neue Themen auftauchen. Daher werden auch in der Phase
6 die Phasen 2 bis 5 wiederholt.
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Standort H
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Abbildung 18: Phase 5 des Lésungskonzeptes, Entstehung von kleineren BIM-Teams
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Abbildung 19: Phase 6 des Lésungskonzeptes, Entstehung BIM-Kernteam
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Soll-Zustand

Die kleineren BIM-Teams in den Standorten werden organisch zunehmend wachsen, so dass es
dazu fuhrt, dass die gesamte Organisation RLI die BIM-Methode anwendet. Im Soll-Zustand haben
alle Mitarbeitenden von RLI die Mdglichkeit die BIM-Methode auszutesten und anzuwenden, Ideen
und Innovationen bezuglich der BIM-Methode zu entwickeln, einfliessen zu lassen und auch umzu-
setzen. Durch das organische Wachstums sollte der Wissenstand beztiglich der BIM-Methode in
allen Standorten ahnlich verteilt sein. Zudem werden mehr als die Halfte der Projekte von RLI in
Zukunft mit der BIM-Methode abgewickelt. Wobei es aber auch in Zukunft wahrscheinlich immer
noch kleinere Projekte geben wird, bei denen sich die Projektabwicklung nach der BIM-Methode

nicht lohnen wird.

- Standort F « -~ _
- ~
s ~
4 A Y
/ \
‘ \
! 1
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%,
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Abbildung 20: Soll-Zustand des Lésungskonzeptes
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9 Schlussfolgerung und Ausblick

Das Losungskonzept zielt darauf ab, die Organisation bezlglich der BIM-Methode zu verandern, um
gesamthaft die Zufriedenheit und Motivation der Mitarbeitenden zu steigern, Widerstande zu redu-
zieren und somit die Implementierung der BIM-Methode zu erleichtern. In dieser Arbeit wird deutlich,
dass der Ist-Zustand bezuglich der BIM-Arbeitsgruppe innerhalb von RLI nicht klar ist und dass die
BIM-Arbeitsgruppe mehrmals reaktiviert werden musste, aufgrund von unklaren Zielen, fehlenden
Ressourcen und fehlender Einbeziehung der Betroffenen. Die Hierarchie und Entscheidungspro-
zesse innerhalb der Organisation beeinflussen dabei die Umsetzung von Ideen und Innovationen
massgeblich. Zudem wird die mangelnde Klarheit tiber die Ziele und Aufgaben der BIM-Arbeits-
gruppe sowie die fehlende Definition des Mehrwerts der BIM-Methode als Herausforderungen iden-
tifiziert.

Die erfolgreiche Implementierung der BIM-Methode bei RLI erfordert folgende entscheidende orga-
nisatorische Veranderungen, um den angestrebten Soll-Zustand zu erreichen:
- Organisation RLI
o Freistellung von Ressourcen
o Delegierung von Verantwortung an die BIM-Arbeitsgruppe bezlglich der BIM-Me-
thode
- BIM-Arbeitsgruppe
o Gemeinsames Verstandnis und Definition von Zielen bezlglich der BIM-Methode
Selbstorganisierte und teambasierte Fiihrung
Rollen und Kreisstruktur
Organisation der Zusammenarbeit
Transparenz innerhalb der Organisation
Kontinuierliche Wertschopfung
BIM-Kernteam fir technische Aspekte

O O O O O O

Das Losungskonzept sieht vor, beginnend mit der Klarung der Rahmenbedingungen und der Frei-
stellung von Ressourcen durch die Organisation RLI, die BIM-Methode bei RLI in sechs Phasen
flachendeckend einzufithren. Es wird betont, dass die Zusammenarbeit in der BIM-Arbeitsgruppe
wichtig ist, um individuelle Bedirfnisse und Ziele der Organisation zu beriicksichtigen. die Durchfiih-
rung von Workshops zur Wissenserweiterung und die Einfuhrung eines BIM-Kernteams sind eben-
falls Teil des Lésungskonzepts, welche die Implementierung der BIM-Methode unterstitzen.

In einem nachsten Schritt sollte das Losungskonzept getestet und allenfalls angepasst werden. Zu-
dem kann das Konzept bzw. die BIM-Arbeitsgruppe auf die Gesamtorganisation RL erweitert wer-
den, in dem die Bauunternehmung auch einbezogen wird.

Das Hauptgeschéft von RLI sind die Bauprojekte. Mit der BIM-Methode werden Bauprojekte geplant,
gebaut und betrieben. Somit beeinflusst die BIM-Methode vor allem die Bauprojekte direkt. Weiter
kénnte es auch von Interesse sein die BIM-Arbeitsgruppe in der Projektorganisation einzusetzen,
wobei dafir sicherlich zuséatzliche Untersuchungen nétig sind.

Zudem ist fur die Umsetzung des Lésungskonzeptes das Change-Management von Bedeutung. Da-
her sollte in einem nachsten Schritt der Change-Prozess untersucht werden. Zusatzlich sind weitere
Untersuchungen erforderlich, wie sich die Verdnderungen langerfristig auf die Organisation auswir-
ken werden.
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10 Verzeichnisse

10.1 Abkirzungsverzeichnis

A S T R A et aaans Bundesamt fir Strassen
B A P e e e aaaa BIM-Projektabwicklungspléane
BIM e Building Information Modeling
L O PP UPPPRTR RPN Chief Executive Officer
] P Geschéftsleitung
I S Integriertes Management System
N PSP P PP PP Informationstechnik
KBOB......... Koordinationskonferenz der Bau- und Liegenschaftsorgane der 6ffentlichen Bauherren
R ettt e Rothpletz, Lienhard + Cie AG
T RO P PP PRUPPPPPRPTN RL Abteilung Ingenieurbiro
G 2RO Soziokratie 3.0
= Schweizerischen Bundesbahnen
1= VTP PPPPTTT RL Abteilung Tiefbau
LI 1= PP RURPPPPRPPTN RL Abteilung Tunnelbau
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die Verfasserin Uberarbeitet und gekurzt.

Das deutsche Abstract wurde hochgela-
den und auf Englisch Gbersetzt. An-
schliessend wurde der Ubersetzte Text
durch die Verfasserin angepasst.

Suchmaschine fiir wissenschaftliche Li-
teratur und Quellen

Suchmaschine fiir wissenschaftliche Li-
teratur und Quellen

Die ausgewahlten Biicher wurden durch
die Verfasserin durchgelesen und die
wichtigsten Textinhalte notiert. Diese
wurde mit Quilbot paraphrasiert und
durch die Verfasserin Uberarbeitet.

Alle wissenschaftlichen Studien, welche
auf Englisch verfasst wurden, wurden als
ganze Dateien hochgeladen, direkt Uber-
setzt und heruntergeladen.

Die Ubersetzten Studien wurden durch
die Verfasserin durchgelesen, die wich-
tigsten Inhalte wurden notiert, in Chat-
GPT eingegeben und zusammengefasst.
Der geschriebene Text von ChatGPT
wurde anschliessend durch die Verfasse-
rin Uberarbeitet.

Bevor der Interviewleitfaden mit einem
Mitarbeiter getestet wurde, wurden einige
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Verzeichnisse

Miro

Miro

Microsoft Powerpoint

Zotero

F4Xx

MAXQDA

ChatGPT

Gesamte Arbeit

Gruppendiskussion

Gruppendiskussion

Gesamte Arbeit

Alle Interviews

Alle Interviews

Gesamte Arbeit

Fragen aus dem Leitfaden mit ChatGPT
geprift.

Planen und Organisieren der Arbeit und
Sammeln von Ideen

Festhaltung der Rickmeldung in Form ei-
ner Tabelle mit Post-It

Vorbereite Folien fiir die Prasentation des
Losungskonzeptes

zum Organisieren und Zitieren von Lite-
ratur

Zur automatischen Transkription aller In-
terviews

Uberarbeitung und Codierung der Tran-
skripte

Rechtschreibung und Grammatik Uber-
prifung. Der gesamte Text wurde in
ChatGPT reinkopiert und wurde gefragt,
ob der Text korrigiert werden kann. Der
korrigierte Text wurde in die Arbeit wieder
eingefligt und vereinzelt durch die Ver-
fasserin angepasst.
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Glossar

Glossar

Absorptionsfahigkeit

Aufbauorganisation

BAP

BIM

BIM-Methode

Codieren

Dezentralisation

Disruption

fax

«Unter Absorptionsfahigkeit versteht man in der Betriebswirtschaftslehre
die Fahigkeit eines Unternehmens, den Wert neuer Informationen zu er-
kennen, sie aufzunehmen und fur wirtschaftliche Zwecke zu nutzen. Es
wird auf individueller, Gruppen-, Unternehmens- und nationaler Ebene un-
tersucht.» (en.wikipedia.org, 2023)

«Die Aufbauorganisation bildet das hierarchische Geriist einer Organisa-
tion (z. B. einer Behotrde oder eines Unternehmens) und beschreibt den
vertikalen Informations- und Weisungsfluss in einer Personenvereinigung,
also wer welche Entscheidungen von wem bekommt und an wen diese wei-
tergegeben werden. Damit beschreibt sie die Organisation formaler
Macht.» (de.wikipedia.org, 2023a)

«Dokument, das die Grundlage einer BIM-basierten Zusammenarbeit fest-
legt. Der BIM-Projektabwicklungsplan legt die Ziele, die organisatorischen
Strukturen, die Verantwortlichkeiten und den Rahmen fiur die BIM-Leistun-
gen fest. Er definiert die Prozesse und Austauschanforderungen der ein-
zelnen Beteiligten.» (SIA 2051, 2017, p. 8)

«Teil der BIM-Methode, welche die Erzeugung und die Verwaltung von di-
gitalen Bauwerksmodellen einschliesslich der physikalischen und funktio-
nalen Eigenschaften eines Bauwerks oder eines Gelandes beinhaltet. Die
digitalen Bauwerksmodelle stellen dabei eine Informationsdatenbank rund
um das Bauwerk oder das Gelande dar und sind eine verlassliche Quelle
fir Entscheidungen wahrend des gesamten Lebenszyklus, von der strate-
gischen Planung bis zum Rickbau.» (SIA 2051, 2017, p. 8)

«Digitales Planen, Bauen und Betreiben, welches die Verwendung von di-
gitalen Bauwerksmodellen in Kombination mit geeigneten Organisations-
formen und Prozessen beinhaltet.» (SIA 2051, 2017, p. 7)

«Codieren im Rahmen der Analyse eines Interviews bedeutet, dass ein
Textabschnitt ausgewahlt wird und mit einem Label (einem Code, einer Ka-
tegorie) verbunden wird.» (Kuckartz & Radiker, 2020, pp. 43—-44)

«Als Dezentralisation wird in der Betriebswirtschaftslehre und Organisati-
onslehre eine Verteilung von gleichartigen oder &hnlichen Aufgaben, Kom-
petenzen und Verantwortung oder von ganzen Organisationseinheiten vom
Geschéftssitz auf Arbeitsstatten ausserhalb dieses Standortes verstan-
den.» (de.wikipedia.org, 2022)

«Disruptive Technologien sind Innovationen, die die Erfolgsserie einer be-
reits bestehenden Technologie, eines bestehenden Produkts oder einer
bestehenden Dienstleistung ersetzen oder diese vollstandig vom Markt ver-
drangen und die Investitionen der bisher beherrschenden Marktteilnehmer
obsolet machen. Oftmals beschreibt Disruption den Prozess eines ressour-
cenarmen Unternehmens, das grosse und etablierte Firmen herausfor-
dert.»(de.wikipedia.org, 2023b)

«F4x erzeugt automatisch einen Text aus der Sprache lhrer Audio- und
Videodateien. F4x ist ein Onlinedienst und lauft im Browser auf Servern in
Deutschland.» (audiotranskription.de, 2020)
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Hierarchie

Konsent (Prinzip)

MAXQDA

Organisation

Projektorganisation

Stammorganisation

Top-Management

Transformation

«Hierarchie ist die Rangordnung der Menschen, Tiere oder Sachen unter-
einander.» (de.wikipedia.org, 2023c)

«Suche nach moglichen Einwédnden gegen Entscheidungen, bringe sie ein,
und kimmere dich darum, dass das in ihnen enthaltene Wissen integriert
wird.» (Bockelbrink et al., 2019, p. 22)

«MAXQDA ist eine Software der Firma VERBI zur computergestitzten qua-
litativen Daten- und Textanalyse. Sie wird zur Unterstlitzung von wissen-
schaftlichen Projekten und Studien angewendet, bei denen Interviews,
Texte und Medien wie Bild-, Audio- und Videodateien inhaltlich analysiert
werden.» (de.wikipedia.org, 2023d)

«Organisation im soziologischen Sinn meint eine Festlegung von Regelun-
gen, wie Menschen,

Informationen und Sachmittel zusammenwirken, um bestimmte Aufgaben
zu erfillen.» (Glatz & Graf-Gotz, 2018, p. 16)

«Temporare, zielorientierte Organisation mit der Gesamtheit der zur
Abwicklung eines Projektes eingesetzten Personen und Sachmittel,

ihren Beziehungen untereinander, der organisatorischen Regelungen
sowie der zu l6senden Aufgaben. Die Projektorganisation ist die
Gesamtheit der Organisationseinheiten und der aufbau- und
ablauforganisatorischen Regelungen zur Abwicklung eines bestimmten
Projektes Projektorganisationen haben eine dynamische Beziehung und
Prozessstruktur und sind offen (Beziehungen zum Umfeld). Siehe

auch Organisation.» (KBOB, 2016)

«Die Stammorganisation teilt die zur Erreichung der Unternehmensziele
erforderlichen Aufgaben und Zustandigkeiten zu und sorgt fir die
notigen Verbindungen. Sie ist in der Regel auf unbestimmte Zeit
eingerichtet.»(KBOB, 2016)

«Das Top-Management ist die oberste operative Instanz eines Unterneh-
mens. Der Begriff Top-Management wird als Synonym fur Vorstand, Ge-
schaftsfiihrung und Geschéftsleitung verwendet.» (Penzel & Pietig, 2000)

«Transformation ist in der Betriebswirtschaftslehre und Volkswirtschafts-
lehre ein Prozess der wesentlichen Zustandsanderung vom aktuellen Ist-
Zustand zu einem angestrebten Ziel.» (de.wikipedia.org, 2023e)

81



Masterthesis Anhang
Anhang
Anhang A: Begriffstabelle der Literaturrecherche.........ccooiiiiiiiicc e, 83
Anhang B: Zusammenfassung Fachexpertengesprache...........ccccoociiiiiiiiiiiiiis 84
Anhang C: Fragebogen der Umfrage.........ooooiiiiiii i 95
Anhang D: Zusammenstellung Resultate der Umfrage.......cccoceeeeiiiiiiiiiiicii e, 110
Anhang E: Interviewleitfaden ... 126
Anhang F: GO LISt i 131
Anhang G: Losungskonzept Transformation .........ooooovioiiiieeeeeee 136

82



Masterthesis

Anhang

Anhang A:

Begriffstabelle der Literaturrecherche

Fragestellung des Themas:

Welche organisatorischen Veranderungen sind bei dem Bauingenieurunternehmen Rothpletz,
Lienhard + Cie AG erforderlich, um die Implementierung der BIM-Methode zu erleichtern?

Change
Transformation

Einfihrung

BIM-Methode Organisatorische |Implementierung Bauingenieurun-
Veranderung ternehmen

Stichworter (ei- | Digitales Bauwerks- | Verdnderungspro- | Flachendeckend, Bauprojekte
gene, Autor modell, Informati- | zess, Ziele, Organi- | standortubergrei-
Keywords) onsdatenbank, Pro- | sationsformen fend, Wissensaus-

zesse, Zusammen- tausch

arbeit
Synonyme Organisational Implementation Bauingenieurbiro

Schlagworter
(Subject Hea-
dings, ggf.
Ober-/Unterbe-
griffe, ver-
wandte Begriffe)

BIM (Building Infor-
mation Modeling),
VDC (Virtual De-
sign and Construc-
tion)

Leadership, Team-
basierte Fiihrung,
Organisationskultur,
Zusammenarbeit,
Agil

Umsetzung, Ver-
breitung,

Ingenieurbiro, Pla-
nungsbiro, Pla-
nungsunternehmen,
Organisation,
Baubranche (Bau-
wirtschaft, Bauin-
dustrie)

Suchstring:

BIM-Methode AND «Organisatorische Veranderung»
BIM AND «Organisational Change»
BIM AND «Transformation»

BIM AND «Transformation» AND «Implementation»
BIM-Methode AND Transformation AND Bauingenieurunternehmen
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Anhang B: Zusammenfassung Fachexpertengesprache

Fachexpertengesprach, 03.10.2023

Unternehmen: Liip
Fachexperte: Tonio Zemp
Besprechungsort: Zirich

Was ist Liip fir ein Unternehmen?

Liip bietet Web-Developments und Mobile-Apps an.

Wie lange arbeitest du schon in einer Holacracy?

Ich bin seit 2016 bei Liip. Vor der Liip hatte ich als Berater in einem anderem Unternehmen gearbei-
tet. Gestartet habe ich bei Liip als gewothnlicher Mitarbeiter. Spater habe ich mich bei der Liip ein-
kaufen lassen und wurde ein Mitglied der Geschéftsleitung. Von der Geschaftsleitung kam dann die
Idee mit der Holacracy.

Was hast du fur eine Rolle (oder mehrere) in der Organisation?

Ich habe 20 verschiedene Rollen. Vier bis funf davon nehmen die Hauptzeit in Anspruch. Ich habe
beispielsweise eine Leadlink-Rolle fur Production (Vergleichbar mit einer CIEO Rolle).

Worin unterscheidet sich eine Hierarchie mit Abteilungen/Fachbereichen von einer Holacracy?
Holacracy ist auch eine Form einer Hierarchie. Der grosse Unterschied ist, in der klassischen Welt
ist die Pyramide mit Menschen aufgebaut wurde. Nicht nur die Aufgabenstruktur wird in der Pyra-
mide abgebildet, sondern auch Entscheidungswege, Macht, Status und Lohnsysteme. In der Hola-
cracy ist nur noch die Aufgabenstruktur vorhanden. (Wie teilen wir die Aufgaben unter den Rollen
auf?) Jede Rolle muss jedoch die komplette Entscheidungskompetenz haben in dem Aktionsfeld in
der die Rolle aktiv ist (Freigabeprozesse usw. werden eliminiert). Eine Rolle muss alle Ressourcen
haben, um seinen Purpose wahrzunehmen. In der Pyramide hat man nicht Menschen, sondern Rol-
len. Als Mensch nimmt man verschiedene Rollen ein. Jede Rolle hat die Aufgabe, sobald etwas
einem im Weg steht, damit du deinen Purpose erfilllen kannst, oder Spannungen spurst, auf die
Governance Einfluss zu nehmen und auch im Umfeld Sachen zu verandern (Neue Rollen erschaffen
etc.).

Liip hat 6 Standorte. Wie funktioniert Holacracy standortiibergreifend?

Holacracy funktioniert standortiibergreifend. Die Standorte sind bei Liip Enviroments abgebildet. In
diesen Kreisen sind nur Rollen vorhanden fiir den jeweilige Blrostandort beispielsweise Office-care-
taker oder Key-Master, Event-Organiser, Office-Optimizer. Es muss wie ein Platz geschaffen wer-
den, wo Menschen arbeiten kénnen. Es wurde mit dem Standortdenken in die

Holacracy gestartet. Jedoch wurde nach 2 Jahren das Standort-Konzept aufgehoben. Holacracy hat
Liip in diese Richtung gedriickt. Standort ist nur eine Verwaltungseinheit (Heizungen, WiFi etc.).
Standorte sind nur noch Arbeitsplatze. Bei der Sprache wird darauf geachtet, dass alle Englisch
sprechen kdénnen. In einem Projekt gilt der kleinste gemeinsame Nenner.

Entscheidungen treffen:

Beispiel: Sarah ist fir das SEO zustandig. Also fur die Optimierung der eigenen Webseite. Wenn sie
bemerkt, dass sie ein zusatzliches Tool bendtigt fur die Webseite zu optimieren, dann darf sie das
selbst entscheiden. Auch finanzielle Entscheidungen in diesem Bereich liegen bei ihr. Das war auch
ein Learning. Man hat das Geflihl, dass die Leute dann so viel Geld ausgeben kdnnen, wie sie
maochten. Jedoch geschieht das Gegenteil. Fir die Mitarbeitenden ist das eher eine Belastung Geld
von der Firma auszugeben. Du hast kein Fallnetz mehr. Es gibt Missbrauch von Firmengelder, je-
doch wird das schnell aufgedeckt. Liip hat sehr viele Rollen oder Tools, wenn du eine Entscheidung
treffen musst, erhaltst du dazu Informationen, um diese Entscheidungen treffen zu kdnnen. Das
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braucht es in so einem System, in der viele dezentrale Entscheidungen getroffen werden. Wenn es
nicht klar ist, welche Rolle genau diese Entscheidung treffen darf, dann ist es eine Spannung und
dann wird eine neue Rolle kreiert. Friiher gab es die Geschaftsleitung und darunter waren alle Mit-
arbeitenden mit den Teams. Die Teams waren selbstorganisiert. Daher hat die Geschaftsleitung alle
muihsamen Entscheidungen (Kundigungen, Lohne etc.) getroffen. Als Holacracy eingefihrt, wurde
allen bewusst, dass die mihsamen Entscheidungen trotzdem noch vorhanden sind und die Ge-
schaftsleitung, die sie getroffen haben, nicht mehr. Daher hat sich die Euphorie bei den Mitarbeiten-
den sehr schnell gekehrt.

In der Universitat wird beigebracht, dass nur gut ausgebildete Leute entscheiden kdnnen. In der
Praxis hatte ich gesehen, dass es nur eine Informationsquelle braucht, um etwas zu entscheiden,
und die Routine. Zusétzlich ist das Umfeld wichtig in der du eine Entscheidung triffst. In der klassi-
schen Welt bist du angreifbar, wenn du Entscheidungen triffst. Das fuhrt dazu, dass Leute Angst
haben Entscheidungen zu treffen. In einer Holacracy missen viele Leute regelmassig Entscheidun-
gen treffen, erleben auch vielmehr Leute, was es alles braucht und was es fir eine Verantwortung
ist. Dadurch versteht man auch besser, dass es nicht immer im vornhinein klar ist, wie man entschei-
den sollte. Im Nachhinein wirkt es immer einfacher. Man hat nicht immer eine Entscheidung zwi-
schen «Richtig» und «Falsch», sondern auch «Richtig» und «Richtig» oder «Falsch» und «Falsch».
Das schafft vielmehr Respekt vor Leuten, die eine Entscheidung treffen missen. Daher ist man auch
toleranter, wenn jemand mal falsch entscheidet. Die Kultur hat sich veréandert. In so einem Klima ist
es auch einfacher Entscheidungen zu treffen.

Wie werden in so einer Organisation Lohne definiert? Habt ihr in der Organisation eine
Lohntransparenz? Wie ging es anderen Mitarbeiter dabei?

Lohn ist ein emotionales Thema. Lohnsysteme veradndern sich laufend bei Liip. Momentan besteht
der Lohn aus 4 Komponenten: Basislohn (Der bekommt jeder, ausser Lehrlinge), Expertise (6 Stu-
fen, ist Zusatzbetrag bis zu ca. 4000), Loyalitat und Alter (Pro Jahr bei Liip, kleine Zusatzbetrage).
Bei der Expertise gibt es flir jede Stufe Beispiele, was man erflllt haben muss. Seit 3 Jahre hat Liip
eine Lohntransparenz. Man weiss wer in welcher Expertisen-Stufe sich befindet mit einer Begriun-
dung, weshalb diese Stufe etc. Einmal im Jahr (im Frihling) gibt es die Mdglichkeit, dass man sich
selbst einstufen kann. Im eigen programmierten ERP kann man dann einen Antrag stellen und be-
grinden, weshalb man eine Stufe hdher sein sollte. Man kannst zwei Reviewers auswéahlen. Diese
Reviewers mussen gewisse Kriterien erflllen, welche in dem Bereich arbeiten und mehr Erfahrung
haben als selbst (mehr Senior). Diese Reviewers reviewen deine Einstufung und lehnen das ab oder
bestétigen das. Dann gibt es noch die Hilfsrolle, die nennt sich Salary-determiner. Insgesamt gibt es
30 Menschen, die diese Rolle bei Liip haben. Jeder Liiper hat einen zugewiesenen Salary-determi-
ner. Dieser hat den Auftrag den Prozess zu Giberwachen. Der Hauptauftrag ist jedoch den Vorschlag
von dem Liiper an den Salary-Conference mitzunehmen (im Mai-Juni). Fall zu Fall wird an der Kon-
ferenz jeder Vorschlag behandelt, um sicher zu stellen, dass kein Bias vorhanden ist. Final entschei-
det der Salary-Determiner vom jeweiligem Liiper, ob der Antrag angenommen wird oder nicht. Je-
doch ist der Konferenztag teuer. Es sind 30 Mitarbeitende anwesend, die an Projekten arbeiten.
Trotzdem ist es ein emotionales Thema und daher ist es das Wert.

Gibt es dabei Widerstande?

Das gab es auch schon vorher. Jetzt gibt es diese immer noch. Wir hatten dieses Jahr ein Spezialfall.
Bei Holacracy werden nicht direkt neue Rollen kreiert, sondern es wird mal irgendwie gemacht und
im nachhinein Rollen kreiert. Dieses Jahr war ich in einem Prozess involviert, in der ein Mitarbeiter
nicht zufrieden ist mit der Lohneinstufung. Es kénnte ein diesem Fall einen Bias vorhanden sein oder
sogar das System in seinem Fall nicht funktioniert.

Gab es die Lohntransparenz schon wahrend der Hierarchie? Oder wurde sie wahrend der
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Holacracy eingefliihrt?

Fraher hat die Geschéftsleitung die Lohne entschieden und wir waren froh, dass es noch keine
Lohntransparenz gab. Daher konnten Mitarbeiter beruhigt werden, in dem man mehr Lohn gegeben
hat.

Die Lohntransparenz wurde wahrend Holacracy ab einem gewissen Punkt eingeftihrt. Es war auch
sehr aufwendig. Jedoch ist ein intransparentes Lohnsystem in einer Holacracy nicht umsetzbar.
Habt ihr auch Lehrlinge? Wie funktioniert das bei ihnen? Was haben sie fir Rollen? Und

konnen sie auch Sachen entscheiden?

Ja, wir haben Lehrlinge. Meistens haben sie operative Rollen (Entwickler, interne Amtli usw.). Lehr-
lingsbetreuer gibt es immer noch. Fur die Lehrlinge ist es nicht speziell, weil sie nichts anderes
kennen.

Wie wirdest du aus deiner eigenen Erfahrung ,Governance® erklaren? Wie funktioniert
Governance bei Liip?

In der Holacracy ist die Governance die Sturktur von Rollen und Kreisen. Governance-Change
kannst du nicht in einer Tactical-Meeting machen, sondern in einer Governace-Meeting. (Wenn du
an einer Rolle etwas andern méchtest etc.).

Wie sieht so ein Governance-Meeting bei Liip aus? Wie oft findet das Governance-Meeting statt?
Governance-Meetings finden in jedem Kreis statt. Lead-Link und Rep-Link nehmen auch an den
Governance-Meeting und Tactical-Meeting von ausseren Kreisen teil. Tactical-Meeting finden haufig
statt. Governance-Meeting finden nur statt, wenn Spannungen vorhanden sind. Zudem wird in so
einem Meeting nach dem Konsent entschieden.

Es gibt eine klare Struktur flr eine Governance-Meeting und Spick-Karte fur den Facilitator.
Check-in Round

Administrative-Dinge (Muss jemand friher gehen etc.)

Agenda erstellen: Alle die eine Spannung haben, melden sich, damit der Secretary dieses erfassen
kann.

Agenda bearbeiten

Der die Spannung hat, stellt diese vor und auch den Losungsvorschlag

Dann gibt es Verstandnisfragen. Diese werden von dem Facilitator moderiert. Es gibt jeweils eine
Frage und eine Antwort. (Kein Ping-Pong) Wenn alle Verstandnis-Fragen geklart sind, gibt es die
Reaktionsrunde. Es redet immer nur die Person, die seine Reaktion aussert. Es gibt auch No-Reac-
tion. Dann kann der Proposer (der eine Spannung hat) letzte Sache erklaren und &ussern. (Muss
aber nicht.) Dann macht der Facilitator eine Runde mit der Frage: Siehst du einen Grund, weshalb
die Annahme dieses Vorschlags Schaden verursacht? Einwand oder kein Einwand. Jede Rolle, die
einen Einwand hat, wird aufgenommen. Danach werden alle Einwénde prozessiert. Der Facilitator
testet, ob der Einwand valid ist, welche einige Kriterien erfullen. Ist dein Einwand, dass der Vorschlag
Schaden verursacht oder ist der Vorschlag unnotig? Ist es jetzt schon ein Problem ohne diesen
Vorschlag? Wenn ja, kein valider Einwand.

Wer ist anwesend? (betrifft das die gesamte Organisation oder nur ein Kreis)

Es gibt 4 Standardrollen:

Facilitator, das ist die Rolle, welche die zwei Meetings fuhrt. Diese werden sehr strikt gefiihrt, da
gibt es kaum Freiraum.

Secretary, welche die Meetings dokumentiert. Wahrend den Meetings auch die Rollen anpasst.
Zudem organisiert er die Governance-Meeting, wenn es aufgefordert wird.
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Lead-Link wird bestimmt vom ausserem Kreis. Er hat die Aufgabe Rollen in diesem Kreis zu beset-
zen.

Rep-Link hat die Aufgabe, wenn es Spannung im Kreis gibt, die sie nicht im Kreis I6sen kénnen, im
Meeting von ausserem Kreis zu platzieren.

Es gibt Core-Rollen oder Noncore-Rollen. Core-Rollen missen an der Governance-Meeting teilneh-
men. Noncore-Rollen missen nicht anwesend sein.

Salary-Determiner braucht es einmal im Jahr und die sind im Salary-Kreis. Es gibt 30 Salary-Deter-
miner. Es bringt nichts, wenn diese an den Meetings dabei sind. Deshalb werden sie als Noncore-
Rollen markiert.

Es ist auch nicht dramatisch, was in einem Governance-Meeting entschieden wird. Du kannst beim
nachsten Governance-Meeting dabei sein und alles andern.

Wie lang ging das langste Governance-Meeting?

Die Meetings haben eine Time-Box. Sie dirfen nicht langer gehen. Aber das langste Meeting war
1.5h. Aber es geht niemals so lange, weil sich die Leute kennen und die Struktur klar ist.

Ihr verdient euer Geld auch mit den Projekten? Wer verteilt in einer Holacracy die Arbeit? Gibt es
jemand, der die Ressourcen plant?

Das ist bei uns immer noch gleich wie vorher. Klassisch: Ein Projekt kommt rein. Irgendjemand stellt
das Projektteam zusammen. Das Projekt wird durchgeftihrt. Dann kommt es in ein Supportteam.

Bei Liip: Seit 2010 haben wir fixe Teams. Diese Teams akquirieren ihre Projekte selbst. Dies macht
das Ganze ein wenig komplizierter beim Ressourcenmanagement. Jedoch wenn einer im Sales das
Projekt verkauft, und ein anderes Team, das umsetzt, ist das Erste, was das Team zu melden hat,
ist, dass es viel zu gunstig verkauft wurde. Wenn die gleichen Leute das Projekt verkaufen, ist es
auch keine Frage, dass das Projekt innerhalb dieses Budgets umgesetzt wird.

In dem Kreis Production gibt es mehrere Teams die zusammen Projekte machen.

Kdnntest du dir vorstellen wieder in einer hierarchischen Organisation zu arbeiten? Siehst du jetzt
in einer Hierarchie in nachhinein Vorteile? Oder Prinzipien der Hierarchie, die du vermisst?
Grundsatzlich nein. Ich hatte schon friiher Mihe in einer Hierarchie zu arbeiten. Ich habe als Mitar-
beiter die Geschaftsleitung manipuliert. Ich habe das in Kauf genommen, dass gewisse Energie in
die Politik und Manipulation investiert werden muss, damit ich den Freiraum habe.

In der Geschéftsleitung musst du sinnlos Energie aufwenden, um tberhaupt eine Aktion zu tatigen.
Das fuhlt sich sehr ineffizient an.

Ich denke viele Mitarbeitenden vermissen das, dass sie keinen Chef mehr haben, der alles flr sie
entschieden hat. Aber ich personlich bin nicht der typ dafir. Ich bin lieber in eine Wand gerannt als

von jemandem gefuhrt zu werden.

Der Status fuhlt sich trotzdem gut an: Ein Chef von einer gewissen Firma zu sein. Je alter das ich
werde, desto mehr bin ich mir bewusst, dass das irrelevant ist.
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Fachexpertengesprach, 22.11.2023

Unternehmen: Unic
Fachexperte: Nicole Schenk, Standort Zirich
Besprechungsort: Microsoft Teams

Vorstellung Nicole Schenk

Ich bin seit 2 Jahren bei der Unic. Wir sind nach Holacracy organisiert. Ich bin hauptsachlich im Kreis
,New Work* unterwegs. Ich war vorher 11 Jahre in einer E-Commerce Agentur. Urspringlich war ich
als Geschéftsleitungsassistentin angestellt. Ich habe anschliessend HR-Ausbildungen absolviert
und durfte die Personalverantwortung Gbernehmen. Einige Jahre spéater hat sich diese Agentur zu
Holacracy transformiert. Ich war bei der Vorbereitung und bei der Implementierung dabei. Zusétzlich
habe ich neue Mitarbeitende eingefiihrt und Schulungen und Trainings durchgefiihrt. So bin ich zu
der Stelle bei Unic gekommen. Ich habe aktuell keine HR-Rolle mehr. Ich bin jetzt voll umfanglich
mit dem Thema «rollenbasiertes Arbeiten» «Selbstorganisation» beschaftigt und begleite unter-
schiedliche Organisationen bei diesem Prozess.

Was ist Unic fur ein Unternehmen?

Wir sind eine digitale Agentur und bieten digitale Auftritte an in verschiedenen Umféangen fur ver-
schiedene Kunden. Wir sind Fremdkdrper bei der Unic, weil wir ausschliesslich mit «New Work»
beschéftigen. Mit dem Kernbusiness haben wir keine Bertihrungspunkte.

Was hast du sonst fir Rollen? Gibt es Phasen, in der du mehrere Rollen hast?

In meinem beruflichen Alltag Gbernehme ich selten feste Rollen, was durchaus ungewd6hnlich ist, da
die meisten Mitarbeitenden mehrere Rollen haben. Es handelt sich nicht um klassische Stellenbe-
schreibungen, sondern vielmehr um detaillierte Beschreibungen meiner Tatigkeiten in verschiede-
nen Rollen, die sich im Laufe des Jahres auf unterschiedliche Arbeitszeiten verteilen. Meine Haupt-
rolle ist die Consulting-Rolle, in der ich den Grossteil meiner Arbeit leiste. Daneben gibt es auch die
Trainer-Rolle, in der ich Wissen vermittle. Friher hatte ich auch eine Rolle im New Work Marketing,
die ich jedoch abgegeben habe. Zusatzlich existiert in unserem Team die Teambildungs-Rolle, die
sich effektiv um die Teambildung kiimmert. Des Weiteren engagiere ich mich in einem zweiten Kreis
namens "Culture Purpose and selforganisation”, der sich auf interne Angelegenheiten konzentriert.
Innerhalb dieses Kreises iUbernehme ich zwei Rollen. Die eine Rolle ist die des "Holacracy-Coa-
ches", in der ich beispielsweise interne Schulungen durchfihre. Wenn meine Kapazitaten durch ex-
terne Kunden ausgelastet sind, widme ich mich eher weniger internen Aufgaben. Zum Beispiel ge-
gen Ende des Jahres, wenn die externe Auslastung geringer ist, nehme ich mir mehr Zeit fur interne
Aktivitaten.

Kann das sein, dass man bei vielen Rollen schnell mal die Ubersicht verlieren kann?

Bei der Anzahl, die ich habe, besteht diese Gefahr nicht. Jedoch gibt es Mitarbeitende, die 15 bis 20
Rollen haben. Da muss man genauer Uberprifen, ob diese der Realitat entsprechen und diese Rol-
len wirklich bendétigt werden. Die Rollen sind zudem sehr transparent. Sie sind auch beschrieben in
einem online Tool. Dieses Tool nutzen wir auch taglich, also ganz anders als eine Stellenbeschrei-
bung. Rollenbeschreibungen sind ein Teil des taglichen Arbeiten. Wenn man eine Rolle sucht, der
fur irgendein Gebiet zustandig ist, kann man in diesem Tool nachschauen.

Ist es bei so, dass sehr oft dir Rollen verandern?

Ja das ist so. Aber es ist nicht so, dass jede Woche in jedem Kreis eine neue Rolle entsteht. Eine
Rolle besteht aus verschiedenen Elementen wie Sinn, Zweck und Verantwortlichkeit. Daher werden
oft Rollen justiert, beispielsweise, dass eine Verantwortlichkeit dazu kommt oder dass die Rolle nicht
mehr relevant ist etc. Das geschieht regelmassig. Neue Rollen erschaffen oder eliminieren, dass
passiert oft, aber nicht jede Woche. Aber das ist die Idee des Systems, dass man es in kleinen
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Schritten versucht und nicht den grossen Entwurf macht und versucht diesen auszuarbeiten, wel-
ches jahrelang funktionieren muss. Es werden auch neue Kreise geschaffen oder verandert, aber
auch eher selten.

Welche Faktoren verursachen diese Verénderungen in den Rollen und Kreisen?

Das konnen unterschiedliche Einflussfaktoren sein. Es kann sein, dass mein Kundenstamm sich
verandert und aufgrund dessen kann ich finden, dass wir einen neuen Bereich in unserem Kreis
bendtigen. Aber kann sich auch aus eigener Wahrnehmung ergeben, dass beispielsweise ein Bedarf
besteht eine Rolle zu besetzen, welcher bis jetzt noch nicht existiert hat. Somit kbnnen es innere
und &ussere Einflussfaktoren sein.

Das Thema «Kiunstliche Intelligenz», welches aktuell in aller Munde ist, fihrte beispielweise bei uns
zu einem Innovationslab-Kreis. Diese Rollen wurden ebenfalls neu geschaffen. Wir sind tberzeugt,
dass das Thema sehr schnell wichtig sein wird. Daher soll bewusst in diesem Thema Zeit und Ener-
gie investiert werden.

Wie empfindest oder nimmst du ein Governance-Meeting bei Unic war? Nimmst du diese Meetings
als strikt war?

An die strukturierte Meetings muss man sich gewdhnen. Der Mensch mit seinen Befindlichkeiten
findet in solchen Meetings keinen Platz, da diese flr andere Zwecke vorgesehen sind. Es gibt auch
das Tactical-Meeting, in dem operative Themen behandelt werden. Im Governance-Meeting wird an
der Struktur gearbeitet, beispielsweise durch die Schaffung neuer Rollen. Beide Meetings sind sehr
klar strukturiert. Alle kennen diese Regeln und wissen, wann man sprechen darf und wann nicht. Es
wird erwartet, dass in diesen Meetings keine Diskussionen gefihrt werden. Das Tactical-Meeting
dient einerseits dazu, die Arbeit zu triagieren und zu entscheiden, welcher nachste kleine Schritt uns
voranbringt. Dieser wird definiert und der zustandigen Rolle zugewiesen. Wenn eine Diskussion oder
ein Brainstorming erforderlich ist, kann das selbstverstandlich durchgefiihrt werden, jedoch nicht
wahrend eines Tactical-Meetings oder Governance-Meetings. Im Governance-Meeting geht es da-
rum, die Struktur des Unternehmens zu verandern. Wenn jemand einen Vorschlag hat, bringt er
diesen in das Meeting ein und nutzt die Schwarmintelligenz. Hier werden alternative Ideen, Formu-
lierungen oder Spezifizierungen betrachtet. Der Hauptzweck ist das Konsentprinzip. Es wird Uber-
pruft, ob jemand eine Gefahr sieht. Zehn unterschiedliche Rollen neigen eher dazu, Gefahren zu
erkennen als eine einzelne Person. Daher wird ein integrativer Entscheidungsprozess durchgefihrt.
Wenn jemand eine Gefahr sieht, wird dies in den bestehenden Vorschlag integriert.

Kannst du das Tactical-Meeting naher erlautern?

Das Tactical-Meeting hat zwei Aspekte. Einerseits wird flr Transparenz gesorgt. Im ersten Teil des
Tactical-Meetings wird ein Uberblick tiber alle Projekte gewonnen, wer sich gerade mit was beschéf-
tigt. Auch wie es dem Kreis geht. Kennzahlen sind ein fester Bestandteil des ersten Teils des Mee-
tings. Auch Projektupdates sind ein Bestandteil des ersten Teils. Im zweiten Teil wird die Agenda
gebildet, in der jedes Kreismitglied Spannungen einbringen kann. Diese werden nacheinander nach
der klaren Struktur prozessiert.

Wie arbeitet ihr standortibergreifend?

Die Standorte in der Schweiz und Deutschland sind eindeutig nach Holacracy strukturiert. Wir haben
auch die Verfassung unterzeichnet. In Polen gestaltet sich dies schwieriger, da dort arbeitsrechtlich
andere Bedingungen herrschen. Wir versuchen jedoch, sie langsam auf diese Reise mitzunehmen.
Sie haben jedoch bereits Projektkreise und sind auch in den Projektkreisen in der Schweiz vertreten.
Dort finden auch diese Tactical-Meetings statt, jedoch auf Englisch. (Zeigt die Organisation in inrem
Tool) Der ausserste Kreis ist das General Company Circle (GCC). Dann sieht man die einzelnen
Kreise drinnen, wie beispielsweise das ganze Projektgeschatft in der Schweiz oder ganze Projekt-
geschaft in Deutschland.

89



Masterthesis Anhang

Du musst dir vorstellen, das Ganze ist die Organisation der Arbeit und die Menschen befinden sich
ausserhalb des Kreises und haben in verschiedenen Kreisen Rollen. Es ist eine Kreis-Hierarchie
und nicht eine Personen-Hierarchie. Die Rollenbeschreibung und Zustandigkeiten etc. sind alles
transparent Uber die ganze Unic. Eine Voraussetzung von der Selbstorganisation und Selbstverant-
wortung ist eine hohe Transparenz, damit die richtigen Entscheidungen in den Rollen getroffen wer-
den kénnen.

Welche positiven Erfahrungen hast du und dein Team mit Holakratie gemacht im Vergleich, als du
in einer Hierarchie gearbeitet hattest?

Ich finde es sehr befreiend und menschlich, eine grosse Chance auf einen Weg zu begeben, auf
dem man auf Augenhdhe miteinander umgehen kann. Teilweise ist es auch ein anstrengender Weg.
Aber wenn man diesen einmal in einem Unternehmen verankert hat und das zur Normalitat fihrt,
dass man einander in Rollen anspricht und sich um die Arbeit kiimmert, nicht um den Menschen,
der z. B. mein Chef ist und ich ihm unterstellt bin. Sondern wir haben fachlich unterschiedliche Level,
aber als Menschen sind wir auf dem gleichen Level. Das finde ich sehr schon, so miteinander zu
arbeiten.

Wie siehst du Holacracy in Themen wie Innovationsférderung oder Effizienz?

Das ist absolut fruchtbarer Boden fir derartige Angelegenheiten. Alles basiert auf dem Konsentprin-
Zip. Wenn jemand eine Idee hat, die er gerne ausprobieren méchte und niemand eine Gefahr fir
das Unternehmen sieht, dann kann man es einfach umsetzen. Aber das System bietet einen frucht-
baren Boden, um Innovationen auszuprobieren, und auch die Bereitschaft, damit zu leben, wenn es
nicht funktioniert. Wenn man diese Innovationen nicht ausprobiert, merkt man es jedoch nicht. Hier
spielt auch die Unternehmenskultur eine Rolle. Effizienz ist nicht unbedingt das primére Ziel bei
einem Wechsel zu Holacracy. Wenn man jedoch die Erfolgskurve von Unic betrachtet, hat sie sich
seit der Umstellung steil nach oben entwickelt. Das war zwar nicht das Ziel, kann aber durchaus
dazu fuhren. Im ersten Moment bringt die Umstellung einen gewissen Aufwand mit sich.

Aus welchem Grund hat Unic auf Holacracy umgestellt?

Unic hatte zuvor Business-Unit, also welches zu Silos gefiihrt haben. Das wollte man aufbrechen
und man wollte, dass die Mitarbeitenden mehr miteinander arbeiten. Zudem wollte Unic die Verant-
wortlichkeiten verteilen und nicht mehr nur in einer Stufe verwalten. Das waren sicher diese zwei
Grinde.

Siehst du jetzt in einer Hierarchie in nachhinein Vorteile? Oder Prinzipien der Hierarchie, die du
vermisst?

Grundsétzlich nicht. Aber ich sage nicht, dass die Hierarchie schlecht ist. Ich bin zufrieden mit die-
sem Modell und ich denke in Zukunft geht es in diese Richtung. Es gibt Vorteile in einer Hierarchie.
Wenn man einen guten Chef hat, dann kann es durchaus ein Vorteil sein. Da man mit einem Problem
zum Chef gehen kann und Unterstitzung einholen kann. Holacracy ist sehr energieintensiv, denn
es muss immer alles von einem aus geschehen. Es schafft sehr viele Freiheiten, jedoch wird der
Wille bendtigt.

Kdnntest du dir vorstellen wieder in einer hierarchischen Organisation zu arbeiten?

In einem kleinen Unternehmen, in der sich die Mitarbeitende kennen und nicht ein kleines Zahnrad
von einem System sind und ein guter Chef vorhanden ist, dann wirde ich es nicht ausschliessen. In
einem grossen Unternehmen kann ich es mir effektiv nicht mehr vorstellen.

Habt ihr in der Organisation eine Lohntransparenz?

Nein, wir haben keine Lohntransparenz. Allerdings verwenden wir Lohnbander und Fachkarrieren.
Wir wissen Uber die Mitarbeitenden Bescheid, welchen Maturitatslevel sie haben und in welcher
Fachkarriere sie sich befinden. Das ist jedoch alles. Lohngerechtigkeit ist sehr schwierig, da jeder
dies unterschiedlich betrachtet. In einem neuen Unternehmen kann dies einfacher sein als in einem

90



Masterthesis Anhang

grossen Unternehmen mit 250 Mitarbeitenden, das zudem eine Geschichte hat. In einem solchen
grossen Unternehmen die Lohntransparenz einzufihren, wirde meiner Meinung nach mehr Prob-
leme schaffen. Dennoch halte ich es fiir sehr wichtig, dass bezuglich Einstufung und Lohnbander
Transparenz herrscht und man sich konsequent daranhéalt. Andernfalls wird es unglaubwiurdig.

Fachexpertengespréach, 21.11.2023

Unternehmen: We think different
Fachexperte: Franziska Gutle
Besprechungsort: Microsoft Teams

Vorstellung Franziska

Ich bin Franziska, 31 Jahre alt. Obwohl mein Studium in Wirtschaftsingenieurwesen in Karlsruhe
einen technischen Hintergrund hatte, entdeckte ich meine Leidenschaft fir Lean Management wah-
rend meiner Zeit bei Audi in Ingolstadt. Trotz meiner Erfahrungen bei Volkswagen entschied ich mich
fur einen Wechsel zu einem mittelstandischen Anlagenbauer in Retten, in der Nahe von Karlsruhe.
Dort betreute ich als erste Vollzeitkraft das Lean-Management und kimmerte mich auch um Logistik,
Produktion und IT-Projekte. Parallel dazu absolvierte ich ein berufsbegleitendes Managementstu-
dium in Wien und schloss mit einem MBA in Integrated Management Systems ab, wobei ich meinen
Fokus auf Personal- und Organisationsentwicklung legte. Mein Verantwortungsbereich in dem mit-
telstandischen Unternehmen wuchs, bis ich schliesslich eine umfassende Transformation leitete.
Nach dem Verkauf des Unternehmens an einen Konzern und dem Einzug neuer Strukturen ent-
schied ich, dass es nicht mehr das richtige Umfeld fur mich war. Gemeinsam mit einem Kollegen
grindete ich meine eigene Firma. Seit vier Jahren unterstitzen mein Kollege und ich Unternehmen
verschiedenster Branchen und Gréssen bei der Entwicklung und Umsetzung neuer Strukturen, un-
abhangig von modernen Trends. Mein Beratungsansatz bertcksichtigt die individuellen Mechanis-
men und Eigenheiten jeder Organisation, denn es geht nicht nur darum, was heute gut ist, sondern
auch darum, wie Unternehmen morgen erfolgreich sein konnen.

Was macht genau das Unternehmen ,We think different*?

Das Unternehmen begleitet unabhangig von Branche Unternehmen in verschiedenen Grgssen bei
Konzepten und Umsetzung fir neue Strukturen. Diese haben Interesse an modernen Ansétzen,
aber kritische Betrachtung, da nicht alles, was modern ist, fur jedes Unternehmen geeignet ist.
Schwerpunkt liegt auf grundlegenden Mechanismen, die branchenibergreifend ahnlich sind, aber
mit individuellen Tucken und Eigenheiten der Organisationen.

In deiner Forschungsarbeit hast du von verschiedenen Organisationsformen geschrieben. Kannst
du mir kurz erklaren, was der Unterschied ist zwischen einer Holacracy und Zellenorganisation?
Brian Robertson hat eine Zellenstruktur begonnen zu entwickeln. Diese Struktur besteht aus Kreisen
und Rollen, die durch ein Regelwerk, eine Art Verfassung namens Holokratie, festgelegt sind. Der
Schopfer dieser Idee hat das Konzept patentieren lassen, wodurch Unternehmen, die es einfiihren
mdochten, hohe Geblhren zahlen missen. Im Vergleich dazu gibt es auch die Soziokratie 3.0, die
ahnliche Prinzipien hat, aber ohne Patentschutz. Holokratie betont einen ganzheitlichen Ansatz und
setzt auf Mechanismen wie den «Konsent Entscheid», bei dem Argumente tGber Emotionen stehen.
Kritiker bemangeln, dass dies zu einer befremdlichen, emotionslosen Atmosphére fuhren kann. Die
Zellstruktur ist eher ein Uberbegriff, der Teams miteinander vernetzt, jedoch ohne ein festes Regel-
werk wie bei der Holokratie. Im Vergleich dazu beschreibt die Zellstruktur nach Frederic Laloux eine
Form der Selbstorganisation, bei der Menschen ihre Personlichkeit entfalten kénnen, und betont die
Ganzheitlichkeit. Wahrend Holokratie ein starres Regelwerk hat, erscheint die Zellstruktur flexibler
und auf Selbstentfaltung ausgerichtet.
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Also, was ich besonders gerne mache, ist die Anwendung von Mechanismen aus der Holokratie,
wie beispielsweise die Entscheidungsfindung durch Konsent mit der Einbindung von Einwanden.
Diese Mechanismen sind vielseitig und konnen in jede Organisation integriert werden. Ich ziehe viele
Inspirationen von dort fir neue Organisationskonzepte, allerdings ohne das starre Konstrukt der
Holokratie. Viele Unternehmen haben Schwierigkeiten mit der Einfihrung, da sie sich gegenuber
festen Strukturen oft ablehnend verhalten, besonders wenn es emotionslos erscheint. Die meisten
Unternehmen sind nicht emotionslos, und daher empfinden sie diesen Ansatz als brutal. Dies fuhrt
oft dazu, dass Organisationen zu ihren alten Strukturen zurtickkehren, es sei denn, es wird mit er-
heblichem Druck aufrechterhalten, da es einen enormen Veradnderungsprozess fur Individuen dar-
stellt.

Wie wirdest du Holacracy von Soziokratie unterscheiden?

Also, in Bezug auf die Soziokratie bedient sie sich einer Vielzahl von Mustern, die in etwa 50 sein
konnten. Diese Muster, auch als Patterns bezeichnet, bilden ein Framework, das es ermdglicht,
diejenigen Muster zu wahlen, die flr die Organisation sinnvoll erscheinen, und sie nach Bedarf ein-
zufiihren. Bekannte Beispiele sind die Retrospektive und das Governance Meeting, ahnlich wie bei
Holokratie oder Soziokratie 3.0. Im Gegensatz zur Holokratie, die eher einen revolutionaren Charak-
ter hat und als Ganzes eingefihrt werden muss, bietet die Soziokratie 3.0 ein evolutionares Modell.
Man kann nach Bedarf Schritt fir Schritt neue Muster ausprobieren und sich weiterentwickeln, was
mir personlich eher zusagt.

Das adaptive System ist organisatorisch anpassungsfahig und hat individuelle und organisatorische
Leistungsfahigkeit. Kannst du mir das adaptive System erlautern?

In einem Unternehmen gibt es Bereiche, in denen eine Hierarchie effizient ist, um wiederholbare
Tatigkeiten strukturiert zu organisieren. Gleichzeitig gibt es auch Bereiche, in denen flexible Ansatze
wie Soziokratie oder agile Frameworks sinnvoll sind. Der Schliissel liegt darin, verschiedene Metho-
den je nach Bedarf zu nutzen. Wenn ich entscheide, einen Bereich hierarchisch zu strukturieren und
einen anderen eher flexibel zu gestalten, entsteht dieser adaptive Charakter. Fir mich ist dieser
Begriff eher ein Uberbegriff, der verschiedene Ansatze miteinander verbindet und vielfaltige Mog-
lichkeiten bietet, wie du es beschrieben hast.

Wie funktioniert das Pfirsich-Modell? Ist das eine Mischung aus Holacracy und
Netzwerkorganisation?

Im Pfirsich-Modell gibt es das Zentrum und die Peripherie. Teams in der Peripherie sind ganz unter-
schiedlich organisiert sein kénnen. Ob hierarchisch oder auf eine andere Art, spielt dabei keine Rolle,
denn der entscheidende Gedanke ist, dass diese Teams Wertschopfung erbringen und das fir sie
passende System suchen. Das ist die grundlegende Annahme.

Was ist Lean Management fiir dich? Kannst du das kurz erklaren?

Grundsétzlich betrachte ich Lean nicht nur als eine Ansammlung von Methoden, bei denen es um
klare Regeln und Vorgehensweisen geht. Fir mich ist es vielmehr eine Philosophie, die den Aufbau
und die Kultur meines Unternehmens pragt. Dabei spielen langfristige Perspektiven und eine ge-
wisse Haltung eine zentrale Rolle. Dies reflektiert sich beispielsweise in der Pyramide mit den vier
Bereichen, die darauf abzielt, nicht nur kurzfristig Gewinn zu generieren, sondern auch nachhaltig
in die Zukunft zu schauen. Ein Schwerpunkt liegt fir mich im Lean Management, das nicht nur Effi-
Zienz in die Prozesse bringt, sondern auch fir eine strukturierte Organisation sorgt, damit Auftrage
reibungslos durch die gesamte Organisation fliessen kénnen. Die Wertstromorganisation aus dem
Lean Management ist ein Beispiel dafiir, dass Menschen, die gemeinsam Wertschopfung erbringen,
in Teams organisiert werden, anstatt in klassischen hierarchischen Abteilungen. Das Organisations-
modell und der Umgang mit Partnern und Mitarbeitern sind ebenfalls Themen, die fir mich im Kon-
text des Lean Managements relevant sind. Daher betrachte ich die Leitung meines Unternehmens
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eher als eine Philosophie, die meine Grundhaltung und mein Verstandnis fir die langfristige Ent-
wicklung préagt, im Gegensatz zu Ansétzen, die sich eher auf die reinen Methoden beschranken.
Welche Vorteile und Nachteile siehst du in Lean Management?

Sicherlich ist es aufwendig und erfordert eine gewisse Stringenz, besonders wenn man langfristige
Ziele verfolgt. Einige Unternehmen bevorzugen vielleicht schnelle Lésungen und rasche Gewinne,
was dem eher langfristigen Charakter widersprechen kann. Personlich finde ich es eine anspre-
chende Art, ein Unternehmen aufzubauen, da es eine wohlwollende Haltung gegentber den Men-
schen einnimmt. Leider wird dies in unserer westlichen Welt oft missverstanden. Zum Beispiel sehe
ich Fehler nicht als etwas Schlimmes an, sondern als eine Mdglichkeit zum Lernen. Doch auch dies
ist wieder eine Frage der Grundhaltung. Daher ist es meiner Meinung nach schwierig, klare Vor- und
Nachteile zu bewerten, da es so viele unterschiedliche Interpretationen gibt.

Wie ist ein Unternehmen, welches Lean Management anwendet, organisiert?

Fur mich personlich ergibt es Sinn, wenn sich eine Organisation gut in ihrer Struktur organisiert,
wobei die Prozessorganisation flr mich gleichbedeutend mit der Wertstromorganisation ist. Ein in-
teressanter Aspekt ist, wenn ich an unser zellulares oder adaptives Modell denke, dass ein Team,
also ein Kreis, auch aus Menschen bestehen kann, die gemeinsam Wertschdpfung erbringen. Auf
diese Weise integriere ich quasi den Gedanken der Wertstrom- oder Prozessorganisation in das
adaptive Modell.

Welche Vorteile oder Nachteile siehst du in einer Prozessorganisation?

Wenn ich mir vorstelle, dass ich von der klassischen Prozessorganisation abweiche — beispielsweise
im Einkauf, Projektmanagement oder in der Produktion —, gibt es jeweils einen Vorgesetzten, der
sich um die Weiterentwicklung kiimmert. In einer Prozessorganisation entsteht jedoch das Problem,
dass Wertstommanager bendtigt werden, die fahig sind, crossfunktionale Teams zu leiten und die
End-to-End-Verantwortung fir verschiedene Bereiche zu Glbernehmen, wie zum Beispiel Einkaufer,
Projektmanager und Produktion. Das neue Team erfordert eine andere Art der Fihrung, da man
nicht mehr Uber Fachexpertise filhren kann, sondern Menschen entwickeln muss. Das Fuhren erfolgt
Uber Ziele und Performance, da man nicht der beste Fachmann sein kann, wenn man nur eine Fa-
chexpertise hat. Dies stellt eine Herausforderung dar, da nicht alle diesen kraftvollen Schritt wagen.
Der Vorteil, wenn es funktioniert, liegt darin, dass crossfunktionale Teams schnell und kundenorien-
tiert Wertschopfung erbringen kénnen, ohne zahlreiche Schnittstellen und Managementebenen. Wir
haben einige Projekte in dieser Umstrukturierungsrichtung, die ausserst herausfordernd und nicht
fur jede Firma geeignet sind.

Aber irgendwie sind die meisten Firmen doch noch ein bisschen hierarchisch verortet und irgendwie,
Menschen wollen ja organisiert sein. In der Schweiz ist das durch gewisse arbeitsrechtliche Themen
ebenfalls festgelegt. Irgendeiner muss in dem Kastchen nachher stehen, in der Praxis, ob es jetzt
Freigaben sind oder was weiss ich, irgendwas braucht es in der Regel. Losgeldst davon, ob das jetzt
hierarchisch ist oder nicht, braucht es jemanden oder eine Instanz, das kénnen auch zwei sein. Es
braucht jemanden, der die Gesamtperformance der ganzen Kette im Blick hat, weil die Leute, die da
drin wurschteln, nicht sehen, ob die ganze Kette performt. Auf jeden Fall braucht es jemanden, ob
das der Chef sein muss, ist erstmal egal, der Uber die ganze Kette guckt und der auch merkt, ob es
einen Stau gibt oder ob bestimmte Bereiche unterlastet sind. Diese Person muss Uber die ganze
Kette hinweg schauen und die Gesamitsituation bewerten. Hier kommt der Gedanke ins Spiel.
Funktioniert Lean Management in einer Hierarchie?

Also das Urkonzept stammt aus einer Hierarchie. Ja, wobei, wie gesagt, wenn du es als Philosophie
siehst. Ich hat fur mich jetzt wenig damit zu tun, ob das nachher in Rollen basierte oder in verteilter
Fuhrung ist, oder ob es jetzt in der klassischen hierarchische. Aber wenn man das dann als Philo-
sophie sieht, erkennen Unternehmen die Menschen eigentlich die Organisation gar nicht als starre
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Hierarchie. Es ist auch immer die Frage, was ist dein Platzchen, wenn dein Platzchen, ich sage jetzt
mal in einer Produktion ist, wo du bestimmte Dinge bekommst. Dann wird das gemacht und dann
gibst du sie wieder weiter und das wird starr bleiben, egal in welcher Organisationsform du nachher
bist, denn das ist die Wertschopfung. Also ich glaube, das ist sehr individuell, wie Menschen emp-
finden.

Der Grundgedanke der Hierarchie stammt vom Taylorismus ab, der besagt, dass an der Spitze je-
mand ist, der besonders gut strategisch denken kann, wahrend andere eher ausfihren. Dieses Sys-
tem basiert darauf, klare Schritte zu haben, die einfach wiederholt werden. Es funktioniert gut, wenn
der Prozess stabil und nahezu identisch ist. Ob der Mensch im Fokus steht, ist dabei nicht unbedingt
priorisiert; er wird eher als ein Zahnradchen betrachtet.

Ich personlich bin nicht unbedingt ein grosser Fan der Hierarchie, aber sie komplett zu verteufeln,
halte ich auch nicht flr angebracht, da sie ihre Vorteile hat. Ehrlich gesagt, wenn man in Richtung
flache oder zellulare Strukturen geht und niemand Fiihrung Gbernimmt oder sich um die Aufgaben
kiimmert, die zuvor Fuhrungskrafte erledigt haben, kann es zu einem grossen Chaos fiihren. Es gibt
Organisationen, die diesen Weg ausprobiert haben und festgestellt haben, dass es nicht gut fur sie
funktioniert. Daher ist es oft besser, eine wohlwollende Hierarchie zu haben, die positiv mit der Ent-
wicklung der Menschen umgeht.
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Umfrage Masterthesis FHNW VDC https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marke...

1. lhre Position/Funktion bei RL: (Bitte wahlen Sie ihre hochste Position in
der Organisation aus) *

Q Mitglied Geschaftsleitung RL Ingenieure (RLI)
Mitglied Leitendes Team

Projektleiter*in

Projektingenieur*in

Bauleiter*in

Konstrukteur*in

Zeichner*in

Lernende*r

O O O O O O O O

Sonstiges

2. Seit wann arbeiten Sie bei RL? (Bitte Jahrzahl eingeben) *

2 von 14 02.01.2024, 15:52



Umfrage Masterthesis FHNW VDC https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marke...

3. An welchem Standort arbeiten Sie momentan? *

() Aarau
() oOlten
() ziirich
() Bem

4. Wie alt sind Sie? *

3 von 14 02.01.2024, 15:52



Umfrage Masterthesis FHNW VDC https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marke...

Fragen zur BIM-Methode

5. Was verstehen Sie unter der BIM-Methode? *

6. Seit wann ungefahr ist fir Sie die BIM-Methode ein Begriff? (Bitte
Jahrzahl eingeben) *

4 von 14 02.01.2024, 15:52



Umfrage Masterthesis FHNW VDC https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marke...

7. Wodurch sind Sie das erste Mal dem Begriff «<BIM-Methode»
begegnet? *

Q Schule/Studium/Weiterbildungen

Q Durch Kollegen*innen aus anderen Firmen der Baubranche
O Durch ein Projekt

(:) Socialmedia (z.B. Linekdin)
() BeiRL

Q Ich habe BIM noch nie gehort.
O

Sonstiges

5 von 14 02.01.2024, 15:52



Umfrage Masterthesis FHNW VDC https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marke...

Fiir die weiteren Fragen gilt folgende Definition von der
SIA 2051:

BIM-Methode (Virtual Design and Construction VDC): Digitales Planen, Bauen und Betreiben,
welches die Verwendung von digitalen Bauwerksmodellen in Kombination mit geeigneten Orga-
nisationsformen und Prozessen beinhaltet.

8. Haben Sie bereits praktische Erfahrung mit der BIM-Methode
gesammelt? *

Q Ja, ich habe die ganze BIM-Methode angewendet

O Ich habe ein Teil der BIM-Methode angewendet. (z.B mit digitalen
Bauwerksmodellen gearbeitet)

Q Ich habe ein Teil der BIM-Methode ausprobiert

Q Nein, ich habe gar keine Erfahrung mit der BIM-Methode

9. Wie schatzen Sie ihre Kompetenzen bzw. ihr Wissen bezuglich der
BIM-Methode ein? *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Miserabel Hervorragend
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Umfrage Masterthesis FHNW VDC https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marke...

10. Wie schatzen Sie RLI bezuglich der BIM-Methode ein? *

Q Wir sind auf einem sehr gutem Weg!
Wir sind sehr gut und schnell mit der Einfiihrung der BIM-Methode!
Wir sind langsam, aber auf einem gutem Weg.

Sehr langsam im Vergleich zu anderen dhnlichen Bauingenieurunternehmen.

Wir wenden die BIM-Methode nicht richtig an. Es wird nur alles digitalisiert. Die BIM-
Methode wird noch nicht richtig verstanden.

RLI hat noch keine Erfahrung mit der BIM-Methode

O O O O O O

Sonstiges

7 von 14 02.01.2024, 15:52



Umfrage Masterthesis FHNW VDC https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marke...

11. Welche Hindernisse bestehen bei Ihnen um die BIM-Methode
anzuwenden? *

D Fehlendes Interesse bei mir an der neuen Arbeitsweise

Mit der gewohnten Arbeitsweise bin ich sehr erfolgreich und effizient.

Ich habe so viel zu tun, dass ich keine Zeit habe Neues auszuprobieren.
Fehlende BIM-Pilotprojekte, um die BIM-Methode vollstéandig auszuprobieren
Fehlende Unterstitzung bei Weiterbildung

Fehlende Bereitstellung der nétigen Ressourcen

O 0O 0O 0o g o

Sonstiges

8 von 14 02.01.2024, 15:52



Umfrage Masterthesis FHNW VDC https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marke...

Fragen zur Organisation

12. Wie ist lhrer Meinung nach gesamt RLI organisiert?

*

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

agil und flach starr hierarchisch

13. Was fir eine Organisationsform hat Ihrer Meinung nach der Standort
von RL, an dem Sie momentan arbeiten? *

O Starre Hierarchie
Q Flache Hierarchie (Mit wenigen Hierarchiestufen)
Selbstorganisation

O
Q Agile Organisation
O

Sonstiges

14. Wie gross wirden Sie Ihre Verantwortung innerhalb von RLI
einschatzen? *

klein gross

9 von 14 02.01.2024, 15:52



Umfrage Masterthesis FHNW VDC https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marke...

15. Wie haufig werden lhre Ideen, Vorschlage oder Meinungen in der
Organisation bertcksichtigt? *

Nie Immer

16. Finden Sie RLI hat eine offene Kultur, welche die Ideen, Vorschlage
oder Meinungen von allen Mitarbeitenden berticksichtigt? *

Q Ja
Q Nein

17. Wie wichtig ist Ihnen Lohntransparenz in einer Organisation? *

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

unwichtig Sehr wichtig
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Umfrage Masterthesis FHNW VDC https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marke...

18. Was motiviert Sie an der Arbeit bei RLI? *

D Belohnungen

D Vorgegebene Aufgaben inkl. Vorgehensweisen
Wertschadtzung von Mitarbeitenden

Neue Herausforderungen anzunehmen
Sinnerfullung meiner Tatigkeiten

Das Team, in dem ich arbeite

I B e

Sonstiges

11 von 14 02.01.2024, 15:52



Umfrage Masterthesis FHNW VDC https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marke...

Fragen zur Organisation bezuglich der BIM-Methode

19. Wussten Sie bei wem Sie sich melden kdénnten, wenn Sie genau jetzt

bezuglich der BIM-Methode Fragen hatten oder Unterstutzung
bendtigen? *

O Ja
O Nein

20. Wenn ja: Bei wem oder wo wiirden Sie sich melden? *

21. Wenn nein: Wie ware lhr Vorgehen, wenn Sie nicht wissen, wer bei RLI
die Expertise in diesem Bereich hat? *

O Meinen Vorgesetzten oder eine/n langjahrige/n Mitarbeiter/in fragen, wer sich mit
der BIM-Methode beschéftigt.

Q Auf der Website von RL suchen

Q Auf dem Organigramm nachschauen

O Sonstiges

12 von 14 02.01.2024, 15:52



Umfrage Masterthesis FHNW VDC

13 von 14

22. Treffen diese Aussagen laut lhnen zu?
Skala 1-5. Wert 1: Ich stimme gar nicht zu. Wert 5: Ich stimme voll und
ganz zu. *

RLI arbeitet
standortiber
greifend. Die
Standorte
dienen nur
als
Arbeitsplatze.

Der
Wissenstransf
er
funktioniert
standortiber
greifend. Das
Wissen ist
gleichmassig
verteilt.

Die
Auslastungspl
anung
funktioniert
standortuber
greifend. Die
Ressourcen
sind
gleichmassig
verteilt.

Ich kann mich
bei RLI stetig

weiterentwick
eln/weiterbild
en.

Wenn man
bei RLI einen
Fehler macht,
wird es oft
gegen einem
verwendet.

Mitarbeitend
e von RLI

https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marke...
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Umfrage Masterthesis FHNW VDC

14 von 14

kénnen
Probleme
und
schwierige
Angelegenhei
ten
ansprechen.

Bei RLI ist es
leicht zu
sagen, was
man denkt.

Ich treffe
gerne
Entscheidung
en bei RLI.

Ich finde es
gut, wenn
alles fir mich
entschieden
wird und ich
nicht
mitentscheid
en darf.

Ich flihle
mich
manchmal in
der
Organisation
benachteiligt.

Ich arbeite
grundsatzlich
gerne bei RLI.

O

O

https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=Marke...

O

O

& Microsoft Forms

O

O

O

O

Dieser Inhalt wurde von Microsoft weder erstellt noch gebilligt. Die von lhnen Ubermittelten Daten werden an
den Formulareigentliimer gesendet.
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Anhang D: Zusammenstellung Resultate der Umfrage
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Frage 1: lhre Position/ Funktion bei RL

Anteil ausgefillte Umfragen nach Position/Funktion:
100%

90%
80%
70%
80%
50%

40%

66.7%
30%
50.0% 50.0%
20%
10%
0%
Lernende'r Zeichner®in und Bauleiter*in Projektingenieur®in - Projektleiter®in - Mitglied Leitendes Mitglied
Kenstrukteur©in Team Geschaftsleitung
RL Ingenieure
(RLI)

Frage 2: Wie lang arbeiten Sie bei RL? Frage 4: Wie alt sind Sie?

Anstellung bei RL in Jahren Alter der Befragten in Jahren
13%
6%
56% 18%
15%
20%
0-4 »59 m10-14 m15-19 m20-24 m30-34 15-19 1 20-24 1 25-29 u30-34 m 35-39 m40-44 m 45-49 m50-54 m55-59
Frage 3: An welchem Standort arbeiten Sie momentan?
Anteil ausgefillte Umfragen nach Standort:
Standort H 41%
Standort G 59%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Frage 5: Was verstehen Sie unter der BIM-Methode?

Lo ? .
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g 2 3 2 z
S @ @ s 3
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=3 . )auwerksdaten Q5 ]
§ % lg\ > >3,: Planerstellung Bausiofl Projekten Pro;ektstudIumSI:;s':uhrungsprozess g% = 3
&2 2 9 ’z notwendigen Erfassung aLsJe i VI’; Alpt\ ng g g
3: % 2380 interdisziplindres Mode\l!gn nterha 2% ]
3auet 5323 Ww Abmessungen A b t 3 g
) =
e @&:jgég notlgen r el en (0)) g
op @-® 2 Q: Q ® p ittels w o
28 fotazs S 2h d:p § Q:css 3o
s =Zwilingo 3 3 3D MOde“ 553 8 i <81
2 = S Hife o m— S S TSN o35
Daten>_ 1% s Q_> digitalens = =85
[0 S.— B o gy— =. =
¢ =335 Bauteile <5730 s
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2 g =
= bauen stuze Co 5 € lnhaltw g 5
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E ProJektlecr’qu” byt D (5- Menge Modellbamette
g é”“a' sl (gmgratlon Q © F digitaler Ausfithrung 2
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P i Informationen & gz f e
® BIM- Melhodc¢ Koordlnanon _Projektbeteiligte Umsetzung @ [ gerngere g §E z Eﬁ g
Projekts 2  Projektphase __ gearbeitet 2 Z Elemente ¥ 2 55§
Teilmodellen ,’L % Inbetriebnahme _5. Bautei 23 3
D 2 3 Archltek( 3 ]
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E s

Frage 6: Seit wann ungefahr ist flr Sie die BIM-Methode ein Begriff?

Wissensstand Begriff "BIM-Methode" in Jahren

0-4 =59 m10-14 m15-19 m30-34
Frage 7: Wodurch sind Sie das erste Mail dem Begriff «BIM-Methode» begegnet?

Erste BerGlhrungspunkte mit dem Begriff "BIM-
Methode”

Aus einer anderen Branche
Bei meinem ehemaligen
Arbeitgeber (auch Ingenieurbliro)
Fachliteratur

= Durch ein Projekt

m Durch Kollegen*innen aus
anderen Firmen der Baubranche

mBei RL

m Schule/Studium/Weiterbildungen
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Frage 8: Haben Sie bereits praktische Erfahrungen mit der BIM-Methode gesammelt?

Haben die Befragten bereits praktische Erfahrung mit der
BIM-Methode gesammelt?

4%

Ja, ich habe die ganze BIM-
Methode angewendst

Ich habe ein Teil der BIM-Methode
angewendet. (z.B mit digitalen
Bauwerksmodellen gearbeitet)

1 ch habe ein Teil der BIM-Methode
ausprobiert

u Nein, ich habe gar keine Erfahrung
mit der BIM-Methode

Frage 9: Wie schatzen Sie lhre Kompetenzen bzw. lhr Wissen bezlglich der BIM-
Methode ein?

Einschatzung eigene Kompetenzen bezlglich der BIM-
18 Methode

Anzahl der Befragten

5
4
3
: : - .
Miserabel - Hervorragend
u0 w1 2 3 4 m5 mb n7 mg

Frage 10: Wie schétzen Sie RLI bezlglich der BIM-Methode ein?

Einschatzung RLI bezlglich der BIM-Methode

Kann ich nicht beurteilen
RLI méchte gerne BIM-orientiert sein

RLI hat noch keine Erfahrung mit der BIM-
Methode

m Wir wenden die BIM-Methode nicht richtig an.
Es wird nur alles digitalisiert. Die BIM-
Methode wird noch nicht richtig verstanden

m Sehr langsam im Vergleich zu anderen
ahnlichen Bauingenieurunternehmen

m Wir sind langsam, aber auf einem gutem
Weg

m Wir sind sehr gut und schnell mit der
Einfuhrung der BIM-Methode!

= Wir sind auf einem sehr gutem Weg!
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Kombinationen aus den Fragen 8, 9 und 10
Praktische Erfahrungen mit der BIM-Methode & Einschatzung Kompetenzen bzw. Wissen

bezuglich der BIM-Methode

Ja, ich habe die ganze BIM-Methode angewendet

Ich habe ein Teil der BIM-Methode angewendet. (z.B mit digitalen 3 1 5 > 4
Bauwerksmodellen gearbeitet)

Ich habe ein Teil der BIM-Methode ausprobiert I 3 2 1

Nein, ich habe gar keine Erfahrung mit der BIM-Methode 12 3

Miserabel - Hervorragend
=0 =1 2 3 4 u5 u6 u7 ug

Praktische Erfahrung mit der BIM-Methode & Einschatzung RLI beziiglich der BIM-Methode

- . = Wir wenden die BIM-Methode nicht richtig an. Es wird nur
Nein, ich habe gar keine Erfahrung mit der BIM-Methode . 21 3 - 4 alles digitalisiert. Die BIM-Methode wird r?och nicht richtig
verstanden.

RLI hat noch keine Erfahrung mit der BIM-Methode

RLI méchte gerne BIM-orientiert sein.

Ich habe ein Teil der BIM-Methode ausprobiert 5] -1
Sehr langsam im Vergleich zu anderen ahnlichen

Bauingenieurunternehmen.

= Wir sind auf einem sehr gutem Weg!

Ich habe ein Teil der BIM-Methode angewendet. (z.B mit .
digitalen Bauwerksmodellen gearbeitet) . 3 = Wir sind langsam, aber auf einem gutem Weg.

®Wir sind sehr gut und schnell mit der Einfihrung der BIM-
Methode!

Kann ich nicht beurteilen

Ja, ich habe die ganze BIM-Methode angewendet

Einschatzung RLI beziiglich der BIM-Methode & Einschatzung eigene Kompetenzen bzw.
Wissen beziglich der BIM-Methode

Wir sind sehr gut und schnell mit der Einfihrung der BIM-Methodel 1 1 _
Wir sind langsam, aber auf einem gutem Weg.
Wir sind auf einem sehr gutem Weg!

Sehr langsam im Vergleich zu anderen ahnlichen Bauingenieurunternehmen.

Wir wenden die BIM-Methode nicht richtig an. Es wird nur alles digitalisiert. Die
BIM-Methode wird noch nicht richtig verstanden.

RLI mdchte gerne BIM-orientiert sein.
RLI hat noch keine Erfahrung mit der BIM-Methode

Kann ich nicht beurteilen

Miserabel - Hervorragend
=0 =1 2 3 4 5 u6 u7 mg
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Frage 11: Welche Hindernisse bestehen bei Ihnen um die BIM-Methode anzuwenden?

Bestehende Hindernisse um die BIM-Methode anzuwenden

Niedriger Beschaftigungsgrad Ich weiss es nicht
Fehlendes Interesse seitens Auftraggeber Fehlende Entscheidungen seitens Aufraggeber
Fehlendes Wissen und Erfahrung u Fehlende Berthrungspunkte
m Fehlendes Interesse bei mir an der neuen Arbeitsweise u Fehlende Unterstiitzung bei Weiterbildung
m Mit der gewohnten Arbeitsweise bin ich sehr erfolgreich und effizient m Fehlende Bereitstellung der nétigen Ressourcen
m |ch habe so viel zu tun, dass ich keine Zeit habe Neues auszuprobieren. u Fehlende BIM-Pilotprojekte, um die BIM-Methode vollstandig auszuprobieren

Frage 12: Wie ist Inrer Meinung nach gesamt RLI organisiert?

Wahrnehmeung Organisation RLI
11

11
10
3
a a 4
I

agill und flach - starr hierarchisch

Anzahl der Befragten

m2 3 4 5 6 n7 us m9 m10
Wahrnehmung Organisation RLI nach Funktionen

Witglied Geschafisteitung RL Ingenieure (RL1) [l 2

Mitglied Leitendes Team [l 3 1
Projektleiter‘in 3 + 1 IR
Projektingenieur*in - 1 2 2 1 _
Bauleiter*in 1 1 _
Konstrukteur*in 1 6
Zeichnerin - 1 1 1 -
Lernende*r 2 1 1 _

agill und flach - starr hierarchisch
m2 3 4 5 6 u7 [} [ E] m10
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Wahrenhmung Organisation RLI nach Standorten

StandortH - 14% 14%

Standort F _ 13% 38%

Standort E 20% 13% 13%

agill und flach - starr hierarchisch

m2 =3 4 5 6 u7 m8 ud m10

Frage 13: Was flr eine Organisationsform hat Ihrer Meinung nach der Standort von

RLI, an dem Sie momentan arbeiten?

Organisationsform des Standortes
2%

2% / 3,

weiss nicht

Schwierig zu beurteilen

Mittlere Hierarchie

= Agile Organisation

m Selbstorganisation

Hierarchiestufen)
m Starre Hierarchie

u Flache Hierarchie (Mit wenigen

Wahrnehmung Organisation des jeweiligen Standortes nach Funktionen

Mitglied Geschaftsleitung RL Ingenieure (RLI) = 1 2

Mitglied Leitendes Team

=y
=

Projektleiter®in

-
(4]
H

-
(o]

Projektingenieurin

Bauleiter*in 4

Konstrukteur*in 4

w
!

Zeichner*in 5

Lernende*r 2 2

Agile Organisation
Selbstorganisation
Flache Hierarchie (Mit wenigen
Hierarchiestufen)

m Mittlere Hierarchie

m Starre Hierarchie

®mweiss nicht

m Schwierig zu beurteilen.
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Wahrnehmung Organisationsform des jeweiligen Standortes nach Standorten

Standort H 14%
m Starre Hierarchie
u Mittlere Hierarchie
Standort G 13% 56% 13% 8% . Flache Hierarchie (Mit wenigen
Hierarchiestufen)
Selbstorganisation
Agile Organisation
Standort F 25% 69% 6%
mweiss nicht
m Schwierig zu beurteilen.
Standort E 20% 47% 27% 7%

Frage 14: Wie gross wirden Sie lhre Verantwortung innerhalb von RLI einschatzen?

Einschatzung eigene Verantwortung innerhalb von RLI

11
10
7 7

c
o
ko)
o
‘o 5
oM
2 4 4
=)
8
é 2 2 2

klein - gross

m 2 3 4 5 L13] u7 =g ug m10
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Einschatzung Verantwortung innerhalb RLI einschatzen nach Funktionen

-
N

Mitglied Geschéftsleitung RL Ingenieure (RLI)

N

Mitglied Leitendes Team 2

[N
o

Bauleiter*in 1 1

[N]

Zeichner*in

klein - gross

5 6 u7 mg md ul0

w
'y

u1 m2

Frage 15: Wie haufig werden Ilhre Ideen, Vorschlage oder Meinungen in der
Organisation berticksichtgt?

Haufigkeit Berlicksichtigung Ideen, Vorschlage oder
Meinungen der Mitarbeitende in der Organisation

16
13
c
[
o
I
=
[0
fii]
@
o
= 5]
g 5
3
. 1
Nie - Immer
| | u3 4 5 5] n7 | E:] | §2]
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Haufigkeit Beriicksichtigung Ideen, Vorschlage oder Meinungen in der Organisation
nach Funktion

Mitglied Geschéftsleitung RL Ingenieure (RLI)

Mitglied Leitendes Team 17% 17%

Projektleitertin _ 14% 14%

Nie - Immer
w1 3 4 w5 L 1] n7 g uo

Frage 16: Finden Sie RLI hat eine offene Kultur, welche die Ideen, Vorschlage oder
Meinungen von allen Mitarbeitenden beriicksichtigt?

Finden Sie RLI hat eine offene Kultur, welche die
Ideen, Vorschlage oder Meinungen von allen
Mitarbeitenden bericksichtigt?

20% '

mJa

Nein
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Frage 17: Wie wichtig ist lInnen Lohntransparenz in einer Organisation?

Wichtigkeit Lohntransparenz in einer Organisation
11

10
9
5
4
3 3 3 3 3

unwichtig - sehr wichtig

Anzahl der Befragten

u0 2 3 4 5 LI:] n7 m8 md m10

Frage 18: Was motiviert Sie an der Arbeit bei RLI?

Motivationsfaktoren bei RLI

Das Team, in dem ich arbsite

Neue Herausforderungen anzunehmen - [ 52
Wertschatzung von Mitarbeitenden [ 29

Sinnerflillung meiner Téatigkeiten 18
Belohnungen 12
Vorgegebene Aufgaben inkl. Vorgehensweisen 12
Interessante und abwechslungsreiche Projekte 2

Motivationsfaktoren bei RLI nach Funktionen

Mitglied Geschéftsleitung RL Ingenieure (RLI) 2 B
Mitglied Leitendes Team 5 3

Projektleiter*in 2 Z [ 3
® Belohnungen

Vorgegebene Aufgaben inkl. Vorgehensweisen

Wertschatzung von Mitarbeitenden
Neue Herausforderungen anzunehmen
Bauleitertin 2 1 3 2 m Sinnerfiillung meiner Tatigkeiten

B DasTeam, in dem ich arbeite

m Interessante und abwechslungsreiche Projekte

Konstrukteur*in 2 3 2 5

Zeichner®in |1 2 4 4
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Motivationsfaktoren bei RLI nach Standorten

Ziirich

(%3]

m Belohnungen

m Vorgegebene Aufgaben inkl. Vorgehensweisen
Olten g
Wertschatzung von Mitarbeitenden
" Neue Herausforderungen anzunehmen
© Sinnerflllung meiner Tatigkeiten
M Das Team, in dem ich arbeite
Bern 8 . .
B Interessante und abwechslungsreiche Projekte
m Sinnvolles Einbringen der eigenen Fahigkeiten

Frage 19: Wissten Sie bei wem Sie sich melden kdénnten, wenn Sie genau jetzt
beziiglich der BIM-Methode Fragen hatten oder Unterstitzung benétigen?

Wissten Sie bei wem Sie sich melden
kénnten, wenn Sie genau jetzt bezliglich der
BIM-Methode Fragen hatten oder
Unterstiitzung benotigen?

31%
mJa
Nein

Frage 20: Wenn ja: Bei wem oder wo wiirden Sie sich melden?

(Da vorallem Namen von Mitarbeitende erwéhnt wurden, wird hier keine Darstellung gezeigt,
um die Anonimitat zu gewahrleisten)
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Frage 21: Wenn nein: Wie wéare Ihr Vorgehen, wenn Sie nicht wissen, wer bei RLI die
Expertise in diesem Bereich hat?

Meinen Vorgesetzten oder eine/n langjdhrige/n Mitarbeiter/in
fragen, wer sich mit der BIM-Methode beschaftigt.

Anzahl der Befragten

Standort E Standort F Standort G Standort H

Frage 22: Treffen diese Aussagen laut lhnen zu? Skala 1-5. Wert 1: Ich stimme gar
nicht zu. Wert 5: Ich stimme voll und ganz zu.

RLI arbeitet standortiibergreifend. Die Standorte dienen nur als Arbeitsplatze.

19
18
9
6
. :

1 :Ich stimme gar nicht zur, 5: Ich stimme voll und ganz zu.

m1l w2 3 u4 u5

Der Wissenstransfer funktioniert standortiibergreifend. Das Wissen ist
gleichmassig verteilt.

20
19
6
5
4 - -

1:Ich stimme gar nicht zur, 5: Ich stimme voll und ganz zu.
ml w2 3 w4 u5
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Die Auslastungsplanung funktioniert standortiibergreifend. Die Ressourcen sind
gleichmdssig verteilt.

19
18
10
7 ““““‘\

1: Ich stimme gar nicht zur, 5: Ich stimme voll und ganz zu.

L m2 3 m4

Ich kann mich bei RLI stetig weiterentwickeln/weiterbilden.

21

16
13
4 .

1 : Ich stimme gar nicht zur, 5: Ich stimme voll und ganz zu.
m?2 u3 4 u5

Wenn man bei RLI einen Fehler macht, wird es oft gegen einem verwendet.

31
15
. |
2
1
.

1: Ich stimme gar nicht zur, 5: Ich stimme voll und ganz zu.

ml w2 3 w4 m5
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Mitarbeitende von RLI kénnen Probleme und schwierige Angelegenheiten
ansprechen.
25

10
: -

1 : Ich stimme gar nicht zur, 5: Ich stimme voll und ganz zu.
m2 u3 4 u5

Bei RLI ist es leicht zu sagen, was man denkt.

23

18
11
2 .

1: Ich stimme gar nicht zur, 5: Ich stimme voll und ganz zu.
m2 m3 4 u5

Ich treffe gerne Entscheidungen bei RLI.

23
17
5
1 -
|

1 :Ich stimme gar nicht zur, 5: Ich stimme voll und ganz zu.
m1l m2 3 m4 m5
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Ich finde es gut, wenn alles fir mich entschieden wird und ich nicht
mitentscheiden darf.

1 : Ich stimme gar nicht zur, 5: Ich stimme vollund ganz zu.

ml m2 3

Ich ftihle mich manchmal in der Organisation benachteiligt.

14

4
- 1
|
1: Ich stimme gar nicht zur, 5: Ich stimme voll und ganz zu.
ml m2 3 ma m5

Ich arbeite grundséatzlich gerne bei RLI.

26

1: Ich stimme gar nicht zur, 5: Ich stimme voll und ganz zu.

u3 w4 5
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Anhang E: Interviewleitfaden
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Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fir Architektur, Bau und Geomatik

nw

Saarugi Sithampary
08. November 2023

Leitfrage
Erzahlaufforderung

Check:
Wurde

das erwahnt?

Konkrete Frage

Aufrechterhaltungs- und Steuerungsfragen

Einleitung in das Thema

- In der Masterthesis untersuche ich die Organisation eines Bauingenieurunternehmens, Rothpletz Lienhard + Cie AG (RL), fir die vereinfachte Implementierung der BIM-Methode.
- Aktueller Stand der Thesis: Auswertung der Umfrage von RL
- Ziel der Interviews: 1. Meine Umfrageergebnisse bestatigen, 2. Aktueller Stand bei RL, 3. Basis fur die Entwicklung des Loésungskonzeptes
- Falls du mehr wissen mdchtest, kann ich dir nach dem Interview deine Fragen beantworten

Allgemein zum Interview

Einverstandniserklarung

Aufforderung zum frei antworten, aus
deiner personlichen Sicht antworten
Nimm dir kurz Zeit, bevor du antwortest
Kurz erlautern, was unter einer
Organisation zu verstehen ist.
Interview auf Hochdeutsch

Anonym

Aufnahme starten

Aufgaben zustandig ist?

Erledigst du diese Aufgaben gerne oder gibt es
Aufgaben, die oft liegen bleiben?

Hattest du diese Aufgaben auch gemacht, wenn
man dich nicht angefragt hatte?

Einstieg e Funktion/ Position Du hast erzahlt, dass du bei RL als ... arbeitest.
Du arbeitest bei RL. Kannst du mir etwas dazu o Aktuelle Arbeit / Aufgaben Kannst du erzahlen, was dir an diesem Beruf gut
erzahlen, wie es dazu kam, dass du hier arbeitest e Werdegang gefallt und was dir ggf. weniger zusagt?
und welchen Werdegang du hast. o Ubersicht gewinnen
Uberleitung Organisation RL
Du hast mir jetzt einiges von deinem Beruf und e Aufgaben und Verantwortlichkeiten bei RL e Kannst du dazu noch etwas mehr erzahlen?
Werdegang erzahlt. Kénntest du mir deine e Und dann? Wie ging das weiter?
Aufgaben und Verantwortlichkeiten bei RL e Warum ist das so?
genauer erlautern? e Wie wichtig ist dir das?
Welche internen langfristigen oder temporaren e Anstellungen / Austritte Wie bist du zu diesen e Was lost da§ in d!r aus?
Aufgaben oder Verantwortlichkeiten, die nicht e Mitarbeitergesprache fiihren Aufgaben/Verantwortlichkeiten gekommen? Hast ¢ Kannst du ein Beispiel daftir geben?
unbedingt projektspezifisch sind, hast du? Kannst e Materialchef du die Aufgaben ausgewahlt oder wurdest du e Wie kdnnte es besser sein? Was musste
du mir diese aufzéhlen und genauer beschreiben. e |T-Verantwortlicher angefragt? gedndert werden?

e Events organisieren Sind diese Aufgaben klar definiert? Weisst du, e Wie meinst du das genau?

e Weitere Amtli was deine Aufgaben sind oder wer fur welche

Denke konkret an Aufgaben, die du in der
Organisation als wichtig empfindest, jedoch erst
nach einer langer Zeit oder sogar nie erledigt
werden. Beschreibe deine Gedanken dazu, aus
welchen Grinden diese Aufgaben nicht effizient
oder gar nicht erledigt werden.

Grunde, weshalb diese Aufgaben nicht
erledigt werden.

Wie ist man in der Organisation mit diesen
unerledigten Aufgaben umgegangen? Wurden
diese unerledigten Aufgaben in der Organisation
thematisiert?

Wie schatzt du deine Verantwortung bei RL ein?

Position oder Funktion abhéngig
Vergleiche mit anderen Funktionen




Du hast vorhin erzahlt, dass du schon eine Weile

RL kennengelernt. Wie ist fur dich RL organisiert?

bei RL arbeitest und dadurch hast du sicherlich die

Hierarchie
Fuhrungsebene
Aqil, starr oder flach organisiert

Kannst du mir aus deiner Sicht ganz einfach die
Organisation RL beschreiben?

Bist du zufrieden mit der Organisation RL?
Worin unterscheidet sich RL von anderen
Bauingenieurunternehmen bezuglich
Organisation?

In welchen Bereichen siehst du
Verbesserungspotenzial in der Organisation RL?

Umgang mit neuen Ideen/Innovation

Wie beeinflusst deine Demotivation die
Organisation von RL?

Wirdest du sagen, dass RL offen gegeniiber e Verschiedene Blickwinkel aus Welche Erfahrungen hattest du bisher mit der ¢ Kannst du dazu noch etwas mehr erzahlen?
neuen ldeen oder Innovationen ist? verschiedenen Hierarchiestufen Einbringung neuer Ideen oder Innovationen bei e Und dann? Wie ging das weiter?
RL? e Warum ist das so?
Kannst du dich an eine Situation erinnern, in der e Idee war in derselben Hierarchiestufe Welche Art von Idee war das? * Wie wichtig ist dir das?
du eine Idee oder eine andere Vorgehensweise umsetzbar Wie bist du auf die Idee gekommen? ¢ Waslostdasin diraus?
hattest und dies direkt umsetzen konntest? (Das e In einer hoheren Hierarchiestufe Gab es Unterstiitzung oder Widerstande von * Kannst du ein Beispiel dafir geben?
kann jetzt eine Idee oder Vorgehensweise sein, anderen in Bezug auf die Umsetzung dieser e Wie kénnte es besser sein? Was musste
die nur dich betrifft, aber auch andere Idee? geandert werden?
Mitarbeitende oder die ganze Organisation.) Welche konkreten Ergebnisse oder e Wie meinst du das genau?
Veradnderungen ergaben sich aus der
Wenn ja, erzahl mir, wie diese Erfahrung fir dich Umsetzung deiner Idee?
war und welche Ergebnisse daraus entstanden
sind.
Kannst du eine Situation beschreiben, in der du e Griinde, weshalb die Idee nicht umgesetzt Welche Art von Idee war das?
eine Idee oder eine neue Vorgehensweise hattest, werden konnte. Wie bist du auf die Idee gekommen?
die aus deiner Sicht die Organisation positiv Welche Hindernisse oder Griinde verhinderten
beeinflussen wirde, aber aus verschiedenen die Umsetzung deiner Idee?
Griinden nicht umgesetzt wurde? Beschreib mir, Waurde die Idee bei RL thematisiert? Wie ist man
wie das fir dich war und welche Gedanken du bei RL mit dieser Idee umgegangen?
dazu hattest. Wie war das firr dich? Wie hast du darauf
reagiert?
Falls keine Antwort bei den zwei vorherigen e Griinde, weshalb die Idee nicht mitgeteilt
Fragen: wurden
Warum hast du noch nie Ideen,
Ldsungsvorschlage oder neue Vorgehensweisen,
von denen du glaubst, dass sie sich positiv auf RL
auswirken wirden, deinem Vorgesetzten
mitgeteilt?
Motivation
Du hast mir zu Beginn erzahlt, was dir an deinem e Team Welche Faktoren motivieren dich bei RL zu e Kannst du dazu noch etwas mehr erzahlen?
Beruf gefallt. Wie steht das in Relation zu deiner e Wertschétzung arbeiten? e Und dann? Wie ging das weiter?
Motivation bei der Arbeit bei RL? e Neue Herausforderungen Wie wirkt sich deine Motivation auf die e Warum ist das so?
e Belohnung Organisation aus? e Wie wichtig ist dir das?
Was demotiviert dich an der Arbeit bei RL? e Grinde fur Demotivation Welche Faktoren demotivieren dich bei RL zu * Was lost da§ n d!r a_us? .
arbeiten? ¢ Kannst du ein Beispiel daftir geben?
e Wie kdnnte es besser sein? Was miuisste

geandert werden?
Wie meinst du das genau?




Einleitung BIM-Methode

\Wie bist du bis jetzt im Berufsalltag mit der
BIM-Methode in Beriihrung gekommen?

e Erfahrungen mit BIM

Weiter mit BIM bei RL (Erfahrung mit der
BIM-Methode) oder BIM bei RL (keine
Erfahrung mit der BIM-Methode)

BIM-Methode bei RL (Erfahrung mit der BIM-Methode)

Welche praktischen Erfahrungen hast du mit
der BIM-Methode gesammelt?

Erstellung digitaler Bauwerksmodelle

Mit digitalen Bauwerksmodelle gearbeitet
Digitale Bauwerksmodelle geprtift
Zusammenarbeit auf einer CDE

Welche positiven Erfahrungen hattest du?
Was hat nicht so gut funktioniert? Woran lag
es?

Kannst du erzahlen, wie es fiir dich ist, mit
dieser Methode zu arbeiten?

e Erfahrungen

Du hast erwéahnt, dass du einige Erfahrungen
mit der BIM-Methode gesammelt hast. Gibt es
jedoch Hindernisse, die dich daran hindern,
die Methode vollstandig anzuwenden?

o BIM-Pilotprojekte fehlten bis jetzt, um die
BIM-Methode zu testen.
e Keine Zeit

Gab es schon Situationen, in denen du gerne
Erfahrungen sammeln wolltest, es jedoch aus
organisatorischen Grunden nicht moglich war?
Warum war es nicht moglich?

Welche Angste oder Sorgen hast du
bezlglich der BIM-Methode?

Keine richtige Betreuung
Zusatzlicher Aufwand

Unsicherheit bezuglich Umsetzung
Kontrollverlust

Angst davor, dass es mich nicht mehr
braucht

o Keine Angst davor

Beschreib mir, wie du RL bezlglich der BIM-
Methode einschatzt.

e Einschatzung, ob RL auf einem gutem Weg
ist oder nicht und ob RL schnell ist oder eher
langsam.

\Wie wirdest du vorgehen, wenn du beziiglich
der BIM-Methode Ideen, Fragen oder
Unterstitzung bendtigst?

e Mitarbeitende, die Erfahrung mit BIM
gemacht haben

Du hast vorhin von der Organisation RL erzahlt.
\Wie ist fir dich RL im Bereich BIM organisiert?

o BIM-Arbeitsgruppe

Woher kennst du die BIM-Arbeitsgruppe?
Was macht deiner Meinung nach die BIM-
Arbeitsgruppe?

Bist du zufrieden mit der BIM-Arbeitsgruppe?
Worin siehst du Verbesserungspotenzial in der
Organisation RL beziglich der BIM-Metjode?

Welche Erwartungen hast du an jemanden, der
die BIM-Expertise hat oder an die BIM-
Arbeitsgruppe?

e Erwartungen an die BIM-Arbeitsgruppe

Was bendgtigst du, um die BIM-Methode selbst
anzuwenden?

e Bendtigte Ressourcen, um die BIM-Methode
anzuwenden

Wie wirdest du vorgehen oder die Organisation
gestalten, um die BIM-Methode deiner Meinung
nach flachendeckend und effizient bei RL
einzufihren?

Kannst du dazu noch etwas mehr erzahlen?
Und dann? Wie ging das weiter?

Warum ist das so?

Wie wichtig ist dir das?

Was l6st das in dir aus?

Kannst du ein Beispiel daftir geben?

Wie kdnnte es besser sein? Was miisste
geandert werden?

Wie meinst du das genau?




BIM bei RL (keine Erfahrung mit der BIM-Methode)

Erzahl mir mal, was deine Gedanken zu der

¢ Allgemeine Gedanken zu der BIM-Methode
BIM-Methode sind? e Angste / Sorgen
Du hast erwahnt, dass du bisher keine e Fehlende Beruhrungspunkte Gab es schon Situationen, in denen du gerne
Bertihrungspunkte mit der BIM-Methode o Fehlendes Interesse an der neuen Erfahrungen sammeln wolltest, es jedoch aus
hattest. Gibt es Hindernisse, die dich daran Arbeitsweise organisatorischen Grunden nicht moglich war?
hindern, die BIM-Methode anzuwenden? e BIM-Pilotprojekte fehlten bis jetzt, um die Kannst du beschreiben, warum es nicht

BIM-Methode zu testen. maglich war?

e Keine Zeit Neues auszuprobieren
Welche Angste oder Sorgen hast du ¢ Keine richtige Betreuung
beziglich der BIM-Methode? e Zusatzlicher Aufwand

¢ Unsicherheit beziglich Umsetzung

o Kontrollverlust

e Angst davor, dass es mich nicht mehr

braucht
Keine Angst davor

Du hast vorhin von der Organisation RL erzahlt.
\Wie ist fir dich RL im Bereich BIM organisiert?

BIM-Arbeitsgruppe

Woher kennst du die BIM-Arbeitsgruppe?
Was macht deiner Meinung nach die BIM-
Arbeitsgruppe?

Bist du zufrieden mit der BIM-Arbeitsgruppe?
Worin siehst du Verbesserungspotenzial in der
Organisation RL bezglich der BIM-Methode?

Welche Erwartungen hast du an jemanden, der
die BIM-Expertise hat oder an die BIM-
Arbeitsgruppe?

Erwartungen an die BIM-Arbeitsgruppe

Was bendgtigst du, um die BIM-Methode selbst
anzuwenden?

Benotigte Ressourcen, um die BIM-Methode

anzuwenden

Wie wirdest du vorgehen oder die Organisation
gestalten, um die BIM-Methode deiner Meinung
nach flachendeckend und effizient bei RL
einzuftihren?

Kannst du dazu noch etwas mehr erzahlen?
Und dann? Wie ging das weiter?

Warum ist das so?

Wie wichtig ist dir das?

Was l6st das in dir aus?

Kannst du ein Beispiel daftir geben?

Wie kdnnte es besser sein? Was miisste
geandert werden?

Wie meinst du das genau?
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Anhang

Anhang F: Code-Liste
Liste der Codes

Codesystem
Funktion und Position
Aufgaben und Verantwortlichkeiten
Organisation der Aufgaben und Verantwortlichkeiten
Einschatzung Verantwortung
Organisationsstruktur
Wahrnehmung Organisation
Organisatorische Unterschiede
Leitende Team
weniger hierarchisch
keine fixen Abteilungen
Standorte
Bauunternehmung
Organisatorische Verbesserungen
Standortdenken
Prozessoptimierung
Kommunikation
Teambildung
Leitendes Team
Digitalisierung
Motivation
Auswirkung auf die Organisation
Umgang mit offenen Aufgaben
ungeklart
thematisiert
in Bearbeitung
offen
Fehlende Ressourcen

Unklare Zustéandigkeit
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Spannungen
Keine Dringlichkeit
Innovationskultur
Offen
Mittelmassig
Verschlossen
Innovationsmanagement
Umgesetzte Innovationen und ldeen
Innovation oder Ideen in Bearbeitung
Mihe bei der Umsetzung von Innovationen und Ideen
Hierarchiestufe
Fehlende Ressourcen
Fehlende Unterstiitzung
Kunde
Hindernisse die BIM-Methode anzuwenden
Fehlende Ressourcen
Akteure im Projekt
Fehlendes Wissen
Fehlende BIM-Projekte
Hierarchie
Technik
Bauen in Bestand
Anderer Fokus
Angste und Sorgen
Anschluss verpassen
Qualitat
Auswahl Plattformen
Keine
Erfahrungen mit der BIM-Methode
Keine

Weiterbildung

132



Masterthesis

Anhang

Auswahl Software
Offerten
Aufbereitung der geometrische Modelle
Erstellung 3D-Modelle
Ausschreibung mit 3D-Modell
Koordination der 3D-Modelle
Prifen der 3D-Modelle
Arbeiten mit 3D-Modell
Ausflihrung mit 3D-Modell
Gedanken zu der BIM-Methode
Aktueller Stand der BIM-Methode bei RLI
Organisation beziiglich der BIM-Methode
BIM-Arbeitsgruppe
Unterstiitzung holen
GL
Aufgabe der BIM-Arbeitsgruppe
Wissensaustausch
Wissenserweiterung
Keine Ahnung
Wissenstransfer
Unterstltzung
Organisation der 1. BIM-Arbeitsgruppe
Von wo kennst du die BIM-Arbeitsgruppe?
Organisatorische Verbesserungen bezuglich der BIM-Methode
Wissenstransfer
Organisation
Ressourcen
Anwendungen am Projekt
Motivation
Empowerment

Erwartungen an BIM-Experten und BIM-Arbeitsgruppe
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Zieldefinition
Motivation
Verstandnis fur Planung und Ausfiihrung
Grundlagewissen
Wissensaustausch
Wissenstransfer
Unterstltzung
Zusammenarbeit
Anwendungsvorraussetzungen
Motivation
Projekt
Know-How
Unterstltzung
Austausch
Grundlagewissen
Ressourcen
BIM-Implementierungsstrategien
Wissenstransfer
Anwendungen am Projekt
Akquisition
Organisation
Schulungen
Motivation
Unterstltzung
Kunden anfragen
Entscheidungen
Ressourcen
Zusammenarbeit
Zieldefinition
Andere Ideen in anderen Bereichen

Sonstiges
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Zufriedenheit
Organisation im Bereich BIM

Organisation allgemein
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Anhang G: LoOsungskonzept Transformation
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