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2 Explikation der Ausgangssituation

2.1 Der ideale Projektleiter

Im Jahre 1876 beschreibt Mark Twain in seinem Roman >Die Abenteuer des Tom

Sawyer< mit folgender Episode den Idealtyp eines motivierenden Projektleiters:

,,Eines Tages bekam Tom die Aufgabe, Tante Pollys Zaun zu tiinchen. Tom war wenig
begeistert von dieser Aufgabe. Er versuchte nun, einen Freund fir diese Aufgabe zu bezahlen.
Er bemerkte jedoch, dass seine Mittel vielleicht dazu ausreichten, um einen Arbeitstausch zu
erkaufen, nicht jedoch, um auch nur eine halbe Stunde wahrer Freiheit zu bekommen. Dann
hatte er eine ldee. Als sein Freund Ben vorbeischlenderte, verspottete er Tom fur seine trau-
rige Aufgabe. Doch Tom erkldrte: ,, Es mag Arbeit sein oder auch nicht. Ich weif; jedoch: mir
macht’s Spaf3! Kommt ein Junge denn jeden Tag dazu, einen Zaun zu streichen? “ Er setzte
konzentriert seine Arbeit fort. Ben beobachtete ihn und die Sache interessierte — fesselte — ihn
immer mehr. Nach einer Weile fragte er Tom, ob er wohl ein bisschen streichen dirfe. Tom
lehnte dies ab: ,, Nein nein, es geht wohl nicht. Tante Polly nimmt’s sehr genau mit dem Zaun.
Er muss sehr sorgfaltig gestrichen werden, kaum einer von tausend Jungens ist imstande, dies
zu tun“ Nun war Bens Begeisterung nicht mehr zu bremsen. Tom lehnte immer noch ab:
,,Siehst du nicht, dass ich in der Klemme sitze? Wenn was passiert... “ — ,, Quatsch, ich
mach’s genauso vorsichtig. *“ Als sich Tom immer noch zierte, bot Ben ihm sogar einen Apfel
an. Tom ubergab scheinbar widerwillig den Pinsel und Ben machte sich eifrig an die Arbeit.
Tom konnte weitere Jungs flr diese Arbeit begeistern, und so wurde Tom nicht nur um einige

Apfel reicher, sondern konnte seine Aufgabe auch frither zu Ende bringen. “ (Twain, 1876).

Zu dem von Tom Sawyer entdecktem Gesetz des menschlichen Handelns halt Mark
Twain fest: ,,Um das Begehren eines Menschen zu erwecken, ist nichts weiter nétig als die
Sache schwer erreichbar zu machen* (Twain, 1876). Von anscheinend normalen Konsistenz-
regeln des verniinftigen Handelns abweichende Reaktionen untersuchten, mit Bezug auf Mark
Twains Werk, im Jahr 2006 Ariely, Loewenstein und Prelec. Sie kommen zu dem Ergebnis,
dass der Einzelne Entscheidungen auf Grundlage der fundamentalen Bewertung seiner intrin-
sischen Motivation trifft und gelegentlich nicht nachdem, >was verniinftig ist< (Ariely,
Loewenstein, & Prelec, 2006).

Man kann auch zusammenfassen, ein Projektleiter muss begeistern kénnen.
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2.2 Vorgeschichte: Talsperre Leibis/Lichte

Der Doktorand hat im Zeitraum von Marz 2002 bis Oktober 2005 als Projektleiter ei-
nes projektrelevanten Bauzulieferers, der Deutsche Doka Schalungstechnik GmbH, beim
Neubau der Talsperre Leibis/Lichte (Thlringen) mitgewirkt. Projektziel des Gesamtprojektes
war es, ab 2005 circa 300.000 Thiringer Einwohner mit aufbereitetem Trinkwasser zu versor-
gen. Die Planungen incl. der UmsiedlungsmaRnahmen reichen bis in die 80iger Jahre zurtick.
Bei einem Prestigeobjekt wie dem, fiir absehbare Zeit vermutlich dem letzten Neubau einer
Talsperre in Deutschland, kommt es den beteiligten Unternehmen, neben den monetéren Er-
tragszielen, eben auch auf das medienwirksame Marketing einer solchen Baumalinahme an.
Als junger Bauingenieur bot die Perspektive, der Ubernahme einer solchen exponierten Pro-
jektleitungsfunktion, eine einmalige, unwiederbringliche hochgradig motivierende Chance.
Permanente Anwesenheit vor Ort war gefordert. Selbst die Trennung von der Familie wurde
durch den Stolz der tbertragenen Verantwortung gern in Kauf genommen. Solche Herausfor-
derungen bieten sich einem jungen Bauingenieur nicht oft, was in retrospektiver Betrachtung

die eigene Motivation und den Spal an der Aufgabe zusétzlich forderte.

Zur Verdeutlichung der Dimensionen des Projektes einige Projektdaten der zweit-
hdchsten Staumauer Deutschlands:

e Mauerkdrper unbewehrter Massenbeton: 1163 einzelne Blocke

e Mauerhohe: 102,50 m

e Kronenlange: 370 m

e Mauerfulbreite: 80,60 m

e Bauwerksvolumen: 620.000 m3

e Stauinhalt: 39,2 Mio m3!
e Summe der Schalungsflachen: 125.000 m2

Bevor der Kandidat die Ubernahme der Projektleitung zusagte, wurden Personalge-
sprache zu den unternehmensseitig angebotenen Rahmenbedingungen gefuhrt. Jedoch uber-
blendete der Drang zur Ubernahme der Projektleitung vollkommen die Frage, nach etwaiger

Anpassung der monatlichen Vergutung. Allein der Wille fiir das Prestigeprojekt zéhlte.

! Der Balaton hat einen Wasserinhalt von ca. 1800 Millionen Kubikmeter, also ca. 45mal so viel wie die Talsperre
Leibis/Lichte. Quelle: https://www.idegenvezetok-veszprem.org/de/plattensee-reisefuehrer/fakten-daten-und-in-
teressantes.html

Dirk Zwerenz, Szent Istvan Universitat - Kaposvar Campus 11


https://www.idegenvezetok-veszprem.org/de/plattensee-reisefuehrer/fakten-daten-und-interessantes.html
https://www.idegenvezetok-veszprem.org/de/plattensee-reisefuehrer/fakten-daten-und-interessantes.html

2.3 Opfer aus Leidenschaft

Berufung, Erschdpfung, variable Vergltung. Die ZEIT-Autorin Merle Schmalenbach
beginnt ihren Artikel >Opfer aus Leidenschaft< in >DIE ZEIT, Ausgabe 2-2019< mit dem
provokanten Satz (Schmalenbach, 2019):

., Wenn du zusammenbrichst, bis du ein besserer Mensch. “

In diesem Artikel beschreibt Schmalenbach Menschen, welche sich mit ihrer Berufs-
wahl einen Kindheitstraum verwirklicht haben. Hierzu zahlt Schmalenbach exemplarisch Pi-
loten von Billig-Airlines oder selbststandige Journalisten. Man kénnte vermutlich auch andere
Berufe anfiihren; Pfleger, Erzieher und viele weitere. Diese, so unterschiedlichen Berufe, eint
jedenfalls der Umstand, sich aus Leidenschaft fur ihre Téatigkeit (ihre Berufung) entschieden
zu haben und dieser stellenweise bis zur Erschopfung nachzugehen. Die Hoffnung auf ein
Entlohnungsmodell, mit dem individueller und Gberproportionaler Einsatz durch variable Ver-
gutungsbestandteile adaquat gewirdigt werden wurde, bleibt fur diese und viele andere Be-
schaftigte meist unerfullt.

Eigenen Beobachtungen zufolge entwickeln engagierte Projektleiter bei der Steuerung
prestigetrachtiger GroBprojekte eine ganz dhnliche Leidenschatft fiir ,,ihr* Projekt und damit
eine vergleichbare, personliche Identifizierung zu ihrem Beruf. Eine Reprasentation dieses au-
Rergewohnlichen Engagements in Form variabler Vergitungsanteile bote fur Projekteigner
und Projektleiter sicher weitreichende Synergien. Schmalenbach fuhrt weiter aus, ,,Man soll
seinen Beruf lieben, sonst wird man nicht gliicklich“(Schmalenbach, 2019). Fir sich genom-
men ist die Vorstellung, seinen Beruf gern engagiert nachzugehen grundsétzlich richtig, mit
Freude an seiner Tatigkeit erzielt man bessere Leistungen und fiihrt dem Grunde nach auch
ein glucklicheres Leben.

Berthmte Forscher, Weltentdecker und Komponisten verbrachten und verbringen ihr
Leben mit der Erstellung ihrer Werke. Sie schaffen flr sich selbst und fiir andere Lebens-
werke, deren Erfolg sich nicht allein materiell, sondern hdufig auch in ideeller und individuel-
ler Wertschatzung bemessen lasst. Diese individuelle Wertschatzung kann im bertragenen

Sinn als ,,variable Vergitung* ihres Schaffens verstanden werden.
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Die Kraft der groRen Sache — Gliicksgefiihle und Sinn. FuBballweltmeisterschaft 2006,
Halbfinale Deutschland-Italien, Deutschland verliert. Der dreifachen Welttorhiiter und Natio-
naltorhiiter Oliver Kahn, auch ,,der Titan“ genannt, lauft nur als Nummer zwei zur WM hinter
seinem Mannschaftskammeraden (und Rivalen) Jens Lehmann ein. Erst im kleinen Finale um
Platz 3 darf der Ubereifrige-egozentrisches Kahn ins Tor. Er erzihlt spéter, ,,Ich wollte immer
nur siegen, mein ganzes Leben war auf Gewinn gepolt®. Die Ersatzbank wiahrend der WM sei

fiir ihn ,,die Hochststrafe® gewesen (Schnabel, 2019).

Doch als er dann bei dem Trostspiel ins Stadion einlief und die Euphorie der Fans und
den enthusiastischen Jubel erlebte wurde ihm Klar, dass er nicht fir sich allein spielt, sondern
fiir ein ganzes Land. Riickblickend formuliert Kahn dieses Erlebnis mit den Worten: ,,Sich ei-
ner Sache unterzuordnen, die groRer ist als das personliche Schicksal, und dabei nicht den
ganzen Tag mit einem 'Beleidigte-Leberwurst-Gesicht' herumzulaufen, kann der eigenen Ent-
wicklung nicht schaden® (Schnabel, 2019). Adaptiert auf das Projektmanagement bedeutet
Kahn’s Schilderung; sich im Projektteam dem Projektziel unterzuordnen — sich mit diesem zu

identifizieren, scheint wichtiger zu sein als personliche Erfolgsmomente.
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2.4  Spezifika des Projektmanagements

Projektmanagement wird verstanden, ,,als die Planung und Steuerung der probleml-
senden Prozesse von Projekten, um diese termingerecht und aufwandsminimierend zum Ziel
zu fuhren* (Jakoby, 2015). Die DIN 69901 definiert ein Projekt als ,,ein Vorhaben, dass im
Wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet

ist.“ Die DIN beschreibt weiter die Kennzeichnung eines Projektes durch:

e Zielvorgabe,
o zeitliche, personelle, finanzielle und andere Begrenzungen der Ressourcen
e Abgrenzungen gegenulber anderen VVorhaben

e und dem Vorhandensein einer projektspezifischen Organisation.

Die Frage nach dem Sinn und nach Erfordernis der Einflihrung von Projektmanage-
mentmethoden beantworten Heintel und Krainz in ihrem 2015 erschienen Buch >Projektma-
nagement- Hierarchiekrise, Systemabwehr, Komplexitatsbewaltigung< mit dem einfachen
Satz: ,,Projektmanagement ist notwendig, weil es Aufgabenstellungen fiir Organisationen
gibt, die nur durch Projektmanagement effizient I6sbar sind“ (Heintel & Krainz, 2015a). Die
von Heintel und Krainz gelieferte Erklarung ist natirlich etwas zu trivial formuliert, da die
Begrundung des Erfordernisses, mit dem zu begriindenden Begriff selbst erfolgt. Sie beschrei-
ben aber weiter, dass es fiir die Bearbeitung von abteilungsiibergreifenden Té&tigkeiten zur
Steuerung der Schnittstellen einer zentralen ,,Koordinationsstelle* (Heintel & Krainz, 2015a)

bedarf und liefern damit einen wichtigen Ansatz zur Legitimation von Projektmanagement.

Der Senior Executive Director for Project Management, Harold Kerzner (PhD) des In-
ternational Institute for Learning New York legitimiert Projektmanagement als, ,,cinen mitt-
lerweile etablierten Geschaftsprozess, der die Voraussetzung das Uberleben eines Unterneh-
mens bietet” (Kerzner & Kerzner, 2017) und erreicht mit seinem Werk >Project management:
a systems approach to planning, scheduling, and controlling (10"th Edition)< weltweit sehr
viel zitierte Anerkennung. Inwieweit Unternehmen ohne Projektmanagement als Geschafts-
prozess tatsachlich nicht berleben kdnnen, soll im Rahmen dieser Dissertation nicht weiter
diskutiert, sondern nur die mittlerweile internationale Bedeutung dieses Managementprozes-

ses verdeutlicht werden.
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Die Spezifika des Projektmanagements lasst sich durch die Begrenzung der Projekt-
dauer, verbunden mit einer deutlichen Ergebnisorientierung des Projektziels, der Heterogeni-
t4t des Projektteams, der Komplexitat? der Aufgaben des Projektleiters sowie einer unge-
wohnliche Autoritatshierarchie beschreiben (Moser, Galais, & Byler, 2018). Die spezifischen
Herausforderungen an einen Projektleiter lassen sich demnach in drei — nicht ganz Uber-
schneidungsfreie — Kategorien einteilen, deren divergierende Auspréagung unterschiedliche
Motivationen erfordern und gleichzeitig unterschiedliche Anerkennung durch den Vorgesetz-
ten nach sich ziehen sollte:

( N

) Projekte sind zeitlich begrenzt und individuell in ihrer Auspragung, das
heil3t, der Projektverlauf ist nicht reproduzierbar und daher nicht mit
anderen, friiheren Projekten vergleichbar. Ein Projektleiter muss sich
situativ auf die individuellen Anforderungen der sich jeweils neu

) konstituierenden Projektlandschaft einstellen.

\
[ ) Die Komplexitat von Projekten unterscheidet sich stark und variiert tiber
% den Projektverlauf, Ober die Projektphasen hinweg. Den inkongruenten
Projektanforderungen muss mit divergierenden Projektteams begegnet
% werden und stellen flir den Projektleiter eine zusatzliche
\ ) Herausforderung dar.
\
(
(@) Die Autoritatskonstellation von Projektleitern entspricht nicht denen
= ,,hnormaler Fiithrungskrifte (Kendrick, 2012). Projektleiter iibernechmen
=

O zwar die Koordinierungs- und Kontrollfunktion innerhalb ihrer Projekte,
O haben aber keine disziplinarische Fiihrungsaufgabe fiir ihre

%ﬁ Projektteammitglieder (Kaehler, 2017).
.

J

Abbildung 1: Spezifika des Projektmanagements, eigene Darstellung in Anlehnung an
Moser (Moser et al., 2018), Kendrick (Kendrick, 2012) und Kaehler (Kaehler, 2017)

Die besonderen Eigenschaften eines Projektes wurden in den vorbeschriebenen Kate-
gorien erklart. Weder kann sich ein Projektleiter Art und Umfang seines Projektes auswéhlen,
noch sein Team frei zusammenstellen. Die Zusammenstellung des Projektteam ergibt sich in
der Regel aus den kapazitiven Gegebenheiten des Unternehmens und den ressourcenabgeben-
den Fachabteilungen, sowie aus den Zustandigkeiten innerhalb des Unternehmens (Moser et
al., 2018).

2 Komplexitat: Der Kandidat versteht ein System dann als komplex, wenn keine eindeutige Ursache — Wirkungs-
beziehungen mehr prognostizierbar ist.
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Projektleiter missen ihre organisatorischen Féhigkeiten, neben vielerlei administrati-
ver Téatigkeiten, zur Komplexitéatsreduktion, also zur Simplifizierung der Projektlandschaft
einsetzen. Ihr kooperatives Flhrungsverhalten dient maligeblich der Identifikation und der
Motivation der Projektmitarbeiter. Das Handeln der Projektleiter hat folglich entscheidende
Auswirkungen auf den Erfolg des Projektes (Moser et al., 2018; Wastian, Braumandl, von
Rosenstiel, Solga, & Blickle, 2009; Wegge & Schmidt, 2009). Vergleicht man einen Projekt-
leiter mit einem Lehrer, der ein komplexes Problem (eine komplexe Projektlandschaft) einer
neuen Klasse (einem neuen Projektteam) strukturiert und vereinfacht erklaren soll, kdnnte
man Kerekes und Wetzker mit dem Satz zitieren: ,,Structuring complexity is a challenging en-
deavour (Die Strukturierung der Komplexitit ist eine Herausforderung)* (Kerekes & Wetzker,

2013). Kommunikationsmangel kann als Folge des Komplexitatsproblems angesehen werden.

Die typischen Griinde fur erfolglose Projekte werden von Grdsser mit Kommunikati-
onsproblemen oder einem Mangel an qualifiziertem Projektpersonal beschrieben (Grosser,
2011). Grosser geht davon aus, dass die dynamische Komplexitét, die durch die Eigenschaften
eines Systems (Verzdgerungen, Riickkopplungsbeziehungen, Kumulationen) erzeugt wird, die
Ursache fiir viele Probleme im Projektgeschéft ist. Eine der Hauptaufgaben des Projektleiters
besteht nach Gosser im Management der dynamischen Komplexitat. Als Ursachen nennt
Grosser unzureichend operationalisierte Strategien, unrealisierte Synergien und technologi-

sche Veranderungen (Grgsser, 2012). Die Berechnung der Komplexitat erfolgt in Kapitel 6.5.

Projektleiter konnen trotz gegebener projektspezifischer Rahmenbedingungen durch
eine geeignete Projektstruktur malRgeblich zur Komplexitatsreduzierung beitragen. Eine Re-
duzierung der Vielschichtigkeit und der sich bedingenden Abhéngigkeiten fiihrt zwangslaufig
zu klareren Kommunikationsstrukturen und mittelbar zu einem besseren Projektergebnis. Pro-
jektleiter sollten daher in einer geeigneten Weise fir die Erreichung der individuellen Projekt-
ziele motiviert werden und adéquate Anerkennung finden. In meiner weiteren Forschung
werde ich mich vertieft der Beschreibung und Messung der Komplexitéat von Projekten wid-
men und ebenfalls einen Diskurs zur Komplexitatsreduktion fihren. Aus der Messmethodik
der Komplexitat werden Ruckschlusse auf die personliche Leistung eines Projektleiters gezo-

gen und dies als eine Komponente eines variablen Vergutungsmodells etabliert.
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2.5 Einkommen, Anerkennung und Wohlbefinden

Der von Karl Marx gepragte Satz*:

Das Geld ist der allgemeine, fir sich selbst kon-
struierte Wert aller Dinge. Es hat daher die ganze
Welt, die Menschheit wie die Natur, ihres eigen-
timlichen Wertes beraubt. Das Geld ist das den
Menschen entfremdete Wesen seiner Arbeit und sei-
nes Daseins, und dieses fremde Wesen beherrscht

ihn, und er betet es an.

macht eindrucksvoll deutlich, dass Geld die Arbeit des Menschen auf eine mitunter befrem-
dende Art und Weise in ein anonymes, tauschbares Medium — eine Art Handelsware — ver-
wandeln kann. Die Arbeitsergebnisse werden durch die Umwandlung in Geld beliebig, sie
werden quasi austauschbar. Der Marx”schen Theorie folgend, spielt es offenbar fiir den Emp-
fanger von Geld (dem Kreditor) keine Rolle, mit welcher Motivation oder De-Motivation, mit
welcher Hingabe die Tatigkeit vom Betroffenen (Debitor) ausgefiihrt wurde, um an das Geld
als Ubertragungsmedium zu gelangen. Die Sinnhaftigkeit der Tatigkeit begrenzt sich in die-
sem Fall auf den Erhalt und die Regeneration der Arbeitskraft. Auch unlautere Umsténde der
Gelderlangung durch den Debitor scheinen den Kreditor nicht zu interessieren.

Der Wunsch nach Steigerung der zur Verfugung stehenden liquiden Mittel, scheint
nachvollziehbar zu sein. Dies driickt sich bis zu einem relativen Grenzwert in der Erlangung
eines hochstmaoglichen Einkommens aus, welches die Erhaltung einer hohen und komfortab-
len Lebensqualitat sichert. Karl Marx” Ausflihrungen bezogen sich zwar darauf, welche Be-
durfnisse des Proletariats zur Sicherstellung der Reproduktion befriedigt werden mdissen, las-
sen sich jedoch nach Meinung des Kandidaten auch weiterhin auf Einkommensentwicklungen

anwenden. Oberhalb einer individuellen Einkommensschwelle (eines Grenznutzens) gewin-

3 Quelle: Karl Marx (1818 - 1883), deutscher Philosoph, Sozialskonom und sozialistischer Theoretiker,
https://www.aphorismen.de/suche?f_autor=2548 Karl+Marx

Dirk Zwerenz, Szent Istvan Universitat - Kaposvar Campus 17


https://www.aphorismen.de/autoren/person/2548/Karl+Marx
https://www.aphorismen.de/autoren/person/2548/Karl+Marx

nen weitere Parameter wie Selbstverwirklichung, Anerkennung und personliches Wohlbefin-
den als motivierende Faktoren an Relevanz und bilden die Briicke zwischen Marx uber Gos-

sen zu Kahnemann und Deaton’s Forschungen aus dem Jahr 2010.

Das Gesetz vom abnehmenden Grenznutzen, das sogenannte Petersburg Paradoxon
(Jerger, 1993) hat seine Wurzeln in den Gossensche-Gesetze. Die nach dem deutschen Natio-
nalokonomen Hermann Heinrich Gossen (* 1810, T 1858) benannten wirtschaftliche Zusam-

menhangen zwischen dem Verbrauch und dem Nutzen von Gltern werden in das

e >Sattigungsgesetz< (erstes Gossenschen Gesetz) und das

e >Equimarginalprinzip< (zweites Gossenschen Gesetz)

unterschieden. Entsprechend des ersten Gossenschen Gesetz (Sattigungsgesetz) nimmt der
Nutzen den eine Ware flir den Betroffenen hat, mit jeder zusétzlichen Einheit die von dieser
Ware konsumiert wird, standig ab, bis Sattigung eintritt. Dieser gesattigte Zustand wird als
Gesetz des abnehmenden Grenznutzens bezeichnet, weil jede zusétzliche Menge einer Ware
dem Betroffenen einen geringeren Nutzen stiftet als die vorhergehende. Das zweite Gossen-
sche Gesetz (Equimarginalprinzip) beschreibt, dass der Gesamtnutzen flr den Betroffenen
dann am groRten ist, wenn die Verteilung des Einkommens auf eine Vielzahl von Bedurfnis-
sen des Betroffenen ausreicht, um den héchsten Gesamtnutzen zu erzielen (Piekenbrock,
2016). Piekenbrock beschreibt weiter, dass sich die Gossensche Gesetze im Ubertragenen Sinn
auch fur das Verhéltnis ansetzen lassen, welches Arbeitnehmer bereit sind in Kauf zu nehmen,
um ihr Einkommen addquat zu erhdhen (Piekenbrock, 2016). Inwieweit Piekenbrocks Aussa-
gen auch fir das Projektmanagement reprasentativ sind, werden die Ergebnisse der eigenen

empirischen Studien im Kapitel 6.8 im Rahmen dieser Dissertation zeigen.

Daniel Kahneman und Sir Angus Deaton verdffentlichen im Jahr 2010 in ihrem viel
beachtetem Artikel > High income improves evaluation of life but not emotional well-being<
(Kahneman & Deaton, 2010). In dieser Studie analysieren Sie die Frage, ob Geld gliicklich
macht, ob mehr Geld noch gliicklicher macht und ob irgendwann eine Grenze des Gliickes
durch immer mehr Geld erreicht werden kann (ob man mit Geld Gliick kaufen kann). Dazu
analysieren sie in den Jahren 2008 und 2009 mehr als 450.000 Antworten zum Gallup-
Healthways Well-Being Index, einer tdglichen Umfrage unter 1.000 US-Burger. Kahneman
und Deaton analysierten die Antworten von mehr als 450.000 US-Burger, die zu mehreren

Bereichen ihres subjektiven Wohlbefindens befragt wurden.
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Dabei wurden zwei verschiedene Aspekte der subjektiven Wahrnehmung:

a) das emotionale Wohlempfinden und

b) die personliche Lebensbewertung

erhoben. Die Antworten wurden in drei, sich ohne Schnittmenge gegenuberstehende dichoto-
men Faktorengruppen (positive Effekte, neutrale Effekte und stressende Effekte) zusammen-
gefasst und wurden mit Hilfe der Cantril-Scala* gemessen. Die entsprechenden Jahreseinkom-

men wurden auf der logarithmischen Skala aufgetragen (vgl. Abbildung 3).

dichotomen Faktorengruppen e somon s

Abbildung 2: Dichotomen Faktorengruppen (Kahneman & Deaton, 2010), eigene Dar-
stellung

Als Ergebnis der Untersuchungen werden durch die Psychophysik quantitativer Di-

mensionen hervorgerufen. Folgende Wechselwirkungen wurden analysiert:

1. Oberhalb eins Jahreseinkommens von rund 75.000 US$ (im Jahr 2008/2009) stei-
gern weitere Einkommenszuwéchse das emotionale Wohlbefinden und das MaR
des erlebten Glicks nicht mehr signifikant (Kahneman & Deaton, 2010).

2. Unterhalb eines Jahreseinkommens von rund 75.000 US$ fiihrt eine Verringerung

des Einkommens zu emotionalem Schmerzen, welche in der Folge zu Unwohlsein

4 Cantril-Skala: Die Cantril-Skala wird seit ihrer Entwicklung durch Hadley Cantril von einer Vielzahl von For-
schern verwendet, um das Wohlbefinden von Menschen zu messen. Dabei werden Urteile tber das Leben oder
die Lebensbewertung dargestellt.

Dirk Zwerenz, Szent Istvan Universitat - Kaposvar Campus 19



und im Extremfall zu einer schlechteren Gesundheit fiihren kann (Kahneman &
Deaton, 2010).
3. Ab einer Obergrenze von ca. 90.000-120.000 USS$ stellt sich eine obere Satti-
gungsgrenze der Zunahme an Wohlbefinden ein (Kahneman & Deaton, 2010).
4. Die untere Grenze des Wohlbefindens (sofern man von Wohlbefinden sprechen
kann) liegt bei ca. 60.000 US$ (Kahneman & Deaton, 2010).
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Abbildung 3: High income improves evaluation of life but not emotional well-being
(Kahneman & Deaton, 2010)

Die Abbildung 3 zeigt vertikale Linien fir die oberen drei Intervallgrenzen des emoti-
onalen Wohlbefindens. Der positive Affekt ist laut Kahnemann und Deaton der Durchschnitt
der ,,gliicklichen“ Bevolkerungsanteile. Die "nicht blaue" Kurve versteht sich als 1 abziglich
des Durchschnitts der ,,sorgenvollen® Umfrageteilnehmer. Als "stressfrei" wird die Kurve von
den Teilnehmern bezeichnet, welche am Vortag der Befragung sich selbst als ,,entspannt* ein-
gestuft hatten. Diese drei Zufriedenheitswerte der Anteile der Bevolkerung sind auf der linken
Skala markiert. Die Leiter ist die durchschnittliche Anzahl auf einer Skala von 0-10, die auf

der rechten Skala als Durchschnittswert gekennzeichnet sind (Kahneman & Deaton, 2010).
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Die Erkenntnisse von Kahneman und Deaton und die Gesetzte vom abnehmenden
Grenznutzen engen den Varianzbereich eines variablen Vergultungssystems als Anreizsystem
im Projektmanagement ungewdohnlich scharf ein. Mdglicherweise stellen 75.000 US$ Jahres-
einkommen eine Schwelle dar, Gber welche hinaus weitere Steigerungen des Verdienstes die
Motivation zu besseren Leistungen des Einzelnen nicht mehr signifikant verandern. Einkom-
mensveranderungen im hohen Skalenbereich, Giber 90.000 US$, produzieren sicherlich weiter-
hin emotionale Auswirkungen, allerdings bleiben diese moglicherweise als Anreiz fiir Verhal-
tensanderungen eher wirkungslos. Aus den Forschungsergebnissen lasst sich ableiten, dass ab
einem bestimmten Niveau eines stabilen Einkommens, die keine signifikante Steigerung des
emotionalen Wohlbefindens mehr erfolgt und zunehmend andere Faktoren des individuellen

Bedarfes und der personlicher Lebensumstanden dominieren.

Die Frage, bei welcher relativen Einkommenshohe der aktuelle Sattigungswert anzu-
setzen ist, beschiftigt die Okonomen seit vermutlich seit Anbeginn der Zeitrechnung. Suntum
beschreibt, dass sich bereits der griechische Philosoph Platon (428 — 348 v. Chr.) damit be-
schéaftigt habe (Suntum, 2005). Analysiert man die Entwicklung des Bruttoinlandsproduktes
der USA beginnend von 2009 (Start der Erhebungen von Kahneman und Deaton) und 2018,

verzeichnet man eine Steigerung im Betrachtungszeitraum von uber ca. 40% (vgl. Tabelle 1).

Bruttoinlandspudukt USA Zeitraum 2009 - 2018
(ab 2019 geschatzt) in Milliarden US-Dollar

25.000

20.580
20.000

14.44
15.000 9

10.000

5.000

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019* 2020*

Tabelle 1: Bruttoinlandsprodukt USA 2009 bis 2018 (in Milliarden US-Dollar)®

5 Quelle: Statista, Oktober 2019, abgerufen unter: https://de.statista.com/statistik/daten/studie/14418/um-
frage/bruttoinlandsprodukt-in-den-usa/ und World Economic Outlook Database, abgerufen unter:
https://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2019/02/weodata/index.aspx
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Ab dem Jahr 2019 liegen zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Dissertation noch keine
gesicherten Werte, sondern nur Schatzwerte vor. Ubertragen auf die aktuelle wirtschaftliche
Situation in Deutschland stieg das Bruttoinlandprodukt je Tsd. Einwohner im gleichen Refe-
renzzeitraum 2009 bis 2018 um rund 33% (vgl. Tabelle 2).

Bruttoinlandsprodukt Deutschland 2009 - 2018
je Einwohner in Tsd. EUR

45.000
40.339

40.000

35.000
30.388

30.000
25.000
20.000
15.000
10.000

5.000

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Tabelle 2: Bruttoinlandsprodukt Deutschland 2009 — 2018 je Einwohner in Tsd. EUR®

Setzt weiter man voraus, dass sich die Realléhne ohne Berlcksichtigung der Inflation
annahernd linear zum Bruttosozialprodukt entwickeln, wovon man entsprechender Publikatio-
nen des Institut Arbeit und Qualifikation der Universitat Duisburg-Essen zumindest fur
Deutschland naherungsweise ausgehen kann (Destatis, 2017), lage die Signifikanzschwelle
einer motivationsbezogenen beinflussbaren Verhaltensanderung in den USA heute nicht bei
75.000US$ sondern bei rund 109.000US$. Rose beschreibt, dass die Einkommenshohe des
abnehmenden Grenznutzens fur aktuelle Betrachtungen in Deutschland zwischen 80.000€ und
100.000€ Jahreseinkommen fiir Projektleitern liegen (Rose, 2016). Der Kandidat kann dieser
Argumentation durchaus folgen, da der Kontext dieser Dissertation jedoch nicht primér auf
der Analyse volkswirtschaftlicher Kennzahlen liegt, wird an dieser Stelle auf weitere statisti-
sche Prognosen verzichten. Es werden im Kapitel 6.8 die Ergebnisse der eigenen Empirik auf
die Fragestellung hin, des Grenzwertes einer motivierenden Einkommensschwelle, tiefer ana-

lysiert.

® Quelle: Statistisches Bundesamt (Destatis), Rechenstand: 15.01.2020, abgerufen unter: https://service.desta-
tis.de/DE/vgr_dashboard/bip.html
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Innerhalb individueller Spannweite steigt der Wert der eigenen Lebensqualitat tber
den Mehrwert zusatzlichen Einkommens. Relativieren muss ergénzt werden, das eigene Le-
bensqualitét stark vom subjektiven Empfinden des Einzelnen abhéngig ist. So verschieden die
Menschen sind, so unterschiedlich sind auch die Empfindungen des personlichen Lebens-
glucks. Das mystische Streben nach der ,,ersten Million“ widerspricht zwar diesen Erkennt-
nissen (sonst wirden nicht so viele Menschen Lotto spielen), lasst sich aber damit erklaren,
dass die Betroffenen ihre Empfindungen fir Ereignisse in der Zukunft nur schlecht vorhersa-
gen konnen. Wilson und Gilbert beschreiben diesen psychologischen Prozess als ,,Affective
Forecasting” (Wilson & Gilbert, 2005).

Fur das Forschungsumfeld dieser Dissertation bleibt festzuhalten, dass sich oberhalb
individuell Einkommensgrenzen durch monetére Anreize nur noch bedingt motivierende Ef-
fekte erzielen lassen. Damit sinkt die gewiinschte Lenkungswirkung variabler Vergutungsbe-
standteile. Fir die Zielstellung dieser Dissertation >Entwicklung eines leistungsabhangigen
Vergutungsmodells fur Projektmanager< leitet sich die Notwendigkeit ab, ein diversifiziertes
variables Vergutungsmodell zu entwickeln. Weiterhin leitet sich die Notwendigkeit ab, die
Signifikanzschwelle wie bereits oben erwéhnt, nochmals quantitativ zu ermitteln (vgl. Kapitel
6.8), wohlwissend, dass wie oben beschrieben die Wirkungen rein monetére Anreize und auch
reprasentativer Auszeichnungen nur einen begrenzten Zeitraum lang die gewiinschte Wirkung

erzielen.

Allerdings scheint nicht nur ein Zusammenhang zwischen Einkommen und Wohlbe-
finden, sondern auch ein Zusammenhang zwischen Begabung und Wohlbefinden zu existie-
ren. Schnell untersuchte 2017 gemeinsam mit Pollet in einer Studie >Brilliant: But What For?
Meaning and Subjective Well-Being in the Lives of Intellectually Gifted and Academically
High-Achieving Adults< die Abh&ngigkeit zwischen Bildung und Wohlbefinden (Pollet &
Schnell, 2017). Im Detail wurde erforscht, ob es hochbegabten Menschen gelingt, ein sinnvol-
les und gluckliches Leben zu fihren. Es wurden zwei Aspekte der Begabung beriicksichtigt:

e intellektuelle Begabung und

e akademisch hohe Leistung.

Kontrollgruppen aus intellektuell begabten, akademisch hoch qualifizierten Personen
wurden mit ,,normalen® Kontrollpersonen verglichen. Im Ergebnis zeigten die akademisch
hoch qualifizierten Personen subjektives Wohlbefinden, welches mit der Kontrollgruppe ver-

gleichbar war. Allerdings entwickelte sich bei den intellektuell begabten und leistungsstarken
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Menschen die Genialitat, als der starkste Indikator fur Sinnhaftigkeit, wéhrend fir die Hoch-
leistungsfahigen die tagtagliche Arbeit fur ihr Befinden am wichtigsten ist (Pollet & Schnell,
2017). Es gilt in weiterer Folge, die vielschichtigen Ergebnisse dieser beachtenswerten Studie
zielpersonengerecht in ein geeignetes Sinnstiftungsmodell zu Gberfuhren, bestenfalls in der
Bemessung variabler Vergutungsbestandteile zu manifestieren. Sinnstiftende Aufgaben und
Tatigkeiten sind in allen Bereichen des Lebens, und speziell im Projektmanagement obligato-

risch.

Die Wirkung von Auszeichnungen und 6ffentlicher Anerkennung wird von George J.
Borjas und Kirk B. Doran im Jahr 2015 am Beispiel des russischen Mathematikers und Fields
Medaillengewinner Stanislav Smirnov’ im Journal of Human Resources unter dem Titel >Pri-
zes and Productivity: How Winning the Fields Medal Affects Scientific Output®< untersucht
und liefert einen weiteren relevanten Aspekt extrinsisch motivierter Anreizeffekte (Borjas &
Doran, 2015). Das Paper beschreibt die Anreizeffekte fir Preistrager des Fields Medal (eine
der hochsten Auszeichnungen fiir Mathematiker = der ,,Nobelpreis fiir Mathematiker*) bevor
sie den Preis gewonnen haben und wie sich ihr Leben und ihre wissenschaftliche Produktivi-
tat dndert, nachdem sie den Preis gewonnen haben. Die >Fields Medal< soll eigentlich die
Mathematiker dazu animieren, sich sehr stark anzustrengen, um den Preis zu gewinnen und
soll sie dazu ermutigen, auch kiinftig weiterer hoher Leistung zu forschen. Das Problem des
Preises scheint dessen willkirliche Vergabe zu sein. Besonders bemerkenswert ist, dass die
Produktivitat des Medaillenempfénger Stanislav Smirnov sinkt, nachdem er den Preis gewon-
nen hat. Das Papier beweist, dass prestigetrachtige Auszeichnungen (hier in der Mathematik)
bei den ausgezeichneten Personen zu einer deutlichen Verhaltensanderung fiihren kann, ob-

wohl mit der Preisverleihung keine signifikanten Geldmittel zur Verfiigung gestellt werden.

Der AusstoR der Forscher an Artikeln, Publikationen und &hnlichem sinkt, damit sinkt
vermeintlich auch die Produktivitat der Forscher. Die Autoren belegen in ihrer Studie, dass
die Produktivitét jedoch nicht in Stiickzahlen gemessen werden kann, sondern in ethischer

Tiefe und der Wirkung der Ergebnisse auf die Sozialgemeinschaft, also héher ethische Werte

7 Stanislaw Konstantinowitsch Smirnow, geboren: 3. September 1970, Sankt Petershurg, Russland, ist ein russi-
scher Mathematiker, der sich mit der Theorie der Perkolation und dynamischen Systemen im Komplexen beschéf-
tigt. Smirnow gewann 1986 und 1987 die Goldmedaille bei der Internationalen Mathematik-Olympiade, jeweils
mit hochstmoglicher Punktzahl.

8 Preise und Produktivitat: Wie sich der Gewinn der Fields-Medaille auf den wissenschaftlichen Output auswirkt
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mafRgebend sind. Die Autoren sprechen in ihrer Arbeit von ,.kognitiver Mobilitat (Borjas &
Doran, 2015).

Fur dieses Forschungsvorhaben >Entwicklung eines motivierenden Vergitungsmo-
dells fur Projektleiter< liefert der Artikel von George J. Borjas und Kirk B. Doran einen wert-
vollen Beitrag. Es wird unterstellt, dass die beschriebenen Ergebnisse auf das Projektmanage-
ment Ubertragbar sind und somit wichtige Ansatze zur Lésungsfindung beitragen. Es kommt
bei der Bewertung der Leistungsfahigkeit von geistig arbeitenden Menschen (von Projektlei-
tern) eben nicht auf die quantitative Komponente der Projektleitungstatigkeit, sondern auf die
Qualitat und den tieferen Nutzen an. Im Kapitel 6.9 >Evaluierung der variablen Vergiitung<

wird versucht, diesem Aspekt gesondert Rechnung zu tragen.

AbschlielRend bleibt die triviale Erkenntnis, dass der Dreiklang von Einkommen, An-

erkennung und Sinnhaftigkeit das Wohlbefinden maRgeblich beeinflussen.

Sinnhaftig
keit

Annerken
nung

Abbildung 4: Einflussfaktoren des personlichen Wohlbefindens, eigene Darstellung
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2.6 Extrinsische versus intrinsische Motivation

In dieser Arbeit soll zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation unterschieden
werden, auch wenn, wie Muhlenhof ausfiihrt, ,,es der Motivationsforschung bis dato nicht ge-
lungen ist, final zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation zu unterscheiden, eine
einheitlich geltende Definition fiir das Phdnomen der intrinsischen Motivation zu etablieren

und mit qualitativen oder quantitativen Methoden zu belegen* (Muhlenhof, 2018).

Intrinsische Motivation wird verstanden als einen Zustand, bei aus Griinden eines in-
neren Anreizes, der in der Tatigkeit selbst liegt, gehandelt wird. Eine hohe intrinsische Moti-
vation wird oft als VVoraussetzung fiir kreative Leistung angesehen. Friiher war man der Auf-
fassung, dass die intrinsische Motivation durch Anreize bzw. Belohnungen (z.B. Geld) ver-
mindert wiirde. Der negative Einfluss von Anreizen auf die intrinsische Motivation tritt unter
ganz bestimmten Bedingungen auf, die leicht vermieden werden kdnnen: Nur, wenn Personen
allein fur die Ausfiihrung einer Tatigkeit ohne Bezug zu einem Leistungskriterium belohnt
werden, vermindert sich die intrinsische Motivation fur diese Téatigkeit. Manahmen zur Stei-
gerung der intrinsischen Motivation liegen z.B. darin, Motivatoren verfugbar zu machen oder

das Motivationspotenzial der Tatigkeit zu erhdhen (Maier, 2018).

Im Gegensatz dazu bezieht sich der Begriff extrinsische Motivation sich auf einen Zu-
stand, bei dem auf Grund &uRerer Umstéande, d.h. hinsichtlich der Konsequenzen der Hand-
lungsergebnisse (z.B. positive Personalbeurteilung, Gehaltssteigerung etc.), gehandelt wird
(Maier, 2015). Die Feststellung, dass extrinsische Belohnungen die intrinsische Motivation
untergraben kdnnen, ist seit ihrem ersten Auftreten hdchst umstritten (Edward L. Deci, 1971).
Im Jahr 1994 veroffentlichen Cameron & Pierce im Journal >Review of educational research<
eine hochst umstrittene Meta-Analyse zur Wirkung von extrinsischer Anreize auf intrinsischer
Motivation und kommen zu dem Ergebnis, dass der beeinflussende Effekt minimal sei
(Cameron & Pierce, 1994). Diesem Artikel widersprechen Deci, E. L., Koestner, R., & Ryan,
R. M. im Jahr 2001 im gleichen Journal mit einer eigenen Meta-Analyse und werfen Cameron

und Pierce schwerwiegende Mangel vor (E. L. Deci, Koestner, & Ryan, 2001).

Im Kontext dieser Arbeit wird an der Unterscheidung zwischen extrinsischer und
intrinsischer Motivation festgehalten, auch wenn die korrespondierenden Einfliisse in der wis-

senschaftlichen Fachwelt nicht abschliel3end geklart scheinen.
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3 Explikation des Forschungsstandes

3.1 Strukturierung der Literarturrecherche

In den letzten Jahren entwickelten sich zwei fiir die Wirtschaft relevante Themen, wel-
che als Ergebnis dieser Arbeit verbunden werden sollen. Einerseits wurden viele Artikel Gber
die Notwendigkeit der Implementierung von Projektmanagement in mittelstdndigen Unter-
nehmen und die damit fir die Mitarbeiter verbundene Karrieremdglichkeiten und Einkom-
mensentwicklung durch das Projektmanagement verdffentlicht. Anderseits wurde sehr viel
uber die Themen Motivation von Mitarbeitern, Anreizsysteme fur Mitarbeiter und Leistungs-
verhalten von Mitarbeitern in Projektteams publiziert. Die Ver6ffentlichungen zum Thema
Motivation werden durch eine Vielzahl von Veroffentlichungen zum Thema der psychischen

Belastung in der Arbeitswelt vervollstandigt.

Oberflachlich betrachtet scheinen sich zunéchst die beiden Disziplinen >Projektma-
nagement< und >Anreizsystem zur Motivation< nicht zu widersprechen, gar zu potenzieren.
Bei genauer Betrachtung ergeben sich jedoch erhebliche Widerspriche hinsichtlich der durch
variable Vergutungssysteme erzeugten, beabsichtigten und vor allem die unbeabsichtigten
Folgen fir die Motivation der Projektleiter. So kénnen falsch gesetzte Anreize kontraproduk-
tive Wirkungen fur die innere Motivation der Mitarbeiter auslésen (McKevitt, Carbery, &
Lyons, 2017) und fur das Unternehmen und dessen Unternehmenskultur erhebliche Folgen
haben. Projektorientierte Unternehmen arbeiten oft in komplexen Wirtschaftszweigen, Pro-
jektleiter mussen sich daher meist in Abhéngigkeitsgeflechten orientieren. Ein durch Anreiz-
faktoren induziertes kontraproduktives Verhalten kann dabei tiefgreifende Auswirkungen im
Unternehmen selbst und am Markt ausldsen. Fehlanreize kdnnten im theoretischen Extremfall
den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen beeinflussen. In dem Moment, in dem Projekt-
leiter ihr Projekt in den Mittelpunkt ihrer Handlungen stellen und die dienstbaren Rahmenbe-
dingungen des gesamten Unternehmens ignorieren, kann moglicherweise ein einzelnes Pro-
jektziel erfolgreich erreicht werden — gleichzeitig aber kdnnte das Unternehmen durch indivi-
duelle Ubermotivation von innen beschadigt werden. Es muss daher die Frage beantwortet
werden;

e Welches Verhalten soll durch variable Vergutungsbestandteile (extrinsische Moti-

vation) beim Projektleiter provoziert werden, welche reellen Folgen kann dies auf
die intrinsische Motivation und die tatsachlichen Handlungen des Projektleiters ha-

ben?
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Die Veroffentlichungen zum Thema Motivation von (Projekt-)Mitarbeitern werden
von mannigfachen Artikeln zum Thema der psychischen Belastung in der Arbeitswelt vervoll-
standigt. Besonders bei der Karriereentwicklung junger Projektleiter muss auf das komplexe
Zusammenspiel divergierender Projektumstande, in Abhangigkeit individueller Entwick-
lungsstéande adaquat Ricksicht genommen werden (V. C. Haun, 2019). Haun fuhrt sinngemaf
dazu aus, dass durch ein komplexes Wechselspiel von Stressoren- und Ressourcenkonstellati-
onen und individueller Arbeitsbedingungen eine gewisse Dynamik entsteht (V. C. Haun,
2019).

Eine Differenzierung und klare Klassifizierung der relevanten Literatur aus den ver-
schiedenen Forschungsbereichen ist fir den interdisziplindren Bereich des Projektmanage-
ments diffizil und kann nicht Gberschneidungsfrei projiziert werden. Die Spezifika des Pro-
jektmanagements wurde im Kapitel 2.4 mit den Uberbegriffen >Zeitbegrenzung<, >Komple-
xitat< und >Autoritatskonstellation< beschrieben. Aus diesen Schlagwdrtern werden zusatz-
lich zu dem Kapitel 3.2 >Anreizsysteme und variable Vergltung< die Kategorien der Litera-

turrecherche wie folgt abgeleitet:

( )

X
X

\ J \\ J \\
\. J
Zeitbegrenzung Komplexitit Autoritits-
3.3 Innovations- 3.4 Sinnstiftung und konstellation
kompetenz Psychologie 3.6 Personal-

3.5 Organisations- entwicklung

3.2 Anreizsysteme und
variable Vergiitung

Motivation
\

.

systeme

3.2 Anreizsysteme und
variable Vergiitung

3.7 Markenstarken

3.2 Anreizsysteme und
variable Vergiitung

Motivation )
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Abbildung 5: Ableitung der Kategorien der Literaturrecherche aus den Spezifika des Pro-
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Relevante Grenzen zwischen den verschiedenen Kategorisierungen sind flielend. Zur

besseren Ubersicht wurden die Ergebnisse der Literaturrecherche in die folgenden sechs,

selbst definierten, Kategorien eingeteilt und in den folgenden Kapiteln ausfuhrlich diskutiert.

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

Literaturrecherche zu Anreizsystemen und variabler Vergitung
Literaturrecherche zu Fragen der Innovationskompetenz
Literaturrecherche zu Sinnstiftung und Psychologie
Literaturrecherche zur Erforschung von Organisationssystemen
Literaturrecherche zu Fragen der Personalentwicklung

Literaturrecherche zur Messung von Markenstéarken

Viele weitere Publikationen befassen sich mit dem Thema des intrinsisch motivierten

Verhaltens und der Kohdsion durch extrinsische Anreize, eine kurze Einflihrung erfolgte zu-

dem bereits im Kapitel 2.6 >Extrinsische versus intrinsische Motivation<. Auf ein separates

Kapitel zu Publikationen des Themas >Motivation< wird an dieser Stelle jedoch verzichtet.

Nach Meinung und Erkenntnissen des Kandidaten kann mit allen vorgenannten Kategorien

die Rubrik >Motivationen< assoziiert werden und ist untrennbar in diesen enthalten. Eine de-

taillierte Diskussion der >Leistungsanreize zur Motivationssteigerung< wird spater im Kapitel

6.2 geflhrt.
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3.2 Literaturrecherche zu Anreizsystemen und variabler Vergitung

Das Forschungsgebiet der Anreizsysteme bietet nach eigenen Recherchen nur begrenzt
adaptierbare Literatur speziell fiir das Projektmanagement. Die Erforschung psychologischer
Aspekte der Implementierung von Anreizsystemen im Projektmanagement ist marginal ausge-
pragt. Die aufgefuhrten Ergebnisse der Literarturrecherche zu Anreizsystemen liefern die

Grundlagen fur die weiteren Forschungen (Kapitel 6).

Umfassende empirische Grundlagen der Auswirkungen von extrinsischen Belohnun-
gen und deren Folgen auf die intrinsische Motivation vertffentlichen im Jahr 1999 Deci,
Ryan und Kostner im Journal Psychological Bulletin (Edward L. Deci, Ryan, & Koestner,
1999). Die Autoren Uberprifen altere Meta-Analysen und glichen diese mit eigenen Erhebun-
gen ab. Im Kapitel 2.6 >Extrinsische versus intrinsische Motivation< wurde bereits im Detail
darauf eingegangen. Nachteilig an den umfassenden Studien ist, dass als Probanden nur Kin-
der, Jugendliche und Studenten befragt wurden und damit die Ubertragbarkeit in Projektma-

nagement nur unterstellt, aber nicht wissenschaftlich bewiesen werden kann.

Im Jahr 2000 beschreiben Schulz & Schulz immaterielle Anreize als Instrument der
Unternehmensfiihrung und tberprifen anhand der Effizienzkriterien die Wirkung weicher
Faktoren der Fiihrungsverantwortung (Schulz & Schulz, 2000). Im gleichen Jahr beschreiben
Ryan und Deci die Wirkung, wie sich mit intrinsischer Motivation die nattrliche Einsatzbe-
reitschaft beschreiben lasst und sich der extrinsische Gegenpart in externer Beeinflussung o-
der extern gesteuerter Selbstregulierung manifestiert. Zusatzlich werden noch die Wirkungen
auf Autonomie und Eigenverantwortung in diesem Kontext diskutiert (Ryan & Deci, 2000).
Im Jahr 2006 erforscht Sabine Fliel? geeignete Anreizsysteme der Distributionspolitik im
Markt- und Produktmanagement (Flie3, 2006). Hertel und Lauer beschreiben die Zukunft der
Fuhrung und den sinnvollen Einsatz von Anreizsystemen im Jahr 2012 (Hertel & Lauer,
2012) und im selben Jahr beschaftigt sich Grosser mit der dynamischen Komplexitét der Fiih-
rung und beschreibt sie als: "die grolRe Herausforderung fur das Management™ (Grésser,
2012).

Im Jahr 2015 wird von der >GPM Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement
e.V.<eine Studie zur Abhangigkeit von Gehalt und Karriere verdffentlicht (Schoper &
Schaden, 2015), hierin werden allerdings die Fragestellungen eines individuellen-personifi-
zierten variablen Vergitungssystems nur rudimentdr behandelt. Die Unternehmensberatung

Kienbaum legt 2017 eine interessante Trendstudie zur Performance-Entwicklung vor (von
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Hilsen & Kopiske, 2017), allerdings bleibt auch bei dieser Studie die Adaptierbarkeit variab-

ler Vergitungssysteme flr die Spezifika des Projektmanagements diffus.

Weiterhin liefern Frey und Osterloh (allein und in Verbindung mit anderen Kollegen)
mehrere Studien, Metaanalysen und Publikationen zum Themenkomplex der Anreizsysteme
(Frey & Osterloh, 1997, 2000, 2002; Osterloh & Frey, 2000), allerdings ebenfalls weitgehend

ohne Adaptierbarkeit fur die Spezifika des Projektmanagements.

Im Jahr 1993 beschreibt Gary S. Becker in seinem Artikel > The Economic Way of
Looking at Behavior< (Becker, 1993) einen neuen 6konomischer Ansatz dahingehend, dass
Individuen ausschlieRlich durch Egoismus oder materiellen Gewinn motiviert sind. Becker
erweitert traditionelle Theorien zur Analyse sozialer Fragen, in dem er die Perspektive der in-
dividuellen Wahl auf die Mikroebene 6ffnet. Er beschreibt sie als ,,méchtiges* Werkzeug, um
Implikationen auf der Gruppen- oder Makroebene abzuleiten. Seinen Ansatz veranschaulicht
er anhand von Beispielen aus seinen bisherigen aktuellen Arbeiten im Rahmen eines Vortra-
ges zur Verleihung des Nobelpreises. Beckers Analysen gehen davon aus, dass Individuen das
Wohlbefinden so maximieren, wie sie es sich vorstellen, unabhangig davon, ob sie egoistisch,
uneigennatzig, loyal, boshaft oder masochistisch sind. Er beschreibt weiter, dass:

e Zitat ,,Die grundlegendste Einschrankung flir 6konomische Entscheidungen ist die
begrenzte Zeit des Lebens* (Becker, 1993).

Becker stellt die These auf, dass der wachsende Warenreichtum den Wert zusatzlicher
Guter verringert und im Umkehrschluss Zeit immer wertvoller wird. Damit legt er indirekt die
intellektuellen Grundlagen fiir die im Kapitel 2.5 beschriebenen Forschungen von Kahneman
und Deaton. Im Grunde reduziert Becker die menschlichen von emotional getrieben Gedan-
ken auf rationale 6konomische Abwagungen. Er entmystifiziert vermeintlich ethische / altru-
istische Handlungen zu zweckgesteuerten Aktionen. Dieser Ansatz liefert verstandlicherweise
mannigfaltige Angriffspunkte fir Diskussionen und birgt die Gefahr von Missverstandnissen.
Eine besonders grolRe Gefahr besteht, bei aus dem Zusammenhang gerissenen Zitaten aus Be-
ckers Papier. Fir meine personliche Arbeit liefert diese Publikation fundamental wichtige An-
sétze zum Verstandnis der Motivation von Verhaltensdnderungen. Beckers Forschungen bil-
den unter anderem die theoretischen Grundlagen, fur das zu entwickelnde motivierende An-

reizsystem fur Projektleiter.
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Einen weiteren, durchaus kritischen Blickwinkel zu Motivations- und Anreizsystemen
im weitesten Sinne beschreiben im Jahr 2013 Armin Falk und Nora Szech in ihrem Artikel
>Morals and Markets< (Falk & Szech, 2013). Die beiden Forscher suchten die Antwort auf
die Frage, ob der Markt die Moral zerstort. Die Teilnehmer eines viel beachteten Experiments
sollten entscheiden, ob sie in einer Welt von Angebot und Nachfrage fir Geld eine Siinde be-
gehen wurden. Falk und Szech wollten herausfinden, warum Menschen ihre eigenen morali-

schen Werte situativ in den Hintergrund stellen. Ihre These:

e Der Markt verfiihrt zu unmoralischem Handeln, weil er Abstand zwischen unseren
Entscheidungen und deren Folgen schafft (Falk & Szech, 2013).

Im Frihjahr 2012 fiihrten Falk und Szech ihr Experiment in der Beethovenhalle, dem
Bonner Konzerthaus direkt am Rhein durch. Die einzelnen Teilnehmer wurden vor einen
Bildschirm gesetzt und vor die Wahl gestellt, zehn Euro zu gewinnen und dafiir eine Maus

zum Sterben zu verurteilen — oder auf das Geld zu verzichten, damit die Maus Uberlebte.

Das Ergebnis des Bonner Moralexperiments: Auf sich allein gestellt, entschieden sich
45 Prozent furs Geld, in den Marktverhandlungen waren es 75 Prozent. Schon 45 Prozent sind
ziemlich viel, schlieBlich bedeuten 10 Euro auch fur einen Studenten nicht die Welt. Aber we-
sentlich ist der Unterschied zum Markt, wo sich viel mehr Teilnehmer gegen die Moral ent-
schieden. AuBerdem erhielten die sogenannten Verk&ufer nun nicht mehr automatisch 10
Euro. Der Durchschnittspreis lag nur bei 6,40 Euro und sank von Runde zu Runde des Experi-
ments weiter. Am Ende gaben die Verkaufer das Leben der Mause im Schnitt schon fur unter
flnf Euro preis. Die Moral in der Marktsituation war also von Anfang an geringer als bei den

Einzelentscheidungen, aber sie verfiel anscheinend mit der Zeit noch weiter.

Das Experiment zeigt auf ebenso schlichte wie aufsehenerregende Weise: Der Markt
macht es Menschen manchmal sehr leicht, die Moral beiseitezuschieben. Retrospektiv Ioste
die Frage Streit unter den Okonomen aus, ob tatsachlich der Effekt des Marktes in dem Expe-
riment hervortrat — oder ob es einfach so war, dass sich Menschen in der Gruppe versteckten
(anonymisiert handelten). Den personlichen Einsatz von Projektleitern fur die Durchsetzung
der Projektziele mit monetéren Mitteln anreizen zu wollen, birgt selbstverstandlich die Ge-
fahr, dass die Moral von Projektleitern zu Gunsten ihrer eigenen Vorteile unter der eigenen
Hoffnung auf Pramie leidet. Das im Rahmen dieser Dissertation zu entwickelnde Anreizsys-
tem muss folgerichtig sehr sensibel aufgebaut und verantwortungsvoll angewendet und kon-

trolliert werden.
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Als weitere wissenschaftliche Basisliteratur wurden neben Karl Max (Marx, 1887) die
Gossensche-Gesetze (Jerger, 1993; Piekenbrock, 2016) diagnostiziert und bereits im Kapitel
2.5 >Einkommen, Anerkennung und Wohlbefinden< ausfuhrlich beschrieben. Die Frage der
relativen Einkommenshohe und des Sattigungswertes wurde von Suntum in Anlehnung an
Platon beschrieben und mit Thiinens® Formel fiir gerechten Lohn, bzw. nach einen optimalen
Lohnsatz abgerundet (Suntum, 2005). Wilson und Gilbert beschreiben im Jahr 2005 den psy-
chologischen Prozess des ,,Affective Forecasting™ (Wilson & Gilbert, 2005). Sie fuhren aus,
dass sich die meisten Menschen bei einer Vielzahl ihrer Entscheidungen auf affektive Progno-
sen stutzen, und damit ihr Handeln auf eine verzerrte Wirkung ihrer emotionalen Identitat zu-
rickzufihren ist. Demnach fallt es vielen Menschen schwer, einen klaren Blick auf die Aus-
wirkungen ihrer Gedanken und Gefuihle im Hinblick auf vorhersehbare Reaktionen anzuer-

kennen, was die gewtinschte Wirkung von Anreizsystemen konterkarieren wirde.

Die aktuell weitreichendsten Forschungen grofiter Tragweite liefern wie im 0.g. Kapi-
tel 2.5 beschrieben, Daniel Kahneman und Sir Angus Deaton in ihrem viel beachtetem Artikel
> High income improves evaluation of life but not emotional well-being< (Kahneman &
Deaton, 2010). Auch Rose beschreibt (wie schon erwéhnt), dass sich am oberen Ende der Ein-
kommensskala das Streben nach Reichtum ebenfalls negativ auf die Lebenserwartung auswir-
ken kann (Rose, 2016). Allerdings gibt Rose auch zu bedenken, dass es bei der Einschatzung
der individuellen Zufriedenheit von Menschen nicht auf die absoluten Betrdge ankommt, son-
dern vielmehr das relative Verhaltnis im Umfeld der Probanden signifikant fur dessen Wohl-

befinden ist.

Den Zusammenhang zwischen absoluten und relativen Betrégen erlautert Wetzker und
Striiven im Jahr 2016 (Wetzker & Striiven, 2016).

® Johnann Heinrich von Thiinen, 1783-1850: Lohnformel ,/a = p beschreibt den optimalen Lohn als geometrischen
Mittelwert aus dem Durchschnittsprodukt pro Arbeiter und dem Existenzminimum
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Im gleichen Jahr erscheint die zweite Auflage von Kieser’s praktische Abhandlung
uber >Variable Vergiitung im Vertrieb, 10 Bausteine fur eine motivierende Entlohnung im
Aulen- und Innendienst< (Kieser, 2016). Kieser analysiert zehn, aus seiner Sicht motivie-
rende Bausteine der variablen Vergutung fir den Vertrieb, hinsichtlich deren wechselseitig
verstarkende Wirkung. Er evaluiert dies an neun Fallbeispielen verschiedener Branchen, aller-

dings unter dem primaren Blickwinkel des Vertriebes.

Besonders aktiv auf dem Gebiet der Erforschung von pekuniéren Anreizsystemen und
deren Folgen auf die Befriedigung der Bedrfnisse der Beschaftigten ist Patrick Kampkotter.
Er veroffentlicht mit verschiedenen Kollegen diverse Artikel des beschriebenen Themas;
Measuring the use of human resources practices and employee attitudes: The Linked Person-
nel Panel (Kampkatter, Mohrenweiser, Sliwka, Steffes, & Wolter, 2015); Performance ap-
praisals and job satisfaction (Kampkatter, 2014); Differentiation and performance: An empiri-
cal investigation on the incentive effects of bonus plans (Kampkétter & Sliwka, 2011) und
Forschungsbericht 507, Bericht zum Forschungsmonitor "Variable Vergitungssysteme"
(Slimka, Kampkotter, & Grunau, 2018). Kampkaétter und die Vielzahl von Kollegen analysie-
ren und beschreiben in den Artikeln und Veroffentlichungen die Effekte von variablen Ein-
kommen auf die Leistungsbereitschaft der Beschaftigten. Allerdings gehen sie nicht naher auf
die Spezifika des Projektmanagements und den besonderen Bedurfnissen von Projektleitern

ein.

Mit besonders kritischen Beitrdgen zur kontraproduktiven Wirkung variabler VVergi-
tung bereichern Kohn, Frey/Osterloh, Pfeffer und in hohem Mal Dressler die Kontroverse in
der Personalfiihrungspolitik (Dressler, 2000; Frey & Osterloh, 2000; Kohn, 1994; Pfeffer,
1998). Unter der Uberschrift >Reizwort Bonus — Sinn oder Unsinn variabler Vergiitung< be-
schreibt diskutiert Krieg aus verschiedenen Perspektiven die Wirkungen variabler VVergutun-
gen (Krieg, 2010).

Zusétzlich zu micro- und makro6konomischen Personalstrategien stellen variable Ver-
gutungssysteme im Projektmanagement, auf Grund die Erfordernisse zur interdisziplindren
unternehmensweiten Zusammenarbeit, eine besondere Herausforderung dar. In dem spéater
folgenden Kapitel 6.1 >Grenznutzen variabler Vergutungssysteme< werden die gegensétzli-

chen Anschauungen vertieft diskutiert.
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3.3 Literaturrecherche zu Fragen der Innovationskompetenz

Die Erforschung der Innovationskompetenz sind fiir die effiziente Abwicklung von

Projekten relevant.

Innovationskompetenz, die Fahigkeit Innovationen vorurteilsfrei in Prozessen einzu-
flhren, ist laut Krejci von besonderer Bedeutung im Hinblick auf die Besonderheiten des Pro-
jektmanagements. Krejci stellt sich im Jahr 2009 mit seiner Forschung den Herausforderun-
gen des Internets und den Mdoglichkeiten moderner Medien dem Projektmanagement von vir-
tuellen Teams (Krejci, 2009). Im Jahr 2012 beschreiben Hertel und Lauer die Zukunft der
Fuhrung und fokussieren sich dabei auf zukinftige Herausforderungen der Informationsge-
sellschaft (Hertel & Lauer, 2012). Innovationen in Teams und Kreativitat im Personalmanage-
ment werden von Hulsheger, Maier, & Anderson im Jahr 2013 beschrieben (Hulsheger,
Maier, & Anderson, 2013).

Antworten auf die Frage, wie man die weitreichenden Veranderungsprozesse im Mit-
telstand durch Veranderungsprozesse erfolgreich gestalten kann, gibt Zink im Jahr 2015
(Zink, 2015). Im gleichen Jahr beschreiben Langhoff & Schrdder wichtige Ansétze zur Inno-
vationskompetenz im demografischen Wandel (Langhoff & Schréder, 2015). Im Jahr 2017
veroffentlicht Heider einen wichtigen Beitrag zur Erforschung von Unternehmenskultur und

Innovationserfolg in Familienunternehmen (Heider, 2017).

Als neuere wissenschaftliche Beitrdge zur Innovationskompetenz konnen die Verof-
fentlichungen von Hammerstrom und Zwerenz >Maturity-Model for the Evaluation of Invest-
ments into IIOT< (Hammerstrom & Zwerenz, 2019) sowie von Giebe, Hammerstrom und
Zwerenz >Influence of Big Data & Analytics on Corporate Social Responsibility<
(Hammerstrom, Giebe, & Zwerenz, 2019) aus dem Jahr 2019 herangezogen werden. Die Au-
toren stellen den Einfluss von Big-Data-Analysis in den Kontext der Einflihrung des Internets
der Dinge und beschreiben unter Beriicksichtigung der Unternehmensverantwortung eine

neue Sichtweise auf den Themenkomplex der Innovationskompetenz.

Einer Reglementierung von Innovationskompetenz und im Weiteren von kunstlicher
Intelligenz stellt sich der im Jahr 2014 erschienene Artikel >Polanyi’s Paradox and the Shape
of Employment Growth< von David H. Autor (Autor, 2014).
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Er beschreibt mit Hilfe des Polanyis Paradoxon'® die generellen Schwierigkeiten bei
der flachendeckenden Einfiihrung von Computern in der Arbeitswelt und die Folgen fur die
Beschéftigten sowie deren Einkommensentwicklung. Autor beschreibt sinngemal, dass die
Automatisierung von der Wirtschaft seit jeher nicht zum Selbstzweck betrieben wird, sondern
um die Produktion schneller, sicherer und vor allem preiswerter zu machen. Der Aufwand zur
Analyse der Prozesse, des Beschreibens der Téatigkeiten und der Investition in neue Maschi-
nen und Anlagen, wird sich immer im Kontext der Wirtschaftlichkeit beweisen missen. Hoch
qualifizierte Ingenieure, Arzte, Rechtsanwalte und kreativ tatige Handwerker, Frieseure und
Kdche werden in absehbarer Zeit nicht durch Maschinen ersetzt werden kdnnen — auch nicht

durch die stellenweise so hoffnungsvoll beschriebene kiinstliche Intelligenz (Autor, 2014).

Fur meine eigenen Forschungen bedeutet David Autors Artikel, dass das Projektma-
nagement im Bauwesen auf Grund der notwendigen Flexibilitat, Kreativitat und kommunika-
tiven Interaktion auf absehbare Zeit nicht durch Computer ersetzt werden kann. Lediglich die

Steuerung von Prozessen kann durch Rechenprogramme visualisiert und unterstiitzt werden.

10 Das Polanyis Paradoxon, wurde von dem ungarischen Philosophen Michael Polanyi 1966 in seinem Buch
>The Tacit Dimension< beschrieben. Es erklart, dass Menschen intuitiv mehr tiber das Funktionieren der Welt
wissen, als sie jemals aktiv dariiber gelernt haben. Polanyi beschreibt das kognitive Phdnomen, dass es viele Té-
tigkeiten gibt, die Menschen intuitiv beherrschen, ohne die zugrundeliegenden technisch-physikalischen Gesetze
zu verstehen. Wie Polanyi sagt "Wir kdnnen mehr wissen, als wir sagen konnen" und erklart damit, dass Men-
schen bei der Bewdltigung vieler Aufgaben sich auf ihr stillschweigendes Wissen verlassen kdnnen, ohne dieses
verbal ausdriicken zu kénnen. Polanyis Paradoxon gilt als ein besonders groRes Hindernis in den Bereichen der
Kinstlichen Intelligenz und der Automatisierung.
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3.4 Literaturrecherche zu Sinnstiftung und Psychologie

Die Erforschung der Sinndimensionen und der verschiedenen Auspréagungen des Sinn-

gefiihls sind fur das Verstandnis des Teambildungsprozesses relevant.

Die Psychologin und Forscherin der Universitat Innsbruck Tatjana Schnell fihrt ver-
schiedene Sinndimensionen auf. Diese sind Vernunft, Moral der Tradition (Dimension "Ord-
nung™) Gemeinschaft und Fursorge (Dimension "Wir und Wohlgefihl™) und die klassischen
Dimensionen Religion, Spiritualitat, Selbsterkenntnis oder Naturverbundenheit (Schnell,
2016). Fur das Projektmanagement bedeutet der sinnstiftende Teamgedanke und die Einord-
nung der eigenen Anspriche in ein Ubergeordnetes Ziel, dass ein Projektziel dem Betroffenen
mehr personlichen Sinn stiften kann, als personliche Erfolge. Selbst oder gerade in Krisensitu-
ationen konnen sich iber den Sinn der Sache, Personen zum Durchhalten in widrigsten Um-
standen ermutigen, dies hat Viktor Frankl autobiographisch beschrieben (Frankl, 2010). Wie
die Forschungen von Schnell und Pollet (Pollet & Schnell, 2017) zeigen, liegt allerdings die
Herausforderung fur den Projektleiter darin, dem Projektteam den Sinn des Projektziels zu
verdeutlichen. Die Art und Weise der Sinnstiftung héngt von der sozialen Begabung des Pro-
jektleiters und vom individuellen Erlebnishorizont der Projektteammitglieder ab. Sinnstiftung
stellt daher im Kontext dieser Dissertation eine wesentliche Herausforderung dar. Wenn das
Team den Sinn des Projektes verstanden hat, wird es auch bereit sein, alles flr die Erreichung

der Projektziele zu unternehmen.

Die untersuchte Literatur aus dem Bereich der Psychologie tberschreitet die fiir das
Projektmanagement relevanten Grenzen und Anwendungsfalle immens. Dennoch hat der For-
schungsbereich der Psychologie wesentlich zum Verstandnis der Auswirkungen guter Fih-
rung im Projektmanagement beigetragen. Die Forscher Moser, Galais und Byler beschreiben
2009 die Auswirkungen der Personalpsychologie speziell im Projektmanagement (Moser et
al., 2018). Ihre Ergebnisse legen sie den Grundstein fur weitere Forschungen. Im Jahr 2018
beschreiben Kraus & Woschée in zwei Essays die Bereiche der Projektteambildung und des
Verstandnisses, der Notwendigkeit gemeinsamer Ziele im Projektmanagement (Kraus &
Woschee, 2018b, 2018a). Bereits 1999 beschaftigte sich Hauschild mit dem Widerstand ge-
gen Innovationen (Hauschildt, 1999). Sydow und Langhoff & Schrdder konzentrieren sich auf
diese Themen und beschreiben die Notwendigkeit, kooperativen Handelns in Projekten und

Bereichen der Innovationskompetenz (Langhoff & Schroder, 2015; Sydow, 2012).
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Kognitive Organisationen, prozessuale und funktionale Gestaltung von Unternehmen
werden 2016 von Haun beschrieben (M. Haun, 2016). Bemmeé beschreibt 2011 den Erfolgs-
faktor Mensch im kulturellen Projektmanagement und stellt den Menschen (den Projektleiter
und sein Projektteam) in den Mittelpunkt des Erfolgs oder Misserfolgs eines Projektes
(Bemmé, 2011). Empirische Ergebnisse aus drei einzelnen Fallstudien werden 2016 von Kihl
in den Kontext der bilanzorientierten Fiihrung gestellt und hinsichtlich ihrer Wirksamkeit dis-
kutiert (Kdhl, 2016). Im Jahr 2018 haben sich Brodbeck & Guillaume darum bemuht, die bis-
herigen Forschungsergebnisse zum Umgang mit Informationen und Meinungsbildung in Pro-
jekten in einem Handbuch fiir erfolgreiche Flihrung im Projektmanagement zusammenzufas-
sen (Brodbeck & Guillaume, 2018).

Einen fundamental kritischen Aspekt der Verhaltensvorhersage von Menschen be-
leuchtet Thaler 2000 in seinem Artikel >From Homo Economicus to Homo Sapiens< (Thaler,
2000), fiir den er im Jahr 2017 mit dem Wirtschaftsnobelpreis! geehrt wird. Thaler erklart,
dass die VVorhersage des Verhaltens von Menschen kompliziert und beeinflusst von den eige-
nen Erfahrungen, dem Lernen, dem Hintergrund und der Erziehung ist. Damit tritt er gegen
einige namhafte Okonomen der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts an (z.B. Irving Fisher, John
Maynard Keynes), die Menschen als "hyperrationale” Wesen bezeichnen. Der Artikel baut auf
der Geschichte der Okonomie auf und extrapoliert von den friilhen Okonomen zur modernen
Wirtschaftstheorie. Thaler integriert dabei Ergebnisse von damals modernen Forschungser-
gebnissen. Die wichtigsten Ergebnisse des Artikels im Kontext dieser Arbeit sind:

e Ausschlaggebend fir die irrationalen und emotionalen Entscheidungen von Men-
schen ist deren begrenzte Rationalitat und die verklarten Erinnerungen bei Nachbe-
handlungen der Folgen getroffener Entscheidungen (Thaler, 2000).

e Menschliches Verhalten lasst sich eben nicht, oder nur in begrenztem Mal} mit ra-

tionalen Berechnungsmodellen vorherbestimmen (Thaler, 2000).

Fur meine eigenen Forschungen bedeutet Thalers Artikel, dass das Verhalten und die
Arbeitsweisen von Projektleitern nur im begrenzen Bereichen steuerbar sein werden und im-
mer auch zwischenmenschliche, personliche und emotionale Aspekte bei der Personalfiihrung
von Projektleitern zu beachten sind. Management per Belohnungsmodell allein wird sicher

nicht funktionieren.

11 Die Jury lobt in ihrer Begriindung, dass Thaler die "Wirtschaftslehre menschlicher gemacht" habe.
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3.5 Literaturrecherche zur Erforschung von Organisationssystemen

Die Recherche von wissenschaftlicher Literatur zur Erforschung von Organisations-
systemen liefert eine immense Anzahl relevanter Publikationen. Bereits in der Friihzeit der In-
dustrialisierung beschaftigten sich viele Autoren mit diesem Thema. Die aufgefiihrten For-
schungsergebnisse zu Organisationsprozessen sind fiir die Komplexitéatssteuerung fir die wei-

teren Forschungen (Kapitel 6.5) unerlasslich.

Im folgenden Kapitel 3.6 wird vertieft auf die Publikationen von Tom, Uske und Lin-
denberg aus dem Jahr 2008 zu den besonderen Herausforderungen der disziplinarischen Fih-
rung, speziell in Matrixorganisationen Bezug eingegangen (Tom, Uske, & Lindenberg, 2008).
Die Bedeutung der Organisationstheorie fur die Entwicklung der Wirtschaftsinformatik, im
weitesten Sinne von Kommunikationssystemen, wurde von Picot & Baumann im Jahr 2009
beschrieben (Picot & Baumann, 2009). Picot & Baumann beschreiben einen aus Sicht des
Doktoranden auf das Projektmanagement tbertragbaren Zusammenhang, der Auswirkungen
von Kommunikationssystemen auf ihr Organisationsumfeld. Sie argumentieren, dass eine
stérkere Berlcksichtigung der Organisationstheorie einen besonderen Beitrag zu den engen
Verflechtungen von Kommunikationssystemen mit den organisationalen Systemen zur Folge

haben kann.

Eine viel beachtete Arbeit wird 2013 von Mohan & Ahlemann publiziert. Mohan &
Ahlemann befassen sich mit grundlegenden Fragen des strategischen Projektmanagements
(Mohan & Ahlemann, 2013). Inhalt der Arbeit ist das Management mittlerer bis groRer Pro-
jektportfolios hinsichtlich einer Standardisierung, Zentralisierung und Professionalisierung
verbindlicher Projektmanagement-Prozesse und -Methoden. Besonderen Schwerpunkt legen
sie in ihrer Arbeit auf die so genannten weichen Erfolgsfaktoren und der Beschreibung, wel-
che Aufgaben dem Top-Management zukommen. Aussagen zur Nachhaltigkeit im Projektma-

nagement und zu kinftigen Entwicklungen vervollstdndigen die Publikation.

Jungere Arbeiten aus dem Jahr 2018 erscheinen von Schlick, Bruder, & Luczak mit
den Themenbereichen der Wirtschafts- und Arbeitsorganisation (Schlick, Bruder, & Luczak,
2018). Schlick, Bruder, & Luczak beschreiben die Gestaltung von Projektgruppen unter dem
Blickwinkel der Organisations- und Arbeitsform, unter Zielorientierung betrieblicher und per-

soneller Strukturen sowie deren Implementierung.
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Blatter, Langer, & Wagemann liefern 2018 eine auf das Projektmanagement (ibertrag-
bare paradigmentbergreifende Darstellung von qualitativen Methodenrepertoires der Politik-
wissenschaft, zu qualitativen Methoden in der Politikwissenschaft und zu qualitativen Inter-
views, Gruppendiskussionen, Beobachtungsverfahren, Inhaltsanalysen sowie Diskursanalysen
(Blatter, Langer, & Wagemann, 2018).

Bereits 1993 beschéftigte sich Douglass C. North mit dem Artikel > Economic Perfor-
mance Through Time<!2 mit einem neoklassischen Modell der Wirtschaftswissenschaften,
das menschliches Verhalten mit einem Marktmodell erklart (North, 1993). North geht in sei-
ner Studie dreistufig vor. Er erklart zunéchst, was er unter Institutionen versteht und wie sich
Institutionen auf die wirtschaftlichen Leistungen auswirken. Danach entwirft er eine Theorie
des institutionellen Wandels. Institutionen haben darin ein besonders Gewicht. Sie sind fir die
Entwicklung, aber auch fiir Entwicklungsblockaden verantwortlich. Diese Sichtweise fuhrt
unmittelbar zum dritten Teil des Buches, in dem North erklart, wie sich unterschiedliche Leis-
tungsniveaus von Volkswirtschaften erklaren lassen. North definiert als Institutionen folgen-
des: ,,Institutionen sind die menschlich ausgearbeiteten Zwénge, die die menschliche Interak-
tion strukturieren. Sie bestehen aus formalen Beschréankungen (Regeln, Gesetze, Verfassun-
gen), informellen Beschrankungen (Verhaltensnormen, Konventionen und selbst auferlegte
Verhaltenskodizes) und deren Durchsetzungsmerkmalen. Gemeinsam definieren sie die An-

reizstruktur von Gesellschaften und insbesondere von Volkswirtschaften.« (North, 1993).

Meiner Uberzeugung nach kann man die volkswirtschaftlichen (makroékonomischen)
Erkenntnisse von North in begrenztem Mal3 auf Unternehmen und Projekte innerhalb eines
Unternehmens bertragen (auf die mikro6konomische Ebene adaptieren). Auch Unternehmen
mussen sich mit den Themen des kollektiven Lernens und der kumulativen Erfahrung ihrer
Mitarbeiter bewusst sein. Hierfir ist eine verniinftige, transparente und offene Fehlerkultur
von unermesslicher Bedeutung. Auch Unternehmen und Projektleiter (Entscheidungstrager im
Unternehmen) miissen zwischen der Wahrnehmung der realen Welt und dem Denken der ver-
schiedenen Akteure unterscheiden. Die Geschwindigkeit des wirtschaftlichen Wandels im
Projektgeschaft der deutschen Bauindustrie ist (wie in der Volkswirtschaft) eine Funktion der
Lerngeschwindigkeit. Die Richtung dieses Wandels ist eine Funktion der erwarteten Gewinne

fr den Erwerb verschiedener Arten von Wissen von Bauprozessen und Methoden.

12 The article is copyright © The Nobel Foundation 1993 and is published here with the permission of the Nobel
Foundation.
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Im Jahr 2005 will Robert Gibbons mit seinem Artikel >Four formal ( izable ) theories
of the firm?< (Gibbons, 2005) die Frage klaren: Welche Transaktionen eines Unternehmens
werden effizienter durchgeftihrt? Er definiert und vergleicht elementare VVersionen von vier
Theorien des Unternehmens; >Theorie des Anreizsystems<, >Anpassungstheorie<, >Eigen-
tumsrechtstheorie< und die >Theorie der Mietsuche<. Gibbons fuhrt sinngemaR aus, dass alle
seiner untersuchten Theorien Anreize betreffen, in der einen oder anderen Form. Er beschreibt
weiter, dass ein alternativer Ansatz die Erforschung der Komplexitét der Koordination und die
begrenzte Rationalitat sein konnte. Folglich kénnen Abhangigkeiten der UnternehmensgroRe
und —umfang die Schwierigkeiten in der komplexen Koordination liegen. Genau an diesen
Punkten setzt meine Forschung der Komplexitat im Kapitel 6.5 >Komplexitat im Projektma-

nagement< an.

Im Jahr 2000 schlieRt die Abhandlung >Collective Action and the Evolution of
Social< von Elinor Ostrom eine wesentliche Forschungsliicke zwischen der theoretischen
Vorhersage, dass eigennutzige Individuen extreme Schwierigkeiten bei der Koordination von
kollektivem Handeln haben werden, und der Realitét, dass ein solches kooperatives Verhalten
weit verbreitet ist (Ostrom, 2000). Ostrom’s Papier beschreibt beide Forschungswege auf der
Grundlage des kollektiven Handelns, wobei der Schwerpunkt zunéchst auf den experimentel-
len Beweisen und potenziellen theoretischen Erklarungen, spater auf empirischen Beweisen
aus der Praxis liegt. Dieser zweigleisige Ansatz zur Losung des Problems ist ein praxisrele-
vantes Forschungsgebiet, welches viele Erkenntnisse liefert. Eine zentrale Erkenntnis Ost-
rom’s ist, dass die Welt mehrere Arten von Individuen enthalt, von denen einige mehr als an-
dere bereit sind, Gegenseitigkeit zu initiieren, um die Vorteile kollektiver Aktionen zu nutzen.
Es wird die Kernfrage behandelt, wie sich potenzielle Kooperationspartner gegenseitig signa-
lisieren und Institutionen gestalten, die die bedingte Zusammenarbeit stéarken und nicht zersto-

ren. Elinor Ostrom benennt folgende sieben Gestaltungsprinzipien fur Gruppen;

1. Das Vorhandensein klarer Abgrenzungsregeln.

2. Das Vorhandensein individueller Nutzungsregeln unter Beriicksichtigung lokaler
Gegebenheiten.

3. Die meisten von einem Ressourcenregime betroffenen Personen nehmen an der Er-
stellung und Anderung ihrer Regeln teil.

4. Die meisten Ressourcenregime wahlen ihre eigenen Parameter aus, denen gegen-

uber dem Nutzniel3er rechenschaftspflichtig sind.
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5. Ressourcenregime verwenden abgestufte Sanktionen, die von der Schwere und
dem Kontext der Straftat abhangen.

6. Der Zugang zu schnellen und kostenglinstigen Losungsansétzen hat eine hohe Be-
deutung, um Konflikte zwischen Benutzern zu lésen.

7. Die minimale Anerkennung des Rechts auf Organisation, durch eine nationale oder

lokale Instanz.

Die von Elinor Ostrom benannten sieben Gestaltungsprinzipien fur Gruppen (hier in
Volkswirtschaften) lassen sich von der makrokonomischen Ebene auf die mikro6konomi-
sche Ebene des Projektmanagements adaptieren. Auch die allgemeinen Erkenntnisse von
Identifikation mit der Gruppe, Bedrohungen fur die Gruppe und Voraussetzungen fur kollekti-

ves Handeln bilden die Grundlagen der Entstehung eines homogenen Projektteams.
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3.6 Literaturrecherche zu Fragen der Personalentwicklung

Die wissenschaftlichen Artikel zu Themen der Personalentwicklung begleiten alle Be-
reiche im Unternehmen, in denen Personal eingesetzt wird. Fir diese Dissertation werden in
weiterer Folge nur begrenzte Teilbereiche der Personalentwicklung, aber dennoch in einigen
Punkten signifikant Teilbereiche behandelt. Die Erforschung der Personalentwicklung ist fur

das Verstandnis des Teambildungsprozesses relevant.

Im Jahr 2005 stellen Ryschka und Kollegen Instrumente und Techniken der Personal-
entwicklung zur Verfligung, die auch fir das Projektmanagement relevant sind (Ryschka et
al., 2005). Ein Jahr spater beschreibt Siebert in der Studie >Leadership Excellence< die Fih-
rungssysteme zwischen Stabilitat und Wandel (Siebert, 2006). Im Jahr 2008 beschéftigen sich
Edwin Tom, Stephan Uske und Karl Lindenberg mit den, speziell in Matrixorganisationen
auftretenden Besonderheiten der Personalfiihrung und der Diagnose des Weiterbildungsfort-

schrittes von ins Projektteam entsendeten Mitarbeitern (Tom et al., 2008).

Das 2010 von Windeler & Wirth verfasste >Handbuch der Arbeitssoziologie< bietet
entscheidende Ansatze fir die im Zuge dieser wissenschaftlichen Arbeit zu recherchierenden
Fragen der Teambildung (Windeler & Wirth, 2010). Windeler & Wirth fuhren einen Diskurs
uber Netzwerke und Arbeit und differenzieren dabei strukturelle Netzwerkanalyse und den
klassischen Lenkungsansatz als Form der Unternehmensfiihrung. Wesentliche Aspekte des
sozialen Lernens und des kollektiven Ged&chtnisses wurden aktuell im Jahr 2018 von Felix
Brodbeck und Yves Guillaume beschrieben (Brodbeck & Guillaume, 2018). Brodbeck und
Guillaume beschéftigen sich unter anderem mit dem Aufbau transaktiver Wissenssysteme und
vertreten die Auffassung, dass der Aufbau spezifischen Wissens durch eine starke Vernetzung

innerhalb des Projektteams begiinstigt wird (Brodbeck & Guillaume, 2018).

Die aufgefiihrten Forschungsergebnisse zu Personalentwicklungsprozessen sind fiir
die im Kapitel 3.1 beschriebene Kategorie der Autoritatskonstellation, speziell der Mechanis-
men des Teambildungsprozesses im Rahmen dieser Arbeit relevant. Die Mitarbeit in Projek-
ten bietet nach Meinung des Kandidaten fiir unerfahrene Kollegen eine addquate Maoglichkeit

der personlichen Weiterentwicklung in herausfordernden und praxisnahen Situationen.
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3.7 Literaturrecherche zur Messung von Markenstarken

Die Recherche von wissenschaftlicher Literatur zur Messung von Markenstérken ist
eine bedeutende wissenschaftliche Disziplin, insbesondere fiir bérsennotierte Unternehmen
und Investoren. Die aktiven und passiven Unternehmenswerte unterscheiden sich oft vom fik-
tiven Unternehmenswert einer starken Marke. Die Markenstarke selbst ist von den subjekti-
ven Geflhlen der ,,Freunde der Marke* gepréagt und kann durch ein, negatives Image sehr
schnell verfallen. Physische Unternehmenswerte wie Geb&ude und Maschinen werden durch
subjektive Gefiihle hingegen nicht beeinflusst. Die nachfolgend aufgefiihrten Forschungser-
gebnisse zur Messung von Markenstérken sind fiir die Teambildungsprozesse und Zielidenti-
fizierung im Projektmanagement flir die weiteren Forschungen (Kapitel 6.4 >Motivation des

Projektteams durch Markenidentitdt<) von besonderer Bedeutung.

Die Idee der Herausbildung einer Markengemeinschaft beschreiben Albert M. Muniz
und Thomas O'Guinn im Jahr 2001 Journal of Consumer Research mit ihrem (gleichnamigen)
Artikel >Brand Community< (Muniz & O’Guinn, 2001). Sie beschreiben die Freunde einer
Marke als Teilnehmer eines grof3eren sozialen Netzwerkes, welche gemeinsam die Entwick-
lung dieser Marke zum ,,ultimativem Vermachtnis* der Marke begleiten. Als drei Kernkom-

petenzen einer Markengemeinschaft arbeiten Muniz und O'Guinn

e eine intrinsische Verbindung der Mitglieder und ein kollektives Gefihl
e das Vorhandensein von gemeinsamen Ritualen und Traditionen

e und ein Geflihl der moralischen Verantwortung gegentber der Marke

heraus. Als einen, im Kontext dieser Dissertation besonders wichtigen Indikator fir
Markengemeinschaften benennen sie ein gemeinsames Interesse der Markenanhanger an einer
gemeinsamen Losung fiir aufkommende Probleme; einen perfekten Ansatz fiir Gruppenbil-

dungen und Zielorientierung im Projektmanagement.

Sirdeshmukh, Singh und Sabol untersuchen 2002 mit ihrem Artikel >Consumer trust,
value, and loyalty in relational exchanges< (Sirdeshmukh, Singh, & Sabol, 2002) Verhaltens-
komponenten von Vertrauenswirdigkeit und ihre unterschiedlichen Auswirkungen auf das
Verbrauchervertrauen. Sie subsumieren die wachsende Bedeutung von Beziehungsmarketing
und entwickeln ein Modell fur vertrauenswirdige Verhaltensweisen und Praktiken, Vertrauen,
Wert und Loyalitat. Die Autoren erkldren, dass vertrauensbildende Effekte mit einer positiven

Leistungsadnderung in Einklang stehen und definieren Vertrauen als "die Bereitschaft, sich auf
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einen Austauschpartner zu verlassen (Sirdeshmukh et al., 2002), eine fiir einen Projektleiter

essenzielle Eigenschaft.

Im Jahr 2003 legen Ailawadi, Lehmann, & Neslin mit dem Artikel >Revenue Pre-
mium as an Outcome Measure of Brand Equity< im Journal of Marketing die Grundlage zur
Messung von Markenstarke und damit fiir weitere Forschungen (Ailawadi, Lehmann, &
Neslin, 2003). Ailawadi, Lehmann, & Neslin argumentieren, dass der Mehrumsatz eines Mar-
kenproduktes im Vergleich zu einer Eigenmarke die betriebswirtschaftliche Kenngréf3e zur
Bestimmung des Markenwertes sein konnte. Auf Basis empirischer Untersuchungen mehrerer
verpackter Warengruppen liefern die Forscher die konzeptionelle Grundlage fiir die Berech-
nung der Markenstarke und testen deren Gultigkeit. Die empirische Analyse korreliert neben
anderen Faktoren anderem gut mit der Werbe- und Promotionsaktivitaten einer Marke und de-
ren Image. Im Jahr 2004 lieferte die Arbeit von Schuiling & Kapferer wichtige Erkenntnisse
uber das Marketing-Management. Sie beschreiben die Unterschiede zwischen lokalen und in-
ternationalen Marken hinsichtlich der strategischen Implikationen flr internationale Vermark-
ter (Schuiling & Kapferer, 2004). Schuiling & Kapferer analysierten dazu in der Young &
Rubicam-Datenbank Brand Asset Valuator® iiber 744 Marken in Deutschland, Italien, Frank-

reich und England.

Im Jahr 2003 verfolgend de Mortanges und van Riel (beide Universitat Maastricht) ei-
nen &hnlichen Ansatz, bei dem sich der Markenwert im Marktwert des Unternehmens mani-
festieren soll und sich somit auf den Shareholder Value auswirkt (de Mortanges & Van Riel,
2003). Sie analysieren im Zeitraum von 1993 und 1997 insgesamt 43 niederlandische Unter-
nehmensmarken mit dem Brand Asset Valuator. Zur Bestimmung des Shareholder Value wer-
den der gesamte Aktiondrsertrag, der Gewinn pro Aktie und das Markt-Buchwert-Verhéltnis
analysiert. Schlussendlich kommen sie zu dem Ergebnis, ,,dass Marketing nicht nur darin be-
steht, Wert fir die Kunden des Unternehmens zu schaffen, sondern dass dies auch zur Schaf-
fung von Wert fiir die Eigentiimer* (de Mortanges & Van Riel, 2003). Im Ergebnis ihrer For-

schungen kommen Sie zu der Empfehlung, einen Marketingmanager einzufiihren.

Jones stellte sich im Jahr 2005 erfolgreich der Herausforderung, die Quellen fiir den
Markenwert zu finden und die Entwicklung eines Stakeholder-Modells fiir den Markenwert

13 Brand Asset Valuator (Markenwertungsansatz) von Young & Rubicam dient zur Ermittlung des nicht-monetéren
Markenwertes anhand der zukunftsgerichteten Markenkraft (Differenzierung und Relevanz) und dem aktuellen
Markenstatus (Ansehen und Vertrauen).
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im Journal of Brand Management (Jones, 2005) abzuleiten. Nach Jones kann durch die Inter-
aktion mehrerer strategischer Interessengruppen Markenwert geschaffen werden. Daruber hin-
aus stellt Jones Uberlegungen fiir Markenmanager an und leitet VVorschlage fir deren zukiinf-
tiges Handeln ab. Im gleichen Jahr verdffentlichen Esch, Langner und Rempel Ansétze zur
Erfassung und Entwicklung der Markenidentitat. Sie arbeiten an moderner Markenfiihrung,
Grundlagen, innovativen Ansétzen und deren praktischen Umsetzung (Esch, Langner, &
Rempel, 2005).

Im Jahr 2010 untersucht Fetscherin mit der Messung von L&ndermarken (Fetscherin,
2010). Diese Untersuchungen werden zwar aus der Perspektive der Tourismuswirtschaft ge-

fuhrt, liefern jedoch interessante Gedankenansatze im vorliegenden Kontext.

Das Markenimage von Hersteller- und Eigenmarken wird im Jahr 2013 von Runia,
Wahl, & Riittgers in der Schriftenreihe des Kompetenz-Centrums fiir Statistik und Empirie
der staatlich anerkannte gemeinnitzige FOM Hochschule thematisiert (Runia, Wahl, &
Ruttgers, 2013). Eine weitere wissenschaftliche Arbeit in dieser Kategorie ist der Essay von
Kilian & Miller aus dem Jahr 2016, welches sich mit dem Thema Markencontrolling und der
Messung des Markenerfolgs beschaftigt (Kilian & Miller, 2016).

Mit der Rickkopplung von Kundenverhalten auf die Entwicklung von Dienstleistun-
gen beschéftigen sich im Jahr 2014 Jaakkola und Alexander im Journal. Ihr Artikel >The role
of customer engagement behavior in value co-creation : a service system perspective<
(Jaakkola & Alexander, 2014) beschreibt, dass zunehmend die Grenzen zwischen Unterneh-
men und Kunden verschwimmen und die Kunden im Ubertragenen Sinne selbst zu Entwick-
lern neuer Dienstleistungen werden. Elementare VVoraussetzung fir diesen Ansatz ist die In-
tegration von Feedback in den Wertschopfungs- und Entwicklungsprozess. Auch dieser wech-
selseitige Ansatz ist fir den Umgang mit Feedback und der Identifikation im Projektmanage-

ment elementar.

Zwerenz transformiert die bisherigen Forschungen zur Beschreibung der Markeniden-
titat als Schliissel zur Motivation im Projektmanagement. Er definiert dabei Markenidentit&t
als zentralen Faktor fur die Bildung eines kompetenten Projektteams und die erfolgreiche
Durchfuhrung eines Projektes (Dirk Zwerenz, 2019a).
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4 Explikation der Zieldefinition
4.1 Forschungslicke

Im vorherigen Kapitel >Explikation des Forschungsstandes< wurden Forschungser-
gebnisse aus verschiedenen, nicht géanzlich Gberschneidungsfreien Fachgebieten analysiert
und diskutiert. Jede Forschungsdisziplin singuldr betrachte liefert mannigfaltige Antworten
auf die elementaren, jeweils fachspezifisch gestellten Herausforderungen. Fur das interdiszip-
lindre Fachgebiet des Projektmanagements (die Spezifika des Projektmanagements wurden im
Kapitel 2.4 beschrieben) konnten der Widerspruch zwischen Werkzeugen zur Motivation von
Projektleitern, der Messung von Projekterfolg, der Entwicklung transparenten und nicht kont-
raproduktiven Anreizsystem im Projektmanagement, bei gleichzeitiger Beachtung von pro-
jektlbergreifenden unternehmensinternen Erfordernissen der Marktorientierung bis dato noch
nicht zufriedenstellen beantwortet werden. Atkison, Crawford und Ward beschreiben 2006 im
International Journal of Project Management die grundlegenden Unsicherheiten im Projekt-
management mit ,,umfassen Informationsmangel, Mehrdeutigkeit, Merkmale der Projektbetei-
ligten, Kompromisse zwischen Vertrauens- und Kontrollmechanismen* (Atkinson, Crawford,
& Ward, 2006) und geben damit ausfuhrlich wieder, mit welchen komplexen Herausforderun-

gen sich ein Projektleiter tagtaglich konfrontiert sieht.

Nachfolgende Abbildung beschreibt visuell die aus der Literaturrecherche extrahierte
Forschungslicke.

OQZ‘X.)(‘

Unternehmens-

Projekterfolg Anreizsystem interessen

Abbildung 6: Darstellung der Forschungsliicke aus Literaturrecherche, eigene Darstellung
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4.2 Hypothese

Als Einfiihrung dieser Dissertation wurde in Kapitel 2.2 das Projekt >Talsperre Lei-
bis/Lichte< kurz vorgestellt. Das Projektteam lebte und arbeitete ca. 3 Jahre lang am gemein-
samen Ziel >der Errichtung einer Staumauer<. Noch heute findet alljahrlich, 18 Jahre nach
Grundsteinlegung (dies entspricht dem Lebensalter meiner Tochter) am ersten Septemberwo-
chenende das so genannte ,,Leibis-Treffen* statt. Mittlerweile nehmen an der jahrlichen Zu-
sammenkunft nicht nur die damaligen Projektteammitglieder teil, sondern auch deren Frauen
und Kinder, in letzter Zeit sogar Bekannte und Verwandte der direkt Beteiligten. Die Frage

die sich aus diesem Beispiel ableitet ist;
e Welche Bindungskrafte motivieren die Beteiligten dazu?
Annahmen:

Aus eigener Erfahrung als Projektleiter und regelméRiger Teilnahme an dem Treffen
leite ich die Annahme ab, es sind die gemeinsamen Geschichten die immer wieder erzéhlt
werden, es sind die Unwagbarkeiten die es gemeinsam zu tberwinden galt und es ist schluss-

endlich der Stolz und das Wir-Gefhl, an dem Projekt mitgewirkt zu haben.
e Schlussendlich ist es vermutlich die >Marke Talsperre Leibis/Lichte<.
Thesen:

Die bisher diskutierten Uberlegungen und die Explikation des Forschungsstandes im

vorherigen Kapitel lassen die Ableitung folgender Thesen zu:

T1) Motivierte Projektleiter haben mal3geblichen Einfluss auf den Erfolg des Pro-
jektes.

T2) Die Motivation von Projektleiter lasst sich durch extrinsische Anreize steigern.

T3) Die Schaffung bestmoglicher Arbeitsbedingungen fiir das Projektteam ist eine

Kernaufgabe eines Projektleiters.

T 4) Einfache Projektstrukturen erleichtern es den Mitarbeitern, sich im Projekt zu-
rechtzufinden und sich mit dem Projektteam zu identifizieren.

T5) Die Mitarbeiter, die in einem Projekt zusammenarbeiten, missen fur das Pro-
jekt inspiriert werden, um zu einem Projektteam zusammenzuwachsen.

T 6) Mitarbeiter, die sich mit einem Projekt und dem Team identifizieren, sind be-

reit, hochste personliche Leistungen fur das Projekt zu erbringen.
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Hypothesen:
Aus den oben abgeleiteten Thesen stelle ich folgende Hypothesen auf:

H1) Projektleitungstatigkeit muss sich an operativen und strategischen Unter-
nehmenszielen orientieren. Demnach muss ein variables VVergutungsmodell prinzipi-
ell mindestens diese zwei Komponenten berticksichtigen. Ertrag als obligatorisches
Pflichtziel jedes Unternehmens (Wetzker & Striiven, 2016) ein Projektziel und damit
Bewertungskriterium fur Projektleitungstatigkeit sein.

H?2) Auf Grund der Individualitat von Projekten und deren unmogliche Reprodu-
zierbarkeit (Wetzker & Striiven, 2016) verbleibt fur die Bewertung der Fahigkeiten
des Projektleiters die Komplexitat eines Projektes. Durch einen geschickten Projek-
taufbau kann der Projektleiter eine Komplexitatsreduzierung erreichen und somit die
Projektabwicklung wesentlich erleichtern.

H 3) Ein Projekt muss sich als eigene Marke im Unternehmen etablieren um da-
mit die Identifizierung der Mitarbeiter mit dem Projekt und die Teambildung zu er-
leichtern. Der Projektleiter muss die Funktion des Markenbotschafters seines Projekts

innerhalb des Unternehmens und aufierhalb des Unternehmens tbernehmen.

Hypothesen dieser Dissertation

Hypothese 1: Hypothese 2: Hypothese 3:
Die Einhaltung Die Reduzierung der Ein Projekt muss sich
operativer und Komplexitat eines als interne Marke im
strategischer Projektes erleichtert die Unternehmen
Unternehmensziele ist Identifizierung der etablieren, der
obligatorisches Mitarbeiter mit dem  Projektleiter fungiert als
Pflichtziel. Projekt. Markenbotschafter.

Abbildung 7: aufgestellte Hypothesen

4.3 Ziel der Arbeit

Ziel dieser Dissertation ist die Konstituierung theoretischer und implementierbarer
Grundlagen eines variablen Vergltungssystems fiir Projektleiter der deutschen Bauindustrie

und der deutschen Bauzulieferindustrie.
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4.4 Praktische Relevanz

In der DIN 69901 >Projektmanagement< wird der Projektleiter als ,,die flir die Pro-
jektleitung verantwortliche Person® beschrieben. Die DIN beschreibt den Projektleiter weiter
als ,.fiir die Dauer eines Projektes geschaffene Organisationseinheit™, ,,welcher fiir Planung,
Steuerung und Uberwachung des Projektes verantwortlich ist“!*. In dieser Definition liegt mit
dem Teilsatz >fur die Dauer eines Projektes< bereits die Begriindung daftr, weshalb Linien-
vorgesetzte gelegentlich eine sehr ambivalente Haltung gegenuber der Rolle eines Projektlei-
ters einnehmen. Schelle, Ottmann und Pfeiffer beschreiben diese ambivalente Haltung sinnge-
maR damit, dass man einerseits einem Projektleiter viel Verantwortung fiir ,,millionen-
schwere* Projekte zumutet, andererseits aber in die Auswahl, die Qualifizierung und Unter-
stiitzung eines Projektleiters nicht zu viel investieren will (Schelle, Ottmann, & Pfeiffer,
2005). Die zeitbeschréankte Zusammenarbeit gipfelt aus Sicht des Kandidaten gelegentlich da-
mit, dass man einen Projektleiter aus dem ,,elitdren* Kreis der Fithrungskréfte heraushalten
mdchte und sich nur fur die die Dauer eines Projektes mit ihm arrangiert. An dieser Stelle

kénnte man in Anlehnung an Schiller postulieren?®:

Der Projektleiter hat seine Schuldigkeit getan.

Dieser vermutlich tberspitzt illustrierte Umstand, spiegelt sich auch in den einschlagi-
gen variablen Vergutungssystemen wieder. Gewerblich Beschéftigte werden in einigen Bran-
chen nach Stuckzahlen oder nach Stunden entlohnt, wogegen Angestellte monatlich pauschal
mit ihrem Gehalt fur ihre Anwesenheit im Unternehmen verglitet werden. Das Management
genehmigt sich Boni auf Grund verschiedener Unternehmenskennzahlen und bindet einen
Teil des erweiterten Fihrungszirkels mit variablen Gehaltskomponenten in dieses System mit
ein. Nur die Projektleiter, ,.die fiir die Projektleitung verantwortliche Person®, ,,welcher fiir
Planung, Steuerung und Uberwachung des Projektes verantwortlich sind*, denen man viel
Verantwortung fiir ,,millionenschwere* Projekte zumutet, partizipieren bisher nicht direkt von

ihrem individuellen Engagement fiir ihre Projekte. Dies bedarf einer dringenden Anderung.

14 Zitat: DIN 69901 >Projektmanagement<
15 Friedrich Schiller aus, Die Verschworung des Fiesco zu Genua 111, 4 / Muley Hassan, Mohr von Tunis
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Die arbeitstagliche Anwesenheit eines Projektleiters allein generiert fir den Unterneh-
mer noch keinen wirtschaftlichen Mehrwert, vielmehr ist es die Qualitat der Projektleitungsta-
tigkeit, welche aus Sicht des Unternehmers dessen betriebswirtschaftliche Existenz legiti-
miert. Die Hauptaufgabe eines Projektleiters liegt in der termingerechten, qualitatsgerechten
und budgetgerechten Abwicklung eines Projektes. Als Nebenaufgaben der Projektleitungsta-
tigkeit identifizieren Wegge und Schmidt folgende flinf spezifische Problemfelder, mit denen
sich ein Projektleiter konfrontiert sieht (Wegge & Schmidt, 2009).

1. Projekte haben unklare Teilziele und Leistungsanforderungen, trotz VVorlage eines de-
taillierten Pflichtenheftes.

2. Die Losung komplexer Aufgaben im Projekt muss hdufig unter hohen Zeit- und Kos-
tendruck erfolgen.

3. In Projektteams arbeiten Beschéaftigte zusammen, welche unter Umstanden vorher
noch nicht zusammengearbeitet haben. Moser beschreibt dies als fehlende ,,Zusam-
menarbeitserfahrung* (Moser et al., 2018).

4. Bereichsubergreifende Aufgabenverteilungen und hieraus folgend heterogene Projekt-
teams.

5. Projektleiter haben meist keine disziplinarische Fiihrungsverantwortung (Wastian et
al., 2009).

Schulz analysiert im Jahr 2000 verschiedene Anreizsysteme im Kontext der Unterneh-
menskultur und des Unternehmensimages (Schulz & Schulz, 2000). Er beschreibt, dass nega-
tive Anreize schlecht konfigurierter Vergltungssysteme in Abhangigkeit der Variablenauspréa-
gung und der Hierarchisierungsgrades zur Ausgrenzung von Projektteammitgliedern fihren
konnen und dartiber hinaus suboptimale Folgen fir die Unternehmenskultur nach sich ziehen
konnen (Schulz & Schulz, 2000). Er beschreibt weiter, dass Anreizsysteme facettenreich mit
ihren Primar- und Sekundarwirkungen in den jeweiligen Unternehmenskontext, bzw. der Un-
ternehmensphilosophie eingebettet sein missen. Die Einbettung eines variablen Vergitungs-
systems muss demnach der Unternehmenskultur und dem Unternehmensimage entsprechen
und auf redundant existierende Unternehmensleistungen, wie freiwillige Sozialleistungen des

Unternehmens, lokale Umfelder und andere immaterielle Anreize abgestimmt sein.
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Dabei kénnen schlecht justierte Anreize kontraproduktive Wirkungen im Unterneh-
men selbst und am Marktumfeld auslésen. Den Kontext, niederschwellig induzierter Anreize
und unmoralischer Handlungen in anonymen Umgebungen haben Falk und Szech mit ihrem
Bonner Experiment sehr greifbar nachgewiesen (vgl. Kapitel 3.3) und damit die kontrapro-

duktive Seite von Anreizsystemen aufgezeigt (Falk & Szech, 2013).

Diesen spezifischen Herausforderungen kann sich ein Projektleiter ambivalent moti-
viert stellen. Divergierende Losungsansétze bedingen dabei ein qualitativ individuelles Zieler-
reichungsniveau. Neben den allgemein zu erwartenden motivierenden Gesichtspunkten eines
variablen Vergitungsmodells fur Projektleiter liegt, in Anlehnung an die oben beschriebenen
Problemfelder von Wegge und Schmidt, damit die Bedeutung fur Unternehmen in (Wegge &
Schmidt, 2009);

zu 1. Einer klar zu definierenden Leistungsanforderungen hinsichtlich der Errei-
chung operativer und strategischer Projektziele mit Hilfe einer fokussierten Steue-
rungsmaoglichkeit durch externe Anreize.

zu 2. Dem Anreiz einer Komplexitatsreduktion und damit einer notwendigen Simpli-
fizierung durch eine kreative Gestaltung der Projektlandschaft.

zu 3. Der Schaffung der ,,Zusammenarbeitserfahrung* (Moser et al., 2018) durch die
Etablierung des Projektes als eigen Marke im Unternehmen.

zu 4. Der Schaffung von Markenidentitat trotz einer bereichslbergreifenden Aufga-
benverteilung in heterogene Projektteams und deren Motivation.

zu 5. Der Gleichbehandlung von Fihrungskraften und Projektleitern trotz fehlender

disziplinarische Fihrungsverantwortung der Projektleiter (Wastian et al., 2009).

Unter aktuellen gesellschaftspolitischen Gesichtspunkten kdnnten die Schaffung von
Attraktivitat als Arbeitgeber fiir vorhandene und kunftige Mitarbeiter und eine nachhaltige

Personalpolitik, als bedeutende Kriterien fir Unternehmen generiert werden.

Dem Ziel dieser Dissertation, die Konstituierung theoretischer und implementierbarer
Grundlagen eines variablen Vergltungssystems fir Projektleiter der deutschen Bauindustrie
und der deutschen Bauzulieferindustrie, kann nach Meinung des Kandidaten demnach eine
sehr hohe praktische Relevanz attestiert werden.
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5 Materialien und Methoden

5.1 Methodischer Ansatz

Fur diese Dissertation wird zunéchst die qualitative Forschungsmethode verwendet.
Goldenstein und seine Forscherkollegen beschreiben Folgendes: "Qualitative Forschung un-
tersucht Zusammenhénge und Phdnomene in der Umwelt und der Situation™(Goldenstein,
Hunoldt, & Walgenbach, 2018). Sie beschreibt auch die Situationen, in denen regelmaiige
Wahrnehmungen oder deren Wiedergabe als Form von "transkribierten Beobachtungen™(Gol-
denstein et al., 2018), Aussagen in Form von Interviews und Informationen von Websites,
Pressemitteilungen, an denen die sozialen Akteure beteiligt sind (Goldenstein et al., 2018).
Zentrales Anliegen der qualitativen Studien ist die Frage nach dem >Warum< und damit dem
>Verstandnis von Phdnomenen< (Goldenstein et al., 2018). Im Gegensatz zur quantitativen
Forschung basiert die qualitative Forschung auf zu Beginn des Forschungsprozesses aufge-
stellten Modellen. Modelle und Hypothesen werden auf Zusammenhange zwischen diesen
analysiert, diese konzeptualisiert um schlussendlich die Konstrukte und Theorien evaluieren

zu kdnnen.

Die Anwendbarkeit des in der Literatur unter dem Begriff >mixed research methods <
oder Mischmethodenforschung eingegangenen Forschungsverfahrens wurde in der Fachwelt
lange Zeit diskutiert. Im Jahr 2007 geben die Autoren Johnson, Onwuegbuzie und Turner eine
aktuelle Antwort auf die Frage: Was unter Mischmethodenforschung zu erwarten ist und wel-
che Vor- und Nachteile diese Forschungsmethode bietet. Die Autoren argumentieren, ,,dass
die Mischmethodenforschung eines der drei groRen "Forschungsparadigmen™ (quantitative
Forschung, qualitative Forschung und Mischmethodenforschung) ist* (Johnson,
Onwuegbuzie, & Turner, 2007). Der Artikel wurde Gber 6000-mal zitiert (Quelle:
https://scholar.google.de/) und sollte damit zur endgultigen Anerkennung dieser Forschungs-

methode beigetragen haben.

Die Kombination von klassischer qualitativer und klassischer quantitativer Forschung
wurde von Mayring 2001 im Forum fiir qualitative Sozialforschung als geeignetes Instrument
der Sozialwissenschaften unter der Voraussetzung beschrieben, dass ,,fur beide Forschungs-
traditionen eine gemeinsame Forschungslogik formuliert werden muss* (Mayring, 2001). Ma-
yring beschreibt weiter, wie ein gemeinsames Ablaufmodell fur qualitative und quantitative

Forschung abgebildet werden kann, in dem er eine Systematik in der Fachliteratur einftihrt.
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Der Kandidat adaptiert diese Systematik nach Mayring und passt es auf den spezifischen Fra-

gestellungen dieser wissenschaftlichen Untersuchung an.

gemeinsames Ablaufmodell fur qualitative und quantitative Forschung, Systematik nach
Mayring (Mayring, 2001), Adaption nach Zwerenz (2019/2020)

1) Kapitel 2: Explikation der Ausgangssituation: Talsperre Leibis/Lichte, Einkommen,
Anerkennung und Wohlbefinden, extrinsische und intrinsische Motivation

l

2) Kapitel 3: Explikation des Forschungsstandes (Literaturrecherche)

\ 4

3) Kapitel 4: Explikation der Zieldefinition Ableitung von Forschungsliicke, der Hypo-
thesen, der Ziele und der praktischen Relevanz

v

4) Kapitel 5: Methodischer Ansatz, Strukturierung und Konzeption

\ 4

5) Kapitel 6: Ergebnisse und deren Evaluation:
Grenznutzen variabler Vergutungssysteme, Leistungsanreize zur Motivationssteige-
rung, Potentiale sinnstiftender Téatigkeiten, Motivation des Projektteams durch Mar-
kenidentitat, Komplexitat im Projektmanagement, Adaptierbarkeit vorhandener An-
reizsysteme, Analyse vorhandener und eigener Empirik, Evaluierung des Systems

A

6) Kapitel 7: Schlussfolgerungen, Prufung der Hypothesen, Implementierung des Sys-
tems, Interpretation und Diskussion, Methodenkritik
Kapitel 8: Resultate und weiterer Forschungsbedarf

Abbildung 8: Gemeinsames Ablaufmodell fir qualitative und quantitative Forschung
(Mayring, 2001), adaptiert nach Zwerenz (rechte Seite)
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5.2 Konzeption der Arbeit

Variable Vergltungen fir Projektleiter missen einerseits den Spezifika des Projektma-
nagements >Zeit<, >Komplexitat<, >Autoritatskonstellation< Rechnung tragen (vgl. Kapitel
2.4) und andererseits die in der Explikation des Theoriehintergrundes herausgearbeitete For-
schungsliicke zwischen >Projekterfolg<, >Anreizsystem< und >Unternehmensinteressen<
(vgl. Kapitel 4.1) schlieRen. Das variable Vergitungssystem muss den Wechselwirkungen
verschiedener Projektinteressen standhalten und zwischen den hieraus entstehenden Span-

nungsfeldern vermitteln.

Grundsatzlich ist davon auszugehen, dass seitens des Projektauftraggebers ein hohes
betriebswirtschaftliches Interesse besteht, das bestmdglichem Betriebsergebnis mit dem Pro-
jekt zu erzielen. Hieraus folgt das Ansinnen des Arbeitgebers, die Projektleiter zur Durchset-
zung aller monetarer und nicht monetarer Projektziele zu verpflichten, und diese Verpflich-
tung mit Unterstitzung eines Anreizsystems zusatzlich einen motivierenden Charakter zu ver-
leihen. Dass Anreizsysteme systemimmanente Grenzen haben kénnen, wurde im Kapitel 3.2
>Literaturrecherche zu Anreizsystemen und variabler Vergiitung< bereits thematisiert und

wird im Kapitel 6.1 >Grenznutzen variabler Vergiitungssysteme< nochmals vertieft diskutiert.

Robert Gibbons beschreibt, welche Transaktionen eines Unternehmens effizient
durchgefuhrt werden (vgl. Kapitel 3.5). Er fUhrt aus, dass ein alternativer Ansatz die Erfor-
schung der Komplexitat, sowie die Schwierigkeiten der Koordination komplexer Systeme
sein kdnnen (Gibbons, 2005). Genau an diesen Punkten setzt meine Forschung an. Es wird in
Kapitel 6.5 gezeigt, dass unterschiedliche Komplexitatsgrade die Wechselwirkungen zwi-
schen den divergierenden Spannungsfeldern im Projektmanagement verstarken oder minimie-

ren konnen.

Folgende Abbildung 9 stellt die beschriebenen Wechselwirkungen zwischen den di-
vergierenden Spannungsfeldern im Projektmanagement graphisch dar und leitet somit als

Rahmen durch das Kapitel >Ergebnisse und deren Evaluierung<:

e Kapitel 6.1: Grenznutzen variabler Vergutungssysteme

o Kapitel 6.2: Leistungsanreize zur Motivationssteigerung

o Kapitel 6.3: Potentiale sinnstiftender Tatigkeiten

o Kapitel 6.4: Motivation des Projektteams durch Markenidentitat
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Die oben angerissenen Aspekte der Komplexitat [C] im Projektmanagement und An-
sétze zu deren Steuerung oder deren Reduzierung werden im Kapitel 6.5 ausfuhrlich disku-
tiert. Im Kapitel 6.6 werden vorhandene Anreizsysteme auf deren Adaptierbarkeit im Kontext
dieser Dissertation untersucht und Empfehlungen zur Verwendung eines Systems ausgearbei-
tet. Den quantitativen Anforderungen an diese Dissertation wird mit dem Kapitel 6.7 >Ana-
lyse vorhandener empirischer Studien< und der Analyse der eigenen Empirik im Kapitel 6.8
vertieft Rechnung getragen. Schlussendlich erfolgt im Kapitel 6.9 die Evaluierung der variab-
len Vergutung als ein kartesisches System.

Kapitel 6.2
Leistungsanreize zur
Motivationssteigerung
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Kapitel 6.4
Motivation des Projektteams
durch Markenidentitat

Abbildung 9: Ubersicht der Kapitel 6.1 bis 6.4: Wechselwirkungen und Spanungsfelder
im Projektmanagement, Erweiterung um Komplexitat [C] im Kapitel 6.5, eigene Darstellung
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5.3 Struktur der Arbeit

Nach der Monographie resultiert die Konklusion einer Arbeitshypothese und die wis-
senschaftliche Illustration des Status Quo. Um die thematischen Licken zu schliel3en, erfol-
gen empirische Befragungen von Projektleitern aus der Bauindustrie und der Bauzulieferin-
dustrie, sowie die Evaluierung von Modellen und Denkrichtungen aus der Literatur. Die Er-
gebnisse werden zu einem variablen Vergutungssystem fir Projektleiter zusammengefihrt

und mit der Arbeitshypothese abgeglichen.

\orgeschichte Talsperre

Leibis/ Lichte (Kapitel 2)

Darstellung des
Forschungsstandes
(Kapitel 3)

Beschreibung der
Forschungsmethode
(Kapitel 5)

Zieldefinition, aus
Forschungslicke und
Hypothese (Kapitel 4)

Quanitative Forschung (Kapite
6.7 und 6.8) vorhandene und

Quialitative Forschung aus Denkrichtungen
eigene Empirik

der Literratur zu:

Spanungsfelder im Projektmanagement
(Kapitel 6.1 bis 6.4)

Komplexitat im Projektmanagement
(Kapitel 6.5)

Adaptierbarkeit vorhandener Anreizsystem
(Kapitel 6.6)

Umfrage [n=124])

Evaluierung des kartesischen Systems
(Kapitel 6.9) und Priifung der Hypothesen
(Kapitel 7.1)

Abbildung 10: Struktur der Dissertation, eigene Darstellung
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6 Ergebnisse und deren Evaluation

6.1 Grenznutzen variabler Vergutungssysteme

Unter >variabler Vergitung< versteht Kieser: ,,einen nennenswerten, d. h. splrbaren
Einkommensanteil, der von der Zielerreichung des Mitarbeiters oder eines kleinen Teams ab-
hangt* (Kieser, 2016). Dabei sollte der Mitarbeiter nach Kiesers Ansicht in verschiedene
Leistungsziele eingebunden werden und diese in seinem personlichem Tatigkeitsfeld direkt

beeinflussen kénnen (Kieser, 2016).

Amelung beschreibt die drei grundlegenden Funktionen eines Vergutungssystems mit;
Verteilfunktion, Steuerungs- und Anreizfunktion sowie einer Innovationsfunktion (Amelung,
2019). Er fuhrt sinngemald weiter aus, dass die Verteilungsfunktion eines Vergutungssystems
durch ein leistungsgerechtes Einkommen der Leistungserbringer, bei gleichzeitig minimaler
Belastung des Leistungsfinanziers gewéhrleistet sein soll (Amelung, 2019). Hinsichtlich der
fur diese Dissertation relevanten Steuerungs- und Anreizfunktion beschreibt Amelung die ,,er-
hebliche Anreizfunktion auf die Art und den Umfang der Leistungserstellung™ (Amelung,
2019). Er begriindet diese Aussage mit der seiner Aussage nach beschrieben ,,Zieleinkom-
menshypothese®. Die Begrifflichkeit > Zieleinkommenshypothese< findet sich in der ein-
schldgigen Fachliteratur wortgleich nicht wieder, geht aber nach Meinung des Kandidaten
vermutlich auf die Urspriinge der >Einkommenselastizitdt< nach Ernst Engel (* 1821; ¥
1896) und >Einkommenshypothese< nach John Maynard Keynes (* 1883; 1 1946) zur(ck.
Engel beschreibt im Jahr 1857 in seinem Beitrag fur die Zeitschrift des statistischen Bureaus
des Koniglich Sachsischen Ministerium des Inneren >Die Productions- und Consumtionsver-
haltnisse des Konigreichs Sachsen< erstmals auf mikrookonomischer Ebene die Gesetzma-
Rigkeit, dass der Einkommensanteil, den ein privater Haushalt fir Verbrauchsguter ausgibt,
mit steigendem Einkommen sinkt (Engel, 1857). Das hieraus abgeleitete Engelsche Gesetz

gilt als fundamentiert am besten belegtes empirisches Gesetz der Volkswirtschaftslehre.

Keynes beschreibt 1937 seine Einkommenshypothese tber das Konsum- und Sparver-
halten und differenziert in eine Absolute-, eine Relative-, eine Permanente Einkommenshypo-
these und in eine Lebenszyklushypothese (Keynes, 1937). Er flihrt auf makro6konomischer
Sicht aus, dass die Nachfrage nach Verbrauchsgutern von zahlreichen subjektiven und objek-

tiven Faktoren abhangig ist. Als subjektive (weiche) Faktoren beschreibt Keynes unter ande-
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rem Erwartungshaltungen, personliche Praferenzen und individuelle Aversionen. Zu den ob-
jektiven Faktoren zahlen nach Keynes unter anderem das absolute und das relative Einkom-

mensniveau und die Einkommensverteilung.

Im Jahr 1946 greift Simon Kuznets in der >Konsumfunktion< Keynes Gedanke auf
und beschreibt diese empirisch, hinsichtlich ihrer langfristigen Konstanten (Kuznets, 1946).
Simplifiziert dargestellt nimmt danach der Konsum mit steigendem Einkommen weiter, bis zu
einem gewissen Schwellwert zu. Allerdings geht Kuznets davon aus, dass bei einem uber den
Grenzwert steigendem Einkommen, die durchschnittliche Konsumquote zu Gunsten einer ho-
heren Sparrate sinkt*® (auf die Hohe des Grenzwertes wird an dieser Stelle nicht eingegan-
gen). Die besondere Anreizwirkung variabler Vergitungen auf die Motivation von Mitarbei-
tern I&sst sich aus Keynes > Fundamentalen Psychologischem Gesetz< (Keynes, 1937) als ein
Teil der absoluten Einkommenshypothese ableiten. Keynes beschreibt: ,,Da sich daher der
Haupthintergrund subjektiver und sozialer Anreize langsam andert, wéahrend der kurzzeitige
Einfluss von Zinsdnderungen und anderen objektiven Faktoren oft von untergeordneter Be-
deutung ist, bleiben wir mit der Schlussfolgerung zurick, dass kurzfristige Veranderungen im
Konsum weitgehend von Veranderungen der Einkommensrate (....) abh&ngen und nicht von

Veranderungen in der Konsumneigung aus einem bestimmten Einkommen." (Keynes, 1937).

Substituiert man den in diesem Zitat verwendeten Terminus >Konsumverhalten< mit
>Motivation zur Befriedigung von Bedurfnissen<, was im bertragenem Sinne nach Maslow
(Maslow, 1943) und Herzberg (Herzberg, 1968) konkludent ist, subsumiert sich fir diese For-

schung folgende Aussage;

Ein moderat ansteigendes Einkommen von Projektleitern entfaltet nur eine gering-
flgige Wirkung auf die Motivation und Verhaltensdnderungen eines Projektleiters, anti-
zyklische (projektabhangige) variable Vergutungsbestandteile hingegen, kénnen eine moti-

vierende Wirkung auf den Projektleiter entfalten.

16 Vollstandiger Weise muss an dieser Stelle erwahnt werden, dass in jingster Zeit die Kuznets-Kurve in der
Klimadiskussion als so genannte >Umwelt-Kuznets-Kurve< eine Renaissance erlebt und zur Beschreibung der
Wohlstandsentwicklung von der Agrar- ber die Industrie- bis zu Dienstleistungsgesellschaft dient (Fulterer,
2018). Im Kontext des Griinen Wachstums wird der Scheitelpunkt der Kurve als die Stelle verstanden, von der
an dem Zuwachs des Wohlstandes nicht mehr mit einer zunehmenden Umweltzerstérung verbunden ist (Fulterer,
2018).
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Kampkoétter und Kollegen definieren in ihrer 2018 publizierten Betriebs- und Beschéf-
tigtenbefragung >Monitor Variable Vergiitungssysteme< als variable Vergiitung, den ,,leis-
tungsabhangigen Teil der Gesamtvergitung (Kampkoatter, Sliwka, Butschek, Petters, &
Grunau, n.d.). Sie erklaren weiter, dass es sich bei den zeitlich versetzen variablen Zahlungen
um den Teil handele, nachdem ,,das Ergebnis der Arbeit oder der Erfolg des Unternehmens
absehbar ist* (Kampkotter et al., n.d.). Auch Kampkétter und Kollegen beschreiben, dass va-
riable Vergiitungssystem haufig genutzt werden, ,,um Beschéftigte zu hoheren Leistungen zu
motivieren und am Erfolg zu beteiligen (Kampkotter et al., n.d.). Die Autoren der Studie wei-
sen darauf, dass in ca. 60% aller befragten Unternehmen variable Vergitungssysteme als Be-
standteil des Gehaltes zum Einsatz kommen. Dabei schwanken die prozentualen Anteile der
variablen Vergltung in Abhéngigkeit von der Fiihrungsverantwortung und der untersuchten
Branche zwischen 13% und 18% zum Grundgehalt (Kampkatter et al., n.d.). Als Bemes-
sungsgrundlage werden personlicher Erfolg, Unternehmenserfolg und Teamleistungen ange-
flhrt. Hinsichtlich der Ausgestaltung variabler Vergitungssysteme geben Kampkétters Unter-
suchungen den Hinweis, dass sich monetére Anreizsysteme nur dann motivierend auswirken,
,wenn sie nicht direkt formelbasiert* (Kampkotter et al., n.d.), also zu kompliziert ausgestaltet

werden.

Dies legt den Schluss nahe, dass weiche Anreizfaktoren einen nicht zu vernachlassigen
motivierenden Anteil am variablen Vergitungssystem einnehmen mussen, hierauf haben
Wetzker und Striven in der Beschreibung Prozess des strategischen Managements (vgl. dort
Abs. 3.1, Abb. 3.2) deutlich hingewiesen (Wetzker & Striiven, 2016).

Nach Kieser richtet sich die Hohe der variablen Vergutung (libereinstimmen mit dem
oben beschriebenen) nach dem Grad der Zielerreichung (Kieser, 2016). Er beschreibt fir Ver-
triebsau3endienstmitarbeiter einen ,,iiblichen* Anteil von 30%, firr Innendienstmitarbeiter ei-
nen Ansatz von 10%-20% (Kieser, 2016), allerdings fur keinen Ansatz fur Projektleiter. Zu-
mindest fur den Vertrieb rét er dazu, dass: ,,Ziellbererfullungen fihren zu deutlichem Mehr-
einkommen, Zieluntererfillungen zu erlebtem Mindereinkommen* (Kieser, 2016) fuhren
miussen. Inwieweit dies auch arbeitsrechtlich auf das Projektmanagement im deutschen Bau-

wesen Ubertragbar ist, bleibt hingegen offen.
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Variable Vergltungssysteme etablieren sich einhergehend mit einer zunehmenden Be-
teiligung der Mitarbeiter am Unternehmenserfolg, welche seit ca. Mitte der 90"er Jahre in
deutschen Unternehmen stetig stieg. Autoren wie Bender, Tondorf und Bahnmdiller haben
dies in sozialwissenschaftlichen Veroffentlichungen aufgegriffen (Bahnmdiller, 2001; Bender,
1997; Tondorf, 1996). Auch in der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung wurden diese
neuen Formen der Leistungslohne beschrieben (Blinder, 1990; Schares, 1993), wobei sich die
Autoren priméar mit den betriebswirtschaftlichen Effekten fiir die Gewinn — und Kapitalbetei-
ligungen auseinandersetzten. In der personalwirtschaftlichen Literatur diskutierten zu dieser
Zeit die Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V. (https://www.dgfp.de/) und unter ande-
rem Eyer und Nagel die Einflisse variabler Vergltungen auf die Entlohnungssysteme
(Eckardstein & Janes, 1995; Nagel & Schlegtendal, 1998). Eckardstein und Janes beschrieben
die Motive der Arbeitgeber zur Einfihrung variabler Vergutungssysteme mit dem Ziel, ,.einer
Flexibilisierung der Lohnkosten und mit der Mdglichkeit, einer starkeren Leistungsdifferen-
zierung der Mitarbeiter (Eckardstein & Janes, 1995). Heywood und Kollegen setzen sich im
Jahr 1997 mit den Maglichkeiten der indirekten Leistungskontrolle auseinander, welche durch
die Einflihrung variabler Vergiitungen den Arbeitgebern diese Mdglichkeiten offerieren
(Heywood, Siebert, & Wei, 1997). Aus der Perspektive der Arbeitgeber sollten Mitarbeiter
durch individuelle Leistungsanreize motiviert werden, um den Unternehmenserfolg als sol-

ches zu steigern.

Aus strategischer Unternehmenssicht scheinen diese Uberlegungen durchaus reprodu-
zierbar, allerdings beschreiben einige Autoren die projektspezifischen Folgen dieser Ansatze
durchaus kritisch. Insbesondere der Zusammenhang materieller Anreize variabler Vergltun-
gen und einer Motivationssteigerung auf der einen Seite, als auch der Zusammenhang zwi-
schen einer hohen Motivation und einer Gberdurchschnittlichen Produktivitat auf der anderen
Seite wird von Nerdinger kritisch betrachtet (Nerdinger, 1995). Die folgenden Absatze be-

schreiben die Problemstellung néher.

In vielen Unternehmen bekommen viele Manager und andere Fuhrungskrafte einen
Teil ihrer Verglitung in variablen Anteilen ihres Gehaltes ausgezahlt. Aus dem Forschungsbe-
richt 507 >Bericht zum Forschungsmonitor "Variable Vergitungssysteme"< des Bundesmi-
nisteriums fur Arbeit und Soziales (Slimka et al., 2018) geht hervor, dass rund 60% aller Un-

ternehmen in Deutschland per se Vergitungssysteme mit variablen Anteilen anwenden. Fer-
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ner beschreibt der Bericht, dass vorrangig Beschéftigte mit Filhrungsverantwortung von vari-
abler Vergitung profitieren. Die Hohe der variablen Vergutung der Fihrungskrafte richtet
sich nach Aussage des Berichtes haufig nach den Ertragszielen des gesamten Unternehmens,
wobei durchaus eine differenzierte Betrachtung hinsichtlich kurz- und langfristiger Unterneh-
mensziele in mannigfachen Berechnungsmodellen zur Anwendung kommt. Der prozentuale
Anteil der variablen Vergitung wurde von verschiedenen Autoren empirisch ermittelt. Slimka
und Kollegen beschreiben 2018 im Bericht zum Forschungsmonitor "Variable Vergutungs-
systeme" (Slimka et al., 2018) in Abh&ngigkeit der Flihrungsverantwortung, der Branche und
der Berticksichtigung von Team- und/oder Einzelleistungen einen Anteil von rund 18% (ge-
messen in Prozent des Grundgehaltes). Dieser Prozentsatz scheint auf den ersten Blick relativ
niedrig, bei einer StichprobengrélRe von n=266 und einen Betrachtungszeitraum von 2012 bis
2016 jedoch durchaus verifizierbar.

Schwaab und Kollegen beschreiben eine Umwandlung von bis zu 35% (Schwaab,
Bergmann, Gairing, & Kolb, 2010) der Vergltung in Boni und zielen darauf ab, dass mit der
variablen Vergltung die Motivation der Fihrungskrafte und damit deren Einsatz fur das Un-
ternehmen und die Erreichung der Unternehmensziele durch extrinsische Anreize gesteigert

werden kann.

Auch fur gewerblich Beschaftigte wird das Instrument der variablen Vergutung, aller-
dings haufig in Form von Sonderzahlungen angewendet (Slimka et al., 2018). Entsprechend
einer Studie des Statistischen Bundesamtes in Wiesbaden aus dem Jahr 2015 erhielten mehr
als drei Viertel aller Arbeitnehmer im Berichtsjahr 2010 mindestens einmal eine Sonderzah-
lung. Die durchschnittliche Summe der jéhrlichen Sonderzahlungen betrug dabei Gber 3.600
Euro. Dies entsprach einem Anteil am Bruttojahresverdienst von rund 8 %. Im Durchschnitt
erhielt ein Arbeitnehmer somit etwa ein Monatsgehalt zusatzlich als Sonderzahlung (T.
Weber & Beck, 2015).

Leitende Angestellte? Gewerblich Beschaftigte? Projektleiter? Keine der bisher be-
trachteten empirischen Untersuchungen gibt einen Ansatz ob tberhaupt — und wenn ja, in
welcher Hohe Projektleiter von variablen Vergutungssystemen partizipieren. Zunachst scheint
es logisch und denkbar, sogar wiinschenswert, Projektleiter an dem Erfolg ihrer Projekte zu
beteiligen. SchlieRlich muss ein Projektleiter neben der entsprechenden technischen Fach-

kompetenz und die Fahigkeit zur Mitarbeiterfiihrung auch einen groRen Teil an Enthusiasmus
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fiir ,,sein* Projekt einbringen. Er muss die Gabe besitzen, diese Begeisterung an seine Projekt-
teammitglieder weiterzugeben, die Teammitglieder flr die Erreichung des gemeinsamen Ziels
zu motivieren und gleichzeitig von seinen Projektteammitgliedern Hochstleistung einzufor-
dern. Projektleiter tragen mafigeblich zum Unternehmenserfolg bei. Jakoby beschreibt die
Aufgaben eines Projektleiters wie folgt; ,,Projektleiter bendtigen daher in besonderem Mal3
einige psychische Voraussetzungen die ihnen den notwendigen Antrieb flr die Bewaltigung
der Aufgaben geben* (Jakoby, 2015). Jakoby beschreibt weiter, dass vor allem Ehrgeiz, Aus-
dauer, Verantwortungsbewusstsein und ,,ein gesundes Maf} an Selbstvertrauen® elementare
Personlichkeitseigenschaften eines Projektleiters sein sollten (Jakoby, 2015). Die Beteiligung
des Projektleiters am Projekterfolg, bzw. die Aussicht auf eine solche Beteiligung, sollte als
Anreiz zur Steigerung der Motivation und des Einsatzes des Projektleiters fiir sein Projekt
verstanden werden. Hieraus abgeleitet ergeben sich fur die weitere Forschung zwei essentielle

Fragen:

e Woran wird der Projekterfolg gemessen?

e Wonach bemisst sich der variable Vergitungsanteil?

Bredillet analysiert 2010 im Project Management Journal erschienen Artikel >Blowing
hot and cold on project management<, dass in manchen Branchen bis zu 30% aller Unterneh-
men nach den Methoden des Projektmanagements arbeiten (Bredillet, 2010). Dies scheint aus
Sicht des Autors zumindest fur die deutsche Bauindustrie und Baunebenindustrie ein zu nied-
rig eingeschatzter Wert. Der Kandidat geht davon aus, dass in der deutschen Bauindustrie der
Anteil des Projektgeschaftes auf Grund der jeweiligen individuellen Spezifika einer Baustelle
wesentlich héher eingeschétzt werden muss, vermutlich sogar nahe 100% liegen wird. Fir die
deutsche Bauindustrie kdnnten daher zur Ermittlung eines variablen Vergltungsanspruches

weitere Fragen relevant werden:

e Welchen Beitrag zum Gesamterfolg des Unternehmers hat das einzelne Projekt ge-
leistet?
e Worauf bezieht sich der Erfolg des Projektes; z.B.:
= Auf kurzfristige oder langfristige Unternehmensziele?
= Auf langfristige Kundenbindung?
= Auf die kurzfristige Gewinnung von Markanteilen?
= Auf die Generierung von Umsatz?
= Auf die Steigerung des EBIT?
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Weiterhin mussen die Fragen beantwortet werden;
e Welchen personlichen Beitrag zum Projekterfolg hat der Projektleiter geleistet?
e Ist der personliche Beitrag eines Projektleiters am Projekterfolg tberhaupt quantifi-

zierbar?

Einerseits ware eine individuelle Beteiligung am jeweiligen Projekterfolg aus Sicht der
Projektleiter gegeniiber den anderen Fiihrungskréften nur fair. Schlie8lich ,.kampft* jeder Pro-
jektleiter in seinem Projekt (in seinen Projekten) mit Engagement und in individueller Verant-
wortung um das bestmoglichste Projektergebnis und damit um den gréRtmdglichen Beitrag zum
Unternehmenserfolg. In diesem Sinne fuhlt sich ein Projektleiter berechtigter Weise als maf3-
geblicher Teil des gesamten Unternehmens und kdnnte durchaus auch an einer Bonifikation auf
Unternehmensebene partizipieren, allerdings ohne direkte projektspezifische Motivation.

Anderseits beschreiben viele Autoren die kontraproduktive Wirkung variabler Vergi-
tungen auf die Motivation von Mitarbeitern mit komplexen Aufgaben (Frey & Osterloh,
2000; Holmstrom & Milgrom, 2012; Schwaab, 2010; Tommasi & Weinschelbaum, 2007)
(Eyer & Haussmann, 2014), (Rodorff, 2013). Die Aufgaben eines Projektleiters sind durchaus
als hochgradig komplex einzustufen. Deci, Ryan und Koestner fiihrten in den Jahren
1998/1999 etliche Experimente durch und analysieren umfassende Metaanalysen (Edward L.
Deci et al., 1999).

Sie beschreiben wie auch Fey und Osterloh hinsichtlich der gesamtbetriebswirtschaft-
lichen Zielverfolgung einen so genannten >Verdrangungseffekt< gegeniiber den nicht-pra-
mierten Zielen (Frey & Osterloh, 2000). Dieser Verdrangungseffekt wird durch die Reduzie-
rung der Gesamtkomplexitét aller Zielfacetten auf die bonusrelevanten Ziele bewirkt. Frey
und Osterloh beschreiben den Begriff Verdrangungseffekt wie folgt: ,,Der Verdringungsef-
fekt stellt eine systematische Beziehung zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation
her. Ein von aulRen kommender (extrinsischer) Eingriff bewirkt, dass eine Tétigkeit, die aus
Freude an sich selbst (intrinsisch) unternommen wird, unterhohlt oder eben verdrangt wird*

(Frey & Osterloh, 2002).
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Projektleiter kdnnten sich einerseits durch VVorgaben eines variablen Vergutungsmo-
dells ihrer individuellen Kreativitat beraubt (bevormundet) sehen, anderseits kénnten sie bei
zu starker Fokussierung auf ihr eigenes Projekt (bei zu starker Zielfokussierung) den Blick fur
die Bedurfnisse des gesamten Unternehmens vernachlassigen. Gerade im Hinblick interner
knapper Ressourcen kdnnten Projektleiter sich innerhalb eines Unternehmens gegenseitig an-
feinden und im Extremfall den Unternehmensgeist schadigen. In exponierten Fallen kann es
zu einer ,,Kannibalisierung* innerhalb eines Unternehmens kommen. Hat ein Projektleiter die
Wabhl, frei Gber alle internen Personalressourcen eines Unternehmens verfligen zu kdnnen,
wird er zundchst dazu tendieren, sein Projektteam mit den Besten der Besten auszustatten, um
somit ein vermeintlich leichtes Spiel bei der Losung der Projektaufgabe zu haben. Ahnlich der
Wahl von Fuf3ballmannschaften auf dem Schulhof bleiben unerfahrene, junge Talente zuriick
und werden nicht in die Mannschaft gewahlt. Dies flihrt einerseits zu einer enormen De-Moti-
vation junger Talente, und andererseits mittelfristig zu fehlendem Nachwuchs an Spitzenkréaf-
ten. Schlimmstenfalls wird das Unternehmen an Attraktivitat verlieren und die guten potenti-
ellen Nachwuchskréfte das Unternehmen in Folge mangelnder Entwicklungsmoglichkeiten

auf kurz oder lang verlassen.
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6.2 Leistungsanreize zur Motivationssteigerung

Motivation und Anreize in Projektmanagement tangieren unweigerlich eine Unter-
scheidung zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation, auch wenn wie bereits im Ka-
pitel 2.6 ausgefihrt, eine trennscharfe Unterscheidung in der Fachwelt bis dato umstritten ist.
Mihlenhof stellt sich die Frage, ,,0b eine wissenschaftlicher Erhebung von inneren Prozessen,
die in Teilen bewusst, in Teilen aber auch unbewusst ablaufen, tberhaupt méglich ist*
(Mihlenhof, 2018). Mit dieser Dissertation soll ein variables Vergltungssystem und damit
quasi ein Belohnungs- und Anreizsystem entwickelt werden. Aus diesem Grund halt es der
Doktorand trotzdem (wie schon in Kapitel 2.6 ausgefuhrt) flr zielfihrend, sequenziell eine
Differenzierung zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation vorzunehmen, ohne je-
doch den Anspruch auf Vollstandigkeit aller wissenschaftlicher Sichtweisen dieses komple-

xen Themengebietes fur dieses Werk in Anspruch nehmen zu wollen.

Unter intrinsischer Motivation wird nach Maier ein Zustand verstanden, ,,bei dem we-
gen eines inneren Anreizes, der in der Tatigkeit selbst liegt, z.B. im Empfinden des Flow-Er-
lebens gehandelt wird* (Maier, 2018). Der Kandidat kann in Anlehnung an Maier aus eige-
nem Erleben die intrinsische Motivation mit drei Beispielen beschreiben.

e Als Erstes, das einflihrende Beispiel dieser Dissertation, die schalungsseitige Projekt-
leitung der Talsperre Leibis/Lichte. Mehr Stolz ein solch exponiertes Projekt leiten zu
durfen, kann nach eigenem Ermessen ein Bauingenieur als motivierenden Antrieb
kaum versplren.

e Ein weiteres Cluster intrinsischer Motivation liegt in selbstantreibender Weiterbil-
dung, wie z.B. dem Schreiben dieser Dissertation. Kein Mensch zwingt einem dazu,
und doch unterzieht man sich freiwillig den respektablen Herausforderungen.

e Ein dritter Aspekt liegt im Sport; der Autor versucht jahrlich einen Marathon zu lau-
fen. Die Schmerzen auf der Strecke von ca. 42km (bersteht man viel leichter, wenn
man dies nur aus sich selbst heraus tberstehen will. Auch hierzu wird man nicht ge-

zwungen — man handelt freiwillig und motiviert sich selbst zum Durchhalten.

Je nach physischer und psychischer Verfassung erlebt man das von Maier angeftihrte
Flow-Erlebnis als einen Zustand, wie in einem Tunnel, abgeschirmt von der Sinneswahrneh-
mung der AulRenwelt, hochgradig konzentriert, nur mit sich und seinen Gedanken beschaftigt
(Maier, 2018).
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Csikszentmihalyi & Schiefele beschreiben 1993 das Flow-Erlebnis als ,,Gefiihl des
vollige Aufgehens in einer Tétigkeit™ (Csikszentmihalyi & Schiefele, 1993) im Kontext einer
Gruppe von Kiinstlern (Malern und Bildhauern) die tagtéglich mit ,,betrdchtlichem Enthusias-
mus“ (Csikszentmihalyi & Schiefele, 1993) ihre Skulpturen schufen, bemerkenswerter Weise
unabhéngig ihrer monetaren Vergitung. Nach nicht empirisch belegbarer Einschatzung des
Kandidaten, basieren viele der aktuellen Publikationen zu intrinsisch motivierten Verhalten
auf Deci und Ryan. Beide versuchten im padagogischem Kontext Ansétze flir motivierendes
Lernen zu beschreiben (Edward L. Deci & Ryan, 1993; Edward L. Deci et al., 1999;
Klusmann, Trautwein, & Lidtke, 2005).

Zusétzlich zur bekannten Bedurfnispyramide von Maslow verdeutlicht ein viel beach-
tetes Erklarungsmodell die motivierenden Einflusse auf Beschéftigte, die >Zwei-Faktoren-
Theorie< von Frederick Herzberg. Die Zwei-Faktoren-Theorie beschreibt, welche duReren
Faktoren bei den Beschéftigten Zufriedenheit oder Unzufriedenheit auslésen. Im Jahr 1968
fokussiert Herzberg seine Forschungen auf die relevanten Frage: >Wie motiviert man Mitar-
beiter< (Herzberg, 1968), er beschreibt es mit den Worten: ,,How do | get an employee to do
what | want?" (Herzberg, 1968) und tberfuhrt damit etwas drastisch seine >Zwei-Faktoren-
Theorie< in die Wirtschaftswissenschaften. Die beiden Hauptfaktoren die so genannten >Hy-
gienefaktoren< und die so genannten >Motivatoren< werden in nachfolgender Tabelle kurz
dargestellt.

Hygienefaktoren | Motivatoren

Entlohnung | Arbeitsleistung
Arbeitsbedingungen | Verantwortung
Arbeitsplatzsicherheit | positive Entwicklung
Atmosphére | Anerkennung

Qualitét der Fiihrung | Erfolg

Tabelle 3: Zwei-Faktoren-Theorie, Hauptfaktoren nach Herzberg

Der entscheidende Hebel der Herzberg“schen Theorie ist, dass die Hygienefaktoren als

elementare Grundvoraussetzung erfullt sein mussen, sollten sie nicht erfullt sein, 16sen sie un-
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mittelbar eine Unzufriedenheit beim Beschéftigten aus. Veranderungen dieser Hygienefakto-
ren generieren bei Beschaftigten eine kurzfristige Zufriedenheit. Positive Veranderung der

Motivatoren kreieren beim Beschaftigten hingegen eine langfristigere Zufriedenheit.

Auch Kahneman und Deaton kommen im Jahr 2010 im Zuge ihrer umfangreichen em-
pirischen Forschungen zu der korrespondierenden Aussagen > High income improves evalua-
tion of life but not emotional well-being< (Kahneman & Deaton, 2010) (vgl. Kapitel 2.5) und
stitzen damit die These, dass die Hygienefaktoren als elementare Grundvoraussetzung erfiillt
sein missen und oberhalb einer gewissen Einkommensschwelle ein Zugewinn an Einkommen
nur noch zu einer kurzfristigen Verbesserung des Wohlbefindens fuhrt. Zuriickgreifend auf
das Eingangsbeispiel des Kandidaten >Talsperre Leibis/Lichte< kénnen die Motivatoren >Ar-
beitsleistung< (die Mauer steht), >Verantwortung< (fir das einmalige Projekt), >positive Ent-
wicklung< (die Karriereentwicklung des Kandidaten nach Beendigung des Projektes), >Aner-
kennung< (beruflich, im Freundeskreis, privat) und abschlieRend der >Erfolg< des Projektes
als langfristig positiv verandernde Faktoren auf die Zufriedenheit und das Wohlbefinden ana-

lysiert werden.

Der Begriff der >extrinsische Motivation< bezieht sich auf einen Zustand, bei dem auf
Grund der zu erwartenden Konsequenzen der Tatigkeiten (z.B. positive Personalbeurteilung,
Gehaltssteigerung etc.), gehandelt wird (Maier, 2015). Edelmann fiihrt zu extrinsischen Moti-
vationen aus, dass diese ,,zu den Belohnungen zidhlen* (Edelmann, 2003). Frey und Osterloh
subsumieren extrinsische Motivation mit 6konomischen Anreizen und folgern hieraus, dass
extrinsische Anreize in einer Art >Verdrangungseffekt< die intrinsischen Motivationen uber-
lagern konnten (Frey & Osterloh, 1997). Diese gegenlaufige Argumentation kann vom Kandi-
daten nicht ganzlich geteilt werden, zumindest kann konstatiert werden, dass in Grenzen eine
Potenzierung der Motivation eintritt, ndmlich genau dann, wenn Anreize parallel verlaufen

und hierdurch zu adaquaten Handlungen animiert wird.

Projektmanagement ist mehr als das Durchfiihren von in sich abgeschlossenen Aufga-
ben und der Leitung von Gruppen. Projektmanagement ist Emotion, Projektleitung ist das
Wecken von Begeisterung, Teambildung und Integration. Projektleiter miissen das Kunst-
stiick vollbringen, entsendete Mitarbeiter fiir das gemeinsame Projektziel zu motivieren, zu
einem leistungsféhigen Projektteam zu konstituieren und dartber hinaus den Projektmitglie-
dern eine ,,Heimat* zu geben (Swonke & Schneider, 2013). Das folgende Kapitel beschaftigt
sich mit den Mechanismen der Identifikation im Projektmanagement.
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6.3 Potentiale sinnstiftender Tatigkeiten

Fur die temporére Dauer eines Projektes treffen heterogene Menschentypen zusam-
men, welche sich gemeinsam divergierenden internen und externeren Anforderungen stellen
mussen. Die Projektteammitglieder mussen in kurzer Zeit zu einem zielgerichtet arbeitenden
Team transformiert werden. Besonders in Matrixorganisationen wird auf Grund des Abstim-
mungszwanges mit den entsendenden Abteilungen diese Spezifika in der Qualitat der Wis-
senskommunikation und die Notwendigkeit zu Kompromissen eminent (Wohlwender, 2014).
Ein Projektteam besteht aus verschiedenen Personen, unterschiedlichster Herkunft, VVergan-
genheit und unterschiedlicher Qualifikation, sie alle bilden gemeinsam die Projektorganisa-
tion. Wahrend ein Projektteam bei jedem Projektstart neu gebildet werden muss, entwickeln

sich alle Teammitglieder im Laufe ihres Lebens zu eigenstandigen Individuen weiter.

Die verschiedenen Personlichkeiten lassen sich nach McCrae und Costa in flnf unter-
schiedliche, nicht eineindeutig tberschneidungsfreie Personlichkeitstypen unterteilen.
McCare und Kollegen benennen 1987 folgende deskriptive Eigenschaften (McCrae & Paul T.
Costa, 1987);

Sozial-

. Gewissen-
vertraglich- T
keit haftigkeit

Extro-
vertiertheit

Abbildung 11: Personlichkeitstypen nach McCrae und Costa, eigene Darstellung

Diese Unterteilung gilt prinzipiell fir alle Personlichkeitstypen, gewinnt jedoch auf
Grund der jeweils kurzen Formungsphase eines Projektteams besondere Relevanz. In der fri-
hen Phase der Zusammensetzung des Projektteams stolRen unterschiedliche Erwartungen und
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Bedurfnisse mit verschiedener Teammitglieder und deren differierende Persdnlichkeitstypen

Zusammen.

Mohan und Ahlemann analysieren in Bezug auf soziologische und psychologische

Theorien funf grundlegenden Bedurfnissen und beziehen sich dabei auf >Murry‘s needs the-

ory< und der >Theory of planned behaviour< (Ajzen, 1991; Mohan & Ahlemann, 2013;

Murray, 1938). Diese Bedurfnisse und deren zugeordnete Verhaltensauspragungen sind in

nachstehender Ubersicht aufgefiihrt und haben signifikanten Einfluss auf den Teambildungs-

prozess und die Geschwindigkeit, mit der ein neues Team bereit ist, gemeinsam Verantwor-

tung fiir das Projekt zu tbernehmen.

Bedurfnis nach,

Beschreibung der Verhaltensauspragung

Leistung: Suche nach Erfolg, positiver Rlickmeldung, Streben nach Best-
leistung, Ergebnisorientiertheit, Effizienz und schwierige Auf-
gaben werden als Herausforderung erkannt.

Zugehdrigkeit: Streben nach Akzeptanz, personlichen Beziehungen, Vermei-
dung von Konflikten.

Macht: Streben nach Fiihrungsposition, Ubernahme von Gruppenver-
antwortung, Status-Orientierung.

Verstehen: Streben nach Wissen, tberlegte Entscheidungen treffen, Aus-

wertung von Fakten zur Risikominimierung.

Schuldabwehr:

Defensives Verhalten, nicht kritikfahig, keine Ubernahme von

Verantwortung bei Fehlern.

Tabelle 4: Bedurfnistheorie; Theorie des geplanten Verhaltens (Ajzen, 1991; Mohan &
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Die Phasen dieses Teambildungsprozesses werden nach Tuckmann in fiinf folgenden
Phasen beschrieben (Tuckmann, 1965):

Teambildungsphase Auswirkungen auf das Team und dessen Arbeitsweise

1) Formierung ein neues Team wird zusammengestellt

2) Erstlirmung ein anfangliches pseudo-Team entsteht, erste Bindungen wach-
sen

3) Normierung das Team lebt mit seinen Regeln, es entsteht ein Team mit Po-
tential

4) Verrichtung das Team authentifiziert sich mit dem Projekt, mit den Projekt-
zielen und mit sich selbst

5) Zusammenschluss alle Projektaufgaben werden in dem hochleistungsfahigen
Team gemeinsam, differenziert nach individuellen Stérken erle-
digt

Tabelle 5: Teambildungsprozesses nach Tuckmann (Tuckmann, 1965)

Tuckmann beschreibt die Phasen der Teambildung und der damit einhergehenden Effi-
zienzsteigerung als Kurve. Die Erfahrungen des Autors sprechen aber daftr, dass sich die
Teamperformance im Verhaltnis zur Teameffektivitéat eher linear entwickelt missen, um friih-
zeitig im Projektprozess handlungsfahig zu sein. Fir die Beschleunigung des Teambildungs-
prozesses tragt er Projektleiter eine maRgebliche Verantwortung. Beide Anschauungen wer-
den der folgenden Grafik tuberlagert dargestellt (Dirk Zwerenz, 2019a).

The phases of team formation process — Mountain

Own illustration after Tuckmann (1965) '
I Adjourning

=
= Line after Tuck
= _r" Line after Tuckmann Performing 100%
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= Storming
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25% High - Performing
Team
Authenticity
Pseudo Team with Team

New Team potential

Team
2
o

low team effectiveness high

Abbildung 12: Die Phasen des Teambildungsprozesses — Berg, Eigene Illustration nach
Tuckmann, angepasst von Zwerenz (Tuckmann, 1965; Dirk Zwerenz, 2019a).
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Aus dem extrahierten Wissen Uber Personlichkeitsindividuen und den unterschiedli-
chen Bedurfnissen der Menschen, ergibt sich fur den Projektleiter wéhrend des Teambil-

dungsprozesses die zwingende Frage;

e Wie kénnen Mitarbeiter noch schneller vom Projekt und vom Projektmanagementpro-
zess Uberzeugt werden, um friihzeitiger zu einem leistungsstarken Team zusammenzu-

wachsen?

Mohan und Ahlemann nennen die Faktoren >Nutzen<, >sozialer Einfluss<, >Selbst-
bild< und >Organisationsmerkmal< als VVoraussetzung flr die Akzeptanz von Projektmanage-
ment (Mohan & Ahlemann, 2013). Diese Faktoren werden im Kontext der Teambildung
nachstehend dargestellt (Dirk Zwerenz, 2019a).

precondition for the acceptance
different needs of people

G ENTFE T E]]
characteristic

social influence

acceptance
of project
management

different
types of
personalities

Abbildung 13: Akzeptanz im Projektmanagements, Adaption nach Zwerenz (Mohan &
Ahlemann, 2013; Dirk Zwerenz, 2019a)
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Das Akzeptanzmodell erklart aus psychologischer Sicht, auf welchem Weg prinzipiell
die Akzeptanz von Teammitgliedern fiir das Projektmanagement entsteht, es erklart aber im-
mer noch nicht den effektivsten Weg zu dieser Akzeptanz. Aus vorgehenden Uberlegungen

werden daher folgende zusétzliche Fragen abgeleitet;

e Welches organisatorische Verhaltensmodell kann verwendet werden, um Akzeptanz
flir ein Projekt zu erreichen?
e Konnen Marketing-Tools helfen, die Akzeptanz zu erhéhen?

e Welche Werte im Projektmanagement helfen bei der Akzeptanzbildung?

Das Projektmanagement ist dadurch gekennzeichnet, dass verschiedene Mitarbeiter
aus den verschiedenen Abteilungen, aus verschiedenen Niederlassungen, aus verschiedenen
Gruppen fir jedes Projekt neu rekrutiert werden massen. Die Motive der von den Abteilungen
bereitgestellten Mitarbeiter kdnnen vollig unterschiedlich sein, auch werden die Erfahrungen
und Fahigkeiten der Mitarbeiter vollig unterschiedlich sein. Um in kurzester Zeit zu einer
kompetenten, effizienten, homogenen Gruppe (im Team) zusammenzuwachsen, braucht das
potentielle Projektteam Werte. Die Werte werden dazu benétigt, dass sich die Teammitglieder
als Teil des Projektteams identifizieren konnen. Im Jahr 2012 beschreibt Borgert Werte als:
"Leitlinien, an denen wir unser Denken und Handeln als Individuen und als Team orientieren"
(Borgert, 2012), und Borgert schreibt weiter: "sie sind integraler Bestandteil einer Projektkul-
tur" (Borgert, 2012). Aus Borgerts Sichtweise kdnnen Werte in jeder Projektphase dem Team
kommuniziert werden, aber natirlich ist die Formungsphase zu Beginn des Projekts ein be-
sonders guter Zeitpunkt, um diese Werte zu definieren. Fir die Entwicklung der Wertehierar-
chie innerhalb der Projektkultur beschreibt Borgert zwei Fragen, die im Team gemeinsam be-

arbeitet werden sollten (Borgert, 2012):

e "Was ist uns wichtig?* (Borgert, 2012)

e , Was glauben, denken wir iiber uns als Team?" (Borgert, 2012)
Der Kandidat wirde dazu tendieren, diese Fragen auf zwei wesentliche Fragen auszudehnen.

e Was ist das Projektziel und wie integriert sich das Projektziel in die Wertvorstellungen
des Unternehmens?
e Wie verhélt sich das Projektteam, wenn das Ziel des Projekts nicht den Wertvorstel-

lungen einzelnen Teammitglieder entspricht?
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Auch hier muss der Doktorand in seiner taglichen Praxis feststellen, dass Projektziele
aus Unternehmenssicht absolut sinnvoll sind, aber nicht zwangslaufig mit den persénlichen
Werten der einzelnen Projektmitglieder Gbereinstimmen miissen. So kann es in der deutschen
Bauwirtschaft durchaus vorkommen, dass ein Unternehmen aus Grunden der externen Ver-
marktung ein Prestigeprojekt zu wirtschaftlich nicht angemessenen Konditionen durchfthrt.
Ein negatives Projektergebnis wird aus vielen strategischen Griinden im Voraus berechnet.
Das Kernteam wird im Sinne einer offenen Projektkommunikation in die planméfige Unter-
deckung eingeweiht. Dieser Ansatz fiihrt jedoch bei einigen Mitarbeitern zu Frustration, zu
Unverstandnis bis hin zur Demotivation des gesamten Teams. Obwohl sich das Unternehmen
dieses strategischen Schrittes voll bewusst ist, ist diese Entscheidung vom Projektleiter &u-

Rerst schwierig alle Teammitglieder zu kommunizieren.

Das Eingangsbeispiel Talsperre Leibis/Lichte zeigt, dass es umso wichtiger ist, neben
dem Projektziel auch die internen Werte des Projekts an das Projektteam zu kommunizieren.
Barmeyer beschreibt die Werte: "historische, kulturrelative, wiinschenswerte Leitlinien und
verhaltenskontrollierende Entscheidungsregeln einer Gruppe oder Gesellschaft" (Barmeyer,
2000). Er beschreibt weiter, dass sich Werte auf Objekte und Zustédnde beziehen kénnen, aber
auch auf den Arbeitsplatz, die Freizeit oder die gemeinsamen Werte einer Partnerschaft. Das
Wertesystem erleichtert die Orientierung im Umfeld fir den Einzelnen und organisiert die In-
teraktion mit anderen Menschen (Barmeyer, 2000). Die Projektmitglieder, die ihr Projekt als
Fertigungszelle und als eigenen Werteraum sehen, kénnen so als eine, in das gesamte Unter-
nehmen eingebettete Wertegemeinschaft aufgefasst werden. Dass dies funktionieren kann und
die ehemaligen Projektteammitglieder die Werte des gemeinsamen Projektes >Talsperre Lei-
bis/Lichte noch nach vielen Jahren teilen und pflegen, zeigt das oben beschriebene jahrliche
>| eibis-Treffen< evident.

Es bleibt jedoch zu beachten, dass weitere Aspekte wie z.B. die Nachhaltigkeit des
Projektziels in den Unternehmenskontext eingebettet sein muss und nicht kontraproduktiv zu
den Unternehmenszielen verlaufen diirfen. Die Nachhaltigkeit des Projekts wird als Ge-
schaftswert, ,,der sich durch seine Plausibilitat als Modell zur Problemldsung durchgesetzt
hat* (Stehr, Dziatzko, & Struve, 2019) beschrieben. Die Aufgabe, das Prinzip der Nachhaltig-
keit in seinem Projekt zu leben und sein Team zu kommunizieren, ist die des Projektleiters als

Fuhrungskraft. Allerdings kdnnen die Ansichten tiber das, was als Nachhaltigkeit bezeichnet
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wird, je nach Blickwinkel der verschiedenen Menschen stark variieren. Aus Sicht des Mitar-
beiters wird Nachhaltigkeit, wie sie auch sein mag, haufig als Minimierung des individuellen
CO»-FuRabdrucks verstanden. Aus Sicht des Unternehmers wird die Frage nach der Nachhal-
tigkeit sicher mit wirtschaftlichem Uberleben und dem Wachstum seines Unternehmens be-
antwortet. Stehr zitierte Friedmann zu Nachhaltigkeit und Leistung: "Es gibt eine und nur eine
soziale Verantwortung der Wirtschaft, ihre Ressourcen zu nutzen und Aktivitaten zur Steige-
rung ihrer Gewinne durchzufuhren, solange sie sich an die Spielregeln h&lt" (Stehr et al.,
2019).

Diese neoliberale Sichtweise auf die soziale Verantwortung der Unternehmen be-
schreibt Pryor und setzt bis ins 20. Jahrhundert hinein wieder voraus, dass der Erwerb der so-
zialen Verantwortung eines Unternehmens sehr gut im direkten Interesse unseres unternehme-
rischen Handelns stehen kann. Diese beiden Aspekte stehen nicht im Widerspruch (Pryor,
2010), was fur das Projektmanagement und damit fiir den Projektleiter bedeutet, dass er die
Unternehmenswerte nach innen und auen vertreten und gleichzeitig das Projektziel mit den

Anforderungen der sozialen Nachhaltigkeit in Einklang bringen muss.

Eine wesentliche Fihrungsrolle des Projektmanagements besteht darin, diesen schein-
baren Wertekonflikt zu 16sen. Wenn die Anforderungen an die Wertkompensation erfllt sind,
der Wertekonflikt zwischen allen Projektbeteiligten ausgeglichen ist und geschickt kommuni-
ziert wurde, kann ein leistungsstarkes Projektteam zu einem hochleistungsféahigen Team for-
mierten. Je friher dies in der Projektabwicklung geschieht, desto besser fir die Bildung des
Teams und den weiteren Projektverlauf. Fur den Projektleiter endet die Aufgabe der Wertver-

mittlung jedoch erst mit dem Abschluss des Projekts und mit dem Projektabschlussgesprach.

Im né&chsten Kapitel werden die Aspekte der Motivation fur Projekte, der Identifika-
tion im Projektmanagement und der Werte im Projektmanagement einem Konzept zur Mar-

kenidentitat fur das Projektmanagement konsolidiert.
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6.4 Motivation des Projektteams durch Markenidentitat

Als Erkléarung fur den Begriff >Markenidentitdt< verwendet Radtke vier konstitutive
Merkmale (Radtke, 2014);

e Reziprozitat
e [ndividualitat
e Kontinuitat

e und Konsistenz.

Diese vier Merkmale driicken die Kriterien aus, nach denen eine (normale) Marke von
anderen (Premium-) Marken zu unterscheiden ist und damit den tatsdchlichen Wert einer
Marke darstellt. Relevanz gewinnt die Differenzierung zwischen der Marke als materielles
Gut (z.B. als gegenstandliches bewegliches Konsumobjekt), gegeniiber dem Verstandnis, dass
auch immaterielle Guter (z.B. als nicht gegensténdliche Dienstleistungen) eine Marke sein
kdnnen. Immaterielle Markenguter, wie z.B. Modemarken sind unter anderem durch eine
Steigerung des Ansehens des Benutzers gekennzeichnet. Der Benutzer des Labels erhoht sein
vermeintliches Ansehen gegeniber seinen Mitmenschen (Reziprozitét), in der Besonderheit
des Designs der Ware (Individualitat), in der Bestandigkeit des Marktauftrittes des Labels
(Kontinuitat) und in der Qualitéat der Produkte (Konsistenz). Schlussendlich macht er sich das

Image einer Marke zu eigen.

Konig beschreibt den Begriff Markenimage wie folgt: "...ein Zeichen des Vertrauens
und dass der Kunde bereit ist, einen héheren Preis zu zahlen" (Kénig, 2017). Das ultimative
Schlusselwort in dieser Erklarung des Begriffs ist das Wort >Vertrauen<. Die potenziellen
Kunden brauchen Vertrauen in die Marke, in das Produkt (in das Projekt), und in die Art und
Weise der Herstellung (in die Art und Weise der Projektabwicklung) und in die Arbeitsbedin-
gungen im Unternehmen (bzw. in die Werte im Projekt). Fehlt es den Kunden (den Stakehol-
dern) an Vertrauen, wenden sie sich von der Marke (von dem Projekt) ab (Dirk Zwerenz,
2019b). Kdnig beschreibt weiter den Begriff >Premiummarke<: "Im Gegensatz zu einer her-
kommlichen Marke erwarten Kunden von einer Premiummarke eine hohe Qualitit zu einem
hohen Preis"(Kdnig, 2017). Die Kunden einer Premiummarke kombinieren den Wunsch nach
Exklusivitat, mit dem Wunsch nach Zugehorigkeit zu einer bestimmten sozialen Gruppe. Dies
tun sie, um sich mit dem Image der Marke in der Offentlichkeit zu authentifizieren (Dirk
Zwerenz, 2019b).
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Am Eingangsbeispiel >Talsperre Leibis/Lichte< manifestiert sich der Wunsch nach
Gruppenzugehdrigkeit in der wachsenden Teilnehmeranzahl des jéhrlichen >Leibis-Tref-
fens<. Neben einer gelungenen technischen Umsetzung sind offenbar auch die Art der Projek-
tabwicklung sowie das Stakeholder-Management von besonderer Bedeutung fir ein langan-

haltendes Markenimage.

Durch Analyse dieser und ahnlicher Markenphanomene (Dirk Zwerenz, 2019b) leitet
sich die Erkenntnis ab, dass sich auch eine Gruppe von Menschen als eine Marke manifestie-
ren kénnen (Dirk Zwerenz, 2019a). Die Zugehdrigkeit zu dieser Gruppe von Menschen (zu
dieser Marke) scheint in vielen Fallen ein winschenswertes, motivierendes Ziel von Indivi-

duen zu sein. Man kann schlussfolgern:

=> Ein Projekt kann eine Marke sein - muss eine Marke sein (Dirk Zwerenz,
2019a).

Die Intention nach Zugehorigkeit zu einem Projektteam folgt den gleichen Mechanis-
men wie der Wunsch, einer beriihmten FuBballmannschaft oder einer anderen erfolgreichen
Vereinigung anzugehoren. Um diesen Wunsch bei den Mitarbeitern eines Projektes zu we-
cken, bleibt diese Herausforderung eine anspruchsvolle, aber lohnenswerte, weil Identitét stif-
tende Aufgabe des Projektleiters. Der Projektleiter wird zum Botschafter der Marke seines

Projekts, zum Marketingmanager seines Projektes.

In den néchsten Absétzen werden die Markenidentitdtsmodelle von Kapferer, Aaker
und von Burmann beschrieben und auf ihre Adaptierbarkeit im Projektmanagement Gberpruft.
Auf eine tiefgehende und umfassende Beschreibung der einzelnen Modelle, wird an dieser
Stelle verzichtet und auf die jeweilige Ursprungsliteratur verwiesen. Es erfolgt aus Sicht des
internen Marketings lediglich eine zusammenfassende Erlauterung der verschiedenen Modelle
und schliellich ein Vergleich der wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir das Projektmanagement.
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Das Markenmodell nach Kapferer. Kapferer entwickelte sein Markenmodell 1992
und verfeinerte es 2004 in Zusammenarbeit mit Schuiling (Schuiling & Kapferer, 2004), Kap-
ferer und Schuiling betrachten die Identitdt von Marken unter zwei Aspekten >Sender< und
>Empféanger<. Die Markenidentitit wurde in sechs Dimensionen (in Form eines Sechsecks)
beschrieben. Diese Dimensionen sind >Kultur<, >Personlichkeit<, >Physik<, >Beziehung<,
>Reflexion< und >Selbstprojektion<, Kapferer entwickelt eine Pyramide der Markenwerte
mit einer sechseckigen Grundflache (in Analogie der sechs Dimensionen). Die Basis bildet
der Markenwert als >Markenthemen<, der mittlere Teil als >Markenstil< und die Spitze der
Pyramide als >Markenkern<. Dartber hinaus stellt er den "Markenthemen" des Empféangers
die Externalisierung auf der gleichen Seite dem Sender zur Verfugung. Die Seite "Brand Sty-
les" des Empfangers wird auf der Seite des Senders mit Internalisierung eingefuhrt. Das Mo-
dell von Kapferer eignet sich nach Ansicht des Kandidaten sehr gut fur die Beschreibung der
Marken von Unternehmen, ist aber flr die Beschreibung eines Projekts als Marke zu unspezi-

fisch, um auch die Emotionen der Teammitglieder abbilden zu kénnen.

Markenkern
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Abbildung 14: Markenmodell nach Kapferer, eigene Darstellung
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Das Markenmodell nach Aaker. Nach Kapferer entwickelte Aaker 1996 sein Modell
der Markenidentitat (Radtke, 2014). Er betrachtete eine Marke aus vier verschiedenen Per-
spektiven: >die Marke als Produkt<, >die Marke als Organisation<, >die Marke als Person<
und >die Marke als Symbol<. Damit unterscheidet sich das Modell von Aaker deutlich von
dem Modell nach Kapferer. Aaker beschreibt die Eigenschaften von Unternehmen mit den
vier Auspragungen >Kundenorientierung<, >Innovationskraft<, >Qualitadt< und >Umwelt-
schutz<. Er betrachtete zusétzlich den Charakter der Menschen im Unternehmen in Bezug auf
die verkorperten Werte und Kompetenzen. Aaker fasst die vier Perspektiven in einem Kreisdi-
agramm zusammen und verwendete dazu die "Markenkernidentitat" als Kernidentitét. In der
Kernidentitat spiegelt sich nach Aaker die Strategie des Unternehmens wider. Als mittleren
Ring des Kreisdiagramms verwendet Aaker die >erweiterte Identitéat< und als die von aul3en
fir Kunden und Wettbewerber sichtbaren >Firmenidentitat<. Alle im Kreisdiagramm von Aa-
ker aufgefiihrten Werte lassen sich sehr gut auf das Projektmanagement Gbertragen. Auch im
Projektmanagement gibt es eine Kernmarke, eine Projektvision und einen Auftritt des Projekt-

teams innerhalb und auf3erhalb des Unternehmens.

Projekt-
Identitat

Erweiterte
Identitét

a

[ \

Marke als Produkt | Marke als Marke als Person Marke als Symbol
Organisation

gute technische Projektorganisation, | der Projektleiter das exponierte

Losungen beherrschabre das Projektteam Bauobjekt

Innovationen Komplexitat Medienwirksamkeit

Abbildung 15: Markenmodell nach Aaker, angepasst fiir das Projektmanagement, eigene
Darstellung
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Das Markenidentitatsmodell nach Burmann. In den Jahren 1996 und 2002 entwi-

ckelten Burman und Meffert die Modelle der Markenidentitat von Kapferer und Aaker weiter.

Im Jahr 2003 Burmann beschreibt einen identitatshasierten Ansatz der Markenbildung

(Radtke, 2014). Burmann beschreibt in seinem Modell sechs konstitutive Komponenten, um
sich mit einer Marke zu identifizieren. Die sechs Komponenten sind >Vision<, >Personlich-
keit<, >Werte<, >Kompetenzen> und >Herkunft<. Alle diese sechs Komponenten kénnen de-
ckungsgleich auf das Projektmanagement projiziert werden und verfolgen nach Ansicht des
Autors einen stimmigen Ansatz, um den Markenwert eines Projekts zu beschreiben und die-

sen weiter zu entwickeln.

Projektidentitat
Selbstbild des Projektteams

Projektimage
Fremdbild des Projektteams

Projekt-Vision
Was ist das Projektziel?

>

Projekt-Personlichkeit
Wie kommuniziert der Pro-
jektleiter mit dem Team?

Projekt-Werte
Unsere Teamwerte sind...

Projekt-Leistung

Projekt-Kompetenzen
Wir haben die Kompetenz...

ﬁ

Herkunft
Welche Erfahrungen haben
die Teammitglieder?

Projekt-Bekanntheit

Abbildung 16: Markenmodell nach Burmann, angepasst flir das Projektmanagement, ei-

gene Darstellung

Dirk Zwerenz, Szent Istvan Universitat - Kaposvar Campus

80



Im Jahr 2009 entwickelt Burmann, Jost-Benz und Riley diese Ansétze weiter, &ndern
jedoch die Betrachtungsperspektive von einer ,,Outside-In-Perspektive* (Burmann, Jost-Benz,
& Riley, 2009) auf einen integrierter Ansatz der die Mitarbeiter als wichtige interne Quelle
des Markenwertes einbezieht (Burmann et al., 2009). Sie zielen darauf ab, die Liicke durch
die Entwicklung eines neuen integrierten Markenwertmodells zu schlie3en. So hilft beispiels-
weise der Ansatz der Markenkompetenz, die spezifischen Fahigkeiten innerhalb der vorhan-
denen Ressourcen des Projektteams fir die anstehenden Aufgaben zu identifizieren und mit
einer integrierten LAsung zu verbinden. Laut Burmann haben Marken persénliche (menschli-
che) Eigenschaften. Diese Eigenschaften sind entscheidend flr den Botschafter der Marke (im
Projektmanagement durch den Projektleiter) und dessen Kommunikationsstil. Die Fahigkeiten
der verbalen und nonverbalen Kommunikation der Markenwerte bilden innerhalb des Projekt-
teams und auBerhalb des Unternehmens entscheidende Mehrwerte. Sie konnten ein Indikator
und damit ein Messwert fir die Qualitat der Arbeit eines Projektleiters sein, um die Stérke des

Markenwertes des Projekts objektiv messbar zu machen.

Der Einsatz von Logos im Projektmanagement. Walsh, Winterich und Mittal be-
schreiben 2010 die identitatsstiftende Wirkung von Logos fiir die Schaffung von Markeniden-
titat (Walsh, Page Winterich, & Mittal, 2010). Auch im Projektmanagement scheint der An-
satz, flr ein Projekt ein Logo zu kreieren und damit zur Identitatsstiftung innerhalb des Pro-

jektteams beizutragen, durchaus tUberlegenswert.

Weitere Modelle zur Beschreibung der Markenidentitat. In der Literatur finden sich
weitere Modelle zur Beschreibung von Markenidentitat. Als Beispiel konnen die Markensteu-
erung von Esch, der Markendiamant von McKinsey, das ganzheitliche Lésungsstrukturmodell
von Herion, Ludlow und Schmidt und das Markenradmodell von Lobenstein aufgeftihrt wer-
den. Alle Modelle haben nach Ansicht des Kandidaten in den Wirtschaftswissenschaften ihre
Bedeutung, allerdings nur in Sonderfallen der Realwirtschaft, speziell fir das Projektmanage-
ment im deutschen Bauwesen eine adaptierbare Berechtigung. Diese Modelle eignen sich

demnach nur bedingt fur die Beschreibung und Messung des Markenwertes eines Projektes.

Im empirischen Teil dieser Arbeit werden die theoretischen Erklarungsmodelle des
Organisationswandels mit Hilfe eigener Expertenbefragungen unterstutzt und auf die intrinsi-

sche Motivation der Befragten zurtickgefuhrt.
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6.5 Komplexitat im Projektmanagement

Unter Komplexitat wird laut Duden >die Vielschichtigkeit; das Ineinander vieler
Merkmale<!’ verstanden. Der Kandidat sieht ein System dann als komplex an, wenn keine
eindeutige Ursache — Wirkungsbeziehung mehr prognostizierbar ist. Projekte scheitern an der
dynamischen Komplexitat, so beschreibt Grdsser die Situation im Jahr 2011 in der Zeitschrift
> Projektmanagement Aktuell< (Grdsser, 2011). Im Jahr 2012 beschreibt Grdsser dann, dass
die dynamische Komplexitét die groRRe Herausforderung flr das Management sein wird
(Grosser, 2012).

Bredillet entwickelt im Jahr 2010 zur Beschreibung der Komplexitat einen moglichen
"Meta"-Ansatzfir das Projektmanagement. Er verwendet die bestehenden Perspektiven und
berucksichtigt gleichzeitig einen integrativen ontologischen und epistemologischen Rahmen
fur seinen Meta-Ansatz (Bredillet, 2010). Diesen Meta-Ansatz inegriert er als eine analytische
Einheit. Schlussendlich setzt sich Bredillet dafur ein, das Projektmanagement als ein
komplexes integratives Wissensfeld zu behandeln. Im Jahr 2002 entwickelte Pich, Loch, &
Meyer ein Modell eines Projekts als Payoff-Funktion, das vom Zustand der Welt und der
Wahl einer Reihe von Aktionen abhédngt. Eine kausale Zuordnung, die dem Projektteam
unvollstandig bekannt sein kann, stellt die Auswirkungen moglicher Handlungen auf die
Zusténde der Welt dar. Dabei beschreibt ein zugrunde liegender Wahrscheinlichkeitsraum alle
verfugbare Informationen tiber den Zustand der Welt. Die Wechselwirkungen zwischen
Aktionen und Zustanden der Welt bestimmen die Komplexitat der Prozessfunktion (Pich,
Loch, & Meyer, 2002).

Maylor, Vidgen, & Carver berichten 2017 ber eine Umfrage zur Wahrnehmung der
Komplexitat von Fihrungskraften durch Projektmanager. Basierend auf einer mehrstufigen
empirischen Studie wurden im MedEst-Modell*® (Maylor, Vidgen, & Carver, 2017) Elemente
von "what makes a project complex to manage" identifiziert und nach den Dimensionen Mis-
sion, Organisation, Lieferung, Stakeholder oder Team klassifiziert. Bereits im Jahr 2000 un-
tersuchte Gann & Salter das Innovationsmanagement in Unternehmen, welche komplexe Pro-
dukte und Systeme herstellen. Das Innovationsmanagement basiert auf einer Studie dariber,

wie Design-, Ingenieur- und Bauunternehmen Geb&ude und Strukturen entwickeln und produ-

17 Quelle: https://www.duden.de/rechtschreibung/Komplexitaet
18 MedEst: Modellidentifikation aus Messdaten
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zieren. Gann & Salter behaupten, dass sich diese projektbezogenen, serviceorientierten Ge-
schaftsformen in der Innovationsliteratur nicht ausreichend widerspiegeln (Gann & Salter,
2000).

Tatikonda & Rosenthal wenden das Konstrukt der Aufgabenunsicherheit auf die Un-
tersuchung der Zusammenhénge zwischen den Eigenschaften von Produktentwicklungspro-
jekten und Projektergebnissen an. Sie charakterisieren Produktentwicklungsprojekte hinsicht-
lich ihrer technologischen Neuartigkeit und Komplexitét. Diese Charakterisierung basiert auf
der Theorie der Produktentwicklung und der organisatorischen Informationsverarbeitung. Sie
geht davon aus, dass technologische Neuerungen und Projektkomplexitat zur Unsicherheit der
Projektaufgaben beitragen und wiederum mit den Ergebnissen der Projektdurchfiihrung ver-
bunden sind (Tatikonda & Rosenthal, 2000). Ghasemzadeh, & DeGroote vereinfachte bereits
1999 den Auswahlprozess fur das Projektportfolio, indem sie einen Rahmen entwickelten, der
die Arbeit in verschiedene Phasen unterteilte. Jede Stufe erreicht ein bestimmtes Ziel und
schafft seinerseits dann Inputs fiir die nachste Stufe (Archer*, Ghasemzadeh, & DeGroote,
1999).

Abhéangigkeiten zwischen >Schnittstellen<, >Kapazitat< und >Kompetenz<

In Matrixorganisationen und anderen Unternehmenshierarchien ist die Projektwelt
dadurch gekennzeichnet, dass verschiedene Abteilungen fur die Dauer des Projekts unter-
schiedliche Kapazitaten mit unterschiedlichen Kompetenzen einstellen miissen. Die Schlus-
selmerkmale >Schnittstellen<, >Kapazitat< und >Kompetenz< treten in der Regel zusammen
auf und interagieren miteinander. Sobald sich eine der drei Variablen dndert, hat dies Auswir-

kungen auf die beiden anderen Variablen (Drescher & Zwerenz, 2016).

Schnittstellen

PN it

Abbildung 17: Abhéngigkeiten zwischen >Schnittstellen<, >Kapazitat< und >Kompe-
tenz<
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In diesem Zusammenhang wird deutlich, dass jede zusétzliche Kompetenz eine zusétz-

liche Schnittstelle erfordert.

Beispiel: Das folgende Beispiel veranschaulicht, wie die Dreieckskonstellation Unter-

nehmen mit regional verteilten Teams und verschiedenen Kometen betrifft.

Zuné&chst werden die Begriffe; >Schnittstellen<, >Kompetenz< und >Kapazitét< reel-
len den Objekten >Niederlassungen<, >Spezialkenntnisse< und >Mitarbeiterzahl< ge-

genubergestellt.

Schnittstellen [i] Niederlassungen
Kompetenzen [s] Spezialkenntnisse
Kapazitat [c] Mitarbeiterzahl

Tabelle 6: Beispiel Herleitung Komplexitét - Schnittstellen

Das Beispiel knlipft an das Eingangsbeispiel des Kandidaten, der Errichtung der Tal-
sperre Leibis/Lichte an. Flr dieses Projekt wurden unterschiedliche Spezialkapazitaten
aus den verschiedenen Fachrichtungen der Schalungstechnik benétigt. Nicht alle Nie-
derlassungen konnten eine beliebige Anzahl von Mitarbeitern, mit den entsprechenden

Qualifizierungen flr das Projekt bereitstellen.

Das Projektteam musste also aus unterschiedlichen freien Kapazitéten, verschiedener
spezieller Fachrichtungen der Schalungstechnik, aus verschiedenen Niederlassungen
gebildet werden. Nachfolgend ein exemplarischer Auszug der Kapazitats-Bedarfs-Ab-
hangigkeits-Ubersicht des Projektes.

Nieder- Nieder- Nieder- Nieder-
Mitarbeiteranzahl lassung 1 lassung 2 lassung 3 lassung 4

Spezialist fiir Kletterschalung

Spezialist fir Schachtschalung

Spezialist fur Sichtbeton

Spezialist fuir Sonderschalung

Spezialist fur Materiallogistik

Tabelle 7: Zusammenstellung des verteilten Projektteams Leibis/Lichte
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Die Ubersicht tiber die Beteiligten fiir das Projekt Talsperre Leibis/Lichte wurde zur
besseren Ubersicht und Demonstration der Systematik im Rahmen dieser Arbeit vereinfacht
dargestellt. In der Praxis treten bei gro3en Projekten viel mehr Knoten auf. Die Komplexitat
dieser Vereinfachung wird in der folgenden grafischen Darstellung deutlich.

¢ Indiesem Beispielprojekt muss der Projektleiter 45 Ingenieure (Knoten) koordinie-
ren.

Komplexitat in Projekten
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Abbildung 18: Grafische Komplexitét des verteilten Projektteams Talsperre Leibis/Lichte

Trotz einer fur dieses Beispiel gewdahlten vereinfachten Konstellation, scheint eine Ko-
ordination von 45 beteiligten Ingenieuren (Knoten) fur einen Projektleiter eine herausfor-
dernde Aufgabe. Im Sinne einer einfachen Projektstruktur, des notwendigen internen Abstim-

mungszwanges und der besseren Identifikation mit dem Projekt scheint eine Reduzierung der
Komplexitét obligatorisch.
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Reduzierung der Komplexitat

Ein Ansatz zur Komplexitatsreduzierung lage darin, wenn sich der Projektleiter nicht
mit jedem Mitarbeiter der verschiedenen Niederlassungen separat abstimmen misste, sondern
jede Niederlassung einen Teilprojektleiter als Zwischenknoten definieren konnte. Diese Teil-
projektleiter wirden, unabhangig von der Anzahl der am Projekt beteiligten Mitarbeiter in ih-
ren Niederlassungen, in weiterer Folge die Koordination mit dem Projektleiter ibernehmen.

In diesem Fall reduziert sich die Anzahl der Schnittstellen auf die Anzahl der beteiligten Nie-

derlassungen.

e Das Modell kann als Fertigungszellen-Projektorganisation beschrieben werden. In

diesem Fall reduziert sich die Anzahl der zu kordierenden Schnittstellen auf 4 Knoten.

Nieder- Nieder- Nieder- Nieder-
Mitarbeiteranzahl / Zellen lassung 1 lassung 2 lassung 3 lassung 4
Spezialist fiir Kletterschalung
Spezialist fiir Schachtschalung
Spezialist fur Sichtbeton 13 10 13 9

Spezialist fuir Sonderschalung
Spezialist fur Materiallogistik

Tabelle 8: Fertigungszellen-Projektorganisation des Projektteams Leibis/Lichte

Ein weiterer Ansatz ware die Installation von fachspezifischen Teilprojektleitern im
Projektteam. Diese technischen Teilprojektleiter koordinieren die regional verteilten Spezial-
kapazitaten, unabhéngig von ihrer Zugehorigkeit zu verschiedenen Niederlassungen. Auch

diese Variante wirde auch zu einer Reduzierung der Anzahl der Schnittstellen flihren.

e Das Modell kann als Matrix-Projektorganisation beschrieben werden. In diesem

Fall reduziert sich die Anzahl der zu kordierenden Schnittstellen auf 5 Knoten.

Nieder- Nieder- Nieder- Nieder-
Mitarbeiteranzahl / F&higkeiten lassung 1 lassung 2 lassung 3 lassung 4
Spezialist fur Kletterschalung 6
Spezialist fur Schachtschalung 8
Spezialist fur Sichtbeton 12
Spezialist fur Sonderschalung 7
Spezialist fir Materiallogistik 12

Tabelle 9: Matrix-Projektorganisation des Projektteams Leibis/Lichte
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Projektleiter verfiigen ber viele Instrumente zur Umsetzung ihrer Projekte, sie haben
jedoch wenig oder gar keinen Einfluss, auf die Wahl des zu leitenden Projektes. Auch strate-
gische Uberlegungen des Managements, welche Projekte aus marktpolitischen Uberlegungen
oder aus einer Kundenstrategie heraus verfolgt werden missen, kann ein Projektleiter nur be-

dingt beeinflussen. Er muss versuchen, die vorhandenen Rahmenbedingungen bestmdglich in
eine effiziente Projektstruktur umzusetzen.

Die vorliegenden Studien haben gezeigt, dass ein Projektleiter immer mindestens zwei
Kontrollmdglichkeiten hat. Er kann versuchen, die Motivation seiner Projektteammitglieder
positiv zu beeinflussen in dem er Projektmarkenwerte schafft (Dirk Zwerenz, 2019a) und er
kann versuchen, die Komplexitat der Projektlandschaft zu reduzieren. Diese beiden Einfluss-
maoglichkeiten ermdéglichen eine Beurteilung der individuellen Leistung und Qualitét der Ar-
beit von Projektleitern. Eine mathematische Darstellung der Komplexitatsreduzierung als Op-

timierungsfunktion im Projektmanagement erfolgt am Ende dieses Kapitels.

Berechnung der Komplexitat [C] / vorlaufige Formel

Die folgende vorlaufige Formel zur Berechnung der Komplexitdt von Projekten ergibt
sich aus den bisher beschriebenen Uberlegungen (Drescher & Zwerenz, 2016):

) N C = Komplexitdt
lges = z ln ] ]

n=1 i = Schnittstellen
) s = Fdhigkeiten
Formel 1: Berechnung der Gesamtschnittstellen
¢ = Kapazitat

N
= n = Knotennummer

Sges Sn

n=1
N = Knotenanzahl

Formel 2: Berechnung der Gesamtféhigkeiten

N
Cges = Z Cn
n=1

Formel 3: Berechnung der Gesamtkapazitét
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C =lges + Sges + Cges

N

C=f(,s,c) =Z =1(in+sn+cn)

Formel 4: vorlaufige Formel zur Berechnung der Komplexitéat von Projekten

Komplexitatsmessung von Projekten

Die Fragestellung einer Komplexitatsreduzierung zur besseren Prozessteuerung und
einer Vereinfachung der Prozessbeschreibung ist in verschiedenen Wissenschaftsbereichen
relevant. Diese Herausforderungen wurden im Detail mit der Principal Component Analysis
(Hauptkomponentenanalyse) gel6st (Bishop, 1997; Wold, Esbensen, & Geladi, 1987). Die
Hauptkomponentenanalyse dient dazu, das AusmaR der verschiedenen Einflussfaktoren auf
die Komplexitat eines Sachverhaltes (in der vorliegenden Arbeit eines Projekts) deutlich zu
reduzieren. Zur Anwendung kommt ein Algorithmus, welcher eine grof’e Anzahl von numeri-
schen Vektoren eines Datensatzes (z.B. Spalten einer Tabelle) in wenige Vektoren aggregiert
(Blasius & Baur, 2019). Voraussetzung fir die Anwendung der Hauptkomponentenanalyse
ist, dass die Vektoren kollinear verlaufen und nicht viele redundante Informationen fiir die

Berechnung notwendig sind.

Die Mdglichkeit, komplexe Systeme geometrisch aufzulésen, hat Muller beschrieben
(Mdller, 2007). Zur weiteren Herleitung wird das oben beschriebene Projekt Talsperre Lei-
bis/Lichte, der praxisrelevante Fall der Matrix-Projektorganisation herangezogen. Es wird
eine Komplexitatsreduzierung mit Hilfe der Hauptkomponentenanalyse durchgefiihrt. Dieser
prinzipielle Ansatz geht auf Drescher und Zwerenz zuriick, welcher im Rahmen einer Ge-

schaftsprozessanalyse im Jahr 2016 entwickelt wurde (Drescher & Zwerenz, 2016).

Die verschiedenen erwéhnten Komplexitatstreiber von Projekten lassen sich in
>Schnittstellen<, >Kapazitaten< und >Kompetenzen< gruppieren. Die gewonnene Erkennt-
nis, dass das Erhéhen einer Variablen eine andere Variable um den gleichen Betrag erhoht,
ermoglichte es, nur eine Variable zu beriicksichtigen und die anderen Variablen zu vernach-

lassigen (Drescher & Zwerenz, 2016).
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Projektteam (Spezial)
6 - Kletterschalung

8 - Schachtschalung
12 - Sichtbeton

7 - Sonderschalung
12 - Materiallogistik
Summe

etc. pp.

Kapazitat

6

6+8=14

14 +12 =26

26 +7 =33

33+12=45
45

etc. pp.

|

Die Anzahl der Kapazitaten

wachst mit der gleichen

Geschwindigkeit oder starker als
die Anzahl der Schnittstellen,
--> Kapazitaten > ist gréBRer > als

Schnittstellen

Schnittstellen
0
0+1=1
1+1=2
2+1=3
3+1=4

4
etc. pp.

\

Fahigkeiten

1
1+1=2
2+1=3
3+1=4
4+1=5
5}
etc. pp.

|

Jede zusatzliche Kompetenz fihrt
zu einer weiteren Schnittstelle
-->Die Betrachtung der
Schnittstellen schliel3t automatisch
eine Betrachtung der Kompetenzen

ein.

Tabelle 10: Tabelle zur Herleitung der Komplexreduzierung, Talsperre Leibis/Lichte
(Drescher & Zwerenz, 2016)

Aus obenstehender Tabelle leitet sich folgende graphische Darstellung gegenseitiger

Abhangigkeiten von >Schnittstellen<, >Fahigkeiten< und >Kapazitaten< im Projekt ab.

Als Ergebnis der graphischen Komplexreduktion mit Hilfe der Hauptkomponen-

pazitaten< verbleiben:

e die Anzahl der Schnittstellen und

e die bendtigte Kapazitat
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als zwei Komponenten zur Beschreibung der Komplexitat eines Projektes.
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i = Schnittstellen

A

Vereinfachung
nach Haupt-
komponenten-
analyse

¢ = Kapazitat

Abbildung 19: Komplexreduktion, Schnittstellen und Kapazitéat beschreiben die Komple-
Xxitét eines Projektes (Drescher & Zwerenz, 2016)

Nach Anwendung der Hauptkomponentenanalyse reduziert sich die Notwendigkeit der
Betrachtung der Komplexitat von Projekten auf lediglich zwei Komponenten,

a) die Anzahl der Schnittstellen in einem Projekt [i]

b) die Anzahl der Kapazitaten in einem Projekt [c]
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Berechnung der Komplexitat [C] / abschlie3ende Formel

Im Ergebnis der Uberlegungen leitet sich folgende vereinfachte Formel zur Berech-

nung der Komplexitat von Projekten ab:

. C = Komplexitdt
C =lges + Cges
i = Schnittstellen

¢ = Kapazitdit

N
C=flc)=) (it )

n = Knotennummer

) N = Knotenanzahl
Formel 5: Berechnung der Komplexitat [C] /

abschliefende Formel

Komplexitat versus variable Vergttung

Die mit dieser Arbeit eingefuhrte Moglichkeit, der Berechnung der Komplexitat von
Projekten, kann helfen, die zu erwartende ,,Schwierigkeit* der Projektabwicklung abzubilden.
Mit steigender Komplexitat eines Projektes steigen auch die Anforderungen an den Projektlei-

ter und damit an die Qualitét der Projektleitungstatigkeit.

Die Komplexitat von Projekten per se als Grundlage einer leistungsgerechten, variab-
len Vergitung heranzuziehen, greift nach Uberzeugung des Kandidaten zu kurz. Ziel der akti-
ven Projektleitungstatigkeit kann es also nicht sein, sich der Komplexitit des Projektes ,,zu
ergeben und dieses Verhalten in Form einer Art ,,Schmerzensgeld* zu fordern. Ziel einer ge-
stalterischen Projektleitungstatigkeit muss es sein, die Komplexitat des Projektes auf ein Mi-

nimum zu optimieren.

Im folgenden Absatz wird ein mathematischer Ansatz zur Minimierung der Komplexi-
tat beschrieben, mit welchem dieser Optimierungsprozess analysiert und nunmehr als Basis
flir einen Parameter zur Berechnung einer variablen Vergutungskomponente herangezogen

werden kann.
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Optimierung des Projekt-Prozesses, Minimierung der Komplexitat

Fur die weiteren Betrachtungen wird unterstellt, dass ein Projektleiter im deutschen
Bauwesen immer mindestens die drei Schnittstellen >Kunde<, >internes Kaufménnisches
Biro< und >internes Technisches Biiro< koordinieren muss. Aus diesen Uberlegungen leitet

sich eine Anzahl von immer mindesten drei Schnittstellen ab:
e Schnittstellen iges = 3

Die hierfur bendtigten Kapazitaten beschrénken sich auf mindesten >einen Mitarbeiter
im Kaufmannischen Biro< und auf mindestens >einen Mitarbeiter im Technischen Biro<.
Hieraus leitet sich einen Bedarf von immer mindesten zwei Kapazitaten ab, der Kunde selbst
definiert sich in der Betrachtung nicht als zu beschaffende Kapazitét:

o Kapazitt Cges = 2

Grundkomplexitat. Aus vorgenannten Uberlegungen berechnet sich die Grundkom-

plexitat Co wie folgt:

Co = iges + Cges Co = Grundkomplexitdt
i = Schnittstellen
Cob=3+2
0 + ¢ = Kapazitdten
CO = 5

Formel 6: Grundkomplexitat Co

Komplexitatskonstante. In Wiirdigung der definierten Grundkomplexitét Co = 5 wird

folgende Formel zur Berechnung der Komplexitatskonstante Kc eingefiihrt.

c Kc = Komplexitdtskonstante
0
Kc = T Co = Grundkomplexitit (=5)

- C = Komplexitdt
Formel 7: Komplexitatskonstante Kc omprexita
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Projekteffizienz. Die Projekteffizienz beschreibt den Einfluss der Komplexitat in
Form der Komplexitatskonstante auf das Projekt. Das Optimum einer Projektkomplexitét liegt

somit bei 1 (Minimum).

E = Projekteffizienz

E=1xKe Kc = Komplexitditskonstante

K, = % Co = Grundkomplexitdt (= 5)
C = Komplexitdt

E = 1% L N = Knotenanzahl

N .
n=1(ln + CTL)
n = Knotennummer

E= 1% 5 i = Schnittstellen

¢ = Kapazitdt

Formel 8: Projekteffizienz im deutschen Bauwesen
/abschlieRende Formel

Komplexitat und Projekteffizienz. Im Kontext dieser Arbeit ergibt sich unter Zuhil-
fenahme oben eingefuhrter Formeln [5] und [8] die Mdglichkeit, das MaR einer Projektlei-

tungstatigkeit einerseits:

a) am erforderlichen Koordinierungsaufwand, der Komplexitat des Projektes
b) oder unter Zuhilfenahme der Projekteffizienz, als Differenz einer spezifischen
Anfangseffizienz Eo, zu einer tatsachlich erreichten Effizienz E:, im turnusmaé-

Rigen Betrachtungszeitraum
zu berechnen.

Versteht man den Projektdurchfiihrungsprozess als einen konsequenten Optimierungs-
versuch wird verstandlich, dass, wie Jakoby es beschreibt, Projektmanagement wird verstan-
den wird, ,,als die Planung und Steuerung der problemldsenden Prozesse von Projekten, um
diese termingerecht und aufwandsminimierend zum Ziel zu fiihren* (Jakoby, 2015). Aus die-
sem Zitat und den eigenen internationalen Erfahrungen lasst sich ableiten, dass ein Projektlei-
ter immer nach einer moglichst einfachen und klaren Projektstruktur streben sollte, um sich
selbst und allen Beteiligten die Arbeit in der Struktur zu vereinfachen. Kerekes und Wetzker
beschreiben dies mit dem einpragsamen Satz ,,Die Strukturierung der Komplexitat ist eine
Herausforderung™ (Kerekes & Wetzker, 2013).
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Der Kandidat hat den Sinn einer Komplexitatsreduktion bereits im Kapitel 2.4 >Spezi-
fika des Projektmanagements< hinsichtlich der Effizienz der Projektabwicklung beschrieben
und die von Grdsser angefiihrten negativen Folgen von Kommunikationsprobleme in komple-
xen Strukturen erléutert (Grosser, 2011). Die positiven Effekte einfacher Projektstrukturen
wiederum wirken fordernd auf die Geschwindigkeit der Teambildung (Dirk Zwerenz, 2019a)

und tragen somit als Faktor fur den Erfolg eines Projektes bei (Grosser, 2012).

Die Notwendigkeit der Identifikation mit dem Projektteam und der Sinnstiftung durch
leichtes Verstehen des Projektziels wurde im Kapiteln 3.2 diskutiert und kann ebenfalls durch
einfach und klare Strukturen befordert werden (Pollet & Schnell, 2017; Sirdeshmukh et al.,
2002). Ergénzend konnte noch einmal Becker aus Kapitel 3.3 zitiert werden: ,,Die grundle-
gendste Einschrankung fiir 6konomische Entscheidungen ist die begrenzte Zeit des Lebens*
(Becker, 1993). Wenn das Projektteam wertvolle Lebenszeit damit verschwenden muss, sich
in unnétig komplexen Strukturen zurecht zu finden, werden sich die Beteiligten entmutigt und

genervt vom Projekt abwenden.

Die von Mohan und Ahlemann in Kapitel 6.5 analysierten grundlegenden Beddirfnisse
zur Teambildung (Ajzen, 1991; Mohan & Ahlemann, 2013; Murray, 1938), explizit das Be-
durfnis nach >Zugehdrigkeit< lasst sich durch tberschaubare Projektstrukturen leichter be-
friedigen. Im gleichen Kapitel wurde zum Akzeptanzmodell im Projektmanagement die Frage
aufgeworfen: ,,Welches organisatorische Verhaltensmodell kann verwendet werden, um Ak-

zeptanz fur ein Projekt zu erreichen?* Diese kann nun wie folgt beantwortet werden:

=>» Ein Projekt braucht ein einfaches Organisationsmodell, welches leicht von den

Teammitgliedern verstanden werden kann.

Die Mdglichkeit zur Berechnung der Projekteffizienz im deutschen Bauwesen bietet
aus Sicht des Kandidaten einen brauchbaren Ansatz, um als eine Eingangsgrofe fir ein vari-

ables Vergitungsmodell zu fungieren. Dieser Ansatz wird im Kapitel 6.9 evaluiert.

Im folgenden Kapitel werden vorhandene Anreizsysteme auf ihre Adaptierbarkeit im

Projektmanagement hin untersucht.
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6.6 Adaptierbarkeit vorhandener Anreizsysteme

Wer gute Projektleiter an sich binden will, muss die entscheidenden Anreizsystems flr
das Projektmanagement kennen, oder Anreizsysteme einfiihren. Eminent dabei ist, welches
Instrument in der jeweiligen Situation am besten geeignet ist, wie man es anwendet und wie
die Ergebnisse zu interpretieren sind (Schawel & Billing, 2011). Die Wirkung monetarer An-
reize auf das Verhalten von Projektleitern, deren Handlungséanderungen, mégliche Verdran-
gungseffekte in der Zielfokussierung und die Auswirkungen auf deren intrinsische und extrin-
sische Motivation wurde bereits im Kapitel 6.4 diskutiert. Nachfolgend soll eine Auswahl ver-
schiedener etablierter Anreizsysteme auf ihre Adaptierbarkeit im Projektmanagement disku-

tiert werden.

Als Leitfaden fir die Bewertung dieser Managementwerkzeuge fir das Projektma-
nagement wird die Systematik von Schawel und Billing aus >Top 100 Management Tools<
angewendet (Schawel & Billing, 2011). In den Voruntersuchungen dieser Arbeit wurden alle
100 von Schawel und Billing gelisteten Management-Tools und vorhandene Anreizsysteme
der deutschen Bauindustrie und Bauzulieferindustrie auf ihre Adaptierbarkeit hin untersucht
und mit internationalen Publikationen abgeglichen.

Nachfolgend werden nur die Anreizsysteme beschrieben, von denen der Kandidat aus-
geht, dass im Kontext dieser Dissertation eine mogliche Implementierung fiir das Projektma-
nagement relevant sein konnte. Am Ende dieses Kapitels erfolgt eine tabellarische Aggregie-

rung der extrahierten Erkenntnisse.
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Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard wird von Horvath und Kaufmann im Jahr 1998 im Harvard
Businessmanager als ein Werkzeug zur Umsetzung von Strategien beschrieben, mit dem
konkrete Handlungsvariablen (bertragen und kommuniziert werden kénnen und die Betei-
ligten das zu erfiillende Ziel selbst verfolgen kénnen (Horvath & Kaufmann, 1998). Die
Grundidee dieser Methode geht auf Untersuchungen von Kaplan und Norton aus dem Jahr
1987 zuriick, mit denen die Autoren die Unzulanglichkeit von bis dato etablierten Kennzah-
lensysteme analysieren und zu I6sen versuchten (Kaplan, 2010; Kaplan & Norton, 2007,
Ziegel, Kaplan, & Norton, 1998). Eine Balanced Scorecard gilt als ein Konzept zur Mes-
sung, Dokumentation und Steuerung von Aktivitaten eines Unternehmens oder Unterneh-
mensteilen zur Umsetzung einer Strategie. Es werden die vier Perspektiven >Finanzen<,
>Kunde und Markt<, >Interne Prozesse< und >Lernen und Wachstum< betrachtet (Kaplan
& Norton, 1996).

Sofern ein ausgewogenes Steuerungssystem fr ein Unternehmen oder einem Geschaftsfeld
implementiert werden soll, kann eine Balanced Scorecard implementiert werden. Eine Ba-
lanced Scorecard musste dabei flr jedes Projekt auf Grund dessen Einmaligkeit neu konzi-

piert werden, davon gehen zumindest Schawel und Billing aus (Schawel & Billing, 2018a).

Vorteile Voraussetzungen
o Betriebswirtschaftliche Kennzahlen e Konzeption und Einfihrung erfordert
kdnnen durch prozessbasierte Kennzah- eine Projektorganisation gleichméRiger
len ergénzt werden. Qualifikation.
o Hohere Aussagekraft des Controllings e Einzelziele und einzelne Aufgaben
wird erreicht. mussten projektibergreifend verknipft
e Einzelaussagen kdnnen zu einer Ge- werden konnen.

samtaussage zusammengefasst werden.

Als Schlussfolgerungen im Kontext dieser Dissertation kann festgehalten werden, dass das
individuell kalibrierbare Werkzeug im Sinne einer variablen Vergiitung Ansétze zur Erfas-
sung vergleichbarer Projektleistungen liefern kann. Hierzu mussten allerding in der Balan-

ced Scorecard fir jedes Projekt individuell Ausrichtung und Zielfokus definiert werden.
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Beyond Budgeting

Hope und Fraser beschreiben im Jahr 2003 Beyond Budgeting als ,,ein Management-
modell fiir das 21. Jahrhundert*, dessen Kern darin besteht, ,,dass engagierte Mitarbeiter
verantwortungsbewusst handeln, indem sie die Autoritét erhalten, schnelle Entscheidungen
in ihren lokalen Markten zu treffen* (Hope & Fraser, 2003). Im Jahr 2010 fiihren Libby und
Lindsay eine breit angelegte Studie zur Wirkung und zur Akzeptanz von Beyond Budgeting
im Nordamerikanischen Markt durch und kommen zu dem Ergebnis, dass Budgets in den
Unternehmen auch weiterhin primar als Kontrollinstrument verwendet werden und seltener
als Fuhrungsinstrument (Libby & Lindsay, 2010) und somit nicht Grundgedanke der
Beyond Budgeting entsprechen. Mit ihren Ergebnissen gehen Libby und Lindsay, bei aller
Wirdigung von Hope und Fraser, eher auf Distanz zur positiven Wirkung dieses Werk-

zeugs.

Beyond Budgeting ist ein integriertes Steuerungsmodell, dass auf der Annahme beruht, dass
budgetbasiert Planungsprozesse die betriebliche Dynamik und Flexibilitat des marktorien-
tierten Wirtschaftens negativ beeinflussen. Beyond Budgeting beinhaltet die Abkehr von
der traditionellen Budgetierung und zielt auf anpassungsfahige Managementprozesse, Un-
ternehmertum, die Dezentralisierung von Verantwortung und Entscheidungen sowie Leis-

tungsverantwortung im Unternehmen (Schawel & Billing, 2018b).

Vorteile Voraussetzungen

¢ Hohe Flexibilitat und an veréandernde ¢ Die Unternehmensleitung muss bereit
Projektsituationen sein, auf den traditionellen Planungsan-

e Markt- und zeitgerechter Einsatz be- satz zu verzichten.
trieblicher Ressourcen ¢ Die Leiter einzelner Abteilungen muss-

e Schnellere und marktnahe Entschei- ten als ,,Unternehmer im Unternehmen‘
dungsfindung agieren.

¢ Vereinfachung der Planungs- und Kon- e Zur Transparenz der Geschaftsentwick-
trollprozess lung wird ein Steuerungssystem beno-

tigt.

Als Schlussfolgerungen fiir das Projektmanagement verbleibt, Beyond Budgeting liefert

durch ein flexibles System auf Projektebene eine gute Basis, starre traditionelle Planungs-
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prozesse auf Unternehmensebene ersetzten zu kénnen. Allerdings darf die Dezentralisie-
rung von Entscheidungen und Leistungsverantwortung nicht zu einer zu starken Konkur-
renz zwischen den Projekten im Hinblick auf zentrale Ressourcen fiihren. Zusatzlich bedarf
es einer zentralen Koordination betrieblicher Einheiten und transparenter Zielvorgaben.

Die Forschungsergebnisse von Libby und Lindsay lassen allerdings den Schluss zu, dass
mit Beyond Budgeting ein theoretisch gutes Instrument entwickelt wurde, welches aller-
dings in der praktischen Umsetzung auf Grund der handelnden Menschen schnell an seine
Grenzen stol3t. Die von Thaler beschrieben "hyperrationalen” Wesen (Thaler, 2000) han-

deln nunmehr nach alten Mustern und Gewohnheiten.
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Customer multiplier effect model (CME-Modell)

Die so genannte >Multiplier Theory< wurde 1954 von Hegeland beschrieben
(Hegeland, 1954) und von verschiedenen Autoren zum >Customer multiplier effect model<
weiter entwickelt. Das CME-Modell zeichnet sich als besonders kundenorientiertes An-
reizsystem dadurch aus, bei denen der Kunde nach Beendigung des Projektes die Mdglich-
keit bekommt, flr die drei Projektphasen >vor<, >wahrend < und >nach< Abschluss des
Projektes in Gesamtheit fur ihn besonders wichtige Bewertungskriterien, entsprechend indi-
vidueller Bedirfnisse zu taxieren. Das Bewertungssystem ben6tigt folgerichtig die beiden
Faktoren >Wichtigkeit< und >Zufriedenheit< welche zum Projektabschluss einzuschatzen

sind.

Kriterien Wichtigkeit; das ist fiir mich... Zufriedenheit; damit war ich...

P a

N -
-

sehr wichtig total unwichtig  sehr zufrieden total unzufrieden

Individuelle Beratung

Fachliche Kompetenz

Tabelle 11: Customer multiplier effect model, Beispiel, eigene Darstellung

Durch Multiplikation beider Faktoren lassen sich, mit relativ Gberschaubarem Aufwand,
Rickschlisse auf die Kundenzufriedenheit mit dem Projekt, je nach Fragestellung mit der
Projektabwicklung, jedoch nicht zwingend mit dem Projektleiter ziehen.

Das CME-Modell kénnte in allen Projekten eingesetzt werden, bei denen ein partnerschaft-
licher Umgang zwischen Auftragnehmer und Auftraggebern im Fokus beidseitiger Unter-
nehmensphilosophien steht. Es tragt der Leistung des gesamten Projektteam Rechnung und
projiziert die Leistung aller Projektbeteiligten nicht ausschliefflich auf den Projektleiter. Die
Aufgabe des Projektleiters wird nicht auf das ,,sich selbst gut verkaufen* reduziert, sondern

honoriert die Rolle des Projektleiters als Motivator und Organisator des Projektteams.

Verbesserungspotential ergibt sich im Zeitpunkt der Erfassung der Kundenbedrfnisse erst
zum Projektende. Wenn die Bedurfnisse des Kunden an das Projekt als Anforderungskrite-
rien entsprechend ihrer Wichtigkeit zum Projektstart gemeinsam mit dem Kunden erarbeitet

wirden, konnte die Projektabwicklung individueller und kundenorientierter erfolgen.
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Zusammenfassung Adaptierbarkeit vorhandener Anreizsysteme

In diesem Kapitel wurde die Adaptierbarkeit vorhandener Anreizsysteme aus Theorie
und Praxis im Kontext dieser Arbeit qualitativ untersucht. In Abhangigkeit der jeweiligen Un-
ternehmensausrichtung konkurrieren verschiedenen Zielebenen miteinander und wiederspre-
chen sich damit. So kénnte die alleinige Zielstellung eines hohen absoluten wirtschaftlichen
Ertrages einen Projektmanager motivieren, den Kunden mit Zusatzforderungen und Nachtré-
gen derart zu uberschitten, dass sich dieser von vorn herein fiir das nachste Projekt einen an-
deren Partner sucht. Eine auf langfristige Kundenbindung ausgelegte Unternehmensstrategie

wirde durch solche Projektleitungstétigkeit konterkariert.

Aus der strategischen Perspektive betrachtet, konnen Projekte zum Zweck langfristiger
Kundenbindung durchaus auch von vorn herein mit einem geringeren Deckungsbeitrag kalku-
liert werden. Das Kriterium >wirtschaftlicher Ertrag< scheidet in solchen Fallen als alleiniger
MaRstab zur Bewertung der Projektleitungstétigkeit und damit als Motivation fur den Projekt-
leiter aus. Neben den kalkulierten Deckungsbeitrdgen (strategisch beeinflusst oder auch nicht)
kommen mit unvorhersehbaren oder unverschuldeten Ereignissen (Fehlern Dritter) weitere
Dimensionen zum Projektverlauf hinzu, welche das Projektergebnis zwar signifikant beein-
flussen konnen, aber nur unzureichende Riickschlisse auf die Qualitat der Projektleitungsta-
tigkeit zulassen. Ein Projektleiter kann dabei nur einen Beitrag zur Fehlerkultur im Unterneh-

men leisten.

Die Untersuchungen der verschiedenen Anreizsysteme auf ihre Eignung als motivie-

rendes Werkzeug im Projektmanagement lasst sich wie folgt tabellarisch zusammen.

Anreizsystem/Managementwerkzeug | Eignung fur das Projektmanagement

Balanced Scorecard (BSC) | bedingt geeignet
Beyond Budgeting | bedingt geeignet

Customer multiplier effect model | mit Adaptionen im Prozess gut geeignet

Tabelle 12: Ubersicht Adaptierbarkeit vorhandener Anreizsysteme

Im folgenden Kapitel werden vorhandene empirische Einkommensstudien hinsichtlich
fixer und variabler Vergitungsbestandteile analysiert und auf ihre sektionale Adaption im

Rahmen dieser Dissertation gepriift.
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6.7 Analyse vorhandener empirischer Studien

GPM-Einkommensstudie fiir Projektleiter 2017*°. Die GPM- Deutsche Gesellschaft
fur Projektmanagement e.V. fuhrte 2017 bereits die sechste Studie zum Thema >Gehalt und
Karriere im Projektmanagement< durch (Klausing, Scheurer, Christoph, Wald, & Grober,
2017). Im Rahmen dieser umfassenden Studie wurde tber 1000 Projektleiter in Deutschland
und Osterreich zu ihrer Gehaltsentwicklung und ihren Karrierechancen befragt. Im Fokus dieser
aller zwei Jahr stattfindenden Befragung stehen vordergriindig Fragen hinsichtlich des Zusam-
menhanges von Gehalt und Karriere (Klausing et al., 2017):

e Wieviel verdienen Projektmanagerinnen und Projektmanager? Gibt es nach wie vor
deutliche geschlechtsspezifische Unterschiede in der Entlohnung? VVon welchen sons-
tigen Faktoren hangt die Hohe des Einkommens ab? Wie zahlt sich eine Karriere im
Projektmanagement finanziell aus? Durch welche MaRnahmen kann der Einzelne

seine Entlohnung am besten beeinflussen?

o Wie verhélt sich die Entlohnung bei entsprechender Verantwortungsiibernahme im
Projektmanagement gegenuber der Entlohnung in einer vergleichbaren Linienfunk-
tion?

e Gibt es deutliche Unterschiede bei der Entlohnung im Einzel- oder Multiprojektma-
nagement, oder in der Verantwortung fiir ein Projektportfolio oder ein Projektmanage-
mentoffice?

e Lassen sich aus den Weiterbildungs- und Gehaltsstrukturen moglicherweise Ruck-

schlusse auf die Entwicklung des Projektmanagements ziehen?

Die Fokussierung der untersuchten GPM-Studie lasst nur bedingt globale Riick-
schlusse auf die im Rahmen dieser Dissertation zu bearbeitenden Forschungsfragen zu. Je-
doch liegen einige wichtige Ansatzpunkte in der Aussage zum Verhaltnis von Fixgehalt zur
Summe variabler Gehaltsbestandteile incl. Sonderzahlungen. Die Studie fasst unter den vari-
ablen Gehaltsanteilen und Sonderzahlungen alle Prdmien, Boni und sonstige Leistungen (Kfz,
Handy, sonstige Sachbeziige), sowie vermdgenswirksame Leistungen zusammen. Allerdings
liefert die vorliegende GPM-Studie keine Aussage dazu, auf welcher Basis die H6he der vari-

ablen Vergitungsanteile errechnet werden.

19 Die GPM Gehaltsstudie 2019 stand fir diese Arbeit leider zum Zeitpunkt der Erstellung noch nicht zur Verfu-
gung. Diese wird laut Auskunft der GPM erst 2020 verdffentlicht. Quelle: https://www.gpm-
ipma.de/know_how/laufende_pm_studien/gehaltsstudie_2019.html
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Nachstehende Ubersicht der GPM-Studie 2017 fasst die wesentlichsten Ergebnisse fiir

dieses Forschungsvorhaben zusammen. Sofern die ausgewerteten Daten dies zulassen, wird

sich ausschliel3lich auf die Analyse der Daten aus Deutschland beschrénkt.

Stichprobe (vgl. Seite 4 der Studie)

N=1075, n=917 Deutschland,

Jahresdurchschnittseinkommen brutto incl.
aller flexiblen und leistungsbezogenen Be-
zuge (vgl. Seite 4 der Studie)

Deutschland:
Mittelwert: 80.000 €/p.a.
Schwankungsbreite: 56 T€ bis 119 T€

Jahresdurchschnittsgehalt Branche Bau
(n=21) (vgl. Abbildung 10 der Studie)

77.600 €/p.a.

Einfluss der Erfahrung, Berufserfahrung im
PM-Bereich nach Jahren (vgl. Abbildung 14
der Studie)

Das Jahresbruttogehalt steigt statistisch mit
zunehmender Berufserfahrung von 61,7 T€
(GPM-Basiszertifikat, n=50) bis auf 112,2
T€ (IPMA Level a, n=11)

Einfluss der PM-Zertifizierung, Weiterbil-
dung (vgl. Abbildung 15 der Studie)

Das Jahresbruttogehalt steigt statistisch mit
zunehmendem Bildungsniveau von 53,8 T€
(bis 2 Jahre, n=120) bis auf 119,7T€ (iiber
20 Jahre, n=44)

Wichtigste Einflussfaktoren auf das Gehalt

(n=996, lineare Regression; in % umgerech-
net Betawerte, p < 0,01, R>=0,22) (vgl. Ab-

bildung 19 der Studie)

38% PM-Berufserfahrung
22% Verantwortung

19% Umsatzvolumen
11% PM-Zertifikate

9% Geschlecht

Beweggruinde flr eine PM-Zertifizierung
(vgl. Abbildung 24 der Studie), (n=926)

75% zur Dokumentation des Wissens
73%zur Ergénzung des praktischen Wissens
73% zur Verbesserung der Karriere Chancen
39% zur Verbesserung des Gehaltes

6% sonstiges

Tabelle 13: GPM-Studie 2017, wesentlichste Ergebnisse auf einem Blick
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Die ermittelte Einkommenshdhe in Zusammenhang mit Verantwortung und Geschlecht

wird wie folgt dargestellt.

Verantwortung Manner [€/p.a.] Frauen [€/p.a.] %b-Differenz
Gesamtverantwortung 104.400 92.688 -11,3
Personalverantwortung 100.731 84.955 -15,7
Budgetverantwortung 89.115 79.604 -10,7
Fachliche Verantwortung 62.565 53.859 -13,9

Tabelle 14: Gehaltsstruktur nach Verantwortung und Geschlecht (vgl. Tabelle
5 der Studie), eigene Darstellung

Als wesentlichste Ergebnisse der GPM-Studie 2017 im Kontext dieses Forschungsvor-
haben kann zunédchst festgehalten werden, dass die personlichen Einflussmoglichkeiten auf
die Gehaltshdhe eines Projektleiters in Deutschland nicht durch dufRere Rahmenbedingungen,
wie UnternehmensgroRe und Branche, nicht durch das Alter?® und nur bedingt durch das Ge-
schlecht determiniert ist. Hingegen scheinen der Aufbau einer langjéhrigen Berufserfahrung
und die Ubernahme von Verantwortung fiir die Gehaltsentwicklung des Projektleiters beson-
ders lohnenswert. Auch die persénliche Qualifikation, bzw. die individuelle Weiterbildung
und Zertifizierung im Projektmanagement tragt signifikant zur Verbesserung des Einkom-
mens eines Projektleiters bei (Klausing et al., 2017).

einkommensrelevante Einfllsse nicht einkommensrelevante Einflisse
Ubernahme von Verantwortung Unternehmensgrolie

Qualifizierung Branche

Berufserfahrung Alter

Tabelle 15: Gegenlberstellung relevanter — irrelevanter Faktoren auf die Einkommens-
hohe (Klausing et al., 2017), eigene Darstellung

20 Anmerkung zu dem vermeintlichen Widerspruch zwischen Alter und Berufserfahrung: Selbstverstandlich be-
einflusst das Lebensalter auch die prinzipielle Méglichkeit mehr Berufserfahrung gesammelt zu haben. Dies setzt
allerdings eine Beschaftigung im gleichen Berufszweig voraus.
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Der statistische Mittelwert des Gesamtjahreseinkommens eines Projektleiter lag im
Jahr 2017 bei 80.000 €/p.a. und damit relativ genau unterhalb der Obergrenze des im Jahr
2010 von Kahneman und Deaton veroffentlichen Artikel > High income improves evaluation
of life but not emotional well-being< (Kahneman & Deaton, 2010). Die Ergebnisse von
Kahneman und Deaton’s Untersuchungen wurden bereits im Kapitel 2.5 ausfiihrlich disku-
tiert. Im gleichen Kapitel wurde auf Basis volkswirtschaftlicher Kennzahlen versucht, die
Kahneman’sche Signifikanzschwelle flr den Betrachtungszeitraum 2017/2018 in den USA
und in Deutschland abzuleiten. Man kann auf Basis dieser Uberlegungen von einem Schwell-
wert von circa 100.000 € Gesamtjahreseinkommen ausgehen. In Abhéngigkeit des dem Pro-
jektleiter Gibertragenen Verantwortungsbereiches (vgl. Tabelle 14) verbleibt oberhalb des sta-
tistische Mittelwert des Gesamtjahreseinkommens von 80.000 € einen ausreichend groRRer
monetéren Bereich, in dem extrinsische Anreize durch variable Vergiitung zur Motivation von

Projektleitern beitragen kdnnen.

Die Hohe der variablen Vergutung der GPM-Gehaltsstudie 2017 wird im folgenden
Abschnitt in Abhangigkeit des Qualifizierungslevels analysiert. Der Anteil sonstiger Leistun-
gen im Verhéltnis zum Grundgehalt ist in Tabelle 16 dargestellt und in Beziehung zum je-
weils erreichten PM-Qualifizierungslevel gesetzt (Klausing et al., 2017). In der GPM-Studie

2017 werden die sonstigen variablen Leistungen unglickerweise nicht weiter spezifiziert.

N=829 Grund- Sonstige Gesamt  sonstige Haufigkeit
[brutto €] gehalt Leistungen Leistun- [n]
gen

c PM-Direktor 101.829  16.664 118.579 14,1% 90
)

(<5}

“'é é Senior-Projekt- | 83.825 11.515 95.553 12,1% 157

é o leiter

s = % Projektleiter 67.345 6.601 74.002 8,9% 422

L - —

= IS Teilprojektlei- | 58764 4.860 63.625 7,6% 84

= 4

(‘__U qo_-" ter

=2 & | Mitarbeiter im | 52.491 3.596 56.150 6,4% 76

4 PM

Tabelle 16: Gehaltsstruktur nach PM-Qualifizierungslevel nach GPM-Studie 2017, Ta-
belle 6, Seite 23 (Klausing et al., 2017), eigene Darstellung
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Vorstehende Tabelle verdeutlicht, dass in Abhdngigkeit der Qualifizierungsstufen ein
Anteil zwischen rund 7 % und bis zu rund 14% an sonstigen Leistungen im Projektmanage-
ment in Deutschland vergtitet wird. Der Grund des Anstieges des sonstigen Vergitungsanteils
in den oberen Qualifizierungsstufen lasst sich aus den vorliegenden Daten jedoch nicht mit
Gewissheit eruieren. Dieser Wert bleibt branchentibergreifend, unter Berticksichtigung stei-
gender Projektmanagement-Zertifizierungen und auch bei héher Jahreseinkommen annéhernd
gleich. Die GPM-Studie 2017 liefert auch keine Aussage dazu, inwieweit sich der Anteil an
sonstigen Leistungen an den personlichen Leistungen der jeweiligen Projektleiter orientiert,

oder lediglich als pauschaler Vertragsbestandteil in den Arbeitsvertrdgen verankert ist.

Hinsichtlich der Fragestellung nach der Zufriedenheit mit der derzeitigen Vergiitung
und der Transparenz der Bewertungskriterien beschreibt die GPM-Studie 2017, dass die Zu-
friedenheit der Projektleiter in Deutschland und Osterreich eher durchschnittlich bis unter-
durchschnittlich ausgepragt ist. Ein Grund daflr konnte sein, dass sich die Vergutung der Pro-
jektleiter nicht, oder nicht fur die Betroffenen spirbar, an deren persénlichen Leistungen in
den Projekten orientiert. Dies verdeutlicht sich in einer besonders hohen Unzufriedenheit in
dem in der Tabelle 17, Seite 106 gekennzeichneten gewichteter Mittelwert von nur 2,8 (rot
gekennzeichnet) auf die Aussage; >Meine Vergltung orientiert sich Gberwiegend an meiner
Leistung in Projekten<. Einen &hnlich schlechten Wert in Hohe von 3,2 (rot gekennzeichnet)
weist die Umfrage der Aussage zu; >Die Vergutungsstruktur meines Arbeitgebers in Bezug
auf Projektarbeit ist transparent<. Die 996 befragten Projektleiter befanden sich demnach
mehrheitlich weder leistungsgerecht vergutet, noch konnten sie die Vergutungsstruktur ihres

Arbeitgebers nachvollziehen.

Die Grinde der in der GPM-Studie 2017 analysierte Unzufriedenheit kdnnen nach Ex-
pertise des Kandidaten darauf zurtickgefuhrt werden, dass die >sonstigen Leistungen< offen-
bar weder zeitlich noch inhaltlich an die personlichen Erfolge der befragten Projektleiter ge-
koppelt waren. Im Kapitel 6.3 >Interessenkonflikte variabler Vergultungssysteme< wurde her-
ausgearbeitet, dass eine obligatorische Notwendigkeit des zeitlichen Zusammentreffens von
personlichem Einsatz und Ausschiittung variabler Vergltungsbestandteile besteht (Slimka et
al., 2018). Um gewunschte motivierende Wirkungen bei Projektleitern zu erzielen, muss das

Prinzip >Leistung und Gegenleistung< durch zeitliche Kongruenz eingehalten werden.
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n=996, trifft nicht zu
Mittelwerte 1 2

Die Kriterien, auf
denen meine Ver-
gltung basiert

Skalenmitte

3,7

4

trifft voll zu
7

sind klar und
transparent

Die Vergutungs-
struktur meines
Arbeitgebers in

3,2

Bezug auf Projek-
tarbeit ist transpa-
rent

Ich empfinde
meine Gesamtver-

gltung als ange-
messen

Meine Vergiitung
orientiert sich
Uiberwiegend an

meiner Leistung
in Projekten

Die Vergitung in
der Projektarbeit

ist hoher als in
der Linie

Tabelle 17: GPM-Studie 2017, Abb. 18, Seite 28 Zufriedenheit mit der derzeitigen Ver-

gitung (Klausing et al., 2017), eigene Darstellung

Als Ergebnis der GPM-Studie >Gehalt und Karriere im Projektmanagement 2017< kann fur

diese Dissertation festgehalten werden, dass;

e im Mittel ca. 7% — 14% variable Vergitungsanteile fiir Projektleiter tiblich sind

e und sich ein Groliteil der befragten Projektleiter unzufrieden hinsichtlich der Transpa-

renz ihrer Vergltung und der Leistungsgerechtigkeit zeigen.

Die Aussagen der GPM-Studie 2017 konsolidieren demnach die in dieser Dissertation be-

schriebene Forschungslicke und legitimieren zuséatzlich den Forschungsbedarf auf diesem

Gebiet (vgl. Kapitel 4.1).
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Trendstudie Performance Management 2017. Die Kienbaum Studie >Geld verteilen
oder Performance entwickeln? Trendstudie Performance Management 2017< (von Hilsen &
Kopiske, 2017) versucht eine Antwort auf die Frage zu finden, mit welchen Instrumenten Un-
ternehmen versuchen den heutigen agilen und feedbackorientierten Fuhrungsstilen an ein mo-
dernes Performance Management und damit der Leistungsteuerung gerecht zu werden. Die
Studie betrachtet dabei nicht das Projektmanagement im Speziellen, sondern scannt 278 gro-
Reren mittelstandigen und Groliunternehmen aller Branchen in Deutschland. Die Befragten
splitten sich in 23% Muitarbeiter und 77% Fihrungskrafte. Die Kienbaum Studie fokussiert
sich auf sechs Schwerpunkte; >Performance Management<, >Integrative Flihrung<,
>Coaching und Mentoring<, >transformationale Fiihrungsansatze<, >Digitalisierung< und
den flr diese Arbeit relevanten Punkt der >variablen Vergiutung<, wobei im Kontext dieser

Arbeit nur auf den letzten Punkt >variable Vergltung< eingegangen wird.

Die Kernaussage der Trendstudie zum Punkt variable Vergitung lautet, dass sich mo-
derne Performance Management-Instrumente zunehmender Beliebtheit erfreuen, jedoch eine
signifikante horizontale und vertikale Verbreitung in der empirischen Untersuchung nicht va-
lidierbar war. Diese Aussagen verdeutlichen, dass die Befragten variable Vergltungen durch-
aus als potentielle Hebel zur Performancesteigerung angesehen, jedoch die haufig aggregier-
ten Aussagen wenig Transparenz gegentiber den Mitarbeitern zulassen. Neben den klassi-
schen Zielvereinbarungen, Leistungsbeurteilungen und Kompetenz- und Potenzialbeurteilun-
gen scheinen sich entsprechend der Studie systematisch durchgefiihrte und dokumentierte Re-
view-Gesprache (After-Action Review) und Objectives and Key Results (als eine spezielle
Form der Zielvereinbarungsgesprache) vor allem im Projektgeschéft zu etablieren.

Als Ergebnis der Kienbaum-Studie >Geld verteilen oder Performance entwickeln?
Trendstudie Performance Management 2017< kann fir diese Dissertation festgehalten wer-
den, dass

e Review-Gesprache (After-Action Review)

e in Verbindung mit Objectives and Key Results

verknUpft mit einer variablen Verglitung von rund 20% der Befragten als zeitgeméaRes und zu-
kunftsorientiertes feedbackorientiertes Flihrungsinstrument angesehen werden. Damit stehen
die Ergebnisse in diametralem Gegensatz zu den diversen Forschungen von Frey, Osterloh
und Kollegen, welche den Einsatz monetér gestalteter Motivationssysteme lediglich fur einfa-
che Tétigkeiten préferieren (Frey & Osterloh, 1997, 2000, 2002; Osterloh & Frey, 2000).
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Forschungsbericht 507. Der Bericht zum Forschungsmonitor ,,Variable Vergiitungs-
systeme* wurde im Mai 2018 Slimka, Kampkdtter und Kollegen verdffentlicht (Slimka et al.,
2018). Im Auftrag des Bundesministeriums fur Arbeit und Soziales wurden die Vergutungs-
praktiken in Deutschland unter besonderer Berticksichtigung des anscheinenden Trends und
den andauernden Diskussionen zu variablen Vergutungssystemen untersucht. Die Daten des
Forschungsberichtes 507 basieren auf den Daten des Linked Personnel Panel (LPP), herausge-
geben vom Forschungsdatenzentrum (FDZ) der Bundesagentur fir Arbeit (BA) im Institut fur
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB), Stand 2017. Der Forschungsbericht 507 erreicht
eine Stichprobe von maximal 13.999 sozialversicherungspflichtigen Personen, da die verwen-
dete Datenbasis des LLP Uber die Zeitraume 2012/13, 2014/15 und 2016/17 herangezogen
wurde. Im Jahr 2018 und 2019 wurden vom Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
weitere Daten herausgegeben (Mackeben, Ruf, Grunau, & Wolter, 2018; Mackeben, Ruf,
Haepp, Wolter, & Grunau, 2019), welche allerdings noch nicht von Slimka, Kampkétter und

Kollegen analysiert wurden.

Die Aufbereitung des Berichtes erfolgte anhand von graphischen Darstellungen, wel-
che zur aus Querschnitts- und Langsschnittdaten mit Regressionsmethoden analysiert wurden.
Es wurden Unternehmen aller Branchen mit einer GréRe von minimal 50 Beschéftigten be-
fragt. Der Bericht liefert lediglich eine Spezifizierung der Befragten nach Mitarbeitern mit
Fuhrungsverantwortung und Mitarbeitern ohne Fuhrungsverantwortung, allerdings wurde in
dem Bericht 507 keine Spezifizierung nach Projektleitern im Kontext dieser Arbeit vorge-
nommen. Vom Kandidaten wird fiir die weiteren Betrachtungen unterstellt, dass sich die sich
unter den Befragten befindlichen Projektleiter sowohl als Mitarbeiter MIT Fihrungsverant-
wortung, als auch als Mitarbeiter OHNE Fuhrungsverantwortung klassifiziert haben, weitere
Details sind auf Basis des Forschungsmonitors leider nicht verifizierbar.

Die wichtigsten Aussagen des Forschungsmonitors >Variable Vergutungssysteme< fir

diese Dissertation sind:

e Ca. 60% aller Unternehmen setzen Verglitungssystem mit variablen Bestandteilen
ein (Slimka et al., 2018).

e Die BemessungsgroRen der variablen Vergltungsbestandteile richten sich tenden-
ziell mehr am Gruppenerfolg aus, individuelle Leistungen werden weniger stark
gewichtet (Slimka et al., 2018).
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e Ca. 50% aller Unternehmen koppeln den Zielerreichungsgrad von Zielvereinba-

rungen an variable Vergitungsbestandteile (Slimka et al., 2018).

e Eine Gewichtung der Komponenten variabler Vergitung auf Team- und Unterneh-

menserfolg wirkt sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit aus (Slimka et al.,

2018).

e Eine Gewichtung der Komponenten variabler Vergltung auf individuelle Leistung

fiihrt zu einem Riickgang der Arbeitszufrieden sowie der Kooperationsbereitschaft

(Slimka et al., 2018).

Der Anteil der variablen Vergitung am Grundgehalt und Zusammensetzung der vari-

ablen, (Slimka et al., 2018) betrégt:

vgl. Abbildungen 4, 5, 6 Fuhrungskrafte Mitarbeitern ohne Fih-
und 7 des Monitors rungsverantwortung
Anteil an variabler Vergu- 18% 13% -16%

tung am Grundgehalt

davon Anteil der Variab- 33% 48%

len personlicher Leistung

davon Anteil der Variab- 19% Y 100% 19%

len Teamleistung

davon Anteil der Variab- 48% | | 33%

len Unternehmenserfolg

Tabelle 18: Forschungsbericht 507, Anteil der variablen Vergltung am Grundgehalt und
Zusammensetzung der Variablen (Slimka et al., 2018), eigene Darstellung
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Als Ergebnis der Analyse vorhandener empirischer Studien; der GPM-Einkom-

mensstudie flr Projektleiter 2017 (Klausing et al., 2017), der Trendstudie Performance Ma-

nagement 2017 (von Hilsen & Kopiske, 2017) und des Berichtes zum Forschungsmonitor

,» Variable Vergiitungssysteme*, Forschungsbericht 507 (Slimka et al., 2018) kann flr diese

Dissertation festgehalten werden, dass:

Die Anteile an variabler Vergltung vom Grundeinkommen liegen flr Mitarbeiter ohne
Fuhrungsverantwortung in Hohe von 13%-16% in relativ guter Korrelation zu oben
analysierten GPM-Studie 2017. Die spezifischere GPM-Studie 2017 validiert einen
geringeren Anteil an variabler Vergutung fir Projektleiter in Hohe von 10%-12% und
muss auf Grund des Befragungsumfeldes im Kontext dieser Dissertation als geeigne-
tere Datenbasis angesehen werden. Fuhrungskrafte liegen laut Forschungsbericht 507
mit 18% variablen Anteil hoher als die Projektleiter.

Eine im Forschungsmonitor beschriebene Kopplung des Zielerreichungsgrades von
Zielvereinbarungen wird von ca. 50% aller befragten Unternehmen an die Berechnung
variabler Vergiitungsbestandteile vorgenommen. Die Analysen der Kienbaum-Studie
>Geld verteilen oder Performance entwickeln? Trendstudie Performance Management
2017< beschreibt eine ahnliche Entwicklung.

Die alleinige Fokussierung variabler Vergutung auf individuelle Leistung fuhrt ent-
sprechend des Forschungsmonitors zu einem Rickgang der Arbeitszufrieden sowie
der Kooperationsbereitschaft, diese Aussage steht in guter Analogie zu den von Frey
und Osterloh geduRerten Bedenken des grenzenloser Einsatzes variabler Vergutungs-
systeme (Frey & Osterloh, 2000).

Team- und Unternehmenserfolg als Bemessungsgrundlage variabler Vergutungen
wirkt sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit aus. Dieser Ansatz konnte bei entspre-
chender Kalibrierung helfen, den Teambildungsprozess nach Tuckmann und der damit
einhergehenden Effizienzsteigerung von Teams zu beschleunigen (Tuckmann, 1965;
Dirk Zwerenz, 2019a).
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6.8 Analyse eigener Empirik

In den vorangegangenen Kapiteln dieser Dissertation wurden theoretischen Untersu-
chungen der umfangreichen Literatur durchgefihrt, vorhandener Anreizsysteme auf mogliche
Adaptierbarkeit als variables Vergitungsmodell im Projektmanagement evaluiert, vorhandene
empirische Studien zu Vergutungs- und Anreizsystemen analysiert und mit den vorherrschen-

den wissenschaftlichen Fachmeinungen abgeglichen.

Zudem wurden im Kapitel 2.5 die Abh&ngigkeiten und die Zusammenhénge von Ein-
kommen und Wohlbefinden diskutiert. Die hieraus abgeleiteten Fragestellungen dienen als
empirische Basis dieser Arbeit. Im folgenden Kapitel wird die Analyse eigener Expertenum-
fragen weiter ausgebaut, die der Autor im Zeitraum vom 16.05.2018 bis 17.07.2018 im Rah-
men seiner Dissertation zum Thema >Variables Vergultungssystem fur Projektmanager< in
Zusammenarbeit mit der Universitat Kaposvar (Ungarn) durchgefihrt hat. Zu diesem Zweck
wurde ein Interviewleitfaden entwickelt. Ziel dieser Umfrage war es, mogliche negative Aus-
wirkungen auf die intrinsische Motivation der Testpersonen zu identifizieren und diese im zu
entwickelnden Modell der variablen Vergltung préaventiv zu eliminieren. Der Vorteil quanti-
tativer Expertenbefragungen liegt nicht nur in der Erfassung objektiver Bedingungen, sondern
auch in der Erfassung direkter Meinungen der Zielpersonen. Ein Nachteil von Expertenumfra-

gen liegt im begrenzten Kreis der verfligbaren Personen.

Der Doktorand fiihrte personliche Interviews mit 17 Projektleitern der mittleren und
oberen Fuhrungsebene mittelstandiger und grofRen Unternehmen der deutschen Bauwirtschaft
und der deutschen Bauzulieferindustrie. Zusatzlich wurden im gleichen Zeitraum mit 8 eng-
lischsprachigen Projektleitern internationaler Unternehmen personliche Interviews durchge-
flhrt, welche tendenziell &hnliche Ergebnisse wie die Befragung der Projektleiter aus dem
deutschen Raum lieferten. Die Auskunfte der englischsprachigen Kollegen werden allerdings
an dieser Stelle nicht separat aufgefiihrt, da sich der Forschungsbereich dieser Arbeit auf das
Bauwesen in Deutschland beschrankt. Die Anzahl der zugrundeliegenden Interviews liegt da-
mit zundchst bei n=17 Expertenumfragen. Um die statistische Aussagekraft von den 17 ge-
flhrten Interviews weiter zu erhéhen, wurden die Kernaussagen der Experteninterviews ana-
lysiert und hieraus eine online-Befragungen kreiert. Die Online-Befragung wurde auf das Ex-
perteninterview aufgesetzt, um eine einheitliche Datenbasis zu erhalten. Diese Online-Befra-

gung wurden im Zeitraum von 26.06.2019 bis zum 17.12.2019 mit Unterstiitzung des Online-
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portals >surveymonkey< {iber 1123?! Projektleitern der deutschen Bau- und Bauzulieferin-
dustrie zugénglich gemacht (der Zugang wurde per E-Mail verschickt). Die Abschlussquote
lag bei nur n=124%2 abgeschlossenen Umfragen. Die Griinde fiir diese geringe Beteiligung lie-
gen nach personlicher Auskunft einiger Betroffenen in der Angst vor Spam-Attacken und in
den starken Reglementierungen der Datenschutzgrundverordnung, sowie unternehmensinter-
ner Anweisungen hinsichtlich der IT-Nutzung und héufiger interner Reglementierung des

Umganges eingehender E-Mails mit Links ins Internet.

Die vollstandige Statistik sind als Anlage dem Werk angehangen. Die Kennzeichnung
der Fragen, welche zusatzlich tber die Online-Befragung verbreitet wurde, erfolgte als >Q<
und mit fortlaufender Nummer. Die Fragen welche ausschlief3lich Gber den Experteninter-
views beantwortet worden, werden als >F< und mit fortlaufender Nummer gekennzeichnet.
Basierend auf der im Kapitel 4.1 herausgearbeiteten Forschungsliicke und den in den Kapiteln
6.1 bis 6.7 eruierten wissenschaftlichen Grundlagen werden die eigenen empirischen Analy-

sen im Fokus folgender Fragen untersucht:

1. Wie héaufig werden vorhandene Belohnungsinstrumente flr Projektleiter eingesetzt
(vgl. Frage >F1<)?

2. Welche Arten von Anreizsystemen fur Projektleiter kommen zum Einsatz (vgl.
Frage >Q2<)?

3. Welche Anreizfaktoren motivieren Projektleiter bei der Suche nach einem Arbeit-
geber (vgl. Frage >Q3<)?

4. Welche Anreizfaktoren motivieren Projektleiter dazu, ihren nicht Arbeitgeber zu
wechseln (vgl. Frage >Q4<)?

5. Wie hoch musste ein variabler Vergiitungsanteil im Verhéltnis zur Gesamtvergu-
tung sein, um von den Projektleitern als motivieren war genommen zu werden
(vgl. Frage >Q5<)?

6. Welche Anreize sind mit der Karriereentwicklung im Projektmanagement fir die
Projektmanager verbunden (vgl. Frage >F6<)?

7. Welche Tatigkeiten erfullt einen Projektleiter bei seiner tagtaglichen Arbeit (vgl.
Frage >F7<)?

21 Es wurden am 22.11.2019 per E-Mail 398 Einladungen versendet und weitere 725 Einladungen am 03.12.2019
versendet.

22 Es wurden nicht alle Fragen on jedem Befragten beantwortet, die StichprobengroRen werden bei der Analyse
der einzelnen Fragen separat ausgewiesen.
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Analyse der Haufigkeit des Einsatzes von Belohnungsinstrumenten

Im Rahmen des Experteninterviews wurde folgende Frage >F1< nach der Motivation

im Projektmanagement gestellt:

e Wie haufig wird von Ihnen erbrachte, herausragende Leistung durch folgende Be-

lohnungsinstrumente anerkannt?

Die Befragten bekamen folgende sechs konkrete Arten verschiedener Belohnungen als
Auswahlmaoglichkeit vorgegeben und sollten diese in einer Bandbreite von >nie<, in weiterer

Héufigkeit von >selten<, >manchmal<, >haufig< bis >immer< bewerten.

Aufstieg in der Hierarchie

Gehaltserh6hung

Pramien / Zulagen

Lob und Anerkennung durch lhren direkten VVorgesetzten

Bessere Moglichkeit, eigene Projekte und Ideen zu verfolgen (z.B. Zeit, Ressourcen)

IS e o

GroRere Gestaltungs-/Handlungsspielraume (eigenstandiges Arbeiten)

F1: Wie haufig wird von lhnen erbrachte, herausragende Leistung durch folgende Belohnungsin-
strumente anerkannt?

nie selten manchmal | h&ufig immer Total | Weighted
Average

Aufstieginder | 41,18% |7 | 41,18% | 7 | 11,76% | 2 | 5.88% | 1| 0,00% |0 |17 1,82
Hierarchie
Gehaltserho- 2941% | 5| 47,06% | 8 | 17,65% | 3 | 588% |1|0,00% |0 |17 2
hung
Pramien / Zula- | 56,25% | 9 | 12,50% | 2 | 25,00% | 4 | 6,25% | 1| 0,00% |0 | 16 1,81
gen
Lob und Aner- | 625% | 1| 31,25% |5 | 18,75% | 3 | 25,00% | 4 | 18,75% | 3 | 16 3,19
kennung durch
Vorgesetzten
Mdglichkeit, 17,65% | 3 | 2353% | 4 | 41,18% | 7 | 11,76% | 2 | 588% | 1 | 17 2,65
eigene Ideen zu
verfolgen

GroRere Ge- 588% | 1| 11,76% |2 |41,18% |7 | 23,53% | 4 | 17,65% | 3 | 17 3,35
staltungsspiel-
raume

Answered 17

Tabelle 19: F1; gewichtete Haufigkeit >Wertebereich von 0 bis 5< der Anerkennung be-
sonderer Leistungen, eigene Darstellung, n=17
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Bemerkenswert an den Angaben der Befragten hinsichtlich der Honorierung besonde-

rer Leistungen ist das Ergebnis, dass rund 82% der Befragten angeben, nie oder selten fir be-

sondere Leistungen im Projektmanagement durch einen Aufstieg in der Hierarchie belohnt zu

werden. Weiterhin wurden rund 76% der Befragten nie oder selten mit einer Gehaltserho-

hung, bzw. knapp 70% der Befragten nie oder selten einer Pramie flir besondere Leistungen

im Projektmanagement belohnt. Ein ausgeglichenes Verhéltnis ergeben die Fragen nach Lob

und Anerkennung, der Mdglichkeit eigene Ideen zu verfolgen und der Einrdumung groRRerer

Handlungsspielrdume.

F1: Wie hiufig wird von Thnen erbrachte, herausragende Leistung durch folgende

GroBere Gestaltungs-
/Handlungsspielrdume
(eigenstindiges Arbeiten)

Bessere Mdglichkeit,

Belohnungsinstrumente anerkannt?

Aufstieg in der Hierarchie
3,5

Tl
25

eigene Projekte und Ideen | -

zu verfolgen (z.B. Zeit,
Ressourcen)

Lob und Anerkennung
durch Ihren direkten
Vorgesetzten

. Gehaltserhdhung

' Préimien / Zulagen

Abbildung 20: F1; gewichtete Haufigkeit >Wertebereich von 0 bis 5< der Anerken-
nung besonderer Leistungen, eigene Darstellung, n=17
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Zur Einsatzhaufigkeit von Belohnungsinstrumenten kann man folgendes festhal-
ten; Eine aktive und systematische Anwendung unmittelbarer und mittelbarer pekuniérer Be-
lohnungsinstrumenten wie Gehaltserhthungen, Pramienzahlungen oder ein Aufstieg in der
Hierarchie kommen nur >selten< oder >nie< zur Anwendung. Hingegen werden besondere
Leistungen der Projektleiter nach derzeitiger Erhebung >manchmal< bis >h&ufig< innerhalb
der untersuchten Unternehmen durch nicht-pekunidrer Belohnungsinstrumente wie Lob, An-

erkennung und mehr Eigenverantwortung honoriert.

Diese Ergebnisse stehen in signifikantem Zusammenhang mit der im Kapitel 6.7 ana-
lysierten GPM-Gehaltsstudie 2017 (Klausing et al., 2017), wonach sich personliche Einfluss-
mdoglichkeiten eines Projektleiters vorwiegend an der Berufserfahrung und an der individuel-
len Qualifizierung orientieren und mit zunehmender Gesamtverantwortung steigen, sich aber
nicht unmittelbar an der personlichen Leistung orientieren (vgl. Tabelle 10: GPM-Studie
2017, Abb. 18, Seite 28 Zufriedenheit mit der derzeitigen Vergutung (Klausing et al., 2017),
eigene Darstellung). Die Wirtschaft assoziiert sich damit vermutlich unbewusst mit Borgert
der beschreibt, dass Leitlinien (in dem Fall Lob und Anerkennung), ein ,,integraler Bestandteil

einer Projektkultur” (Borgert, 2012) sein sollen.
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Analyse verwendeter Arten von Anreizsystemen

Um analysieren zu kénnen, welche verschiedenen Anreizsysteme in der Praxis der
Projektleiter zur Anwendung kommen, wurde die Frage >Q2< den befragten Projektleitern

wie folgt gestellt:
e Welche Anreize bietet Ihr Unternehmen seinen Projektleitern?

Die Befragten bekamen konkrete Antworten zur Auswahl vorgegeben, Mehrfachnen-
nungen waren moglich. Knapp 65% der Befragten geben an, dass ihnen seitens das Arbeitge-
ber interessante Tatigkeiten, Abwechslungen und Herausforderungen als Anreiz geboten wer-
den. Weiterhin gaben rund 60% der Befragten an, in der Austibung ihrer Téatigkeiten groRe
Gestaltungs- und Handlungsspielrdume hatten, ihnen eine gute Arbeitsplatzausstattung zur

Verfligung stehen wirden und generell ein gutes Betriebsklima vorherrschen wirde.

Ein gutes Klima innerhalb der Projektteams, flexible Arbeitszeitmodelle und Arbeits-
platzsicherheit geben rund 52% als Anreize ihres Arbeitgebers an. Ein hohes Renommee des
Unternehmens und eine gute Balance zwischen Arbeitsleben und Berufsleben wurde von rund
30% der Projektleiter ihren Arbeitsgebern als Anreiz bescheinigt. Lediglich knapp 24% der
Befragten gaben an, fir besondere Leistungen seitens ihres Arbeitgebers mit Pramien oder
Zulagen motiviert zu werden. Ein hohes Basisgehalt wurde von nur 21% der Befragten als
vorhanden Anreiz ihres Arbeitgebers attestiert. Am Ende der Skala gebotener Anreize stand

mit 6,6% eine Offentliche Anerkennung fiir gute Leistungen.

Hinsichtlich der verschiedenen Arten verwendeter Anreizsysteme kann festgeh-
alte werden; Interessante Tatigkeiten, groRe Handlungsspielrdume, gute Arbeitsplatzausstat-
tungen, ein gutes Betriebsklima und ein gutes Klima innerhalb der Projektmanagementteams
sind die meist genannten positiven Rahmenbedingungen, welchen den Projektleitern seitens
der Unternehmen geboten werden. Auf der anderen Seite gehdrten Pramien fir besondere
Leistungen, andere finanzielle Anreize und ein hohes Basisgehalt aus Sicht der Befragten eher
weniger zu den etablierten Anreizfaktoren im deutschen Bau-Projektmanagement.

Eine Vielzahl der verwendeten Anreizfaktoren kdnnten nach Herzberg als ,,Hygie-
nefaktoren (Herzberg, 1968) und damit als essenzielle Bestandteile guter Mitarbeiterfiihrung
klassifiziert werden. Die eingesetzten Anreizsysteme fixieren sich vielmehr an dem Enthusi-

asmus der Projektleiter und dem Verlangen, des volligen Aufgehens in der Tatigkeit
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(Csikszentmihalyi & Schiefele, 1993). Explizit der motivierende Umstand einer >interessan-
ten Tatigkeit< wurde vom Autor im Eingangsbeispiel >Talsperre Leibis/Lichte< beschrieben
(D. Zwerenz, 2004). Diese Analyse er6ffnet damit auch ohne empirische Erhebung der kon-
kreten Einkommenshohen befragter Projektleiter in Anlehnung an Kahneman und Deaton
(Kahneman & Deaton, 2010) latent die Mdglichkeit, zumindest teilweise extrinsische Motiva-
tionen durch ein monetar gestiitztes Anreizsystem zu implementieren ohne dabei Gefahr zu

laufen, aus den Projektleitern ,,Einkommensmaximier (Frey & Osterloh, 2000) zu ,,kreieren®.

Q2: gebotene Anreize im Unternehmen

Interessante Tatigkeit (z.B. Abwechslung,

0
Herausforderung) Sl |
Grofse Gestaltungs-/Handlungsspielraume 5929 |
(eigenstandiges Arbeiten) 22

Gute Arbeitsplatzausstattung (z. B. Dienstwagen, IT) 59,2% |

Gutes Betriebsklima 59,2% |
Gutes Klima innerhalb des PM-Teams 52,6% |
Flexible Arbeitszeitmodelle (z.B. Gleitzeit) 52,6% |

Arbeitsplatzsicherheit 51,3% |

Gute Weiterbildungsmoglichkeiten (z.B. Seminare,

0,
Konferenzen, Fachzeitschriften) =Nk |

Hohes Renommee des Unternehmens 31,6% |

Gute Balance zwischen Berufs- und Privatleben 29,0% |

Pramien / Zulagen fiir besondere Leistungen 23,7%

Andere finanzielle Anreize (z.B. Altersversicherung,
irss 23,7%
Mobilitit)

Starke Vernetzung mit internen Gruppen 21,1%
Hohes Basisgehalt 21,1%

Starke Vernetzung mit externen Gruppen (z.B.
19,7%
Fachexperten)

Projektlaufbahn als Karriereoption  13,2%

Sport- & Gesundheitsprogramme  11,8%

Offentliche Anerkennung guter Leistungen (z.B.

Auszeichnungen) 6,600

Abbildung 21: Q2; Haufigkeit von angebotenen Anreizsystemen in Unternehmen,
eigene Darstellung, n=76
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Analyse der Anreizfaktoren bei der Arbeitgebersuche

Mit Frage >Q3< sollte ermittelt werden, welche Faktoren fir die befragten Projektlei-

ter bei der Suche nach einem neuen Arbeitgeber besonders wichtig sind. Es wurde gefragt:

e Stellen Sie sich vor, Sie suchen einen neuen Arbeitgeber. Welche der genannten
Faktoren sind fur Sie bei der Suche nach einem neuen Arbeitgeber besonders wich-

tig? (Es konnten nur fiinf Anreize genannt werden.)

Uber 55% der Projektleiter nennen ein hohes Basisgehalt als relevanten Faktor bei der
Suche eines neuen Arbeitgebers, dicht gefolgt von ber 51% welche ein gutes Betriebsklima
als Suchkriterium angeben. Zwischen 40% und knapp 45% der Befragten geben weiterhin an,
dass ihnen interessante und abwechslungsreiche Tatigkeiten, eigenstandiges Arbeiten, eine
gute Balance zwischen Berufs- und Privatleben und eine gute Ausstattung des Arbeitsplatzes
wichtig sind, um sich fiir einen neuen Arbeitgeber zu begeistern. Flexible Arbeitszeitmodelle
und versprochene Arbeitsplatzsicherheit motivieren jeweils rund 35% der Befragten auf der
Suche nach einem neuen Arbeitgeber. Ein gutes Klima innerhalb des Projektteams geben rund
28% der Befragten an, sozialkompetente VVorgesetzte wiinschen sich 25% vom neuen Arbeit-
geber. Pramien fir besondere Leistungen motivieren 21%, andere finanzielle Anreize hinge-
gen nur 18% der Befragten. Gute Qualifizierungsmoglichkeiten und gute Aussicht auf Karri-
ere bilden bei 11%-12% der Befragten ein Motiv bei der Arbeitgebersuche. Ein hohes Re-
nommee des Unternehmens ist fir rund 9% der Befragten relevant, ¢ffentliche Anerkennung,

Gesundheitsprogramme, und Vernetzungen motivieren 5%-7% der Befragten.

Hinsichtlich relevanter Anreizfaktoren bei der Arbeitgebersuche kann festgehal-
ten werden; Signifikant fiir die analysierten relevanten Faktoren bei der Arbeitgebersuche ist
die Analogie zu Herzberg“schen Zwei-Faktoren-Theorie (Herzberg, 1968). Im speziellen Fall
die aulleren Faktoren, welche bei den Beschéftigten Zufriedenheit oder Unzufriedenheit aus-
I6sen. Die Hygienefaktoren gelten als elementare Grundvoraussetzung welche erfullt sein
mussen, um beim Betroffenen nicht unmittelbare Unzufriedenheit auszuldsen. VVon den be-
fragten Projektleitern wurden auffallend viele >Hygienefaktoren< als essenzielle Auswahlkri-
terium bei der Suche eines neuen Arbeitgebers benannt. Offenbar generiert die Aussicht auf
zeitnahe positive Veranderung dieser Hygienefaktoren bei Beschaftigten eine kurzfristige Zu-
friedenheit, beziehungsweise werden diese als Spiegel (oder als Fassade) bei der Arbeitgeber-
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suche adaptiert. Eine langfristige positive Veranderung der Motivatoren, welche beim Be-

schaftigten hingegen langfristigere Zufriedenheit kreieren kann, spielt bei der Arbeitgebersu-

che eine nachrangige Rolle (vgl. hierzu Kapitel 6.2, Tabelle 3).

Nachfolgende Tabelle stellt das Ergebnis der eigenen Empirik im Herzberg schen
Kontext dar (SdaWElgdalll Gl : >Entlohnung (hohes Basisgehalt)<, >Arbeitsbedingungen

(Arbeitsplatzausstattung)<, >Arbeitsplatzsicherheit<, >Atmosphére (gutes Betriebsklima)<

und >Qualitat der Flihrung (soz. Kompetenz der Fuhrung)<.

Q3: Faktoren bei der Arbeitgebersuche

Hohes Basisgehalt 55,3%

Gutes Betriebsklima

Gute Arbeitsplatzausstattung (z. B. Dienstwagen,...

Gute Balance zwischen Berufs- und Privatleben

Grofde Gestaltungs-/Handlungsspielrdume...

Interessante Tatigkeit (z.B. Abwechslung,...

Flexible Arbeitszeitmodelle (z.B. Gleitzeit)
Arbeitsplatzsicherheit

Gutes Klima innerhalb des PM-Teams

Hohe soziale Kompetenz der Fithrungskréfte im...

Pramien / Zulagen fiir besondere Leistungen

Andere finanzielle Anreize (z.B....

Hohe fachliche Kompetenz der Fithrungskréfte im
Gute Weiterbildungsmoglichkeiten (z.B. Seminare,
Projektlaufbahn als Karriereoption

Hohes Renommee des Unternehmens

Offentliche Anerkennung guter Leistungen (z.B.
Sport- & Gesundheitsprogramme

Starke Vernetzung mit relevanten externen

Starke Vernetzung mit relevanten internen

51,3%
L 447% ]

44,7%

42,1% |

40,8% |

40,8% |

35,5% |
34,2%

27,6% |

25,0%
21,1%
18.4%
_11,8% |
_118% ]
_105% ]
9.2% ]
_6.6%

5

1

bl

%
5, 3|%

3

Abbildung 22: relevante Faktoren bei der Arbeitgebersuche. Auswahlmoéglichkeit
auf funf Faktoren begrenzt, eigene Darstellung, n=76, Hygienefaktoren nach Herzberg
im Kontext eigener Empirik, schwarz dargestellt.
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Analyse der Motivationen zum Verbleib im Unternehmen

Um analysieren zu kénnen, was Projektleiter an ihrem Unternehmen am meisten schat-

zen, wurde gefragt, was sie zum Verbleib im Unternehmen motiviert. Die Frage >Q4< lautete:

e Aufwelche der genannten Faktoren achten Sie besonders, wenn Sie schon tber einen
langeren Zeitraum hinweg bei einem Unternehmen arbeiten? (Es konnten nur funf

Anreize benannt werden.)

Bemerkenswerterweise liefert die Befragung der Projektleiter, warum sie bei ihrem
derzeitigen Arbeitgeber bleiben und nicht wechseln wollen >Q4<, ein génzlich anders Ergeb-
nis als die vorangegangene Frage >Q3<, welche Faktoren bei der Suche eines neuen Arbeitge-
bers besonders wichtig waren. Uber 47% aller Befragten geben an, dass ihnen ein gutes Be-

triebsklima besonders wichtig fur den Verbleib beim Arbeitgeber ist.

Das Kriterium >hohes Basisgehalt< welches mit 55,2% als priorisierendes Wechsel-
kriterium in >Q3< genannt wird, erscheint bei dieser Fragestellung lediglich im oberen Drittel
mit 39%. In einer Bandbreite von uber 40% bis Uber 43% werden Kriterien wie interessante
Tatigkeiten, Arbeitsplatzsicherheit, flexible Arbeitszeitmodelle und eine gute Work-Live-Ba-

lance als Griinde gegen einen Arbeitgeberwechsel sprechen genannt.

GroRe Handlungsspielrdume und eigenverantwortliches Arbeiten benennen knapp
37% der Befragten. In einem mittleren Bereich von 21% bis knapp iber 35% wird angefuhrt,
dass Pramien, soziale Kompetenz, gutes Klima und gute Weiterbildungsmdglichkeiten fir die
Projektleiter besonders wichtig sind. Karriereoptionen werden mit ca. 14,5% aufgefihrt. An-
dere finanzielle Anreize, Gesundheitsprogrammen, das Renommee des Unternehmens, die 6f-
fentliche Anerkennung der eigenen guten Leistungen im Projektmanagement motivieren zwi-

schen 5% - 9% den Arbeitgeber nicht zu wechseln.

Hinsichtlich der Motivation zum Verbleib im Unternehmen kann festgehalten
werden; Die Analyse der Motivation der Projektleiter, ihren Arbeitgeber nicht zu verlassen,
widerspiegelt die Theorie der Markenidentitat im Projektmanagement (Dirk Zwerenz, 2019a)
wie sie im Kapitel 6.4 beschrieben wurde. Weiterhin stehen die Ergebnisse in guter Uberein-
stimmung zur Herzberg“schen Zwei-Faktoren-Theorie, aber nicht ausschlie8lich die Seite der
>Motivatoren< (Herzberg, 1968). Die Bedirfnisse kehren sich demnach von den obligatori-
schen Hygienefaktoren >Entlohnung<, >Arbeitsbedingungen<, >Arbeitsplatzsicherheit<,
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>Atmosphdare< und >Qualitat der Flihrung< zu den nachhaltigen und langfristig wirkenden

Komponenten der Motivatoren.

Nachfolgende Tabelle stellt das Ergebnis der eigenen Empirik im Herzberg schen

Kontext dar (SenWElgAallgeElglEel): >Arbeitsleistung (abwechslungsreiche Tatigkeit)<, >Verant-

wortung (grolRe Handlungsspielrdume)<, >positive Entwicklung (gute Weiterbildungsmég-

lichkeiten)<, >Anerkennung (gutes Klima innerhalb des Projektteams)< und > Erfolg (gutes

Betriebsklima)<.

Q4: Grinde zum Verbleib im Unternehmen

Gutes Betriebsklima 47,4%

Flexible Arbeitszeitmodelle (z.B. Gleitzeit) 43,4% |
Gute Balance zwischen Berufs- und Privatleben 42,1% |
Arbeitsplatzsicherheit 42,1% |
Interessante Tatigkeit (z.B. Abwechslung,...
Hohes Basisgehalt 39,5% |

Grofde Gestaltungs-/Handlungsspielraume... 36,8%
Gutes Klima innerhalb des PM-Teams 34,2%

Gute Arbeitsplatzausstattung (z. B. Dienstwagen,... 31,6% |
Gute Weiterbildungsmoglichkeiten (z.B. Seminare,...
Hohe soziale Kompetenz der Fithrungskréfte im... 25,0% |
Pramien / Zulagen fiir besondere Leistungen 21,1% |
Starke Vernetzung mit internen Gruppen 18,4% |

Projektlaufbahn als Karriereoption 14,5%

Hohe fachliche Kompetenz der Fiihrungskréfte im... m
Andere finanzielle Anreize (z.B.... E
Sport- & Gesundheitsprogramme m
Hohes Renommee des Unternehmens @
Offentliche Anerkennung guter Leistungen (z.B.... E/O

Starke Vernetzung mit externen Gruppen (z.B.... 4(}%

Abbildung 23: relevante Faktoren zum Verbleib beim Arbeitgeber. Auswahlmog-
lichkeit auf flinf Faktoren begrenzt, eigene Darstellung, n=76, Motivatoren nach Herz-
berg im Kontext eigener Empirik, schwarz dargestellt
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Analyse des prozentualen Anteils variabler Vergutung

Um analysieren zu kénnen, in welchem prozentualen Verhaltnis ein variabler Vergi-
tungsanteil im Verhéltnis zum Grundgehalt konfiguriert sein sollte, um einen motivierenden

Effekt auf die Projektleiter zu initiieren, wurde die Frage >Q5< gestellt:

¢ In welchem prozentualen Verhaltnis sollte Ihrer Meinung nach ein variabler Ver-
gutungsanteil zu einer fixen Basisvergitung stehen, um Sie zu besonderen Leistun-

gen zu motivieren?

Die Antworten konnten in einem Bereich von 0% bis 100% variablen Anteil zum
Grundgehalt von den Befragten frei angegeben werden. Die StichprobengrofRe betragt n=76,
der gewichtete Mittelwert betrégt 35,27%, eine statistische Haufung tritt in einem Wertebe-
reich von 20% bis 49,75% auf, der Median liegt bei 25% variablen Gehaltsanteil.

ANTEIL VARIABEL/GRUNDGEHALT, N=76,
MITTELWERT=35,27%, MEDIAN=25%
100

90
80
70

60

50 49,75

40

30

25
20 20

10

0

0 —_—

Abbildung 24: Frage >Q5<; Verteilung der Haufigkeit, Anteil variable Vergitung im
Verhéltnis zum Grundgehalt in [%], Mittelwert = 35,27%, Median = 25%
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Basierend auf der eigenen Empirik kann festgehalten werden; Die eigene quantita-
tive Analyse des prozentualen Anteils einer variablen Vergitung im Verhaltnis zum Grund-
einkommen liefert im Median einen Wert von 25%, im Mittelwert einen Wert von rund 35%

variablen Vergltungsanteils.

Die qualitativen Rechercheergebnisse wurden im Kapitel 6.7 beschrieben, hierbei
wurde von Kampkotter in Abhéngigkeit von Fuhrungsverantwortung und Branche ein variab-
len Vergltungsbereich zwischen 13% und 18% zum Grundgehalt (Kampk®étter et al., n.d.) di-
agnostiziert. Die GPM-Studie 2017 weist in Abhangigkeit des Qualifizierungslevels eine
Bandbreite von 10% bis ca. 12% variablen Anteil fir Projektleiter aus (Klausing et al., 2017).
Im Forschungsbericht 507 analysieren Slimka und Kollegen fiir Fihrungskrafte einen Anteil
von 18%, fur Mitarbeiter ohne Filhrungsverantwortung einen Anteil von 13%-16% an variab-
ler Vergitung (Slimka et al., 2018). Schlussendlich beschaftigt sich Kieser mit variablen An-
teilen im Vertrieb, er gibt differenziertere Werte fir AufRendienstmitarbeiter von rund 30%
variablen Anteil und fur Innendienstmitarbeiter in einer Bandbreite von 10%-20% variablen
Anteile an (Kieser, 2016).

Die verschiedenen Bandbreiten variabler Vergiitungsansatze sind in nachfolgender

Abbildung gegenubergestellt. Eine Empfehlung wird im folgenden Kapitel gegeben.

prozentualen Anteil variabler Vergiitung

45%
0
40% 35%
0
350 3%/0
30%
25% 18% 18%
0,
20% 25N J 12%
15% T
10% L | T
13% L 13% I
5% 10% 10%
0% Moni iabl
eigene Empirik Ve()rnliESLErYaSI.: GPM-Studie Forschungs- Vel\"laiiineim
8 p gutung 2017 bericht 507 gutuns
systeme Vertrieb
unterer Wert 25% 13% 10% 13% 10%
oberer Wert 35% 18% 12% 18% 30%

Abbildung 25: Gegenuberstellung der Bandbreite variabler Vergltungsansatze
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Analyse von Anreizen bei Karrieren im Projektmanagement

Um analysieren zu kdnnen, mit welchen Anreizsystemen Unternehmen ihre Projektlei-
ter zu Karieren im Projektmanagement animieren, wurde in den Experteninterviews die Frage

>F6< wie folgt gestellt:

e Falls ihr Unternehmen Projektlaufbahnen anbietet, welche Anreize sind damit ver-

bunden?

Rund 70% der Befragten gaben an, dass ihnen mit einem Karrieresprung interessan-
tere, abwechslungsreichere und herausfordernde Aufgaben (ibertragen werden wiirden. Knapp
54% gaben Auskunft daruber, dass eine Weiterentwicklung im Projektmanagement mit der
Teilnahme an speziellen Weiterbildungsprogramme verbunden sei. Eine starkere Einbindung
in interne Entscheidungsprozesse (Gremien) und gréfRere Handlungsspielrdume wurden von
rund 46% der Befragten benannt. Gut 38% geben an, mit einer Karriereentwicklung sei eine
stérkere externe Sichtbarkeit verbunden (Titel auf Visitenkarten) und die Moglichkeit, eige-
nen Ideen besser verfolgen. Uber 30% verbinden mit der Karriereentwicklung eine héhere in-
terne Reputation und eine bessere Vernetzung mit externen Expertengruppen. Circa 23% as-
soziieren mit einer persénlichen Weiterentwicklung im Projektmanagement eine Gehaltserho-

hung und andere finanzielle Anreize.

Anreize fir Karriere im Projektmanagement

Interessantere Arbeitsinhalte (z.B.
abwechslungsreicher, herausfordernder)

69,23% |

Spezielle Weiterbildungsprogramme 53,85% |

Starkere Einbindung in relevante interne
Gremien (z.B. strategische Sitzungen)
Grolere Gestaltungs-/Handlungsspielrdume
(eigenstandiges Arbeiten)
Bessere Mdglichkeit, eigene Projekte und Ideen
zu verfolgen (z.B. Zeit, Ressourcen)
Starkere externe Sichtbarkeit (z.B. Visitenkarten,
Kundenkontakte)
Starkere VVernetzung mit relevanten externen
Gruppen (z.B. Fachexperten)
Stérkere interne Sichtbarkeit (z.B. Organigramm,
Intranet)

Andere finanzielle Anreize (z.B. 23.08%

Altersversicherung, Mobilitét)

Gehaltserhhung (Basisgehalt, Pramien / :|
Zulagen) 23,08%

46,15% |

46,15% |

38,46% |

38,46% |

30,77% |

30,77% |

Abbildung 26: Frage >F6<; Anreize bei Karrieren im Projektmanagement (n=13)
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Bezliglich der Anreize fur Karrieren im Projektmanagement kann man festhal-
ten; Die analysierten Anreize fiir Karrieren im Projektmanagement verlaufen kongruent mit
denen der GPM-Studie 2017 (Klausing et al., 2017). Demnach gibt es im Projektmanagement
einen sich selbst verstiarkenden Effekt zwischen Karriere, Berufserfahrung, der Ubernahme
von Verantwortung, eigenstandigen Arbeiten und schlussendlich der Einkommenshdhe eines

Projektleiters.

Im Ergebnis der Frage >F6< kann festgehalten werden, das personliche Weiterbildung
eines Projektleiters, auf Grund der hoheren Qualifizierung dessen Karriere befordert, dies
wiederum flhrt dazu, dass dem Projektleiter mehr Verantwortung tbertragen wird und er die
Projekte eigenverantwortlicher bearbeiten kann. Eigenverantwortung wiederum fihrt zu ei-
nem hoheren personlichen Wohlbefinden und erneut zu mehr Berufserfahrung. Schlussend-
lich postuliert Berufserfahrung eine tendenziell eine hohere Vergltung.

Schritt 2 %} Hoherer Quali- l

fizierungslevel l

Schritt 1 {] Personliche l

Weiterbildung l

Schritt 5 )
Berufserfahrung Selbstverstar-
kende Karriere
Schritt 4 Selbststandiges
Arbeiten
Schritt 3 Mehr Verant-

wortung

Abbildung 27: Selbstverstarkende Karriere im Projektmanagement, eigene Darstel-
lung
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Analyse der personlichen Erfullung der Tatigkeit als Projektleiter

Um analysieren zu kénnen, unter welchen beruflichen Umstanden ein Projektleiter
seine Tatigkeit als fr ihn erfillend ansieht, wurden die Gespréachspartner in der Expertenum-
frage mit der Frage >F7< konfrontiert:

o Meine Titigkeit erfiillt mich am meisten, wenn ich....

Die Gesprachspartner berichteten in den personlichen Interviews, in welchen berufli-
chen Situationen sie sich am wohlsten fuhlten und unter welchen beruflichen Umstanden sie
sich in ihrer Tétigkeit erflllt sehen. Die Antworten wurden in einem fiinfstufigen Bereich von
>ich stimme nicht zu< (Stufe 1) bis >ich stimme voll zu< (Stufe 5) erfasst. Die Aussagen
wurden in sieben Rubriken kategorisiert (gewichte Mittelwerte siehe Anlage Kapitel 15.1):

F7: Meine Tatigkeit erfullt mich am meisten, wenn ich ...

=—=Weighted Average

Verantwortung
iibernehmen
5

... Probleme A ..in el_nem
lésen 3 Fachgebiet gut
bin

2
1

N4

einen Beitrag vv

... eigene

fir die
Gesellschaft “' / Zeiteinteiling
- /[ \

...etwas /.. ein Gefiihl
kreatives der Sicherheit
mache habe

Abbildung 28: Frage >F7<; Personliche Erfullung mit der Projektleitungstatigkeit
(n=17)
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Man kann subsumieren, Projektleiter I6sen gern Probleme (gewichteter Mittelwert
4,59), verstehen gern etwas von dem Fachgebiet in dem sie tatig sind (4,47), teilen sich gern
ihre Arbeitszeit selbststandig ein (4,24) und tGbernehmen gern Verantwortung (4,00). Ein Ge-
fuihl der Sicherheit (3,71) ist ebenfalls von hoher Bedeutung. Die Themen Nachhaltigkeit
(3,29) und Kreativitét (3,24) waren fir die befragten Projektleiter von nicht so hoher Bedeu-

tung fir ihre berufliche Erfallung.

Zur personlichen Erfallung eines Projektleiter kann man folgendes festhalten;
Der Kandidat hatten bereits im Eingangsbeispiel, der Talsperre Leibis/Lichte ausfihrlich Gber
die personliche Erflllung und der Motivation zur Tatigkeit als Projektleiter berichtet (D.
Zwerenz, 2004). Im Kapitel 6.2 und 6.4 wurden die Theorien der Motivation im Projektma-
nagement beschrieben. Ein Fokus wurde das Verhaltnis und dem Versuch der Abgrenzung
von intrinsischer und extrinsischer Motivation nach Mihlenhof (Muhlenhof, 2018) gelegt und

das Flow-Erlebnis beschrieben, wie Maier dies ausfiihrt (Maier & Kirchgeorg, 2018).

Auch das Gefiihl des ,,volligen Aufgehens in einer Tétigkeit (Csikszentmihalyi &
Schiefele, 1993) wurde durch die Empirik bestétigt und beschrieben. All diese Aspekte wie-
derspiegeln sich in der Analyse der eigenen quantitativen Untersuchung zur persoénlichen Er-
flllung der Projektleiter. Projektleiter verstehen sich als verantwortungsvoll, selbststéandig ab-
leitende Problemldser und ,,Komplex“-ingenieure. Der aus der eigenen Empirik analysierte
Aspekt >der Erfullung der eigenen Sicherheit< kann mit der eingefiihrten Sichtweise, dass ein
Projekt eine Marke sein muss und dem Projektleiter die Aufgabe des Markenbotschafter zu-

kommt (Dirk Zwerenz, 2019a), zudem als bestatigt angesehen werden.

Im folgenden Kapitel werden wie im methodischen Ansatz in Kapitel >5.1< beschrie-
ben, die quantitativen Forschungsergebnisse der Kapitel >6.1< bis >6.6< mit denen vorhande-
nen empirischen Studien aus Kapitel >6.7< und den eigenen Erhebungen aus Kapitel >6.8<

zusammengefuhrt.
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6.9 Evaluierung der variablen Vergitung als kartesisches System

In den vorangegangenen Kapiteln wurden Ergebnisse aus verschiedenen Themenblo-

cken generiert. Entsprechend der Systematik des gemeinsamen Ablaufmodells der in Kapitel

5.1 beschriebenen >mixed research methods < nach Mayring (Mayring, 2001) wurden fol-

gende Bearbeitungsschritte durchgefihrt:

1.

Die Ausgangssituation und der Forschungsstand wurden beschrieben und hieraus
die Problemstellung beschrieben (vgl. Kapitel >2< und >3<).

Aus der Problemstellung heraus wurde die Forschungslicke erarbeitet, und die
Hypothese abgeleitet (vgl. Kapitel >4<).

Im Kapitel >5< erfolgte die Beschreibung des wissenschaftlichen Ansatzes und die
Auswahl der Konzeption.

Die Empirische Basis, Theorien zur Komplexitat von Projekten, die Effizienz von
Projekten, der Markenwert von Projekten, die Adaptierbarkeit vorhandener An-
reizsysteme, die Analyse vorhandener empirischer Studien sowie die Analyse eige-

ner Empirik wurden in den vorangegangenen Kapiteln bearbeitet.

Aus den extrahierten Erkenntnissen werden nun die Resultate abgeleitet und in einem

Modell zur variablen Vergitung fur Projektleiter zusammengefuhrt. Die aus vorherigen Kapi-

teln gewonnen Ergebnisse lassen den Schluss zu, dass im Projektmanagement die drei Be-

standteile >Projektziel<, >Komplexitét / Projekteffizienz< und >Markenstarke< als relevante

Kriterien zur Bewertung einer Projektleitungstatigkeit angesehen werden konnen.

Projekt-
effizienz

eMarken-
starke

variable Vergltung

Abbildung 29: Bewertungskriterien variabler Vergiitung im Projektmanagement
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Das Modell zur Ermittlung einer variablen Vergutung sollte sich daher prinzipiell aus
den drei Bewertungskriterien >Projektziel<, >Komplexitat / Projekteffizienz< und >Marken-
starke< zusammensetzen. Jedes einzelne Kriterium bedarf dabei einer eigenen Perspektive
und folglich einer individuellen Validierung. Hinsichtlich der Messbarkeit der Kriterien wird
auf ein Konglomerat aus eindeutig messbaren Grofien (harte Faktoren), projektspezifische Ge-
gebenheiten (strukturelle Faktoren) und empirischen Kriterien (weiche Faktoren) abgestellt.
Fur die weiteren Betrachtungen wird die Erreichung der Projektziele als hartes Kriterium be-
handelt, die Komplexitat/Effizienz eins Projekts als strukturelles Kriterium und die Marken-
stérke eines Projektes als weiches Kriterium. Auf die individuellen Auspréagungsdetails und

die Messmethodik wird weiter hinten in diesem Absatz eingegangen.

oProjektziel:
ohartes Kriterium

\

oKomplexitat/Effizienz:
ostrukturelles Kriterium

\_ J
\

e N
oMarkenstarke:
oweiches Kriterium
\_ J

\

Abbildung 30: Kriterien des kartesischen Messsystems

Als prozentuale Hohe des variablen Vergltungsanteils im Verhaltnis zum Grundein-
kommen wurde im Kapitel 6.8, in Abbildung 25: Gegenuiberstellung der Bandbreite variabler
Vergutungsansatze< eine Bandbreite von 25% bis 35% als prozentualer Anteil vom Gesamt-
einkommen validiert. Der Kandidat schlagt fur die weiteren Betrachtungen einen Ansatz in
Hohe von 30% vor, was etwas uber, aber in guter Korrelation zu den theoretischen Untersu-
chungen der Fachliteratur steht (Kampkatter et al., n.d.; Kieser, 2016; Slimka et al., 2018) und

mit der eigenen Empirik dieses Werkes gut harmoniert (vgl. Kapitel 6.8).
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Zur Ermittlung der TeilgréRen des 30% tigen variablen Vergltungsanteils wird je-
weils einem Drittel (jeweils 10%) pro Bewertungskriterium angesetzt. Dieser Ansatz wurde
ausdriicklich nicht wissenschaftlich abgeleitet und ist rein praktischen Uberlegungen geschul-
det. Ein detaillierterer Verteilungsschlussel entbehrt auf Grund der systemimmanenten Be-
rechnungsimperfektionen jeglicher Grundlage, zudem muss das System fiir die Betroffenen

verstandlich sein.

Das System der variablen Vergitung wird als kartesisches System eingefuhrt und auf

den folgenden Seiten im Detail beschrieben:

x-Koordinate)  Erfullung des Projektziels  [10% Anteil]
y-Koordinate)  Effizienz eines Projektes [10% Anteil] >=30%
z-Koordinate) Markenstérke des Projektes [10% Anteil]

<

=

2

N

=

&

=

2

o

a

O
()]
© —_
c PrOJekt2|eI)
© X
= Z
o X\
° o &(\{b
& X| /&
& /e
W v

x-Koordinate

Abbildung 31: variablen Vergitung als kartesisches System, Abbildung basierend auf Mat-
tern?, fiir das Projektmanagement erweitert von Zwerenz

23 Quelle: Roland Mattern - Roland1952, CC BY 3.0, https://commons.wikimedia.org/w/in-
dex.php?curid=10984455
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x-Koordinate) - Erfullung der Projektziele [10% variabler Anteil]

Die Tatigkeit eines Projektleiters muss als integrativer Bestandteil des Unternehmens
verstanden werden, in dessen Auftrag der Projektleiter tatig ist. Projektleitungstatigkeit findet
daher nicht im ,,luftleeren” Raum, oder zum Selbstzweck des Projektes statt, sondern muss
sich den strategischen und den operativen Zielen (den Ertragszielen) des Unternehmens unter-
ordnen. Wetzker und Striiven beschreiben den ,,Ertrag als obligatorisches Pflichtziel jedes
Unternehmens* (Wetzker & Struven, 2016). Diese Argumentation sollte insofern unstreitig
sein, denn den deutschen Bauunternehmen (incl. angrenzender Branchen) muss zumindest aus
den Gesichtspunkten des Handelsgesetzbuches?* und des deutschen Steuerrechtes? eine Ge-
winnerzielungsabsicht unterstellt werden. Auf weitere Quellen zur Untermauerung der Not-
wendigkeit einer Gewinnerzielungsabsicht von Unternehmen und Projekten wird an dieser
Stelle verzichtet. Aus Grunden der Vollstdndigkeit muss erwéhnt werden, dass unter einem
Projektziel nicht nur monetére Ziele zu verstehen sind, sondern auch nichtmonetére Ziele ver-
standen werden koénnen. Als nichtmonetére Projektziele konnen zum Beispiel die generelle
Kundenzufriedenheit, die Flexibilitat der Geschaftspartner in kritischen Situationen, die opti-
sche Wirkung eines Bauwerkes oder das partnerschaftliche Miteinander benannt werden.

Um sich der oben beschriebenen Logik eines Projektziels als hartes Kriterium zu un-
terziehen, wird sich in den folgenden Betrachtungen vorrangig auf Ertragsziele als hartes Kri-

terium fokussiert.

x-Koordinate) - Messung von Projektzielen als hartes Kriterium

In der klassischen Betriebswirtschaftslehre werden Ziele hinsichtlich ihrer Korrelatio-
nen untereinander in komplementére Ziele, neutrale (indifferente) Ziele und konkurrierende
Ziele unterschieden (W. Weber, Kabst, & Baum, 2018). Als komplementér werden Ziele be-
nannt, wenn sich die Zielbeziehungen positiv untereinander verstarken. Als Beispiel kann
man sich Planungsleistung eines Technischen Biiros vorstellen, welche intern wenig Ressour-
cen an Ingenieurleistungen einsetzt und gleichzeitig wirtschaftlich optimale technische Losun-
gen mit geringem Materialeinsatz fir die Produktion als Ziel hat. Unter neutralen bzw. indif-
ferenten Zielen versteht man Ziele, bei denen zwischen den ZielgroRen kein direkter Zusam-

248 1 Abs. 2 Handelsgesetzbuch - HGB
25 § 15 Abs. 2 Einkommenssteuergesetz - EStG
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menhang besteht. Hier kdnnte man sich als Beispiel vorstellen, dass optimal eingesetzte Inge-

nieurstunden relativ wenig Einfluss auf den CO.-FuRRabdruck eines Projektes haben, beides

aber Ziele des Projektes sind. Schlussendlich werden als konkurrierende Ziele solche Ziele

verstanden, bei denen sich die einzelnen ZielgroRen gegenseitig konterkarieren und damit zu

einem Zielkonflikt fiihren. Hier kénnte als Beispiel das Streben nach Generierung groitmogli-

che Nachtragspotentials gegen die Zielverfolgung héchster Kundenzufriedenheit sprechen.

gigkeiten kann es erforderlich sein, sich deren prozessualen Zusammenhange zu vergegen-

Zur Veranschaulichung unterschiedlicher Zielgréf3en und deren gegenseitigen Abhén-

wartigen. Folgende Abbildung stellt die Arten von Zielen und ihre Zusammenhénge in Anleh-

nung an Glinz und Fritz, adaptiert fur die Bauwirtschaft, graphisch dar (Glinz & Fritz, 2005).

Unternehmensziele:

Strategische und ope-

determiniert

\ 4

rative Ziele eines Un-
ternehmens

determiniert

v

Projektziele:

Kosten

Vertragstermine

Qualitat

vertragliches Leistungssoll
zugesicherte Eigenschaften

beinhaltet

v

Projektprozesse:

Kundenseitige Projektab-
wicklung

Technische und kaufmén-
nische Prozesse
Logistische Projektabwick-
lung

v

Bauwerkseigenschaften:

Qualitatsanmutung
Dauerhaftigkeit
Optik

Haptik
Wartungskosten

Abbildung 32: Zusammenhange von Projektzielen, Darstellung adaptiert nach Glinz

und Fritz
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Hinsichtlich der Projektzielverfolgung und Messung derselben als ,,hartes Kriterium*
sind neben den oben beschriebenen Zielverflechtungen auch die Graduierung der Zielerrei-
chung von Bedeutung. So konnen gerade im Bauwesen gewisse vertragliche Eigenschaften
innerhalb festgelegter Toleranzen als akzeptabel gelten, sofern die Gebrauchstauglichkeit
hierunter fir den Endnutzer nicht signifikant leidet. Ein haufig in der Praxis diskutiertes Kri-
terium sind zum Beispiel die >Ebenheitstoleranzen im Hochbau nach DIN 182022%<. Eben-
falls fuhrt die Bestimmung der realisierten vertraglich einzuhaltenden Sichtbetonqualitét ent-
sprechend des >DBV-Merkblattes Sichtbeton und Sichtbetonklassen?’< regelmaBig zu Streit
zwischen den Projektparteien. Die vertraglich relevante Frage; >Ist die Oberflachenqualitét
eigehalten oder eben nicht?< lasst sich leider nur in wenigen Ausnahmefallen eineindeutig be-
antworten. Aus diesen Grunden schein es nur folgerichtig, sich die verschiedenen Arten der
Zielerreichung zu vergegenwartigen. Folgende Abbildung stellt die Arten der Zielerfullung, in
Anlehnung an Glinz und Fritz, fur die deutsche Bauwirtschaft graphisch dar (Glinz & Fritz,
2005).

A £ A 5
= =
1| 3 1|2
geplant —
akzeptabel
Soll-Wert 0 Soll-Wert
eindeutige Zielerfullung uneindeutige Zielerfillung

Abbildung 33: Art der Zielerfiillung, Darstellung adaptiert nach Glinz und Fritz

% DIN - Deutsches Institut fiir Normung
27 DBV - Deutscher Beton- und Bautechnik-Verein E.V.
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Als EingangsgréRen des variablen Vergltungssystems im Projektmanagement sollten
folglich nur komplementére und neutrale Projektziele als x-Koordinate vereinbart werden,
welche zudem ohne empirische Erhebungen eindeutig, faktenbasiert, messbar sein massen.

Als mogliche, aber unvollstandige Auswahl solcher Ziele kénnen dienen:

Deckungsbeitrag des Einsatz von
Projektes Ingenieurstunden
Umsatz des Projektes Wareneinsatz des
Verrechnungsquote Projektes
Ingenieurstunden Anzahl der

Arbeitsunfalle

Reduzierung der
Projekttage

Maximierung des Zielwerte>

-

<aua/v\[agz sop SunJarwurp

Abbildung 34: Fokussierung von Projektzielen

Eine konkrete Auswahl, welche Ziele vereinbart werden, ist immer vor der Unterneh-
menspolitik und dem Projekt selbst abhangig. Die Erreichung der Projektziele als hartes Kri-
terium errechnet sich als Verhéltnis der Zielerfullung [Zg] im Verhaltnis zur Zielvorgabe [Zv]

und liefert somit anteilig den Erfillungsfaktor der x-Koordinate [10% variabler Anteil].

Zg Zy
Xmax = 77 Xmin = -
Zy Zg

Formel 9: x-Koordinate [min., max.] des kartesischen Systems, Projektziel
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y-Koordinate) — Komplexitat / Projekteffizienz [10% variabler Anteil]

Nach gangiger Meinung wird Projektmanagement als Planungs- und Steuerungspro-
zess von Projekten verstanden, das ,,diese termingerecht und aufwandsminimiert* (Jakoby,
2015) zum Ziel fuhrt. Im Kontext dieser Betrachtungen wird sich auf den Begriff >aufwands-
minimiert< konzentriert, da eine termingerechte Handlungsweise grundsatzlich unterstellt
wird, bzw. bei durch einen Projektleiter selbst verschuldeten terminlichen Abweichungen per-
sonelle Sanktionen ergriffen werden mussten. Heintel und Krainz beschreiben die Aufgaben
eines Projektleiters mit dem Begriff einer ,,Koordinationsstelle (Heintel & Krainz, 2015b)
zur >Komplexitatsbewaltigung<. Grosser beschreibt, dass sich die dynamische Komplexitét
als ,.die grof3e Herausforderung fur das Management* (Grosser, 2011, 2012) entwickeln wird
und bezieht das Projektmanagement als Losungsmaglichkeit zur Komplexitatsreduktion ein.
Im Kapitel 6.5 wurden ausfuhrlich die Zusammenhénge zwischen >Schnittstellen<, >Kapazi-
taten< und >Kompetenzen< analysiert. Ferner wurden die Ansétze zur Berechnung der Kom-

plexitdt von Projekten und der Komplexitatsreduzierung hergeleitet.

Es kann festgehalten werden, dass ein Mal’ zur Bewertung der Projektleitertatigkeit
die Beherrschung der Komplexitat und deren anzustrebende Reduzierung ist. Schlussendlich

lasst sich die Symbiose diese Abhangigkeiten als Projekteffizienz beschreiben.

yc-Koordinate) - Berechnung der Komplexitat [C] als strukturelles Kriterium

Die mit dieser Arbeit eingefuhrte Moglichkeit zur Berechnung der Komplexitét von
Projekten liefert die Grundlage, eine individuelle Bewertung der ,,Schwierigkeit* und des
Aufwandes einer Projektabwicklung abzubilden. Um die Anforderungen an die Quantitat der
Projektleitungstatigkeit bewerten zu kénnen, wird Formel 5 als Grundlage der y-Achse des

kartesischen Systems weitergefuhrt.

C=yc C = Komplexitdt
i = Schnittstellen
N
ye=f(,¢c)= Z (in+cp) ¢ = Kapazitdit
n=1

n = Knotennummer

Formel 10: yc-Koordinate des kartesischen Systems, | N = Knotenanzahl
Komplexitét [C]
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ye-Koordinate) — Berechnung der Projekteffizienz [E] als strukturelles Kriterium

Alternativ zur Bewertung der Beherrschung der Komplexitat [yc] wird es in einigen
Projekten auch erforderlich und moglich sein, durch einen geschickten Projektansatz eine
Komplexitatsreduktion vorzunehmen. Dies kann mit der Formel zur Berechnung der Projekt-
effizienz [E] Formel 8 erfolgen. Zur Implementierung der Berechnung einer Komplexitétsre-
duktion ist es erforderlich, eine Basisbetrachtung am Projektstart durchzufiihren und diese
uber den Projektverlauf zu kontrollieren, hierbei ist die projektspezifische Grundkomplexitat
[Co] als minimale Grenzkomplexitét zu berticksichtigen.

Es wird hierzu Formel 8 fortgefiihrt.

E = Projekteffizienz
E=yp Co = Grundkomplexitdt
Ve = Co N = Knotenanzahl
E= SN o o~
Zn=1(ln + ) n = Knotennummer
Formel 11: ye-Koordinate des kartesischen Systems, I = Schnittstellen
Projekteffizienz [E] _ o
¢ = Kapazitat

y-Koordinate) — Komplexitat versus Projekteffizienz

Im Kontext dieser Arbeit ergibt sich unter Zuhilfenahme oben eingefiihrten Formel 10

und der Formel 11 die Mdglichkeit, das Mal} einer Projektleitungstétigkeit einerseits:

a) am erforderlichen Koordinierungsaufwand, der Komplexitat [yc] des Projektes
als eine Art Grundaufwand

b) oder unter Zuhilfenahme der Projekteffizienz, als Differenz einer spezifischen
Anfangseffizienz [yeo] zu einer tatséchlich erreichten Effizienz [yet] im turnus-

maRigen Betrachtungszeitraum
zu berechnen.

Das Monitoring kann jeweils am Ende relevanter Projektphasen vorgenommen wer-
den, oder in Abhangigkeit der Unternehmenskonstellation periodisch erfolgen. Durch Einsatz

eines geeigneten Werkzeuges ist auch eine Darstellung eines Periodenverlaufes moglich.
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z-Koordinate) - Markenstarke des Projektes [10% variabler Anteil]

Die Theorie der Motivation und Anreize im Projektmanagement (Kapitel 6.1 und 6.2),
die Betrachtung der Identifikation im Projektmanagement (Kapitel 6.3) und die Themenberei-
che >Werte und Nachhaltigkeit im Projektmanagement< lieferten die Programmatik zur Ent-

wicklung der >Theorie der Markenidentitdt im Projektmanagement< (Kapitel 6.4).

Die Fragestellung danach; ,,Was als Markenidentitéat zu verstehen sei.“ wurde in den
Kapiteln >3.7-Literaturrecherche zur Messung von Markenstarken< und >6.4-Markenidentitét
im Projektmanagement< ausfuhrlich diskutiert. Wiederholend aus diesen Kapiteln wird von
Radtke >Markenidentitit< mit vier konstitutive Merkmale beschrieben: >Wiederholbarkeit<,
>Individualitat<, >Kontinuitat < und >Konsistenz< (Burmann et al., 2009; Radtke, 2014).
Diese vier, oder dhnliche Merkmale driicken auch nach Meinung anderen Autoren die Krite-
rien aus, die eine Marke von anderen Marken unterscheiden und damit den tatsdchlichen Wert
einer Marke darstellen. Markenidentitét beschreibt folglich die Beziehung zwischen der
Marke als einer Sache zu dem Verstandnis, dass auch Einzelpersonen eine Marke sein kon-
nen. Dieser Sichtweise folgende kann man zu der Erkenntnis gelangen, dass auch eine Gruppe
von Menschen eine Marke sein kdnnen (Dirk Zwerenz, 2019a).

Das motivierende Ziel von Individuen, Teil einer (elitaren) Gruppe (eines Projekt-
teams) sein zu wollen, folgt den gleichen Mechanismen wie der Wunsch, einer beriihmten
FuBballmannschaft oder einer anderen erfolgreichen Vereinigung anzugehoren (Dirk
Zwerenz, 2019a). Dieser Ansatz wurde mit den theoretischen Markenerkldrungsmodellen
nach Kapferer (Schuiling & Kapferer, 2004), nach Aaker (Radtke, 2014) und nach Burmann
(Radtke, 2014) abgeglichen und geschlussfolgert, ,,Ein Projekt kann eine Marke sein - muss
eine Marke sein.“ (Dirk Zwerenz, 2019a). Der Projektleiter muss zum Markenbotschafter sei-
nes Projekts werden. Die Empfehlung zum Einsatz eines Marketingmanagers innerhalb eines
Unternehmen gehen u.a. auf de Mortanges und van Riel aus dem Jahr 2003 zuriick (de
Mortanges & Van Riel, 2003)

Das Erklarungsmodell zum Organisationswandel im Projektmanagement ,,Ein Projekt
muss eine Marke sein“ wurde durch die eigene Empirik (Kapitel 6.8) gestiitzt und wiederum
in guter Ubereinstimmung zur Herzberg'schen Zwei-Faktoren-Theorie (Herzberg, 1968) eva-

luiert.
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z-Koordinate) - Messung der Markenwerte des Projektes als weiches Kriterium

Die Messung der Starke von Markenwerten ist zunédchst kein Instrument des Projekt-
managements. Markenstérken werden insbesondere bei bdrsennotierten Unternehmen gemes-
sen, um Investoren einen differenzierteren Blick auf mogliche Investitionsobjekte im Ver-
gleich zum Produktportfolio moglicher Mittbewerber zu ermdglichen. Die gemessenen Mar-
kenwerte unterscheiden sich dabei meist von den buchhalterischen aktiven und passiven Un-
ternehmenswerten nach handelsrechtlicher Darstellung. Markenwerte an sich manifestieren
das subjektive Gefiihl der ,,Freunde der Marke* und sind auf Grund ihrer subjektiven Pra-

gung, im Gegensatz zu physischen Unternehmenswerten, sehr volatil.

Im betriebswirtschaftlichen Sinn verstehen sich Markenwerte als der monetare Mehr-
wert, den ein ,,Markenprodukt™ gegeniiber einem vermeintlich gleichwertigen Produkt (z.B.
dem Eigenprodukt einer Handelsmarke) beim Konsumenten erzielen kann. Unter diesem Ge-
sichtspunkt stellt der Markenwert den Wert dar, fir den der Konsument bereit ist einen Auf-
preis, gegeniiber einem beliebigen Handelsprodukt zu zahlen (Ailawadi et al., 2003). Die héu-
figsten Messung von Markenstérken finden daher auch im B2C-Bereich? statt und werden
vom Marken-Management geprégt, wie es von Schuiling & Kapferer 2004 beschrieben wurde
(Schuiling & Kapferer, 2004).

Der Kandidat definiert Markenidentitat als zentralen Faktor fur die schnelle Bildung
eines kompetenten und leistungsorientierten Projektteams und die erfolgreiche Durchfiihrung
eines Projektes (Dirk Zwerenz, 2019a). Als Indikatoren zur Bestimmung der Markenidentitét
von Projekten werden, wie oben schon erwéhnt, folgende vier Merkmale verwendet; >Rezip-
rozitat<, >Individualitat<, >Kontinuitat< und >Konsistenz< (Burmann et al., 2009; Radtke,
2014). Diese Indikatoren korrelieren sehr gut mit der eigenen Empirik (Kapitel 6.8), insbeson-
dere mit der Analyse der Fragestellung >Q3< nach Griinden fiir den Verbleib in einem Unter-
nehmen. Die empirisch diagnostizierten Motivatoren wurden im praktischen Eingangsbeispiel

>Talsperre Leibis/Lichte< sehr plastisch beschrieben.

28 B2C bedeutet Business-to-Consumer und steht fiir die Geschaftsbeziehungen eines Unternehmens (einer juris-
tischen Person) zu seinen nicht kommerziellen Endkunden, also zu natirlichen Personen.
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Als messbares Kriterium im Sinne einer Leistungsbeurteilung eines Projektleiters
miussen fur jedes Projekt individuelle Markenwerte definiert werden. Diese sollten sich an den
Markenwerten des Unternehmens orientieren, jedoch individuell auf die projektspezifischen
Gegebenheiten, die Kundenbedurfnisse und die Leistungsfahigkeit des Projektteams ange-
passt werden. Zur Definition der Markenwerte eines Projektes wird der Prozess nach Jones,
das >stakeholder-brand value model< (Jones, 2005) vorgeschlagen. Der Markendefinitions-

prozess wird fiir das Projektmanagement in Abbildung 35 adaptiert.

Indikatoren:

- Reziprozitat
- Individualitat
- Kontinuitat

Kommunikation: Umweltfaktoren:
-Fihrung & -Wichtige Themen
Leistung -Makrodkonomie
-Lieferanten -Marktbedingungen
Kommunikation -Politisches Klima

Wert der
Soziales Beziehung F\ Brand
Verhalten Leistung der ran
Beziehung = value
Art des

- Konsistenz

betroffene Austauschs
Akteure )
Ergebnisse
-Rentabilitét
_ -Reputation
Funktional -Loyalitat
Symbolisch ~Synergie
_ -Einfluss
Hedonisch ;/

Abbildung 35: The stakeholder-brand value model (Jones, 2005), eigene Darstellung

Nachdem die Markenwerte mit dem Prozess von Jones eines Projektes definiert sind,
dient die Erfullung dieser aus der Perspektive der Eigen- und Fremdwahrnehmung der Leis-
tungsbeurteilung des Projektleiters. Im Kapitel 6.7 wurde eine Auswahl relevanter Methoden
einer vertiefenden theoretischen Analyse unterzogen. Basierend auf diesen Ergebnissen und
den eigenen Erfahrungen des Kandidaten im Projektmanagement wird das >Customer multi-
plier effect model< (CME-Modell) als geeignetes Werkzeug zur Messung des Markenwertes
eingestuft. Das CME-Modell kann in allen Projekten eingesetzt werden, bei denen ein part-
nerschaftlicher Umgang zwischen Auftragnehmer und Auftraggebern im Fokus beidseitiger
Unternehmensphilosophien steht. Ein partnerschaftlicher Umgang zwischen den Parteien wird

flr die weiteren Betrachtungen als elementar unterstellt.
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Das CME-Modell zeichnet sich als Analysesystem dadurch aus, dass es tber die ver-
schiedenen Projektphasen angewendet werden kann. Zur Wichtung der einzelnen Marken-
werte missen im CME-Modell die beiden Faktoren >Wichtigkeit< und >Zufriedenheit< fest-
gelegt werden. Das Monitoring kann jeweils am Ende relevanter Projektphasen, nach Meilen-
steilen oder in Abhé&ngigkeit der Unternehmens- und Projektkonstellation periodisch erfolgen.

Je nach Einsatz einer geeigneten Software ist auch die Darstellung einer Kennlinie fur den Pe-

riodenverlauf denkbar und moglich.

Projekt- Wichtigkeit: Diese Projekt-Marken-  Zufriedenheit: Mit der Umsetzung
Markenwerte werte sind aus meiner Sicht, ... der Projekt-Markenwerte war ich, ...
sehr wichtig total unwichtig  sehr zufrieden total unzufrieden

Wichtung | 5 4 3 2 1 5 4 3 2 1

Zuverlassig

Begeisternd

Leistungsstark

Summe >S >L

Tabelle 20: CME-Modell; Messung der Projekt-Markenwerte

Die Markenstérke eines Projektes errechnet sich aus der Summe der Signifikanz [S]
der individuellen Projekt-Markenwerte [B] im Verhéltnis des Umsetzungslevels [L] der je-

weiligen Projekt-Markenwerte.

L
B = % ; B=z B = Projekt-Markenwert
(Project Brand Value)
>L S = Wichtigkeit
z= vS (Significance)
L = Zufriedenheit (Level)

Formel 12: z-Koordinate des kartesischen Systems, Pro-
jektmarkenwert [B]

Der Projekteigner bekommt mit dem CME-System die Moglichkeit, die erarbeiteten
Markenwerte gemeinsam mit dem Projektleiter als Maf3stab seiner Téatigkeit zu taxieren. Die
Einbeziehung weiterer Stakeholder (interne Beteiligte, externe Beteiligte, Kunden) in das Be-

wertungsverfahren ist obligatorisch.
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Die Evaluierungsintervalle der variablen Vergutung sollten entsprechend der von
Klausing in der Studie >Gehalt und Karriere im Projektmanagement 2017< (Klausing et al.,
2017) beschrieben Mangel jeweils zeitnah erfolgen, um einem fehlenden zeitlichen Zusam-
mentreffen von Leistung und Belohnung wirksam begegnen zu kénnen (vgl. auch Kapitel 6.7,
Tabelle 17). Durch ein zeitliches Aufeinandertreffen von hohem Einsatz des Projektleiters
und extrinsischer Belohnung durch den Arbeitgeber wird eine stéirkere, ,,fithlbarere* - intrinsi-
sche Bindung des Projektleiters an seine Ziele und die Erreichung derselben erreicht. Diese

Kopplung steigert zusétzlich die intrinsische Motivation des Projektleiters.

intrinsische

Motivation

Belohnung

Abbildung 36: Zusammenhang von Leistung / Belohnung und intrinsischer Motivation
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Eine Erweiterung des variablen Vergutungssystems konnte durch eine Clusterung der
Ergebnisse in die Quadranten in Anlehnung an den magischen Wiirfel (Rubik’s Cube®®) und

einer Kategorisierung in

o >erflllts,
o >gut erfullt< und

o >sehr gut erfillt<

erfolgen. Hierdurch ware zudem eine leicht verstandliche Visualisierung der Leis-
tungsfahigkeit eines Projektleiters moglich. Die geclusterte Ergebnisbetrachtung ware ein

brauchbares Instrument bei Feedbackgesprachen zwischen Projekteigner und Projektleiter.

Projektkomplexitat /
Projekteffizienz

Abbildung 37: Visualisierung der Leistung von Projekt-
leitern, Rubik’s Cube

29 Erné Rubik (13. Juli 1944): Beriihmter ungarischer Architekt (Designer und Bildhauer). Er lehrte an der Hoch-
schule fur Industrielle Kunst in Budapest. Rubik ist der Erfinder des weltbekannten Zauberwiirfels.
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Zur zusammenfassenden Ubersicht werden die Koordinaten des kartesischen Ver-

gutungssystems in Abbildung 38 und die wesentlichsten Prozessinhalte als Ubersicht in Ta-

belle 21 zusammengefasst.

7
g

A
. PET7.I
B
3
Q
S
o
X
)
/ ................................................ Fo
&
Projektziel @‘b&

Abbildung 38: variablen Vergiitung als kartesisches System®

Koordinaten | Zielgrolie Erhebung Formel Variablen
x-Koordinate | Zielwertmaxi- | Betriebswirt- = Zg Ze = Zielerfillung
[10% variabler | Mierung schaftliche Iy Zy = Zielvorgabe
Anteil] Zielwertmini- | [<ennzahlenana- e
mierung lyse ™ Zg
y-Koordinate | Komplexitat Ber_echnung der |y =f(,c) C = Komplexitat
[10% variabler Projektstruktur N E = Effizienz
Anteil] - anl(l”+ n) i = Schnittstellen
Effizienz Berechnung der ., Co ¢ = Kapazitat
Strukturverbesse- | 7 YN (in +¢y) | n=Knotennummer
rung N = Knotenanzahl
z-Koordinate | Markenstarke | stakeholder- ;=B = XL B = Markenwert
[10% variabler bragdlva'ue XS S = Wichtigkeit
Anteil mode _ . i
] CME-Modell L = Zufriedenheit

Tabelle 21: Komponenten des kartesischen Vergiitungssystems

30 Bild-Quelle: https://help.scia.net/16.0/de/rb/basics/cartesian_co_ordinate_system.htm
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7 Schlussfolgerungen und Empfehlungen
7.1 Prufung der Hypothesen

Im Kapitel 4.1 wurde die Forschungsliicke fir dieses Dissertation beschrieben und hie-
raus im Kapitel 4.2 entsprechende drei Thesen abgeleitet. Die drei Thesen werden in diesem

Kapitel anhand der erarbeiteten Forschungsergebnisse evaluiert.

H 1. Projektleitungstatigkeit muss sich an operativen und strategischen Unter-
nehmenszielen orientieren. Demnach muss ein variables Vergutungsmodell prinzipi-
ell mindestens diese zwei Komponenten berlcksichtigen. Ertrag als obligatorisches
Pflichtziel jedes Unternehmens (Wetzker & Striiven, 2016) ein Projektziel und damit
Bewertungskriterium fur Projektleitungstatigkeit sein.

H 2. Auf Grund der Individualitat von Projekten und deren unmégliche Reprodu-
zierbarkeit (Wetzker & Striven, 2016) verbleibt fiir die Bewertung der Fahigkeiten
des Projektleiters die Komplexitat eines Projektes. Durch einen geschickten Projek-
taufbau kann der Projektleiter eine Komplexitatsreduzierung erreichen und somit die
Projektabwicklung wesentlich erleichtern.

H 3. Ein Projekt muss sich als eigene Marke im Unternehmen etablieren um da-
mit die Identifizierung der Mitarbeiter mit dem Projekt und die Teambildung zu er-
leichtern. Der Projektleiter muss die Funktion des Markenbotschafters seines Projekts
innerhalb des Unternehmens und aullerhalb des Unternehmens tibernehmen.

Hypothesen dieser Dissertation

Hypothese 1. Hypothese 2: Hypothese 3:
Die Einhaltung Die Reduzierung der Ein Projekt muss sich
operativer und Komplexitat eines als interne Marke im
strategischer Projektes erleichtert die Unternehmen
Unternehmensziele ist Identifizierung der etablieren, der
obligatorisches Mitarbeiter mit dem  Projektleiter fungiert als
Pflichtziel. Projekt. Markenbotschafter.

Abbildung 39: Evaluierung der Hypothesen, eigene Darstellung
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Hypothese 1 - Projektleitungstatigkeit muss sich an operativen und strategischen Un-
ternehmenszielen orientieren. Demnach muss ein variables Vergutungsmodell prinzipiell min-
destens diese zwei Komponenten beriicksichtigen. Ertrag als obligatorisches Pflichtziel jedes
Unternehmens (Wetzker & Struven, 2016) ein Projektziel und damit Bewertungskriterium fur

Projektleitungstatigkeit sein.

Moser und Kollegen beschreiben als Spezifika des Projektmanagements einen Prozess,
mit ,,einer deutlichen Ergebnisorientierung des Projektziels* (Moser et al., 2018). Die Tétig-
keit eines Projektleiters muss an dem Unternehmensziel und an der Gewinnerzielung ausge-
richtet werden. Diese Argumentation muss zumindest aus den Gesichtspunkten des Handels-
gesetzbuches, des deutschen Steuerrechtes und der deutschen Gerichtsbarkeit eine Gewinner-
zielungsabsicht entsprechend gewdirdigt werden. Fraglich bleibt, was unter einem Projektziel
verstanden wird und wie sich strategische und operative Projektziele im jeweiligen Projekt
manifestieren. Es kann geschlussfolgert werden, dass Projektziele nicht nur als monetére Ziele
zu verstehen sind, sondern dass es auch eine Vielzahl nichtmonetare Projektziele im unterneh-

merischen Kontext geben kann.

Jakoby beschreibt, dass vor allem Ehrgeiz, Ausdauer, Verantwortungsbewusstsein und
,»ein gesundes Maf} an Selbstvertrauen* elementare Personlichkeitseigenschaften eines Pro-
jektleiters sein sollten (Jakoby, 2015). Eine Beteiligung des Projektleiters am Projekterfolg,
bzw. die Aussicht auf eine solche Beteiligung, sollte als Anreiz zur Steigerung der Motivation
und des Einsatzes des Projektleiters fiir sein Projekt verstanden werden.

In der einschlagigen Literatur beschreiben viele Autoren die kontraproduktive Wir-
kung variabler Gehaltsbestandteile auf die Motivation von Mitarbeitern mit komplexen Auf-
gaben, zu denen Projektleiter eindeutig zuzuordnen sind (Frey & Osterloh, 2000; Holmstrom
& Milgrom, 2012; Schwaab, 2010; Tommasi & Weinschelbaum, 2007). Fey und Osterloh ar-
gumentieren hinsichtlich der gesamtbetriebswirtschaftlichen Zielverfolgung einen so genann-
ten >Verdrangungseffekt< gegenlber den nicht-pramierten Zielen (Frey & Osterloh, 2000).
Dieser Verdrangungseffekt wird durch die Reduzierung der Gesamtkomplexitét aller Zielfa-

cetten auf die bonusrelevanten Ziele bewirkt wird.

Ackermann und Kollegen beschreiben, dass intrinsische und extrinsische Motivation
sich gegenseitig beeinflussen und nicht unabhangig voneinander zu betrachten sind

(Ackermann et al., 2018). Ackermann nutzt dazu ein sehr plastisches Beispiel fir den Ver-
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dringungseffekt zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation. Er flihrt aus: ,,Sie ken-
nen auch Situationen, welche dafiir sorgen, dass extrinsische Motivatoren genau das Gegenteil
der beabsichtigten Wirkung erreichen: Belohnen Sie eine Person flr erreichte Arbeitsresultate
einmal, dann ist die Erwartung grof3, auch beim nachsten Mal belohnt zu werden. Ist dies
nicht der Fall, dann hat das oft eine demotivierende Wirkung. Sie kennen das von Bonussyste-
men oder vom Belohnen der Kinder fiir Hausarbeit. Es findet ein motivationaler Verdrén-
gungseffekt statt: extrinsisch (sich bezahlen lassen fur eine Dienstleistung) verdrangt intrin-
sisch (wir helfen einander)” (Ackermann et al., 2018).

Im Ergebnis der vorliegenden Untersuchungen konnte mit einer variablen Vergitung
als kartesisches System ein Modell zur Messung der Erfullung von Projektzielen geschaffen
werden, welches die oben beschriebenen Bedenken der wissenschaftlichen Kollegen aufgreift
und mit Hilfe eines ein partnerschaftlicher Kalibrierungsansatzes die Bedurfnisse des Auftrag-
nehmers und die Bedurfnisse des Auftraggebers im Fokus beidseitiger Unternehmensphiloso-

phien nachhaltig bertcksichtigt.

Durch die Betrachtung der weiteren Komponenten >Projektkomplexitét / Projekteffizi-
enz< und der >Markenstérke eines Projektes< wird den Verdrangungseffekten wirksam entge-
gengesteuert. Auch dem Risiko der beschriebenen gegenseitigen Kannibalisierung der Pro-
jektleiter nach verfligbaren Ressourcen eines Unternehmens wird durch den Faktor der Mar-

kenstérke eines Projektes wirksam begegnet.

=>» Die 1. Hypothese; >Die Einhaltung operativer und strategischer Unternehmens-

ziele ist obligatorisches Pflichtziel< sieht der Kandidat als bestatigt an.
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Hypothese 2 - Auf Grund der Individualitat von Projekten und deren unmégliche Re-
produzierbarkeit (Wetzker & Striiven, 2016) verbleibt fur die Bewertung der Fahigkeiten des
Projektleiters die Komplexitat eines Projektes. Durch einen geschickten Projektaufbau kann
der Projektleiter eine Komplexitatsreduzierung erreichen und somit die Projektabwicklung

wesentlich erleichtern.

Projekte scheitern oft an der dynamischen Komplexitét, so beschreibt es Grdsser sinn-
gemal Jahr 2011 in der Zeitschrift > Projektmanagement Aktuell< (Grésser, 2011). Im Jahr
2012 fuhrt Grosser dann aus, dass die dynamische Komplexitat die grolRe Herausforderung fur
das Management sein wird (Grosser, 2012). Der Kandidat unterstellt, dass dies unisono auch

flr das Projektmanagement im deutschen Bauwesen gilt.

Jakoby beschreibt Projektmanagement als Planungs- und Steuerungsprozess, der ,,die-
sen termingerecht und aufwandsminimiert™ (Jakoby, 2015) zum Ziel fuhrt. Man kann glaub-
haft subsumieren, dass Jakoby mit dieser Aussage dem Projektleiter die Hauptaufgaben der
Aufwandsminimierung zuschreiben wollte. Heintel und Krainz beschreiben die Aufgaben ei-
nes Projektleiters mit dem Begriff einer ,,Koordinationsstelle” (Heintel & Krainz, 2015b) zur

>Komplexitatshewéltigung<.

Robert Gibbons beschreibt 2005 sinngemal, welche Transaktionen eines Unterneh-
mens effizient durchgefihrt werden. Er definiert und vergleicht elementare Versionen von
vier Theorien des Unternehmens (Gibbons, 2005). Er fiihrt aus, dass alle diese Theorien An-
reize betreffen, in der einen oder anderen Form. Gibbons beschreibt weiter, dass ein alternati-
ver Ansatz die Erforschung der Komplexitat der Koordination und die Grenzen, die die be-
grenzte Rationalitat sein konnte und folglich in Abhéngigkeit der UnternehmensgréRe und —

umfang sowie den Schwierigkeiten bei der komplexen Koordination liegen.

Im Kapitel 6.5 wurde gezeigt, dass unterschiedliche Komplexitatsgrade die Wechsel-
wirkungen zwischen den divergierenden Spannungsfeldern im Projektmanagement verstérken

oder minimieren.

Mit dieser Arbeit wurde einerseits die Moglichkeit eingefiihrt, die Komplexitéat von
Projekten zu berechnen und damit eine individuelle Bewertung der ,,Schwierigkeit™ und den
Aufwand der Projektabwicklung abzubilden. Andererseits wird es in einigen projektspezifi-

schen Féllen auch erforderlich und maglich sein, durch einen geschickten Projektaufsatz eine

Dirk Zwerenz, Szent Istvan Universitat - Kaposvar Campus 147



Komplexitatsreduktion vorzunehmen. Auch fur diesen Fall wurde eine Formel zur Berech-
nung der Projekteffizienz eingefiihrt und somit die Grundlage flr die Berechnung einer vari-

ablen Vergltung fiir Projektleiter geschaffen.

=>» Die 2. Hypothese >Die Reduzierung der Komplexitét eines Projektes erleichtert
die Identifizierung der Mitarbeiter mit dem Projekt< wird ebenfalls als bestétigt

angesehen.
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Hypothese 3 - Ein Projekt muss sich als eigene Marke im Unternehmen etablieren, um
damit die Identifizierung der Mitarbeiter mit dem Projekt und die Teambildung zu erleichtern.
Der Projektleiter muss die Funktion des Markenbotschafters seines Projekts innerhalb des Un-

ternehmens und aulRerhalb des Unternehmens Ubernehmen.

Projektleiter flhren die ursachliche Arbeit fiir das Projekt nicht selbststandig durch,
sondern sind auf die Unterstltzung ihres Projektteams und dessen reibungslose und kreative
Losungsorientierung angewiesen. Die Arbeit in einem Projektteam konnte per Personalent-
sendung angeordnet werden. Die Zugehdrigkeit zu einem Projektteam folgt allerdings den
gleichen Mechanismen wie der Wunsch, einer beriihmten FulRballmannschaft oder einer ande-
ren erfolgreichen Vereinigung anzugehéren. Um diesen Wunsch nach Zugehdrigkeit bei den
potentiellen Mitarbeitern eines Projektes zu wecken, bleibt fur den Projektleiter die Heraus-

forderung, eine anspruchsvolles, Identitat stiftende Image seines Projektes aufzubauen.

Am Eingangsbeispiel >Talsperre Leibis/Lichte< wurde der Wunsch nach Gruppenzu-
gehorigkeit, selbst nach Projektabschluss mit in der wachsenden Teilnehmeranzahl des jahrli-
chen >Leibis-Treffens< beschrieben. Neben einer soliden technischen Umsetzung sind offen-
bar auch die Art der Projektabwicklung, der ,,Geist* des Projektes sowie das Stakeholder-Ma-
nagement von besonderer Bedeutung. Radtke verwendet zur Beschreibung einer Marke vier
konstitutive Merkmale; >Reziprozitat< (Gegenseitigkeit), >Individualitat< (Unverwechselbar-
keit), >Kontinuitat< (Stetigkeit) und >Konsistenz< (Zusammenhalt) (Radtke, 2014).

Die eigenen empirischen Untersuchungen und die in den Kapiteln 6.2 (Motivation und
Anreize), 6.3 (Identifikation sowie Nachhaltigkeit im Projektmanagement) analysierten Moti-
vation von Projektleiter wurden mit den theoretischen Markenerklarungsmodellen nach Kap-
ferer (Schuiling & Kapferer, 2004), nach Aaker (Radtke, 2014) und nach Burmann (Radtke,
2014) abgeglichen. Es lasst sich schlussfolgern, ,,Ein Projekt muss eine Marke sein.« (Dirk
Zwerenz, 2019a) und der Projektleiter muss zum Botschafter der Marke seines Projekts wer-

den.

=> Die 3. Hypothese >Ein Projekt muss sich als interne Marke im Unternehmen
etablieren, der Projektleiter fungiert als Markenbotschafter< wird als bestatigt an-
gesehen.
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7.2 Implementierung des Systems

Diese Arbeit stellt die wissenschaftlichen Grundlagen eines variablen Vergitungssys-
tems fur Projektleiter der deutschen Bauindustrie bereit und empfiehlt Ansétze zu dessen Be-
messung. Im Kapitel 6.9 wurden die einzelnen Komponenten des kartesischen Systems be-
schrieben. Im Ergebnis der eigenen Empirik konnte ein empfehlenswerter Anteil variabler
Vergutung in Héhe von 30% im Verhaltnis zum Grundgehalt extrahiert werden. Basierend auf
der eigenen Empirik sieht der Kandidat die Hohe des variablen Anteils als gerechtfertigt an,
da ein geringer variabler Anteil die Projektleiter nicht ad&dquat motivieren wirde (Kieser,
2016). Hinsichtlich einer Kalibrierung des variablen Anteils kénnte man sich im Zuge der Im-
plementierungsprozesses mit den Beteiligten zur vorgeschlagenen Drittelung der Variablen
10%/10%/10% (Rubik’s Cube) detailliert verstandigen. Allerdings muss das System einfach
und verstandlich bleiben, von daher ist die Kritik der Opponenten nach einer fehlenden wis-
senschaftlichen Herleitung der Drittelung berechtigt — ich bleibe jedoch bei meiner Uberzeu-

gung, dass das System einfach sein muss, um akzeptiert zu werden.

Dartiber hinaus beschreibt die deutsche Gerichtsbarkeit, dass variable Gehaltsanteile
auch nicht zu hoch sein durfen, da dieses sonst ein zu hohes Einkommensrisiko fur den jewei-
ligen Mitarbeiter darstellen wirden. Kieser benennt einen Anteil von 25% - 30% in Anleh-
nung an die deutschen Arbeitsgerichte als Obergrenze (Kieser, 2016). Lediglich bei Handels-
vertretern, zu denen angestellte Projektleiter nicht gehoren, sieht das Handelsgesetzbuch im
siebten Abschnitt (8 84 — § 92c) abweichende Regelungen zuldssige Hohen variabler Vergu-
tung vor. Weitere relevante Regelungen finden sich im Mitbestimmungsrecht des Betriebsver-
fassungsgesetzes, hinsichtlich der erforderlichen Einbeziehung des Betriebsrates in die Ande-
rung von Entlohnungsmodellen. Ebenfalls mussen Tarifvertrdge und Flachentarifvertrage der

jeweiligen Branchen des Bauwesens berticksichtigt werden.

In jedem Fall sollte bei einer Implementierung des vorgeschlagenen Systems in den
Unternehmen ein breit angelegter Diskurs tber Chancen und Wagnisse der Implementierung
mit allen Beteiligten gefiihrt werden; mit der Geschaftsfuhrung, mit den betrieblichen Mitbe-
stimmungsorganen (dem Betriebsrat) und mit den Projektleiten selbst. Einerseits muss der
Nutzen des Systems kommuniziert werden um die Akzeptanz des Systems, auch fur den pro-
zessualen Aufwand des Monitorings, zu schaffen, anderseits missen alle Prozessbeteiligten
ihrer individuelle Verantwortung vergegenwartigt werden, die sie bei Nutzung des Systems

tragen.
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Bemerkenswert bleibt, dass sich die Effekte einfacher Projektstrukturen (einer gerin-
gen Komplexitét) positiv auf die Teambildung auswirken (Dirk Zwerenz, 2019a). Thaler hat
2000 in seinem Nobelpreis-Artikel >From Homo Economicus to Homo Sapiens< Menschen
als hyperrationale Wesen beschrieben (Thaler, 2000). Mein Resumee daraus; Verhalten und
Arbeitsweisen von Projektleitern werden immer nur begrenzt steuerbar sein. Persénliche und
emotionale Aspekte der Personalfiihrung von Projektleitern bleiben von entscheidender Be-
deutung. Das hier entwickelte variable Vergutungssystem kann diese Flihrungsarbeit sehr gut
unterstitzen, die Fihrungsarbeit der Vorgesetzten aber keinesfalls ersetzen.

Jedenfalls sind die Unternehmen der deutschen Bauindustrie auf hoch motivierte Pro-
jektleiter angewiesen. Durch eine engagierte Abwicklung ihrer Projekte tragen Projektleiter
(gerade in kritischen wirtschaftlichen Zeiten mit knappen Margen und volatilen Ressourcen)
mafgeblich zum Erfolg der Projekte und damit zum Erfolg der Unternehmen bei.

=>» Mit der Schaffung eines geeigneten Werkzeuges zur variablen Pramierung des in-
dividuellen Beitrages am Projekterfolg profitieren Projektleiter zuklnftig am Er-

folg ihrer Projekte.

Doch wozu? Projektleiter missen schnell leistungsféhige Teams bilden kdnnen, jede
Art der Verlangsamung ist wertvolle Lebenszeit. Gari S. Becker hat dies 1993 in seinem Arti-
kel >The economoic way of looking at behavior< so beschrieben: ,,Die grundlegendste Ein-
schréankungen fiir 6konomische Entscheidungen ist die begrenzte Zeit des Lebens* (Becker,
1993). Diese grundsatzliche Uberzeugung wird der Kandidat nach Beendigung des Promoti-
onsverfahrens durch Fachvortrage auf Kongressen, durch weitere Publikationen in internatio-
nalen Journals und vertiefenden Forschungen auf diesem Gebiet aktiv forcieren und hoffent-
lich voranbringen. Dabei ist die Auswabhl einer geeigneten Briicke zur Transformation zwi-
schen Forschung und Praxis zu beantworten. Als Bauingenieur stellt man sich beim Konstru-
ieren einer Briicke die Frage; wo finde geeigneten Baugrund zur Aufnahme der Lasten der
Bruckenwiderlager? Als Wirtschaftswissenschaftler mussen die Transformationskandle mit
den gréRten kommunikativen Reichweiten gefunden werden. Im Anschluss an das Promoti-
onsverfahren wird der Kandidat die tragfahigsten Marketingkanale wissenschaftlich auswer-
ten und hieriiber eine weitere Publikation verfassen. Zeitgleich zur Finalisierung des Werkes

wurde begonnen, bei 400 Teilnehmern (N=400) Daten deren Mediennutzung zu erheben,
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diese Erhebung bis Ende 2020 abgeschlossen sein. Im Ergebnis dessen kénnen dann die effi-
zientesten Kommunikationswege zur Implementierung des variablen hier vorgestellten vari-

ablen Vergutungssystems im Projektmanagement abgeleitet werden.

In dem Unternehmen, in dem der Kandidat als Abteilungsleiter fiir Grol3projekte be-
schaftigt ist, besteht aktuell reeller Bedarf zur Implementierung dieses variablen Vergltungs-
systems. Aus diesem Anstellungsverhéltnis heraus begriindet sich auch die Idee dieses For-
schungsvorhaben. Im Zuge der Konstituierung der Abteilung >GroRprojektservice< im Jahr
2017, eine Abteilung die innerhalb des Unternehmens der Bezeichnungen entsprechend alle
GroRprojekte leitet, wurde versucht, flr die rekrutierten Projektleiter ein motivierendes vari-
ables Vergitungssystem zu etablieren. Lange betriebsinterne Diskussionen mit verschieben-
den involvierten Abteilungen, Recherchen vorhandener Systeme am Markt und ad hoc skiz-
zierte Modelle stellten sich nach gemeinsamer Abwégung ganzlich als unbrauchbar heraus.
Schlussendlich gliederte man die Grof3projektleiter in ein allgemeines variables Vergitungs-
system des gesamten Unternehmens ein, eine brauchbare, aber auf Grund des fehlenden direk-
ten Bezugs zum personlichen Projekt, suboptimale Losung. Schlussendlich zeichnete sich
schon damals intuitiv die im Kapitel 4.1 hergeleitete Forschungsliicke ab. Der Grundstein die-

ser Dissertation wurde auf diesem Wege quasi gelegt.

Zur Implementierung des variablen Vergutungsmodels wird erneut das >stakeholder-

brand value model< (Jones, 2005) verwendet und fir dieses Werk adaptiert.

Intern Beteiligte: EBIIESE A Ergebnisse der
- Geschaftsfiihrung variablen Vergu- Analyse der Kom-
- Mitbestimmungsorgane tungssy§tems bei munllfqtlonskangle
Proickilei ausgewahlten (Empirik und wiss.
- Projektleiter : -
Projekten Aufbereitung)
Ziele der Im- Messbare
plementierung Projektziele Publikation
g/es v§1tr|ablen Review- des kartesi-
syiiglri, :ngs- =>  Meeting — " schen Sys-
N Markenstarke tems var.
\ Komplexitat des Projektes Ergebnisse / Vergutung

Projekteffizienz

Vergleich Ziele
) Soll-Ist

erforderliche
Kalibrierung

Aufwand des
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Abbildung 40: Implementierungsmodel in Anlehnung an Jones (Jones, 2005), eigene
Darstellung
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7.3 Interpretation und Diskussion

Ziel dieser Dissertation war die Konstituierung theoretischer und implementierbarer
Grundlagen eines variablen Vergltungssystems flr Projektleiter der deutschen Bauindustrie
und der deutschen Bauzulieferindustrie. Dieses Ziel wurde aus Sicht des Kandidaten mit dem

kartesischen Vergutungssystem,

e Erflllung des Projektziels  [10% variabler Anteil]
e Komplexitat des Projektes  [10% variabler Anteil] 2.=30%

e Markenstérke des Projektes [10% variabler Anteil]

fiir Projektleiter der deutschen Bauindustrie, mit einem maximalen variablen Anteil in
Hohe von 30% im Verhaltnis zum Grundeinkommen, vollumfanglich erfiillt (vgl. Abbildung

31 und Tabelle 21: Komponenten des kartesischen Vergltungssystems).

Zu Beginn dieser Dissertation bestand relative Gespanntheit, ob sich der in der Litera-
tur beschriebenen gordischen Knoten, der Kompromisse zwischen Vertrauens- und Kontroll-
mechanismen und dem Ansinnen der Entwicklung eines zielgerichtet einsetzbaren Motivati-
onssystems, fiir das interdisziplindre Fachgebiet des Projektmanagements Idsen lassen wirde.
Der Widerspruch zwischen den Werkzeugen zur Motivation von Projektleitern, der Messung
von Projekterfolg, der Entwicklung eines transparenten variablen Vergltungssystems und
nicht kontraproduktiven Anreizsystem, bei gleichzeitiger Beachtung von projektibergreifen-
den, unternehmensinternen Erfordernissen konnte bis dato noch nicht zufriedenstellen beant-

wortet werden.

Anreize

Motivation

Projekt-
erfolg

Vergilitung

Abbildung 41: Widerspriiche im Projektmanagement
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Atkison, Crawford und Ward beschreiben 2006 im International Journal of Project
Management die grundlegenden Unsicherheiten im Projektmanagement mit ,,umfassen Infor-
mationsmangel, Mehrdeutigkeit, Merkmale der Projektbeteiligten, Kompromisse zwischen
Vertrauens- und Kontrollmechanismen® (Atkinson et al., 2006). Frey und Osterloh bezeich-
nen die variablen Vergltungssysteme als >Pay for Performance< und die Zielgruppe der ein-
fachen Tétigkeiten als ,,Einkommensmaximier (Frey & Osterloh, 2000) und motivierten da-
mit den Kandidaten mit ihrer skeptischen Haltung zusatzlich, in dieser und anderer Publikati-
onen doch brauchbare Lésungen im Rahmen dieser Dissertation zu finden. Auch Kahneman
und Deaton spornten mit ihrem bereits zitierten Artikel >High income improves evaluation of
life but not emotional well-being< (Kahneman & Deaton, 2010), dazu an, mit der eigenen
Empirik und der Analyse vorhandener statistischer Untersuchungen neue Losungsansatze fur

die Implementierung eines variablen Vergltungssystems im deutschen Bauwesen zu finden.

Das variable Vergitungssystem als kartesisches Modell hat das Potential, die bisher
berechtigterweise in der Fachwelt diskutierten Nachteile eindimensionaler Anreizsysteme
durch seine multidimensionale Konfiguration zu tiberwinden. Gleichzeitig schafft es das Sys-
tem, Projektleiter auf verschiedenen Akzeptanzebenen einzubinden, und durch ein extrinsi-

sches Motivationskonglomerat intrinsische Motivation zu erzeugen.

Mitbestimmungsrechte von Betriebsraten, judikative Rahmenbedingungen, Flachenta-
rifvertrage und konjunkturelle Gegebenheiten sind aus dem Blickwinkel dieser Dissertation
heraus nicht beinflussbar. Der Kandidat ist aber sicher, mit dem kartesisches Modell fur alle
Tarifparteien und alle Stakeholder ein faires und motivierendes System der variablen Vergi-
tung erarbeitet zu haben. Der initiale Forschungsanlass, ,,Projektleiter konnten sich einerseits
durch Vorgaben eines variablen Vergutungsmodells ihrer individuellen Kreativitat beraubt
(bevormundet) sehen, anderseits kdnnten sie bei zu starker Fokussierung auf ihr eigenes Pro-
jekt (bei zu starker Zielfokussierung) den Blick fur die Bedurfnisse des gesamten Unterneh-

mens vernachldssigen,” wird durch eigenen quantitativen Analysen entkréaftet.

Ein empirisch ermittelter variabler Gehaltsanteil Anteil von bis zu 30% variablen Ein-
kommen im Verhéltnis zum Grundeinkommen scheint zundchst im Kontext der untersuchten
vorhandenen empirischeren Studien relativ hoch, jedoch korreliert dieses Ergebnis eindeutig

mit der eigenen Empirik.
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Madoglicherweise konnte eine weitere Forschungslicke in einem Dissens zwischen den
Waunschen der Projektleiter, der Flexibilitat der Arbeitgeber und der deutschen Gerichtsbar-
keit aufgedeckt werden. Eventuell bestimmt auch das hohe Selbstbewusstsein der Projektleiter
der deutschen Bauindustrie und ihres zum Zeitpunkt der Erstellung der Dissertation (begin-
nend ab 06/2018 bis 01/2020) konjunkturellen Hohenflugs der Bauindustrie diese selbstbe-
wusste Einschétzung der Projektleiter. Vielleicht sehen sich die Projektleiter entsprechend in
ihrer Verantwortung auch im internen Verhéltnis zu den Flihrungskréften der Linienorganisa-

tion in ihrem Einkommen nicht entsprechend gewdrdigt.
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7.4 Methodenkritik

Kritik an der eigenen Empirik. Im Rahmen dieser Arbeit wurden bestehende An-
reizsysteme und variable Vergutungsmodelle hinsichtlich ihrer Anwendbarkeit und Effizienz
im Projektmanagement tberpriift und mit den in der Literatur vorherrschenden wissenschaftli-

chen Fachmeinungen abgeglichen.

Diese theoretischen Untersuchungen wurden wie bereits beschrieben durch Experten-
interviews unterstitzt. Der Doktorand fiihrte personliche Gespréache mit 17 Projektleitern der
mittleren und oberen Unternehmensebene der deutschen Bauwirtschaft und der deutschen
Bauzulieferindustrie. Um die statistische Aussagekraft von den ,,nur* 17 geflihrten Interviews
weiter zu erhdhen, wurde aus den Kernaussagen der Experteninterviews detektierten eine on-
line-Befragungen entwickelt und auf den bis dato vorhandene Erhebungen aufgesetzt. Diese
Online-Befragung wurden mit dem Onlineportal >surveymonkey< an uber 1123 Projektlei-
tern der deutschen Bau- und Bauzulieferindustrie per E-Mail versendet. Die Abschlussquote
der Online-Befragung lag bei nur n=124 abgeschlossenen Umfragen. Die Griinde fir diese

geringe Anzahl an Rickldufen liegen nach telefonischer Auskunft einiger Befragter:

e in der begriindeten Angst vor Spam-Attacken,
e in den starken Reglementierungen der Datenschutzgrundverordnung,

e und in unternehmensinternen Anweisungen hinsichtlich der IT-Nutzung.

Fur kinftige quantitative Forschung in der deutschen Bauindustrie kénnen folgende

Punkte festgehalten werden:

e Die Durchfiihrung von Online-Umfragen ohne Signierung eines bekannten In-
stituts fahrt nur zu minimalen Riicklaufen (im vorliegenden Fall 11%).
e Besser geeignet sind Expertenumfragen, diese sind allerdings sehr zeitintensiv
und effizient nur auf Fachkongressen durchfiihrbar.
e Eine Kooperation mit einer namhaften Organisation wie:
o Deutsche Gesellschaft fiir Projektmanagement e. V. (GPM)
o International Project Management Association (IPMA)
o Hauptverband der Deutschen Bauindustrie
o Institut fir Wirtschaftsforschung (ifo)

o oder einer deutschen Universitat

ist fur die Durchfthrung kinftiger Online-Umfrage obligatorisch.
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Kritik an der Mixed Research Methods. Die Kombination von klassischer qualitati-
ver und klassischer quantitativer Forschung wurde wie bereits beschrieben von Mayring 2001
im Forum flr qualitative Sozialforschung als Instrument der Sozialwissenschaften beschrie-
ben (Mayring, 2001). Das von Mayring eingeflihrte gemeinsame Ablaufmodell fur qualitative
und quantitative Forschung wurde in dieser Forschungssystematik in adaptierter Form ver-
wendet (Kapitel 5). Diesem Forschungsmodell kann aus Sicht des Kandidaten eine hohe prak-
tische Relevanz attestiert werden. Die Anwendbarkeit der Mischmethodenforschung wurde in
der internationalen Fachwelt lange Zeit diskutiert, sollte nunmehr aber als eingefuihrt gelten.

Kritik an vorhandene empirische Studien. Die indirekt iber den Forschungsbericht
507 (Slimka et al., 2018) analysierten Daten des Linked Personnel Panel (LPP)3! stellen fiir
aktuelle und zukiinftige Forschungen einen immens umfangreichen und stdndig aktualisierten
Datenpool bereit. Dies erhebt das LPP aus Sicht des Kandidaten >unverzichtbar< fiir die For-
schungswelt, wenn auch die Zuganglichkeit zu den sensiblen Datensatzen datenschutzrecht-

lich stark reglementiert ist.

Die GPM-Einkommensstudie fiir Projektleiter 2017%2 von der GPM- Deutsche Gesell-
schaft fur Projektmanagement e.V. zum Thema >Gehalt und Karriere im Projektmanage-
ment< (Klausing et al., 2017) durchgefuhrte Studie lieferte ebenfalls sehr gut quantifizierbare
und wissenschaftlich aufbereitete Daten. Im Rahmen dieser wiederkehrenden Untersuchung
wurden 2016/2017 Gber 1000 Projektleiter in Deutschland und Osterreich zu ihrer Gehaltsent-
wicklung und ihren Karrierechancen befragt (Klausing et al., 2017).

Die Kienbaum Studie >Geld verteilen oder Performance entwickeln? Trendstudie Per-
formance Management 2017< (von Hilsen & Kopiske, 2017) versuchte Antworten auf die
Frage zu finden, mit welchen Instrumenten Unternehmen verschiedenster Branchen versu-
chen, den feedbackorientierten Fihrungsstilen an ein modernes Performance Management ge-
recht zu werden. Die Studie betrachtet dabei nicht das Projektmanagement im Speziellen, son-
dern scannte 278 groReren mittelstandigen und Groflsunternehmen aller Branchen in Deutsch-
land. Damit konnten aus dieser Studie nur bedingt Rickschliisse im Kontext dieser Disserta-

tion gezogen werden.

31 herausgegeben vom Forschungsdatenzentrum (FDZ) der Bundesagentur fir Arbeit (BA) im Institut fir Arbeits-
markt- und Berufsforschung (1AB)

%2 Die GPM Gehaltsstudie 2019 stand fir diese Arbeit leider zum Zeitpunkt der Erstellung noch nicht zur Verfu-
gung. Diese wird laut Auskunft der GPM erst 2020 verdffentlicht. Quelle: https://www.gpm-
ipma.de/know_how/laufende_pm_studien/gehaltsstudie_2019.html
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8 Neue wissenschaftliche Ergebnisse

8.1 Resultate

Im Ergebnis dieser Forschungen kénnen folgende neue wissenschaftliche Ergebnisse

der Fachwelt zur Verfiigung gestellt werden.

1.

10.

Variable Vergltungssysteme sind als individuell motivierendes Personalentwick-
lungssystem einsetzbar fur das Projektmanagement geeignet.

Als Voraussetzung fir eine Eignung eines variablen Vergutungssystems im Pro-
jektmanagement muss eine multidimensionale Zielrichtung (kartesisches System)
attestiert werden.

Die Qualitat von Projektleitungstatigkeit ist individuell und personenspezifisch
messbar.

Die Komplexitat von Projekten beschreibt den Aufwand an Projektleitungstatigkeit
und kann als MaR zu dessen Beurteilung verwendet werden.

Projekteffizienz definiert sich als dass Maf der Komplexitatsreduktion durch einen
geschickten Projektaufbau und kann ebenfalls als Mal} zur Qualitat von Projektlei-
tungstatigkeit verwendet werden.

Ein Projekt kann sich als Marke innerhalb und au3erhalb eines Unternehmens
etablieren.

Je stérker das Projekt als Marke fungiert, desto motiviertere Mitarbeiter kann das
Projekt an sich binden.

Der Projektleiter begleitet die Funktion des Markenbotschafters seines Projektes.
Die abgeleitete Markenstarke eines Projektes kann als Mal? zu dessen Beurteilung
der Qualitat von Projektleitungstatigkeit verwendet werden.

Die eigene Empirik liefert die Aussage, dass im Projektmanagement 25-35% vari-

abler Vergltungsanteil aus Sicht der Befragten vorstellbar sind.
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8.2 weiterer Forschungsbedarf

Variable Vergttung im Projektmanagement. Das Forschungsgebiet variabler Ver-
gutung im Projektmanagement in der deutschen Bauindustrie und Bauzulieferindustrie wurde
eigener Einschétzung nach bisher nicht ausreichend bearbeitet. Mit diesem Werk wurden the-
oretische Grundlagen geschaffen, welche in weiterer Folge auf ihre Brauchbarkeit durch man-
nigfache quantitative Untersuchungen gestiitzt werden missen. Insbesondere die Hohe des
durch die eigene Empirik analysierten 30% variablen Vergutungsanteils konnte durch die
konjunkturellen Hochjahre 2017, 2018 und 2019 die Emotionen der befragten Projektleiter
zusatzlich motiviert haben. Im Hinblick auf den vorhandenen Fach- und Fihrungskréafteman-
gel konnten die getroffenen Aussagen zusatzlich von einem relativ starkeren Selbstbewusst-
sein der Befragten gepragt worden sein. Hierzu kénnte die GPM-Einkommensstudie fir Pro-
jektleiter 201722 (Klausing et al., 2017) weiter spezifiziert werden und Fragen zu variablen
Vergutungssystemen implementiert werden. Auch der Forschungsbericht 507 (Slimka et al.,
2018) konnte basierend auf den Daten des Linked Personnel Panel (LPP) ** spezifischer auf

Anreizsysteme im Projektmanagement kalibriert werden.

High income improves evaluation of life but not emotional well-being (Kahneman
& Deaton, 2010). Kahneman und Deaton’s Untersuchungen lieferten im Jahr 2010 fir den un-
tersuchten US-amerikanischen Raum fundamentale Aussagen zum Verhéltnis von Einkommen
und emotionalem Wohlbefinden, sowie abhéngiger Folgen von Gehaltsveranderungen auf das
Wohlbefinden. Fir den Forschungsstandort Deutschland sind die Aussagen tendenziell immer
noch verwertbar. Jedoch bedarf es, auf Grund andere Lebensumstande und anderer Lebensziele
junger Generationen, aus Sicht des Kandidaten eine aktualisierte und differenzierte Betrachtung

auf Basis Kahneman und Deaton’s Untersuchungen.

Im Kapitel 2.5 wurde versucht, die monetéren Grundlagen des Modells von Kahneman

und Deaton auf den Untersuchungszeitraum dieser Dissertation zu extrapolieren.

33 Die GPM Gehaltsstudie 2019 stand fiir diese Arbeit leider zum Zeitpunkt der Erstellung noch nicht zur Verfi-
gung. Diese wird laut Auskunft der GPM erst 2020 verdffentlicht. Quelle: https://www.gpm-
ipma.de/know_how/laufende_pm_studien/gehaltsstudie_2019.html

34 herausgegeben vom Forschungsdatenzentrum (FDZ) der Bundesagentur fiir Arbeit (BA) im Institut fir Arbeits-
markt- und Berufsforschung (1AB)
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9 Zusammenfassung

Den idealen Projektleiter beschreibt Mark Twain im Jahr 1876 in seinem Roman >Die
Abenteuer des Tom Sawyer< (Twain, 1876) in der Episode des zaunstreichenden Tom
Sawyer (vgl. Kapitel 2.1). Tom vermag es, seine zuféllig verbeilaufenden Freunde so fur die
eigentlich langweilige Tatigkeit zu motivieren, dass diese bereit sind, ihn dabei freiwillig zu
unterstiitzen und Tom daflir sogar Kleinigkeiten als ,,Lohn* zu entrichten. Diese Episode kann
selbstverstandlich nicht der Maf3stab fiir einen wirtschaftlich handelnden Projektleiter im 21.
Jahrhundert sein, sie kann aber versinnbildlichen, dass die Fahigkeit, andere von einem Pro-
jekt zu begeistern, eine Grundvoraussetzung fur einen erfolgreichen Projektleiter sein muss.
Diese obligatorische Begeisterungsfahigkeit eines Projektleiters wird in den Untertiteln des
Kapitels 6 transformiert und spiegelt sich schlussendlich als Komponente >Projektmarken-
stirke< der Leistungsbeurteilung eines Projektleiters in Kapitel 6.9 wider.

Die selbst gemachten Erfahrungen des Autors als Projektleiter des Neubaus der Tal-
sperre Leibis/Lichte (Kapitel 2.2 ff) greifen ebenfalls die Fahigkeit der Begeisterungsfahigkeit
auf, erweitern diese zusatzlich um die Aspekte der intrinsischen Motivation (Kapitel 6.2), der
Identifikation von Projektteams (Kapitel 6.3) sowie den Aspekt, sinnstiftender Tatigkeiten
und Nachhaltigkeit (Kapitel 6.3) als Anreiz und Motivation im Projektmanagement.

Das Identifikation und Motivation einerseits erforderlich sind, um seinen Beruf gern
auszuuben, scheint verstandlich, aber anderseits die Grenzen zwischen Berufung und Er-
schopfung schnell Gberschritten werden kénnen, beschreibt die ZEIT-Autorin Merle Schma-
lenbach in dem Artikel >Opfer aus Leidenschaft< in >DIE ZEIT, Ausgabe 2-2019< mit dem
provokanten Satz (Schmalenbach, 2019):

., Wenn du zusammenbrichst, bis du ein besserer Mensch. “

Im Kapitel 2.3 dieses Werkes wird darauf eingegangen, wie es auch Schmalenbach be-
schreibt, dass Menschen, welche sich mit ihrer Berufswahl einen Kindheitstraum verwirklicht
haben, diesen stellenweise bis zur Erschépfung nachzugehen, ohne dass sich ihr tberproporti-
onale Einsatz in Form variabler Vergltungsbestandteile fiir sie adaquat manifestieren wiirde.
Eigenen Beobachtungen zufolge entwickeln engagierte Projektleiter eine ganz ahnliche Lei-

denschaft fiir ,,ihr* Projekt und damit eine vergleichbare Identifizierung zu ihrem Beruf.
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Dabei mussen Projektleiter missen einerseits ihre Fahigkeiten zur Erreichung des Er-
tragsziel ihres Projektes, andererseits zur Komplexitatsreduktion, also zur Simplifizierung der
Projektlandschaft einsetzen (Moser et al., 2018; Wastian et al., 2009; Wegge & Schmidt,
2009). Projekt-Ertrag, als obligatorisches Pflichtziel jedes Unternehmens (Wetzker &
Struven, 2016), stellt eine weitere Komponente der Leistungsbeurteilung eines Projektleiters
dar und spiegelt sich in Kapitel 6.9 wieder. Dass die Strukturierung der Komplexitét ist eine
besondere Herausforderung darstellt, haben Kerekes und Wetzker im Jahr 2013 beschrieben
(Kerekes & Wetzker, 2013). Im Kapitel 2.4 wurde unter anderem ausgefuhrt, dass sich einfa-
che Systeme leichter steuern lassen als komplexe Systeme. Darauf aufbauend wurde in Kapi-
tel 6.5 eine Berechnungsgrundlage der Komplexitat von Projekten hergeleitet. Als dritte Kom-
ponente der Leistungsbeurteilung eines Projektleiters geht die Bewertung der Komplexitat als
eine Art Grundaufwand der Projektleitungstatigkeit in das variable Vergltungssystem ein.

Im Kapitel 2.5 wurde das Spanungsfeld zwischen Einkommen, Anerkennung und
Wohlbefinden diskutiert. Die Sichtweisen von Karl Marx zum Thema Geld als beliebig, moti-
vationslos austauschbarem Medium und der in den Gossensche-Gesetzen beschriebenen ab-
nehmende Grenznutzen wurde zum Zielkonflikt zwischen Karrieren im Projektmanagement
und einem erfillten Privatleben tberfihrt. Das beschriebene Spannungsfeld lasst sich mit dem
Modell von Kahneman und Deaton (Kahneman & Deaton, 2010) fur die beiden Enden Ein-

kommensskala (Top-Verdiener und Beschaftigte mit Mindesteinkommen) gut erkl&ren.

Das Top-Management kann es sich leisten
,,hicht erreichbar zu sein und wird in vielen
Féllen Uber variable Vergltungen, welche
meist auf globalen Unternehmenskennzah-
len und nicht zwingend direkt auf Individu-

alleistungen beruhen, motiviert.

Der ,,normale Bandarbeiter arbeitet in vor-
gegebenen Arbeitszeiten und definierten Ar-
beitsabldufen. Er muss auBerhalb seiner Ar-
beitszeiten in der Regel nicht erreichbar sein
und erhalt in einigen Fallen fur normiber-

schreitende Leistungen eine leistungsabhan-

gige, individuelle Stiickzahlpramie.

Und auf welchem Weg partizipieren die Projektleiter? Die Berufsgruppe, welche fiir die

welcher fiir Planung, Steuerung und Uberwachung ,,millionenschwere** Projektes verant-

wortlich sind, denen man viel Verantwortung fir Projekte zumutet, partizipieren bisher

nicht direkt von ihrem individuellen Engagement. Dies bedarf dringend einer Anderung.
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Weiterhin wurden die Abhéngigkeiten von Sinnhaftigkeit, Anerkennung und Einkom-
men aus der Fachliteratur in Kapitel 2.5 abgeleitet und in Abbildung 4 als Einflussfaktoren
des personlichen Wohlbefindens dargestellt. Diese aus der Fachliteratur extrahierten Einfluss-
faktoren spiegeln sich in den Analysen vorhandener empirischer Studien (Kapitel 6.7) und in
den eigenen quantitativen Untersuchungen (Kapitel 6.8) wider. Schlussendlich bildet der Ex-
trakt dieser Forschungsergebnisse die Basis der grundsétzlichen Konfiguration des motivie-
renden Vergutungssystems als Anreizsystem und die Kalibrierung der H6he des variablen

Vergutungsanteils (Kapitel 6.9).

Eine Abgrenzung zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation wurde in Kapi-
tel 2.6 vorgenommen, ohne alle Facetten der wissenschaftlichen Literatur zu diesem diffizilen
Thema vollstdndig bearbeitet zu haben. Zumindest ansatzweise wurde diese Unterscheidung
bendtigt, um den wissenschaftlichen Diskurs zu einem motivierenden Vergitungsmodell dif-
ferenziert begleiten zu kénnen. Die Erkenntnis aus Kapitel 6.4 und 6.9, dass eine zeitliche
Kopplung von hohem Einsatz deines Projektleiters und extrinsischer Belohnung des Arbeitge-
bers, eine stérkere intrinsische Bindung des Projektleiters an seine Ziele nach sich zieht, be-
statigt diesen Ansatz (siehe auch Abbildung 36).

Aus der Explikation des Forschungsstandes (Kapitel 3) wurden in Kapitel 4 die For-
schungsliicke (Kapitel 4.1) beschrieben, die Thesen abgeleitet und die Hypothesen (Kapitel
4.2) aufgestellt.

Hypothesen dieser Dissertation

Hypothese 1: Hypothese 2: Hypothese 3:
Die Einhaltung Die Reduzierung der Ein Projekt muss sich
operativer und Komplexitat eines als interne Marke im
strategischer Projektes erleichtert die Unternehmen
Unternehmensziele ist Identifizierung der etablieren, der
obligatorisches Mitarbeiter mit dem  Projektleiter fungiert als
Pflichtziel. Projekt. Markenbotschafter.

Abbildung 42: aufgestellte Hypothesen, aus Kapitel 4.2
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Das Ziel der Arbeit wurde mit dem Satz >Konstituierung theoretischer und implemen-
tierbarer Grundlagen eines variablen Vergltungssystems< formuliert und deren praktische
Relevanz fur Projektleiter der deutschen Bauindustrie und der deutschen Bauzulieferindustrie

erlautert. Die aufgestellten Hypothesen wurden in Kapitel 7.1 tberprift.

Als methodischer Forschungsansatz wurde die >mixed research methods< oder Misch-
methodenforschung verwendet (vgl. Kapitel 5.1). Die Vor- und Nachteile dieses Forschungs-
verfahrens wurden in der Fachwelt lange diskutiert, jedoch durch den viel beachteten Artikel
von Johnson, Onwuegbuzie und Turner abschlieRend positiv argumentiert (Johnson, Onwueg-
buzie, & Turner, 2007). Die Kombination von klassischer qualitativer und quantitativer For-
schung wurde von Mayring 2001 flr Sozialforschung als geeignetes Instrument der Sozial-

wissenschaften beschrieben (Mayring, 2001) und vom Kandidaten adaptiert:
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« Kapitel 2: Explikation der Ausgangssituation: Talsperre Leibis/Lichte,
Einkommen, Anerkennung und Wohlbefinden, extrinsische und
1 intrinsische Motivation )
~
+ Kapitel 3: Explikation des Forschungsstandes (Literaturrecherche)
2 J
~
- Kapitel 4: Explikation der Zieldefinition Ableitung von Forschungsliicke,
3 der Hypothesen, der Ziele und der praktischen Relevanz
J
)
- Kapitel 5: Methodischer Ansatz, Strukturierung und Konzeption
4 J
« Kapitel 6: Ergebnisse und Evaluation: Grenznutzen variabler )
\Vergutungssysteme, Leistungsanreize zur Motivationssteigerung, Potentiale
sinnstiftender Tatigkeiten, Motivation des Projektteams durch Mar-
5 kenidentitat, Komplexitat im Projektmanagement, Adaptierbarkeit
vorhandener Anreizsysteme, Analyse vorhandener und eigener Empirik,
\/ Evaluierung der variablen Vergitung als kartesisches System )
» Kapitel 7: Schlussfolgerungen, Prifung der Hypothesen, Implementie-
rung des Systems, Interpretation und Diskussion, Methodenkritik
6 + Kapitel 8: Resultate und weiterer Forschungsbedarf )

Abbildung 43: Ablaufmodell Mischmethodenforschung, eigene Darstellung im Kontext
dieser Arbeit

Im Kapitel 5.2 wurde nochmals auf die Facetten von Anreizsystemen im Kontext der
Komplexitat im Projektmanagement eingegangen (Abbildung 9) und diese Uberlegungen in
Kapitel 6.5 weiter ausgebaut. Die gewonnenen Erkenntnisse zu Kapazitat im Projektmanage-
ment wurden in Kapitel 6.9 verarbeitet, um >Kapazitat< als eine Komponente des variablen

Vergutungssystems einfiihren zu kénnen.
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Die Ergebnisse des Kapitels 6 (im Detail Kapitel 6.1 bis Kapitel 6.8) werden zur bes-
seren Ubersicht der Kernaussagen stichpunktartig dargestellt:

Grenznutzen variabler Vergutungssysteme, Kapitel 6.1:

o Ein moderat ansteigendes Einkommen von Projektleitern entfaltet nur eine ge-
ringfugige Wirkung auf die Motivation und Verhaltensanderungen eines Pro-
jektleiters, antizyklische (projektabhangige) variable Vergitungsbestandteile
hingegen, kdnnen eine motivierende Wirkung auf den Projektleiter entfalten.

o Variable Vergutungssysteme kénnen kontraproduktive Wirkungen entfalten.
Bisher etablierten variablen Vergitungssystemen eignen sich auf Grund des
Risikos nicht fur die Berufsgruppe der Projektleiter.

Leistungsanreize zur Motivationssteigerung, Kapitel 6.2:

o Eine Unterscheidung zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation ist
sequentiell sinnvoll, wenn gleich nicht Gberschneidungsfrei zu fiihren. Projekt-
leiter missen ihr Team und sich selbst motivieren kénnen.

Potentiale sinnstiftender Tatigkeiten, Kapitel 6.3:

o Verschiedene Personlichkeitstypen treffen in Projektteams zusammen und
miussen durch den Projektleiter schnellstmdglich zu einem leistungsfahigen
Projektteam formiert werden. Voraussetzung flr eine schnelle Teambildung ist
die Identifikation mit dem Projektziel und die Akzeptanz des Projektes.

o Die Bildung von Akzeptanz im Projektmanagement kann durch Werte und
Nachhaltigkeit erreicht werden. Die Aufgaben des Projektleiters besteht in der
Wertevermittlung.

Motivation des Projektteams durch Markenidentitat, Kapitel 6.4:

o Aus der Aufgabe der Wertevermittlung des Projektleiters leitet sich die Not-

wendigkeit der Schaffung von Markenidentitdt im Projektmanagement ab. Ein

Projekt kann eine Marke sein - muss eine Marke sein.
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Komplexitat im Projektmanagement, Kapitel 6.5:

o Das Mal der Komplexitat eines Projektes hat signifikanten Einfluss auf den
Aufwand der Projektleitungstatigkeit als solches, aber auch auf die Anstren-
gungen des Projektleiters zur Schaffung von Motivation, Identifikation, Wer-
ten und Markenidentitat. Je komplexer ein Projekt ist, desto aufwendiger wer-
den die zwischenmenschlichen Kommunikationen des Projektleiters. Die
Schaffung von Effizienz im Projektaufsatz kann der Komplexitatsentwicklung
entgegenwirken.

Adaptierbarkeit vorhandener Anreizsysteme, Kapitel 6.6:

o Inder untersuchen Fachliteratur finden sich keine vorhandenen Anreizsysteme,
welche fir das Projektmanagement vorbehaltlos adaptierbar waren. Das CME-
Modell kann zur Ermittlung der Markenidentitat im kartesischen System ver-
wendet werden.

Analyse vorhandener empirischer Studien, Kapitel 6.7:

o Die Anteile an variabler Vergitung vom Grundeinkommen liegen fiir Mitar-
beiter ohne Fiihrungsverantwortung in Héhe von 13%-16% in relativ guter
Korrelation zu oben analysierten GPM-Studie 2017. Die spezifischere GPM-
Studie 2017 validiert einen geringeren Anteil an variabler Vergutung fir Pro-
jektleiter in Hohe von 10%-12% und muss auf Grund des Befragungsumfeldes
im Kontext dieser Dissertation als geeignetere Datenbasis angesehen werden.
Fuhrungskrafte liegen laut Forschungsbericht 507 mit 18% variablen Anteil
héher als die Projektleiter.

o Eine im Forschungsmonitor beschriebene Kopplung des Zielerreichungsgrades
von Zielvereinbarungen wird von ca. 50% aller befragten Unternehmen an die
Berechnung variabler Vergutungsbestandteile vorgenommen. Die Analysen
der Kienbaum-Studie >Geld verteilen oder Performance entwickeln? Trendstu-
die Performance Management 2017< beschreibt eine &hnliche Entwicklung.

o Die alleinige Fokussierung variabler Vergutung auf individuelle Leistung fihrt
entsprechend des Forschungsmonitors zu einem Riickgang der Arbeitszufrie-
den sowie der Kooperationsbereitschaft, diese Aussage steht in guter Analogie
zu den von Frey und Osterloh gedulRerten Bedenken des grenzenlosen Einsat-

zes variabler Vergutungssysteme (Frey & Osterloh, 2000).
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o Team- und Unternehmenserfolg als Bemessungsgrundlage variabler Vergutun-
gen wirkt sich positiv auf die Arbeitszufriedenheit aus. Dieser Ansatz kdnnte
bei entsprechender Kalibrierung helfen, den Teambildungsprozess nach Tuck-
mann und der damit einhergehenden Effizienzsteigerung von Teams zu be-
schleunigen (Tuckmann, 1965; Dirk Zwerenz, 2019a).

Analyse eigener Empirik, Kapitel 6.8:

o Eine systematische Anwendung unmittelbarer und mittelbarer pekuniarer Be-
lohnungsinstrumenten kommen im Projektmanagement nur >selten< oder
>nie< zur Anwendung.

o Unternehmen motivieren ihre Projektleiter vorrangig mit interessanten Tétig-
keiten und grol’e Handlungsspielrdumen.

o Signifikante Faktoren bei der Arbeitgebersuche sind in Analogie zu Herz-
berg”schen Zwei-Faktoren-Theorie die ,,harten” Hygienefaktoren wie z.B.
>hohes Gehalt<,

o Signifikante Faktoren seinen Arbeitgeber nicht zu verlassen sind in Analogie
zu Herzberg“schen Zwei-Faktoren-Theorie die ,,weichen* Motivatoren wie gu-
tes Betriebsklima und interessante Tatigkeiten.

o Die quantitative Analyse des prozentualen Anteils einer variablen Vergiitung
im Verhéltnis zum Grundeinkommen liefert im Median einen Wert von 25%,
im Mittelwert einen Wert von rund 35% variablen Vergitungsanteils.

o Weiterbildung eines Projektleiters befordert die Karriere, dies wiederum fiihrt
dazu, dass dem Projektleiter mehr Verantwortung tbertragen wird und die ei-
genverantwortliche Bearbeitung von Projekten. Eigenverantwortung wiederum
flihrt zu einem hoheren persénlichen Wohlbefinden und erneut zu mehr Be-
rufserfahrung. Schlussendlich postuliert Berufserfahrung eine tendenziell eine
héhere Vergutung.

o Projektleiter 16sen gern Probleme, verstehen etwas von dem Fachgebiet in dem
sie tatig sind, teilen sich gern ihre Arbeitszeit selbststandig ein und tiberneh-

men gern Verantwortung.
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Schlussendlich wurden im Kapitel 6.9 alle Ergebnisse dieser wissenschaftlichen Arbeit
in einem variablen Vergltungssystem als kartesisches System aggregiert. Fir das Projektma-
nagement konnen die drei Bestandteile >Projektziel<, >Komplexitét / Projekteffizienz< und
>Markenstérke< als relevante Kriterien zur Bewertung einer Projektleitungstétigkeit angese-

hen werden.

Projekt-
effizienz

eMarken-
starke

variable Vergltung

Abbildung 44: Kriterien des kartesischen Systems, Abbildung aus Kapitel 6.9

Um einen ausgewogenen Mix aus direkt messbaren, aufwandsbeschreibenden und so-
zialen Komponenten eines Projektes erfassen zu kénnen, wurden verschiedene Betrachtungs-
ebene in dem System integriert. Projektziele werden direkt gemessen, die Komplexitat wird

errechnet und die Markenstéarke wird empirisch ermittelt.

Als monetérer Anteil der variablen Vergiitung am Grundeinkommen wurde in Anleh-
nung an vorhandene empirische Studien (Kapitel 6.7) und der eigenen Empirik (Kapitel 6.8)
ein Prozentsatz in Hohe von 30% flr variablen Anteils flr das System préaferiert. Dieser An-
satz wird aus pragmatischen Griinden zu jeweils einem Drittel auf die 0.g. drei Komponenten

zu je 10% aufgeteilt.

x-Koordinate)  Erflllung des Projektziels  [10% Anteil]
y-Koordinate)  Effizienz eines Projektes [10% Anteil] > =30%
z-Koordinate) Markenstérke des Projektes [10% Anteil]
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Die x-Koordinate beschreibt die Erfullung der Projektziele und tragt damit der be-

triebswirtschaftlichen Verantwortung eines Projektleiters Rechnung.

Die y-Koordinate beschreibt die Komplexitét des Projektes und reprasentiert damit
den Aufwand, den ein Projektleiter investieren muss, um einerseits die Projektziele zu errei-

chen und andererseits die Fihrungsarbeit fiir sein Team leisten zu kénnen.

In der z-Koordinate manifestiert sich die Arbeit des Projektleiters als Markenbotschaf-
ter seines Projektes und damit die innere Sichtweise des Projektteams auf sich selbst und die
aulRere Sichtweise aller Stakeholder auf das Projekt und das Projektteam. VVoraussetzung zur
Anwendung dieser Komponente ist die projektspezifische Erarbeitung von Projektmarken-

werten in Anlehnung an das >stakeholder-brand value model< nach Jones (Jones, 2005).

A
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-

/ Projektziel O

Abbildung 45: variablen Vergiitung als kartesisches System*®, Abbildung aus Kapitel 6.9

% Bild-Quelle: https://help.scia.net/16.0/de/rb/basics/cartesian_co_ordinate_system.htm
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Die Evaluierungsintervalle der variablen Vergltung sollten wie bereits beschrieben je-

weils zeitnah erfolgen, um einem fehlendem zeitlichen Zusammentreffen von Leistung und

Belohnung wirksam begegnen zu konnen (vgl. auch Kapitel 6.7, Tabelle 17). Durch eine enge

zeitliche Kopplung von Leistung und Belohnung wird eine starkere intrinsische Bindung des

Projektleiters an seine Ziele erreicht.

Als abschlieBende Ubersicht werden die wesentlichsten Prozessinhalte des kartesi-

schen, variablen Vergitungssystems nochmals zusammengefasst.

Koordinaten | Zielgrolie Erhebung Formel Variablen
x-Koordinate | Zielwertmaxi- | Betriebswirt- = Zg Ze = Zielerflllung
[10% variabler | Mierung schaftliche Iy Zy = Zielvorgabe
Anteil] Zielwertmini- | Kennzahlenana- Zy
mierung lyse Ymin = 7
y-Koordinate | Komplexitat Berechnung der | yc = f(i,¢) C = Komplexitat
[10% variabler Projektstruktur N E = Effizienz
Anteil] - anl(l”+ n) i = Schnittstellen
Effizienz Berechnung der _ Co ¢ = Kapazitat
Strukturverbesse- | 7 = © YN (i, +¢,) | n= Knotennummer
rung N = Knotenanzahl
z-Koordinate | Markenstéarke | stakeholder- =B = XL B = Markenwert
[10% variabler brand value XS S = Wichtigkeit
Anteil] r(TZ]I(\)/IdEe!ModeII L = Zufriedenheit

Tabelle 22: Komponenten des kartesischen Vergitungssystems, aus Kapitel 6.9
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wDer Mensch ist begierig nach vorgestellten Erlebnissen, aber er weigert sich, seine

gehabten Erlebnisse zu erkennen. “*®

Hugo von Hofmannsthal“s Zitat beschreibt die Erlebnisse, die der Doktorand im Zeit-
raum von Marz 2002 bis Oktober 2005 als Projektleiter Schalungstechnik beim Neubau der
Talsperre Leibis/Lichte (Thiringen) erlebt hat. ,,...man weigert sich, seine gehabten Erleb-
nisse zu erkennen®, verdeutlicht, dass die intellektuellen Grundlagen dieser Dissertation be-
reits vor rund 15-18 Jahren gelegt wurden, aber erst mit der Erarbeitung dieses Werkes in den
Jahren 2018 und 2019 ,,erkannt* wurden. Aus den Erfahrungen des Projektes Leibis/Lichte
kann abgeleitet werden, dass monetarer Vergitung allein nicht genlgt, die Arbeit als Projekt-
leiter eines solchen Projektes adéquat abzugelten. Die Erfahrungen, Entbehrungen und per-
sonliche Opfer konnen diese selbst gemachte Lebenserfahrung an Gruppenzugehdrigkeit die-
ser komplexen Herausforderung nicht kompensieren. Das Projektteam arbeitete ca. 3 Jahre

lang am gemeinsamen Ziel >der Errichtung einer Staumauer<.

Noch heute findet alljahrlich am ersten Septemberwochenende jeden Jahres das so ge-
nannte ,,Leibis-Treffen* statt. Mittlerweile nehmen an diesem Event nicht nur die damaligen
Projektteammitglieder teil, sondern auch deren Frauen, Kinder und in letzter Zeit sogar Be-

kannte und Verwandte des Teams.

Die Frage die sich aus diesem Beispiel ableitet ist; Welche Bindungskrafte motivieren
die Beteiligten zu diesem vermeintlich irrationalen VVerhalten? Aus eigener Erfahrung sind
und beinahe regelmé&Biger Teilnahme als Projektleiter an der Runde kann ich ableiten, es sind
die gemeinsamen Geschichten die immer wieder erzéhlt werden und es ist der Stolz und das
Wir-Geflihl an dem Projekt mitgewirkt zu haben, von welchem auch die Bekannten in glei-

cher Weise partizipieren wollen wie auch das tatsachliche Leibis-Team.

Es die Marke,

% Hugo von Hofmannsthal (1874 - 1929), osterr. Lyriker, Dramatiker, Erzahler; gilt als einer der wichtigsten
Représentanten des deutschsprachigen Fin de Siécle und der Wiener Moderne, Mitbegriinder der Salzburger Fest-
spiele; Librettist fur Richard Strauss' Opern, Quelle: Hofmannsthal, Buch der Freunde, 1922
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9.1 Executive Summary

The ideal project leader is described by Mark Twain in 1876 in his novel >The Adven-
tures of Tom Sawyer< (Twain, 1876) in the episode of the fenced Tom Sawyer (see chapter
2.1). Tom is able to motivate his randomly passing friends for the actually boring activity in
such a way that they are willing to support him voluntarily and even pay Tom small things as
"reward". Of course, this episode can't be the benchmark for an economically acting project
manager in the 21st century, but it can symbolize that the ability to inspire others with a pro-
ject must be a basic requirement for a successful project manager. This mandatory enthusiasm
of a project manager is transformed in the subtitles of Chapter 6 and is ultimately as the com-

ponent >project brand strength< of a project manager's performance appraisal in Chapter 6.9.

The author's own experiences as project manager of the new construction of the
Leibis/Lichte dam (Chapter 2.2 ff) also take up the ability of enthusiasm, and extend it addi-
tionally by the aspects of intrinsic motivation (Chapter 6.2), identification of project teams
(Chapter 6.3) and the aspect of meaningful activities and sustainability (Chapter 6.3) as an in-

centive and motivation in project management.

That identification and motivation on the one hand are necessary to enjoy one's profes-
sion seems understandable, but on the other hand the boundaries between vocation and ex-
haustion can be quickly crossed, is described by the ZEIT author Merle Schmalenbach in the
article > Opfer aus Leidenschaft< in >DIE ZEIT, issue 2-2019< with the provocative sen-
tence (Schmalenbach, 2019):

"If you break down until you're a better person.”

In Chapter 2.3 of this work, it is discussed, as Schmalenbach also describes, that peo-
ple who have realised a childhood dream by choosing a career, sometimes pursue it to the
point of exhaustion without their disproportionate commitment being adequately manifested
in the form of variable remuneration components. According to their own observations, com-
mitted project managers develop a very similar passion for "their" project and thus a compara-

ble identification with their profession.
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In this context, project managers must use their skills to achieve the profit target of
their project on the one hand, and to reduce complexity, i.e. to simplify the project landscape,
on the other (Moser et al., 2018; Wastian, Braumandl, von Rosenstiel, Solga, & Blickle, 2009;
Wegge & Schmidt, 2009). Project yield, as an obligatory target for every company (Wetzker
& Striven, 2016) another component of a project manager's performance assessment and is
in Chapter 6.9. Kerekes and Wetzker described in 2013 that structuring complexity is a partic-
ular challenge (Kerekes & Wetzker, 2013). In chapter 2.4 it was explained, among other
things, that simple systems are easier to control than complex systems. Building on this, a ba-
sis for calculating the complexity of projects was derived in Chapter 6.5As the third compo-
nent of a project manager's performance appraisal, the assessment of complexity is included
in the variable remuneration system in Chapter 6.9 as a kind of basic expense of project man-

agement activities.

Chapter 2.5 discussed the tension between income, recognition and well-being. Karl
Marx's views on money as an arbitrary, motivelessly interchangeable medium and the dimin-
ishing marginal utility described in the Gossensche Acts were transferred to the conflict of
goals between careers in project management and a fulfilled private life. The tension de-
scribed in the Figure 46 can be well explained using the Kahneman and Deaton model
(Kahneman & Deaton, 2010) for the two ends of the income scale (top earners and employees

with minimum income).

Top management can afford to be "unavaila-
ble" and in many cases is motivated by vari-
able compensation, which is usually based

on global company key figures and not nec-

essarily directly on individual performance.

The "normal assembly line worker" works in
specified working hours and defined work
processes. As a rule, he does not have to be
available outside of his working hours and

in some cases receives a performance-re-
lated, individual piecework bonus for ser-

vices exceeding the standard.

And in what way do the project managers participate? The professional group responsible

for the "million-dollar" project, which is expected to take on a lot of responsibility for pro-

jects, does not yet participate directly from their individual commitment. This urgently re-

quires a change.
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Furthermore, the dependencies of meaningfulness, recognition and income were de-
rived from the literature in Chapter 2.5 and presented in FigureAbbildung 4 as factors influ-
encing personal well-being. These influencing factors extracted from the specialist literature
are reflected in the analyses of existing empirical studies (Chapter 6.7) and in our own quanti-
tative studies (Chapter 6.8). Finally, the extract of these research findings forms the basis for
the basic configuration of the motivational remuneration system as an incentive system and

the calibration of the level of the variable remuneration component (section 6.9).

A distinction between intrinsic and extrinsic motivation was made in Chapter 2.6,
without having completely dealt with all facets of the scientific literature on this difficult
topic. At least to some extent, this distinction was needed to be able to accompany the scien-
tific discourse on a motivating remuneration model in a differentiated way. The finding in
chapters 6.4 and 6.9 that a temporal coupling of high commitment of your project manager
and extrinsic reward of the employer leads to a stronger intrinsic connection of the project

manager to his goals confirms this approach (see also Abbildung 36).

Based on the explication of the state of research (Chapter 3), Chapter 4 described the
research gap (Chapter 4.1), derived the theses and established the hypotheses (Chapter 4.2).

Hypotheses of this dissertation

Hypothesis 1: Hypothesis 2: Hypothesis 3:
Compliance with Reducing the A project must establish
operational and complexity of a project itself as an internal

strategic corporate goals makes it easier for brand in the company,

IS a mandatory employees to identify  the project manager acts
mandatory goal. with the project. as brand ambassador.

Figure 46: Hypotheses from Chapter 4.2
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The aim of the thesis was formulated with the sentence >Constitution of theoretical
and implementable basics of a variable remuneration system< and its practical relevance for
project managers in the German construction industry and the German construction supply in-
dustry was explained. The hypotheses put forward were tested in Chapter 7.1

The > mixed research methods < or mixed method research was used as the methodo-
logical research approach (cf. Chapter 5.1). The advantages and disadvantages of this research
method have been discussed at length in professional circles, but were finally argued in a pos-
itive way by the highly regarded article by Johnson, Onwuegbuzie and Turner (Johnson,
Onwuegbuzie, & Turner, 2007). The combination of classical qualitative and quantitative re-
search was described by Mayring 2001 for social research as a suitable instrument of the so-

cial sciences(Mayring, 2001) and adapted by the candidate:
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~
« Chapter 2: Explication of the initial situation: Leibis/Lichte Dam, income,
1 recognition and well-being, extrinsic and intrinsic motivation
J
)
+ Chapter 3: Explication of the state of research (literature research)
2 J
~
. Chapter 4: Explication of the target definition Derivation of research gap,
3 hypotheses, objectives and practical relevance
J
)
. Chapter 5: Methodological approach, structuring and conception
4 J
« Chapter 6: Results and evaluation: marginal utility of variable )
remuneration systems, performance incentives to increase motivation,
potentials of meaningful activities, motivation of the project team through
5 brand identity, complexity in project management, adaptability of existing
incentive systems, analysis of existing and own empiricism, evaluation of
\/ variable remuneration as a Cartesian system )
. . . . )
e Chapter 7: Conclusions, testing of hypotheses, implementation of the
system, interpretation and discussion, criticism of methods
6  Chapter 8: Results and further research needs )

Figure 47: Process model for mixed method research

In chapter 5.2 the facets of incentive systems in the context of the complexity of pro-
ject management were discussed again (Abbildung 9) and these considerations were further
developed in chapter 6.5. Insights gained into capacity in project management were processed
in chapter 6.9 order to be able to introduce >capacity< as a component of the variable remu-

neration system.
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The results of Chapter 6 (in detail, Chapter 6.1 to Chapter 6.9) are presented in key

points to provide a better overview of the core statements:

Marginal utility of variable compensation systems, Chapter 6.1:

o A moderate increase in the income of project managers has only a minor effect
on the motivation and behavioural changes of a project manager, whereas
countercyclical (project-dependent) variable remuneration components can
have a motivating effect on the project manager.

o Variable compensation systems can have counterproductive effects. Previously
established variable remuneration systems are not suitable for the professional
group of project managers due to the risk involved.

Performance incentives to increase motivation, Chapter 6.2:

o A distinction between extrinsic and intrinsic motivation makes sense sequen-
tially, if not without overlap. Project managers must be able to motivate their
team and themselves.

Potentials of meaningful activities, Chapter 6.3:

o Different personality types come together in project teams and must be formed
into an efficient project team as quickly as possible by the project manager.
The prerequisite for rapid team formation is identification with the project goal
and acceptance of the project.

o The formation of acceptance in project management can be achieved through
values and sustainability. The project manager's task is to convey values.

Motivation of the project team through brand identity, Chapter 6.4:

o From the project manager's task of conveying values, the necessity of creating

brand identity in project management is derived. A project can be a brand -

must be a brand.
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Complexity in project management, Chapter 6.5:

o The degree of complexity of a project has a significant influence on the effort
of project management as such, but also on the efforts of the project manager
to create motivation, identification, values and brand identity. The more com-
plex a project is, the more elaborate the interpersonal communications of the
project manager become. The creation of efficiency in the project essay can
counteract the complexity development.

Adaptability of existing incentive systems, Chapter 6.6:

o In the literature examined, there are no existing incentive systems that could be
adapted without reservation for project management. The CME model can be
used to determine the brand identity in the Cartesian system.

Analysis of existing empirical studies, Chapter 6.7:

o The proportion of variable remuneration from the basic income for employees
without management responsibility is 13%-16%, with a relatively good corre-
lation to the GPM Study 2017 analysed above; the more specific GPM Study
2017 validates a lower proportion of variable remuneration for project manag-
ers of 10%-12% and must be regarded as a more suitable data basis due to the
survey environment in the context of this dissertation. According to the re-
search report 507 managers are higher than project managers with 18% varia-
ble compensation.

o A coupling of the degree of target achievement of target agreements, as de-
scribed in the Research Monitor, is carried out by approx. 50% of all surveyed
companies in the calculation of variable compensation components. The anal-
yses of the Kienbaum study > Distributing money or developing performance?
Trend Study Performance Management 2017 describes a similar development.

o According to the Research Monitor, focusing variable remuneration solely on
individual performance leads to a decline in job satisfaction and willingness to
cooperate; this statement is a good analogy to the concerns expressed by Frey
and Osterloh regarding the unlimited use of variable remuneration systems
(Frey & Osterloh, 2000)

o Team and company success as a basis for assessing variable remuneration has
a positive effect on job satisfaction. If calibrated accordingly, this approach
could help to accelerate the team-building process according to Tuckmann and
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the associated increase in team efficiency (Tuckmann, 1965; Dirk Zwerenz,
2019a).

Analysis of own empiricism, Chapter 6.8:

O

A systematic application of direct and indirect pecuniary reward instruments is
only >seldom< or >never< used in project management.

Companies motivate their project managers primarily with interesting activities
and a large scope of action.

In analogy to Herzberg's two-factor theory, significant factors in the search for
employers are the "hard" hygiene factors such as >high salary<.

Significant factors not to leave your employer are, in analogy to Herzberg's
two-factor theory, the "soft" motivators such as a good working atmosphere
and interesting jobs.

The quantitative analysis of the percentage of variable compensation in rela-
tion to the basic income provides a median value of 25% and an average value
of around 35% variable compensation.

Further training of a project manager promotes the career, which in turn leads
to the project manager being given more responsibility and the independent
processing of projects. Personal responsibility in turn leads to a higher personal
well-being and again to more professional experience. Finally, work experi-
ence tends to postulate higher remuneration.

Project managers like to solve problems, understand something of the field in
which they work, like to organise their working time independently and like to

take responsibility.
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Finally, in Chapter 6.9 all results of this scientific work were aggregated in a variable
remuneration system as a Cartesian system. For project management, the three components >
project objective<, >complexity / project efficiency< and > brand strength< can be regarded

as relevant criteria for evaluating a project management activity.

Project
Efficiency

ect

Proj
shiective

strength

variable payment

Figure 48: Criteria of the Cartesian system, Figure from Chapter 6.9

In order to be able to capture a balanced mix of directly measurable, effort describing
and social components of a project, different levels of observation were integrated into the sys-
tem. Project goals are measured directly, complexity is calculated and brand strength is deter-

mined empirically.

Based on existing empirical studies (Section 6.7) and our own empirical findings (Sec-
tion 6.8), a monetary share of variable remuneration in the basic income of 30% for the varia-
ble component was preferred for the system. For pragmatic reasons, this approach is divided

into one third each of the above three components at 10% each.

x--coordinate)  Fulfilment of the project objective [10% share]

y--coordinate)  Efficiency of a project [10% share] >=30%

z--coordinate)  Brand strength of the project [10% share]
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The x-coordinate describes the fulfillment of the project goals and thus takes into ac-
count the business responsibility of a project manager.

The y-coordinate describes the complexity of the project and thus represents the effort
a project manager has to invest in order to achieve the project goals on the one hand and to be
able to provide leadership for his team on the other hand.

In the z-coordinate the work of the project manager as brand ambassador of his project
manifests itself and thus the inner view of the project team on itself and the outer view of all

stakeholders on the project and the project team. A prerequisite for the application of this

component is the project-specific development of project brand values based on the Jones

stakeholder brand value model.

e PRV

Complexity

RN
/ L @QQO
................................................................ &&
,// . L >°
/ Project objective Q)@*‘

Figure 49: Variable payment as a Cartesian system®’, Figure from Chapter 6.9

37 Picture source: https://help.scia.net/16.0/de/rb/basics/cartesian_co_ordinate_system.htm
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The evaluation intervals of the variable remuneration should be carried out promptly,

as already described, in order to effectively counteract a lack of coincidence of performance

and rewards (see also Chapter 6.7, Tabelle 17). A close temporal coupling of performance and

reward achieves a stronger intrinsic connection of the project manager to his goals.

As a concluding overview, the most important process contents of the Cartesian varia-

ble remuneration system are summarized again.

Coordinates | Target fi- Survey Formula Variables
gure
x-coordinate Target value Business ma- = Zg ZE = target fulfill-
[10% variable maximisation | nagement ratio max- Zy ment
component] Target value | analysis o ZV = Target setting
minimization w7
y-coordinate Complexity Calcula}tion of ye =f(,c) C = complexity
[10% variable the project struc- N E = efficiency
component] ture - anl(l"Jr cn) i = interfaces
Efficiency Calculation of . Co C = capacity
the structural im- | 7% YN (i +¢;) | n=Node number
provement N = number of
nodes
z-coordinate Brand strength | stakeholder =B = XL B = Brand value
[10% variable bragdlvalue xS S = importance
component mode . )
p ] CME model L = satisfaction

Table 23: Components of the Cartesian compensation system, from Chapter 6.9
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,»Man is eager for presented experiences, but he refuses to recognize the experiences

he has had. “8

Hugo von Hofmannsthal's quote describes the experiences that the doctoral student
had during the period from March 2002 to October 2005 as project manager for formwork
technology at the new construction of the Leibis/Lichte dam (Thuringia). "...one refuses to
recognize one's experiences”, illustrates that the intellectual foundations of this dissertation
were laid some 15-18 years ago, but were "recognized” only when this work was completed
in 2018 and 2019. From the experiences of the Leibis/Lichte project, it can be deduced that
monetary payment alone is not sufficient to adequately compensate the work as a project
leader of such a project. The experiences, deprivations and personal sacrifices cannot com-
pensate for this self-made life experience of belonging to a group in this complex challenge.
The project team worked for about 3 years on the common goal >the construction of a dam.
Even today, the so-called "Leibis meeting" still takes place every year on the first weekend of
September. Meanwhile not only the former project team members take part in this event, but

also their wives, children and recently even friends and relatives of the team.

The question that is derived from this example is: What binding forces motivate the
participants to this supposedly irrational behaviour? From my own experience and almost reg-
ular participation as a project manager in the round table I can deduce that it is the common
stories that are told again and again and it is the pride and the sense of unity to have partici-
pated in the project, of which the acquaintances also want to participate in the same way as

the actual Leibis team.

It is the brand,

3 Hugo von Hofmannsthal (1874 - 1929), Austrian poet, playwright, narrator; considered one of the most im-
portant representatives of the German-language Fin de Siécle and Viennese Modernism, co-founder of the Salz-
burg Festival; librettist for Richard Strauss' operas, source: Hofmannsthal, Book of Friends, 1922
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15 Anhénge

15.1 Statistik

In nachfolgenden Darstellungen wird jeder Antwortoption ein numerischer Wert zuge-
wiesen. Als >Minimal< bzw. >Maximal< wir der niedrigste und der hochste Wert bezeichnet,
der von mindestens einem Projektleiter ausgewéhlt wurde. Als >Mittelwert< wir der Durch-
schnitt aller Beantwortungen verstanden. Der Mittelpunkt, an dem alle Beantwortungen
gleichméRig dariiber und darunter aufgeteilt sind wird als >Median< bezeichnet. Die Stan-
dardmaRige Abweichung versteht sich als die Menge an Streuung oder Entfernung vom Mit-

telwert.

Frage >F1<; Wie hdufig wird von Ihnen erbrachte, herausragende Leistung durch fol-

gende Belohnungsinstrumente anerkannt? (n=17)

Umfrage >Motivation von Projektmanagern<
F1: Wie haufig wird von Ihnen erbrachte, herausragende Leistung durch folgende Belohnungsinstrumente anerkannt?

nie 2 3 4 immer Total  Neighted Average

Aufstieg in der Hierarchie 41,18% 7 41,18% 7 11,76% 2 5,88% 1 0,00% 0 17 1,82
Gehaltserh6hung 29,41% 5 47,06% 8 17,65% 3 5,88% 1 0,00% 0 17 2
Pramien / Zulagen 56,25% 9  12,50% 2 25,00% 4 6,25% 1 0,00% 0 16 1,81
Lob und Anerkennung durch lhren direkten Vorgesetzten 6,25% 1 31,25% 5 18,75% 3 25,00% 4 18,75% 3 16 3,19
Bessere Moglichkeit, eigene Projekte und Ideen zu verfolgen (z.B  17,65% 3  23,53% 4 41,18% 7 11,76% 2 5,88% 1 17 2,65
GroRere Gestaltungs-/Handlungsspielréume (eigenstandiges Ark 5,88% 1 11,76% 2 41,18% 7 2353% 4 17,65% 3 17 3,35
Answered 17

Skipped 0

F1: Wie haufig wird von Ihnen erbrachte, herausragende Leistung
durch folgende Belohnungsinstrumente anerkannt?

Aufstieg in der

Hierarchie
3,5

Grofdere Gestaltungs-
/Handlungsspielraum
e (eigenstindiges...

Gehaltserh6hung

Bessere Moglichkeit,
eigene Projekte und
Ideen zu verfolgen...

Pramien / Zulagen

Lob und Anerkennung
durch Thren direkten
Vorgesetzten

Abbildung 50: Frage >F1<; Wie haufig wird von Ihnen erbrachte, herausragende Leis-
tung durch folgende Belohnungsinstrumente anerkannt? (n=17)
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Frage >Q2<; Welche Anreize bietet Ihr Unternehmen seinen Projektleitern? (n=76)

Umfrage >Motivation von Projektmanagern< 2019
Q2: Welche Anreize bietet Inr Unternehmen seinen Projektleitern?

Answer Choices Responses

Offentliche Anerkennung guter Leistungen (z.B. Auszeichnungen 6,58% 5
Sport- & Gesundheitsprogramme 11,84% 9
Projektlaufbahn als Karriereoption 13,16% 10
Starke Vernetzung mit externen Gruppen (z.B. Fachexperten) 19,74% 15
Hohes Basisgehalt 21,05% 16
Starke Vernetzung mit internen Gruppen 21,05% 16
Andere finanzielle Anreize (z.B. Altersversicherung, Mobilitat) 23,68% 18
Pramien / Zulagen fir besondere Leistungen 23,68% 18
Gute Balance zwischen Berufs- und Privatleben 28,95% 22
Hohes Renommee des Unternehmens 31,58% 24
Gute Weiterbildungsmaglichkeiten (z.B. Seminare, Konferenzen, 44, 74% 34
Arbeitsplatzsicherheit 51,32% 39
Flexible Arbeitszeitmodelle (z.B. Gleitzeit) 52,63% 40
Gutes Klima innerhalb des PM-Teams 52,63% 40
Gutes Betriebsklima 59,21% 45
Gute Arbeitsplatzausstattung (z. B. Dienstwagen, IT) 59,21% 45
GroRe Gestaltungs-/Handlungsspielrdume (eigenstandiges Arbei 59,21% 45
Interessante Tatigkeit (z.B. Abwechslung, Herausforderung) 64,47% 49

Answered 76

Skipped 48

Mindestwert Hochstwert Median Mittelwert Standardabweichung
1,00 18,00 11,00 10,23 5,00

Q2; Welche Anreize bietet Ihr Unternehmen seinen Projektleitern?

INTERESSANTE TATIGKEIT (Z.B. ABWECHSLUNG, ..
GRORE GESTALTUNGS-/HANDLUNGSSPIELRAUME...
GUTE ARBEITSPLATZAUSSTATTUNG (Z.B....
GUTES BETRIEBSKLIMA
GUTES KLIMA INNERHALB DES PM-TEAMS
FLEXIBLE ARBEITSZEITMODELLE (Z.B. GLEITZEIT) 52,63%
ARBEITSPLATZSICHERHEIT
GUTE WEITERBILDUNGSMOGLICHKEITEN (Z.B....
HOHES RENOMMEE DES UNTERNEHMENS
GUTE BALANCE ZWISCHEN BERUFS- UND...
PRAMIEN / ZULAGEN FUR BESONDERE LEISTUNGEN
ANDERE FINANZIELLE ANREIZE (Z.B....
STARKE VERNETZUNG MIT INTERNEN GRUPPEN
HOHES BASISGEHALT
STARKE VERNETZUNG MIT EXTERNEN GRUPPEN (Z.B....
PROJEKTLAUFBAHN ALS KARRIEREOPTION
SPORT- & GESUNDHEITSPROGRAMME

OFFENTLICHE ANERKENNUNG GUTER LEISTUNGEN...

Abbildung 51: Frage >Q2<; Welche Anreize bietet Ihr Unternehmen seinen Projektleitern?
(n=76)
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Frage >Q3<; Stellen Sie sich vor, Sie suchen einen neuen Arbeitgeber. Welche der

genannten Faktoren sind fur Sie bei der Suche nach einem neuen Arbeitgeber besonders

wichtig? (Bitte nennen Sie nur funf der genannten Anreize)? (n=76)

Umfrage >Motivation von Projektmanagern< 2019

Qg3; Stellen Sie sich vor, Sie suchen einen neuen Arbeitgeber.Welche
dergenannten Faktoren sind fiir Sie bei der Suche nach einem neuen

Arbeitgeber besonders wichtig?(Bitte nennen Sie nur fiunf der genannten

Anreize)

Answer Choices Responses

Starke Vernetzung mit relevanten internen Gruppen 3,95% 3
Starke Vernetzung mit relevanten externen Gruppen (z.B. Fache; 5,26% 4
Sport- & Gesundheitsprogramme 5,26% 4
Offentliche Anerkennung guter Leistungen (z.B. Auszeichnungen 6,58% 5
Hohes Renommee des Unternehmens 9,21% 7
Projektlaufbahn als Karriereoption 10,53% 8
Gute Weiterbildungsmaglichkeiten (z.B. Seminare, Konferenzen, 11,84% 9
Hohe fachliche Kompetenz der Fuihrungskréafte im PM-Bereich 11,84% 9
Andere finanzielle Anreize (z.B. Altersversicherung, Mobilitat) 18,42% 14
Pramien / Zulagen fur besondere Leistungen 21,05% 16
Hohe soziale Kompetenz der Fuhrungskréafte im PM-Bereich 25,00% 19
Gutes Klima innerhalb des PM-Teams 27,63% 21
Arbeitsplatzsicherheit 34,21% 26
Flexible Arbeitszeitmodelle (z.B. Gleitzeit) 35,53% 27
Interessante Tatigkeit (z.B. Abwechslung, Herausforderung) 40,79% 31
GroRe Gestaltungs-/Handlungsspielraume (eigenstandiges Arbei 40,79% 31
Gute Balance zwischen Berufs- und Privatleben 42,11% 32
Gute Arbeitsplatzausstattung (z. B. Dienstwagen, IT) 44,74% 34
Gutes Betriebsklima 51,32% 39
Hohes Basisgehalt 55,26% 42

Answered 76

Skipped 48

Mindestwert Hochstwert Median Mittelwert
1,00 20,00 10,00 10,02

Q3; Stellen Sie sich vor, Sie suchen einen neuen Arbeitgeber. Welche
dergenannten Faktoren sind fiir Sie bei der Suche nach einem neuen
Arbeitgeber besonders wichtig? (Bitte nennen Sie nur fiinf der

genannten Anreize)

HOHES BASISGEHALT
GUTES BETRIEBSKLIMA
GUTE ARBEITSPLATZAUSSTATTUNG (Z.B....
GUTE BALANCE ZWISCHEN BERUFS- UND...
GRORE GESTALTUNGS-/HANDLUNGSSPIELRAUME...
INTERESSANTE TATIGKEIT (Z.B. ABWECHSLUNG, ..
FLEXIBLE ARBEITSZEITMODELLE (Z.B. GLEITZEIT)
ARBEITSPLATZSICHERHEIT
GUTES KLIMA INNERHALB DES PM-TEAMS
HOHE SOZIALE KOMPETENZ DER FUHRUNGSKRAFTE...
PRAMIEN / ZULAGEN FUR BESONDERE LEISTUNGEN
ANDERE FINANZIELLE ANREIZE (Z.B....
HOHE FACHLICHE KOMPETENZ DER...
GUTE WEITERBILDUNGSMOGLICHKEITEN (Z.B....
PROJEKTLAUFBAHN ALS KARRIEREOPTION
HOHES RENOMMEE DES UNTERNEHMENS
OFFENTLICHE ANERKENNUNG GUTER LEISTUNGEN...
SPORT- & GESUNDHEITSPROGRAMME
STARKE VERNETZUNG MIT RELEVANTEN EXTERNEN...
STARKE VERNETZUNG MIT RELEVANTEN INTERNEN .. JiEX

Abbildung 52: Frage >Q3<; Faktoren bei der Arbeitgebersuche (n=76)
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Frage >Q4<; Auf welche der genannten Faktoren achten Sie besonders, wenn Sie

schon Uber einen langeren Zeitraum hinweg bei einem Unternehmen arbeiten? (Bitte nen-

nen Sie nur funf der genannten Anreize)? (n=76)

Umfrage >Motivation von Projektmanagern< 2019

Q4; Auf welche der genannten Faktoren achten Sie besonders, wenn Sie
schon Uber einen langeren Zeitraum hinweg bei einem Unternehmen
arbeiten? (Bitte nennen Sie nur finf der genannten Anreize)

Answer Choices Responses

Starke Vernetzung mit externen Gruppen (z.B. Fachexperten) 3,95% 3
Offentliche Anerkennung guter Leistungen (z.B. Auszeichnungen 5,26% 4
Hohes Renommee des Unternehmens 7,89% 6
Sport- & Gesundheitsprogramme 7,89% 6
Andere finanzielle Anreize (z.B. Altersversicherung, Mobilitat) 9,21% 7
Hohe fachliche Kompetenz der Flihrungskréfte im PM-Bereich 13,16% 10
Projektlaufbahn als Karriereoption 14,47% 11
Starke Vernetzung mit internen Gruppen 18,42% 14
Prémien / Zulagen fur besondere Leistungen 21,05% 16
Hohe soziale Kompetenz der Fihrungskrafte im PM-Bereich 25,00% 19
Gute Weiterbildungsmaglichkeiten (z.B. Seminare, Konferenzen, 27,63% 21
Gute Arbeitsplatzausstattung (z. B. Dienstwagen, IT) 31,58% 24
Gutes Klima innerhalb des PM-Teams 34,21% 26
GroRe Gestaltungs-/Handlungsspielrdume (eigenstandiges Arbei 36,84% 28
Hohes Basisgehalt 39,47% 30
Interessante Tatigkeit (z.B. Abwechslung, Herausforderung) 40,79% 31
Arbeitsplatzsicherheit 42,11% 32
Gute Balance zwischen Berufs- und Privatleben 42,11% 32
Flexible Arbeitszeitmodelle (z.B. Gleitzeit) 43,42% 33
Gutes Betriebsklima 47,37% 36

Answered 76

Skipped 48

Mindestwert Hochstwert Median Mittelwert Standardabweichung
1,00 20,00 10,00 10,37 5,68

Q4: Auf welche der genannten Faktoren achten Sie besonders, wenn
Sie schon iiber einen lingeren Zeitraum hinweg bei einem
Untermehmen arbeiten?(Bitte nennen Sie nur fiinf der genannten
Anreize)

GUTES BETRIEBSKLIMA
FLEXIBLE ARBEITSZEITMODELLE (Z.B. GLEITZEIT)

GUTE BALANCE ZWISCHEN BERUFS- UND...
ARBEITSPLATZSICHERHEIT

INTERESSANTE TATIGKEIT (Z.B. ABWECHSLUNG, ...
HOHES BASISGEHALT

GRORE GESTALTUNGS-/HANDLUNGSSPIELRAUME...
GUTES KLIMA INNERHALB DES PM-TEAMS

GUTE ARBEITSPLATZAUSSTATTUNG (Z.B....

GUTE WEITERBILDUNGSMOGLICHKEITEN (Z.B....

HOHE SOZIALE KOMPETENZ DER FUHRUNGSKRAFTE...
PRAMIEN / ZULAGEN FUR BESONDERE LEISTUNGEN
STARKE VERNETZUNG MIT INTERNEN GRUPPEN
PROJEKTLAUFBAHN ALS KARRIEREOPTION

HOHE FACHLICHE KOMPETENZ DER...
ANDERE FINANZIELLE ANREIZE (Z.B....

SPORT- & GESUNDHEITSPROGRAMME

HOHES RENOMMEE DES UNTERNEHMENS
OFFENTLICHE ANERKENNUNG GUTER LEISTUNGEN...

STARKE VERNETZUNG MIT EXTERNEN GRUPPEN (Z.B... JEX: -

Abbildung 53: Frage >Q4<; Faktoren zum Verbleib beim Arbeitgeber (n=76)
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Frage >Q5<; In welchem prozentualen Verhaltnis sollte Ihrer Meinung nach ein vari-
abler Vergitungsanteil zu einer fixen Basisvergutung stehen, um Sie zu besonderen Leistun-

gen zu motivieren. (n=76)

Umfrage >Motivation von Projektmanagern< 2019

Q5; In welchem prozentualem Verhéltnis sollte lhrer
Meinung nach ein variabler Vergitungsanteil zu
einer fixen Basisvergitung stehen, um Sie zu besonderen
Leistungen zu motivieren.

Answer Choicedverage NumbeTotal Numbel Responses
(no label) 35,26315789 2680  100,00% 76
Answered 76
Skipped 48
Mindestwert Hochstwert Median Mittelwert Standardabweichung
0,00 100,00 25,00 35,26 25,67
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Abbildung 54: Frage >Q5<; Einzelantworten, Anteil variable Vergiitung im Verhaltnis
zum Grundgehalt in [%], n=76
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[%]-Anteil Variabel/Grundgehalt, n=76
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Abbildung 55: Frage >Q5<; Einzelantworten, Anteil variable Vergitung im Verhaltnis
zum Grundgehalt in [%], n=76

Anteil Variabel/Grundgehalt, n=76, Mittelwert 35,27
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Abbildung 56: Frage >Q5<; Verteilung der Haufigkeit, Anteil variable Vergltung im
Verhéltnis zum Grundgehalt in [%]
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Frage >F6<; Falls ihr Unternehmen Projektlaufbahnen anbietet, welche Anreize sind

damit verbunden? (n=13)

Umfrage >Motivation von Projektmanagern<

F6: Projektlaufbahnen im Unternehmen: Falls Ihr Unternehmen
Projektlaufbahnen anbietet, welche Anreize sind damit verbunden?

Answer Choices Responses

Gehaltserhéhung (Basisgehalt, Pramien / Zulagen) 23,08% 3
Andere finanzielle Anreize (z.B. Altersversicherung, Mobilitét) 23,08% 3
Starkere interne Sichtbarkeit (z.B. Organigramm, Intranet) 30,77% 4
Starkere Vernetzung mit relevanten externen Gruppen (z.B. Fact 30,77% 4
Stéarkere externe Sichtbarkeit (z.B. Visitenkarten, Kundenkontakte 38,46% 5
Bessere Moglichkeit, eigene Projekte und Ideen zu verfolgen (z.B 38,46% 5
GroRere Gestaltungs-/Handlungsspielraume (eigenstandiges Ark 46,15% 6
Starkere Einbindung in relevante interne Gremien (z.B. strategisc 46,15% 6
Spezielle Weiterbildungsprogramme 53,85% 7
Interessantere Arbeitsinhalte (z.B. abwechslungsreicher, herausi 69,23% 9
Sonstiges (bitte angeben) 0,00% 0

Answered 13

Skipped 4

F6: Falls Thr Unternehmen Projektlaufbahnen anbietet, welche Anreize sind
damit verbunden?

INTERESSANTERE ARBEITSINHALTE (Z.B.
ABWECHSLUNGSREICHER, HERAUSFORDERNDER)

SPEZIELLE WEITERBILDUNGSPROGRAMME
STARKERE EINBINDUNG IN RELEVANTE INTERNE

GREMIEN (Z.B. STRATEGISCHE SITZUNGEN)

GRORERE GESTALTUNGS-/HANDLUNGSSPIELRAUME
(EIGENSTANDIGES ARBEITEN)

BESSERE MOGLICHKEIT, EIGENE PROJEKTE UND IDEEN
ZU VERFOLGEN (Z.B. ZEIT, RESSOURCEN)

STARKERE EXTERNE SICHTBARKEIT (Z.B.
VISITENKARTEN, KUNDENKONTAKTE)

STARKERE VERNETZUNG MIT RELEVANTEN EXTERNEN
GRUPPEN (Z.B. FACHEXPERTEN)

STARKERE INTERNE SICHTBARKEIT (Z.B.
ORGANIGRAMM, INTRANET)

ANDERE FINANZIELLE ANREIZE (Z.B.
ALTERSVERSICHERUNG, MOBILITAT)

GEHALTSERHOHUNG (BASISGEHALT, PRAMIEN /
ZULAGEN)

Abbildung 57: Frage >F6<; Falls ihr Unternehmen Projektlaufbahnen anbietet, welche
Anreize sind damit verbunden? (n=13)
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Frage >F7<; Meine Tétigkeit erfiillt mich am meisten, wenn ich ... (n=17)

Umfrage >Motivation von Projektmanagern<
F7: Meine Tatigkeit erfiillt mich am meisten, wenn ich ...

stimme nicht zu

... Verantwortung ibernehmen und weitreichende Entscheidungen

fallen kann. 0,00%
... in einem Fachgebiet so gut bin, dass mein Rat immer gefragt ist. 0,00%
... meine Arbeit so durchfiihren und meine Zeit so einteilen kann, wie

ich es fur richtig halte. 0,00%
... ein Geflihl der Sicherheit und Bestandigkeit habe. 0,00%
... in der Lage bin, etwas zu schaffen, das ausschlieBlich Ergebnis

eigener Ideen und personlichen Einsatzes ist. 11,76%
... einen wirklichen Beitrag fiir die Menschheit und die Gesellschaft

leisten kann. 23,53%
... Probleme lésen oder Situationen meistern kann, die eine echte
Herausforderung darstellen. 0,00%

2
5,88%
0,00%
5,88%
0,00%

17,65%
0,00%

0,00%

3
35,29%
11,76%

5,88%
52,94%
23,53%
29,41%

5,88%

4 stimme vollzu  Total Neighted Average

6 11,76% 2 47,06% 8 17 4
2 29,41% 5 58,82% 10 17 4,47
1 47,06% 8 41,18% 7 17 4,24
9 23,53% 4 23,53% 4 17 3,71
4 29,41% 5 17,65% 3 17 3,24
5 17,65% 3 29,41% 5 17 3,29
1 29,41% 5 64,71% 11 17 4,59
Answere 17

Skipped 0

F7: Meine Tatigkeit erfiillt mich am meisten, wenn ich ...

= Weighted Average

Verantwortung
iibernehmen

5

... Probleme
l6sen 3

leiste

.
fir die |
Gesellschaft ‘

‘

... etwas

kreatives
mache

)

1 ‘
einen Beitrag v

Y

/

\\ bin
... eigene

... in einem
Fachgebiet gut

Zeiteinteiling

.. ein Gefiihl
der Sicherheit
habe

Abbildung 58: Frage >F7<; Meine Tétigkeit erfiillt mich am meisten, wenn ich
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Frage >F8<; Personliche Einstellungen und Eigenschaften. Welche personlichen Ein-
stellungen haben Sie? (n=17)

Umfrage >Motivation von Projektmanagern<

F8: Persdnliche Einstellungen und Eigenschaften Bitte kreuzen Sie an,
inwieweit die folgenden Aussagen auf Sie zutreffen.Wahlen Sie bitte circa 5

Punkte aus.
Answer Choices Responses
Ich bin ein sehr skeptischer Mensch. 0,00% 0
Ich fhle mich schnell gestresst 5,88% 1
Ich bleibe gerne im Hintergrund. 5,88% 1
Ich diskutiere nicht gerne Uber abstrakte Themen. 11,76% 2
Es fallt mir schwer, Ordnung zu halten. 17,65% 3
Ich bin ein sehr ausgeglichener Mensch. 23,53% 4
Ich stehe zu meinen Uberzeugungen. 29,41% 5
Bei meiner Arbeit zeige ich auRergewdhnlichen Einsatz, auch we 41,18% 7
Ich arbeite immer sehr sorgfaltig. 52,94% 9
Ich nehme mir Zeit fir andere. 52,94% 9
Ich entscheide aufgrund von Fakten und Daten. 52,94% 9
Ich kniipfe gerne neue Kontakte. 58,82% 10
Ich sehe positiv in die Zukunft. 64,71% 11
Ich denke meistens weit voraus und plane mdgliche Chancen un 64,71% 11
Ich habe meistens viele Ideen 70,59% 12
Answered 17
Skipped 0
F8: Personliche Einstellungen und EigenschaftenBitte kreuzen Sie an,
inwieweit die folgenden Aussagen auf Sie zutreffen.
ICH HABE MEISTENS VIELE IDEEN
ICH DENKE MEISTENS WEIT VORAUS UND PLANE...
ICH SEHE POSITIV IN DIE ZUKUNFT.
ICH KNUPFE GERNE NEUE KONTAKTE.
ICH ENTSCHEIDE AUFGRUND VON FAKTEN UND...
ICH NEHME MIR ZEIT FUR ANDERE. 52,94%
) ICH ARBEITE IMMER SEHR SORGFALTIG. 52,94% (
BEI MEINER ARBEIT ZEIGE ICH...
ICH STEHE ZU MEINEN UBERZEUGUNGEN.
ICH BIN EIN SEHR AUSGEGLICHENER MENSCH.
ES FALLT MIR SCHWER, ORDNUNG ZU HALTEN. 17,65%
ICH DISKUTIERE NICHT GERNE UBER ABSTRAKTE... ES &3
ICH BLEIBE GERNE IM HINTERGRUND. ;
ICH FUHLE MICH SCHNELL GESTRESST !
ICH BIN EIN SEHR SKEPTISCHER MENSCH. !
L ~ v

Abbildung 59: Frage >F8<; Personliche Einstellungen und Eigenschaften. Welche per-
sonlichen Einstellungen haben Sie? (n=17)
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Frage >F9<; Personliche Einstellungen und Eigenschaften. Meine berufliche Ent-
wicklung der letzten Jahre zeigt... (n=17)

Umfrage >Motivation von Projektmanagern<
F9: Personliche Einstellungen und Eigenschaften Meine berufliche Entwicklung der letzten Jahre zeigt ...

stimme nicht zu 2 G 4 stimme vollzu  Total Neighted Average

... eine Zunahme an Verantwortung 5,88% 1 5,88% 1 23,53% 4 23,53% 4 41,18% 7 17 3,88
... eine Vertiefung meines Fachwissens. 0,00% 0 5,88% 1 23,53% 4 29,41% 5 41,18% 7 17 4,06
... gelegentliche Wechsel zu angrenzenden Bereichen 5,88% 1 5,88% 1 41,18% 7 47,06% 8 0,00% 0 17 3,29
... haufige Wechsel zu vollig neuen Tatigkeiten 41,18% 7 17,65% 3 23,53% 4 5,88% 1 11,76% 2 17 2,29
Answere 17

Skippeo 0

F9: Meine berufliche Entwicklung der letzten Jahre zeigt ...

= Weighted Average

... eine Zunahme
an
Verantwortung

5

4

... haufige
Wechsel zu vollig
neuen
Tatigkeiten

... eine Vertiefung
0 meines
Fachwissens.

... gelegentliche
Wechsel zu
angrenzenden
Bereichen

Abbildung 60: Frage >F9<; Personliche Einstellungen und Eigenschaften. Meine berufli-
che Entwicklung der letzten Jahre zeigt... (n=17)
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Frage >Q10<; In welcher Branche ist ihr Unternehmen tatig? (n=97)

Umfrage >Motivation von Projektmanagern< 2019

Q10; In welcher Branche ist Inr Unternehmen tétig?

Mittelwert

Answer Choices Responses
Bauhauptgewerbe Tiefbau 3,09% 3
Architektur/lmmobilien 18,56% 18
Bauhauptgewerbe Hochbau 25,77% 25
Baunebengewerbe 28,87% 28
Zulieferindustrie der Bauwirtschaft 32,99% 32

Answered 97
Skipped 27
Mindestwert Hochstwert Median
1,00 5,00 3,00

Q10; In welcher Branche ist Thr Unternehmen tétig?

ZULIEFERINDUSTRIE DER BAUWIRTSCHAFT

BAUNEBENGEWERBE

BAUHAUPTGEWERBE HOCHBAU

ARCHITEKTUR/IMMOBILIEN

BAUHAUPTGEWERBE TIEFBAU

—

Abbildung 61: Branchenverteilung der befragten Projektleiter, n=97
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