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Zusammenfassung

Zusammenfassung

Der vorliegende Beitrag untersucht den Einfluss sozialer Strukturen in
Organisationen auf den Erfolg von Projektmanagement-Teams in der
Schweizer Finanzdienstleistungsbranche. Fiir die Untersuchung wurden die
sozialen Strukturen auf drei Ebenen betrachtet. Dazu gehorten die individuelle,
die inter-persénliche und die institutionelle Ebene. Die Ebenen wurden mittels
Konstrukten operationalisiert, welche die Ausgestaltung der sozialen
Interaktion messbar machen. Die Erfolgsmessung erfolgte iiber die Erreichung
der klassischen Zeit-, Kosten- und Qualititskriterien, welche in der Literatur in
der Regel mit Begriff ,,magisches Dreieck® bezeichnet werden. Die
Hypothesen wurden mittels einer empirischen Untersuchung anhand eines
Strukturgleichungsmodels iiberpriift. Lediglich der Zusammenhang von der
interpersonlichen Ebene (Unterstiitzung und Zusammenhalt im Team) mit dem
Erfolg von Projektmanagementteams konnte in der Untersuchung belegt

werden.

This paper examines the influence of social structures within organizations on
the success of the project management team in the Swiss financial services
industry. The social structures were investigated by defining three distinct
levels: The individual, inter-personal and institutional level. The levels were
operationalized using constructs which make the form of the social interaction
measurable. The success was measured via the achievement of the classical
time, cost and quality criteria, referred to in the literature with the term "magic
triangle". The hypotheses were tested by conducting an empirical study based
on a structural equation model. Only the influence of the inter-personal level
(mutual support and team cohesion) on the success of project management

teams has been proven.
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Einleitung und Motivation

1 Einleitung und Motivation

In den vergangenen Jahrzehnten hat vor allem in den Industriestaaten der
westlichen Welt ein nachhaltiger und entscheidender Wandel in den
Arbeitsabldufen stattgefunden. Wéhrend mit Beginn der Einfiihrung von
Maschinen die Arbeitsabldufe fest strukturiert waren, hat sich die heutige
Arbeitswelt vermehrt auf die Durchfiihrung von Projekten spezialisiert. Diese
Projekte sind haufig fiir den Erfolg oder Misserfolg von Unternehmen

verantwortlich (Daum, 1995).

Aus dieser Entwicklung heraus entstanden sowohl die Disziplin des
Projektmanagements als auch ein neuer Wirtschaftszweig, die
Unternehmensberatung. Weitreichende Erkenntnisse wurden vermehrt aus der
Praxis, gelegentlich aber auch aus der Wissenschaft gewonnen. Der
vorliegende Beitrag soll weitere Erkenntnisse liefern, wie ein
Projektmanagement nachhaltig und vor allem erfolgreich gestaltet werden

kann.

1.1 Forschungsziel

Direktes Ziel der Untersuchung ist die Beantwortung der Frage, welchen
Einfluss soziale Strukturen in Unternehmen auf den Erfolg von Projekten
haben. Grundlage hierfiir sind bestehende Modelle, welche die Projektarbeit als
Input-Prozess-Output-Ablauf auffassen. Die Inputseite umfasst die einem
Projekt zur Verfiigung stehenden Ressourcen, welche den zu bewiéltigenden
Aufgaben gegeniiber stehen. Hier kommt es vor allem auf ein Gleichgewicht
an, d.h. fiir ein vorgegebenes Projekt miissen auch die dafiir notwendigen
Ressourcen bereit stehen. Im Prozess der Projektrealisierung sollte es nun zu
einem gewiinschten Output kommen. Dieser ist von vorherein durch die
Projektziele festgelegt. Dennoch ergeben sich durch den Prozess immer wieder
Abweichungen vom gewliinschten Ausgang eines Projekts. Es ist also
anzunehmen, dass der Prozess selbst Einfliissen unterliegt, welche {iber das

Mass von mangelnder Planung hinausgehen.
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Forschungsziel ist daher die Untersuchung von Einflussfaktoren auf den
Prozess des Projektablaufs. Der Fokus liegt dabei auf den sozialen Strukturen
des Projektteams selbst und solchen, die als Merkmale von Teammitgliedern
oder Organisationen das Team als Ganzes beeinflussen. Um eine moglichst
hohe Relevanz zu erreichen, wird der Untersuchungsgegenstand klar
abgegrenzt. So werden ausschliesslich Unternehmen aus der Finanzbranche

teilnehmen, welche ithren Sitz in der Schweiz haben.

1.2 Relevanz

Die Relevanz des Forschungsziels ldsst sich auf zwei Ebenen unterstreichen:
zum einen existieren in der Literatur bisher wenige umfassende Modelle um
verschiedene, nicht organisatorische Einflussfaktoren auf den Prozess der
Projektrealisierung zu erfassen und zu erklaren. Zum anderen besteht in der
Praxis ein hoher Bedarf an weiteren Erkenntnissen iiber Stellschrauben, welche

einen hoheren Projekterfolg ermoglichen.

In der Praxis ist die aufgeworfene Forschungsfrage von besonderer Relevanz.
Schliesslich ist bis heute zu beobachten, dass - mit unterschiedlichem Anteil je
nach Branche - bis zu 40% der Projekte scheitern (ISACA, 2008). Einige
Berichte aus der Praxis sprechen sogar davon, dass die Mehrheit der Projekte
die gesteckten Ziele nicht erreicht (Matta & Ashkenas, 2003). Die Griinde

lassen sich in drei Bereiche einteilen.

Der erste Bereich betrifft die Einbettung des Projekts in die langfristige
Strategie und Zielsetzung des Unternehmens. Es ist schlichtweg nicht
ausreichend, dass ein Projekt die gesteckten Zeit-, Budget- und Qualititsziele
erreicht. Ein Projekt(abschluss) dient also keinem Selbstzweck, sondern schafft
erst durch die Erreichung iibergeordneter Zielsetzungen Werte fiir das
Unternehmen. Problematisch wird es, wenn sich wéhrend des Projektes die
Prioritdten verschieben. Verschiedene Studien (vgl. u. a. Brame & Barlow,
2010) haben gezeigt, dass dies ein Hauptgrund fiir das wahrgenommene

Scheitern von Projekten ist. Aber nicht nur eine Verschiebung der Zielsetzung
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kann ein Grund sein. Auch eine ex ante falsche Ausrichtung des Projekts,
welches nicht in den strategischen Rahmen des Unternehmens passt, kann fiir

die Bewertung eines Projekts katastrophal sein.

Der zweite Bereich umfasst das Projektmanagement und die angewendete
Methodik selbst. Dies ist umso verwunderlicher, da die Praxis bereits eine
vielfiltige Dokumentation der Prozesse und auch anerkannte best practices
hervorgebracht hat. Eine der filhrenden Einrichtungen ist hier das Project
Management Institute, welches in regelmissigem Abstand den Guide to the
Project Management Body of Knowledge (PMBOK) (PMI, 2000)
verdffentlicht. In diesem sind zu den anerkannten Phasen eines Projekts
(Initiierungs-, Planungs-, Umsetzungs- und Abschlussphase sowie die
permantente Kontrollphase) die dazugehorigen Aufgaben,
Verantwortlichkeiten und zur Verfiigung stehenden Werkzeuge enthalten.
Dennoch hilt Tiemeyer (2002) fest, dass ,,die Projektdefinition, Techniken und
Methoden, die Beteiligten sowie die Planung, Durchfiihrung und Steuerung*

(S. 16) hdufig Ursachen fiir den Misserfolg von Projekten sind.

Der dritte Bereich {iberschneidet sich mit dem zweiten. Er umfasst alle
Faktoren, die nicht zu den direkten Werkzeugen des Projektmanagements
gezdhlt werden. Sie lassen sich unter dem Begriff Sozialstruktur oder soziale
Merkmale zusammenfassen. Als Beispiel flir ein Merkmal dieser Struktur kann
hier das commitment’ angefiihrt werden. Auch wenn die strategische
Einbettung eines Projekts sowie die Anwendung der gingigen Werkzeuge im
Projektmanagement makellos sind, bleibt es doch an den (menschlichen)
Projektmitarbeitern, die Aufgaben umzusetzen. Ein dem Erfolg des
Unternehmens (und dadurch dem Projekt) verpflichteter Mitarbeiter leistet
mutmasslich dabei mehr, als jemand, bei dem schon die ,,innere Kiindigung

vorliegt®.

! Der englische Begriff ist im Deutschen mehrdeutig zu verstehen und kann u.a. emotionale
Bindung, wertgetriebene Verbundenheit oder (notgedrungene) Verbindung bedeuten. An
dieser Stelle soll von Verpflichtung zu hoherem Arbeitseinsatz ausgegangen werden.




Einleitung und Motivation

Auch jenseits der Praxis herrscht in der Literatur weitest gehende Einigkeit iiber
die Erkenntnisliicke. Zum einen umfasst diese den Mangel an Modellen,
welche eine gleichzeitige Betrachtung verschiedener Merkmale erlauben.
Verschiedene Arbeiten haben bereits vertiefte Einblicke in die sozialen
Prozesse von Projekten gewonnen. So wurden beispielsweise der Einfluss der
Qualitdt des Teamworks, der Einfluss des commitment oder die Projektkultur
untersucht. Jedoch erfolgte die Betrachtung dieser Einflussgréssen in der Regel
isoliert. Die Ergebnisse der Untersuchungen sind dementsprechend auch nur
isoliert giiltig. Offen bleibt die Frage, welchen Einfluss die Faktoren im

Verhiltnis zueinander haben.

Zum anderen miissen Modelle den ,harten” Projekterfolg messen, um auch
iiber die Wissenschaft hinaus eine nachhaltige Relevanz entfalten zu kénnen.
Bisherige Arbeiten konzentrierten sich hdufig darauf, den Einfluss von sozialen
Strukturen auf Zwischenschritte oder Vorstufen zum Projekterfolg zu
untersuchen. So wurde bereits der Einfluss von der Qualitdt des Teamworks
auf die Kreierung von Wissen untersucht. In vielen Féllen ist der direkte

Einfluss auf den messbaren Erfolg offen oder nicht aussagekriftig geblieben.

1.3 Beitrag der Untersuchung

Da die Projektarbeit schliesslich von Menschen verrichtet wird, soll der
Einfluss von sozialen Strukturen auf den Realisierungsprozess untersucht
werden. Der vorliegende Beitrag adressiert die bereits aufgezeigte
Forschungsliicke. Dazu soll eine empirische Untersuchung zum Einfluss der
sozialen Strukturen auf den Projekterfolg sowohl verschiedene Merkmale
gleichzeitig in einem Modell abbilden, als auch den Erfolg von Projekten in
einem harten Bezugsrahmen messen. Die untersuchten Merkmale werden
zudem auf drei Ebenen (institutionelle, inter-personliche und individuelle
Ebene) gemessen und gegeneinander abgewogen, um moglichst

generalisierbare und in der Praxis verwendbare Ergebnisse zu erzielen.
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Der Beitrag dieser Arbeit umfasst demnach konkret zum einen die Aufstellung
eines Modells, welches den oben aufgestellten Kriterien entspricht.

Andererseits erfolgt die Uberpriifung des Modells mittels neu erhobener Daten.

1.4 Aufbau
Die Arbeit beginnt mit der Definition und der Abgrenzung der behandelten

Fragen und Themengebiete (Abschnitt 1.5). Dies ist einerseits notwendig, da
die Terminologie aus der Praxis iibernommen respektive von dieser geprigt
wurde. Es ist also nicht anzunehmen, dass jeder Leser unter demselben Begriff
auch dasselbe versteht. Andererseits haben sich im Zusammenhang von
Management und Projekten verschiedene Disziplinen und Handlungsebenen

herauskristallisiert.

Danach folgt eine Ubersicht der relevanten Literatur aus dem
Forschungsbereich (Abschnitt 1.6). Diese soll sowohl die existierende
Forschungsliicke aufzeigen, als auch erste Hinweise fiir die Beantwortung der

aufgeworfenen Forschungsfrage liefern.

Dann folgt die Erarbeitung und Aufstellung des zentralen Modells. Diese sind
in drei Schritte unterteilt. Zuerst wird das Grundmodell auf Basis bestehender
Theorie entwickelt und die Verkniipfung mit der Forschungsfrage hergestellt
(Abschnitt 2.1). In einem weiteren Schritt werden auf den zuvor definierten
Ebenen die zu messenden Merkmale bestimmt (Abschnitt 2.2) Im letzten
Schritt wird das Modell operationalisiert, also durch Eigenschaften

beschrieben, welche messbar und somit auswertbar sind (Abschnitt 2.3).

Aufgrund der Relevanz werden die erhobenen Daten detailliert betrachtet und
einer ersten deskriptiven Datenanalyse unterzogen. Zudem spielen auch Quelle
und Art der Daten fiir die spitere Interpretation eine Rolle. Wegen der
Neuartigkeit des Modells und der Untersuchungsmethodik werden in dem
darauf folgenden Kapitel die empirischen Grundlagen kurz dargestellt. Ebenso

wird die Auswahl des Verfahrens begriindet (Kapitel 3).
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Schliesslich erfolgen die Auswertung des Modells und die Vorstellung der
empirischen Resultate. Daran schliesst sich die Diskussion der Ergebnisse und

ein Ausblick an (Abschnitt 5).

Der Forschungsprozess folgt Schnell, Hill und Esser (2005) und ist in
Abbildung 1 dargestellt.

Auswahl des
Forschungsproblems
I
Theoriebildung

Konzeptspezifikation Bestimmung der

Operationalisierung Untersuchungsform
1 T
I

Auswahl der
Untersuchungseinheit

Datenerhebung

Datenerfassung

Datenanalyse

I
Publikation

Abbildung 1: Forschungsprozess im Uberblick
Quelle: Schnell, Hill und Esser, 2005, S.8

1.5 Terminologie und Abgrenzung
Die Terminologie und Abgrenzung ist von besonderer Bedeutung, da das
Forschungsfeld mehrheitlich aus der Praxis entwickelt wurde. Daher erfolgt

nun die Definition eines Projekts sowie die Abgrenzung, was unter
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Projektmanagement zu verstehen ist. Daraus ergibt sich ebenfalls die Frage,

was unter Projekterfolg zu verstehen ist.

1.5.1 Der Begriff Projekt

Nicht nur in der Unternehmenswelt sondern auch in anderen Lebensbereichen
ist der Begriff ,,Projekt* allgegenwirtig. Eine prizise Definition ist daher umso
wichtiger. Einen ersten Hinweis liefert die DIN Norm 69901: ,,Ein Projekt ist
ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen in
threr Gesamtheit definiert ist* (Deutsches Institut fiir Normierung, 1987). Diese
Norm erfordert jedoch eine ergidnzende Festlegung, welche Bedingungen
gemeint sind. In der Literatur herrscht iiber die Kernbedingungen Einigkeit.
Diese werden jedoch hiufig durch unterschiedliche Randbedingungen erginzt.

Folgende Merkmale haben sich mehrheitlich als allgemeingiiltig durchgesetzt:
- festgelegtes Ziel

- zeitlich klar definierter Anfang und Ende

- finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen

- Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben

- projektspezifische Organisation

(Meredith & Mantel, 1995; Litke, 2005; Cronenbroeck, 2004). Insbesondere
die Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben wird durch die DIN Norm
unterstrichen und durch die oben genannten Merkmale sichergestellt. So ist ein
festgelegtes Ziel ein wesentlicher Unterschied zwischen Projekten und
Funktionen im Unternehmen. Auch klar definierter Anfang und Ende
unterscheidet ein Projekt von Routineaufgaben, welche oft tiber Jahre hinweg
unverdndert in einem Unternehmen ausgefiihrt werden. Als Beispiel kann hier
die Kundenbetreuung in einem Call-Center einer Bank angefiihrt werden, eine
Leistung, welche zeitlich unbefristet erbracht wird. Mit dieser Fristlosigkeit
fallt auch die finanzielle und personelle Begrenzung weg. Natiirlich sind auch

hier die Mittel nicht unlimitiert, werden jedoch iiber Jahre hinweg budgetiert
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und dem Bedarf angepasst. Sie bilden jedoch nicht zwangsliaufig die
Rahmenbedingungen fiir die Leistungserbringung. Die spezifische
Organisation schliesslich reflektiert die Sonderstellung von Projekten im
Unternehmen. Wiéhrend die Erledigung von Routineaufgaben und
Tagesgeschift nach fixen Mustern und Abldufen vonstattengeht, ist fiir die

Durchfiihrung von Projekten eine eigene Organisationsstruktur zu wihlen.

Neben den dargelegten Merkmalen schldgt Cronenbroeck (2004) zusitzlich
Grenzwerte vor, um ein Vorhaben als Projekt zu klassifizieren. Schliesslich ist
,,Projektmanagement Aufwand und dieser sollte nur dann aufgewendet werden,
wenn es die Aufgabe auch erfordert” (S. 14). An einem Beispiel aus dem
Bereich der Finanzdienstleistung schldgt Cronenbroeck folgende Grenzwerte

vor:
- mindestens 50 Personentage Aufwand

- notwendiges Budget von mehr als 100°000 Euro

- die Dauer von einem Jahr wird nicht wesentlich iiberschritten

Die Merkmale und Grenzwerte sollen als Definition fiir diese Untersuchung
dienen. Dies gilt insbesondere bei der Erhebung der Daten bei Schweizer

Finanzdienstleistern.

Neben den genannten Eigenschaften wird deutlich, dass sich Projekte in ithrem
Inhalt wesentlich unterscheiden. Dabei lassen sich vier Typen von Projekten
klassifizieren (Lock, 2007). Die erste Gruppe umfasst die Chemie- und
Bauprojekte. Diese beinhalten beispielweise die Erstellung von Briicken und
Tunneln, das Erschliessen von Ol- und Gasvorkommen sowie die Erstellung
von Raffinerien. Dieser Typ von Projekten ist gekennzeichnet durch physische
Exponiertheit, Risiken und einen hohen Einsatz von Mensch und Material. Die
zweite Gruppe besteht aus den Produktionsprojekten. Als prominentes Beispiel
kann hier die Entwicklung von Flugzeugen angefiihrt werden. Vorrangiges

Merkmal ist hier die extrem hohe Komplexitit, welche sich aus den technischen
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Anforderungen und der grossen Anzahl an Leitungserbringern ergibt. Die dritte
Gruppe stellen die Managementprojekte dar. Diese umfassen IT-Projekte,
Reorganisationen, Reaktionen auf regulatorische Anderungen und Marketing-
Aktivitdten. Thre Ergebnisse sind also in der Regel nicht tangible Giiter. Die
vierte und letzte Gruppe umfasst die wissenschaftlichen Forschungsprojekte.
Diese sind vor allem durch ihre inhaltliche Unsicherheit gekennzeichnet. So ist
bei vielen Projekten nicht sicher, ob ein Ergebnis erreicht werden kann und wie
es liberhaupt beschaffen sein konnte (bspw. kiinstliche Schwerkraft). Dies hat
zur Folge, dass Projektmanagementmethoden nur eingeschriankt angewendet

werden konnen.

Die Auflistung der Projekttypen soll verdeutlichen, dass es zwar viele
Gemeinsamkeiten in den Projekten selber und zum Teil auch in dem
Management solcher Projekte gibt, dennoch miissen bei Untersuchungen mit
explorativem Charakter diese Unterschiede bedacht werden. Aus diesem Grund
werden in diesem Beitrag nur Projekte des dritten Typs (Managementprojekte)

untersucht.

1.5.2 Projektmanagement und Projekt-Portfolio-Management

Nachdem nun der Begriff des Projekts umrissen ist, soll nun der Begriff des
Projektmanagements definiert und vor allem abgegrenzt werden. Dabei ist es
hilfreich, das ,,Management durch Projekte” von dem ,Management von

Projekten* zu unterschieden (Bea, Scheurer, & Hesselmann, 2008).

Dazu ist es niitzlich, die Organisation und Stuktur von Projekten und deren
Ablauf im Gesamtzusammenhang der Unternehmensplanung zu betrachten
(siche Abbildung 2). So lésst sich der Ablauf in eine strategische und eine
operative Ebene zerlegen. Auf der strategischen Ebene, dem ,,Management
durch Projekte”, erfolgt die Betrachtungsweise ausgehend von der
Gesamtunternehmensplanung. Diese unterteilt sich in eine Planung der
Unternehmens- und der Wertentwicklung. Hier werden strategische Ziele
entwickelt und finanzielle Zielvorgaben gemacht. Nun ,jist es unter

strategischen Gesichtspunkten im Rahmen eines Multi-Projektmanagements
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erforderlich, dass die Auswahl und Zusammensetzung der potentiellen Projekte
der strategischen Zielsetzung der jeweiligen Unternehmung entspricht, da die
Projektpolitik einen Teil der Unternehmenspolitik darstellt™ (Corsten, Corsten,
& Gossinger, 2008, S. 69). Dieses strategisch relevante Multi-
Projektmanagement wird in der Literatur auch als Projekt-Portfolio-
Management bezeichnet (Morsdorf, 1998). An die Auswahl von Projekten
schliesst sich die Einzelprojektplanung (auch Projektdefinition) an und bildet
zugleich die Schnittstelle zur operativeren Ebene. In diesem Planungsstadium
findet der erste Regelkreis (gestrichelte Linien in Abbildung 2) statt. Die
Grobplanung wird sukzessive verfeinert und beinhaltet zunehmend Termine,
Budget (Ressourcen) und Anforderungen an das Projekt. Mit diesen
Erkenntnissen wird der Wert des Gesamtprojekts fiir die Unternehmung iterativ
neu bewertet und es kommt zu weiteren Anpassungen oder ggf. einem Abbruch

des Projekts.

Nach erfolgreicher Planung und Priifung auf Vereinbarkeit mit den
Unternehmenszielen beginnt die Umsetzung des Projekts auf der operativen
Ebene. Wihrend der gesamten Umsetzung des Projekts muss ein geeignetes
Projektcontrolling eingerichtet sein, um den Ist-Zustand des Projekts zu
erfassen und mittels eines Soll-Ist-Vergleichs eine Abweichungsanalyse
durchzufiihren. Dieser zweite Regelkreis fiihrt zu entsprechenden Reaktionen.
Erstens konnen addquate Steuerungsmassnahmen ergriffen werden, um die
Leistungen innerhalb des Projekts zu verbessern (Ist-Werte). Zweitens kann es
notig sein, aufgrund neuer Erkenntnisse aus dem Projektablauf die
Projektplanung zu dndern. Sofern dies auch andere Projekte beeinflusst, muss
dieses bereits formell auf Ebene des Projektportfoliomanagements erfolgen.
Drittens schliesslich kénnen die gewonnenen Erkenntnisse derart gravierend
sein, dass ein Abbruch des gesamten Projekts erforderlich wird. Dies ist
insbesondere dann der Fall, wenn durch das Projekt kein Beitrag im Sinne der

Unternehmensziele (mehr) geleistet werden kann.
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Abbildung 2: Fiihrungsregelkreise des Projektmanagements
Quelle: (Bea, Scheurer, & Hesselmann, 2008, S. 37)

Fiir die vorliegende Arbeit ist wie bereits diskutiert eine Abgrenzung
vorzunehmen, was genau unter Projektmanagement zu verstehen ist. Da der
Fokus der Untersuchung auf den sozialen Strukturen innerhalb eines
Projektteams und solchen, die das Team als Ganzes beeinflussen, liegt, ist das
gesamte Projekt-Portfolio-Management nicht Gegenstand der Arbeit. Vielmehr
geht es ausschliesslich um die Realisierung des Projekts durch ein Team von
Personen. Ebenso ist es konsequent, die Planung, welche als Schnittstelle
zwischen der strategischen und der operativen Ebene fungiert, ebenfalls von

der Betrachtung auszuschliessen.

Es erscheint niitzlich, an dieser Stelle auch auf den Einfluss und die Rolle des
Projektsponsors einzugehen. Dieser hat zwei wesentliche Aufgaben (Turner &

Simister, 2000). Zum einen tragt er die Verantwortung, dass das Projekt sowohl

11
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zu Beginn als auch wihrend des Verlaufs im Einklang mit den
Unternehmenszielen steht. Zum anderen ilibernimmt er die geschiftliche
Verantwortung fiir die Erreichung der quantifizierbaren Erfolge. In der Praxis
ergeben sich daraus zwei konkrete Probleme: Erstens kann die falsche Person
Sponsor eines Projekts sein. Diese hat in so einem Fall zu wenig ,,zu verlieren®,
falls ein Projekt nicht zu den geplanten Unternehmenserfolgen beitrigt.
Zweitens ist der Fall zu beobachten, dass der Sponsor zu stark in die
Projektumsetzung involviert ist und den Ablauf durch das Untergraben der
Autoritdt des Projektmanagers gefiahrdet. Es bleibt festzuhalten, dass sich die
Aufgaben des Projektsponsors auf die strategische Ebene beschrinken
(sollten). Auch wenn der Einfluss des Projektsponsors auf den Erfolg von
Projekten unbestritten ist, so ist dieser Einfluss nicht Gegenstand dieser

Untersuchung.

Eine weitere Dimension des Projektmanagements ist dessen Maturitit im
Unternehmen. Das Sammeln und Nutzen von Erfahrungen aus vergangenen
Projekten ist ein Schliisselfaktor fiir den Erfolg zukiinftiger Projekte (Kerzner,
2003). Wichtigstes Instrument dazu ist die Abschlussphase eines Projekts, in
der Fehler auf der einen Seite und best practices und Handlungsempfehlungen
auf der anderen Seite gewonnen und dokumentiert werden (sollten). Nur mit
diesem — haufig vernachléssigten — vollstandigen Zyklus eines Projekts konnen
die notwendigen lessons learned festgehalten und fiir den zukiinftigen
Unternehmenserfolg genutzt werden (Kneip, 2004). Die Aufgabe, diesen
Prozess sicher zu stellen, liegt jedoch auf der Unternehmensebene, nicht auf
der operativen Ebene der Projektkdurchfiirung. Vielmehr muss dieses Element
zusammen mit der genauen Planung eines Projekts als Vorbedingung fiir
dessen erfolgreiche Umsetzung auf strategischer Ebene sichergestellt werden.

Somit ist auch dies nicht Gegenstand dieser Untersuchung.

1.5.3 Was ist Projekterfolg
Durch die Definition von Projektmanagement und dessen strikte Abgrenzung

ist nun auch eine prizise Erfassung des Projekterfolgs moglich. Dies ist umso

12
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wichtiger, da es in der Literatur allenfalls einen Konsens dariiber gibt, dass ein
Dissens vorliegt, was als Projekterfolg zu werten ist (Murphy, Baker, & Fisher,
1974; Pinto & Slevin, 1988; Shenhar, Levy, & Dvir, 1997; Gemiinden &
Lechler, 1998).

Ein Grund fiir diese Vielseitigkeit der Interpretation ist die Tatsache, dass es
sich bei der Wahrnehmung eines Projekterfolges auch um eine
Perspektivenfrage handelt. So ist der Fall mdglich, dass trotz Einhaltung aller
Zeit-, Kosten- und Qualititsziele der erwartete Nutzen eines Projekts nicht
erreicht wird. Aus der Sicht der Unternehmensleitung sind daher diese
klassischen Erfolgskriterien unbrauchbar und sollten durch eine Bewertung
ersetzt werden, welche den (wahrgenommenen) Projektnutzen fiir die

Unternehmung in den Mittelpunkt stellt (Baker, Murphy, & Fisher, 1988).

Diese Perspektivenfragen greifen De Wit (1988) und Baccarini (1999) auf.
Dabei lehnen sie sich stark an die in Kapitel 1.5.2 eingefiihrte Unterscheidung
von Projektmanagement und Projekt-Portfolio-Management an. Mittels dieser
lasst sich der Projekterfolg in zwei Komponenten unterteilen. Die erste
Komponente ist der Erfolg des Projektmanagements selbst. Dieser wird
dadurch gemessen, inwieweit die vorher gesteckten Zeit-, Kosten- und
Qualitétsziele tatsdchlich erreicht werden. Es findet hier also eine Evaluation
des Prozesses der Projektrealisation durch das Team (und dessen
Projektmanager) statt. Dem gegeniiber steht die zweite Komponente, die
Bewertung des tatsdchlich realisierten Beitrags des Projekts zur
Unternehmensentwicklung. Gemaéss der in Kapitel 1.5.2 definierten
Aufgabenverteilung liegt die strategische Zieldefinition und die Auswahl des
Projekts ausserhalb des Verantwortungsbereichs des Projektteams, im

Gegensatz zu der ersten Komponente.

Diese Zerlegung des Projekterfolgs macht deutlich, welche Definition in dieser
Untersuchung sinnvoll erscheint. Da die Auswirkungen von sozialen
Strukturen auf den Erfolg von Projektteams untersucht werden soll, werden

daher nur Kriterien untersucht, welche die Qualitit des Prozesses der
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Projektrealisierung messen. Strategische oder organisatorische
Erfolgsfaktoren, wie z.B. die Wissensgenerierung im Projekt, werden daher
bewusst ausgeschlossen. Vielmehr kann auf die klassischen Zeit-, Kosten- und
Qualitétskriterien abgestellt werden, welche in der Literatur in der Regel mit

Begriff ,,magisches Dreieck® bezeichnet werden (Fiedler, 2001).

1.6 Ergebnisse aus der Forschung

Grundsitzlich erstreckt sich das hier behandelte Forschungsthema {iber
mehrere wissenschaftliche Forschungsbereiche. Dies macht zwar eine knappe
Literaturiibersicht schwieriger, erlaubt jedoch die Synthese der Ansdtze und
Ergebnisse mehrerer Disziplinen. Aus diesem Grund fokussiert sich die Suche
nach relevanten Beitrdgen auf die Forschungsfelder Organisationslehre und
Organisationspsychologie auf der einen Seite sowie auf das

Projektmanagement auf der anderen Seite.

Obwohl Webster und Watson (2002) einer konzeptorientierten Auflistung von
Beitrdgen gegeniiber einer autorbasierten Auflistung den Vorzug geben,
werden zuerst einige ausgewihlte Arbeiten vorgestellt. Dies erlaubt
anschliessend eine bessere Synthese der Arbeiten nach deren Bedeutung. Die
hier ausfiihrlich vorgestellten Beitrage wurden nach ihrer Relevanz fiir diese
Arbeit ausgesucht. Dabei kann zwischen zwei Arten der Relevanz
unterschieden werden. Zum einen wurden Beitrdge selektiert, welche
Methoden und Modelle verwenden, die in adaptierter Form einen Losungsweg
fiir die hier aufgeworfene Forschungsfrage aufzeigen. Zum anderen fliessen
Beitrdge ein, welche bereits Ergebnisse im Forschungsumfeld der hier

behandelten Problematik prasentieren.

Nach der Vorstellung des aktuellen Forschungsstands erfolgt eine
Zusammenfassung der Modelle und Ergebnisse. Aus dieser geht hervor,
welchen Beitrag die vorliegende Arbeit leistet und insbesondere welche Liicke
in diesem Forschungsbereich geschlossen wird. Eine direkte Ableitung der

Hypothesen schliesst den Abschnitt ab.
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1.6.1 Vorstellung ausgewihlter modellrelevanter Beitrige

Der Einfluss von Teamcharakteristiken auf die Effektivitit von Arbeitsgruppen
wurde von Campion et al (Campion, Medsker, & Higgs, 1993) untersucht.
Insbesondere ging es um den Zusammenhang von Stellen- und
Aufgabengestaltung, Interdependenz, Zusammenstellung der Arbeitsgruppe,
Kontext und Prozesse auf der einen Seite und der Produktivitit, Zufriedenheit
und Beurteilung durch Vorgesetzte auf der anderen Seite. Ziel der
Untersuchung war die Erarbeitung von Empfehlungen fiir das Design von
Arbeitsgruppen, um deren Erfolgswahrscheinlichkeit zu erhéhen. Der
Versuchsautbau wurde von Campion et al einige Jahre spdter wiederholt
(Campion, Papper, & Medsker, 1996). Die Resultate der erneuten
Versuchsdurchfiihrung mit neuen Daten bestitigen die Ergebnisse von 1993

und fliessen in den vorliegenden Beitrag ein.

Themes/Characteristics Effectiveness Criteria

Job Design

* Self-Management
* Participation

* Task Variety

» Task Significance
* Task Identity

Interdependence

* Task Interdependence

* Goal Interdependence

eInterdependent Feedback and Rewards

Productivity

Composition

* Heterogeneity

* Flexibility

* Relative Size

* Preference for Group Work

Satisfaction

Manager Judge ments

Context

* Training

* Managerial Support

* Communication/Cooperation Between Groups

Process

* Potency

* Social Support

* Workload Sharing

* Communication/Cooperation Within Groups

N\~

Abbildung 3: Themes and characteristics related to work team effectiveness
Quelle: (Campion, Medsker, & Higgs, 1993, S. 825)
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Grundlage der Arbeit von Campion et al war die Analyse der bestehenden
Literatur zu Arbeitsgruppen und Teams. Diese umfasst insbesondere die
Forschungsbereiche Sozialpsychologie, soziotechnische Systemtheorie,
industrial engineering und Organisationspsychologie. Zusammen mit
bestehenden Modellen zum Kausalzusammenhang von Arbeitsgruppen und
deren Effektivitit wurde ein Modell entworfen, welches die Erkenntnisse

verschiedener Ansitze biindelt (siche ).

Kernelemente sind die  bereits angesprochenen  Stellen- und
Aufgabengestaltung (job design), Interdependenz, Zusammenstellung der
Arbeitsgruppe (composition), Kontext und Prozesse. Diese Kernelemente
wurden durch 19 Merkmale operationalisiert, welche ihrerseits wiederum aus
bestehenden Forschungsergebnissen synthetisiert wurden. So wurde fiir die
Stellen- und Aufgabengestaltung (Job Design) Theorien und Modelle
herangezogen, welche die Schaffung einer motivierenden Arbeitsumgebung

erkldren bzw. begiinstigen. Analog wurde fiir die {ibrigen Merkmale verfahren.

Als Datengrundlage diente die Befragung von 357 Angestellten eines grosseren
Finanzdienstleisters. Alle Befragten waren Mitglieder von Arbeitsgruppen,
welche aus mehreren Teammitgliedern und einem Manager bestanden. Die
Arbeitsgruppen waren charakterisiert durch gemeinsame Verantwortung und
Ressourcen, verzahnte Aufgaben und Arbeitsabldufe sowie Abhingigkeiten
innerhalb der Gruppe. Insgesamt wurden 60 verschiedene Teams befragt,
welche aus allen Unternehmenssparten stammten. Die Datenauswertung
erfolgte mittels einer Korrelationsanalyse, welche die Charakteristika der
Teams mit deren Effektivitit verband. Auch wenn es sich bei den untersuchten
Teams nicht ausschliesslich um Projektteams handelte, so geben die folgenden

Ergebnisse jedoch Hinweise fiir die weitere Untersuchung.

Der auffilligste Themenbereich war jener der Prozesscharakteristiken. Alle
Charakteristiken sind besonders starke und hiufige Pridikatoren fiir fiinf der
sechs Erfolgskriterien. Campion et al begriinden dies mit Hilfe eines Modells
(Vgl. McGrath, 1984) der Teamarbeit. Versteht man diese als
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Gesamtzusammenhang bestehend aus input-process-output so wird klar, dass
die Prozesscharakteristiken (und deren Messung) néher an der Erfolgsmessung

liegen als die iibrigen Themenblocke. Diese wirken eher als Input.

Die Stellen- und Aufgabengestaltung (job design) sowie die Interdependenz
haben sich ebenfalls als gute Indikatoren erwiesen. Die Stirke der Pridikation
ist jedoch nicht so ausgepréagt wie die der Prozesscharakteristiken. Einen weit
weniger grossen Einfluss hat die Zusammenstellung der Arbeitsgruppe. Als
grosster Einfluss kann hier noch die Grosse der Gruppe angefiihrt werden. Zu
grosse Gruppen neigen dazu einen negativen Einfluss auf das Ergebnis der
Teamarbeit zu haben. Einen eher durchschnittlichen Einfluss kann den

Kontextkriterien zugesprochen werden.

Zusammenfassend liefert die Arbeit von Campion et al drei wesentliche
Erkenntnisse. Erstens konnte gezeigt werden, welche entscheidende Rolle der
Prozess fiir den Erfolg von Projekten bedeutet. Die hier dargestellten
Charakteristika sollten also in die zukiinftige Untersuchung mit einfliessen.
Zweitens stiitzen die FErgebnisse Campions Ansatz, die einzelnen
Charakteristika in verschiedene Themenbldcke einzuteilen und diese auch ggf.
zusammen zu untersuchen. Drittens sollte bei der Datengewinnung fiir
Untersuchungen die Projektmitarbeiter befragt werden. Im Gegensatz zu den

Teammanagern haben deren Erklarungen eine hohere Aussagekraft.

Gerade die ersten beiden Erkenntnisse lassen sich durch Smith et al. (1994)
unterstreichen. In ithrem Beitrag Top Management Team Demography and
Process: The Role of Social Integration and Communication testen die Autoren

verschiedene Modelle zur Erkldrung der Unternehmensleistung.

Ziel der Untersuchung ist es, aus einer Auswahl das Modell zu finden, welches
am besten die Unternehmensleistung in Abhéngigkeit von Charakteristiken des
Top-Managements erklart. Die Unternehmensleistung wurde anhand von zwei
objektiv messbaren Kriterien erfasst. Zum einen wurde der ROI (return on

investment) erfasst. Zum anderen wurde der Umsatzanstieg beriicksichtigt.
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Das erste Modell (Abbildung 4) legt der Erklarung fiir den Unternehmenserfolg
ausschliesslich demographische Faktoren zugrunde. Erster Faktor ist die
Grosse des Management-Teams. Diese wird in absoluten Zahlen gemessen, ist
also unabhingig von Unternehmensgrosse oder Anforderungen. Als Zweites
wird die Zugehorigkeit zu dem Team betrachtet. Mit der Zunahme an
Erfahrung in einem Team ist das Mitglied eher in der Lage, anfingliche
Schwierigkeiten zu liberwinden und sich zum Wohle des Unternehmens in die
Gruppe zu integrieren. Schliesslich wurde die Heterogenitit der Mitglieder
betrachtet. Es wurde angenommen, dass eine grossere Heterogenitit einen

grosseren Aufwand an Koordination bedarf und so einen nachteiligen Einfluss

auf den Unternehmenserfolg hat.
Team Size

T

Team Tenure —» PERFORMANCE

Team /
Heterogeneity

Abbildung 4: The demography model
Quelle: Smith, et al., 1994, S. 417

Das zweite Modell erginzt das rein demografische Modell um
Einflussfaktoren, welche unter ,Prozess® zusammengefasst werden
(Abbildung 5). Erster Faktor ist die soziale Integration, unter der Smith et al.
den Zusammenhalt der Gruppe, die Zufriedenheit mit den Kollegen sowie die
soziale Interaktion untereinander verstechen. Des Weiteren wird die
Kommunikation untereinander beriicksichtig. Unter der Annahme, dass
insbesondere die informelle Kommunikation einen positiven Beitrag zur

Leistung des Teams und damit zur Unternehmensleistung beitrdgt, wird auch
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nur diese einbezogen. Schliesslich erfolgt die Gewichtung der

Kommunikationsfrequenz.

DEMOGRAPHY

Team Size
Team Tenure
+
Team Heterogeneity \

PROCESS

+
Social Integration ———
/
Informal Communication /
Communication Frequency

Abbildung 5: The process model
Quelle: Smith, et al., 1994, S. 419

PERFORMANCE

Das dritte Modell integriert die beiden ersten Modelle zu einem einzigen

(Abbildung 6). Die Demografischen Faktoren werden als Ausgangsbasis

genommen und entfalten ihren Effekt liber die Faktoren des Prozess auf die

Unternehmensleistung.
DEMOGRAPHY PROCESS
Team Size Social Integration \
S +
Team Tenure Informal Communication ——Jp PERFORMANCE

ol

Team Heterogeneity Communication Frequency

Abbildung 6: The intervening model
Quelle: Smith, et al., 1994, S. 423
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Um die Modelle iiberpriifen zu konnen, erfolgte eine Befragung des Top-
Managements von 53 Unternehmen. Diese Unternehmen waren ausschliesslich
aus einer Branche und hatten ein einziges Geschiftsfeld. Die Management-
Teams haben mittels Fragebogen zu den demografischen Faktoren als auch den
Prozessfaktoren Auskunft erteilt. Der Umsatz und ROI wurde extern mittels
offentlich verfiigbaren Finanzzahlen ermittelt. Es erfolgte eine Untersuchung

mittels hierarchischer Regressions- und Pfadanalyse.

Die Ergebnisse sind in Bezug auf das erste Modell sehr eindeutig. Es erreicht
im Vergleich zu den anderen beiden den geringsten Erkldrungsbeitrag. Einer
rein auf demografischen Faktoren beruhenden Vorhersage des
Unternehmenserfolgs erteilen die Autoren eine klare Absage. Deutlich besser
schneidet das Prozessmodell ab, welche demografische als auch soziale

Faktoren integriert. Dieses war dem ersten Modell deutlich iiberlegen.

Das dritte Modell wird von den Autoren genauer untersucht. Hier stellt sich
heraus, dass eine Modellierung der Zusammenhénge, in welcher demografische
Faktoren gar keinen Einfluss auf dem Erfolg der Unternehmung haben, nicht
zweckmissig ist. Vielmehr bedarf es einer erweiterten Modellierung, welche
sowohl direkte als auch indirekte Effekte durch demografische Faktoren
erlaubt. Die Ergebnisse dieser Modellierung sind in
Abbildung 7 wiedergeben. Zudem wurde die Heterogenitit genauer

aufgeschliisselt.
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RM
TEAM TEAM Fi
DEMOGRAPHY PROCESS PERFORMANCE
Team Size
Social
Integration .23°
-.37*
Team Tenure
42°° ROl
— 41 Informal _ 3¢
Heterogeneous Communication '
Experience —.26° \
.38..
Heterogeneous
. 26° Sales
Education ~ Growth
_ V
Heterogeneous Communication = 32°
Background Frequency
*p < .05; *°p < .01

Abbildung 7: Extended path model, controlling for past performance (ROI), firm size,
industry demand, and competition
Quelle: Smith, et al., 1994, S. 431

Drei Schlussfolgerungen aus dem Beitrag von Smith et al. sind von besonderer
Bedeutung. Erstens wurde dhnlich wie bei Campion et al (Campion, Medsker,
& Higgs, 1993) aufgezeigt, dass ein Modell, welches soziale Faktoren nicht
beriicksichtigt, einem solchen mit eben diesen Faktoren unterlegen ist. Dies
geht aus dem direkten Modellvergleich von Modell eins und zwei hervor.
Zweitens wurde verdeutlicht, dass eine 1isolierte Betrachtung von
Einzelfaktoren eine wenig erfolgsversprechende Ausgangsbasis fiir weitere
Untersuchungen ist. Da die Verfiigbarkeit von statistischen Methoden als auch
der notwendigen Software fiir deren Berechnung weitest gehende Maturitét
erlangt hat, sollte von Einzelbetrachtungen in Zukunft abgesehen werden.
Vielmehr sollten mit Strukturgleichungsmodellen (vgl. Abbildung 7)
umfassende Kausalbeziehungen unter der Berilicksichtigung von moglichst

vielen relevanten Faktoren untersucht werden. Drittens wurde analog zu
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Campion et al (1993) aufgezeigt, dass Sozialfaktoren einen direkten Einfluss

auf den Erfolg haben.

Diese Erkenntnisse reflektiert der Beitrag von Hertig (2007). Dieser untersucht
die Auswirkungen verschiedener Einflussfaktoren auf das Verhalten von
Projektteams. Theoretische Grundlage bilden die Erkenntnisse {iber die
Communities of Practice (CoP). CoP sind praxisbezogene Gemeinschaften von
Personen, die informell miteinander verbunden sind und dhnlichen Aufgaben
gegeniiber stehen. Hertig argumentiert, dass dhnlich wie bei den CoP auch bei
Teams die Bereitschaft, Wissen zu generieren und zu teilen eine Bedingung fiir

deren Erfolg ist und somit als direkte Erfolgsmessung genutzt werden kann.

Fir die Untersuchung wurde ein Gesamtmodell aufgestellt, welches in
Abbildung 8 wiedergegeben ist. Die Charakteristika wurden in drei Ebenen
eingeteilt. Die erste Ebene ist die institutionelle Ebene, welche die Einfliisse
des Unternehmens auf ein Team umfasst. Als wichtigstes und reprisentatives
Kritertum wéhlt Hertig den Grad der Freiheit zur Selbstorganisation. Hiermit
wird also erfasst, inwieweit ein Team in der Lage ist, seine eigene Struktur und
Organisation zu bestimmen. Auf der individuellen Ebene werden die
Charakteristika des Einzelnen erfasst. Hier wird bewusst nur die emotionale
Verbindung (affective commitment) des Einzelnen untersucht. Schliesslich
wird auf der inter-personlichen Ebene der Grad der gegenseitigen Fiirsorge und
Betreuung erfasst. Dieses Kriterium stellt den Hauptuntersuchungsgegenstand
dar. Neben den exogenen Konstrukten wurden zwei endogene Konstrukte
aufgestellt, welche der Erfolgsmessung der Teams entsprechen. Das erste
erfasst die Frequenz, mit welcher innerhalb des Teams Wissen weitergeben
wird. Dies umfasst sowohl allgemeine Aspekte wie Projektfortschritt und
Deadlines, als auch Erfahrungen iiber Techniken und Fehler. Das zweite
Konstrukt erfasst die wahrgenommene Effektivitit des Teams. Diese bezieht

sich insbesondere auf die Erreichung von Projektzielen.
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Institutional o
Dimension Degree Ofself'orgamlatlon t \
Perceived team

effectiveness
In'd1v1dL'1al Commitment to the team <
Dimension

Propensity to

share knowledge
Inter-personal /
. g Level of care

Dimension

Abbildung 8: Modell der Untersuchung
Quelle: Hertig, 2007, S. 46

Aus dem Strukturmodell (Abbildung 8) ergeben sich sechs zu testende
Hypothesen (Pfeile in der Abbildung). Um diese zu iiberpriifen wurden Daten
mittels Fragebogen erhoben. Die Probanden stammen alle aus einem
Unternehmen aus der Konsumgiiterindustrie. Insgesamt wurden 108

Antworten ausgewertet. Die Berechnung erfolgte mittels Pfadanalyse (PLS).

Es konnte nachgewiesen werden, dass sowohl der Grad der Freiheit zur
Selbstorganisation als auch der Grad der gegenseitigen Fiirsorge und Betreuung
einen positiven Effekt auf die Leistungen des Teams haben. Es existiert von
beiden Charakteristika sowohl ein Zusammenhang zur wahrgenommenen
Effektivitdt als auch zur Frequenz der Wissensweitergabe. Differenzierter muss
der Einfluss der emotionalen Verbindung betrachtet werden. In der
Untersuchung konnte kein signifikanter Zusammenhang zwischen der
emotionalen Verbindung und der wahrgenommenen Effektivitdt festgestellt
werden. Dariliber hinaus ist der Einfluss auf die Frequenz der
Wissensweitergabe signifikant negativ. Hertig begriindet dies zum einen mit
der Moglichkeit eines ,,over commitment*, zum anderen mit der Tatsache, dass
eine effektive Zusammenarbeit auch moglich ist, ohne dass eine emotionale
Bindung vorliegt. Er folgert daraus, dass Unternehmen sich eher darauf

konzentrieren sollten, den Grad der gegenseitigen Fiirsorge und
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Selbstorganisation fiir Projektteams zu erhohen, anstatt sich mit dem schwerer

greifbaren commitment zu befassen.

Es wird deutlich, dass die von Hertig verwendete Methodik (Strukturmodell)
Grundlage fiir weitere Arbeiten sein kann. Eine systematische Erfassung von
Einflussfaktoren scheint geeignet zu sein, um einerseits differenzierte
Ergebnisse zu erhalten und andererseits eine praktische Relevanz in Form von
Handlungsanweisen geben zu konnen. Es bleibt jedoch zu hinterfragen, ob eine

derart starke Beschrankung auf wenige Charakteristiken sinnvoll ist.

1.6.2 Vorstellung ausgewiahlter ergebnisrelevante Beitrage

Eine deutlich differenzierte Betrachtung in Bezug auf die Verbundenheit zum
Unternehmen haben Meyer et al (Meyer J. , Paunonen, Gellatly, Goffin, &
Jackson, 1989) in ihrem Beitrag Organizational Commitment and Job
Performance: It's the Nature of the Commitment That Counts gewihlt. Ziel
threr Untersuchung ist es, den Einfluss der Verbundenheit nach deren Art
aufzuschliisseln. Dazu unterscheiden die Autoren zwei Dimensionen der
Verbundenheit. Die erste Dimension ist die emotionale Bindung (affective
commitment) und umfasst z.B. das Zugehorigkeitsgefiihl, Identifizierung und
Verbundenheit mit dem Unternehmen. Die zweite Dimension umfasst das
continuance commitment. Darunter verstehen die Autoren die Kosten des
Individuums, wenn dieses das Unternehmen (oder die Gruppe) verlésst. Beide
Dimensionen werden in einer direkten Verbindung mit der Leistung am
Arbeitsplatz gesetzt. Diese wird mittels der Einschitzung durch Vorgesetzte

erfasst.

Zur Datengewinnung wurden 27 Vorgesetzte in verschiedenen Unternehmen
befragt. Diese bestimmten wiederum 114 Untergebene, welche an der
Befragung teilnahmen. Die so gewonnen Daten wurden mittels

Korrelationsanalyse ausgewertet.

Dabei ergab sich ein eindeutiges Bild hinsichtlich der emotionalen Verbindung

und den Kosten eines (Job-)Wechsels einerseits sowie der Bewertung durch die
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Vorgesetzten andererseits. So ist zu beobachten, dass Mitarbeiter welche sich
starker mit dem Unternehmen identifizieren, eine héhere Leistung erbringen.
Umgekehrt verhilt es sich bei der zweiten Dimension. Falls Mitarbeiter sich
gendtigt filhlen, aufgrund hoher Wechselkosten bei dem Unternehmen zu
bleiben, schligt sich dies auf deren Leistung nieder. Die Autoren fordern daher,
dass eine Ausdifferenzierung des inneren Verhéltnisses des Mitarbeiters zur
Unternehmung in zukiinftige Untersuchungen einfliessen muss. Allen et al.
(1990) ergénzen die bereits erfolgte Aufschliisselung um die Verbundenheit
{iber Normen. Darunter verstehen sie eine Ubereinstimmung der Normen nach
denen sowohl das Unternehmen, als auch das Individuum handelt. Caldwell,
Chatman, & O'Reilly, (1990) ergédnzen diese Klassifizierung noch um eine
weitere Dimension, dem instrumental commitment. Dieses spiegelt die
Anstrengungen des Unternehmens wider eine Verpflichtung aufzubauen, die

aufgestellten Regeln im Unternehmen einzuhalten.

1.6.3 Literaturiibersicht

Nach der Vorstellung ausgewdhlter Forschungsarbeiten erfolgt nun die
systematische Vorstellung der bisherigen Forschung. Nach Webster und
Watson (2002) empfiehl es sich fiir eine konzeptorientierte Aufbereitung von
Beitrdgen, Charakteristiken und Elemente zu bestimmen, welche fiir das
Forschungsvorhaben als sinnvoll erscheinen. Aus den bereits vorgestellten
Arbeiten ergibt sich, dass Forschungsmethode, untersuchte Ebene (vgl. Kapitel
2.1.2) der sozialen Merkmale der Struktur sowie die gemessenen Variablen von

Bedeutung sind.

1.6.3.1 Methode der Literaturanalyse

Aufgrund des interdisziplindren Charakters des Forschungsvorhabens muss die
Literaturrecherche ebenfalls breiter (als z.B. bei Facharbeiten zum Controlling)
angelegt sein. Aus diesem Grund ist auch eine Beschrankung auf einige wenige
Journale oder andere Fachzeitschriften nicht zweckmadssig. Dariiber hinaus
werden aktuelle Dissertationen und Publikationen in Form von Biichern

miteinbezogen.
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Die Suche wurde weitestgehend unter Zuhilfenahme von Datenbanken
durchgefiihrt. Fiir die Journale wurden u.a. die Datenbanken von EBSCO,
ProQuest und JSTOR durchsucht. Ebenso wurden die Vor-Ort-Bestinde
verschiedener Universititen genutzt. Auch dort kommen elektronische

Verzeichnisse zum Tragen, um einzelne Werke zu identifizieren.

Die Suche wurde sowohl in deutscher wie auch in englischer Sprache
ausgefiihrt. Aufgrund des interdisziplindren Themas wurde mit einer Auswahl
an Stichworten, jeweils in Kombination, gesucht. Die Stichworte umfassen u.a.
project management, project success, context, social, commitment, team work,
cultural/culture. Diese Suche fiihrte zwar erstinstanzlich zu einer sehr grossen
Zahl von Ergebnissen, welche aber hdufig allein durch die Betrachtung des
Titels effizient sortiert werden konnten. Die Suche selbst wurde sowohl in den
Titeln als auch, wo verfiigbar, in den Zusammenfassungen (abstract)

durchgefiihrt.

1.6.3.2 Beitrdge

Die nachfolgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die relevante Literatur.

Ebene der
sozialen

Quelle Forschungs-

methode

Exogene Variablen
(oder untersuchte i.A.)

Endogene
Variablen der

Bemerkung

Merkmale

Erfolgsmessung

(Brodbeck, Interview / Inter- Kommunikations- Termineinhaltung | Untersuchung
1994) Fragebogen | personlich dichte Kosteneinhaltung | bezieht sich auf
Zeitaufwand f. Genereller Software-
Kommunikation Projekterfolg entwicklung
Produkt-
eigenschaften
Effizienz der
Zusammenarbeit
Campion, Umfrage Inter- Job design Productivity Insbesondere
Medsker, & personlich Interdependence Satisfaction relevant beziiglich
Higgs, 1993 Composition Manager- der Methodik
Context Judgments
Process
(Campion, Umfrage / Inter- Job design Productivity Replikation und
Papper, & Fragebogen | personlich Interdependence Satisfaction Validierung der
Medsker, 1996) Composition Manager- Arbeit von 1993
Context Judgments
Process
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Forschungs-  Ebene der Exogene Variablen Endogene Bemerkung
methode sozialen (oder untersuchte i.A.)  Variablen der
Merkmale Erfolgsmessung
Caldwell, Umfrage / Individuell Values Normative Differenzierte
Chatman, & Fragebogen | Institutionell Rewards commitment Betrachtung von
O'Reilly, 1990 Selection Instrumental commitment
Individual tenure commitment
Size of the firm
Industry (type)
Respondents per firm
Costa, Roe, & Umfrage / Inter- Trust Perceived task Verbindung von
Taillieu, 2001 Fragebogen | personlich performance trust mit weicher
Team satisfaction | Erfolgsmessung
Relationship
commitment
Stress
Dirks & Ferrin, | Literatur- Inter- Trust - Umfassende
2001 iibersicht personlich Literaturiibersicht
zur Variable trust
auf inter-
personlicher
Ebene
(Gladstein, Umfrage Inter- Open communication Subjectively rated | SEM, subjektive
1984) personlich Supportiveness effectiveness Erfolgsmessung
Conflict
Weighting of
individual inputs
Gonzalez & Literatur- Individuell Continuance - Grundlagenartikel
Guillén, 2008 iibersicht commitment mit dem Fokus
Affective commitment auf die Ausdif-
Normative ferenzierung von
commitment commitment
Hertig, 2007 Umfrage Institutionell Degree of self- Team Modellhafte
Inter- organization effectiveness Verwendung eines
personlich Level of care Knowledge SEM, Einteilung
Individuell Commitment to the sharing der Ebenen
team
Hoegl & Interview / | Inter- Communication Team Aufstellung des
Gemuenden, Fragebogen | personlich Coordination effectiveness Team Work
2001 Balance of member Team efficiency Quality Modells
contributions Personal success | erlaubt eine
Mutual support umfassende
Effort Betrachtung auf
Cohesion inter-personlicher

Ebene
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Forschungs-

methode

Ebene der
sozialen
Merkmale

Exogene Variablen
(oder untersuchte i.A.)

Endogene
Variablen der
Erfolgsmessung

Bemerkung

Meyer, Umfrage / Individuell Continuance Performance Verbindung von
Paunonen, Fragebogen commitment (supervisor sozialen Faktoren
Gellatly, Affective commitment | rating) mit weicher
Goffin, & Job satisfaction Erfolgsmessung
Jackson, 1989
Sarros, Gray, Umfrage / Institutionell Competitiveness Trust Umfassende
Densten, & Fragebogen Social responsibility Loyalty Untersuchung zur
Cooper, 2005 Supportiveness Stress Unternehmens-
Innovation kultur
Emphasis on rewards
Performance
orientation
Stability
(Seers, 1989) Umfrage / Inter- Team-Member Cohesion
Fragebogen | personlich Exchange Quality Team
(TMX Quality) performance
Job satisfaction
Smith, Smith, Umfrage/Int | Inter- Social Integration Performance
Olian, Sims, erview personlich Informal (Top-
O'Bannon, & communication Management-
Scully, 1994 Communication Teams)
Frequency
Van der Vegt, Umfrage / Institutionell Educational level - Insbesondere
Van de Vliert, Fragebogen | Inter- dissimilarity genaue
& Oosterhof, personlich Educational Untersuchung
2003 background hinsichtlich der
dissimilarity Beeinflussung der
Functional Variablen
dissimilarity untereinander
Task interdependence
Goal interdependence
Team identification
Helping behaviour
Loyal behaviour
van Vianen & Umfrage / Individuell Conscientiousness Social cohesion Beitrag zeigt
De Dreu, 2001 Fragebogen Agreeableness Task cohesion eingeschrinkten
Extraversion Team Einfluss auf die
Emotional stability performance Teamleistung
Autonomy

Tabelle 1: Literaturiibersicht

Quelle: Eigene Darstellung
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1.7 Ableitung des Forschungsbedarfs

Aus den vorgestellten Beitrdgen wird deutlich, dass eine Verbindung der
verschiedenen Erklidrungsansétze fiir den Projekterfolg bisher nicht erfolgt ist.
Es bleibt also offen, wie hoch beispielsweise der Einfluss von Faktoren auf der
Gruppenebene (z.B. Qualitdt der Teamarbeit) gegeniiber Faktoren auf der
personlichen Ebene (z.B. commitment) ist. Daher sollten in einem umfassenden
Modell, welches die verschiedenen Ebenen der sozialen Merkmale beinhaltet
(analog zur Logik von Hertig (2007)), diese Einfliisse gegeneinander

abgewogen werden.

Die Beitrdge zeigen jedoch auch, dass eine einfache Operationalisierung der
Ebenen mittels nur eines Konstrukts die Wirklichkeit nur unzureichend
abbildet (Hoegl & Gemuenden, 2001) oder nicht differenziert genug betrachtet
(Gonzalez & Guillén, 2008). Neben der wissenschaftlichen Relevanz hat diese
zudem eine Implikation auf die Verwendbarkeit der Resultate in der Praxis.
Konkrete Handlungsanweisen lassen sich schliesslich aus einer isolierten

Betrachtungsweise von Einflussfaktoren kaum gewinnen.

Unter der Voraussetzung, dass die Ebenen multivariat abgebildet werden,
lassen sich folgende dem Forschungsanliegen entsprechende Hypothesen

ableiten:

1. Soziale Faktoren auf der institutionellen Ebene haben bei gleichzeitiger
Betrachtung der Faktoren der inter-personlichen und individuellen
Ebene den grossten Einfluss auf den Projekterfolg.

2. Soziale Faktoren auf der inter-personlichen Ebene haben bei
gleichzeitiger Betrachtung der Faktoren der institutionellen und
individuellen Ebene den grossten Einfluss auf den Projekterfolg.

3. Soziale Faktoren auf der individuellen Ebene haben bei gleichzeitiger
Betrachtung der Faktoren der institutionellen und inter-personlichen

Ebene den grossten Einfluss auf den Projekterfolg.
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1.8 Wissenschaftstheoretische Positionierung

Nicht  zuletzt aufgrund der  starken  Ausdifferenzierung  der
betriebswirtschaftlichen = Forschung  trdgt das  Forschungsvorhaben
interdisziplindre Ziige. Auf der einen Seite werden wesentliche Inhalte in der
Personalwirtschaft, genauer in der Personalentwicklung, betrachtet. Diese
Disziplin zeichnet sich durch eine besondere Methodenvielfalt (Diekmann,
2002) und einen hohen Praxisbezug aus. Auf der anderen Seite werden Projekte
im Rahmen des (strategischen) Managements untersucht. In dieser Disziplin

wiederum dominieren Herleitungen aus der Theorie.

Das Verstindnis der betriebswissenschaftlichen Forschung wurde u.a.
entscheidend von Ulrich geformt. Dieser betrachtet die Betriebswirtschaft als
anwendungsorientierte Sozialwissenschaft, welche sich als ,,Fiihrungslehre mit
den Problemen der Gestaltung und Lenkung produktiver sozialer Systeme
befasst“ (Ulrich, Die Betriebswirtschaftslehre als anwendungsorientierte
Sozialwissenschaft, 1981, S. 3). Das Forschungsziel ist demnach die
betriebliche Wirklichkeit und das Erfolgskriterium ist die Problemlosungskraft
der entwickelten Modelle und Handlungsempfehlungen in der Praxis (Ulrich,
1984).

Als Realwissenschaft muss der Forschungsprozess mit dem Subjektivitats- und
dem Kommunikationsproblem umgehen (Ulrich & Hill, 1976). Das
Subjektivititsproblem umfasst den Wahrnehmungsfilter des Forschenden,
welcher dieser aufgrund von eigenen Erfahrungen und Fahigkeiten entwickelt
und so die Wirklichkeit nur selektiv wahrnimmt. Zudem konnen Interessen des
Forschenden einfliessen, so dass nur gewiinschte Normen und Theorien in den
Prozess einfliessen. Das Kommunikationsproblem beschreibt hingegen die
Erfordernis von prézisen Sprachregelungen, welche die ,,Abbildung der
Realitdt durch eine gemeinsame, priazise Sprache erlauben* (Ulrich & Hill,
1976, S. 306). Die Losung beider Probleme muss unter der Beriicksichtigung
der folgenden Aspekte der Forschung erfolgen: Entdeckungszusammenhang,

Begriindungszusammenhang und Verwendungszusammenhang. Diesen
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Aspekten muss das in Abschnitt 2 vorgestellte Vorgehen dieser Arbeit gerecht

werden.

1.8.1 Entdeckungszusammenhang

Der Entdeckungszusammenhang beschreibt den Ausloser fiir ein
Forschungsprojekt. Es geht um den Bezugsrahmen, der die konzeptionelle
Basis darstellt. Die Relevanz fiir die Praxis wird als Voraussetzung akzeptiert,
doch sind in der Literatur unterschiedliche Standpunkte zu finden, ob der
Bezugsrahmen allein aus der Praxis abzuleiten ist. Wihrend Ulrich (1981) dies
bejaht, kommt Gutenberg zum dem entgegengesetzten Schluss und fordert die

Entwicklung einer reinen Theorie der Betriebswirtschaft (1953).

Wihrend auch in jlingeren Beitrdgen die Auswahl des Bezugsrahmens als
vorwissenschaftlich bezeichnet wird und einer gewissen Beliebigkeit
unterworfen ist, wird ein zentrales Zweckmassigkeitskriterium, wie von Ulrich
vorgeschlagen, akzeptiert. Die Zweckmaéssigkeit wird nach Eberhard (1999)
mit der Erreichung eines oder mehrerer Forschungsziele erfiillt. Dieser
unterscheidet das phdnomenale, kausale, aktionale und deskriptive

Erkenntnisinteresse.

Das phidnomenale Erkenntnisinteresse beinhaltet die Beleuchtung von
Eigenschaften und Merkmalen von Ereignissen. Ziel ist die Systematisierung
und Entwicklungen von Theorien. Demgegeniiber zielt das kausale
Erkenntnisinteresse auf die Feststellung von Wirkungsbeziehungen und
Abhingigkeiten. Dementsprechend sind ebenfalls Prognosen Erkenntnisziel.
Das aktionale Erkenntnisinteresse zielt auf die Erarbeitung von Handlungs- und
Gestaltungsempfehlungen ab. Das deskriptive Erkenntnisinteresse hingegen
befasst sich mit der Bewertung von Sachverhalten. Es geht hier nicht um die
Beschreibung von Zusammenhédngen, sondern um die Beschreibung des

Sachverhalts (z.B. in der Buchhaltung).

Ziel der Arbeit ist es, von der bruchstiickhaften Beschreibung der Wirklichkeit

in der Literatur den Schritt zu einem vollstindigeren Verstindnis der
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Kausalzusammenhinge im Projektmanagement zu machen. Diese beziehen
sich ausschliesslich auf den Einfluss sozialer Strukturen auf den Projekterfolg.
Mit dem Erkenntnisgewinn wird es darliber hinaus moglich sein,
Gestaltungsempfehlungen fiir Projektmanager aber auch Personalentwickler
abzuleiten. Der Fokus der vorliegenden Arbeit liegt jedoch klar auf dem

kausalen Erkenntnisinteresse.

1.8.2 Begriindungszusammenhang

Der Begriindungszusammenhang umfasst die Methodik der empirischen
Uberpriifung des gedanklichen Bezugsrahmens. Im Wesentlichen werden in
der Forschung zwei Erkenntniswege unterschieden: den induktiv-empirischen

und den deduktiv-theoriekritischen.

Der induktiv-empirische Erkenntnisweg hat seinen Anfang in der Beobachtung
von Tatsachen und der Durchfiihrung von Experimenten. Aus dieser
Beobachtung werden dann Schlussfolgerungen gezogen und verallgemeinert.
Kritisch zu hinterfragen bleibt jedoch, inwieweit Einzelbeobachtungen eine
Verallgemeinerung erlauben (vgl. ,schwarzer Schwan-Problematik®)
(Eberhard, 1999).

Der deduktiv-theoriekritische Erkenntnisweg wurde insbesondere durch
Popper (1994) geprdagt und hat heute speziell im deutschsprachigen
Forschungsbetrieb eine beherrschende Stellung. Er stellt das Gegenteil der
induktiven Weges dar, indem das Besondere aus dem Allgemeinen abgeleitet
wird. Dies geschieht, indem entwickelte Theorien mittels Logik und
empirischen Tests lberpriift werden. Es handelt sich demnach um einen
theoriekritischen Ansatz, der die Falsifizierung von Hypothesen als
Erkenntnisgewinn innehat. Ebenso ist die Hypothesenbildung aus der

Deduktion zu leisten.

Ulrich (1981) hingegen lehnt das strenge Korsett beider vorgestellten

Erkenntniswege ab. Vielmehr steht bei seinem anwendungsorientierten
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Forschungsverstindnis die Niitzlichkeit des gewonnen Wissens fiir die

Gestaltung der Wirklichkeit im Vordergrund.

Die vorliegende Arbeit folgt durch den Fokus auf die Beleuchtung von
Kausalzusammenhingen weitestgehend dem deduktiv-theoriekritischen
Erkenntnisweg. Aus der bestehenden Forschung wird die Theorie entwickelt,
welche die Grundlage fiir ein neues Modell (vgl. Abschnitt 2.2.4) bildet.
Theorie und Modell werden anhand einer empirischen Untersuchung mit dem

Ziel der Falsifizierung der Hypothesen tiberpriift.

1.8.3 Verwendungszusammenhang

Im  Verwendungszusammenhang  erfolgt die  Beleuchtung  der
wissenschaftlichen FErgebnisse hinsichtlich ihres Zwecks und Bedeutung
(Ulrich & Hill, 1976). Es wird auf das Relevanzproblem und das
Nutzenkriterium verwiesen. Es stellt sich also die Frage, ob die Erkenntnisse

relevant in der Praxis sind und einen direkten Nutzen stiften.

Die vorliegende Arbeit wird nach Abschluss der Forschung publiziert. Die
gewonnen Erkenntnisse werden damit sowohl der weiteren Forschung
zuginglich, als auch dem interessierten Leser aus der Praxis. Dariiber hinaus
kann der Beitrag eine gestalterische Wirkung entfalten, falls die aufgestellten

Hypothesen nicht falsifiziert werden konnen.
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2 Methode und Modell

An dieser Stelle erfolgt die Aufstellung des zentralen Modells. Diese ist in drei
Schritte unterteilt. Zuerst wird das Grundmodell auf Basis bestehender Theorie
entwickelt und die Verkniipfung mit der Forschungsfrage hergestellt. In einem
weiteren Schritt werden im Rahmen der Konzeptualisierung auf den zuvor
definierten Ebenen die zu messenden Merkmale bestimmt. Im letzten Schritt
erfolgt die Operationalisierung, um die ausgewéhlten Merkmale messbar zu

machen. Anschliessend erfolgt eine Diskussion der gewéhlten Methode.

2.1 Theorierahmen

Innerhalb des Theorierahmens soll nun die Verbindung von Projekten und der
Systematik der sozialen Merkmale hergestellt werden. Daraus ergibt sich
bereits das Kernmodell der Untersuchung zur Beantwortung der aufgestellten

Forschungsfragen.

2.1.1 Das Projekt als Modell

Als Teil eines Systems kann ein Projekt als klassisches input-process-output-
Modell verstanden werden (Nicholas, 2004). Im Projektkontext handelt es sich
bei dem inmput um die fir die Umsetzung eines Projekts bereitgestellten
Ressourcen wie finanzielle Mittel und Personal. Der Prozess ist die eigentliche
Umsetzung des Projekts unter Einbezug der Ressourcen. Ziel ist es, den

gewiinschten output zu erreichen.

A

Input —»|  Process Output

(Feedback)

Abbildung 9: Input-process-output relationship
Quelle: (Nicholas, 2004, S. 56)
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Die Betrachtung dieses zundchst trivial erscheinenden Zusammenhangs ist
jedoch wichtig, um den Einfluss der sozialen Merkmale einordnen zu kénnen.
Frithere Arbeiten gehen davon aus, dass diese einen input im Modell darstellen
(McGrath, 1964). Diese Betrachtungsweise greift jedoch zu kurz und erlaubt
keine klare Unterscheidung in der Frage, inwieweit organisatorische Leistung

oder sozialer Einfluss auf den Projekterfolg wirken.

Steiner (1972, S. 9) geht daher einen Schritt weiter und bringt das oben

Genannte auf eine praktikable Gleichung:
Actual productivity = Potential productivity — losses due to faulty process

Die tatsdchliche Leistung einer Gruppe besteht demnach aus zwei
Komponenten. Die (als input zu verstehende) mogliche Leistung und die durch
den Prozess auftretende Abweichung davon. Die mogliche Leistung definiert
Steiner jedoch nicht nur als die blosse Bereitstellung von Ressourcen. Es reicht
namlich nicht nur aus, dass Ressourcen in grosser Menge verfligbar sind.
Vielmehr fiihrt er hier die Notwendigkeit der Angemessenheit ein. Die
bereitgestellten Ressourcen miissen den Anforderungen geniigen, welche die
Umsetzung eines Projekts erfordern. Der Deckungsgrad der Ressourcen mit
den Anforderungen ergibt somit den input und bestimmt vorab, wie erfolgreich

ein Projekt tiberhaupt maximal sein kann.

Die andere Komponente besteht aus dem Prozess selbst. Im Ablauf des Projekts
besteht die Moglichkeit, dass trotz der Erreichbarkeit der Projektziele durch
einen vollstandigen Deckungsgrad der notwendigen Ressourcen mit den
Anforderungen diese nicht erreicht werden. Steiner fasst diesen Umstand
folgend zusammen: “How well a group can perform a task depends upon the
adequacy with which members’ resources meet task demands. How well the
group actually performs depends, in addition, upon the willingness of members
to contribute their resources to the collective effort, and upon the success with

which members coordinate their individual activities. Actual productivity
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equals potential productivity when there are no losses due to non-optimal

motivation or coordination” (S. 131).

Mit dieser Aussage beschreibt Steiner, dass es zwei Einfliisse zwischen dem
Deckungsgrad von Anforderungen und Ressourcen sowie dem Projekterfolg
gibt. Der erste FEinfluss umfasst die Koordination im Rahmen der
Projektrealisierung. Diese organisatorische Ebene umfasst die Verwendung
von Projektmanagementwerkzeugen wie bspw. Zeitplanen, Ablaufplanung und
Aufgabenverwaltung. Hier ist also tatsdchlich die mechanische Ebene des
Projektmanagements zu verstehen. Der zweite Einfluss umfasst soziale

Merkmale (Abbildung 10), welche Steiner und dem Begriff Motivation

zusammenfasst.
Prozess
Deckungsgrad von (Projektrealisierung)
Anforderungen yy > Projekterfolg
und Ressourcen
Sozalfaktoren

Abbildung 10: Gesamtzusammenhang der Theorie
Quelle: eigene Darstellung

Die vorliegende Arbeit fokussiert auf genau diese sozialen Merkmale. Dieser
Fokus kann weiter geschirft werden, indem auf eine Betrachtung des
Deckungsgrades von Anforderungen und Ressourcen sowie des mechanischen

Realisierungsprozess verzichtet wird.

Den Input des Projektablaufs nicht in die Untersuchung einzubeziehen
erscheint zunichst widerspriichlich. Zwei Argumente erlauben jedoch diesen
Schluss. Erstens wurde bereits in Kapitel 1.5.2 dargelegt, welche Aufgaben

dem Projektmanagement und welchem dem Projekt-Portfolio-Management
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zukommen. Insbesondere aus Abbildung 1 wird deutlich, dass sich die Aspekte
des Deckungsgrads eher auf strategischer Ebene der Unternehmensfiihrung
befinden. Es ist also Aufgabe der Unternehmensleitung (genauer: der Projekt-
Portfolio-Manager) sicher zu stellen, dass Projekte mit ausreichenden und
addquaten Mitteln ausgestattet sind. Ebenso ist auf dieser Ebene zu definieren,
welche Anforderungen in Form von Projektzielen gestellt werden. Aus diesem
Grund ist der Deckungsgrad nicht Teil dieser Untersuchung. Zudem wird dieser
Ausschluss durch eine Annahme unterstiitzt: Gerade in Unternehmen, welche
eine Maturitdt im Projektmanagement aktiv entwickelt und die oben genannten
Fihrungsregelkreise des Projektmanagements etabliert haben, ist es
unwahrscheinlich, dass diese Projekte ohne die entsprechende Ausstattung
starten. Aus der Praxis ergibt sich vielmehr die Frage, warum genau diese gut
vorbereiteten und mit Ressourcen ausgestatten Projekte ihre Ziele nicht

erreichen.

Mit einer analogen Argumentation ldsst sich ebenfalls die genaue Betrachtung
der mechanischen Projektumsetzung ausklammern. Diese scheint zwar
zundchst auf rein operativer Ebene stattzufinden. Es ist jedoch davon
auszugehen, dass Unternehmen, welche regelméssig Projekte durchfiihren, fiir
eine Maturitit im Projektmanagement sorgen. Wie bereits in Kapitel 1.5.2
beschrieben, ist  diese = Kompetenzentwicklung  wiederum  im
Verantwortungsbereich der Unternehmensleitung oder der Projekt-Portfolio-
Manager. Zwar bleibt die Projektrealisation Teil des Projekts, wird jedoch wie

ein input vorbestimmt.

2.1.2 Systematische Betrachtung der Modellelemente

Nachdem der theoretische Rahmen dieser Arbeit aufgespannt wurde, folgt an
dieser Stelle eine systematische Erarbeitung, was unser sozialen Merkmalen zu
verstehen ist. In Kapitel 1.7 wurde mit der Aufstellung von Fragen als
Hypothesen bereits festgelegt, wie die Einfliisse gemessenen werden sollen.
Eine Klassifizierung der Einfliisse in institutionelle Ebene, inter-personliche

Ebene und individuelle Ebene aus rein messtechnischen — also empirischen —
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Erfordernissen bleibt allerdings ungeniigend, da es sich dabei vielmehr um eine
etablierte  Betrachtungsweise innerhalb der Organisationssoziologie
und -psychologie, sowie ebenfalls der Personalpsychologie handelt. Allerdings
ist die Bezeichnung der Ebenen in der Literatur und insbesondere {iiber
verschiedene Forschungsbereiche nicht konsistent. Haufig gebraucht wird die
Unterteilung in Macro-, Meso- und Microebene (Moore, 2002). Auch aufgrund
dieser Tatsache werden in der vorliegenden Untersuchung die Ebenen eigens

definiert.

Tiirk (1978) erarbeitete eine systematische Erfassung der Grundlagen fiir die
heutige Organisationspsychologie. Diese basiert auf die Einteilung der
Aktivititen  von  Unternehmen in  drei  empirisch-analytischen
Betrachtungsebenen: Die makrosoziologische Ebene umfasst das Verhiltnis
von Organisationen zu Umwelt, die mesosoziologische Ebene die Strukturen
von Organisationen und die mikrosoziologische Ebene die Interaktionen im
Unternehmen  (Cramme &  Lindstddt, 2005). Insbesondere in
Forschungsfeldern mit einem Fokus auf Personal wurde die Klassifikation
erweitert und nach den Akteuren ausgerichtet, die zugleich die
Betrachtungsebenen darstellen. Auf der Mikro-Ebene geht es um einzelne
Personen (Akteure) und ihre Motivation, Einstellungen, Werthaltungen etc.
Auf Meso-Ebene werden Gruppen als Akteure mit ihrer Interaktion und
Kommunikation betrachtet. Auf Makro-Ebene hingegen wird die Organisation
als u.a. Kulturgeber betrachtet (vgl. u. a. Weber (1992), Martin (1994), Drumm
(2000), Becker (2002), Gaugler et al. (2004)).

Weinert (2004) bestitigt eine &dhnliche Organisation der personal- und
organisationspsychologischen Betrachtungsweise. Dazu definiert der Autor
vier Ebenen: die individuelle Ebene, die Gruppenebene, die Ebene des
Organisationssystems und das Umfeld der Organisation.
Untersuchungsgegenstand auf der individuellen Ebene beinhaltet die
Personlichkeit der Personen als auch ihre Einstellungen und Werte sowie ihre

Motivationen. Auf der Gruppenebene hingegen wird die Dynamik des
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Verhaltens innerhalb der Gruppe bzw. des Teams betrachtet. Weinert betont,
dass es sich bei den Verhalten in der Gruppe um mehr als nur die Summe des
Verhaltens der Einzelmitglieder handelt. Die Makroperspektive auf Ebene der
Organisation ist ebenfalls mehr als die Summe der Einzelpersonen und
Gruppen. Auch hier gibt es eine Zweiteilung der Betrachtungsobjekte. Zum
einen geht es um die Struktur und das Design der Entscheidungsprozesse. Zum
anderen geht es aber auch um das Organisationskleber und die Kultur in der
Organisation. Die vierte Ebene umfasst das Umfeld der Organisation. Dies
beinhaltet alle Einfliisse auf die Organisation wie zum Beispiel die
Gesamtwirtschaft, der Markt aber auch politische und technologische
Rahmenbedingungen. Dieses Umfeld hat eine erhebliche Auswirkung auf die
Art und Weise, wie Unternehmen strukturiert sein miissen und funktionieren

konnen.

Die Nutzung der vorgestellten Kategorisierung des Forschungsfeldes als
Ebenen eines Strukturgleichungsmodells entspricht gingiger
Forschungspraxis. Cooke, Gorman, & Rowe (2009) greifen den von Heckmann
(1987) entwickelten und zu Anfang des Kapitels vorgestellten Input- Prozess-

Output als Grundgeriist inklusive dieser Ebenen auf (s. Abbildung 11).

Individual

Factors

Team
Group Team
Factors Process Outcome
Behaviors
Environ.
Factors

Abbildung 11: Input-Prozess-Output-Framework
Quelle: Cooke, Gorman, & Rowe (2009, S. 161)
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Eine analoge Anwendung findet man ebenfalls in dem zu Beginn vorgestellten
Beitrag von Hertig (2007). Auch fiir den vorliegenden Forschungsbeitrag sind
von den bei Weinert definierten Ebenen nur drei relevant. Daher werden im
Folgenden die institutionelle, die inter-personliche und die individuelle Ebene
betrachtet. Einfliisse auBlerhalb der Organisationen der untersuchten Teams

flieBen nicht in die Untersuchung ein.

2.1.3 Kernmodell

Fiir die Aufstellung des Kernmodells (das sogenannte innere Modell) fehlt nur
noch das Ergebnis aus dem input-prozess-output. Wie bereits dargelegt, handelt
es sich in um den Projekterfolg der zu untersuchenden Teams. Daraus ergibt
sich das in der folgenden Abbildung dargestellte Modell. Es wird deutlich, dass
es sich dabei um nichts anderes handelt, als um eine grafische Darstellung der
in Kapitel 1.7 aufgestellten Hypothesen. Diese Konsistenz des Modells mit den
Hypothesen ldsst dieses geeignet erscheinen, eine Antwort auf die

Forschungsfragen geben zu konnen.

Institutionelle
Ebene

Inter-personliche

Ebene Projekterfolg

Individuelle
Ebene

Abbildung 12: Kernmodell der Untersuchung
Quelle: eigene Darstellung
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2.2 Konzeptspezifikation

Bevor in der Konzeptspezifikation die einzelnen Merkmale fiir die Messung
der Modellelemente entwickelt werden, soll bereits an dieser Stelle auf die
grundsdtzliche Unterscheidung zwischen formativen und reflektiven
Messmodelle eingegangen werden. Dies ist umso wichtiger, da es sich bei dem
Modell der Untersuchung gemdss dem vorherigen Kapitel um ein
hierarchisches 2-Stufen-Modell handelt. Die Frage nach der Aufbau (reflektiv
vs. formativ) stellt sich also nicht nur fiir die Zusammenhinge im inneren
Modell (Abbildung 12), sondern auch fiir Messung der Ebenen des Modells

(institutionelle, inter-personliche und individuelle Ebene).

Nach Eberl (2004) ist Kerncharakteristik der reflektiven Messmodelle die
kausale Beziehung von der latenten Variable (also der unbeobachteten) zu den
Indikatoren (bzw. beobachteten Variablen, siche Abbildung 13). Es ist folglich
zwingend, dass Anderungen der unbeobachteten Variable einen Effekt auf die
Ausprigung aller Indikatoren haben. Unterschiede in der Hohe der
Veranderung sind auf Messfehler zurtickzufiihren. Dies kann z.B. anhand der
Messung  der  Kundenzufriedenheit  verdeutlicht  werden.  Die
Kundenzufriedenheit kann durch die Wiederkauf- und
Weiterempfehlungsabsicht als mogliche Indikatoren gemessen werden. Diese
Indikatoren verdndern sich immer, wenn sich die Kundenzufriedenheit
verdndert, da diese in einem kausalen Zusammenhang stehen. Es besteht also
eine klare Wirkungsrichtung der Beeinflussung von der Variable
(Kundenzufriedenheit) hin zu den Indikatoren (Wiederkauf- und

Weiterempfehlungsabsicht).
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o7 —» X mit:
)L/

£ latente Variable
x Vektor der manifesten

07—l X2 A2 Variablen [gx1]
A Regressionskoeffizienten
A3 von x auf & [gx1]
(Faktorladungen)
03 — X3 & Vektor der Messfehlerter-

me (Storvariablen) [gx1]

Abbildung 13: Reflektives Messmodell
Quelle: Eberl, 2004, S. 3

Dieser Wirkungszusammenhang hat eine erhebliche Bedeutung fiir die
Operationalisierung der reflektiv modellierten latenten Variablen. Jedes
hypothetische Konstrukt (wie bspw. die angesprochene Kundenzufriedenheit)
hat eine Vielzahl an Auspragungen bzw. Indikatoren, auf die es einen Einfluss
ausiibt (sogenannte Domain). Es ist fiir die Forschung jedoch nicht praktikabel,
jeden einzelnen Indikator zu erfassen und in ein Modell einfliessen zu lassen.
Da jedoch alle Indikatoren den gleichen Kern haben, kann unter der
Voraussetzung der Korrelation der Indikatoren untereinander davon
ausgegangen werden, dass sich die Reliabilitit der Messung des Konstrukts
nicht negativ dndert, wenn Indikatoren weggelassen werden oder zur Domain
gehorende hinzugefiigt werden. Die Indikatoren sind daher aus empirisch-

theoretischer Sicht beliebig austauschbar.

Diese Austauschbarkeit bedeutet jedoch nicht die vollstindige Loslésung von
der Theorie. Vielmehr erfolgt im Rahmen der empirischen Modellpriifung
anhand der Giitekriterien fiir reflektiven Messmodell die Validierung, ob es
sich um eine giiltige Messung der latenten Variablen handelt (vgl. Abschnitt
4.1). Insbesondere wird bei der Uberpriifung auf die Einhaltung der
Korrelationskriterien geachtet, deren Verletzung zum Ausschluss von

Indikatoren fiihren kann.
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Die formativen Variablen hingegen unterscheiden sich im Gegensatz zu den
reflektiven Variablen vor allem hinsichtlich der Kausalitdtsrichtung. Im
Gegensatz zu den reflektiven Variablen bestimmen hier die (beobachtbaren)
Indikatoren die latente Variable (vgl. Abbildung 14). Verdndert sich ein
Indikator, so verdndert sich zwingend ebenfalls die latente Variable. Dies gilt
jedoch nicht umgekehrt. Andert sich die latente Variable, so dndern sich nicht
zwangslaufig alle Indikatoren. Auch ist nicht spezifiziert, ob sich die {ibrigen
Indikatoren dndern, wenn sich ein Indikator verdandert. Dies bleibt durch die

Korrelation zwischen den Indikatoren definiert.

latente Variable

Messfehlerterm (Storterm)

rr3 X2 V2 x Vektor der manifesten
Variablen [gx1]

I’ Regressionskoeffizienten
von # auf x [gx1]

X3 R Korrelationsmatrix der be-

obachteten Variablen [gxg]

Y2

X =

V23 V3

Abbildung 14: Formatives Messmodell
Quelle: Eberl, 2004, S. 5

Die Indikatoren formen also die latente Variable (daher auch der Name). Am
Beispiel des soziookonomischen Status (Hauser, 1973, S. 268) ldsst sich dies
sehr gut illustrieren. Dieses Konstrukt wird durch die Indikatoren Bildung,
Einkommen und Prestige des Berufs gebildet. Allerdings konnen die drei
Indikatoren vollig unabhédngig voneinander ausgeprégt sein. Daraus leitet sich
auch ein weiterer Gegensatz zu den reflektiven Konstrukten ab: Normalerweise
sind die Indikatoren eines formativen Konstrukts nicht beliebig austauschbar.

Dariiber hinaus ist ihre statistische Uberpriifbarkeit durch Giitekriterien
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eingeschrinkt, da eine Korrelation der Indikatoren untereinander nicht

tiberpriift werden muss (vgl. Kapitel 4.1 und 4.2).

Obwohl die Betrachtungsweise und die Deduktion von der Theorie Hinweise
geben, ob eine nicht beobachtbare Variable mittels eines formativen oder
reflektiven Konstrukts gemessen werden soll, konnen Kontrollfragen eine
Entscheidungshilfe fiir die Konzeptspezifikation sein. Eine Ubersicht findet
sich bei Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt (2014, S. 47).

Kriterium
Richtung der Kausalitit zwischen
den Indikatoren und dem

Konstrukt

Ergebnis

Reflektiv:

Vom Konstrukt zu den
Indikatoren

Formativ:

Von den Indikatoren zu den

Konstrukten

Literatur

Diamantopoulos & Winklhofer
(2001)

Erklart der Charakter des
Konstrukts die Indikatoren oder
ist das Konstrukt eine

Kombination der Indikatoren?

Reflektiv:
Wenn Charakterzug
Formativ:

Wenn eine Kombination

Fornell & Bookstein (1982)

Stellen die Indikatoren Reflektiv: Rossiter (2002)
Konsequenzen oder Griinde fiir Wenn Konsequenzen
das Konstrukt da? Formativ:
Wenn Griinde
Ist es anzunehmen, dass wenn Reflektiv: Chin (1998)
sich die Eigenschaft der latenten | Wenn ja
Variable dndert, alle Indikatoren | Formativ:
in der gleichen Art und Weise Wenn nein
andern (unter der Annahme dass
sie gleich codiert sind)
Sind die Indikatoren beliebig Reflektiv: Jarvis, Mackenzie & Podsakoff
austauschbar? Wenn ja (2003)
Formativ:
Wenn nein

Tabelle 2: Unterscheidungskriterien formative und reflektive Messmodelle
Quelle: Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt (2014, S. 47)
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Die Kriterien zur Unterscheidung von formativen und reflektiven Konstrukten
scheinen zunichst eindeutig. Jarvis, Mackenzie, & Podsakoff (2003) konnten
jedoch belegen, dass diese wichtige Unterscheidung sehr hdufig nicht korrekt
getroffen wird. In ihrer exemplarischen Untersuchung legen sie dar, dass in
fiihrenden Marketing Journalen 28% der eigentlich formativen Konstrukte
falschlicherweise als reflektive Konstrukte modelliert worden sind. Diese
fehlerhafte Spezifikation ist nicht nur bei Konstrukten erster Ordnung, sondern
auch bei Konstrukten hoherer Ordnung zu finden. Dies fiihrt unter anderem
dazu, dass Konstrukte félschlicherweise aufgrund zu  geringer
Konstruktreliabilitit verworfen worden sind, da diese mit ungeeigneten
Gilitemassen bewertet wurden. Dariiber hinaus ist dies auch eine Erklarung fiir
unterschiedliche Ergebnisse von Studien mit &hnlichen Konstrukten, da
falschlicherweise Indikatoren ausgetauscht wurden, anstatt das Konstrukt mit
allen Indikatoren als formatives Konstrukt zu modellieren. Zudem besteht die
Problematik, dass sich Interpretationen von empirischen Untersuchungen

moglichweise auf falsche Kausalitdtsrichtungen stiitzen.

Fiir die vorliegende Arbeit muss also festgelegt werden, wie die latenten
Variablen spezifiziert werden. Unter der Zuhilfenahme der Kriterien aus
Tabelle 2 und sachlogischer Uberlegungen geschieht dies fiir das innere Modell
(s. Abschnitt 2.1.3) als auch fiir die vier Variablen institutionelle Ebene, inter-

personliche Ebene, individuelle Ebene und Projekterfolg.

Das innere Modell leitet sich im Wesentlichen aus dem Theorierahmen ab (vgl.
Kapitel 2.1). Auch wenn die sozialen Merkmale nur einen Einfluss auf den
input-output-Prozess darstellen, so ist die Kausalititsrichtung klar. Die
Ausgestaltung der Betrachtungsebenen (institutionelle, inter-personliche und
individuelle Ebene) innerhalb des Unternehmens beeinflussen (mutmasslich),
ob Projekte erfolgreich sind oder nicht. Die Ebenen sind also nach Rossiter
(2002) die Griinde fiir die Verdnderung des Projekterfolgs. Zudem ist
sachlogisch ebenso klar, dass eine Anderung des Projekterfolgs keine

Auswirkung auf die Betrachtungsebenen hat. Es bleibt also zusammenfassend
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festzuhalten, dass das innere Modell wie schon in der Abbildung 12 als

formatives Konstrukt (aus Sicht des Projekterfolgs) zu modellieren ist.

Auch der Projekterfolg muss als formatives Konstrukt operationalisiert werden.
Die Kausalitét verlduft von den Indikatoren hin zu dem Konstrukt. So bestimmt
das Erreichen von Zeit-, Qualitits- und Kostenzielen den Erfolg von Projekten
und dementsprechend ist der Projekterfolg eine Kombination der Indikatoren
gemadss Fornell & Bookstein (1982). Auch die Unabhingigkeit der Gesamtheit
der Indikatoren von Verdnderungen der latenten Variablen spricht fiir eine
formative Operationalisierung. So kann sich jede einzelne Ausprigung des
Erfolgs (Zeit-, Qualitdts- und Kostenziele) unabhingig von den anderen
Indikatoren verindern. Zudem bewirkt eine Anderung der latenten Variable

Projekterfolg nicht zwangsliufig eine Anderung aller Indikatoren.

Umgekehrt verhilt es sich bei der Messung der nicht direkt beobachtbaren
Ebenen der sozialen Merkmale. In Anlehnung an die systematische
Betrachtung in Kapitel 2.1.2 wird deutlich, dass es sich bei den Indikatoren
bzw. deren vorgelagerten Konstrukten um Ausprdagungen der Ebenen handelt.
Die Kausalitdt verlduft von der Ebene hin zu deren Auspriagungen. Somit
anzunehmen, dass eine Verdnderung der latenten Variable eine Verdnderung
aller Indikatoren (bzw. Konstrukte) nach sich zieht. Zudem scheint klar, dass
die Ebenen als Klassifikationen von sozialen Parametern niemals abschliessend
definiert sein konnen. Vielmehr ist es logisch, dass sich die Eigenschaften
(Indikatoren/Konstrukte) der einzelnen Ebenen im Rahmen der Theorie

beliebig austauschen lassen (Jarvis, Mackenzie & Podsakoff, 2003).

An dieser Stelle erfolgt die Konzeptspezifikation der Ebene sozialer Merkmale
(institutionelle, inter-persdnliche und individuelle Ebene). Auf eine detaillierte
Spezifikation des Projekterfolgs wird verzichtet und stattdessen auf die

Definition in Abschnitt 1.5.3 verwiesen.
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2.2.1 Institutionelle Ebene

Wie in Kapitel 2.1.2 dargelegt, umfasst die institutionelle Ebene zum einen die
Struktur und das Design der Entscheidungsprozesse. Zum anderen geht es um
das Organisationskleber und die Kultur in der Organisation. Schein (1985, S.
9) definiert Unternehmenskultur als ,,ein Muster grundlegender Annahmen —
erfunden, entdeckt oder entwickelt von einer vorgegebenen Gruppe, wiahrend
diese lernt mit den Problemen der externen Adaption und internen Integration
umzugehen — die gut genug funktionierten, um [von dieser Gruppe] als giiltig
angesehen zu werden, und die deshalb neuen Mitgliedern vermittelt werden als
richtige Methode der Wahrnehmung, des Denkens und des Fiihlens beziiglich
dieser Probleme.“ Hofstede (1997) bezeichnet Unternehmenskultur als die
Software, mit der Unternehmen funktionieren. Diese basiert auf haufig nicht
mal explizit ausgedriickten Annahmen. Diese sehr breiten Definitionen von
Unternehmenskultur erklaren sich insbesondere durch verschiedene
Betrachtungsweisungen und  wissenschaftliche Fragestellungen. Der
Untersuchungsgegenstand  bestimmt somit die Begrifflichkeit von
Unternehmenskultur. Sackmann (1989) fasst dieses Phinomen mittels der
Unterscheidung von Unternehmenskultur in Variable, Metapher und

dynamisches Konstrukt zusammen.

Die Kultur als Variable ist besonders in der Managementforschung und —
Literatur anzutreffen. Darunter wird ein mechanistisches Verstindnis
angenommen, bei dem die Prozesse und Strukturen des Unternehmens durch
die Unternehmenskultur erginzt und beeinflusst werden. Ebenso wird davon

ausgegangen, dass die Unternehmenskultur eindeutig mess- und steuerbar ist.

Die Betrachtung von Kultur als Metapher hingegen erhebt keinen Anspruch auf
Steuerungsmoglichkeiten. Vielmehr wird davon ausgegangen, dass die Kultur
durch das Unternehmen geschaffen wird. Im Fokus von Untersuchungen steht

somit in erster Linie der Erkenntnisgewinn tiber die Ablaufe in Unternehmen.

In der Perspektive von Kultur als dynamisches Konstrukt werden Elemente der

Betrachtung als Variable und Metapher kombiniert. Unternehmen schaffen
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eine Kultur, welche eigenstindig die Abldufe beeinflussen aber trotzdem

aktiven Steuerungsmoglichkeiten unterliegen.

Diese Steuerungsmoglichkeiten sind insbesondere fiir Praktiker von hohem
Interesse. Nach Ausschopfung vieler Gestaltungsspielraume in Unternehmen,
scheint die Unternehmenskultur zu einem wiedererstarkten Wettbewerbsfaktor
zu werden (Sackmann, 2006). FEine forderliche Gestaltung der
Unternehmenskultur fiihrt direkt zu besonders effektiven Resultaten. Nach Ott
(1989) gibt es fiinf Hauptgriinde fiir diesen FEinfluss. Erstens gibt ein
einheitliches Muster von Interpretationen und Wahrnehmungen den
Mitarbeitern eine Orientierung, wie sich diese zu verhalten haben. Zweitens
schafft eine einheitliche Kultur eine emotionale Verbundenheit mit dem
Unternehmen und zeigt auf, welche Werte gelebt werden sollen. Drittens zieht
eine eigene Kultur eine Grenze zu anderen Gruppen (Unternehmen,
Aussenstehende) und erlaubt somit eine Identifikation iiber Abgrenzung.
Viertens kann eine Unternehmenskultur zu einem gewissen Grad inhdrentes
Wissen bereitstellen, da Antworten auf alltdgliche Fragestellungen vorgegeben
werden. Fiinftes findet eine klare Abgrenzung gegeniiber ungewiinschtem

Verhalten statt.

Der positive Einfluss der Unternehmenskultur auf den Erfolg von Projekten
wird insbesondere in der auf Praktiker fokussierten und jlingeren Literatur
weitestgehend bejaht (Andersen, Dysvik, & Vaagaasar, 2009; Brown, 2008).
Die Bandbreite der untersuchten Werte und Merkmale ist dabei sehr gross und
umfasst z.B. Art der Unternehmensfiihrung, Wettbewerbsorientierung, Art der
Entscheidungsfindung, bereichsiibergreifende Zusammenarbeit, Kommuni-
kationsphilosophie, hierarchische Entscheidungsfindung, Umgang mit den
Mitarbeitern, Flexibilitdt, Entwicklungsmoglichkeiten fiir Mitarbeiter,
Leistungsorientierung (Morrison, Brown, & Smit, 2008; Brown, 2008;
Aronson & Lechler, 2009).

Fiir die vorliegende Arbeit soll die von Choueke und Armstrong (2000)

erarbeitete Unterscheidung innerhalb der Unternehmenskultur
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Beriicksichtigung finden. Die Autoren definieren einerseits die formale
Unternehmenskultur, welche die strukturellen Elemente umfasst. Andererseits
entsteht aus dem Rahmen der Interaktion der Mitarbeiter (aus beruflichen und
sozialen Griinden) eine informale Kultur. Folgt man dem Ebenenmodell von
Sackmann (2006) ldsst sich die Unternehmenskultur in Artefakte, Praktiken,
Normen, Werte grundlegende Uberzeugungen und Annahmen unterteilen. Aus
dem in dieser Arbeit aufgespannten Theorierahmen wird deutlich, dass
insbesondere Werte als dynamisches Konstrukt fiir den vorliegenden Beitrag

untersucht werden sollen.

Fiir die Erfassung von Werten des Unternehmens existieren bereits mehrere
Instrumente. Zu den am meisten verbreiteten gehdrt das Organizational
Culture Profile (OCP), der Culture Types-Fragebogen von Cameron und
Freeman (1991), der Organizational Values Questionnaire (OVQ) und das
Denison Organizational Culture Survey (DOCS).

In ithrem Beitrag von 1991 entwickeln O’Reilly, Chatman und Caldwell (1991)
das OCP, welches eine prazise Charakterisierung des Unternehmens erlaubt.
Urspriinglich wurde es benutzt, um einen Person-Unternehmen-Fit zu
bestimmen, indem es die Eigenschaften des Unternehmens mit denen von
(neuen) Mitarbeitern vergleicht und eine Aussage iiber die Attraktivitit des

Unternechmens fiir diese Personen zulasst.

Der in der ersten Fassung sehr umfangreiche Fragebogen wurde von Cable &
Judge (1997) auf 40 Items reduziert. Darauf aufbauend haben Sarros, Gray,
Densten und Copper (2005) sowohl eine Validierung durchgefiihrt, als auch
den Fragebogen erstmals fiir eine nicht moderierte Datenerhebung aufbereitet.
Dazu reduzierten sie den Fragenbogen auf 28 Items, die folgende
Unternehmenswerte erfassen: Wettbewerbsklima innerhalb des Unternehmens,
soziale  Verantwortung, Klima der gegenseitigen Unterstiitzung,
Innovationsfreude, Anreizsysteme, Leistungsorientierung, Stabilitdt und
soziale Verantwortung. Erstmalig wurden die Antwortmoglichkeiten auf die

Fragen als Likert-Skala vorgegeben.
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Die sieben Unternehmenswerte wurden mittels konfirmatorischer
Faktoranalyse (CFA) hinsichtlich ihrer Inhalts- und Konstruktvaliditét
untersucht und bestétigt. Ebenso wurden drei iibergeordnete Faktoren ermittelt:
Menschen, Geschéft und Umwelt (s. Abbildung 15).

tive ness

Abbildung 15: Faktorenmodell des OCP
Quelle: Sorros et al., 2005, S. 172

Die Faktoren, die auf das ilibergeordnete Konstrukt Menschen (Mitarbeiter)
laden, sind aufgrund der Herleitung aus der Theorie dieser Arbeit geeignet, die
institutionelle Ebene zu reflektieren. Daher werden die gegenseitigen
Unterstiitzung (unterstiitzende Kultur), Innovationsfreude (innovative Kultur)
und Anreizsysteme (erfolgsorientierte Kultur) als représentative Konstrukte fiir
die empirische Untersuchung verwendet. Diese Auswahl dieser Faktoren wird
ebenfalls von Du Plessis et al. (Du Plessis & Hoole, 2006) vor dem Hintergrund

ihres Einflusses fiir das Projektmanagement gestiitzt.

2.2.2 Inter-personliche Ebene
Auf der inter-personlichen Ebene wird die Dynamik des Verhaltens innerhalb
der Gruppe bzw. des Teams betrachtet (Weinert, 2004). Vereinfacht lasst sich

dies unter dem Begriff Teamwork subsumieren, welcher die Qualitdt der
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aufgabenbezogenen und der sozialen Interaktion der Teammitglieder
untereinander beschreibt (Hoegl & Gemuenden, 2001). Es wird deutlich, dass
dies nicht die gemeinsamen Aktivititen oder Resultate der Teams umfasst,
sondern die Giite der gegenseitigen Reaktion, Beeinflussung und Steuerung
von unabhingigen Individuen. Im Rahmen dieses Beitrags ist die
Unterscheidung von aufgabenbezogenen und der sozialen Interaktion im Sinne

der Hypothesenpriifung geboten.

Die Aufgabenbezogene Interaktion beschreibt den Umgang von
Teammitgliedern untereinander bei der Arbeitsorganisation. Intensiv
untersuchtes Merkmal ist beispielsweise die Kommunikation innerhalb von
Projektteams. Eine prizise und offene Kommunikation innerhalb von
Projektteams wird als Erfolgsmerkmal von verschiedenen Autoren anerkannt
(Katz & Allen, 1988; Campion, Medsker, & Higgs, 1993).

Demgegeniiber steht die soziale Interaktion, welche die Beziehungen der
Teammitglieder untereinander umfasst. Diese sind mehrheitlich unabhingig
von spezifischen Aufgaben und Aktivititen in Teams zu betrachten. Als
Beispiele konnen hier der gegenseitige Respekt oder die gegenseitige

Unterstlitzung angefiihrt werden.

In der Literaturiibersicht (Abschnitt 1.6.3) wird deutlich, dass bisherige
Beitrage sich mehrheitlich auf eine oder mehrere Ausprigungen von
aufgabenbezogener Interaktion untersuchen. Die prédzise Unterscheidung der
Interaktion greifen (Hoegl & Gemuenden, 2001) in threm Beitrag auf: ,,the
focus of this research is solely on the quality of interactions within teams rather
than team members * (task) activities “. Dazu untersuchen sie die Konstrukte
communication, coordination, balance of member contributions, mutual
support, effort und cohesion auf deren Einfluss auf das Ergebnis der

Teamleistung und konnten die Validitdt ihres Modells in spiteren Studien
belegen (Hoegl & Parboteeah, 2006).

51



Methode und Modell

Die Kommunikation in Teams setzt sich aus vier Facetten zusammen. Die
Frequenz beschreibt, wie hdufig Teammitglieder untereinander kommunizieren
(konnen). Der Grad der Formalisierung legt fest, wie lange die Vorbereitung
(oder der Vorlauf) der Kommunikation beispielsweise durch fixe Meetings ist.
Dariiber hinaus haben strukturierte Kommunikationswege moglicherweise
einen negativen Einfluss auf die Kommunikation, da Informationen nicht direkt
an alle Teammitglieder weitergeben werden diirfen. Schliesslich kann die
Offenheit der Kommunikation dariiber Aufschluss geben, ob alle Inhalte auch
an alle Teammitglieder kommuniziert werden, oder aber ob bestimmte
Informationen zuriickgehalten werden (Katz & Allen, 1988; Hauptmann &
Hirji, 1996).

Die Koordination in Teams beschreibt die Harmonisierung und Steuerung von
Teilergebnissen von Einzelnen. Hier kommt es darauf an, dass sich Team selbst
eine Struktur geben, so dass sich die Arbeitsergebnisse der Einzelnen méglichst

gut zusammenfiigen (Adler, 1995).

Das Konstrukt ,,ausgeglichene Beitrage der Teammitglieder” (balance of
member contributions) umfasst die Moglichkeit zur Einbringung der Stdrken
und Erfahrungen einzelner Teammitglieder. Beispielsweise soll es fiir kein
Teammitglied eine psychologische Barriere geben, eigene Ideen und

Vorschldge zu dussern und einzubringen (Seers, 1989).

Die gegenseitige Unterstiitzung bildet den Gegenpol zu staindigem Wettbewerb
innerhalb eines Teams. Grundlage ist hier die Annahme, dass bei Aufgaben,
welche eine Zusammenarbeit von Teammitgliedern erfordern, eine Klima der
gegenseitigen Unterstiitzung zu besseren Ergebnissen fiihrt als wenn sich die
Teammitglieder stindig versuchen zu iiberfliigeln (Tjosvold, 1984; Cooke &
Szumal, 1994).

Das Konstrukt Einsatz beschreibt einerseits, wie hoch die Priorisierung des

Arbeitseinsatzes fiir das Team ist. Anderseits wird ebenso erfasst, in wieweit
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Einigkeit iiber die notwendige absolute HOohe der Anstrengungen fiir die

Erreichung der Teamziele erreicht ist (Hackman, 1987; Weingart, 1992).

Der Zusammenhalt von Teams driickt sich einerseits darin aus, inwieweit sich
die Mitglieder des Teams als Gruppe fiihlen. Dies impliziert ebenso eine direkte
Anziehung der einzelnen Personen zueinander. Anderseits umfasst dies den
Willen fiir den Fortbestand des Teams zu sorgen um gemeinsam etwas zu
erreichen (Mullen & Copper, 1994; Gully, Devine, & Whitney, 1995).

Die von Hoegl und Gemuenden aufgestellten Konstrukte konnten decken ein
breites Spektrum der Facetten der Interaktion von Teams ab. Thr Instrument,
Teamwork Quality (TWQ), konnte zudem empirisch belegt werden und ihre
Arbeit gehort zu den vielzitierten Belegen in dieser Forschungsdisziplin. Legt
man jedoch die Unterscheidung von aufgabenbezogener und sozialer
Interaktion als Massstab an, so fallen nicht alle Konstrukte in die fiir diesen
Beitrag relevante Kategorie der sozialen Interaktion. Insbesondere die
Konstrukte Kommunikation, Koordination und Einsatz haben einen sehr
starken organisatorischen und strukturellen Bezug, so dass diese nicht fiir den
vorliegenden Beitrag verwendet werden. Demgegeniiber eigenen sich die
Konstrukte ,,Gegenseitige Unterstiitzung* und Zusammenhalt sehr gut, um die

Qualitdt der inter-personlichen Ebene zu messen.

Das Konstrukt ,,ausgeglichene Beitrige der Teammitglieder” (balance of
member contributions) muss fiir den vorliegenden Beitrag enger gefasst
werden. Hier soll nicht auf die Menge des Einsatzes oder der Beitrdge abgestellt
werden, sondern mehr auf die Moglichkeit die individuellen Starken und somit
auch Schwichen einzubringen. Diese psychologische Sicherheit im Team
definiert (Edmonson, 1999) als ,,.a shared belief that the team is safe for
interpersonal risk taking. For the most part, this belief tends to be tacit — taken
for granted and not given direct attention either by individuals or by the teams

as a whole*.
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Wichtig bleibt eine klare Abgrenzung zu den von Hoegl & Gemuenden
verwendeten Konstrukten. (Janis, 1982) unterstreicht, dass die psychologische
Sicherheit in Teams nicht das gleiche wie der Zusammenbhalt ist. Wéhrend ein
enger Zusammenhalt dazu fiihren kann, dass Teammitglieder die Tendenz
entwickeln, weniger zu streiten und Meinungsverschiedenheiten
auszudiskutieren wihrend die Moglichkeit personliche Risiken bei der

Meinungsdusserung einzugehen genau das Gegenteil bewirkt.

Fiir den vorliegenden Beitrag soll daher die beiden Konstrukte ,,Gegenseitige
Unterstiitzung® und ,,Zusammenhalt* von Hoegl & Gemuenden und das von
Edmonson vorgeschlagene Konstrukt ,,psychologische Sicherheit im Team*
verwendet werden. Insbesondere aufgrund der Indikatoren und Charakter des
letztgenannten Konstrukts wird dieses in der vorliegenden Arbeit fortan als

,,Respekt im Team* bezeichnet.

2.2.3 Individuelle Ebene

Die von Weinert (2004) definierte Organisation der personal- und
organisationspsychologischen Forschung umfasst schliesslich die Betrachtung
der individuellen Ebene. Hier wird insbesondere auf die Personlichkeit der
Personen als auch auf ihre Einstellungen und Werte sowie ihre Motivation
eingegangen. Diese sehr breite Definition liegt in dem sich iiberschneidenden
arbeits- und organisationspsychologischen Forschungsfeld begriindet.
Gegenstand besonders intensiver Forschung waren bisher die Konstrukte Job
Involvement, Arbeitszufriedenheit, Identifikation, Motivation und commitment.
Eine absolut trennscharfe Betrachtungsweise ist dabei allerdings kaum
moglich, da viele diese Konstrukte starke Verbindungen zueinander aufweisen.
Empirisch formuliert handelt es sich bei den oben erwidhnten Konstrukten um
wichtige kovariierende Variablen des organizational commitment. Ziel der
Forschung ist haufig den Grad der Bindung an ein Unternechmen

(organizational commitment) zu ermitteln oder vorauszusagen.

Das job involvement (am ehesten als Einbezogenheit in die Arbeit zu

iibersetzen) umfasst die Bereitschaft, sich bei konkreten Arbeiten oder
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Tatigkeiten besonders anzustrengen (Moser, 1996). Es beschreibt demnach
keine Beziehung zu einem weit iibergeordneten Objekt wie etwa einem
Unternehmen, sondern zielt auf den im Alltag massgebenden Bezug zur
Tatigkeit ab. Dieser Bezug spiegelt somit den personlichen Wert der
Beschiftigung fiir den einzelnen Mitarbeiter und damit sein Interesse an den

Tatigkeiten wider.

Im Gegensatz zu dem job involvement umfasst das Konstrukt
Arbeitszufriedenheit die personliche und emotionale Bewertung der
Gesamtarbeitssituation (Cooper-Hakim & Viswesvaran, 2005). Dement-
sprechend tragen verschiedene Einzelfacetten wie etwa die personliche
Einschédtzung der direkten Vorgesetzten oder des Top-Managements. Die
Arbeitszufriedenheit als subjektive Einschitzung der Arbeitssituation hat als

emotionaler Zustand einen eher volatilen Charakter.

Wihrend das job involvement und die Arbeitszufriedenheit weitestgehend von
dusseren Umstdnden geprigt sind, entsteht die Motivation in der Regel bei den
Mitarbeitern selbst (Rosenstiel, 1973). Mit diesem Konstrukt werden die
Beweggriinde fiir das Handeln von Akteuren untersucht und in einen

Zusammenhang mit deren Leistung gesetzt.

Haufig wird die Identifikation (mit einem Unternehmen) mit dem (affektiven)
commitment, also der Bindung an ein Unternechmen verwechselt (Dick, 2004).
Ashforth und Mael (1989, S. 22) definieren organisationale Identifikation als
wspecific form of social identification® und als ,,perception of oneness with, or
belongingness to the organization®. Insbesondere durch die Abgrenzung zum
commitment kann der Begriff der Identifikation klar definiert werden. Diese
Abgrenzung erfolgt nach Westphal (2011) durch drei Eigenschaften: Erstens
1st es bei der Identifikation entscheidend, dass sich die Person dadurch
definiert, dass sie Mitglied einer Organisation ist (und nicht nur deren Werte
akzeptiert). Zweitens wird Identifikation mehrheitlich {iber die wahrgenommen
Ahnlichkeit und geteilte Uberzeugungen ausgeldst und nicht durch Aspekte

wie die Zufriedenheit mit einer Tatigkeit. Drittens ist die Identifikation sehr
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stark situativ abhidngig und kann sich sehr schnell &ndern, wahrend commitment

einen eher langfristigen Horizont hat.

Das (organisationale) commitment oder die (Unternehmens-)Bindung
beschreibt den psychologischen Zustand einer Person hinsichtlich ihrer
Bindung an ein Unternehmen oder Organisation. Es handelt sich um das
psychologische Band zwischen der Person und dem Unternehmen (Allen &
Meyer, 1990). Dieses Konstrukt setzt sich aus drei Dimensionen zusammen:
dem affektiven commitment, dem kalkulatorischen commitment und dem

normativen commitment.

Affektives commitment umfasst die emotionale Bindung an ein Unternehmen
oder eine Organisation. Diese basiert insbesondere auf der Emotion, mit der
man sich zum Unternehmen hingezogen fiihlt. Ausldser fiir diese Emotion ist
insbesondere die Identifikation mit den Zielen des Unternehmens, was den

Wunsch auslost, in dem Unternehmen zu verbleiben.

Das kalkulatorische (oder abwigende) commitment resultiert aus einem
kognitiven Prozess einer Person, die fiir sich die Folgen fiir das Ausscheiden
aus einer Organisation berechnet. Es erfolgt also eine Kosten-/Nutzenrechnung
hinsichtlich der Fortsetzung des weiteren, eigenen Engagements unter
Berticksichtigung z.B. des Verlusts der Position oder des Gehalts. Dieses
commitment wird als negativ fiir die Leistung einer Person angesehen (Meyer
J., Paunonen, Gellatly, Goffin, & Jackson, 1989).

Das normative commitment beschreibt die von einer Person gefiihlte
Verpflichtung, sich aus moralischen Griinden an eine Organisation zu binden.
Dieses Verpflichtungsgefiihlt entsteht aus der Vorstellung, dass ein
Ausscheiden aus einer Organisation nicht richtig ist und es stattdessen
notwendig und angebracht ist, der Organisation treu zu bleiben. Grundlage
hierfir sind einerseits Moralvorstellungen der Person, als auch

loyalititsfordernde Investitionen des Unternehmens in die Person (Dick, 2004).
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In der Entwicklung des Konzepts commitment wurde meistens die Bindung an
Organisationen oder Unternehmen untersucht. Das Konstrukt ist jedoch auch
geeignet, den Grad der Bindung gegeniiber verschiedene Ziele (Foci) zu
bestimmen. Ellemers, De Gilder, & Van den Heuvel, (1998) haben das
commitment in Bezug auf Arbeitsgruppen, Organisationen und Arbeitszielen
untersucht. Auffillig ist hier, dass sich die Dimensionen des commitment
(affektiv, normativ und kalkulatorisch) hinsichtlich ihres Einflusses auf
Arbeitsaspekte je nach Beziehungsziel sehr unterschiedlich auswirken. So sind
Beispielsweise Personen mit einem hohen affektiven commitment gegentiber
ihrer Arbeitsgruppe eher bereit, Uberstunden zur Unterstiitzung ihrer Kollegen
zur leisten. Dieses Phidnomen konnte in Bezug auf das commitment gegentiber

der Organisation oder Arbeitszielen nicht beobachtet werden.

Das commitment ist auch im Rahmen von Projekttitigkeiten relevant. Riketta
(2002) geht von einem direkten positiven Einfluss des affektiven commitment
auf die Leistung aus. Umgekehrt argumentieren Meyer, Stanley, Herscovitch,
& Topolnytsky (2002) das Fehlzeiten einen erheblichen negativen Einfluss auf
Projekte haben, da sie einen hohen Kostenfaktor darstellen. Sie belegen, dass
affektives commitment einen negativen Zusammenhang zu den Fehlzeiten von

Mitarbeitern hat.

Fiir den vorliegenden Beitrag soll das Konstrukt commitment in den von Allen
& Meyer (1990) vorgeschlagenen Dimensionen affektiv, normativ und
kalkulatorisch genutzt werden, um die Auspriagung der auf der individuellen
Ebene zu messen. Der Gegenstand der Beziehung soll aber nicht das Projekt
selbst sein, sondern die Téatigkeit in Projekten. Grund dafiir ist einerseits, dass
es sich bei commitment wie oben dargelegt um ein langfristig entstehendes
Konstrukt handelt. Aufgrund von eventuell sehr kurzen Projektdauern (oder
Projekteinsidtzen der Mitarbeiter) ist die Wirkungszeit moglicherweise nicht
lang genug. Anderseits arbeiten Mitarbeiter in Unternehmen héufig nicht
ausschliesslich in auf Projekten sondern gehen gleichzeitig einer

Linientétigkeit nach.
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2.2.4 Gesamtmodell
Aus den vorgestellten Einflussfaktoren und dem Projekterfolg ergibt sich das
in Abbildung 12 dargestellte Modell.

Unterstiitzende
Kultur

Innovative Institutionelle
Kultur Ebene

Erfolgsorientierte
Kultur

Unterstiitzung
Team

Inter-
personliche Projekterfolg
Ebene

Zusammenhalt
Team

Respekt
Team

Affektives
commitment

Kalkulator. Individuelle
commitment Ebene

Normatives
commitment

Abbildung 16: Gesamtmodell der Untersuchung
Quelle: eigene Darstellung

2.3 Operationalisierung
Wie bereits in Kapitel 2.2 dargelegt, handelt es sich bei allen zu messenden
latenten Variablen des &dusseren Modells auf erster Ebene um reflektive

Konstrukte. Aufgrund dieser Tatsache wire eine sehr breite Auswahl an Items
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moglich, welche spiter im empirischen Prozess validiert werden konnten.
Betrachtet man jedoch die Hypothesenpriifung dieser Arbeit (s. Kapitel 1.7) so
wird deutlich, dass es nicht um die Erarbeitung neuer Konstrukte geht.
Vielmehr soll die bestehende Theorie in einem konkreten neuen
Zusammenhang iberpriift werden. Aus diesem Grund soll bei der

Operationalisierung moglichst auf bestehende Skalen zuriickgegriffen werden.

Fiir die Messung der der personlichen Einschédtzungen fiir die Verschiedenen
Items werden in dieser Arbeit ausschliesslich Likert-Skalen wendet. Diese
erlauben es den Probanden, ihre Zustimmung zu vorgegeben Aussagen zum
Ausdruck zu bringen. Die Antwortmdoglichkeiten (ich stimme iiberhaupt nicht
zu, ich stimme nicht zu, ich stimme eher nicht zu, teils-teils, ich stimme eher
zu, ich stimme zu, ich stimme voll und ganz zu) sind {iblich und konnen
hinsichtlich ihres ,,Abstands“ (Aquidistanz) zueinander als ausgeglichen
betrachtet werden. Auf eine gerade Anzahl der Antwortmdoglichkeiten wurde

verzichtet, um die Teilnehmer nicht zu einer wertenden Antwort zu zwingen.

2.3.1 Institutionelle Ebene

Die institutionelle Ebene wird wie in Abschnitt 2.2.1 dargelegt mit den drei
Konstrukten = gegenseitige = Unterstlitzung  (unterstiitzende  Kultur),
Innovationsfreude (innovative Kultur) und Anreizsysteme (erfolgsorientierte
Kultur) gemessen. Die Skalen des OCP sind mehrfach offengelegt und in der

Arbeit von Sarros, Gray, Densten und Cooper (2005) prazisiert worden.

Die Messung von Unterstiitzung bzw. einer unterstiitzenden Kultur zielt auf das
Primat von gemeinsamer Losungssuche und Zusammenarbeit im Unternehmen
ab. Es wird ermittelt, inwieweit die Informationsfluss im Unternehmen
kiinstlich eingeschrinkt wird und wie es um die Zusammenarbeit im
Allgemeinen steht. Dartiiber hinaus ist relevant, inwieweit eine teamorientiere
Kultur etabliert wurde die sich an der Mitarbeitern (als Menschen) ausrichtet.
Die Fragen fiir das Konstrukt ,unterstiitzende Kultur sind in Tabelle 3

wiedergeben.
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Indikator Frage Literatur

11 V 47 Mein Unternehmen ist bei den Sarros, Gray, Densten & Cooper
Mitarbeitern fiir folgende (2005)
Eigenschaft bekannt:
Teamorientierung

11 V 48 Mein Unternehmen ist bei den

Mitarbeitern fiir folgende
Eigenschaft bekannt: Freier

Informationsfluss

11.V_49 Mein Unternehmen ist bei den
Mitarbeitern fiir folgende
Eigenschaft bekannt:

Menschenorientierung

11V 50 Mein Unternehmen ist bei den
Mitarbeitern fiir folgende
Eigenschaft bekannt:

Zusammenarbeit

Tabelle 3: Operationalisierung von unterstiitzender Kultur
Quelle: Eigene Darstellung

Insbesondere fiir den Erfolg von Projektmanagement-Teams scheint eine
innovationsfreudige Kultur unabdingbar, da es sich bei der Erbringung von
Projektergebnissen definitionsbedingt um die Erschaffung von neuem geht. Bei
den Items zu dem Konstrukt geht es nach Sarros et al. (2005) um die Frage,
inwieweit das Unternehmen fiir die Innovationsfreude bekannt ist. Als weitere
Facetten wird zudem erfasst, inwieweit fiir die Mitarbeiter ein Klima existiert,
indem sie auf Herausforderungen aktiv und frei handeln konnen. Dies umfasst
insbesondere die Maoglichkeit Risiken einzugehen und schnell auf
Opportunitdten reagieren zu konnen. Die Operationalisierung des Konstrukts

,innovative Kultur* ist in Tabelle 4 dargestellt.
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Indikator Frage Literatur

12 V 51 Mein Unternehmen ist bei den Sarros, Gray, Densten & Cooper
Mitarbeitern fiir folgende (2005)

Eigenschaft bekannt:

Innovationsfreude

12 V 52 Mein Unternehmen ist bei den
Mitarbeitern fiir folgende
Eigenschaft bekannt:
Schnelligkeit im Nutzen von

Chancen

12 V 53 Mein Unternehmen ist bei den
Mitarbeitern fiir folgende
Eigenschaft bekannt:
Risikobereitschaft

12.V_54 Mein Unternehmen ist bei den
Mitarbeitern fiir folgende

Eigenschaft bekannt: Ubernahme

von personlicher Verantwortung

Tabelle 4: Operationalisierung von innovativer Kultur
Quelle: Eigene Darstellung

Das letzte Konstrukt auf der institutionellen Ebene misst den Grad der
Erfolgsorientierung des Unternehmens. Dies umfasst auf der einen Seite die
Entwicklungsmoglichkeiten der Mitarbeiter, auf der anderen Seite wird der
informelle Umgang im Hinblick auf Erfolg und Misserfolg gemessen. Letzteres
fiihrt insbesondere zu Fragen nach der Wertschiatzung von erfolgreichen
Mitarbeitern und einem fairen und gerechten Umgang diesbeziiglich. In Tabelle

5 sind die Fragen des Konstrukts ,,erfolgsorientierte Kultur® wiedergegeben.
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Indikator ‘ Frage Literatur

13 V 51 Mein Unternehmen ist bei den Sarros, Gray, Densten & Cooper
Mitarbeitern fiir folgende (2005)
Eigenschaft bekannt: Fairness
und Gerechtigkeit

13 V 52 Mein Unternehmen ist bei den

Mitarbeitern fiir folgende
Eigenschaft bekannt:
Maglichkeiten zur personlichen,
professionellen

Weiterentwicklung

13 V 53 Mein Unternehmen ist bei den
Mitarbeitern fiir folgende
Eigenschaft bekannt: Hohe
Bezahlung fiir hohe Leistung
13_V_54 Mein Unternehmen ist bei den
Mitarbeitern fiir folgende

Eigenschaft bekannt:
Wertschitzung fiir hohe Leistung

Tabelle 5: Operationalisierung von erfolgsorientierter Kultur
Quelle: Eigene Darstellung

2.3.2 Inter-personliche Ebene

Wie in Abschnitt 2.2.2 dargelegt wird die inter-personliche Ebene mit den
Konstrukten ,,gegenseitige Unterstiitzung®, ,,Zusammenhalt und ,,Respekt im
Team* gemessen werden. Im Gegensatz zur Operationalisierung der
institutionellen Ebene und individuellen Ebene wird im Folgenden Skalen aus

verschiedenen Arbeiten verwendet.

Das Konstrukt ,,gegenseitige Unterstiitzung* von Hoegl & Gemuenden (2001)
lehnt sich an eine umfangreiche Studie von Gemuenden & Lechler (1997). Die
verwendete Skala wurde offengelegt und bereits repliziert (Hoegl &
Parboteeah, 2006). Die Items beziehen sich insbesondere auf den Umgang der
Teammitglieder untereinander. In Tabelle 6 sind die Fragen des Konstrukts

,unterstiitzung* wiedergegeben
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Indikator Frage Literatur

21 v 13 Die Teammitglieder haben sich Hoegl & Gemuenden (2001)
gegenseitig bestmoglich geholfen
und unterstiitzt

21 v 14 Wenn Konflikte aufkamen,

wurden diese einfach und schnell

gelost

21 v 15 Diskussionen und
Meinungsverschiedenheiten

wurden konstruktiv gefiihrt bzw.

behandelt

21 v 16 Vorschlidge und Redebeitrige der
Teammitglieder wurden
respektiert

21 v 17 Vorschldge und Redebeitrige der

Teammitglieder wurden diskutiert

und weiterentwickelt

21 v 29 Unser Team war in der Lage in
wichtigen Angelegenheiten einen

Konsens zu erreichen.

Tabelle 6: Operationalisierung von Unterstiitzung im Team
Quelle: Eigene Darstellung

Die Operationalisierung des Konstrukts ,,Zusammenhalt Team* erfolgt
ebenfalls durch die Verwendung der Skalen von Hoegl & Gemuenden (2001).
Aufgrund der Vielfiltigkeit und Facetten besteht das Konstrukt aus 10
Indikatoren und ist damit das umfangreichste der gesamten Untersuchung. Es
wird erfasst, inwieweit die Teammitglieder das Projekt als etwas Besonderes
und sich selbst als Teil davon empfunden haben. Dariiber hinaus wird
untersucht, wie auf personlicher Ebene mit Konflikten umgegangen wurde und
ob die Teammitglieder fiir das Team als Ganzes eingestanden sind. Die
vollstindige Operationalisierung des Konstrukts ,,Zusammenhalt Team* ist in

Tabelle 7 dargestellt.
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Indikator Frage Literatur

22 v 30 Fiir die Teammitglieder war es Hoegl & Gemuenden (2001)
wichtig Teil des Projekts zu sein

22 v3lr Die Teammitglieder haben das

(revers kodiert) Projekt als nichts Spezielles
gesehen

22 v 32 Die Teammitglieder fiihlten sich
sehr an das Projekt gebunden

22 v 33 Das Projekt war wichtig fiir unser
Team

22 v 34 Alle Mitglieder waren vollsténdig
in das Team integriert

22 v35r Es gab viele personliche

(revers kodiert) Konflikte in unserem Team

22 v 36 Es gab eine personliche
Anziehung innerhalb der
Teammitglieder

22 v 37 Unser Team hat
zusammengehalten

22 v 38 Die Mitglieder unseres Team
waren stolz, Teil des Team zu
sein

22 v 39 Jedes Teammitglied hat sich fiir
die Pflege und Schutz des Teams
verantwortlich gefiihlt

Tabelle 7: Operationalisierung von Zusammenhalt im Team
Quelle: Eigene Darstellung

Fiir das die Operationalisierung des dritten Konstrukts ,,Respekt Team* auf der
inter-personellen Ebene wird auf die offengelegte Skala von Edmonson (1999)
zuriickgegriffen. Diese misst mit 7 Items, inwieweit es im Team moglich ist,
personliche Risiken einzugehen oder aber anders formuliert, inwieweit man mit
seinen Handlungen (im Sinne harscher Kritik und Spot) sicher ist. Dies driickt
sich auch in Art der Fehlerkultur aus sowie in der Hohe der psychologischen
Hiirden wenn es um die Suche nach Hilfe im Team geht. In Tabelle 8 sind die

Fragen fiir die Messung des Konstrukts ,,Respekt im Team* wiedergegeben
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Indikator Frage ‘ Literatur
23 v 40 r Falls man einen Fehler in diesem | Edmonson (1999)
(revers kodiert) Team machte, wurde dieses

einem oft vorgehalten

23 v 41 Es war den Mitgliedern des
Teams moglich, Probleme und

heikle Themen anzusprechen

23 v 42 r Manchmal haben Menschen aus
(revers kodiert) dem Team andere zuriick

gewiesen, weil diese anders sind

23 v 43 Es war ungeféhrlich in diesem

Team Risiken einzugehen

23 v4dr Es war schwierig andere

(revers kodiert) Teammitglieder um Hilfe zu
fragen

23 v 45 Niemand in dem Team hitte

wissentlich so gehandelt, dass
dies meine Bemiithungen

untergraben hétte.

23 v 46 In der Zusammenarbeit mit den
Mitgliedern des Teams wurden
meine speziellen Fahigkeiten und

Talente geschétzt und genutzt

Tabelle 8: Operationalisierung von Respekt im Team
Quelle: Eigene Darstellung

2.3.3 Individuelle Ebene

Wie in Abschnitt 2.2.3 dargelegt wird das von Allen & Meyer (1990)
entwickelte Konstrukt commitment mit der affektiven, normativen und
kalkulatorischen Dimensionen genutzt, um die individuelle Ebene messbar zu
machen. Zudem wird als Bindungsziel die Tétigkeit in Projekten im Gegensatz
zu einer Linientdtigkeit definiert. Die Operationalisierung wéire bereits
aufgrund der Offenlegung der urspriinglichen Skalen moglich. Verwendet wird
jedoch das Instrument ,,Commitment Organisation, Beruf und
Beschiftigungsform® (Felfe, Six, Schmook & Knorz, 2014), welches
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Empfehlung fiir die Anpassung der Skalen hinsichtlich verschiedener

Bindungsziele gibt.

Das affektive commitment wird durch Fragen hinsichtlich der Emotion
beziiglich der Projektarbeit gemessen. Es wird ermittelt, inwieweit
Teammitglieder ihre Arbeit in Projekten (insbesondere in ihrem letzten) positiv
bewerten. Darliber hinaus wird auch eine bewusste Verbindung {ber
Identifikation und wahrgenommene {ibereinstimme der Wertvorstellung

gemessen. Die Fragen fiir das Konstrukt ,affektives commitment sind in

Tabelle 9 wiedergeben.
Indikator ‘ Frage Literatur
31 v 8 Ich wére sehr froh, den Rest Allen & Meyer (1990),
meiner Karriere mit Projektarbeit | Felfe, Six, Schmook & Knorz
verbringen zu kénnen (2014)
31 v 9 Ich bin stolz darauf, in Projekten
zu arbeiten
31 v 10 Die Arbeit in meinem letzten
Projekt hat mir Spass gemacht
31 v 11 Ich wiinsche mir, Projektarbeit
auch in Zukunft auszuiiben
31 v 12 Es ist flir mich von grosser
Bedeutung, Projektarbeit zu
machen statt eine Linienfunktion
einzunchmen
31 v 18 Mit der Projektarbeit kann ich
mich
identifizieren
31 v 19 Ich denke, dass ich meine
Wertvorstellungen in meiner
Projektarbeit verwirklichen kann

Tabelle 9: Operationalisierung von affektivem commitment
Quelle: Eigene Darstellung
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Mit der Dimension ,kalkulatorisches commitment* erfasst, in wie weit die
Teammitglieder Alternativen zu ihrer Tétigkeit in Projekten sehen. Dies zielt
insbesondere auf die Alternative einer ausschliesslichen Linientétigkeit ab. Im
Gegensatz zum affektiven commitment handelt es sich also nicht um eine
Bindung aus positiven Griinden, sondern mehr um eine Verbundenheit aus
Griinden einer Nachteilsvermeidung. Nachteile konnen zum Beispiel die
Notwendigkeit einer Neuorientierung oder der Verlust von bereits erarbeitetem

Status sein. Die Skala fiir das Konstrukt ist in Tabelle 10 wiedergegeben.

Indikator Frage Literatur

32 v 20 Zuviel in meinem Leben wiirde Allen & Meyer (1990),
durcheinander geraten, wenn ich | Felfe, Six, Schmook & Knorz
von der Projektarbeit in die (2014)

Linientdtigkeit wechseln wiirde

32 v 21 Ich habe schon zu viel in meine
Entwicklung in der Projektarbeit
investiert, um jetzt noch an einen

Wechsel zu denken.

32 v .22 Ich werde weiter in Projekten
arbeiten, weil es keine
Alternativen fiir mich gibt.
32 v 23 Ich habe schon zu viel in die

Projektarbeit investiert, um noch

an eine Neuorientierung zu

denken.

32 v 24 Es wire mit zu vielen Nachteilen
verbunden, in meinem Beruf in

die Linientétigkeit zu wechseln.

Tabelle 10: Operationalisierung von kalkulatorischem commitment
Quelle: Eigene Darstellung

Das normative commitment misst, inwieweit sich die Teammitglieder aufgrund
threr eigenen Wertvorstellung verpflichtet fithlen, der Arbeit in Projekten treu

zu bleiben. Dies gilt auch vor dem Hintergrund, dass sie dadurch auf
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personliche Vorteile verzichten. Die Skala fiir die Messung des Konstrukts ist

in Tabelle 11 wiedergegeben.

Indikator Frage Literatur

33 v 25 Viele Leute, die mir wichtig sind, | Allen & Meyer (1990),
wiirden es nicht verstehen oder Felfe, Six, Schmook & Knorz
wiéren enttduscht, wenn ich (2014)

dauerhaft in eine Linientitigkeit
wechseln wiirde.
33 v 26 Ich finde, dass man der

Projektarbeit treu bleiben sollte.

33 v 27 Ich glaube es wire nicht richtig
in die

Linientdtigkeit zu wechseln, auch
wenn ich selbst Vorteile davon

hétte

33 v 28 Es macht keinen guten Eindruck

aus der Projektarbeit in die

Linientdtigkeit zu wechseln.

Tabelle 11: Operationalisierung von normativem commitment
Quelle: Eigene Darstellung

2.3.4 Projekterfolg

Die Operationalisierung des Projekterfolgs lehnt sich direkt an die in Kapitel
1.5.2 eingefiihrte Unterscheidung von Projektmanagement und Projekt-
Portfolio-Management von De Wit (1988) und Baccarini (1999) an. Es gilt, das
Resultat des Projektmanagements zu messen, welches sich direkt in der
Erreichung von vorher gesteckten Zeit-, Kosten- und Qualitétsziele
widerspiegelt. Es liegt also nahe, die Erreichung der klassischen Zeit-, Kosten-
und Qualititskriterien, welche in der Literatur in der Regel mit Begriff
,magisches Dreieck® bezeichnet werden Fiedler (2001), direkt bei den

Probanden abzufragen.
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Es besteht jedoch in der empirischen Untersuchung das Risiko, dass die
Teilnehmer iiber die spezifischen Ziele des Projekts gar nicht informiert sind.
Insbesondere durch den stetigen Wechsel von der Linientdtigkeit zur
Projektarbeit (und zuriick) sowie der Bearbeitung von Teilmodulen in
Projekten besteht die Gefahr, dass Teammitglieder iber den Gesamtrahmen des
Projekts nur unzureichend informiert sind. Dies gilt im besonderen Masse fiir
die Qualitdtsziele eines Projekts. Aus diesem Grund wird ein zusétzlicher
Indikator hinzugefiigt (,,Die Ergebnisse des Projekts waren von hoher
Qualitit®), der den Probanden eine realistische Einschdtzung ermoéglichen soll.

Die Indikatoren zu dem Konstrukt Projekterfolg sind in Tabelle 12

wiedergegeben.
Indikator Frage ‘ Literatur
1v3 Die Budgetziele des Projekts Fiedler (2001)
wurden
eingehalten
1v4 Die spezifizierten Ziele des
Projekts wurden erreicht
(unabhéngig vom Wert des
Projekts fiir das Unternehmen)
1vs Das Projekt wurde im
vereinbarten Zeitrahmen beendet
1vé6 Die Ergebnisse des Projekts
waren von hoher Qualitét

Tabelle 12: Operationalisierung von Projekterfolg
Quelle: Eigene Darstellung

2.4 Bestimmung der Untersuchungsform

Das in Abschnitt 2.2.4 vorgestellte Modell entspricht aus empirischer Sicht
bereits einem Strukturgleichungsmodell. Das Vorgehen fiir die Berechnung
dieser Modelle ist in der Forschung bereits etabliert und geldufig. Eine
Unsicherheit bestand allenfalls in der Frage, ob klassische kovarianzbasierte

Verfahren anzuwenden sind. Diese Methoden sind jedoch nur fiir reflektive
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Messmodelle entwickelt und spezifiziert worden. Da im Gesamtmodell dieser
Untersuchung aber mit dem Projekterfolg ein formatives Messmodell
vorhanden ist, ist der Berechnung mittels PLS (Partial Least Squares) den

Vorzug zu geben.

Eine Umgehung der Berechnung konnte mittels qualitativer Untersuchung der
Fragestellung erfolgen. Die qualitative Untersuchung mittels Fallstudien lauft
jedoch dem Anliegen dieses Beitrags zuwider, eine Weiterentwicklung der
Theorie mit generalisierbaren Aussagen zu erreichen. Es geht schliesslich nicht
um die ,,Neuerfindung* von Theorien, vielmehr gilt es bestehende Theorien

weiterzuentwickeln und per Hypothesenpriifung zu bestétigen.

2.4.1 Diskussion der gewiahlten Forschungsmethode

Das empirische Vorgehen wurde mit Fachspezialisten der Forschungsstelle fiir
Customer Insight an der Universitit St. Gallen evaluiert. Die Evaluation
konzentrierte sich vorgidngig auf drei Ebenen. Erstens wurde die Methodik
gesamthaft bewertet, zweitens die Anforderungen an die Durchfiihrung
definiert und drittens das Vorgehen beziiglich der Entwicklung des empirischen
Teils der Arbeit festgelegt. Insgesamt wurde das Forschungsanliegen ex ante
positiv gewertet und keine zu dem damaligen Zeitpunkt vorhersehbaren

Hindernisse festgestellt.

2.4.2 Betrachtung der Gesamtmethodik

Bei der gesamthaften Betrachtung der Forschungsmethode sind zwei Kriterien
besonders ausschlaggebend. Zum einen muss die Methode der Forschungsfrage
angemessen sein, um zu verwertbaren Ergebnissen zu kommen (Riesenhuber,

2007). Zum anderen muss das Vorhaben aus zeitlicher Sicht und Qualifikation
des Autors machbar sein (Davis & Parker, 1997).

Beide Kriterien konnten nach Konzeption der Arbeit als erfiillt betrachtet
werden. Die Durchfiihrung einer quantitativen Analyse ist im Gegensatz zu
einer qualitativen im vorliegenden Fall zielfithrend. Ein Erkenntnisgewinn

sollte sich bereits vor der Aufstellung eines Strukturgleichungsmodells aus der
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deskriptiven Statistik ergeben. Dartiber hinaus ist ein
Strukturgleichungsmodell und die Analyse mittels PLS geeignet, da diese dem
explorativen Charakter der Untersuchung gerecht werden (Panten & BoBow-
Thies, 2007). Die Komplexitét des in Abbildung 12 vorgestellten Modells stellt
bei dem derzeitigen Stand der Forschung kein methodisches Problem mehr da.
So sind mehrere sinnvolle konkurrierende Methoden etabliert, welchen den
Umgang mit Konstrukten zweiter oder hoherer Ordnung festlegen (Ciavolino
& Nitti, 2010; Wetzels, Odekerken-Schréder, & van Oppen, 2009).

Der notwendige Umfang der Stichprobengrosse, welche eine aussagekriftige
Untersuchung erlaubt, wird in der Literatur uneinheitlich definiert. Lange
wurde angenommen, dass die zehnfache Anzahl der Indikatoren des Konstrukts
mit den meisten Indikatoren ausreichend ist (Chin & Newsted, 1999). Dieser
Pauschalisierung wird in jiingerer Literatur widersprochen. Gerade nicht
normalverteilte und unvollstindige Daten erfordern eine Erhohung der
Stichprobengrdsse, um der Forschungsfrage mittels Strukturgleichungsmodell
nachgehen zu konnen (Marcoulides, Chin, & Saunders, 2009). Fiir das
vorliegende Forschungsvorhaben wurde daher als sinnvolle Untergrenze eine
Probandenanzahl von 100 definiert. Da sich eine grossere Stichprobenanzahl
positiv auf die Aussagekraft auswirkt, wurde eine Probandenzahl von 200

angestrebt.

Wenngleich die Anwendung von PLS erst im vergangenen Jahrzehnt verstarkt
eingesetzt wurde, kann mittlerweile von einer Maturitit der Software zur
Berechnung von Strukturgleichungsmodellen mittels PLS ausgegangen werden
(Timme, Kreis & Hildebrandt, 2006). Uber 35.000 registrierten Benutzern der
Software SmartPLS, welche in dieser Untersuchung verwendet wurde,
sprechen dafiir, dass die Software ausgereift ist. Das Produkt wurde an der
Technischen Universitdt Hamburg-Harburg vom Institut fiir Personalwirtschaft
und Arbeitsorganisation entwickelt. Und stand dem Autor bereits zu Beginn
der Untersuchung zur Verfiigung. Dariiber hinaus wurde und wird das

Programm an der Universitdt St. Gallen in verschiedenen Arbeiten und
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Veranstaltungen benutzt, so dass auf vorhandenes Wissen aufgebaut werden

konnte.

2.4.3 Anforderungen an die Durchfiihrung

Neben den allgemeinen Anforderungen an die Forschung im Allgemeinen und
an die Statistik im Speziellen sollen zwei spezifische Forderungen erfiillt
werden. Erstens muss eine fundierte theoriegestiitzte Operationalisierung der
Konstrukte erfolgen und zweitens eine von der Theorie abgeleitete

Unterscheidung in formative und reflektive Messmodelle entwickelt werden.

Breits in Abschnitt 2.4.2 wurde auf die Bedeutung der deskriptiven Statistik
verwiesen. Durch die Betrachtung von Lage- und Streuungsmassen sollen
unabhéngig von dem Ergebnis der Auswertung des Strukturgleichungsmodells
bereits Erkenntnisse gewonnen werden konnen. Diese galt nicht zuletzt als
Riickversicherung, falls eine Berechnung des Strukturgleichungsmodells zu
keinen belastbaren Ergebnissen fiihrt. Ebenso sind Interpretationen der ,,Nicht-
Ergebnisse* nur moglich, wenn eine Verankerung des Modells mit der darunter

liegenden Theorie stattgefunden hat.

Bei der Aufstellung des Gesamtmodells wurde die Abhéngigkeit der Richtung
der angenommenen Beziehung zwischen den Indikatoren und Variablen genau
betrachtet. Auf die Wichtigkeit der Unterscheidung in formative und reflektive
Messmodelle wird in der Literatur regelméssig hingewiesen (Go6tz & Liehr-
Gobbers, 2004) und diese wurde bereits in Abschnitt 2.2 ausfiihrlich
besprochen. Einigkeit besteht darin, dass die Unterscheidung aus der Theorie
abgeleitet werden muss. Dazu wurden Kriterien systematisch tiberpriift (vgl.
Abschnitt 2.2) um die Beziehungsrichtung zu ermitteln (Jarvis, Mackenzie &
Podsakoft, 2003).

2.4.4 Eckpunkte der empirischen Untersuchung
Aus der Operationalisierung wurde ein Fragebogen fiir die Datenerfassung
erstellt. Dieser wurde sowohl online als auch in Papierform zur Verfiigung

gestellt, da so auf die Anforderungen und Wiinsche seitens der Probanden
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eingegangen werden konnte. An der Universitét St. Gallen hat sich das Produkt
EFS Survey von Globalpark durchgesetzt. Dieses deckte alle Anforderungen

des vorliegen Forschungsvorhabens ab.
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3 Datenbasis der Untersuchung

Im Folgenden werden die Grundlagen zur Auswahl der Untersuchungseinheit,

die Art der Erhebung und Erfassung sowie deskriptive Statistiken dargelegt.

3.1 Auswahl der Untersuchungseinheit und Kontaktaufnahme
Die Auswahl der Untersuchungseinheit erfolgte in einem flinfstufigen Prozess.
Dieser hatte zum Ziel, auf Organisationsebene geeignete Unternehmen und auf

Objektebene geeignete Teilnehmer zu identifizieren (s. Abbildung 17).

Organisationsebene Objektebene (Probanden)

Sektor/ . Geographischer Involvierungin
> Branche >> Land >> Fachbereich >> Fokus >> Projekte

Abbildung 17: Auswahl der Untersuchungseinheit
Quelle: eigene Darstellung

Im ersten Schritt wurde dazu eine Branche festgelegt, aus der die
teilnehmenden Unternehmen stammen sollen. Es hat sich als zielfiihrend
herausgestellt, eine Branche zu wéhlen, welche eine hohe Projektfrequenz
aufweist. Um die in Kapitel 1.2 dargelegte Relevanz fiir die Praxis zu
gewdhrleisten, soll eine hohe Anzahl der Projekte in der gewiahlten Branche
scheitern, obwohl zugleich die Wichtigkeit der Projekte fiir die Unternehmen
dieser Branche ebenfalls hoch ist. Aufgrund dieser Kriterien fiel die Wahl auf
die Finanzdienstleistungsbranche, welche u.a. sowohl Banken als auch

Versicherungen umfasst.

Eine Festlegung auf eine bestimmte Branche erhoht zudem die Aussagekraft
der vorliegenden Untersuchung. Waren Unternehmen aus mehreren Branchen

beteiligt, ist ein Einfluss der Branchencharakteristika denkbar. Da diese
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Unterschiede nicht Gegenstand der Untersuchung sind (und dementsprechend
nicht abgefragt wurden), sollten diese durch eine homogene Auswahl der

Unternehmen von vorhinein ausgeschlossen werden.

In einem zweiten Schritt wurde ein Land festgelegt, aus welchem teilnehmende
Unternehmen stammen sollen. Auch wenn eine Internationalisierung der
Arbeitswelt zu beobachten ist, gibt es immer noch wesentliche kulturelle
Unterschiede zwischen Unternehmen aus verschiedenen Lidndern und somit
auch Kulturkreisen. Hier erfolgt die Argumentation analog zu oben: Um diese
Unterschiede in der Untersuchung auszuschliessen, sollten alle Unternehmen
aus dem gleichen Land stammen. Aufgrund des hohen Anteils der
Finanzindustrie am Bruttosozialprodukt als auch des Forschungsstandorts
werden nur Unternehmen berticksichtigt, welchen ihren Sitz in der Schweiz
haben.

Im dritten Schritt wurden anhand der in Kapitel 1.5.1 erfolgten
Projektklassifizierung die Abteilungen, Arbeitsgruppen und Mitarbeiter
identifiziert, welche regelmissig in Projekten involviert sind. Ausgewéhlt
wurden nur Abteilungen, deren Schwerpunkt auf Managementprojekten liegt.
In der Finanzindustrie der Schweiz sind dies insbesondere Projekte des
Changemanagements und Umsetzungen von regulatorischen Anforderungen,

die eine hohe Zahl von IT-Projekten nach sich ziehen.

Im néchsten Schritt wurden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der
ausgewdhlten Abteilungen identifiziert, welche ihren geographischen
Arbeitsschwerpunkt in der Schweiz haben. Diese nochmalige geographische
Selektion ist notwendig, um die oben angesprochenen kulturellen Einfliisse zu

minimieren, welche bei internationalen Projekten auftreten (konnen).

In einem fiinften und letzten Schritt wurden die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ausgesucht, welche tatsdchlich in Projekten arbeiten. Die
relevanten Merkmale qualitativer (festgelegtes Ziel, zeitlich klar definierter

Anfang und Ende, finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen,
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Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben, projektspezifische Organisation)
und quantitativer Art (mindestens 50 Personentage Aufwand, notwendiges
Budget von mehr als 100000 Euro und eine Dauer von einem Jahr, welche
nicht wesentlich iiberschritten wird) aus Kapitel 1.5.1 galten als

Selektionskriterien.

Nach der Festlegung in Schritt eins und zwei wurde mit fiinf Unternehmen der
Finanzbranche in der Schweiz Kontakt aufgenommen. Vier Unternehmen
haben ein grundsitzliches Interesse signalisiert. Ein Unternehmen hat sich aus
internen Griinden jedoch zuriickgezogen, so dass sich mit der Helvetia, St.
Galler Kantonalbank und der Zurich drei Unternehmen an der Untersuchung
beteiligt haben. In allen Unternehmen wurde ein Sponsor identifiziert, welcher
ein Eigeninteresse an den Ergebnissen der Studie hat. Die operative Umsetzung

der Umfrage erfolgte jeweils durch Projektleiter oder Bereichsverantwortliche.

Die Selektion durch die ersten beiden Schritte bei der Auswahl der
Untersuchungseinheit wurde im Vorhinein getroffen. Die Auswahl der
relevanten Fachbereiche in den Unternehmen als auch der Ausschluss von
Mitarbeitern mit einem linderiibergreifenden Fokus erfolgte in
Zusammenarbeit mit den jeweiligen Projektleitern oder
Bereichsverantwortlichen. Ebenso wurden nur die Mitarbeiter ausgewahlt, die
moglicherweise in Projekten mit den oben genannten Kriterien involviert
waren. Als Kontrolle dieser Bedingung wurde in den Fragebogen eine erneute
Abfrage der Kriterien integriert. Probanden, welche diese Kriterien nicht

erfiillen wurden angewiesen, die Beantwortung des Fragebogens abzubrechen.

3.2 Datenerhebung und Datenerfassung

Zur Datenerhebung wurde eine eigens entwickelte standardisierte Befragung
durchgefiihrt. Somit handelt es sich bei der Datengrundlage um eine
Primérerhebung. Der eingesetzte Fragebogen wurde vollumfanglich aus der
Theorie abgeleitet (s. Kapitel 2.3). In einem ersten Schritt erfolgte ein

zweiteiliger pretest des Fragebogens. Zum einen wurde die sprachliche
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Verstindlichkeit getestet, zum anderen wurde die notwendige Ubersetzung der
Fragen iiberpriift. Nur marginale Anderungen waren fiir die finale
Fertigstellung des Fragebogens notwendig, der in deutscher und englischer

Sprache zur Verfiigung stand.

Der Fragebogen wurde danach fiir die elektronische Erfassung aufbereitet.
Zwar wurde eine Papierversion des Fragebogens erstellt, allerdings nach
Riicksprache mit den beteiligten Unternehmen aus Griinden der Praktikabilitat
nicht eingesetzt. Mit der elektronischen Version wurde ein Test hinsichtlich der
Benutzerfreundlichkeit gemacht, allerdings hat sich hier aufgrund des
Einsatzes eines ausgereiften kommerziellen Produkts® kein Anderungsbedarf

mehr ergeben.

Alle ausgewihlten Probanden wurden von den verschiedenen Sponsoren in den
Unternehmen {iiber die bevorstehende Einladung zur der Untersuchung
informiert. Auf die eigentliche Einladung folgte im Abstand von etwa drei
Wochen eine einmalige Erinnerung zur Teilnahme. Je nach Betrachtungsweise
handelt es sich daher um eine Vollerhebung der Probanden, welche die oben
genannten Kriterien erfiillen, oder eine Querschnittsanalyse (Panel) der
Mitarbeiter von Schweizer Banken. Da die genannten Kriterien sehr gut
objektivierbar sind, wird im Folgenden von einer Vollerhebung ausgegangen,
da somit auch begriindbar von einer Uberpriifung der Zufilligkeit der

ausgewdihlten Teilnehmer abgesehen werden kann.

Die Erfassung der Daten erfolgte vollumfanglich elektronisch. Offene Fragen
wurden nicht verwendet, somit ist eine nachtrdgliche Codierung von
qualitativen Antworten nicht notwendig. Fiir die revers kodierten Skalen wurde

eine Umkodierung vorgenommen.

Bei dem verwendeten Skalenniveau von ,,ich stimme iiberhaupt nicht zu* bis

hin zu ,,ich stimme voll und ganz zu‘ handelt sich um eine ordinale Ordnung.

? Eingesetzt wurde EFS Survey des europiischen Marktfiihrers Questback, welches von
Unipark bereitgestellt wurde (http://www.unipark.com/)
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Aufgrund der hohen Anzahl der Probanden wird diese fiir die Analyse aber wie
eine metrische Skala verwendet, was ohnehin eine Voraussetzung fiir die

Verwendung in dem vorgeschlagenen Strukturgleichungsmodell ist.

3.3 Deskriptive Datenanalyse

Uber einen Zeitraum von vier Monaten wurden aus den drei Unternehmen 296
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eingeladen an der Untersuchung
teilzunehmen. Die Verteilung auf die drei Unternehmen ist mit 103, 92 und 101
Einladungen in etwa ausgeglichen. Von der Gesamtzahl der Eingeladenen
haben 28 iiberhaupt nicht reagiert. Weitere 51 Befragte haben mit der Umfrage
begonnen, diese aber bei den Kontrollfragen abgebrochen. Das umfangreiche
Feedback dieser Personengruppe lasst den Schluss zu, dass es sich tatsdchlich
um Personen handelt, welche die aufgestellten Kriterien hinsichtlich der
Projekte nicht erfiillen. Dementsprechend wurden 216 Fragebogen komplett (d.
h. bis zum Ende) ausgefiillt. Bei allen abgebrochenen Fragebdgen wurden mehr
als ein Fiinftel der (letzten) Fragen nicht beantwortet. Aus diesem Grund wird

keine dieser Antworten fiir die Berechnung herangezogen.

Von den ausgefiillten Fragebogen wurden 213 in deutscher Sprache
beantwortet. Lediglich drei Probanden haben die englische Version benutzt.
Dies bestitigte die sorgfiltige Vorauswahl, welche das Ziel hatte, kulturelle
Einfliisse weitestgehend zu minimieren. 147 Probanden qualifizierten sich
selbst als Projektmitarbeiter, dementsprechend wurden 69 Fragebdgen von

Projektleitern ausgefiillt.

Durch die sorgfiltige Einbettung der Untersuchung in die Unternehmen und
die gezielte Ansprache der Probanden konnte eine sehr hohe Riicklaufquote
erreicht werden. Aus den 216 Antworten ergibt sich, dass etwa 73% aller
Eingeladenen an der Umfrage teilgenommen haben. Die Antwortraten sind mit

75%, 66% und 77% zwischen den Unternehmen vergleichbar.

Eine erste Durchsicht der Daten ergab eine Auffalligkeit hinsichtlich der

fehlenden Antworten. In einem Fall hatte ein Proband in fiir 95% der Fragen
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keine Aussage getroffen (,,keine Angabe®). Somit schien ein fallweiser
Ausschluss dieses einzelnen Probanden gerechtfertigt. Im Folgenden wird also

von 215 giiltigen Féllen ausgegangen.

Die Verteilung der gemiss der moglichen Antwortkategorien pro Frage ist in
Abbildung 18 dargestellt. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit sind die
Variablen nummeriert. Die Erste Zahl entspricht dem zugeordneten latenten
Konstrukt, die zweite der laufenden Nummer. Revers kodierte Variablen tragen

am Schluss den Buchstaben ,,r*.

In der Gesamtbetrachtung fillt die positive Tendenz bei den Antworten auf. Bei
allen Variablen die zu den latenten Konstrukten Projekterfolg (41%*), affektivem
commitment (31%), gegenseitige Unterstiitzung im Team (21%*), Zusammenhalt
(22%*), Respekt (23*) sowie einer unterstiitzenden (11%*), innovativen (12*) und
erfolgsorientierten (13*) Unternehmenskultur sind die Mehrzahl der Antworten
zustimmend. Die Variablen, welche das kalkulatorische (32*) und das
normative (33*) commitment messen, haben eine mehrheitlich negative

Zustimmung zu den zu bewertenden Aussagen.
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Abbildung 18: Anzahl und Verteilung der Antwortkategorien nach Variablen
Quelle: eigene Darstellung

Beziiglich eines ceiling-Effekts ist festzuhalten, dass bei sieben der 55

Variablen die Antworten in {iber 25% der Fille* aus der stirksten Auspragung

3 Inkl. Fille mit fehlenden Daten
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(,,Ich stimme voll und ganz zu*) bestanden. Vier dieser Variablen messen den
Projekterfolg. Umgekehrt wurde bei sieben Variablen in mehr als 25% der Fille
die niedrigste Antwortmoglichkeit (,,Ich stimme {iberhaupt nicht zu*) gewéhlt.
Alle Variablen messen entweder das kalkulatorische oder das normative
commitment. Dies gilt ebenso fiir die neun Variablen mit dem hdéchsten Anteil
der niedrigsten Antwortmoglichkeit, womit die Tendenz eines floor-Effekts

gegeben ist.

Wie zu erwarten beinhalten die 215 Fille fehlende Werte (s. Anhang A). Von
allen Fillen sind 110 ohne fehlende Werte (51%), wéhrend bei 105 eine oder
mehrere Daten fehlen. Bei 11 Fillen fehlen mehr als 20% der Daten. Von
diesen wiederum weisen vier die Charakteristik eines drop-outs auf (Daten ab
einer Frage bis zum Ende des Fragebogens fehlen). Eine Betrachtung der
Héaufigkeit von fehlenden Daten in der Reihenfolge wie sie im Fragebogen
abgefragt werden zeigt jedoch, dass grundsétzlich keine Bedenken beziiglich
des Fragebogens hinsichtlich drop-outs gegen Ende der Beantwortung bestehen
(siche auch Anhang B.5 Fehlende Werte in Reihenfolge des Fragebogens).

Von den Variablen sind 6 (11%) vollstindig, dementsprechend beinhalten 49
Variablen mindestens einen fehlenden Wert. Zwei Drittel der Variablen haben
weniger als 10 fehlende Werte. Die Frage, ob ,,die Budgetziele des Projekts
eingehalten wurden®, hat mit 16.7% den zweithéchsten Anteil an
Antwortausféllen. Denkbar ist hier, dass viele Projektmitarbeiter nicht {iber die
genauen Budgetziele informiert sind, widhrend dies bei Zeitrahmen und
Projektzielen meist sehr genau der Fall ist. Mit der Variable, die mit 21.4% den
hochsten Anteil an fehlenden Daten hat, wurde abgefragt, ob es ,eine
personliche Anziehung der Teammitglieder gab®. Dies stellt vermutlich fiir die
meisten Probanden die personlichste Frage des Fragebogens dar. Darliber
hinaus kann es fiir einige Teilnehmer unklar sein, inwieweit es sich dabei um

erwunschtes Verhalten handelt oder nicht.

Von allen abgefragten Werten (11°825 — 55 Variablen mal 215 Fillen /

Probanden) wurden 96% mit giiltigen Daten beantwortet. Somit wurde in 487
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die (Nicht-)Antwortmoglichkeit ,,keine Angabe“ gewéhlt. Eine Analyse der
Muster der fehlenden Werte zeigt, dass es sich um eine nicht monotone
Ordnung handelt und somit eine Berechnung der fehlenden Werte mittels der
beiden geeignetsten Methoden, expectation-maximization-Algorithmus oder
Multipler Imputation, erfolgen kann (Schafer & Graham, 2002). Die
Verwendung des expectation-maximization -Algorithmus fiihrt zu den besten
Ergebnissen, wobei der Einfluss bei einer geringen Anzahl der Fehler ohnehin
klein ist (Kristensen & Eskildsen, 2005). Zudem argumentiert Schonbucher
(2010), dass der erhebliche Mehraufwand fiir eine Multiple Imputation vor dem
Hintergrund eines minimalen Mehrwerts betrachtet werden muss. Hinzu
kommt, dass eine Multiple Imputation nicht reproduzierbar ist, da sie bei jeder
Anwendung neue Schitzergebnisse generiert. Aus diesen Griinden wurden die

fehlenden Werte mittels des expectation-maximization —Algorithmus ergénzt.

Die interne Konsistenz der Skalen bezeichnet das Ausmass, in welchem die
Items einer Skala miteinander in Beziehung stehen und wird mit Cronbachs
Alpha berechnet. Nunnaly (1978) schligt einen Wert von mindestens 0.7 vor
als akzeptablen Reliabilitatskoeffizienten vor. Die Werte fiir Cronbachs Alpha
sind in der folgenden Tabelle wiedergegeben. Alle Werte liegen iiber dem

geforderten Mindestwert von 0.7.
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Cronbachs

Alpha
Alle 0,914
Unterstiitzende Kultur 0,834
Innovative Kultur 0,850
Erfolgsorientierte Kultur 0,758
Unterstiitzung Team 0,928
Zusammenhalt Team 0,850
Respekt Team 0,735
Affektives commitment 0,870
Normatives commitment 0,789
Projekterfolg 0,821

Tabelle 13: Cronbachs Alpha
Quelle: Eigene Darstellung

83



Ergebnisse der empirischen Untersuchung

4 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Die Giitebeurteilung des Gesamtmodells erfolgt in zwei Schritten. Zuerst
werden die latenten Variablen des dusseren Modells betrachtet. Da sich die
Gitekriterien von reflektiv und formativ operationalisierten Konstrukten
unterscheiden (Krafft, G6tz, & Liehr-Gobbers, 2005) erfolgt die Betrachtung
getrennt. Danach wird die Giitepriifung auf Strukturmodellebene durchgefiihrt.

Abschliessend erfolgt eine Betrachtung der Schétzergebnisse.

4.1 Beurteilung reflektiven Messmodelle

Im Folgenden werden die Giitekriterien der reflektiven Messmodelle iiberpriift.
Diese gliedern sich in die Betrachtung der Hohe und Signifikanz der
Indikatorladungen, die Uberpriifung von Konvergenzkriterien und die

Sicherstellung der Diskriminanzvaliditét.

4.1.1 Hohe und Signifikanz der Indikatorladungen

Die Indikatorladungen werden fiir die neun reflektiven Messmodelle
betrachtet, um eine Aussage iiber die Reliabilitit treffen zu konnen. ,,Die
Indikatorreliabilitit weist den Anteil der Variant eines Indikators aus, der durch
die zugrunde liegende latente Variable erklart werden kann* (Krafft, Gotz, &
Liehr-Gobbers, 2005, S. 73). Uber den Grenzwert der Ladung herrscht in der
Literatur jedoch Uneinigkeit. Soll eine latente Variable mehr als 50% der
Varianz des Indikators bestimmen, so ist von einer Ladung von 0,7 auszugehen
(Wurzel aus 0,5 ist 0,707). Fiir explorative Untersuchungen und nicht etablierte
Skalen ist eine Wert von 0,4 bereits ausreichend (Hulland, 1999). Andere
Autoren hingegen empfehlen einen Wert von 0,8 als Mindestladung (Hermann,
Huber, & Kressmann, 2006, S. 56). Huber, Herrmann, Meyer, Vogel &
Vollhardt (2007) schlagen vor, alle Indikatoren mit einer Ladung von
mindestens 0,6 im Modell zu behalten, falls die Konvergenzkriterien (s. Kapitel
4.1.2) erfiillt werden. Da diese Empfehlung insbesondere vor dem Hintergrund
einer Anwendung in Sozialwissenschaften und Psychologie erfolgt, wird diese
Schwelle fiir die weitere Betrachtung angelegt. Die Ergebnisse der

Modellschitzung unter Beibehaltung aller Indikatoren findet sich in Anhang C.
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Die Betrachtung zeigt, dass vier Indikatoren eine Ladung von unter 0,6
aufweisen (22 v 31 r, 22 v 35 r, 23 v 43 und 23 v 45). Diese wurden
nacheinander entfernt und nach jedem Ausscheiden einer Variablen wurde das
Modell neu geschétzt. Dies wurde solange wiederholt, bis alle Indikatoren von

reflektiven Konstrukten eine Ladung von mindestens 0,6 aufwiesen®.

Mit den verbliebenen Variablen wurde das das Modell erneut geschétzt. Die
Ergebnisse finden sich Anhang D. Alle Indikatoren weisen eine Ladung von
mindestens 0,6 auf. Mittels Bootstrapping steht flir die Ladungen ebenfalls eine
t-Statistik zur Verfiigung. Die Berechnung erfolgte mit 215 Féllen und 5000
samples. Alle t-Werte iiberschreiten den fiir ein Signifikanzniveau von 5%

erforderlichen Wert von 1,66.

4.1.2 Konvergenzkriterien

Als Kriterien fiir die Konvergenz werden bei reflektiven Messmodellen die
durchschnittlich erfasste Varianz (DEV) und die Konstruktreliabilitit
betrachtet. ,,Die DEV trifft eine Aussage dariiber, wie hoch der durch einen
Faktor erklarte Varianzanteil minifester Variablen in Relation zum nicht
erkldrten Varianzanteil ist“ (Huber, Herrmann, Meyer, Vogel, & Vollhardt,
2007, S. 88). Als Giitekriterium schlagen die Autoren einen Wert von 0,6 vor.
Demgegeniiber fordern Panten & BoBow-Thies (2007) einen Wert von 0,5, so
dass mehr als 50% der Varianz erkldart werden kann. Fiir eine hohe
Konstruktreliabilitit hingegen miissen die Indikatoren untereinander eine hohe
Abhingigkeit aufweisen und somit das Konstrukt verldsslich messen. Fiir das
von Fornell & Larcker (1981) definierte Kriterium wird in der Literatur haufig

ein Wert von 0,7 erwartet (Huber et al., 2007; Nunnally, 1978).

Die Werte fiir die DEV und die Konstruktreliabilitdt sind in Tabelle 14
wiedergeben. Alle Konstrukte weisen eine Konstruktreliabilitit deutlich iiber

dem geforderten Schwellenwert auf. Die niedrigste Konstruktreliabilitdt von

4 Die Variable 22 _v_35 hat auf das Konstrukt Respekt eine relevante als auch signifikante
Ladung. Trotzdem wurde die Variable entfernt, da bei der Messung von Zusammenhalt und
Respekt etablierte Skalen verwendet wurden.
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0,82 hat die Variable, die den gegenseitigen Respekt im Team misst. Im
Gegenzug haben die tlibrigen Konstrukte der inter-personlichen Ebene die
hochsten Konstruktreliabilitidten des gesamten Modells von 0,91 und 0,94. Die
durchschnittlich erfasste Varianz (DEV) liegt fiir vier der neun Konstrukte iiber
0,6. Fiir vier weitere Konstrukte liegt die DEV iiber 0,5. Lediglich fiir das
Konstrukt ,,Respekt im Team* wird der geforderte Schwellenwert nur knapp

erreicht.

Konstrukt-
reliabilitit DEV
Unterstuitzende 0,893 0,677
Kultur
Innovative
Kultur 0500 o
Erfolgsorientierte 0,846 0,579
Kultur
Unterstltzung 0,944 0,737
Team
Zusammenhalt 0,915 0,574
Team
Respekt Team 0,823 0,483
Affektvlves 0,905 0,577
commitment
Kalku@atorlsches 0,871 0,579
commitment
Norma'ltlves 0,871 0,628
commitment

Tabelle 14: Konvergenzkriterien der reflektiven Konstrukte
Quelle: Eigene Darstellung

4.1.3 Diskriminanzvaliditit
Durch die Untersuchung der Diskriminanzvaliditit wird ermittelt, inwieweit
die Varianz zwischen den Indikatoren einer latenten Variablen und dem

reflektiven Konstrukt selbst grosser ist als mit anderen latenten Variablen.
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Vereinfacht gesagt wird betrachtet, ob die latenten Variablen auch etwas
Unterschiedliches messen. Fiir die Betrachtung stehen zwei Giitemasse zur
Verfiigung, die Analyse der Kreuzladungen und die Fornell-Larcker-Kriterium
(Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014).

Unter Kreuzladungen versteht man die Korrelationen zwischen den Indikatoren
und allen latenten (reflektiven) Variablen des Strukturgleichungsmodells. Die
Kreuzladungen zwischen den Indikatoren und der zugeordneten latenten
Variable miissen grosser sein als die Kreuzladungen mit allen anderen latenten
Variablen. Nur dann kann von Diskriminanzvaliditit ausgegangen werden. Die
vollstdndigen Kreuzladungen des Modells finden sich in Anhang E. Fiir alle
Indikatoren liegt die hochste Kreuzladung bei dem zugeordneten latenten

Konstrukt, womit eine Diskriminanzvaliditit angenommen werden kann.

Das strengere Fornell-Larcker-Kriterium fordert, dass die Quadratwurzel der
DEV fiir jedes latente Konstrukt grosser sein muss als die Korrelationen der
latenten Variablen untereinander. Die Ubersicht iiber die Korrelationen findet
sich in Anhang F. Mit Ausnahme des Konstrukts ,,Respekt Team* wird das
Fornell-Larcker-Kriterium von allen Konstrukten erfiillt. Fiir das des Konstrukt
,Respekt Team* hingegen betrigt die DEV nur 0,483 und somit die
Quadratwurzel 0,695. Die hochste Korrelation (mit dem Konstrukt
,Lunterstiitzung Team*) liegt aber bei 0,731, womit das strengere Fornell-
Larcker-Kriterium fiir die Diskriminanzvaliditét fiir das Konstrukt ,,Respekt

Team* nicht erfullt wird.

4.2 Beurteilung der formativen Messmodelle

Die Kriterien zur Beurteilung von reflektiven Messmodellen (insbesondere der
Konvergenzvaliditit, Diskriminanzvaliditit und internen Konsistenz) sind
nicht auf formative Messmodelle iibertragbar (Bollen & Lennox, 1991; Jarvis,
Mackenzie, & Podsakoff, 2003). Daher werden insbesondere die
Gewichtungen und deren Signifikanz betrachtet. Da die formativen

Messmodelle auf einer multiple Regression basieren, ist jedoch zu priifen, dass
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keine Multikollinearitdt bei den Indikatoren vorliegt (Diamantopoulos &
Winklhofer, 2001).

4.2.1 Multikollinearitat

Fiir die Betrachtung hinsichtlich einer moglichen Multikollinearitdt wird
gewoOhnlich die Toleranz oder der Varianzinflationsfaktor (VIF) herangezogen
(Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014). Die Toleranz ist definiert als die
Differenz von 1 und dem multiplen Korrelationskoeffizienten. Da der VIF
lediglich den Kehrwert der Toleranz wiedergibt, reicht dessen Angabe aus. Fiir
den VIF gibt es keinen festen Wert um Multikollinearitit auszuschliessen.
Huber et al. (2007) schlagen einen Wert von 10 vor, ab dem von
Multikollinearitidt ausgegangen werden muss. Hair et. al (2014) hingegen
fordern einen Grenzwert von unter 5 um Multikollinearitdt ausschliessen zu
konnen. In Tabelle 15 ist der VIF fiir alle Indikatoren des formativen
Messmodells ,,Projekterfolg® wiedergeben. Fiir alle Indikatoren ist der Wert
deutlich unterhalb von 5, so dass nicht von Multikollinearitit ausgegangen

werden muss.

Projekterfolg

Indikator VIF
41 v_3 (Budgetziele) 1,511
41 v 4 (Ziele) 2,558
41 v_5 (Zeitrahmen) 1,684
41 v_6 (Hohe Qualitit) 2,404

Tabelle 15: Varianzinflationsfaktor (VIF) fiir das Konstrukt Projekterfolg
Quelle: Eigene Darstellung
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4.2.2 Hohe und Signifikanz der Regressionskoeffizienten

Fir die Beurteilung der Hohe und Signifikanz der Indikatorgewichte und
-ladungen sowie die Eliminierung von einzelnen Indikatoren schlagen Hair et
al. (2014) ein einen mehrstufigen Prozess vor. Zuerst wird ermittelt, inwieweit
die Gewichte signifikant sind. Nur fiir nicht signifikante Gewichte erfolgt eine
Betrachtung der Ladungen, welche einen Wert von mindestens 0,5 erreichen
sollen. Falls dieser Wert von den Ladungen einzelner Indikatoren nicht erreicht

wird, entscheidet die Signifikanz dariiber, ob ein Indikator entfernt werden soll.

Fir die Berechnung der Statistiken wurde die bootstrapping-Methode
angewendet. Die Berechnung erfolgte mit 5000 Stichproben und 215 Fillen.
Eine Berechnung mit erlaubtem Vorzeichenwechsel (,,Individual Sign

Change “) brachte keine Verbesserung der Signifikanzen.

In Tabelle 16 sind die Kriterien fiir die Beurteilung des formativen
Messmodells ,,Projekterfolg® wiedergegeben. Die Indikatoren 41 v 3 und
41 v_6 haben jeweils signifikante Gewichte. Die Ladungen der Indikatoren
41 v 4 und 41 _v_5 tberschreiten den geforderten Wert von 0,5, so dass alle
Indikatoren im Modell belassen werden konnen. Dariiber hinaus wire eine
Ausschliessung von den Indikatoren aufgrund der Theoriebildung (Kapitel 2)

nur schwer zu rechtfertigen.
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Projekterfolg
Indikator Gewichte t-Wert Signifikanz- p-  Konfidenz-
(Ladungen) niveau Wert  intervall®
41 v 3 0,463 2,420 ** 0,016 0,147 -
(Budgetziele) (0,793) 0,779
41 v 4 0,121 0,593 NS 0,554 -0,215 -
(Ziele) (0,805) 0,457
41 v 5 0,027 0,206 NS 0,837 -0,191 -
(Zeitrahmen) (0,652) 0,245
41 v 6 0,582 2,442 ** 0,015 0,189 -
(Hohe (0,890) 0,975
Qualitét)

2 Bootstrap Konfidenzintervall o = 0,10
*p <,10 **p <,05 ***p<,01

Tabelle 16: Hohe und Signifikanz der Regressionskoeffizienten
Quelle: Eigene Darstellung

4.3 Strukturmodellebene
Die Beurteilung auf Ebene des Strukturmodells erfolgt anhand von 5 Kriterien:
Multikollinearitdt, =~ Hohe und  Signifikanz der  Pfadkoeffizienten

(Hypothesenpriifung), = Determinationskoeffizient, = Effektstirke = und
Vorhersagevaliditit (Hair, Hult, Ringle, & Sarstedt, 2014).

4.3.1 Multikollinearitat

Die Untersuchung hinsichtlich des Auftretens von Multikollinearitéit erfolgt
analog zu der Untersuchung bei formativen Messmodellen (Kapitel 4.2.1). Alle
reflektiven Messmodelle werden jedoch zu drei Konstrukten zweiter Ordnung
aggregiert, so dass eine Kollinearitdt nur zwischen Messmodellen ins Gewicht
fallt, welche nicht zu dem gleichen héheren Konstrukt gehdren. Die Ergebnisse
der Untersuchung sind in Tabelle 17 wiedergegeben. Der VIF aller Konstrukte
liegt unter 5, so dass nicht von einem Auftreten von Multikollinearitit

ausgegangen werden muss.
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Konstrukt VIF

Unterstiitzende Kultur 1,987
Innovative Kultur 1,715
Erfolgsorientierte Kultur 1,889
Unterstutzung Team 3,065
Zusammenhalt Team 2,007
Respekt Team 2,152
Affektives commitment 1,098
Kalkulatorisches commitment 2,027
Normatives commitment 2,006

Tabelle 17: Varianzinflationsfaktor (VIF) der Konstrukte erster Ordnung
Quelle: Eigene Darstellung

4.3.2 Hohe und Signifikanz der Pfadkoeffizienten auf
Strukturmodellebene
Die Hohe und Signifikanz der Pfadkoeffizienten geben Auskunft dariiber, wie
hoch der Einfluss der Konstrukte untereinander ist und ob dieser Einfluss
tatsdchlich signifikant ist. Die standardisierten Pfadkoeftfizienten haben einen
Wert von -1 bis +1. Ein Wert nahe -1 bis +1 deutet auf eine sehr starke
Beziehung der Konstrukte hin, wihrend Werte nahe 0 keine Beziehung belegen
(Hair et al., 2014). Die t-Werte und die sich daraus ableitenden p-Werte und
das Konfidenzintervall wurden aus der Berechnung mittels Bootstrapping (s.0.)
ermittelt. Die Hohe und Signifikanz aller Pfadkoeffizienten der Konstrukte
erster Ordnung sind in Tabelle 18 wiedergegeben. Sdmtliche Pfadkoeffizienten
sind signifikant von 0 verschieden und weisen mit einer Hohe von mindestens

0,212 eine nennenswerte Beziehung auf.
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Pfadkoef- t-Wert Signifi p- Konfidenz-
fizienten kanz- Wert intervall®
niveau
Pfade
Unterstiitzende Kultur — 0,420 17,825  *** ,000 0,381 -0,459
Institutionelle Ebene
Innovative Kultur — 0,401 19,227  *** ,000 0,367 - 0,435
Institutionelle Ebene
Erfolgsorientierte Kultur 0,343 16,919  **x* ,000 0,309 -0,376
— Institutionelle Ebene
Unterstiitzung Team — 0,471 26,123  x** ,000 0,441 -0,500
Inter-personliche Ebene
Zusammenhalt Team — 0,440 19,826  *** ,000 0,404 -0,477
Inter-personliche Ebene
Respekt Team — 0,212 10,734  *** ,000 0,180 -0,245
Inter-personliche Ebene
Affektives Commitment 0,533 4,901 Hokok ,000 0,353-0,712
— Individuelle Ebene
Kalkul. Commitment — 0,411 7,004 ok ,000 0,314 -0,508
Individuelle Ebene
Normatives Commitment 0,349 7,105 Hokk ,000 0,268 - 0,430

— Individuelle Ebene

2 Bootstrap Konfidenzintervall a = 0,10
*p <,10 *¥p < 05 ***p< 0]

Tabelle 18: Pfadkoeffizienten der Konstrukte zweiter Ordnung

Quelle: Eigene Darstellung
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Bei der Betrachtung der Hohe und Signifikanz der Pfadkoeffizienten zweiter
Ordnung (s. Tabelle 19) zeigt ein differenziertes Bild. Die Hohe des
Pfadkoeffizienten fiir die Beziehung von der institutionellen Ebene zu dem
Konstrukt Projekterfolg ist kaum von 0 verschieden. Gleiches gilt fiir die die
Beziehung von der individuellen Ebene 2zu dem Projekterfolg.
Erwartungsgemadss sind beide Pfadkoeffizienten nicht signifikant. Umgekehrt
verhélt es sich mit der Beziehung der inter-personlichen Ebene zu dem
Projekterfolg. Hier betridgt die Hohe des Pfadkoeffizienten 0,441 und ist zudem
hoch signifikant (p <,01).

Pfadkoef- t-Wert Signifi p- Konfidenz-

fizienten kanz-  Wert intervall®
niveau

Pfade

Institutionelle Ebene 0,018 0,212 NS , 832 -0,119-0,154
— Projekterfolg

Inter-personliche Ebene 0,441 3,613  *** ,000 0,239 -0,642
— Projekterfolg

Individuelle Ebene 0,038 0,625 NS , 532 -0,062-0,139
— Projekterfolg

2 Bootstrap Konfidenzintervall a = 0,10
*p <,10 *¥p<,05 ***p< 01

Tabelle 19: Pfadkoeffizienten der Konstrukte des Strukturmodells
Quelle: Eigene Darstellung

4.3.3 Determinationskoeffizient
Der Determinationskoeffizient R? (oder auch Bestimmtheitsmass) gibt an, wie

hoch der Anteil der Varianz von abhédngigen Variablen in einem Modell durch
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die unabhingigen Variablen mittels des zugrunde liegenden Modells erklart
wird. Das Mass kann Werte zwischen 0 (keine Erkldrung) und 1 (vollstindige
Erkldrung) annehmen. Hair et al. (2014) weisen darauf hin, dass je nach
Forschungsdisziplin ein anderer Mindestwert fiir R> angenommen wird.
Insbesondere bei Verhaltensforschung wird ein Wert von 0,2 bereits als hoch
erachtet (S. 175). Zudem ist bei der vorliegenden Arbeit ohnehin von einem
moderaten Bestimmtheitsmass auszugehen. Dies liegt in der Abgrenzung des
Forschungsvorhabens (s. Kapitel 1.5) begriindet, da ein sehr grosser Teil der
Varianz von Projektmanagement durch die richtig oder falsche Anwendung
von Projektmanagementtools erkldrt wird. Diese ist jedoch nicht Gegenstand
der Untersuchung und somit auch nicht die des statistischen Modells. Das
Bestimmtheitsmass fiir das Konstrukt Projekterfolg ist in Tabelle 20

wiedergegeben®.

Konstrukt R?

Projekterfolg 0,205

Tabelle 20: Bestimmtheitsmass des
Konstrukts Projekterfolg
Quelle: Eigene Darstellung

Mit 0,205 iiberschreitet das Bestimmtheitsmass den geforderten Mindestwert.
Insbesondere vor dem Hintergrund des bewussten Ausschlusses erkldrender
Variablen (Merkmale, welche die aufgabenbezogene Interaktion beeinflussen)

ist das Ergebnis als sehr positiv zu bewerten.

5 Die Bestimmtheitsmasse der Konstrukte individuelle Ebene, inter-personliche Ebene und
institutionelle Ebene ist immer 1, da es ich dabei um Konstrukte zweiter Ordnung handelt,
welche perfekt von den darunter liegenden Konstrukten erklart werden.
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4.3.4 Effektstirke

Die Effektstirke misst den Einfluss jeder endogenen Variablen auf das
Bestimmtheitsmass. Um diesen zu bestimmen wird das Modell jeweils nach
Entfernung eines Konstruktes neu berechnet. Die Variablen ,,institutionelle
Ebene*, ,,inter-persdnliche Ebene* und ,,individuelle Ebene* bestimmen das
Konstrukt ,,Projekterfolg, so dass insgesamt drei Neuberechnungen des
Gesamtmodells erfolgt sind, d.h. dass bei jedem Durchlauf eine Ebene entfernt
wurde. Nach Chin (1998) stellen Effektstarken grosser als 0,02 eine geringe
Starke, grosser als 0,15 eine mittlere Stiarke und grésser als eine 0,35 grosse
Stirke dar. Die Effektstirken fiir das Modell sind in Tabelle 21 wiedergegeben.
Wie aufgrund der Hohe und Signifikanz der Pfadkoeffizienten zu erwarten war,
haben die Konstrukte ,,institutionelle Ebene* und ,,individuelle Ebene* keine
relevante Effektstarke. Allerdings hat das Konstrukt ,,inter-personliche Ebene*

einen Einfluss grosser Stirke auf das Konstrukt ,,Projekterfolg®.

Konstrukt R? R? (Partiell) f2
(Vollstandig)

Institutionelle Ebene 0,205 0,205 0,00

Inter-personliche
Ebene 0,205 0,093 0,54

Individuelle Ebene 0,205 0,204 0,00

Tabelle 21: Effektstirke der Konstrukte zweiter Ordnung
Quelle: Eigene Darstellung

4.3.5 Unberiicksichtigte Giitemasse
An dieser Stelle wére es Ublich, die Vorhersagevaliditit des Modells zu
untersuchen. Diese wird mittels des Stone-Geisser Q*-Wert bestimmt (Stone,

1974; Geisser, 1974). Dieser gibt wieder, inwieweit sich Indikatoren von
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endogenen, reflektiven Messmodellen vorhersagen lassen. Da das vorliegende
Strukturmodell ein endogenes, formatives Messmodell hat und die endogenen,
reflektiven Messmodelle der Konstrukte zweiter Ordnung mittels

Indikatorreplikation erstellt wurden, ertibrigt sich diese Betrachtung.

Tenenhaus et. al (2005) schlagen einen alternativen Goodness-of-Fit-Index vor.
Dieser wurde jedoch durch Henseler & Sarstedt (2013) als ungeeignet
abgelehnt.

4.4 Vorliufige Modellschiitzung im Uberblick

Die Ergebnisse des Modells sind in der folgenden Abbildung gesamthaft
dargestellt.
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Uberblick
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4.5 Angepasstes Modell

Wie dargelegt hat das Konstrukt ,,Respekt Team* das strenge Fornell-Larcker-
Kriterium nicht erfiillt. Fiir dieses Konstrukt betrdgt die DEV nur 0,483 und
somit die Quadratwurzel 0,695. Allerdings liegt die hochste Korrelation (mit
dem Konstrukt ,Unterstitzung Team*) bei 0,731, womit die
Diskriminanzvaliditit fiir das Konstrukt ,,Respekt Team* nicht gegeben ist.
Aus diesem Grund wurde das vorldufige Modell angepasst und das gesamte

Konstrukt entfernt.

4.5.1 Beurteilung reflektiven Messmodelle des angepassten Modells

Die Hohe und Signifikanzen der reflektiven Messmodelle des angepassten
Modells finden sich in Anhang G — Faktorladung (angepasstes Modell). Die
niedrigste Indikatorladung weist der Indikator 32 v 22 mit 0,609 auf und liegt
somit iiber dem von Huber, Herrmann, Meyer, Vogel & Vollhardt (2007)
vorgeschlagen Wert von mindestens 0,6. Die wiederum mittels Bootstrapping
ermittelten t-Statistiken liegen fiir alle Indikatorladungen tliber dem fiir ein

Signifikanzniveau von 5% erforderlichen Wert von 1,66.

Erwartungsgemass haben sich die Konstruktreliabilitdt und die durchschnittlich
erfasst Varianz (DEV) durch das Entfernen eines ganzen Konstrukts (,,Respekt
Team®) kaum verdndert (s. Tabelle 22). Somit weisen wiederum alle
Konstrukte eine Konstruktreliabilitit deutlich {liber dem geforderten
Schwellenwert auf. Die niedrigste Konstruktreliabilitit liegt mit 0,846 bei dem
Konstrukt ,.erfolgsorientierte Kultur®. Die DEV unterschreitet den Wert von
0,575 (Konstrukt ,,Zusammenhalt Team*) bei keinem der Konstrukte und liegt

damit {iber dem geforderten Schwellenwert von 0,5.
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et PEV
Unterstiitzende Kultur 0,893 0,677
Innovative Kultur 0,900 0,692
Erfolgsorientierte Kultur 0,846 0,579
Unterstiitzung Team 0,944 0,737
Zusammenhalt Team 0,915 0,575
Affektives commitment 0,905 0,577

Kalkulatorisches commitment 0,871 0,579

Normatives commitment 0,871 0,628

Tabelle 22: Konvergenzkriterien der reflektiven Konstrukte (angepasstes Modell)
Quelle: Eigene Darstellung

Hinsichtlich der Diskriminanzvaliditit wurden wiederum die Kreuzladungen
betrachtet. Die vollstindigen Kreuzladungen des Modells finden sich in
Anhang H. Auch bei dem angepassten Modell liegt fiir alle Indikatoren die
hochste Kreuzladung bei dem zugeordneten latenten Konstrukt, womit eine

Diskriminanzvaliditat angenommen werden kann.

Aufgrund des strengeren Fornell-Larcker-Kriteriums wurde das urspriingliche
Modell angepasst und ohne das Konstrukt ,,Respekt Team* berechnet. Bei
einem Vergleich der Quadratwurzel der DEV fiir jedes latente Konstrukt und
den Korrelationen der latenten Variablen untereinander (siche Anhang I) wird
deutlich, dass nun das Fornell-Larcker-Kriterium fiir alle Konstrukte erfiillt ist.
Die Diskriminanzvaliditdit kann also nun auch nach diesem strengeren

Massstab fiir das gesamte Modell angenommen werden.
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4.5.2 Beurteilung der formativen Messmodelle des angepassten Modells

Eine erneute Uberpriifung der formativen Modellelemente ist an dieser Stelle

nicht notwendig, dass sich die Indikatorzusammensetzung des einzigen
formativen Konstrukts ,,Projekterfolg® nicht verdndert hat. Es wird daher auf

die Ergebnisse in Abschnitt 4.2 verwiesen.

Die Hohe und Signifikanz der Indikatorgewichte und —ladungen ist in Tabelle

23 wiedergegeben und wurde analog zum urspriinglichen Modell berechnet.

Ahnlich wie bei dem vorhergehenden Modell weisen die Indikatoren 41 v 3

und 41 _v_6 jeweils signifikante Gewichte auf. Die Ladungen der Indikatoren

41 v 4 und 41 v_5 iiberschreiten den geforderten Wert von 0,5, so dass alle

Indikatoren im Modell verblieben.

Projekterfolg
Indikator Gewichte t-Wert Signifikanz- p-  Konfidenz-
(Ladungen) niveau Wert  intervall®
41 v 3 0,468 2,504 ** 0,013 0,160 -
(Budgetziele) (0,786) 0,776
41 v 4 0,109 0,516 NS 0,606 -0,240 -
(Ziele) (0,800) 0,458
41 v 5 -0,011 0,079 NS 0,937 -0,232 -
(Zeitrahmen) (0,628) 0,211
41 v 6 0,615 2,450 ** 0,015 0,201 -
(Hohe (0,897) 1,029
Qualitit)

2 Bootstrap Konfidenzintervall o = 0,10
*p <,10 **p < 05 **¥p< 01

Tabelle 23: Hohe und Signifikanz der Regressionskoeffizienten (angepasstes Modell)
Quelle: Eigene Darstellung

4.5.3 Strukturmodellebene des angepassten Modells

Die Untersuchung hinsichtlich des Auftretens von Multikollinearitit brachte

hinsichtlich des VIF fiir die unverdnderten Konstrukte zweiter Ordnung
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(institutionelle Ebene und individuelle Ebene) erwartungsgemiss die gleichen
Ergebnisse. Der VIF fiir die beiden Konstrukte ,,Unterstiitzung Team* und
,2Zusammenhalt Team liegt mit 1,985 deutlich unter dem definierten
Hoéchstwert von 5. Von Multikollinearitdt muss daher auch im angepassten

Modell nicht ausgegangen werden.

Konstrukt VIF
Unterstiitzende Kultur 1,987
Innovative Kultur 1,715
Erfolgsorientierte Kultur 1,889
Unterstiitzung Team 1,985
Zusammenhalt Team 1,985
Affektives commitment 1,098
Kalkulatorisches commitment 2,027
Normatives commitment 2,006

Tabelle 24: Varianzinflationsfaktor der Konstrukte erster Ordnung (angepasstes Modell)
Quelle: Eigene Darstellung

Die Hohe und Signifikanz der neuberechneten Pfadkoeffizienten der
Konstrukte zweiter Ordnung sind in Tabelle 25 wiedergegeben. Die Hohe des
geringsten Pfadkoeffizienten weist nun eine Hohe von 0,343 auf. Weiterhin

sind samtliche Pfadkoeffizienten signifikant von 0 verschieden.

101



Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Pfadkoef- t-Wert Signifi p- Konfidenz-
fizienten kanz- Wert intervall®
niveau
Pfade
Unterstiitzende Kultur 0,421 17,775  *** ,000 0,381 -0,460
— Institutionelle Ebene
Innovative Kultur 0,401 18,803  *** ,000 0,366 - 0,436
— Institutionelle Ebene
Erfolgsorientierte Kultur 0,343 16,872  *** ,000 0,309 -0,376
— Institutionelle Ebene
Unterstiitzung Team — 0,547 27,637  F¥* ,000 0,508 - 0,586
Inter-personliche Ebene
Zusammenhalt Team — 0,536 28,918  *** ,000 0,505-0,566
Inter-personliche Ebene
Affektives commitment 0,533 5,020 oo ,000 0,358 -0,708
— Individuelle Ebene
Kalkul. Commitment 0,411 7,207 ok ,000 0,317 -0,505
— Individuelle Ebene
Normatives commitment 0,349 7,308 HHE ,000 0,270-0,428

— Individuelle Ebene

2Bootstrap Konfidenzintervall a = 0,10
*p<,10 **p<,05 **p <01

Tabelle 25: Pfadkoeffizienten der Konstrukte zweiter Ordnung (angepasstes Modell)
Quelle: Eigene Darstellung
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Die Betrachtung der Hohe und Signifikanz der Pfadkoeffizienten des

Strukturmodells wiederspiegelt die Ergebnisse aus dem ersten Modell.

Weiterhin weisen die Pfadkoeffizienten von der institutionellen Ebene zum

Projekterfolg und von der individuellen Ebene zum Projekterfolg nur eine

geringe Hohe auf. Zudem sind beide Pfade nicht signifikant.

Pfadkoef- t-Wert Signifi p- Konfidenz-
fizienten kanz- Wert intervall®
niveau
Pfade
Institutionelle Ebene 0,033 0,241 NS , 810 -0,191 -
— Projekterfolg 0,256
Inter-personliche Ebene 0,429 3,620 HAE ,000 0,234 -
— Projekterfolg 0,645
Individuelle Ebene 0,020 0,196 NS ,845 -0,145 -
— Projekterfolg 0,184

2 Bootstrap Konfidenzintervall o= 0,10
*p < ’10 **p < ’05 ***p < ’01

Tabelle 26: Pfadkoeffizienten der Konstrukte des Strukturmodells (angepasstes Modell)

Quelle: Eigene Darstellung

Der Determinationskoeffizient R? hat sich fiir das Konstrukt Projekterfolg

kaum verdndert und liegt mit 0,201 etwa auf gleicher Hohe wie bei dem

urspriinglichen Modell

103



Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Konstrukt R?

Projekterfolg 0,201

Tabelle 27: Bestimmtheitsmass des Konstrukts Projekterfolg (angepasstes Modell)
Quelle: Eigene Darstellung

Da sich der Determinationskoeffizient nur wenig verdndert hat, konnte nicht
von einer grossen Verdnderung der Effektstirke ausgegangen werden. Daher
bleibt die inter-personliche Ebene das einzige Konstrukt mit einer grossen
Effektstirke (siehe Tabelle 28).

Konstrukt R? R? (Partiell) f*
(Vollstandig)

Institutionelle Ebene 0,201 0,200 0,00

Inter-personliche
Ebene 0,201 0,093 0,54

Individuelle Ebene 0,201 0,201 0,00

Tabelle 28: Effektstirke der Konstrukte zweiter Ordnung (angepasstes Modell)
Quelle: Eigene Darstellung
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Die Ergebnisse des Modells sind in der folgenden Abbildung gesamthaft

4.5.4 Finale Modellschitzung

dargestellt.
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Abbildung 20: Finale Modellschitzung im Uberblick (angepasstes Modell)
Quelle: eigene Darstellung
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4.6 Betrachtung der Schitzergebnisse und Zusammenfassung

des empirischen Ergebnisse
In diesem Abschnitt konnte aufgezeigt werden, dass das aufgestellte Modell in
der angepassten Form die Giitekriterien, die an eine Schitzung mittels PLS
angelegt werden, vollumfinglich erfiillt hat. Ebenso konnte mit dem Model
eine Abbildung der Kausalstruktur vorgenommen werden, welche die Einfliisse
auf den Erfolg von Projektmanagement-Teams hinsichtlich der sozialen
Strukturen zusammenfasst. Es ist jedoch nicht das primére Ziel der Arbeit
gewesen, die Existenz eines iibergeordneten Modells zu beweisen. Vielmehr
sollen die in Abschnitt 1.7 aufgestellten Hypothesen mittels des Modells
unterstiitzt oder verworfen werden. Die Hypothesenpriifung ist in der

nachfolgenden Tabelle zusammenfassend dargestellt.

Unter-

Hypothese stiitzt?

1. Soziale Faktoren auf der institutionellen Ebene
haben bei gleichzeitiger Betrachtung der Faktoren
der inter-persénlichen und individuellen Ebene nein

den grossten Einfluss auf den Projekterfolg.

2. Soziale Faktoren auf der inter-personlichen
Ebene haben bei gleichzeitiger Betrachtung der
Faktoren der institutionellen und individuellen  ja

Ebene den grossten Einfluss auf den Projekterfolg

3. Soziale Faktoren auf der individuellen Ebene
haben bei gleichzeitiger Betrachtung der Faktoren
der institutionellen und inter-personlichen Ebene nein

den grossten Einfluss auf den Projekterfolg.

Tabelle 29: Ubersicht der Hypothesenpriifung
Quelle: Eigene Darstellung
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Die Hypothese, welche eine Verbindung der institutionellen Ebene gemessen
durch kulturelle Auspridgungen postuliert, konnte nicht durch das Modell
unterstiitzt werden. Der Pfadkoeffizient zwischen dem Konstrukt
minstitutionelle Ebene* und dem Projekterfolg ist sowohl dusserst schwach als

auch nicht signifikant.

Ebenso konnte die Hypothese hinsichtlich eines Zusammenhangs von Facetten
des commitment auf der individuellen Ebene mit dem Projekterfolg nicht
bestitigt werden. Auch hier ist der Pfadkoeffizient zwischen dem Konstrukt
»individuelle Ebene und dem Projekterfolg &usserst schwach und nicht

signifikant.

Demgegeniiber konnte die Hypothese unterstiitzt werden, welche einen
Kausalzusammenhang zwischen der inter-personlichen Ebene und dem
Projekterfolg proklamiert. Einfacher gesagt, es konnte belegt werden, dass eine
grossere Unterstiitzung und ein grosserer Zusammenhalt im Team einen
positiven Einfluss auf den Erfolg von Projektmanagement-Teams haben. Dies
gilt bei gleichzeitiger Betrachtung der Einfliisse der institutionellen und

individuellen Ebene.

Neben der Erfiillung der Giitemasse fiir das Strukturmodell (innere Modell)
erreichten acht der neun Konstrukte, welche fiir die Messung der Ebenen
verwendet wurden, ebenfalls mehr als ausreichende Gilitemasse. Grund hierfiir
ist sicherlich, dass bereits erprobte Skalen fiir die Operationalisierung
verwendet wurden. Lediglich das Konstrukt ,,Respekt Team* konnte das
Fornell-Larcker-Kriterium hinsichtlich der Diskriminanzvaliditit nicht
erfiillen. Die Varianz zwischen den Indikatoren und dem Konstrukt ,,Respekt
Team* war dementsprechend nicht grdsser ist als mit den anderen latenten
Variablen. Grund hierfiir kann die mangelnde Trennschirfte der Konstrukte auf

der inter-personlichen Ebene sein.

Uber die Hypothesenpriifung hinaus muss eine Betrachtung der

Schétzergebnisse hinsichtlich ihrer Plausibilitit erfolgen. Ergebnisse, die
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nicht-plausibel sind, deuten auf eine allfallige grundsétzliche Fehlspezifikation
hin. Der einzige relevante Pfad der Untersuchung verlduft von der inter-
personlichen Ebene hin zu dem Projekterfolg. Die positive Wirkung war
erwartet worden und widerspricht nicht grundsétzlichen Annahmen

hinsichtlich der Kausalrichtung und Ausprigung (positiv oder negativ).
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5 Diskussion und Ausblick

5.1 Wissenschaftlicher Kontext

Wie bereits dargelegt, hat das Gesamtmodell alle Giitekriterien eines
Strukturgleichungsmodells erfiillt. Es bleibt somit die Richtigkeit des
gewdhlten Ansatzes festzuhalten, eine Integration bestehender Theorien
vorzunehmen, um Erkenntnisse im Sinne einer ganzheitlichen Betrachtung zu

gewinnen.

Dieser zusammenfassende Ansatz dieser Arbeit postuliert natiirlich nicht, dass
nicht weiterhin intensiv zu Teilaspekten (z.B. Zusammenhang von Respekt der
Personen in Teams und deren Projekterfolg) geforscht werden muss, um neue
Denkanstosse und Erkenntnisse zu gewinnen. Vor dem Hintergrund
fortschreitender Methodik und Weiterentwicklung der Statistik-Software
nehmen die Hiirden fiir die Aufstellung komplexer und umfangreicher Modelle
jedoch weiter ab. Diese Modelle haben durch ihren integrativen Charakter eine
hohere Relevanz fiir die Praxis und konnen unter diesem Aspekt fiir Forscher

besonders lohnend sein.

Die statistische Auswertung des aufgestellten Strukturgleichungsmodels
bestitigt in weiten Teilen die Theoriegrundlage und die Messmodelle
vorheriger Arbeiten. Sdmtliche Konstrukte erster Ordnung (mit der Ausnahme
von ,,Respekt Team*) konnten validiert werden, auch wenn es zum Ausschluss

einiger Indikatoren kam.

Das von Sarros, Gray, Densten und Copper (2005) unter dem Gesichtspunkt
der Praktikabilitét iiberarbeitete Organizational Culture Profile (OCP) konnte
hinsichtlich der Eignung zur Messung von Aspekten der Unternehmenskultur
validiert werden. Die Tatsache, dass diese in dem aufgestellten Modell keine
Verbindung zu dem Konstrukt Projekterfolg aufweist, widerspricht dieser

Aussage nicht.
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Gleiches gilt fiir die Messung der verschiedenen Facetten des commitment.
Auch hier konnte die bestehende Arbeit von Allen & Meyer (1990) in
zweifacher Weise bestitigt werden. Erstens wurde die Messmethodik in Form
der Skalen selbst bestitigt. Zweitens wurde die Richtigkeit der Aufteilung des
commitment in die verschiedenen Dimensionen erneut durch Erfiillung der

Diskriminanzvaliditit belegt.

Die Aufnahme der Variablen ,,Respekt Team* basierte auf dem von Edmonson
(1999) vorgeschlagene Konstrukt ,,psychologische Sicherheit im Team®.
Leider erfiillte dieses Konstrukt nicht das Fornell-Larcker-Kriterium
hinsichtlich der Diskriminanzvaliditdt. Betrachtet man hier die Indikatoren die
zur Messung des Konstrukts genutzt wurden, so liegt der Verdacht nahe, dass
die Indikatoren nicht ausreichend trennscharf zu anderen Messinstrumenten
sind. Diesem k&nnte mit der Uberpriifung der Indikatorenauswahl und somit

einer Verengung des Konstruktinhalts Rechnung getragen werden.

Es hat sich bestitigt, dass eine direkte Messung des Projekterfolgs durch
Indikatoren zur Qualitéts-, Zeit und Budgeteinhaltung moglich und zielfiihrend
ist. Dies validiert die Art der Erfolgsmessung nach Hoegl (2001) und Brodbeck
(1994), bei dem &dhnliche Indikatoren verwendet wurden. Natiirlich werden
auch zukiinftig andere Indikatoren in der Erfolgsmessung eine wesentliche
Rolle spielen (wie z. B. die Generierung von Wissen). Es ist aber aufgezeigt
worden, dass die Messung des Erfolgs nach dem Endprodukt (Projekterfolg)
durchfiihrbar und als Untersuchungsgegenstand gerade aus Sicht der Praxis

winschenswert ist.

Der Einfluss der in dieser Studie ausgewihlten Merkmale von sozialen
Strukturen der Unternehmensebene auf den Erfolg von Projektmanagement-
Teams konnte nicht belegt werden. Dies steht im Widerspruch zu diversen
Arbeiten, welchen einen direkten Zusammenhang zwischen der
Unternehmenskultur und dem Erfolg von Projekten postulieren (Morrison,
Brown, & Smit, 2008; Brown, 2008; Aronson & Lechler, 2009). In der

Einordnung des Ergebnisses kommt allerdings darauf an, zwischen den
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Facetten der Unternehmenskultur zu unterscheiden. Bei den angesprochenen
Arbeiten ist die Bandbreite der untersuchten Werte und Merkmale sehr gross
(Art der Unternehmensfiihrung, Wettbewerbsorientierung, Art der
Entscheidungsfindung, bereichsiibergreifende Zusammenarbeit,
Kommunikationsphilosophie, hierarchische Entscheidungsfindung, Umgang
mit den Mitarbeitern, Flexibilitit, Entwicklungsmoglichkeiten fiir Mitarbeiter,
Leistungsorientierung). Wéhrend sich der vorliegende Beitrag auf die Werte
und somit einen Teilbereich der Unternehmenskultur nach Sackmann (2006)
(Artefakte, Praktiken, Normen, Werte, grundlegende Uberzeugungen und
Annahmen) fokussiert, verfolgen die oben genannten Beitrdge eher einen
breiteren (Mess-)Ansatz hinsichtlich der Unternehmenskultur. Die Aussage
dieser Arbeit beschriankt sich also darauf, dass der Einfluss von Werten der
Unternehmenskultur auf den Erfolg von Projektmanagement-Teams nicht
belegt werden kann. Sie gliedert sich damit in die von Sparrow und West (2002)
systematisierte Suche nach den Teilen der Unternehmenskultur ein, welche

tatsdchlich einen auf den finanziell messbaren Erfolg von Unternehmen haben.

Auch der Einfluss der sozialen Strukturen der individuellen Ebene auf den
Projekterfolg konnte nicht bestétigt werden. Dies steht allerdings in keinem
Widerspruch zu den Dimensionen des commitment nach Allen & Meyer
(1990). Vielmehr stellt sich die Frage, in wie weit die Messung mittels des Foci
auf die Tatigkeit in Projekten nach Ellemers, De Gilder, & Van den Heuvel,
(1998) zulissig ist. Da diese Untersuchung jedoch beriicksichtigt, dass es sich
bei dem commitment um langfristiges bildendes Phianomen handelt und explizit
nach der Tétigkeit in Projekten gefragt wurde, so liegt die Gtltigkeit der

Resultate nahe.

5.2 Limitation der Untersuchung und zukiinftige Forschung

Um eine moglichst hohe Relevanz zu erreichen und brancheniibergreifende
Einfliisse auszublenden, wurde in dieser Untersuchung nur Unternechmen aus
der Finanzbranche befragt. Insbesondere vor dem Hintergrund

unterschiedlicher Maturitit des Projektmanagements, aber auch der
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unterschiedlichen Art der Projekte, war dies fiir die vorliegende Arbeit eine
sinnvolle Einschrinkung. Fiir zukiinftige Arbeiten kann es jedoch das Ziel sein,

die Replikation der Ergebnisse in anderen Branchen zu versuchen.

Gleiches gilt ebenso flir die Durchfiihrung der Umfrage in verschiedenen
Landern. Auch hier wurden die kulturellen Einfliisse, welche sich aus dem
Projektalttag in verschiedenen Kulturkreisen bewusst nicht in diese
Untersuchung aufgenommen. Aus diesem Grund wurde die Untersuchung nur
in der deutschsprachigen Schweiz durchgefiihrt. Fiir die zukiinftige Forschung
wire hier ein Vergleich von unterschiedlichen kulturellen Gruppen

moglicherweise erkenntnisreich.

Allgemeine Herausforderung fiir eine weitere Forschung mit derselben
Zielsetzung und Methodik bleibt die saubere Abgrenzung der Konstrukte erster
Ordnung untereinander. An der empirischen Uberpriifung der Konstrukts
,Respekt Team* wurde deutlich, dass auch hier die Trennschérfe nicht
ausreichend hoch war, so dass dieses Konstrukt ausgeschlossen werden musste

und ein angepasstes Modell notwendig geworden ist.

Mit der Unterscheidung von aufgabenbezogener und sozialer Interaktion (s.
Abschnitt 2.2.2) fiir die inter-personliche Ebene wurde in dieser Arbeit eine
klare Abgrenzung vorgenommen. Mit der von Sackmann aufgestellten
Unterteilung wurde dies auch fiir die institutionelle Ebene vorgenommen,
wihrend die Abgrenzung fiir die personliche Ebene aus der Theorieherleitung
erfolgte. Damit kiinftige Studien tatsdchlich Erkenntnisse iiber die
Zusammenhidnge und Gestaltungsmoglichkeiten der sozialen Interaktion
gewinnen, wire eine dhnliche Abgrenzung des Untersuchungsgegenstands

wiunschenswert.

Studien mit einem &dhnlichen Fokus hitten die Moglichkeit, die nicht
vorhandene Verbindung von den zur Messung genutzten Konstrukten zum
Projekterfolg zu bestitigen. Einige der in der Konzeptspezifikation (2.2.3)

vorgestellten Konstrukte eigenen sich moglichweise fiir weitere Studien.
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In weiteren Untersuchen konnte dariiber hinaus der Einfluss der Ebenen
untereinander untersucht werden. So ist es durchaus denkbar, dass es einen
Zusammenhang von der institutionellen Ebene hin zu der persdnlichen Ebene

gibt.

Schliesslich konnen sehr umfangreiche Studien die Relevanz fiir die Praxis
weiter erhohen, indem statt der indirekten Messung des Projekterfolgs durch
Projektteilnehmer Daten der Unternehmen selbst genutzt werden. Dazu bedarf
es an teilnehmenden Unternehmen, welche bereits erfolgreich
Projektportfoliomanagementmethoden einsetzen und daher eine Ubersicht
haben, wie erfolgreich das Projektmanagement im Unternehmen ist. Somit
kann iiber den wissenschaftlichen Kontext hinaus Erkenntnisse fiir die
vorteilhafte Gestaltung von sozialen Strukturen fiir das Projektmanagement
gewonnen werden. Direkt adressiert dies auch das in der deskriptiven

Datenanalyse angesprochene Problem des ceiling-Effekts.

5.3 Praktischer Kontext

Der geringe Einfluss der individuellen Ebene deckt sich mit der Verédnderung
der Rolle von Projektarbeit in Unternehmen. Wéhrend von Produktions- oder
Linienfunktionen losgeloste Team in der Vergangenheit noch etwas
Besonderes darstellten, so hat sich dies wie eingangs bereits erwiahnt zur

Normalitiat entwickelt.

Der Verlust des Einflusses lédsst sich am Beispiel der personlichen Identitit im
Unternehmen beobachten. Nach Haslam (2001) koénnen 4 Stufen der
personlichen Identitét als Mitglied eines Teams im Unternehmen unterschieden
werden. Auf der ersten Stufe steht die eigene Personlichkeit. Auf dieser Stufe
grenzt man sich gegeniiber allen andere Personen ab, insbesondere gegeniiber
denen im eigenen Team. Auf der zweiten Stufe definiert man sich selbst als
Teil eines Teams (oder Gruppe) und grenzt sich damit von anderen Personen
in der Organisation ab. Dariiber bildet die eigene Identifikation mit dem

eigenen Unternehmen dritte Stufe. Auf dieser Ebene erfolgt die Abgrenzung
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gegen Personen, welche ausserhalb der Organisation stehen. Auf der vierten
und letzten Stufe hingegen erfolgt keine Abgrenzung mehr, vielmehr erfolgt
die Identifikation ausschliesslich iiber die Zugehdrigkeit zur Menschheit.
Durch die stindige Durchmischung von Arbeitenden, der Organisation hin zu
Matrixstrukturen und kurze Projektlaufzeiten hat sich die identititsstiftende
Wirkung der Arbeit in Teams abgeschwicht. Generalisiert auf das commitment
gegeniiber der Arbeit in Projekten bedeutet dies, dass eine besondere
Verbindung gegeniiber der Projektarbeit nicht mehr zustande kommt. Vielmehr
ist diese Arbeitsform zum Arbeitsalltag geworden und es ist selbstverstindlich

geworden, in Projekten zu arbeiten.

Dartiber hinausweist auch Felfe (2008) darauf hin, dass commitment stark vom
Gesamtkontext der Arbeitnehmer beeinflusst wird. Durch ,,Deregulierung von
Arbeitsverhéltnissen und die Globalisierung von Organisationen, die die
Beziehung belasten (Auflosung des psychologischen Kontrakts) oder die
Erkennbarkeit der Organisationen beeintrachtigen (Fusionen, Globalisierung)*
dass das organisationale commitment in der Hintergrund tritt. Wie in dieser
Arbeit aufgezeigt, tritt an diese Stelle jedoch nicht das commitment gegentiber

der Arbeitsform in Projekten.

Die Untersuchung zeigt, dass Teams erfolgreich sein konnen, auch wenn die
Projektteammitglieder kein oder nur ein geringes commitment gegeniiber der
Arbeit in Projekten haben. Dariiber hinaus wurde bereits beschrieben, dass
commitment langsam und langfristig entsteht. Als Steuerungsgrdsse fiir
aktuelle Projekte scheint dieses daher ohnehin ungeeignet zu sein. Damit stellt
sich die Frage, wie iliberhaupt commitment in Projekten gefordert oder sogar
eingefordert werden kann. Der Widerspruch zur Praxis, in der der Begriff
commitment fast schon omniprisent ist, kann in der sprachlich unprézisen
Verwendung des Wortes liegen, unter der jeder etwas anderes verstehen kann.
Haufig wird dieses nur als Synonym fiir einfache Mehrarbeit oder Mehrleistung
benutzt, welche von den Vorgesetzten oder Projektleitern eingefordert wird.

Dies hat aber nichts mit dem in dieser Arbeit benutzten Konstrukt zu tun. In der
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Praxis sollten daher zwei Annahmen kritisch hinterfragt werden. Erstens stellt
sich die Frage, ob Instrumente zur vermeintlichen Steigerung des commitment
iiberhaupt sinnvoll sind. Zweitens muss im Umgang ein prazises Verstandnis

erreicht werden, was mit commitment iiberhaupt gemeint sein soll.

Auch hinsichtlich der Interpretation des nicht nachweisbaren Zusammenhangs
zwischen der institutionellen Ebene hin zu dem Projekterfolg muss zu einer
kritischen Interpretation bisheriger Steuerungsinstrumente folgen. Dies ist
insbesondere fiir Unternchmen relevant, welche eine besonders hohe Anzahl
an Projekten haben. Dort stellt sich nun die Frage, in wie weit ein Rahmen
geschaffen werden kann, welcher zu besseren Projektergebnissen fiihrt. Die
untersuchten Dimensionen ,,Gegenseitige Unterstiitzung™ (unterstiitzende
Kultur), Innovationsfreude (innovative Kultur) und Anreizsysteme
(erfolgsorientierte Kultur) sind nach den vorliegenden Ergebnissen nicht

geeignet, einen relevanten Einfluss auszuiiben.

Moglicherweise ist die oben angefiihrte identititsstiftende Wirkung von
Projekten doch gross genug, um ein Projektteam von den untersuchten sozialen
Merkmalen auf Unternehmensebene weitestgehend abzukoppeln. Somit findet
die Kulturdefinition ausschliesslich innerhalb der Teams statt. Im Gegenzug
stellt sich somit fiir die Praxis die Frage, ob sich Initiativen zur Verbesserung
der Unternehmenskultur mit dem Ziel den Projekterfolg zu erhéhen nicht viel
mehr auf die Schaffung von geeigneten aufgabenorientierten Strukturen

konzentrieren sollte.

Nicht vergessen werden sollte ebenfalls, dass die Untersuchung in einem Land
mit einer der hochsten Arbeitsproduktivititsniveaus OECD (2014)
durchgefiihrt wurde. Die calvinistische Arbeitsethik sorgt ohnehin dafiir, dass
Teilnehmer im Arbeitsmarkt tendenziell eher wenig Anreize fiir eine
iiberdurchschnittliche Leistung brauchen, was den geringeren Einfluss der
personlichen und institutionellen Ebene erklirt. Gleichzeitig bedeutet dies fiir
die Unternehmen eine weitere Einschrinkung der Gestaltungsmdglichkeiten

was die Schaffung von (inner-nationalen) Wettbewerbsvorteilen betriftt.
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Schliesslich hat die Untersuchung bestétigt, was in der Praxis intuitiv als
wichtig angenommen wird. Der grosste Einfluss sozialer Merkmale auf den
Erfolg von Projektmanagement-Team liegt auf der inter-personlichen Ebene.
Die Untersuchung hat klar aufgezeigt, dass es einen positiven Einfluss
zwischen der gegenseitige Unterstiitzung sowie dem Zusammenhalt im Team
einerseits und dem Projekterfolg andererseits existiert. Aus diesem Grund muss
in Unternehmen auf die Forderung der sozialen Fahigkeiten des Projektleiters
geachtet werden, da dieser in seiner Leitungsfunktion den grossten Einfluss auf

die Gestaltung der sozialen Interaktion in Teams hat.

Trotz der positiven Ergebnisse und dieser direkten Handlungsempfehlung muss
aber festgehalten werden, dass es sich bei dem Untersuchungsgegenstand um
einen einzelnen Aspekt des Projektmanagements handelt. Wie eingangs
dargestellt hat die Einbettung des Projekts in das Unternehmen und die (nicht
soziale) Struktur innerhalb von Projektteams einen erheblichen Einfluss auf
den Erfolg der Projektmanagement-Teams. Die Handlungsempfehlung ist also
additiv zu verstehen und richtet sich an Unternehmen, welche bereits alle
bekannten Stellhebel wie z.B. ein effektives Projektportfoliomanagement
bedienen und nun auf sehr hohem Niveau einen weiteren Schritt machen

wollen.

Die Untersuchung gibt aber einen klaren Hinweis, auf welche Ebene
Massnahmen abzielen sollen, wenn es um das Feintuning des
Projektmanagements geht. Nach den vorliegenden Ergebnissen sollte nicht in
Massnahmen zur Steigerung des (vermeintlichen) commitment oder in die
hochdifferenzierte Ausgestaltung der Unternechmenskultur investiert werden,
sondern vielmehr Wert auf das Gestaltung der sozialen Interkation innerhalb
der Projektteams gelegt werden. Ziel muss es sein, Projektleiter auszuwéhlen

und zu befdhigen, genau diese soziale Interaktion bewusst zu gestalten.
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Anhang A — Online-Fragebogen

Seite 1

w?

'E Universitat St.Gallen

Bitte wahlen Sie lhre Sprache aus / Please select your language
(©) Deutsch

{:] English

Weiter

Seite 2

%
'A Universitat St.Gallen

Sehr geehrte Teilnehmerin, sehr geehrter Teilnehmer

Ich freue mich sehr, dass Sie sich die Zeit nehmen, den folgenden Fragebogen auszufiillen. Sie unterstiitzen so einerseits die Forschung, andererseits stehen Ihrem Unternehmen die
Ergebnisse vollumfanglich zur Verfiigung.

Ziel der Untersuchung ist die Identifikation von erfolg: des Projek nent. Betrachtet werden ausschliesslich soziale Parameter der Zusammenarbeit

wie z. B, der gegensaitige Respekt.

Die Umfrage wird hochstens 9 Minuten in Anspruch nehmen. Sie bleiben vollstindig anonym, da zu Ihren Antworten keine personenbezogenen Daten erfasst werden und so ein

P lich,

auf Thre persé Antworten nicht méglich ist.

Bereits jetzt bedanke ich mich bei Ihnen fir Ihre Teilnahme.

Daniel Schill

Doktorand an der Universitat St. Gallen

Weiter
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Seite 3

v

'A‘ Universitat St.Gallen

Bitte versetzen Sie sich zuriick in das letzte Projekt in lhrem Unternehmen, in dem Sie personlich involviert waren. Dieses Projekt sollte drei Kriterien erfiillen:

1. mindestens 50 Personentage Aufwand
2. Budget von mehr als 125.000 Franken
3. Dauer von einem Jahr wurde nicht wesentlich tiberschritten

Vor dem Hintergrund dieses Projekts fiillen Sie bitte folgende Fragen aus.

Meine Rolle im Projekt war die eines...

_ ) Projektmitarbeiters ) Projektleiters

Weiter
Seite 4
Universitat St.Gall
YA, Universitit St.Gallen
Bitte schatzen Sie den Erfolg des vergangenen Projekts ein und bewerten Sie folgende Aussagen
Ich
Ich stimme
Ich Ich stimme Ich voll
stimme stimme eher stimme Ich und
uberhaupt nicht nicht teils- eher stimme ganz
nicht zu zu zu teils zu zu zu Keine Angabe

Die Budgetziele des Projekts wurden eingehalten. © (@) © © © © © ©

Die spezifizierten Ziele des Projekts wurden erreicht

(unabhangig vom Wert des Projekts fiir das (’] {\’“_‘ ."’) (’:. (@) ( ’:. (’) ©)
Unternehmen). : E : : : ) : :

Das Projekt wurde im vereinbarten Zeitrahmen = 2\ 2\ 2\ PN PN PN PN

beendet o/ o/ I\_/ \ N ./ ./ 7

Die Ergebnisse des Projekts waren von hoher —~ = o~ —~ —~ — — —\

T © © © © © © © ©

Weiter

133



Anhang A — Online-Fragebogen

Seite 5

p?

'E Universitat St.Gallen

1%

Mit den folgenden Fragen méchten wir gerne ermitteln, wie Sie lhre Arbeit in Projekten im Vergleich zu einer Tatigkeit in einer
Linienfunktion wahrnehmen. Bitte versetzen Sie sich wieder in |hr letztes Projekt zurlick und bewerten Sie folgende
Aussagen:

Bitte kreuzen Sie pro Aussage nur eine Antwort an!

Ich
Ich stimme
Ich Ich stimme Ich voll
stimme stimme eher stimme Ich und
iberhaupt nicht nicht teils- eher stimme ganz
nicht zu zu zu teils zu zu zu Keine Angabe
Ich ware sehr froh, den Rest meiner Karriere mit = ~ — P = = = =
X : ; sy (@) (@) (@) (@) @) (@) (@) (@)
Projektarbeit verbringen zu kénnen & (& o/ & &), ) @) @),
Ich bin stolz darauf, in Projekten zu arbeiten. () ( 7) (7) (7) ( 7) (7) (7) ( 7)
Die Arbeit in meinem letzten Projekt hat mir Spass — . — — P — .
gemacht. ©
Ich wiinsche mir, Projektarbeit auch in Zukunft = = = = = =y = =
auszutiben. CJ @ £J K J @) @ @) ©
Es ist fur mich von grosser Bedeutung, Projektarbeit — o = = = P ~ —~
zu machen, statt eine Linienfunktion einzunehmen. (& o o o o (& (& £
Mit der Projektarbeit kann ich mich identifizieren. (@) @) (@) @) ) @) @) @)
@ @), @ @ ) &) @) L
Ich denke, dass ich meine Wertvorstellungen in — . — = P~ 7 — s
> ke 4 s ( (@) (@) @) @) (@) (@) (@)
meiner Projektarbeit verwirklichen kann. ~ 7 ~ Se ~ ~ ~ ~
Zuviel in meinem Leben wiirde durcheinander
geraten, wenn ich von der Projektarbeit in die @) (@] ©) @) ©) @) @) @)
@, @) L @) @) @ @ )

Linientatigkeit wechseln wiirde.
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Seite 5 (Fortsetzung)

Ich habe schon zu viel in meine Entwicklung in der
Projektarbeit investiert, um jetzt noch an einen
Wechsel zu denken.

Ich werde weiter in Projekten arbeiten, da es keine
Alternativen fiir mich gibt.

Ich habe schon zu viel in die Projektarbeit investiert,
um noch an eine Neuorientierung zu denken.

Es ware mit zu vielen Nachteilen verbunden, in
meinem Beruf in die Linientatigkeit zu wechseln.

Viele Leute, die mir wichtig sind, wiirden es nicht
verstehen oder waren enttauscht, wenn ich dauerhaft
in eine Linientatigkeit wechseln wirde.

Ich finde, dass man der Projektarbeit treu bleiben
solite.

Ich glaube, dass es nicht richtig ware, in die
Linientatigkeit zu wechseln, auch wenn ich selbst
Vorteile davon hatte.

Es macht keinen guten Eindruck, aus der
Projektarbeit in die Linientatigkeit zu wechseln.

Ich
stimme
tberhaupt
nicht zu

P
L/

Ich
stimme
nicht
zu

Ich
stimme
eher
nicht
zu

teils-
teils

Ich
stimme
eher
zu

Ich
stimme
voll
Ich und
stimme ganz
Zu zu
[ ‘I [
7\ N\
@, ©
= =
{ ) \ )
& W),
@ )
N
P N\
) ©)
@, @,
7\ N
( ) [{ )
@ @
p =
) ©
@) ©)
L/

Keine Angabe

P

)
I/i.\\
=
©)
p
N
@

Weiter
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Anhang A — Online-Fragebogen

Seite 6

v%

'A Universitat St.Gallen

Mit den folgenden Fragen mochten wir gerne ermitteln, wie Sie lhre Arbeit mit Ilhren Kollegen im Rahmen des letzten Projektes

empfunden haben. Bitte versetzen Sie sich wieder in lhr letztes Projekt zuriick und bewerten Sie folgende Aussagen:

Hinweis: Bitte kreuzen Sie pro Aussage nur eine Antwort an!

Die Teammitglieder haben sich gegenseitig
bestmadglich geholfen und unterstitzt.

Wenn Konfiikte aufkamen wurden diese einfach und
schnell gelost.

Diskussionen und Meinungsverschiedenheiten
wurden konstruktiv gefiihrt bzw. behandelt.

Vorschlage und Redebeitrage der T¢
wurden respektiert.

itglieder
Vorschlage und Redebeitrage der Teammitglieder
wurden diskutiert und weiterentwickelt.

Unser Team war in der Lage, in wichtigen
Angelegenheiten einen Konsens zu erreichen.

Fur die Teammitglieder war es wichtig, Teil des
Projekts zu sein.

Die Teammitglieder haben das Projekt als nichts
Sperzielles gesehen.

Die Teammitglieder fiihlten sich sehr an das Projekt
gebunden.

Das Projekt war wichtig fur unser Team.

Alle Mitglieder waren vollstandig in das Team
integriert.

Es gab viele personliche Konflikte in unserem Team.

Es gab eine personliche Anziehung der
Teammitglieder.

Unser Team hat zusammengehalten.

Die Mitglieder unseres Team waren stolz, Teil des
Team zu sein.

Jedes Teammitglied hat sich fir die Pflege und
Schutz des Teams verantwortlich gefiihlt.

Ich
stimme
uberhaupt
nicht zu

Ich
stimme
uberhaupt
nicht zu

Ich
stimme
nicht

Al

Ich
stimme
nicht

zu

Ich
stimme
eher
nicht
zu

stimme
eher
nicht
zu

teils-
teils

\f\

teils-
teils

Ich
stimme
eher

Zu

Ich
stimme
eher

zu

Ich

stimme

Al

Ich

stimme

zu

Ich
stimme
voll
und
ganz
zu

Ich
stimme
voll
und
ganz
zu

Keine Angabe

Keine Angabe

Weiter
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Mit den folgenden Fragen mochten wir gerne ermitteln, wie Sie lhre Arbeit mit Ihren Kollegen im Rahmen des letzten Projektes
empfunden haben. Bitte versetzen Sie sich wieder in lhr letztes Projekt zuriick und bewerten Sie folgende Aussagen:
Hinweis: Bitte kreuzen Sie pro Aussage nur eine Antwort an!

Ich
Ich stimme
Ich Ich stimme Ich voll
stimme stimme eher stimme Ich und
tiberhaupt nicht nicht teils- eher stimme ganz
nicht zu zu zu teils zu zu zu Keine Angabe
Falls man einen Fehler in diesem Team machte, — — — = . A —~ ~
wurde dieses einem oft vorgehalten. v £ Y o o o Y <

Es war den Mitgliedern des Teams maglich,

Probleme und heikle Themen anzusprechen. O O () (D O O O ()

Manchmal haben Menschen aus dem Team andere = —~ = P . o ~ —
zuriick gewiesen, weil diese anders sind. o \ \ & \ & o (¥ (&) (&)
Es war ungefahrlich, in diesem Team Risiken - g _

O ©c © O O O O O

einzugehen.

Es war schwierig, andere Teammitglieder um Hilfe = E - - = - - _

V) Y 7~ ) ) ) A~ 7~

zu fragen. / 1 / ) & & < @

Niemand in dem Team hatte wissentlich so

gehandelt, dass dies meine Bemiihungen @) © @) © © © © ©
untergraben hatte.

In der Zusammenarbeit mit den Mitgliedern des

Teams wurden meine speziellen Fahigkeiten und © © © © © © © ©

Talente geschatzt und genutzt.

Weiter
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Seite &8
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Mit den folgenden Fragen mochten wir gerne ermitteln, wie Sie die Rahmenbedingungen in Ihrem Unternehmen einschéatzen.
Bitte versetzen Sie sich wieder in lhr letztes Projekt zurilick und beantworten Sie folgende Aussage:

Mein Unternehmen ist bei den Mitarbeitern fiir folgende Eigenschaft bekannt:

Hinweis: Bitte kreuzen Sie pro Aussage nur eine Antwort an!

Ich
Ich stimme
Ich Ich stimme Ich voll
stimme stimme eher stimme Ich und
Uberhaupt  nicht nicht teils- eher  stimme  ganz
nicht zu zu zu teils zu zu zu Keine Angabe
Tesmiscsersg © 0 0 06 0 0 © ©
Freier Informationsfluss © © © © O @) © ©
Menschenorientierung © © © © © © © ©
Zusammenartei © 0 6 06 0 0 O ®
Innovationsfreude (:) [:] (:) [’:) C) ( :‘, (:) (@)
Schnelligkeit im Nutzen von Chancen © © © @) © © © ©
Risikobereitschaft @ ® ®© 6 ©0 ® ©6 @)
Ubernahme von persénlicher Verantwortung © © @) Ol @ @) © ©
Fairess und Gerechtigkeit © © (@) @) (@) (@) (@) (@)
o/ A= N A= A=~ 4 A4 \ = pS
Méglichkeiten zur personlichen, professionellen ~ = ~ = ~ ~
Weiterentwicklung © © O O (@) O © o
Hohe Bezahlung fiir hohe Leistung @) © © © @) @) (@) ©
Wertschatzung fiir hohe Leistung © © © © @) © © ©

Weiter
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Seite 9
3
'A Universitat St.Gallen
Sehr geehrte Teilnehmerin, sehr geehrter Teilneh

Sie sind am Ende des Fragebogens angelangt. Ich bedanke mich nochmals fiir Ihre Teilnahme. Fir Fragen stehe ich lhnen direkt per E-Mail
(daniel.schill@student.unisg.ch) zur Verfiigung.

Daniel Schill
Doktorand an der Universitat St. Gallen

Close window
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Anhang B — Angaben zu fehlenden Werten

Anhang B — Angaben zu fehlenden Werten

B.1 Gesamtzusammenfassung der fehlenden Werte

M Vollstandige Daten
M Unvollstindige Daten

105 110
48,84 % 51,16%

Variablen Falle Werte
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Anhang B — Angaben zu fehlenden Werten

B.2
Variablenzusammenfassung*®

Fehlend Giiltige
N  Prozent N

@22 v 36 46 214% 169
@41 v 3 36 16,7% 179
@33 v 25 26 12,1% 189
@33 v 27 24 112% 191
@32 v 21 24 112% 191
@33 v 28 23 10,7% 192
@22 v 39 22 102% 193
@33 v 26 20 93% 195
@32 v 23 20 93% 195
@32_v 24 19 88% 196
@23 v 43 18 84% 197
@22 v 38 17 79% 198
@32 v 22 17 79% 198
@32_v_20 15 7,0% 200
@13 v 57 13 60% 202
@22 v 31t 12 56% 203
@22 v 32 11 51% 204
@23 v 45 9 42% 206
@23 v 42 r 9 42% 206
@22 v 33 7 33% 208
@13 v 58 6 2,8% 209
@13 v 55 6 2,.8% 209
@12 v 53 6 2,.8% 209
@11 v 47 6 2,.8% 209
@13 v 56 5 23% 210
@12 v 52 5 23% 210
@11 v 49 5 23% 210
@11 v 48 5 23% 210
@22 v 30 5 23% 210
@12 v 54 4 19% 211
@12 v 51 4 19% 211
@11 v 50 4 19% 211
@23 v 40 r 4 19% 211
@21 v 14 4 19% 211
@23_v_46 3 14% 212
@22 v 35 r 3 14% 212
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Anhang B — Angaben zu fehlenden Werten

B.2
Variablenzusammenfassung*®
Fehlend Giltige
Prozent N
@22 v 34 3 14% 212
@31 v 19 3 14% 212
@31 v 12 3 14% 212
@23 v 44 1 2 09% 213
@23 v 41 2 09% 213
@21 v 16 2 09% 213
@31 v 18 2 09% 213
@31 v 9 2 09% 213
@21 v 17 1 05% 214
@31 v 8 1 05% 214
@41 v 6 1 05% 214
@41 v 5 1 05% 214
@41 v 4 1 0,5% 214

a. Maximale Anzahl an dargestellten Variablen: 60

b. Minimaler zu beriicksichtigender Prozentsatz fehlender Werte fiir die Variable:

0,1%
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[ENRARRRNEAN @22 v 36

@22_v_31_r

@22_v_32

[F@23 v 42 r
@22_v_33
F@i3_v_s8
| F@i3_v_ss
F@i2_v_s3

TTF@i_v_47
F@13_v_s6
F@i2_v_s2

F@11 v_49
F@11 v 48
T @22 v_30
F@i2 v s4
F@i2 v s1
L@ v s0
F@23 v 40«

Anhang B — Angaben zu fehlenden Werten
o)

Variable

143

16

21

31 64 26 35
Muster fehlender Werte

45
Die 10 am héufigsten auftretenden Muster werden im Diagramm dargestellt.

[<P]
N
P
%
R
]
E
]
=
_v_40_ ]
Lw il | F@21 v 14 S
- [l F@23 v 46 L
L UL M F@22 v 35 r [«P]
I”T”-I F@22 v 34 N
W Tl @31_v_19 m
@31 v_12
| |L @23 _v_44 r
L | @23 v 41
@21 v_16
lm | @31 v 18 ot
> @31 v 9 D
— @21 v 17 =
F@31 v 8
S i e =
et F@41 v s ]
F@a1 v 4 = -
H @22 v 37 2 w_b
F@21 v 29 S g
“ F@21 v 15 M“ M Mm m.m _ _ :
= F@21 v 13 e 5 . S S S N
F@s1 v 11 Z RS S S S
Lasl v 10 o o o o
M ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,@\e\ D. HOAV © ~ N
IR G A A SRR N A R R SRR S
3 TSI A—“ Av=&rﬂ JIp Ju QNO.-AMV W JuIZoag

0,00—




Anhang B — Angaben zu fehlenden Werten

B.5 Fehlende Werte in Reihenfolge des Fragebogens

— 33 39 953 D P W
S () (9 [« W (=)

W
(=)

0
S
01
S

41 v 3
41 v 4
41 v 5
41 v 6
31 v 8
31v 9
31 v 10
31 v 11
31 v 12
31 v I8
31 v 19
32 v 20
32 v 21
32 v 22
32 v23
32 v 24
33 v 25
33 v 26
33 v 27
33 v 28
21 v 13
21 v 14
21 v 15
21 v 16
21 v 17
21 v 29
22 v 30
22 v 3l r
22 v 32
22 v 33
22 v 34
22 v35r
22 v 36
22 v 37
22 v 38
22 v 39
23 v40 r
23 v 41
23 v.42 r
23 v 43
23 v44r
23 v 45
23 v_46
11 v 47
11_v_48
11 v 49
11_v_ 50
12 v 51
12 v 52
12 v 53
12 v 54
13 v 55
13 v 56
13 v 57
13 v 58

U) UQ[qBLIBA [OBU JLIOA\ OPUIUd]

(s12
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Anhang C — Faktorladung vor Indikatoreliminierung

iminierung
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Anhang D — Faktorladung nach Indikatoreliminierung

iminierung

Anhang D — Faktorladung nach Indikatorel
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Anhang E — Kreuzladung der Indikatoren reflektiver Messmodelle

Anhang E — Kreuzladung der Indikatoren reflektiver

Messmodelle

18¥LEE0 0820Z¥°0 699190 £90011°0-  900990°0- 1$LT20°0" L08S60°0- 601€T0°0- L9SSLO0- 71 A 1ED)
9LEV61°0 S66TS1°0 666€18°0 SSEI0°0  8T9¥60°0 9.9810°0- 0005600  TH86£0°0  ¥L0900°0 11 A 1€®)
L6TSE0°0 vE0v00°0-  $TISLY0 18€50€°0  YILLLEO 12980€°0 0S608T°0  0Y9LTI'0  1LTTSTO 01 A €@
9PLITI0-  €YS8TIT'O-  TILYIT0 8I87S9°0  1STSHF0 69¥705°0 8LTOLE'D 68FT81°0  +E€888T0 9 A €T
19€LYT0-  8TL6ITO-  LLS900°0 0S0SS9°0  0L¥68T°0 SLELEY0 6S9YTI°0  992000°0  £6+0ST0 Ty A €T
LTOOVI0-  LSEP90'0-  PTHPIO0- 9500890  €9¥88T°0 789€LY0 S6661C°0 8Y89ET0  £9006€°0 1Ty A €T
60S¥00°0-  €EEP60°0-  S£9950°0 PPLOIL'O  8ETTEV0 9888950 PIOYSE0  €18L61°0  ¥TSHEPO It A €T
9870S1°0-  LSLYYTO-  TTLIEO0 S8T6IL0  6S6V8E°0 S618€S°0 TTTOLT0  OSEOLI'0  6V60TED I oy A ¢C)
8686600 SLSYTI0 LESESO0 SOSL8Y'0  TH69€8°0 €78759°0 T8Y9SE°0  OVTHPED  6V6IEY0 6§ A T
YLILLOO 0228600 €T6517°0 6LTE0F0  TLI9980 8PI1€S°0 168TLT0  L8OSYTO  LTI0TE0 8¢ A T
L0S610°0 L1¥SS0°0 £9€€60°0 €8505S°0  €TIE6L0 0£9089°0 LTS60€0  0£86ST0  £¥6S6€0 LE A D)
1LS801°0 LTY690°0 101€61°0 888€LT°0  6ST0S90 1S091€°0 TL9EOT0 8IT6LI0  TTYTLTO 9¢ A T
vLTIT100 L8SLTO0 LTSTOT0 89VYSS0  €STLILO ¥20LS9°0 LTLSEE0 1S8SETO  €9€STH O vE A 7T
878100°0-  ¥9€€€0°0-  9€1TET0O 19€€ST°0  PSLELIO S0E8LE0 SSE6ST'0 TSLESTO  9€96L1°0 €€ A D)
SI81+0°0 L6LYLOO SH0E80°0 8L611E0  T9€08L0 1981L¥°0 €6£79T°0  0TSOLZ0  606¥0€°0 € A D)
90L8€0°0-  69¥¥00°0 TLS10T°0 S8T60E°0  988LOL0 TO6LYLY0 ¥SS9LT0  1L9¥91°0  90¥LTT O 0§ A T
[VLTST0-  SE8L80°0-  TIS601°0 TILLI90  88T8LSO 0S68€£8°0 61698€°0 6L680T°0  1¥T6SED 6T A 17D
T81T60°0-  01TL600-  9S6S91°0 €ETPOS0 6671950 6201€8°0 1€086T°0 99¥L81°0  S606TH0 LT A 17D
€ESLITO-  166€L0°0-  10VIVI‘O Z818€9°0 9706550 0750980 668S8€°0  90VEITO  SETOIH 0 91 A 17D
668ST1°0-  SLIS90°0-  8PTIV0°0 SSY6¥9°0  6£S189°0 06£168°0 68078€°0  09L6ST0  SEOTHH 0 SI A 1T
0bPr10°0 LLESYO0 9678100 6011850 0T8195°0 109098°0 199THE0  LE698T0  OI8L8E0 Y1 A 1T
T6££90°0-  6IVI10°0-  0ZEI01°0 LST089°0  £86689°0 0618980 966L17°0  98€SLTO  LITSIH 0 €1 A 1T
1988+0°0 L1TL60°0 ST90¥1°0 0SSY0T0  992197°0 800S+7°0 08STIL0 SES6IE0  8SILIYO 8S A €1D)
19€001°0 6YPI1TI°0 LOTLYO0-  6L0S9T°0  601LSTO 147820 PSHI89°0  6£SESE0  THYLYED LS A €1D)
766L90°0 L6TTE00 6LLSOT0 TLLLSE0  T8LTYEO L9TISE0 0€6V08°0  99£0S°0  SLIE]H 0 9§ A €1D)
TSS150°0 720690°0 67£690°0 6YETTF'0  0£616T°0 90S¥0%°0 SP688L0 TISITSO  01TH99°0 §S A CI®
9L8LLOO 1¥1910°0 TP8¥00°0-  THPISTO  L9ITSED Y1$$8T°0 9991650 8S6TLLO 168650 vS A TI®)
PPITEI0 868681°0 6965200 1ESPST0  v6T6¥T0 6LIYIT0 161€TH0  ¥SLIF8'0  $L686E0 €S A 71D
ZI9%12°0 ILTLST0 £68860°0 SOETEI0  988S61°0 668S0Z°0 0P19bF0  990LL80  €8L79H°0 TS AT
LOY6ST 0 YET8Y1°0 91$S10°0 YTEEOT0  869ET0 S8TEIT0 SSELIF'0  LISIESD  €9L015°0 IS A ZI®
$05890°0 9LEVLO0 ¥L080°0 1L089Y°0  08TSPP0 ¥9786%°0 OLLL6S0  81986V°0 9TTISS0 0S A T1®
LE6960°0-  €EEI80°0-  S69700°0 19699€°0  T900¥Z°0 L60T6T°0 6€981S°0  TT698E0  ¥S8T080 6t A 11D
€9€750°0 LY9S¥0°0 SEOTPO°0-  I889€0  €10TEE0 7919070 Y9€S9P°0  88SE19°0  8SILEL0 8y A 11D
86%9t0°0 869L50°0 L¥S680°0 15986€°0  09910¥°0 81€L8€E°0 OLISPS0  SPSTOP'0  ISTEES 0 Ly A 11D
JUUIUUULOD JUUIUUULOD JUWIUUULOD END,H END,H END,H OHMMMMM.HO .:.ESM b.z_ﬁM HoumvﬂwﬁH
m®>ﬁw§oz .uﬁﬁv:mM mo>ﬁv~®.¢< aMOQmOM ﬁﬂﬂﬁoaﬁamzN wzﬁNwﬂzmuouGD |mw.~o.t.m u>ﬁm>0§~ owﬁoNﬂzmuouQD N

149




Anhang E — Kreuzladung der Indikatoren reflektiver Messmodelle
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Anhang F — Korrelation der latenten Variablen und Fornell-Larcker-Kriterium
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Anhang G — Faktorladung (angepasstes Modell)

Anhang G — Faktorladung (angepasstes Modell)
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Anhang G — Faktorladung (angepasstes Modell)
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Anhang H — Kreuzladung der Indikatoren reflektiver Messmodelle (angepasstes Modell)
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Anhang H — Kreuzladung der Indikatoren reflektiver Messmodelle (angepasstes Modell)
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Anhang I — Korrelation der latenten Variablen und
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2000-2001 Zivildienst
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2006-2008 Griinder und Prasident St. Gallen Sailing
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2010-2011 Selbststandiger Berater
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