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Executive Summary

In dieser Arbeit wird untersucht, wie die Fiihrungsgrundsitze der Gesamtprojektleitung
die Motivation der Projektbeteiligten beeinflussen und dadurch den Erfolg von Immobi-
lienprojekten pragen konnen. Die Selbstbestimmungstheorie wird als Erklarungsmodell
herangezogen, da sie die Bedeutung der Befriedigung grundlegender psychologischer Be-
diirfnisse wie Autonomie, Kompetenz und soziale Eingebundenheit fiir Motivation und

Engagement betont.

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurde eine quantitative Studie zu aktuellen Im-
mobilienprojekten und der Wahrnehmung der Zusammenarbeit durchgefiihrt. Dabei wur-
den sowohl Gesamtprojektleitende als auch Projektbeteiligte in die Befragung einbezo-
gen. Die Erhebung konzentrierte sich auf die Zusammenarbeit im Team sowie die An-

wendung der Fiihrungsprinzipien im Kontext der psychologischen Bediirfnisse.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass sich die Befriedigung der psychologischen Grund-
bediirfnisse Autonomie, Kompetenz und soziale Eingebundenheit positiv auf das Inte-
resse, die Stimmung im Projektteam und die individuelle Leistung auswirkt. Besonders
die soziale Eingebundenheit der Teammitglieder hat einen signifikanten Einfluss auf das

allgemeine Wohlbefinden.

Als Handlungsempfehlungen konnen Gesamtprojektleitende den Projektbeteiligten Ent-
scheidungsfreiheiten geben sowie ein Umfeld schaffen, in welchem sie sich kompetent
und notwendig fiihlen. Ein starkes Zugehdrigkeitsgefiihl im Team, regelmaissiges kon-
struktives Feedback und die Wertschitzung individueller Meinungen erweisen sich als
Schliisselfaktoren, um eine positive und vertrauensvolle Arbeitsatmosphire zu schaffen,

in welchem sich die Beteiligten wertgeschitzt und respektiert fiihlen.

Insgesamt beleuchtet diese Arbeit die Bedeutung einer menschenzentrierten Fithrung in
Immobilienprojekten. Durch die Befriedigung der grundlegenden psychologischen Be-
diirfnisse der Projektbeteiligten konnen Fiihrungskrifte das Engagement und die Motiva-
tion der Individuen in Teams steigern und somit den Erfolg der Projekte fordern. Die
Erkenntnisse bieten wertvolle Impulse fiir die Praxis und liefern Ansitze, um die Leis-
tungsfahigkeit und Effektivitdt in Immobilienentwicklungsprojekten nachhaltig zu stei-

gern.



1. Einleitung

Die Immobilienentwicklung ist eine Disziplin in der Immobilienbranche, die stark von
dusseren Einfliissen geprdgt ist. Regulierungen, Normen und privatrechtliche Einspra-
chen, aber auch die Anforderungen von Investoren und dem Finanzmarkt sind nur einige
Beispiele, die den Handlungsspielraum der Immobilienentwicklung definieren. Die Be-
teiligten von Immobilienentwicklungen, im Spannungsfeld ihrer Anspruchsgruppen, stre-
ben nach der Optimierung von Finanzkennzahlen. Sie stehen dabei kontinuierlich unter
Druck von weiteren Einflussgrossen wie Kosten und Termine. (Pfniir, 2011, S. 3 — 4;
333). Nur selten werden zwischenmenschliche Aspekte wie Empathie, Mitarbeiterfiih-
rung und Zusammenarbeit diskutiert, obschon diese Faktoren iiber Erfolg oder Misserfolg

von Projekten entscheiden konnen.

1.1  Ausgangslage

Der Immobilienmarkt in der Schweiz befindet sich in einer Phase der Dynamik und der
Herausforderungen. Durch das Wirtschaftswachstum, die stetige Zuwanderung sowie die
anhaltende Urbanisierung ist der Bedarf an Wohn- und Gewerbeimmobilien gestiegen.
(Wiiest Partner, 2022, S. 20; 84 — 85; 90 — 95). Dies fiihrt zu einer Vielzahl von Immobi-
lienprojekten in verschiedenen Grdéssenordnungen und Komplexititsgraden. Die Immo-
bilienentwicklung ist als Teil des Immobilienmanagements fiir die erfolgreiche Umset-

zung solcher Projekte zustdndig.

Als Bindeglied zwischen (Wohn-)Raum, Politik und Gesellschaft muss sie verschiedenen
Interessen gleichzeitig gerecht werden und diese in die Planung einfliessen lassen. Die
Vereinbarkeit zahlreicher Anliegen pragt das Tatigkeitsfeld der Immobilienentwicklung
und fiihrt zu vielschichtigen und komplexen Aufgabenstellungen. Immobilienentwick-
lungen dauern von der Idee bis zur Fertigstellung mehrere Jahre. In dynamischen und sich
verkiirzenden Zyklen erschwert dies zusédtzlich die Planung und Realisierung von solchen

Projekten. (Pfniir, 2011, S. 211).

Diese Immobilienprojekte erfordern eine enge und langjdhrige Zusammenarbeit unter
Menschen. Zahlreiche Akteure, wie Fachpersonen der Architektur, des Ingenieurwesens,
der Raumplanung, der Sozialplanung oder fiir digitales Bauen, bringen spezifisches Fach-
wissen und individuelle Fahigkeiten mit, welche fiir das Gelingen eines Projekts und Aus-
arbeiten von Losungsansitzen von entscheidender Bedeutung sind. Die Immobilienent-

wicklung stellt eine interdisziplindre Projektarbeit dar, bei welcher spezifische Fachkréfte



und Experten zusammenarbeiten und dabei von einer Gesamtprojektleitung gefiihrt wer-

den. (Fischer, 2018, S. 52 — 61; 94 —103).

Der Erfolg dieser Immobilienprojekte héngt nicht nur von der Effizienz der Prozesse, der
Qualitét der Planung und Umsetzung sowie der Wirtschaftlichkeit ab, sondern insbeson-
dere von der Zusammenarbeit und Motivation der Akteure. Die vorliegende Arbeit legt
den Fokus weg von quantitativen, analytischen Methoden und setzt auf die qualitativen,
psychologischen Aspekte. Sie untersucht den Einsatz von selbstbestimmten Fiihrungsme-
thoden in Projektteams, um das Erfolgspotenzial in der Immobilienentwicklung entfalten

zu konnen. (Kammer Unabhéngiger Bauherrenberater KUB, S. 113 — 114, 531).

Die Anwendung psychologischer Erkenntnisse zur Steigerung des Erfolgs von Projekt-
teams gewinnt an Bedeutung. Gegenwirtige Diskussionen zu neuen Zusammenarbeits-
formen in Projektteams und integrierten Abwicklungsmodellen unterstiitzen dies. Bisher
wurden arbeitspsychologische Themen in der Immobilienentwicklung in der Schweiz
kaum untersucht. Die vorliegende Arbeit versucht, diese Liicke aufzuarbeiten und auf die
Bedeutung der zwischenmenschlichen Aspekte aufmerksam zu machen. Durch das Her-
ausarbeiten von Handlungsempfehlungen an Gesamtprojektleitende soll ein Beitrag zur

erfolgreichen Entwicklung und Umsetzung von Immobilienprojekten geleistet werden.

Als theoretischer Rahmen wird die Selbstbestimmungstheorie nach Deci & Ryan (Ur-
sprung 1985) herangezogen. Diese Motivationstheorie beschiftigt sich mit dem Wachs-
tum und der Entwicklung der Personlichkeit. Die Befriedigung von psychologischen
Grundbediirfnissen fiihrt, gemiss ihrer Theorie, zu einem héheren Engagement, mehr
Leistung und Kreativitdt, wodurch bessere finanzielle Ergebnisse erzielt werden sollen.

(Rigby & Ryan, 2018, S. 136).

1.2  Zielsetzung der Arbeit

Das Ziel dieser Arbeit ist es, den Zusammenhang zwischen Motivation und Leistung in
Bezug auf die Immobilienentwicklung zu erforschen. Es soll auf die Bedeutung von psy-
chologischen Aspekten in der Fithrung von Projektteams aufmerksam gemacht werden.
Speziell wird untersucht, wie die Gesamtprojektleitung durch ihre Fiithrungsgrundsitze
die Motivation der Projektbeteiligten beeinflussen kann. Durch eine umfassende Litera-
turrecherche und eine empirische Untersuchung sollen Erkenntnisse gewonnen werden,
die zur Optimierung der Zusammenarbeit und zur Steigerung der Leistungsfahigkeit bei-

tragen konnen.



Die Arbeit untersucht anhand der Selbstbestimmungstheorie nach Deci und Ryan die Er-
fiillung der menschlichen Grundbediirfnisse. Der Grad der Erfiillung steht dabei in Be-
ziehung zur Motivation und Leistung von Projektbeteiligten. Konkret werden die Grund-
bediirfnisse von Individuen nach Kompetenz, Autonomie und sozialer Eingebundenheit
erforscht. Weiter wird untersucht, wie diese Grundbediirfnisse in der Praxis befriedigt
und ihre positive Wirkung auf die individuelle Leistung entfaltet werden konnen. Die

folgenden Forschungsfragen leiten die Untersuchungsmethodik:

1. Inwiefern werden die Grundbediirfnisse der Selbstbestimmungstheorie heute in
der Fithrung und Zusammenarbeit von Immobilienentwicklung beriicksichtigt?

2. Wie kann die Motivation und die Art der Motivation von Projektbeteiligten durch
die Fiihrung der Gesamtprojektleitung anhand der Selbstbestimmungstheorie be-
einflusst werden?

3. Gibt es Faktoren, die sich aus der Selbstbestimmungstheorie nicht oder nur an-
satzweise auf die Zusammenarbeit in der Immobilienentwicklung iibertragen las-

sen?

Die unabhingige, erkldrende Variable stellt die Anwendung der Selbstbestimmungsthe-
orie auf die Immobilienentwicklung dar. Die abhidngigen, beeinflussenden Variablen bil-
den unter anderem die Art und Weise der Zusammenarbeit, der Erfolg des Projekts sowie
die individuelle Leistungsfahigkeit und -bereitschaft. Diese Variablen werden zum Bei-
spiel durch die Kontrollvariablen Kompetenz, Ausbildung, Beruf, Zufriedenheit der Mit-
arbeitenden, (Berufs-)Erfahrung, Personlichkeit sowie Kommunikations- oder Teamfa-

higkeit beeinflusst.

1.3  Abgrenzung des Themenfelds

Das Forschungsgebiet bezieht sich auf die Untersuchung der Motivation und des Verhal-
tens von Individuen, die an der Immobilienentwicklung beteiligt sind. Sie fokussiert sich
dabei auf das Arbeitsumfeld im Projektteam. Die Zusammenarbeit und das Arbeitsumfeld
innerhalb der Unternehmen, in welchen die Projektbeteiligten angestellt sind, werden

nicht beriicksichtigt.

Die Anwendung der Selbstbestimmungstheorie bezieht sich in vorliegender Arbeit auf
die Planung und Projektierung einer Immobilienentwicklung. Ausschlaggebend ist hier-
bei die Zusammenarbeit eines Projektteams iiber einen ldngeren Zeitraum ab einem Mo-
nat bis hin zu mehreren Jahren. Das Themenfeld und die Untersuchungen erstrecken sich

vorwiegend auf privatwirtschaftliche Akteure.



In der nachfolgenden Untersuchung wird angenommen, dass die Projektbeteiligten fiir
die Ausiibung ihrer Tétigkeit als Planende im Grundsatz motiviert und engagiert sind. Die
Frage der Amotivation, also keine Handlungsabsicht zu haben, wiirde sich nicht mehr auf
das Thema der Abschlussarbeit, sondern auf das Unternehmen erstrecken, in welchem
die Projektbeteiligten angestellt sind und den Rahmen {ibersteigen. Auf die Amotivation

wird nicht spezifisch eingegangen.

1.4  Methodisches Vorgehen
Zur Heranfiihrung des Themas und Beantwortung der Forschungsfragen wird die Arbeit

in drei Abschnitte gegliedert.

Der erste Teil widmet sich der einheitlichen Begriffsdefinition sowie den theoretischen
Grundlagen. Relevante Literaturquellen werden herangezogen, um die Immobilienent-
wicklung, ihre Herausforderungen und Organisation im Projektteam darzulegen. Gegen-
wirtige Zusammenarbeitsformen und -methoden werden vorgestellt und beleuchten die
Relevanz des Themas. Andererseits beschreibt ein Kapitel die Bedeutung der Motivation
sowie die fiir den Kern der Arbeit relevante Selbstbestimmungstheorie (SDT) nach Deci
und Ryan. Unter Beizug von durchgefiihrten Studien werden die Schliisselfaktoren zur
Beantwortung der Forschungsfrage zusammengefasst und die zu untersuchenden Fakto-

ren als Ubergang zum empirischen Teil herausgearbeitet.

Der zweite Teil der Arbeit befasst sich mit der empirischen Untersuchung zur Beantwor-
tung der Forschungsfragen. Neben der literarischen Herleitung wird ein quantitatives For-
schungsdesign in Form einer schriftlichen Befragung gewéhlt. Die schriftliche Befragung
richtet sich an Gesamtprojektleitende und Projektbeteiligte von Immobilienentwicklun-
gen und untersucht die Motivation und Motivationstypen anhand vergangener Projekte.
Ein weiteres Kapitel beschéftigt sich mit der Auswertung und Interpretation der Ergeb-

nisse. Dieser Abschnitt der Arbeit endet mit der Beantwortung der Forschungsfragen.

Die Schlussbetrachtung setzt die empirische Untersuchung in den Kontext der theoreti-
schen Grundlagen und fasst die Erkenntnisse zusammen. Aus den Ergebnissen ableitend
werden praxisorientierte Handlungsempfehlungen formuliert, um Impulse fiir die Wei-
terentwicklung des Projektmanagements und der Zusammenarbeit in der Immobilienent-
wicklung zu geben. Nach der kritischen Wiirdigung der gewéhlten Methodik schliesst die

Arbeit mit einer Diskussion und einem Ausblick ab.



2. Theoretische Grundlagen

Das nachfolgende Kapitel widmet sich dem Leistungsbereich der Immobilienentwick-
lung, ihrer heutigen Organisation sowie den gegenwirtig diskutierten Zusammenarbeits-
modellen. Die Relevanz von kompetenter Fithrung in der Immobilienentwicklung wird
anhand der Arbeitspsychologie und bekannten Motivationstheorien vorgestellt. Sie bilden
den Ubergang zur gewihlten Selbstbestimmungstheorie, welche im letzten Unterkapitel

erklart und ihre Erfolgsfaktoren in der Anwendung aufgezeigt werden.

2.1 Immobilienentwicklung

Die Kombination aus anhaltendem Bevdlkerungswachstum, hoher Lebensqualitidt sowie
einer geografisch begrenzten Fliche hat in der Schweiz zu einer gesteigerten Nachfrage
nach Wohn- und Gewerbeimmobilien gefiihrt. Die Folge sind zahlreiche Immobilienpro-
jekte in unterschiedlichem Umfang und Komplexititsgrad, die sowohl dem gestiegenen
Bedarf als auch den dynamischen Anforderungen der sich wandelnden Gesellschaft ge-
recht werden sollen. (Fleury, Schwartz & Arapovic, 2023, S. 5 — 6; Kammer Unabhéngi-
ger Bauherrenberater KUB, 2017, S. 31 — 37).

Mit dieser Aufgabe stellt die Immobilienentwicklung einen leistungswirtschaftlichen
Bereich fiir eine nachhaltige Entwicklung der Schweiz dar. Sie ist nicht nur fiir die Be-
waltigung des Wohn- und Geschiéftsflichenbedarfs von entscheidender Bedeutung, son-
dern tragt massgebend zur Stirkung der Wirtschaft und Schaffung von Arbeitsplédtzen
bei. Wihrend die Realisierung solcher Projekte vielfdltige Chancen verspricht, stehen
die Akteure der Immobilienbranche gleichzeitig vor grossen Herausforderungen.

(Brauer, 2019, S. 538; Pfniir, 2011, S. 333)

Der Immobilienmarkt stellt keinen isoliert zu betrachtenden Markt dar, sondern hingt
mit unterschiedlichen Teilmérkten wie dem Kapitalmarkt, Nutzungsmarkt und Bau-
markt zusammen (Di Pasquale & Wheaton, 1992, S. 187). Die komplexen Bedingungen
dieser Mérkte, die Einhaltung von zunehmenden Gesetzen und Vorschriften, die Aus-
wirkungen des demografischen Wandels und die steigenden Anspriiche der Gesellschaft
an private und o6ffentliche Rdume sind nur einige Aspekte, die eine sorgfaltige Planung
und effektive Zusammenarbeit der Akteure erfordern (Moring & Inholte, 2022, S. 35).
«Er [der Immobilienentwickler; Anm. d. Verf.] bewegt sich im Rahmen der soziodko-
nomischen Entwicklung [...] im Spannungsfeld zwischen verschiedensten Megatrends,
beziiglich der Architektur zwischen Mut zu Neuem und der Achtung fiir das Traditio-
nelle und im Bereich der Finanzierung zwischen konservativem Mitteleinsatz und ag-

gressivem Risikokapital» (Kammer Unabhingiger Bauherrenberater KUB, 2017, S. 163



—163). Um diesen Anforderungen gerecht zu werden und erfolgreiche Immobilienpro-
jekte umzusetzen, ist ein hohes Niveau der Zusammenarbeit und Motivation von Pro-
jektbeteiligten entscheidend. Bevor auf die Organisation und Entwicklung von Zusam-
menarbeitsmodellen eingegangen wird, werden nachfolgend die Grundlagen der Immo-

bilienentwicklung dargelegt.

2.1.1 Grundlagen der Immobilienentwicklung

Die Immobilienentwicklung ist ein Tatigkeitsfeld, das sich mit der Schaffung von Mehr-
wert und der sinnvollen Verdnderung der bebauten Umwelt auseinandersetzt. (Van We-
zemael, 2023, S. 81 — 81). Neben dem marktwirtschaftlichen Prinzip ist bei der Entwick-
lung von Gebduden der gesellschaftlichen Verantwortung Rechnung zu tragen. Durch ei-
nen iterativen, nicht linearen Prozess befasst sich die Immobilienentwicklung mit der Ent-
wicklung einer Projektidee bis hin zur Entwurfs- und Genehmigungsplanung und kann
sich bis auf die Bauphase erstrecken. (Kammer Unabhéngiger Bauherrenberater KUB,
2017, S. 113). In der Immobilienentwicklung sind geméiss Diederichs (2006) die Faktoren
Standort, Projektidee und Kapital so miteinander zu kombinieren, dass einzelwirtschaft-
lich wettbewerbsfahige sowie gesamtwirtschaftlich sozial- und umweltvertragliche Im-
mobilienprojekte entstehen und dauerhaft rentabel genutzt werden konnen (S. 6 — 8). Es
geht folglich darum, Immobilien gleichzeitig unter dem Aspekt der 6kologischen Nach-
haltigkeit, der gesellschaftlichen Anforderungen und der 6konomischen Rentabilitit zu
entwickeln (Pfniir, 2011, S. 334; Stember, Vogelgesang, Pongratz, Fink, 2021, S. 642 —

649). Der Prozess dazu ldsst sich schematisch in die folgenden Phasen gliedern:

Entwicklung einer Projektidee
PROJEKTINITIIERUNG * Grobe Ableitung der Fldchenanforderungen
Residualwertberechnung

Finanzierungsmodell
PROJEKTSTUDIE « Standortanalyse, Priifung Baugrund, Nutzungskonzept
Kostenplanung, Wirtschaftlichkeitsberechnung

Grundstiicksicherung, Projektierung
VORBEREITUNG REALISIERUNG *  Abschluss Finanzierung
Erwirkung Baugenehmigung, Vergabe der Bauleistungen

Realisierung
Priifung und Abnahme
Dokumentation

BAUSAUSFUHRUNG UND
PROJEKTABSCHLUSS

Abbildung 1: Prozess der Immobilienentwicklung und ihre Aufgabengebiete (vgl. Pfniir, 2011, S. 334)



Bei der Immobilienentwicklung handelt es sich vereinfacht ausgedriickt um eine spezifi-
sche Form des Projektmanagements, welche durch ihre individuellen Charakteristika her-
vorsticht. Jede Immobilie und jedes Immobilienprojekt ist ein Unikat, das bestimmten
Rahmenbedingungen und Abléufen folgt, jedoch nicht mit dem Vorgehen eines anderen
Projekts identisch ist. Gleichzeitig dndern sich in den unterschiedlichen Projektphasen
die Projektbeteiligten durch Fluktuationen oder verdanderte Anforderungen. Ein Immobi-
lienprojekt wird in einer Struktur bestehend aus einer fithrenden Gesamtprojektleitung
und ausfiihrenden Fachleuten und Experten entwickelt. Das Projektteam wird durch wei-
tere Anspruchsgruppen wie beispielsweise die Eigentiimerschaft, Nutzende und Behor-

den erginzt (vgl. Abbildung 2). (Brauer, 2019, S. 538; Ptniir, 2011, S. 333).

Die Immobilienentwicklung kann in unterschiedlichen Vertragsformen abgewickelt wer-
den. Einerseits gibt es Service Developer, welche als reine Dienstleistung fiir Investoren
oder Eigennutzer entwickeln und grundsétzlich kein finanzielles Risiko eingehen. Ande-
rerseits entwickeln sogenannte Trader Developer eigenstidndig eine Immobilie und ver-
kaufen sie bei Erreichen eines vordefinierten Meilensteins an einen Investor. Zusétzlich
sind Mischformen wie Joint Ventures, der Zusammenschluss zu einer Objektgesellschaft,
eine dritte Form der Beauftragung. Die drei Vertragsformen unterscheiden sich insbeson-
dere in ihrer Kapitalbindung und der Risikoverteilung zwischen Investoren und Immobi-
lienentwicklung. Das Spannungsfeld bleibt in allen Formen dasselbe. Fiir eine Gesamt-
projektleitung besteht der Unterschied darin, dass die Anforderungen von Investoren ent-
weder von Beginn an einzubeziehen sind (Service Developer), oder zum Zeitpunkt der
Devestition befriedigt werden miissen (Trader Developer). (Naef, 2022, S. 66). Die wei-

teren Erldauterungen beziehen sich daher auf alle drei Vertragsformen.

Die Komplexitdt von Immobilienprojekten und die Bedeutung der Zusammenarbeit las-
sen sich am besten durch die Betrachtung der Risiken verdeutlichen. Immobilienprojekte
unterliegen insbesondere aufgrund von langen Planungsphasen und grossen Kapitalbin-
dungen hohen objektiven und subjektiven Risiken. Objektive Risiken beziehen sich auf
die Marktlage oder die Dauer des Baubewilligungsverfahrens und kénnen durch die Pro-
jektleitung kaum beeinflusst werden. Subjektive Risiken beziehen sich auf die Organisa-
tion, die Zusammenstellung des Planungsteams sowie die Kompetenzregelungen und
konnen durch die projektleitende Funktion reduziert werden. Das Risikomanagement
stellt eine zentrale Aufgabe in der Fiihrung einer Immobilienentwicklung dar, um ein
Projekt erfolgreich durchzufiihren. Objektive Risiken konnen bei aktivem Risikomanage-

ment zwar nicht vermieden, aber friilh erkannt und effektiv reduziert werden.



Regelmassige Markteinschdtzungen oder Gespriache mit potenziellen Einsprechenden
sind Beispiele fiir mogliche Vorgehensweisen. Die subjektiven Risiken lassen sich durch
eine frithzeitige Beriicksichtigung im Projektteam verringern. (Brauer, 2019, S. 543 —

545).

2.1.2 Organisation und Projektmanagement in der Immobilienentwicklung

Die Organisation einer Immobilienentwicklung hat zum Ziel, ideal und im Rahmen der
Moglichkeiten auf das Spannungsfeld des Projekts zu reagieren. Die Zusammenarbeit in
der Immobilienentwicklung erfolgt in der Regel als Aufbauorganisation in Form von Pro-
jektteams, die gemeinsam an der Planung, Entwicklung und Umsetzung arbeiten. Die
Teams bestehen aus Experten mit spezifischen Fachkenntnissen und Fahigkeiten, die in
ihren jeweiligen Bereichen eingesetzt werden. Die Kommunikation und Koordination
zwischen den Teammitgliedern wird dabei von einer Gesamtprojektleitung wahrgenom-
men. (Pfniir, 2011, S. 345 — 351). Zur Abwicklung einer Immobilienentwicklung sind
verschiedene Modelle moglich, wobei sich der Umfang an Fachpersonen und die Téatig-
keitsfelder nicht verandern. Aufgrund fehlender Relevanz zum Forschungsthema werden
die Modelle nicht detailliert erldutert. Es wird der Einfachheit halber in der Abbildung 2

das konventionelle Modell der Einzelleistungstrager veranschaulicht.
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Abbildung 2: Schematische Aufbauorganisation

Die Abbildung 2 zeigt schematisch ein Aufbauorganigramm einer Immobilienentwick-
lung am Beispiel eines Service Developers, wie es hdufig in der Realitit anzutreffen ist.
Das Organigramm kann dabei in Abhdngigkeit zum Projekt beliebig bspw. mit Personen
aus der Vermarktung, dem Rechtsdienst, der Fassadenplanung oder Stadtsoziologie er-
weitert werden. Die abgebildete Projektorganisation konzentriert sich auf die Planungs-
phase. Nach Abschluss dieser Phase wird das Projekt zur Realisierung iibergeben. In der

Regel dndern sich zu diesem Zeitpunkt die Verantwortlichkeiten und damit die



Gesamtprojektleitung. Die Gesamtprojektleitung steht im Spannungsfeld von Behdrden,
offentlichem und privatem Recht und Regeln, der Gesellschaft, der Investoren/Eigentii-
merschaft, der Projektbeteiligten sowie der eigenen Organisation. Sie fiihrt die Fachpla-
nenden in Architektur, Bauingenieurswesen, Landschaftsarchitektur, Heizung, Liiftung,
Klima, Sanitir und Elektro (HLKSE) sowie Bauphysik und Akustik. Die Abbildung 2
fiihrt die Mobilitdt, Digitales Planen und Bauen, Raumplanung und Bauékonomie als be-
ratende Fachstellen auf, welche ebenfalls durch die Gesamtprojektleitung geleitet wer-
den. Alle diese Anspruchsgruppen verfolgen dabei eigene Ziele und Motive. Wéhrend
die Investoren und Eigentiimerschaften die Sicherung des langfristigen (Miet-)Ertrags be-
absichtigen, fordert die Gesellschaft die Realisierung ihrer Nutzungsbediirfnisse. Die Be-
horden setzen die gesetzlichen Anforderungen um und / oder bringen politische Themen
wie Wohnungsknappheit oder preisgiinstiges Wohnen ein. Die Planenden sind an der Re-
alisierung des Projekts interessiert und verfolgen das Ziel eines aus ihrer Sicht angemes-
senen Honoraranspruchs. (Brauer, 2019, S. 545 — 555, 566; Wallbaum et al., 2011, S. 15;
17). Die Zusammenarbeit dieser vielféltigen Fachleute kann folglich mit gegenldufigen
Interessen verbunden sein, da unterschiedliche Spezialisten mit spezifischen Fachkennt-
nissen, Wertvorstellungen und Arbeitsweisen aufeinandertreffen. Diese Eigeninteressen
sind unter Umstdnden nicht mit den gemeinsamen Zielen vereinbar und kénnen zu Kon-
flikten fiihren. (Kammer Unabhingiger Bauherrenberater KUB, 2017, S. 89; 109 — 116;
121).

Einem daraus resultierenden Zielkonflikt, der Vergiitung von Planenden, ist besondere
Beachtung zu schenken. Die Honoraranspriiche der beteiligten Fachpersonen aus Archi-
tektur und Ingenieurswesen werden in der Schweiz weitestgehend anhand der Hohe der
Baukosten bemessen. Auch wenn diese Bemessungsweise durch den Schweizerischen
Ingenieur- und Architektenverein (SIA) sowie das Koordinationsgremium der Bauorgane
des Bundes (KBOB) nicht mehr empfohlen wird, ist sie dennoch aufgrund der Akzeptanz
verbreitet und héufig Realitdt. Wahrend die Eigentiimerschaft und Gesamtprojektleitung
nach effizienten und ressourcen- sowie kostensparenden Lésungen suchen, gibt es aus
finanzieller Sicht der Planenden kaum Anreize dazu. Diese auf dem Preis basierenden
Vergaben losen ein aktives Nachtragsmanagement aus, was haufig bei der Offertstellung
der Leistungen bereits berlicksichtigt wird. Es kann dazu fiihren, dass die Baubranche in
der Entwicklung von nachhaltigeren und innovativeren Gebauden gehemmt wird. (Pfniir,
2011, S. 345 — 346). Ein Indiz konnte die seit Jahren stagnierende Produktivitét in der
Immobilienbranche sein. (Bundesamt fiir Statistik, 2015). Die Vergiitungsansitze und das

Nachtragsmanagement entsprechen nicht der angestrebten partnerschaftlichen
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Zusammenarbeit in Immobilienprojekten. (Bauen digital Schweiz/buildingSMART,
2022, S. 4) Es ist hierbei kritisch zu hinterfragen, ob bei einzelnen Projektbeteiligten diese
extrinsischen monetiren Anreize Wirkung zeigen, da es sich hdufig um Angestellte und
nicht um Selbstdndigerwerbende handelt. Der Einfluss auf die Individuen kann nicht pau-
schal beantwortet werden, wird aber im Sinne der Zufriedenstellung des Arbeitgebers

seine Auswirkungen haben.

2.1.3 Entwicklung der Zusammenarbeit in der Immobilienentwicklung

Die einzigartige Projektabwicklung von Immobilien, die Anderung der Projektbeteiligten
in unterschiedlichen Phasen des Projekts und die gegenldufigen Interessen stellen fiir die
Gesamtprojektleitung eine zusétzliche Herausforderung dar, da die Teamzusammenset-
zung und -dynamik in jedem Projektabschnitt neu betrachtet werden muss. Immobilien-
entwicklungen erfahren gegenwirtig eine sequenzielle Prozessabwicklung. Nach der
Auftrags- oder Landanbindung folgt die Initiierung, darauthin die Planung und schluss-
endlich die Realisierung des Projekts. Wie erwéhnt, verschieben sich darauthin die Ver-
antwortlichkeiten. Oft geht dies einher mit einem personellen Wechsel in der Gesamtpro-
jektleitung oder bei den Projektbeteiligten. (Kammer Unabhidngiger Bauherrenberater

KUB, 2017, S. 111 - 113).

Um erfolgreiche Immobilienprojekte umzusetzen, sind neben den priméren quantitativen
Parameter wie der Zugriff auf die Grundstiicke, die Nutzerorientierung sowie die Kapi-
talverfiigbarkeit folglich auch qualitative Faktoren entscheidend (Pfniir, 2011, S. 438 —
439). Die Projektteamfiihrung und effektive Teamarbeit konnen wesentlich zum Projekt-
erfolg beitragen (Assaf, Hassanain, Mogul, 2014, S. 5148). In jedem Projektschritt wer-
den Menschen eingesetzt, um das Ergebnis zu beeinflussen und die Zielerreichung sicher-
zustellen. Die Koordination und Integration der Fachdisziplinen in einem Projekt erfor-
dern ein hohes Mass an Kommunikation, Flexibilitit und Empathie. Die Gesamtprojekt-
leitung nimmt eine massgebende Funktion ein, um diese unterschiedlichen Perspektiven
zu integrieren und eine reibungslose Kooperation aller Beteiligten sicherzustellen. (Naef,
2022, S. 26). Gleichzeitig fordert die erwdhnte, stagnierende Produktivitdt der Immobili-
enbranche neue Losungen der Zusammenarbeit (Bauen digital Schweiz / buildingS-

MART, 2022, S. 3 — 4; Bundesamt fiir Statistik, 2015).

Wihrend vor einigen Jahren Building Information Modelling (BIM) als die Lésung der
Probleme angesehen wurde, ist inzwischen allgemein anerkannt, dass es sich bei BIM um
ein Tool und eine Methodik, jedoch nicht um einen Prozess und noch weniger um eine

Zusammenarbeitsform handelt. Konkret beschreibt BIM ein digitales Gebaudemodell,
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bei welchem das Gebaude dreidimensional dargestellt und mit Informationen wie bei-
spielsweise der Materialwahl hinterlegt wird. Die einzelnen Gebéaudeteile werden mitei-
nander verkniipft und verstdrken die Planung in der Planung. Es ist ein Instrument, das
Prozesse vereinfachen und Schnittstellen unter den Beteiligten 16sen kann. (Kammer Un-

abhingiger Bauherrenberater KUB, 2017, S. 492 — 493).

Design Build beschreibt eine Projektabwicklungsmethode, die die Kldrung von Schnitt-
stellen zusétzlich fordern soll. Im Gegensatz zu BIM handelt es sich um eine Zusammen-
arbeitsform, in welcher ein Bauherr Anforderungen an ein Projekt vorgibt und sie von
einem Unternehmen umsetzen lédsst. Das gewéhlte Unternehmen iibernimmt dabei sowohl
die Planung als auch die Ausfithrung. Dadurch kénnen Wissen und Abléufe der unter-
schiedlichen Phasen friih beriicksichtigt werden. Es folgt lediglich ein Beschaffungs-
schritt zur Auswahl des Unternehmens. Die Prozesse laufen dabei weitestgehend sequen-

ziell ab. (Bauen digital Schweiz / buildingSMART, 2022, S. 9 — 10)

Die integrierte Projektabwicklung (IPA") geht einen Schritt weiter. Dieses Zusammenar-
beitsmodell bricht konventionelle Projektabwicklungsprozesse auf und geht von einer
ganzheitlichen Betrachtungsweise aus. Die Abldufe werden nicht mehr ausschliesslich
sequenziell, sondern integriert betrachtet. Projektbeteiligte aus Planung und Ausfiihrung
schliessen sich in einer frithen Phase vertraglich zusammen. Wissen aus der Ausfithrung
kann rechtzeitig einbezogen und Doppelspurigkeit in der Planung vermieden werden. Im
Vergleich zu Design Build werden die Kosten transparent und nach effektivem Aufwand
verrechnet, wodurch sich die Termin- und Kostensicherheit erhoht. Die vertraglich invol-
vierten Parteien partizipieren sowohl am Risiko als auch am Ertrag. Das Vertrauen der
Projektbeteiligten kann durch diese Transparenz gestirkt werden. Das Modell der inte-
grierten Projektabtwicklung IPA verspricht durch die Forderung der sozialen Eingebun-
denheit eine hohere Identifikation, bessere Ergebnisse und mehr Freude an der Arbeit.
(Bauen digital Schweiz / building- SMART, 2022, S. 3; 5). Es ist zu beriicksichtigen, dass
der Aufwand fiir einen Mehrparteienvertrag und die weiteren Inhalte der Integrierten Pro-
jektabwicklung (IPA) verhéltnisméssig hoch sein kann. Dieses Modell eignet sich daher

nicht fiir alle Projektgrossen und -volumen.

In der Schweiz werden die beiden genannten Zusammenarbeitsformen immer hiufiger
diskutiert. Nicht zuletzt, da eingangs erwihnte Herausforderungen und die Dynamik rund

um Immobilienprojekte steigen und sich die Planungsphase fiir Projektbeteiligte

! Engl.: Integrated Project Delivery (IPD)
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intensiviert. Die Anforderungen an die Fiihrung von Planungsteams nehmen zu. (Kerzner

& Saladis, 2009, keine Seitenangabe).

Die temporire Projektorganisation von Immobilienprojekten birgt im Vergleich zur
Teamarbeit in Unternehmen zusitzliche Schwierigkeiten. Einerseits sind damit die ge-
genldufigen Interessen der Projektbeteiligten gemeint. Andererseits kann die personelle
Zusammenarbeit und die Auswahl der Personen nur bedingt beeinflusst werden. Zudem
sind Lerneffekte durch die einzigartigen Projektcharakteristiken in der Laufzeit des Pro-
jekts nur beschréankt realisierbar. (Kammer Unabhingiger Bauherrenberater KUB, 2017,
S. 531). Deci und Ryan (1985) beschreiben die Wechselwirkung zwischen Fithrungsper-
sonen und Mitarbeitenden wie folgt (iibersetzt nach Deutsch)?; engagierte, involvierte,
verantwortliche und selbstgesteuerte Mitarbeiter zu haben, ist das Ziel der meisten Ma-
nager und dennoch ist es keineswegs einfach, die Bedingungen zu schaffen, die diese
Eigenschaften fordern. Fiihrungskréifte miissen darauf hinarbeiten, die Belastungen ihrer
Mitarbeiter zur verringern, was jedoch dadurch erschwert wird, dass sie selbst mit den
gleichen Belastungen zu kampfen haben (S. 294). Dieser Gesichtspunkt trifft besonders
auf die Projektteams von Immobilienprojekten zu, da Gesamtprojektleitende in ihrer Or-
ganisation hdufig keine Fithrungstétigkeiten innehaben und somit auf derselben hierar-

chischen Ebene wie die Projektbeteiligten tétig sind.

Um vom Projekterfolg durch die Fiihrungsqualitit profitieren zu konnen, muss die Ge-
samtprojektleitung iiber eine hohe Sozialkompetenz verfiigen. (Kammer Unabhéngiger
Bauherrenberater KUB, 2017, S. 531). Untersuchungen haben gezeigt, dass ein hohes
Mass der Fiihrungsunterstiitzung, Bedarfserfiillung von Individuen und die Qualitédt der
Motivation ein deutlich hoheres Mass an Kundenzufriedenheit und Rentabilitét zur Folge
haben. Diese Ergebnisse verdeutlichen die Relevanz von Motivation und Kultur. (Rigby
& Ryan, 2018, S. 140). Die Bedeutung dieser Faktoren erhirtet sich durch eine Studie zur
Wirksamkeit von Projektteams und ihre Auswirkungen auf die Leistung von Bauprojek-
ten in Saudi-Arabien. Zwar bezieht sich die Studie auf den Bausektor, ist jedoch aufgrund
threr Ndhe zur Immobilienentwicklung und Beriicksichtigung des Projekterfolgs nen-
nenswert. Es konnte dabei nachgewiesen werden, dass alle Komponenten effektiver
Teamarbeit stark und positiv mit dem Projekterfolg verbunden sind. Eine der Komponen-

ten stellt die Projektteamfiihrung dar. Eine partizipative Fithrung zur Steigerung der

2 Original: «To have committed, involved, responsible, and self-directed subordinates is a goal of most
managers, and yet providing the conditions that facilitate these qualities is by no means easy. Managers
must work to alleviate the stresses of their subordinates, but this is made difficult by the fact that managers
themselves are coping with the same kinds of stress» (Deci & Ryan, 1985, S. 294).
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Motivation, eine proaktive und transparente Kommunikation und hoher Teamgeist wur-
den als zentrale Fiihrungselemente fiir den Projekterfolg identifiziert. (Assaf et al., 2014,
5148; 5154 — 5155). Unter dem Gesichtspunkt, dass die Fithrungsqualitdt von Gesamt-
projektleitenden und der zwischenmenschliche Umgang keine zusétzlichen direkten Kos-

ten verursachen, scheint die Wirksamkeit von Projektteams besonders relevant.

Eine effektive Zusammenarbeit erfordert mehr als das Vorhandensein von Fachkompe-
tenzen. Es geht gleichzeitig um die Féahigkeit, effizient zu kommunizieren, Informationen
auszutauschen, Entscheidungen gemeinsam zu treffen und Konflikte konstruktiv zu 16-
sen. Ein harmonisches und gut koordiniertes Team kann Synergien schaffen und kreative
Losungen finden, um die genannten Herausforderungen gemeinsam zu bewiéltigen. Zur
Erreichung einer authentischen Teamarbeit ist die individuelle Antriebskraft von Indivi-
duen entscheidend. Zahlreiche wissenschaftliche Studien befassen sich mit dem Einfluss
der Motivation auf die Leistung von Mitarbeitenden. Dabei ist nachgewiesen worden,
dass eine authentische Motivation, auch Selbstmotivation genannt, im Vergleich zu einer
von aussen kontrollierten Handlung zu mehr Interesse, Aufregung und Zuversicht fiihrt.
Dies zeigt sich wiederum in erhdhter Leistung, Ausdauer und Kreativitit. (Deci & Ryan,

2000a, S. 71; Naef, 2022, S. 24 — 26).

2.2 Bedeutung und Definition von Motivation in der Arbeitspsychologie

Ein Ansatz zur Erkldarung von effektiver Zusammenarbeit und individueller Motivation
stellt die Arbeitspsychologie dar. Sie befasst sich mit der Erforschung menschlichen Ver-
haltens, Erlebens und Handelns in Arbeitskontexten und bietet wertvolle Erkenntnisse
und Instrumente zur Optimierung der Zusammenarbeit. Die Anwendung von arbeitspsy-
chologischen Prinzipen kann zu einer verbesserten Arbeitszufriedenheit, hoherem Enga-
gement und einer gesteigerten Leistung der Teammitglieder fiihren. (Bamberg, Mohr,
Busch, 2012, S. 30 — 32). Das Engagement beschreibt dabei die Intensitdt und emotionale
Qualitét einer Handlung, wodurch sich die Aufmerksamkeit, Anstrengungsbereitschaft,
Ausdauer und Zielorientierung erhdhen kann (Deci & Ryan, 1985, S. 129). Dartiber hin-
aus unterstiitzt die Arbeitspsychologie die Bewiltigung von Stress, Konflikten und Ver-
anderungen und stirkt die mentale Gesundheit (Bamberg, Mohr, Busch, 2012, S. 30 —
33). Die Bedeutung von psychologischen Gesichtspunkten in der heutigen Zeit ergibt sich
unter anderem aus der Zukunftsforschung. Der Trend nach Selbstbestimmung, Wohlbe-
finden, Lebensqualitit, Zugehorigkeit, Freizeit- und Arbeitsgestaltung nimmt zu.
Konnektivitét, Individualisierung, Gesundheit und New Work sind vier von zwolf iden-

tifizierten Megatrends. Es handelt sich dabei mehrheitlich um Softfaktoren, was die
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Bedeutung von psychologischen Aspekten untermauert. Diese Megatrends wirken sich
besonders auf das Verstindnis des Arbeitslebens, die Motivation und die Zusammenar-
beit aus. (Kammer Unabhéngiger Bauherrenberater KUB, 2017, S. 114 — 116; Zukunfts-

institut, ohne Datum).

Der Begriff Motivation stammt aus dem lateinischen Wort «movere» und bedeutet «sich
bewegen, Bewegung auslosen» (Rheinberg, 2008, S. 15). Die Motivation beschreibt den
Prozess, der das Verhalten von Menschen steuert, um ein bestimmtes Ziel zu erreichen
oder ein bestimmtes Bediirfnis zu befriedigen (Tomoff, 2017, S. 144). Ein Bestimmungs-
merkmal der Motivation ist somit das zielgerichtete Verhalten unter Beriicksichtigung
der Ausrichtung, der Ausdauer und der Intensitét des Zielstrebens (Brandstitter, Schiiler,
Puca, Lozo, 2018, S. 4). Dieser Begriff bezieht sich auf korperliche oder psychische Ak-
tivititen, bei denen spezifische Motive aktiviert und in Handlungen umgesetzt werden.
Die Motivation steht in Verbindung mit der Zielverfolgung und wird dabei von situativen
Anreizen und personlichen Priferenzen beeinflusst. (Tomoff, 2017, S. 144). Ziele konnen
unterschiedlich festgelegt werden und sich auf ein klares Ergebnis, eine Entwicklung,
eine Anndherung oder die Vermeidung eines Zustands beziehen (Deci & Ryan, 2000b, S.

227).

Menschen werden von vielfdltigen Faktoren motiviert. Gemiss Brandstitter et al. (2018)
geben die Beweggriinde fiir ein Verhalten Auskunft dariiber, was einer Person wichtig ist
(S. 5). Neben den eigenen Werten und Interessen konnen dussere Zwénge die Handlungs-
weise von Individuen beeinflussen (Deci & Ryan, 2000a, S. 69). In der Psychologie ist
die Unterteilung in intrinsische und extrinsische Motivation ein etabliertes Konzept, das
auf den Studien von DeCharms (Ursprung 1968) und Deci (Ursprung 1975) basiert. Die
intrinsische Motivation bezieht sich auf die Ausiibung einer Tétigkeit aufgrund einer in-
neren Befriedigung der eigenen Bediirfnisse. Die extrinsische Motivation hingegen be-
schiftigt sich mit der Erzielung eines abgrenzbaren Ergebnisses. (Deci & Ryan, 2000a,
S. 73). Wihrend die intrinsische Motivation durch ,,innere Gefiihle* ausgeldst wird, geht
die extrinsische Motivation von einem externen Einwirken auf das Verhalten aus. In der
Praxis lassen sich intrinsische und extrinsische Motivation meist nicht klar trennen, da
externe Einwirkungen allein durch das menschliche Umfeld stindig vorhanden sind. (Be-

cker, 1976, S. 7-9, Frey 1997, S. 13 — 14).

Der intrinsischen Motivation kommt im Arbeitsalltag eine wichtige Bedeutung zu. Men-
schen, die intrinsisch motiviert sind, erbringen in der Regel eine hohere Leistung und

zeigen mehr Engagement fiir ihre Arbeit. Sie sind zufriedener mit ihren Téatigkeiten und
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fithlen sich stirker mit ihren Aufgaben verbunden. Intrinsisch motivierte Personen sind
dadurch in der Regel weniger Stress und Druck ausgesetzt, als dies bei extrinsisch moti-
vierten Personen der Fall ist. Diese Art der Motivation wirkt sich positiv auf die Gesund-
heit und das Wohlbefinden aus. (Becker, 1976, S. 7 — 9). Intrinsische Motivation kann
willentlich oder unwillentlich durch externe Faktoren beeinflusst werden. Einige Hand-
lungen wie beispielsweise die Kontrolle stellen externe Einfliisse dar, welche sich negativ
auf die intrinsische Motivation auswirken und diese verdrangen konnen. Dieser Effekt
wird Crowding Out (dt: Verdringung) oder Korrumpierungseffekt genannt. Wird eine
Handlung hingegen als unterstiitzend wahrgenommen, hat dies keinen oder gar einen po-
sitiven Einfluss auf die intrinsische Motivation. In beruflichen Kontexten gewinnen diese
Wechselwirkungen zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation, insbesondere fiir
Fiihrungskréfte, an Bedeutung. Ein achtsamer Umgang verhindert ein unwillentliches
Untergraben der intrinsischen Motivation durch iiberméssige Kontrolle oder Befehle.

(Frey, 1997, S. 18).

Motivation im Arbeitsumfeld ist besonders bedeutend, da die Arbeit ein wichtiger Faktor
des menschlichen Lebens darstellt. Das Nachgehen einer Arbeit erfiillt das Leben mit
einer Struktur und schafft soziale Interaktion und Identitit. Die damit einhergehenden
Herausforderungen spornen an und kdnnen beispielsweise zu Status verhelfen. Es wurden
starke positive Zusammenhinge zwischen dem psychologischen Einfluss der Arbeit auf
das Wohlbefinden und die allgemeine Lebenszufriedenheit festgestellt. (Tomoff, 2017,
S. 136).

2.3  Motivationstheorien
Um das Konzept der Grundbediirfnisse von Menschen und die Auswirkung auf die Leis-
tungsfahigkeit zu verstehen, widmen sich die nachfolgenden Abschnitte dem theoreti-

schen Ursprung dieser Konzepte.

Eine weit verbreitete Motivationstheorie stellt die von Abraham Maslows aufgestellte
Bediirfnispyramide aus dem Jahr 1942 dar. Es handelt sich um eine Personlichkeitstheo-
rie, welche die menschliche Motivation anhand von fiinf Grundbediirfnissen definiert.
Die Erfiillung jedes Bediirfnisses ist seiner Ansicht nach hierarchisch notwendig, um

Menschen zu einem Handeln zu bewegen und somit die Motivation zu erhdhen.
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4 N

Selbstverwirklichung

bspw. Entfaltung der Personlichkeit

\_ J
4 N

Individualbediirfnisse

bspw. Anerkennung, Geltung sowie Freiheit und Unabhingigkeit

\_ J
4 N

Soziale Bediirfnisse

bspw. Liebe, Zuneigung, Beziehungen

\_ J
~

Sicherheitsbe diirfnis

bspw. Geborgenheit und Schutz
J
N
Physiologisches Bediirfnis
bspw. Hunger und Durst

J

Abbildung 3: Bediirfnispyramide nach Maslow (vgl. Maslow, 1943, S. 382)

Die Theorie von Maslow beschiftigt sich mit Inhalt, Art und Wirkung von Motiven. Er
stellte fest, dass gewisse Bediirfnisse vor anderen prioritir behandelt werden, wie bei-
spielsweise das Bediirfnis zu atmen oder zu essen. Die Pyramide zeigt, dass das Bediirfnis
nach Hunger und Durst zuerst befriedigt werden muss, bevor beispielsweise die Bediirf-
nisse nach Liebe, Anerkennung oder Entfaltung der Personlichkeit gestillt werden kon-
nen. Diese psychologischen Aspekte und Bediirfnisse sind gemiss Maslow angeboren
und konnen nicht erlernt werden. (Maslow, 1943, S. 375 — 386). Die vereinfachte und
statische Darstellung der Maslowschen Pyramide erfordert eine kritische Auseinander-
setzung. Die lineare Abbildung ldsst wenig Raum fiir individuelle Unterschiede und die
Dynamik von Bediirfnissen. Es gibt zahlreiche Faktoren wie beispielsweise kulturelle
Einfliisse oder personliche Umstinde, welche die Prioritdten und die Gewichtung ver-
schiedener Begehren einer Person beeinflussen konnen. Dennoch verdeutlicht sie, dass
alle Menschen nach Bediirfnisbefriedigung streben. Die Theorie bildete und bildet nach

wie vor die Grundlage fiir zahlreiche weitere Motivationsforschungen.

Eine weitere Untersuchung wurde durch die Theorie von Robert White (1959) veroffent-
licht. Er stellte fest, dass Menschen ein angeborenes Bediirfnis haben, ihre Kompetenz
und Effektivitit in ihrem Umfeld zu steigern. Gemaiss seinen Forschungen streben Men-

schen nach Herausforderungen, um ihre Fihigkeiten zu erweitern und das Gefiihl der
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Selbstwirksamkeit zu erleben. Dies wiederum stellt eine zentrale Grundlage fiir eine hohe

Motivation und das Wohlbefinden einer Person dar. (S. 320 — 324; 329).

Die Theorien zeigen, dass unterschiedliche Griinde zu einer hohen Arbeitsmotivation fiih-
ren konnen. Gemdss Frey (1997) sind eine interessante Tatigkeit, die personlichen Bezie-
hungen sowie die Partizipation an Entscheidungsprozessen die drei Hauptgriinde fiir eine
hohe Motivation von Arbeitenden. Sie sind besonders interessant, da sie durch geeignete
Massnahmen beeinflusst werden konnen (S. 92). Der erste Grund, das Ausfiihren einer
interessanten Tatigkeit, kann in unterschiedlichem Ausmass einen Einfluss auf die Leis-
tung von Individuen haben. Es wurde festgestellt, dass die positive Auswirkung bei besser
ausgebildeten Personen hoher ausfillt und dabei die intrinsische Motivation stirker be-
einflusst werden kann. Der zweite Grund, die personlichen Beziehungen und sozialen
Interaktionen, bezieht sich auf die Zusammenarbeit zwischen der Fithrungskraft und Mit-
arbeitenden wie beispielsweise Auftraggeber:in und -nehmer:in. Wird diese als gut emp-
funden, steigt die Motivation der Beteiligten. Als dritter Grund konnte die Partizipation
und Mitbestimmung beim Entscheidungsprozess nachgewiesen werden. Je geringer die
Aufsicht und Kontrolle der Auftraggebenden, desto hoher ist die tatsdchliche Mitbestim-
mung der Auftragnehmenden. Dies wirkt sich wiederum positiv auf ihre Leistung und
intrinsische Motivation aus. Umgekehrt beeinflussen Kontrolle und Monetarisierung die
Motivation von Mitarbeitenden negativ. (Frey, 1997, S. 92 — 95). Die Monetarisierung
wird héufig als extrinsischer Anreiz verwendet und ihr Effekt ist umstritten. Geldleistun-
gen konnen sich situativ und insbesondere fiir kurzfristige Anreize positiv auf die Moti-
vation auswirken. Die Monetarisierung ist somit nicht als grundsétzlich negativ einzustu-
fen, sondern erfordert eine sorgfiltige Abwédgung und ganzheitliche Betrachtung ihrer
Auswirkungen auf die Motivation, das Verhalten und die langfristige Leistung von Mit-

arbeitenden. (Bamberg et al., 2012, S. 46 — 49)

24 Selbstbestimmungstheorie
Nach der Darlegung des Begriffs Motivation, ihrer Herkunft und der Bedeutung im Ar-
beitsumfeld, folgt nun die Beschreibung und Begriindung zur Wahl der Selbstbestim-

mungstheorie.

Die erstmals im Jahr 1985 veroffentlichte Theorie von Deci und Ryan basiert unter ande-
rem auf den Forschungsergebnissen von Maslow und White und wurde seit ihrer Verof-
fentlichung stetig weiterentwickelt. Die Selbstbestimmungstheorie bildet einen Rahmen
fiir die Untersuchung der menschlichen Motivation und Personlichkeit. Sie erforscht die

Ursachen von Motivationszustdnden und -prozessen, welche die unmittelbaren sozialen
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Kontexte, Entwicklungsgeschichten und individuelle Unterschiede beriicksichtigen.
(Deci & Ryan, 2000b, S. 252). Gemass ihren Untersuchungen ist es Teil des menschli-
chen Organismus und somit ein Grundbediirfnis, interessante Aktivititen zu betreiben
und ihre Fahigkeiten auszuiiben sowie nach Verbundenheit und Beziehungen in sozialen
Gruppen zu streben. Wird diesen Bediirfnissen nachgegangen, handeln Menschen moti-
vierter und werden dadurch leistungsfahiger. (Deci & Ryan, 2000b, S. 229 — 232). Wie
auch die Motivationstheorie nach Maslow geht die Selbstbestimmungstheorie von ange-
borenen und nicht erlernbaren (Grund-) Bediirfnissen aus. Das bedeutet, dass geméss
Deci und Ryan jeder Mensch unabhdngig seiner Kultur, Entwicklungsstatus und Bil-
dungsstand diese fundamentalen psychologischen Bediirfnisse befriedigen mochte. (Deci

& Ryan, 2000b, S. 230).

Wihrend andere Theorien sich auf die Belohnung und Bestrafung von Verhalten kon-
zentrieren, betont die Selbstbestimmungstheorie die Bedeutung von intrinsischer Motiva-
tion und Autonomie von Individuen. Gemaéss ihrer Forschung kann die Motivation und
das Wohlbefinden von Einzelnen durch dussere Einfliisse wie Fiihrungsstil oder Arbeits-
umfeld unterstiitzt oder behindert werden. Thr evidenzbasierter Ansatz geht dabei stets
von einer filhrenden und einer ausfithrenden Person aus, was in der Immobilienentwick-
lung die Gesamtprojektleitung und die restlichen Projektbeteiligten darstellen. (Rigby &
Ryan, 2018, S. 135).

Wie zuvor beschrieben, sind in der Immobilienentwicklung zahlreiche Personen mit un-
terschiedlichen Charakteristiken und Hintergriinden titig. Dennoch verfolgen alle Betei-
ligten als gemeinsames Ziel die erfolgreiche Projektumsetzung. Der Erfolg von Projekten
kann durch kompetente Fiihrung begiinstigt werden. Die Teameffektivitdt stellt dabei ei-
nen Schliisselfaktor dar, welcher durch ein hohes Mass an Zusammenarbeit, Vertrauen,
offene, zeitnahe, effektive Kommunikation und ethisches Verhalten erreicht werden kann
(Gido & Clement, 2014, S. 318 —323; 380). Die Selbstbestimmungstheorie setzt bei den
Softfaktoren in der Verhaltenswissenschaft an und untersucht personliches Engagement,
Autonomie und besonders die Identifikation mit den gemeinsamen Zielen der Individuen.
Empirische Studien haben dabei nachgewiesen, dass der Einsatz der Theorie wichtige
Leistungsindikatoren wie finanzielle Ergebnisse, Talentbindung und Wohlbefinden vor-
hergesagt werden konnen. Sie misst das Wohlbefinden und zeigt die Auswirkung davon

auf die Motivation und Leistung von Individuen. (Rigby & Ryan, 2018, S. 136).

Die Selbstbestimmungstheorie wurde inzwischen in verschiedenen Bereichen eingesetzt

und in ihrer Plausibilitit empirisch {berpriift. Insbesondere in der Bildung, dem
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Gesundheitswesen und Arbeitsumgebungen sowie bei Einzelpersonen wurde sie ange-
wendet, um die jeweiligen Ziele zu erreichen und die Lebensqualitit zu verbessern.
(bspw. Fujiwara, 2013, S. 37 — 43; Kohake & Lehnert, 2018, S. 519 — 526). Sie wird breit
als fiithrende Motivationstheorie anerkannt und beriicksichtigt neben Leistung und Fahig-
keit auch soziale Aspekte. Durch die allgemeine Anwendbarkeit, die Beriicksichtigung
von flihrenden und ausfiihrenden Parteien, das breite Spektrum und die verhéltnismissig
einfache Operationalisierung, scheint sie besonders geeignet zur Erkldrung der Zusam-
menarbeit in der Immobilienentwicklung in der Schweiz. Aus diesem Grund wird sie fiir

diese Arbeit als Theorie herangezogen.

2.4.1 Grundtheorie der Selbstbestimmungstheorie

Formal handelt es sich bei der Selbstbestimmungstheorie um eine Grundtheorie mit sechs
Untertheorien. Jede dieser Untertheorien befasst sich mit einem bestimmten Teil der Mo-
tivation oder der Personlichkeitsfunktion. Die formale Theorie definiert intrinsische und
verschiedene extrinsische Motivationsquellen. Sie befasst sich mit dem Wohlbefinden
und der Forderung oder Untergrabung der Leistungsqualitdt von Menschen. Das Konzept
der Selbstbestimmungstheorie dient dazu, Faktoren zu definieren, welche Motivation, En-
gagement und Wohlbefinden der Menschen eher unterstiitzen oder untergraben. (Deci &
Ryan, 2000a, S. 68). Die Forscher beziehen sich dabei auf Grundbediirfnisse und betrach-
ten die Wechselwirkung zwischen Emotion und Motivation. Durch die Befriedigung der
Grundbediirfnisse soll aufgezeigt werden, wie die emotionale Erfahrung und das Verhal-
ten der Individuen veréndert werden konnen. Gemiss Brandstitter et al. (2018) kdnnen
Emotionen zahlreiche Faktoren beeinflussen, welche sich auf die Motivation und Leis-
tung auswirken. Aufgrund ethischer Uberlegungen ist die Untersuchung von Emotionen
begrenzt. Haufig sind daher keine kausalen, sondern nur korrelierende Zusammenhénge

empirisch festzustellen (S. 172).

Gemaiss Deci und Ryan (2000a) kénnen Menschen proaktiv und engagiert oder passiv
und entfremdet sein. Dies ergibt sich mehrheitlich durch die sozialen Bedingungen, in
denen sie sich entwickeln. Die Selbstbestimmungstheorie konzentriert sich auf die For-
schung von sozialen Beziehungen und Bedingungen, welche die natiirlichen Prozesse der
Selbstmotivation und gesunden psychologischen Entwicklung begiinstigen oder behin-
dern. Sie konzentrieren sich auf das,,Was* und ,,Warum®, also den Inhalt und den Prozess
der Zielverfolgung zur Erreichung einer héheren Motivation und besseren Leistung. (S.
68). Ob Menschen proaktiv oder passiv, hartnickig oder trige, konstruktiv oder unver-

antwortlich handeln, hdngt nicht nur von ihrer biologischen Veranlagung ab, sondern ist
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auch auf die Reaktionen ihres sozialen Umfelds zuriickzufithren. Dies fithrt dazu, dass
Menschen in einem zwischenmenschlich positiven Umfeld selbstmotivierter, energiege-

ladener und integrierter sind als in anderen. (Deci & Ryan, 2000a, S. 67 — 68).

Deci und Ryan (2000b) haben empirisch untersucht, unter welchen Bedingungen der
Mensch sich mittels Selbstmotivation und Personlichkeitsintegration sozial weiterentwi-
ckeln und sein personliches Wohlbefinden optimieren kann. Im Gegensatz zu Maslow
beschréinken sie sich auf die psychologische Ebene (S. 229). Gemadss ihren Forschungen
zeigt der Mensch gleichermassen ein Streben nach den Bediirfnissen nach Kompetenz,
Verbundenheit und Autonomie. Sie bezeichnen sie als Grundbediirfnisse und definieren

sie wie folgt:

Kompetenz: Das Verlangen nach wirksamen Fahigkeiten, um Ziele zu erreichen,
sich selbst weiterzuentwickeln sowie Herausforderungen zu meistern.
Kompetenz bezieht sich jedoch nicht ausschliesslich auf tatsédchliche
Féhig- und Fertigkeiten, sondern auch auf ihrer Wahrnehmung und

(Selbst-)Einschétzung.

Zugehorigkeit: Der Wunsch, sich mit anderen verbunden zu fiihlen, zu lieben, und zu

pflegen, geliebt und umsorgt zu werden.

Autonomie: Das Verlangen, selbstbestimmt und eigensténdig zu handeln und Ent-
scheidungen zu treffen, die im Einklang mit den eigenen Werten, Zielen
und Uberzeugungen stehen. Es handelt sich um ein Gefiihl, welches
sich aus der Wahrnehmung von Handlungsfreiheit und Wahlmoglich-
keit ergibt. Der Begriff Autonomie ist dabei nicht gleichzusetzen mit
Unabhéngigkeit. Autonome Entscheidungen beziehen sich auf die Ver-
einbarkeit mit den eigenen Werten und Uberzeugungen, welche auch in

einer Zusammenarbeit mit anderen freiwillig getroffen werden kénnen.

Die Erfiillung dieser Bediirfnisse flihrt zur willensstarksten und hochwertigsten Form der
Motivation und des Engagements fiir Aktivititen. Eine hohere Leistung, Vitalitit, ein ge-
steigertes Selbstwertgefiihl, mehr Kreativitit und ein héheres Wohlbefinden sind die
Folge. Wird hingegen eines dieser psychologischen Bediirfnisse nicht unterstiitzt, ist ein
stark negativer Einfluss auf das Wohlbefinden in diesem sozialen Umfeld die Folge.
(Deci & Ryan, 2000a, S. 67 — 69). Die Forscher schliessen das Verfolgen weiterer Be-
diirfnisse nicht aus, deklarieren jedoch das Bestreben nach Kompetenz, Verbundenheit

und Autonomie als am wichtigsten. Sie stellen zudem die Erfiillung der Grundbediirfnisse
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fiir alle Personen gleich. Der Ursprung von Motiven und Motivationstheorien ist noch
wenig erforscht. Als kritische Auseinandersetzung ist darauf hinzuweisen, dass die kul-
turellen Unterschiede, friihkindliche Erfahrungen oder hormonelle Einfliisse andere Er-
fiillungsgrade mit sich bringen kdnnten. Die Selbstbestimmungstheorie sowie auch die
Forschungen von White und Maslow wurden in westlichen Kulturen entwickelt und un-
tersucht. Es ist denkbar, dass die Theorien nicht uneingeschriankt auf andere Kulturen
iibertragbar sind. In einem anderen Umfeld konnten gewisse Bediirfnisse ausserdem als
erlernt und nicht als angeboren angesehen werden. Dies hétte andere Herangehensweisen
zur Motivationssteigerung zur Folge. (Schiiler, Baumann, Chasiotis, Bender, Baum,
2019, S. 39). Gleichzeitig kann die Erfiillung oder Behinderung von Grundbediirfnissen
zu Emotionen wie beispielsweise Freude, Frustration und Angst fiihren, was wiederum
Auswirkung auf das Wohlbefinden und die Motivation mit sich bringen kann. Die Aus-
pragungen kdnnen von Person zu Person variieren. Dieser Punkt wird in der Selbstbe-
stimmungstheorie mehrheitlich vernachléssigt und wiirde weitere umfangreiche Studien

erfordern. (Miller, 1988, S. 253).

In Bezug auf die Arbeitswelt wurde unter anderem festgestellt, dass die Wahlfreiheit zur
Erledigung der Arbeit sowie positives Feedback als informativ erlebt werden. In diesem
Fall wird die Autonomie unterstiitzt und das Grundbediirfnis befriedigt. Demgegeniiber
stehen gemiiss Deci und Ryan (1989) aufgabenabhiingige Belohnungen, Fristen, Uberwa-
chungen und Bewertungen, welche als kontrollierend wahrgenommen werden. Die Kon-
trolle fiihrt zur Untergrabung der Autonomie und damit zu einer schlechteren Leistung,
Ausdauer und Kreativitdt. (S. 581). Ob die Auspriagung von Belohnungen und Bewertun-
gen immer in einem Kontrollgefiihl endet, ist geméss Bamberg et al. (2012) umstritten.

Wie bereits erwihnt, sind die Tonalitdt, Umfang und Umgang entscheidend (S. 46 — 49).

Die Selbstbestimmungstheorie besteht aus den nachfolgenden Untertheorien, welche sich

mit einer Motivationsart oder der Funktionsweise der Personlichkeit befassen.

1. Die kognitive Bewertungstheorie befasst sich mit der intrinsischen Motivation.

Diese Theorie untersucht die Auswirkungen sozialer Kontexte auf die intrinsische
Motivation. Sie behandelt unter anderem die Frage, wie sich Faktoren wie Beloh-
nung, zwischenmenschliche Kontrolle und hohe personliche Beteiligung auf die
intrinsische Motivation und das Interesse auswirken. Die Theorie hebt die ent-
scheidende Rolle hervor, die Kompetenz- und Autonomieférderung bei der Be-

giinstigung der intrinsischen Motivation spielen. Sie wird insbesondere in Bezug
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zur Eltern-Kind-Beziehung untersucht, kann jedoch auch auf weitere Bereiche

wie Sport, Kunst und Bildung etc. ausgeweitet werden.

2. Die organismische Integrationstheorie befasst sich mit dem Thema der extrinsi-

schen Motivation in ihren verschiedenen Formen, mit ihren Eigenschaften, Deter-
minanten und Folgen. Extrinsische Motivation wird aufgrund ihrer Internalisie-
rung, also Beeinflussung in sogenannte Subtypen unterteilt. Es werden die Typen
externe Regulierung, Introjektion, Identifikation und Integration unterschieden. Je
starker die extrinsische Motivation verinnerlicht und in Richtung intrinsische Mo-
tivation gedringt wird, desto autonomer ist die Person bei der Ausfithrung ihres
Verhaltens. Die Theorie befasst sich dariiber hinaus mit den Faktoren, welche zur
Widersetzung oder (teilweisen) Verinnerlichung von Werten, Zielen oder Glau-
benssystemen fiir Menschen fiihren. Die Unterstiitzung von Autonomie und Be-
ziehungsfihigkeit werden als entscheidende Parameter fiir die Internalisierung?

hervorgehoben.

3. Die Kausalititsorientierungstheorie beschreibt die individuellen Unterschiede in

den Tendenzen der Menschen, sich an der Umwelt zu orientieren und ithr Verhal-
ten auf verschiedene Arten zu regulieren. Die Theorie bewertet drei Arten von
Kausalitédtsorientierung. Einerseits die Autonomieorientierung, bei der Personen
aus Interesse und Wertschitzung fiir das Geschehen handeln. Andererseits die
Kontrollorientierung mit Schwerpunkt auf Belohnungen, Gewinnen und Aner-
kennungen. Die dritte Art ist die unpersonliche und amotivierte Orientierung, wel-

che durch Kompetenzangst geprégt ist.

4. Die Theorie der psychologischen Grundbediirfnisse erldutert das Konzept der psy-

chologischen Bediirfnisse und deren Beziehung zu psychologischer Gesundheit
und Wohlbefinden. Die Theorie geht davon aus, dass psychologisches Wohlbe-
finden und optimales Funktionieren auf Autonomie, Kompetenz und sozialer Ein-
gebundenheit beruhen. Dies hat zur Folge, dass sich eine Unterstiitzung oder Un-
tergrabung dieser Bediirfnisse stets auf das Wohlbefinden auswirkt. Gemass die-
ser Theorie sind alle drei Bediirfnisse essenziell und eine Beeintrichtigung eines

dieser Bedirfnisse ist mit deutlich funktionalen Kosten verbunden. Es handelt

3 Die Internalisierung beschreibt das Aneignen und Verinnerlichen von gesellschaftlichen Werten, Sitten,
Normen und sozialen Rollen durch Sozialisation und Erziehung. (Duden, ohne Datum)
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sich dabei um universelle Aspekte des Funktionierens von Menschen. Es werden
daher entwicklungs- und kulturiibergreifende Zusammenhinge zur Validierung

herangezogen.

5. Die Ziel-Inhalts-Theorie befasst sich mit der Auswirkung von intrinsischen und

extrinsischen Zielen auf die Motivation und das Wohlbefinden. Sie unterliegt der
Annahme, dass Ziele die Befriedigung der Grundbediirfnisse ermoglichen und
sich daher in unterschiedlicher Weise auf das Wohlbefinden auswirken konnen.
Zur Verifizierung dieser Annahme wurden extrinsische Ziele wie finanzieller Er-
folg, Aussehen und Beliebtheit/Ruhm speziell intrinsischen Zielen wie Gemein-
schaft, enge Beziehungen und personliches Wachstum gegeniibergestellt. Erstere
fiihrten nachweislich zu geringerem Wohlbefinden und grosserem Unwohlsein.
Der Prozess und Inhalt einer Zielerreichung, welche mit den psychologischen
Grundbediirfnissen einhergeht, fiihren hingegen zu einer hoheren Leistung und

Wohlbefinden von Individuen.

6. Die Beziehungsmotivationstheorie befasst sich mit der sozialen Zugehdrigkeit als

eines der drei psychologischen Grundbediirfnisse. Sie geht davon aus, dass ein
gewisses Mass an sozialen Interaktionen und Beziehungen nicht nur wiinschens-
wert, sondern fiir die meisten Menschen zur Steigerung des Wohlbefindens uner-
lasslich sind. Dies wird durch das Bediirfnis nach Verbundenheit begriindet, wel-
ches durch Beziehungen befriedigt werden kann. Die Forschung hat zusétzlich
gezeigt, dass durch hochwertige Beziehungen nicht nur die Verbundenheit, son-
dern auch die Autonomie und teilweise das Kompetenzbediirtnis befriedigt wer-
den. Die qualitativ hochwertigsten personlichen Beziehungen sind die, in denen
jeder Partner die Autonomie-, Kompetenz- und Beziehungsbediirfnisse des ande-

ren unterstiitzt.

Die Untertheorien sind nicht isoliert zu betrachten, sondern konnen kombiniert und the-
orielibergreifend in Untersuchungen einbezogen werden. (Center for Self-Determination

Theory, ohne Datum (b)).

Die Arbeitswelt und somit auch die Immobilienbranche ist geprigt von Auftrdgen und
Vertrdgen zwischen zwei und mehreren Parteien. Durch das Ziel der Vertragserfiillung
zwischen Arbeitsbeziehungen ist ein Grad an externaler Motivation gegeben. Aus diesem

Grund scheint besonders die organismische Integrationstheorie zur Untersuchung der
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Motivation in der Immobilienentwicklung interessant. Im Hinblick auf den Rahmen der

vorliegenden Arbeit wird nachfolgend auf diese Untertheorie néher eingegangen.

2.4.2 Untertheorie: organismische Integrationstheorie

Um die Bediirfnisse in Zusammenhang mit dem Konzept der intrinsischen und extrinsi-
schen Motivation zu bringen, haben Deci und Ryan die organismische Integrationstheorie
entwickelt. Um die verschiedenen Formen der extrinsischen Motivation und ihre Fakto-
ren zu beschreiben, befasst sich die zweite Untertheorie mit der Forderung oder Behinde-
rung der Verinnerlichung und Integration von Verhaltensweisen. Deci & Ryan (1985)
haben dazu die verschiedenen Motivationen anhand des Grads ihrer Selbstbestimmung
angeordnet. Die Abbildung 4 zeigt das Kontinuum der Selbstbestimmung, welches die
Motivations- und Selbstregulierungsgrundlagen sowie die wahrgenommenen Kausalité-

ten von Verhaltensweisen mit dem Grad der Selbstbestimmung darlegen. (S. 237)

Verhalten Keine Selbstbestimmung > selbstbestimmt
. L L o intrinsische
Motivationstyp Amotivation extrinsische Motivation P
N Motivation
. . externe introjizierte identifizierte integrierte intrinsische
Regulierungstyp keine . . . . .
Regulierung Regulierung Regulation Regulation Regulation
. Wahrgenominiene Lxternale Selbstkontrolie, Bmm{sre Kongruenz, Imerefse,
Erliiuterung der ) Belohnung / Wertschditzung ) L Vergniigen,
. Inkompetenz, Anerkennung von Synthese mit sich L 2
Regulierungstypen : Strafe, der Handlung, . inhdirente
bedeutungslos N . Anderen selbst o
Fiigsamkeit Anerkennung Befiedigung
Wahrgenommener - . . .
unpersonlich external cher external cher internal internal internal
Handlungsursprung

Abbildung 4: Kontinuum der Selbstbestimmung (vgl. Deci & Ryan, 2000b, S. 237, iibersetzt auf Deutsch)

Die Motivation wird in drei Typen unterteilt. Der erste Typ stellt die Amotivation dar.
Sie beschreibt das nicht Vorhandensein der Selbstbestimmung in Bezug auf das Zielver-
halten. Es handelt sich um ein Befinden, in welchem Menschen die Absicht fehlt, sich zu
verhalten und zu handeln. Gemaiss der Selbstbestimmungstheorie geht in einem amotiva-
tionalen Zustand das Gefiihl der Wirksamkeit oder der Kontrolle in Bezug auf ein ge-
wiinschtes Ergebnis verloren. Dies hat zur Folge, dass die innere Regulierung des Ver-
haltens nicht mehr vorhanden ist und jegliche zuvor beschriebene Motivationsart fehlt.

(Deci & Ryan, 2000b, S. 237)

Die Unterscheidung von Motivation und Amotivation ist relevant, um die Auswirkung
des Grads der Motivation zu erkldren. Zahlreiche Motivationstheorien zeigen auf, dass
eine Amotivation zu hochst negativen Ergebnissen fiihrt. Wenn sich hingegen das zielge-

richtete Verhalten von Individuen von der Amotivation in Richtung intrinsische
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Motivation verschiebt, sind positive Auswirkungen auf die Qualitit des Verhaltens sowie
der (psychologischen) Gesundheit und dem Wohlbefinden die Folge. (Deci & Ryan,
2000D, S. 243).

Der zweite Motivationstyp geméss der Abbildung 4 bildet die extrinsische Motivation.
Gemass Deci & Ryan (2000b) gibt es verschiedene Grade der extrinsischen Motivation,
welche durch Internalisierung zunehmend in Richtung intrinsische Motivation transfor-
miert werden konnen. (S. 235 — 236). Die Internalisierung bezeichnet einen Vorgang, in
welchem Auffassungen, Werte, Normen und Sitten anderer Personen angeeignet und in
die eigene Welt iibernommen werden. Es kann vereinfacht als eine Verinnerlichung be-

zeichnet werden. (Duden, ohne Datum).

Deci und Ryan (2000b) betrachten die Internalisierung als einen aktiven und natiirlichen
Prozess, in welchem die Individuen versuchen, gesellschaftliche Werte in personliche zu
transformieren. In Abhidngigkeit zum Erfolg der Internalisierung kann diese Transforma-
tion verschiedene Stufen erreichen. Je erfolgreicher der Internalisierungsprozess ist, desto
mehr akzeptieren und integrieren Menschen die gesellschaftlichen Werte in ihre eigenen.
Die Selbstbestimmungstheorie unterscheidet diese Internalisierungsstufen am Ausmass
der Regulierung. Sie sind in der Abbildung 4 ersichtlich. Nachfolgend werden die Formen
beschrieben und mit einem Beispiel auf den Prozess der Immobilienprojektentwicklung

verdeutlicht.

Externe Regulierung: Klassische Form der extrinsischen Motivation, bei welcher

das Verhalten von Menschen durch bestimmte dussere Einfliisse gesteuert wird.
Der Grad der Regulierung ist hoch. Das Motiv der Handlung ist das Erreichen
einer Belohnung oder das Entgehen einer Strafe. In der Selbstbestimmungstheorie

wird diese Form als kontrollierend angesehen.

Beispiel: Die Erledigung der Arbeit und Aufgaben als Planer:in fiir eine Beloh-
nung, beispielsweise in Form von mehr Honorar oder Lohn oder zur Vermeidung

einer Konventionalstrafe.

Introjektion: Individuen werden nach wie vor von externen Regulierungen beein-
flusst, jedoch von sich selbst gesteuert. Das Verhalten wird aufgrund internalisier-
ter Verpflichtungen, Selbstwert/Stolz, Schuldgefiihle, Scham oder Angst ausge-
fiihrt. Bei der Introjektion handelt es sich folglich um eine teilweise Internalisie-

rung, bei welcher Vorschriften in der Person vorhanden sind, jedoch nicht
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wirklich einer Motivation entsprechen. Es handelt sich um eine kontrollierende

Form mit Teilaspekten der Autonomie.

Beispiel: Die piinktliche Erledigung der Arbeit, um das schlechte Gewissen bei zu

spdter Abgabe zu vermeiden oder personliche Konsequenzen zu umgehen.

Identifikation: Individuen identifizieren sich mit dem Wert eines Verhaltens und
erkennen es vollstindig als ihr eigenes. Da es von dusseren Einfliissen ausgeht,
handelt es sich um ein extrinsisch motiviertes Verhalten. Das daraus resultierende
Verhalten hingegen wird deutlich autonomer. Das Verhalten wird mehr Teil ihrer
Identitdt. Es wird aufgrund von personlicher Wertschitzung oder Identifikation

mit den Zielen gehandelt.

Beispiel: Das Ausarbeiten eines Konzepts erfolgt sorgfiltig, um sich bei dessen

Erarbeitung identifiziert und gut zu fiihlen.

Integration: Diese Motivationsart gilt als vollstandigste Form der Internalisierung
von extrinsischer Motivation. Das Verhalten wird als Teil des eigenen Selbstkon-
zepts angesehen und intrinsisch motiviert ausgefiihrt. Die anfangliche Fremdre-
gulierung wird vollstindig in Selbstregulierung umgewandelt und endet in einer
selbstbestimmten Fremdmotivation. Der Unterschied zur intrinsischen Motivation
sind der Ursprung der Verhaltensweisen sowie Belohnungen oder Konsequenzen,

welche extern sein konnen.

Beispiel: Das sorgfdiltige Ausarbeiten eines Konzepts wird als selbstverstdindlich

angesehen.
(Deci & Ryan, 2000b, S. 237).

Der letzte Motivationstyp der Abbildung 4 und gleichzeitig die hochste Form der Selbst-
bestimmung, stellt die intrinsische Motivation dar. Geméss Deci’s Theorie werden bei
intrinsisch motivierten Verhaltensweisen die Grundbediirfnisse der Autonomie und Kom-
petenz erfiillt. Experimente und Studien zeigten, dass finanzielle sowie auch nicht-mone-
tare Belohnungen, Drohungen, Uberwachung, Bewertung und Deadlines die intrinsische
Motivation der Menschen behindern. Individuen fiihlen sich dadurch kontrolliert und we-
niger selbstbestimmt. (Deci & Ryan, 2000b, S. 233 —234). Wahlmdoglichkeiten sowie die
Anerkennung der inneren Erfahrungen und Gefiihle verstirken hingegen das Bediirfnis
nach Autonomie, erh6hen die intrinsische Motivation und fithren zu positiveren Ergeb-

nissen, grosserer Zufriedenheit und gesteigertem Wohlbefinden. In Verbindung mit dem
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Grundbediirfnis der Kompetenz konnte festgestellt werden, dass negatives Feedback die
intrinsische Motivation tendenziell senken ldsst, wiahrend positives Feedback die eigene
Wahrnehmung der Kompetenz steigert. Die intrinsische Motivation kann folglich durch
positives Feedback erhoht werden, sofern sich Menschen fiir die kompetente Leistung
verantwortlich fithlen. Das Grundbediirfnis der Verbundenheit spielt bei der intrinsischen
Motivation eine untergeordnete Rolle und konnte nur selektiv und besonders bei Kindern
in Verbindung mit der intrinsischen Motivation gebracht werden, weshalb hierbei nicht

nédher darauf eingegangen wird. (Deci & Ryan, 2000b, S. 235)

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass unbefriedigte Bediirfnisse zu einer schlech-
teren Leistung und Qualitit sowie Wohlbefinden fiihren. Um diese ungeniigenden Leis-
tungen zu kompensieren, sind hdufig erhebliche Kosten und Anpassungen die Folge. Die
Suche nach Ersatzbefriedigungen oder die Entwicklung nicht optimaler Motivationsrich-
tungen kann die Folge sein. Beispielsweise sind Arbeiten erneut auszufiihren, Aktivititen
sind zu kompensieren, zu ersetzen oder erfordern fiir die Zielerreichung deutlich mehr
Zeit. (Deci & Ryan, 2000b, S. 248). Um dies zu vermeiden, werden im néchsten Unter-

kapitel die bisher festgestellten Erfolgsfaktoren zusammengefasst.

2.4.3 Erfolgsfaktoren in der Anwendung

Nach Rigby & Ryan (2018) ist der wohl einflussreichste Faktor fiir Engagement und Mo-
tivation die Art und Weise, wie die fithrende Person erlebt wird (S. 140). In der Immobi-
lienentwicklung stellen die Gesamtprojektleitung die fithrende und die Projektbeteiligten
die gefiihrten Personen dar. Sofern in der Literatur nicht explizit eine Personengruppe

erwahnt wurde, wird dies zur besseren Nachvollziehbarkeit beriicksichtigt.

In Bezug auf das Grundbediirfnis Kompetenz ist darauf zu achten, dass sich Projektbetei-
ligte effektiv wahrnehmen. Es ist ein Gefiihl zu vermitteln, dass die notwendigen Res-
sourcen zur Erfiillung der tiglichen Aufgaben vorhanden sind. Dies kann mit einer kon-
struktiven und informativen Feedbackkultur sowie dem Einholen von Meinungen erfol-
gen. Es ist jedoch zu beachten, dass der Kommunikationsstil bei positiven Feedbacks ei-
nen Einfluss darauf hat, ob die Riickmeldung als kontrollierend oder unterstiitzend wahr-
genommen wird. Dasselbe 14sst sich bei leistungsabhéngiger Belohnung und dem Setzen
von Grenzen feststellen. Ein respektvoller Umgang mit Mitmenschen wird vorausgesetzt.

(Rigby & Ryan, 2018, S. 139, Deci & Ryan, 1989, S. 581).

Um das Grundbediirfnis der Autonomie zu erfiillen, sorgen Fiihrungskrifte dafiir, dass

sich Arbeitsaufgaben sinnvoll und wichtig anfiihlen. Gesamtprojektleitende koénnen
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dieses Gefiihl unterstiitzen, in dem ein klares gemeinsames Ziel definiert wird. Der Pro-
zess der Zielerreichung sollen die Projektbeteiligten dabei selbst organisieren und regu-
lieren konnen. In der Arbeitswelt gibt es Arbeiten und Ziele, die obligatorisch und vorge-
schrieben sind, ohne dass Wahlmoglichkeiten fiir Projektbeteiligte bestehen. Dennoch
kann in solchen Fillen die Autonomie gestiitzt werden, wenn die Griinde fiir das Handeln
klar dargelegt und akzeptiert werden. (Deci & Ryan, 1989, S. 582; White, 1959, 323 —
324; 329).

Das Bediirfnis nach sozialer Eingebundenheit wird erreicht, wenn sich Projektbeteiligte
auf allen Ebenen respektiert, wertgeschitzt und einbezogen fiihlen. Die Gesamtprojekt-
leitung kann dies fordern und fordern, in dem ein hiufiger Austausch im gesamten Pro-
jektteam gelebt und die einzelnen Arbeiten wertgeschétzt werden. Diese sozialen Inter-
aktionen tragen zur Teambildung, Unterstiitzung und einem guten Arbeitsklima bei. (Deci
& Ryan, 2000b, S. 233 — 243; Rigby & Ryan, 2018, S. 137 — 140). In der Praxis kann
jedoch ein Ubermass an sozialen Interaktionen zu Frustration und Unmut bei den Pro-
jektbeteiligten fithren. Dies kann beispielsweise der Fall sein, wenn Anldsse oder Gespra-
che iiber das Wohlbefinden von den Beteiligten als Zeitverschwendung oder Ablenkung
wahrgenommen werden. Mit einer bewussten Erkldrung der Gesamtprojektleitung kann
dem entgegengewirkt und die Partizipation als Chance und Mehrwert, etwas zu bewirken

und beizutragen, wahrgenommen werden. (Rigby & Ryan, 2018, S. 143).

In einem Arbeitsumfeld, in welchem die Bediirfnisse befriedigt werden, sind Arbeitneh-
mer zufriedener mit ihrer Arbeit und ihrem Entgelt, haben mehr Vertrauen und Loyalitit
gegeniiber der Organisation und zeigen mehr Kreativitit, Engagement und Leistung. Zu-
sdtzlich sind nachweislich weniger korperliche und mentale Erkrankungen sowie Fehl-
zeiten die Folge. Auf der Selbstbestimmungstheorie basierende Modelle fiir Motivation
und Engagement sind nicht nur fiir die Steigerung des Wohlbefindens der Beteiligten re-
levant, sondern wirken sich auch auf finanzielle Leistungserfolge aus. (Rigby & Ryan,
2018, S. 141). Diese Elemente entfalten ihre volle Wirkung jedoch nur in einem zwi-

schenmenschlich férdernden und respektvollen Kontext (Deci & Ryan, 1989, S. 581).
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3. Empirische Untersuchung

Nachdem die Relevanz der psychologischen Gesichtspunkte in der Immobilienentwick-
lung beschrieben und die Selbstbestimmungstheorie vorgestellt wurde, beschéftigt sich
das nachfolgende Kapitel mit der empirischen Untersuchung. Die Vorbereitung und
Durchfiihrung der Methodik zur Anwendung der Theorie in der Praxis werden transparent
erlautert. Das Kapitel prasentiert die daraus folgenden Ergebnisse schliesst mit der Be-

antwortung der Forschungsfragen ab.

3.1  Methodik

Die Selbstbestimmungstheorie in Verbindung mit der Immobilienentwicklung wurde ge-
miss Recherche bisher nicht untersucht. Forschungsergebnisse zur Selbstbestimmungs-
theorie in Projektarbeiten und Arbeitsorganisationen sind rar. Aus diesem Grund sind
neue Daten zu erheben. Da die Motivation ein von aussen schwer beobachtbares, theore-

tisches Konzept darstellt, ist eine passende Methode der Operationalisierung zu finden

(Tomoft, 2017, S. 153).

Das Forschungsdesign beschreibt das Vorgehen zur empirischen Untersuchung einer Fra-
gestellung. Die Selbstbestimmungstheorie von Deci und Ryan wird einerseits durch Ex-
perimente {iberpriift. In diesem Fall konnen die Leistungen und der Erfolg gemessen so-
wie die Auswirkung der theoretischen Ansétze iiberpriift werden. Andererseits ist die
Durchfiihrung von schriftlichen Befragungen eine géngige Untersuchungsmethode.
(Center for Self-Determination Theory, ohne Datum(a)). Bei diesen quantitativen Ansét-
zen werden die Ergebnisse in Zahlen ausgedriickt (Hader, 2006, S. 13, 203; Kromrey,
Roose, Striibing, 2016, S. 365 — 366). Aufgrund der mehrjdhrigen Planungsdauer von
Immobilienprojekten ist die Durchfiihrung eines Experiments zeitintensiv. Um im Rah-
men der vorliegenden Arbeit aussagekriftige Resultate zu erhalten, wurde als Untersu-
chungsmethode eine schriftliche, voll standardisierte Befragung mit einmaliger Durch-

fiihrung gewéhlt.

Die Selbstbestimmungstheorie geht jeweils von einer fithrenden Person und den gefiihr-
ten Individuen aus. Bezogen auf die Immobilienentwicklung sind dies die am Projekt
beteiligten Gesamtprojektleitenden, Planer:innen und Beratende in den Bereichen Archi-
tektur, Bauingenieurswesen, Landschaftsarchitektur, Kostenplanung, Mobilitit, BIM,
Heizung, Liiftung, Sanitir, Elektro, Bauphysik und Akustik (Aufzéhlung nicht abschlies-
send). Die Auswirkung der Theorie misst sich an den gefiihrten Personen. Die Gesamt-
projektleitenden und Projektbeteiligten wurden zur Teilnahme an der Umfrage eingela-

den. Es handelte sich somit um eine spezifische Zielgruppe. Die Gesamtprojektleitenden
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beantworteten die Fragen im Sinne einer Selbsteinschitzung zu ihrem Fiithrungsstil.
Dadurch konnten dieselben Fragen gestellt und die Streuung der Antworten verringert

werden.

Das Ziel der Untersuchung richtete sich nach den eingangs erwéhnten Forschungsfragen.
Es wurde untersucht, ob die Selbstbestimmungstheorie in der Immobilienentwicklung be-
wusst oder unbewusst angewandt wird. Die Befragung sollte ausserdem Aufschluss iiber
die Auspriagungen der Grundbediirfnisse Autonomie, Kompetenz und Eingebundenheit
in der Projektzusammenarbeit sowie iiber den Grad der Motivation geben. Es wurden
bewusst die Motivationsgrade der externen Regulierung, Introjektion, Identifikation und
intrinsischen Motivation untersucht. Auch wenn die Selbstbestimmungstheorie die In-
tegration von der intrinsischen Motivation unterscheidet, ist sie empirisch (bis anhin)

nicht nachweisbar und wurde daher nicht abgefragt (Kohake & Lehnert, 2018, S. 520).

Vor der Konzeption des Fragebogens wurden abgeschlossene Befragungen zum Thema
Selbstbestimmungstheorie untersucht. Dazu liegen verschiedene durchgefiihrte Studien
beispielsweise in den Bereichen Sport, Schule und Gesundheit vor. (Deci & Ryan, 1989,
S. 581 — 583; Fujiwara, 2013, S. 37 — 43; Kohake, Lehnert, 2018, S. 519 — 526). Das
Center for Self-Determination Theory (ohne Datum(a)) stellt weitere Fragebogen in Ab-
héngigkeit zum Untersuchungsschwerpunkt auf ihrer Website zur Verfiigung. Dadurch
stellen die Forschenden sicher, dass Befragungen gezielt und der Selbstbestimmungsthe-
orie entsprechend durchgefiihrt werden. Die Autorin zog die online verfiigbaren Frage-
bogen zu zwischenmenschlichen Verhaltensweisen sowie « Warum machst du deine Ar-
beit?» bei, da sie einfach verstindlich und die Fragen auf die Immobilienentwicklung
adaptierbar sind. Die erwdhnten Umfragen wurden analysiert und stellten die Grundlage
fiir die Konzeption des Fragebogens dar. Die Inhalte und Untersuchungsschwerpunkte
liessen sich darauthin auf die Motivation von Immobilienprojektentwicklungen abstim-
men. Die Fragestellungen wurden vorgédngig dem zu untersuchenden Grundbediirfnis zu-
geordnet, um die spitere Auswertung zu erleichtern. Dieser Arbeitsvorgang ist im ausge-
arbeiteten Fragebogen im Anhang Nr. 1 ersichtlich. Das zielorientierte Vorgehen ermog-

lichte ein frithes Erkennen von potenziellen Beziehungen zwischen den Fragestellungen.

Aufgrund der spezifischen Zielgruppe und der erwarteten Herausforderung zur Errei-
chung der Stichprobe war bei der Konzeption des Fragebogens die Kompaktheit ein zent-
rales Element. Als oberste Praimisse mussten mit moglichst wenigen Fragen und einer

kurzen Beantwortungszeit viele Antworten auswertbar sein. (Hader, 2006, S. 254)
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Die Umfrage bestand aus fiinf Frageteilen (vgl. Anhang Nr. 1):

Frageteil I:

Frageteil II:

Frageteil III:

Frageteil IV:

Frageteil V:

Personliche Informationen wurden erfasst und stellten sicher, dass die
befragten Personen der Zielgruppe entsprechen und aktuell in der Im-
mobilienentwicklung tdtig sind. Es wurden mehrheitlich geschlossene
Fragen gestellt und zur Auswertung eine nominale Skala verwendet.
Die Grundbediirfnisse Autonomie, Kompetenz und soziale Eingebun-
denheit wurden befragt. Es sollte das Ausmass untersucht werden, in
welchem die Gesamtprojektleitung die Grundbediirfnisse fordert,
hemmt oder eher indifferent behandelt. Zudem wurde die Wichtigkeit
der einzelnen Themen mittels Rangierung erfasst. Dazu dienten sieben
Sitze, welche mit einer Nominalskala und vier Abstufungen bewertet
werden konnten (Likert-Skala). Es wurde bewusst auf eine vollstindig
indifferente fiinfte Abstufung verzichtet, um einem tendenziellen Er-
gebnis von Mittelwerten entgegenzuwirken.

Der Grad der Motivation wurde erfragt. Es wurden die intrinsische Mo-
tivation sowie die drei extrinsischen Motivationstypen, externale, int-
rojizierte und identifizierte Regulierung untersucht. Wie im Kapitel
2.3.2 erldutert, unterscheiden sie sich im Grad der Selbstbestimmung.
Die Art der Motivation wurde durch eine Einfachauswahl ohne Abstu-
fung eruiert, was einer nominalen Skala entspricht.

Die Grundbediirfnisse wurden durch Fragen zur Zusammenarbeit und
den gelebten Bediirfnissen im Projektteam befragt. Sie sollten nicht in
Verbindung mit den Fragen aus dem Frageteil Il gebracht werden und
wurden daher bewusst separat behandelt. Die Skalenniveaus waren no-
minal und ordinal.

Als Abschluss der Befragung wurden die Teilnehmenden {iber das Ende
der Umfrage sowie die Gestaltung des Fragebogens nach der Selbstbe-

stimmungstheorie informiert.

Die Daten wurden mittels addquater analytischer Methoden und deskriptiver Statistik aus-

gewertet. Die schliessende Statistik beschéftigt sich mit der Verallgemeinerung und Plau-

sibilisierung der Ergebnisse auf eine grossere Stichprobe. Aufgrund der Anzahl Datens-

dtze konnte die schliessende Statistik keine wertvollen Erkenntnisse liefern und wurde

nicht angewandt. (Héder, 2006, S. 438). Als Auswertungstool wurde SPSS 29.0 gewéhlt.
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3.2  Untersuchung
Nachfolgend werden die Vorbereitung der Befragung, die Datenerhebung sowie die Da-

tenauswertung beschrieben.

3.2.1 Vorbereitung der Befragung

Eine Stichprobe beschreibt die Reprisentation der Grundgesamtheit einer zu untersu-
chenden Zielgruppe. Die Grundgesamtheit sind alle aktiv titigen Projektbeteiligten und
Gesamtprojektleitenden von Immobilienentwicklungen in der Schweiz. Eine genaue Zahl
dieser Grundgesamtheit konnte nicht eruiert werden. Die perfekte Stichprobengrosse
richtet sich nach der Zahl der Grundgesamtheit und kann mittels Konfidenzintervall und

Fehlerquote berechnet werden. (Hader, 2006, S. 394).

Durch die eingeschrinkte Erreichbarkeit der gezielten Stichprobe (vgl. Ziff. 3.1) sollten
mind. 50 Antworten eingeholt werden. Bei einer angenommenen Riicklaufquote von 10%
sind 500 Personen der Zielgruppe zu kontaktieren. Zur Erreichung dessen diente einer-
seits das personliche und unpersonliche Anschreiben von rund 480 Personen aus der Da-
tenbank der Arbeitgeberin der Autorin. Ausgewdhlte Institutionen und Verbinde konnten
und / oder wollten auf Anfrage die Umfrage nicht an ihre Mitglieder weiterleiten. Die
Autorin verdffentlichte die Umfrage auf der Plattform LinkedIn und erreichte damit im
Zeitraum der Aufschaltung eine Reichweite von ca. 2.100 Personen, wobei hier ein gros-
ser Anteil vermutlich nicht den Kriterien der Zielgruppe entsprach. Mit Eigenrecherchen
konnten weitere rund 150 Personen gezielt kontaktiert werden. Zudem wurde eine Erin-
nerungsnachricht verfasst. Die Umfrage war deutschsprachig und konzentrierte sich auf
diesen Teil der Schweiz. Es konnten insgesamt mindestens 2'730 Personen erreicht wer-

den. Schlussendlich umfasste die Stichprobe 84 Personen.

Die Umfrage wurde am 11. Mai 2023 verdffentlicht und versendet. Aufgrund von Feier-
tagen erstreckte sie sich iiber einen Zeitraum von zwanzig Tagen bis zum 31. Mai 2023.
Damit entsprach die Laufzeit der Umfrage den Empfehlungen der Universitit Ziirich, die

eine Aufschaltung von einer bis drei Wochen vorsieht.

3.2.2 Daten und Datenerhebung

Der Fragebogen wurde nach der Konzeption online auf der Umfrageplattform Qualtrics
erfasst. Um die zuvor erlduterten Pramissen und Ziele einzuhalten, testeten Drittpersonen
den Fragebogen mehrmals. Zudem wurden bereits Vorbereitungen fiir die Auswertung
vor Versand der Umfrage getroffen. Dabei konnten unklare Fragen oder Missverstind-

nisse frithzeitig erkannt und behoben werden.



33

Im Hinblick auf den Datenschutz wurden nur wenige personliche Daten wie Geschlecht,
Alter und Berufserfahrung erfragt. Riickschliisse wurden ausgeschlossen und damit die
Anonymitét sichergestellt. Den Richtlinien der Universitdt Ziirich entsprechend wurde

auf eine gendergerechte Formulierung der Fragen geachtet.

Die Umfrage umfasste 22 Fragen. Die Beantwortungszeit betrug ca. 7 Minuten. Zu Be-
ginn der Umfrage wurden die Teilnehmenden kurz in das Thema eingefiihrt und iiber die
ungefiahre Dauer der Umfrage orientiert. Das Forschungsthema wurde knapp umschrie-
ben, ohne die Forschungsfrage oder mogliche Ergebnisse bekannt zu geben. Dadurch
sollte eine unterbewusste Beeinflussung verhindert werden. Auf den Datenschutz und die

vertrauliche Behandlung der Ergebnisse wurde hingewiesen.

Der Frageteil I umfasste sechs Fragen. Die Einfiihrung war notwendig, um die Merkmale
der Zielgruppe sicherzustellen. Wer in den letzten drei Jahren nicht an einer Immobilien-
entwicklung arbeitete, wurde zum Ende der Umfrage weitergeleitet. So konnte der aktu-
elle Bezug zum Umfragethema sichergestellt werden. Dieser Frageteil umfasste ausser-

dem personliche Informationen wie das Alter und das Geschlecht.

Der Frageteil II umfasste acht Fragen. Der Hauptteil bestand aus sieben Sétzen zum
Thema Autonomie, Kompetenz und Eingebundenheit in Verbindung mit der Fiihrung des
Projektteams durch die Gesamtprojektleitung. Die Befragten mussten das Zutreffen oder
Nicht-Zutreffen charakteristisch innerhalb einer 4 Punkte Likert-Skala beurteilen. Es
konnte damit das Ausmass bewertet werden, in welchem die Gesamtprojektleitung die
Grundbediirfnisse fordert, hemmt oder eher indifferent behandelt. Mit einer zusétzlichen
Rangierung dieser Sétze konnte die personliche Wichtigkeit der einzelnen Themen eruiert

werden.

Zum Grad der Motivation wurde im Frageteil III eine Frage gestellt. Es wurde erfragt,
aus welchem Grund sich die Teilnehmer zu einer guten Leistung bemiihen. Die wihlbaren
Abstimmungen entsprachen der intrinsischen Motivation oder den externalen Motivati-
onstypen identifizierter, introjizierter oder externaler Regulierung. Der Vollstindigkeit
der Antwortmoglichkeiten halber stand die Amotivation, also ohne Bemiihungen, eben-

falls zur Auswahl. Die Amotivation entspricht wie erwihnt nicht dem Forschungsziel.

Der Frageteil IV konzentrierte sich auf die Zusammenarbeit im Team. Mittels vier Ent-
weder-oder Fragen wurde iiberpriift, ob die Autonomie und soziale Eingebundenheit im
Team gelebt werden. Die Ergebnisse daraus sollten in Korrelation zu den Ergebnissen der

Grundbediirfnisse aus dem Frageteil Il gesetzt werden. Der Frageteil schloss mit vier
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weiteren Einschiatzungen zu den Grundbediirfnissen anhand der Likert-Skala und einer

Abstufung auf 4 ab.

Der Abschluss im Frageteil V umfasste zwei Fragen. Einerseits bestand die Moglichkeit,
sich zum Thema mittels Kommentarfunktion zu dussern. Andererseits konnte bei Inte-
resse die E-Mail-Adresse zur Information iiber die Umfrageergebnisse angegeben wer-
den. Am Ende der Umfrage wurde fiir die Teilnahme gedankt sowie personliche Daten

der Autorin zur moglichen Kontaktaufnahme bekannt gegeben.

3.2.3 Datenauswertung

Vor der Auswertung mussten die Daten bereinigt werden, um Verzerrungen in der Aus-
wertung zu vermeiden. Datensédtze ohne Fragebeantwortung, bspw. durch Durchklicken
der Umfrage, wurden entfernt. Damit blieben 81 Datensédtze valid. Hierbei ist zu beriick-
sichtigen, dass einige Personen an der Umfrage teilnahmen, jedoch die Anforderungen
der Aktualitat nicht einhalten konnten. Konkret waren sieben Personen in den letzten drei
Jahren nicht in der Immobilienentwicklung tétig und konnten die Fragen lediglich aus
dem Frageteil I beantworten. Weitere vier Personen haben die Umfrage nach der Frage
des Fachgebiets beendet. Um die Antworten nicht zu verzerren, wurden diese Datensitze
fiir die Auswertung nicht berticksichtigt. Die 66 validen Datensédtze konnten darauthin

ausgewertet werden.

Fiir die Analyse der Umfrageergebnisse wurden Haufigkeiten, Prioritdten und Korrelati-
onen ausgewertet. Regressionen und Regressionsgeraden wurden aufgrund der Likert-
Skala nicht erstellt, da sie durch die limitierte Anzahl Auswahlmoglichkeiten und ver-
mutlich aufgrund der Stichprobengrosse nicht aussagekréftig waren. Es konnten somit
keine kausalen Zusammenhénge statistisch nachgewiesen werden. Die Korrelationsaus-
wertungen wurden mit dem Spearman-Mass ausgewertet. Die beschriebenen Korrelatio-
nen sind zusammengefasst und als Ubersicht dem Anhang Nr. 2 zu entnehmen. Es wird
in der Statistik zwischen positiven und negativen Korrelationen unterschieden. Zur Inter-

pretation galten folgende Pramissen, wobei die Korrelation jeweils in 7 ausgedriickt wird:

r = 0.0 entspricht keiner Beziehung
r = 0.1 entspricht einem schwachen Effekt
r = 0.3 entspricht einem mittleren Effekt

r = 0.5 entspricht einem starken Effekt

Der Wert der Signifikanz (p) zeigt auf, ob die beobachtete Korrelation auf reinem Zufall

beruht oder ob tatsdchlich eine reale Beziehung zwischen den Variablen besteht. Ein p-
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Wert von < 0.05 wird als statistisch signifikant angesehen. Je kleiner der p-Wert, desto
hoher kann die beobachtete Beziehung statistisch bewiesen werden, da sie nicht auf rei-
nem Zufall beruht. P-Werte > 0.05 weisen auf ungentigende statistische Beweise fiir
eine Beziehung hin. Es besteht in diesem Fall die Moglichkeit, dass die beobachtete
Korrelation rein zufillig ist und keine echte Beziehung zwischen den Variablen besteht.
(Universitat Ziirich, ohne Datum). Zudem ist zu beriicksichtigen, dass Korrelationen
Tendenzen von Beziehungen aufzeigen, ohne iiber die Wirkung und die Ursache Aus-

kunft zu geben. (Kromrey et al., 2016, S. 105, 437).

3.3  Ergebnisse und Interpretation
An der Umfrage nahmen 1/3 Frauen und 2/3 Ménner teil. Die Teilnehmenden waren zwi-

schen 27 und 67 Jahre alt, wobei 52% zwischen 27 und 36 Jahre alt waren.

40% der Befragten waren mehr als 15 Jahre im Immobilienbereich titig.
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Abbildung 5: Haufigkeit der Anzahl Jahre Berufserfahrung

Die Fachgebiete der Teilnehmenden waren heterogen. 33% der Befragten gaben an, als
Gesamtprojektleitende titig zu sein. Weiter waren die Bereiche Architektur mit 20% so-

wie HLSE, MSRL mit 14% am haufigsten vertreten.
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Abbildung 6: Verteilung der Tétigkeitsgebiete der Befragten

Der Grad der Motivation wurde anhand von Sétzen erfragt, welche einer unterschiedli-
chen Motivationsart entsprachen. 21% der Befragten gaben an, am Projekt intrinsisch
motiviert zu sein. Eine deutliche Mehrheit der Befragten (66%) antwortete, bei der Arbeit
die Motivationsart der identifizierten Regulation zu empfinden (vgl. Abbildung 7). Es
bedeutet, dass sie sich nahezu intrinsisch motiviert und damit selbstbestimmt verhalten.
In die Selbstbestimmungstheorie libersetzt, bedeutet das Ergebnis, dass die Ausilibung der
Tétigkeiten als selbstverstidndlich und mir ihren eigenen Werten iibereinstimmend ange-
sehen wird. Dieses Ergebnis ist kritisch zu betrachten. Die Auswahl kann einerseits durch
die Bezugnahme auf ein positiv verlaufenes Projekt begiinstigt worden sein. Andererseits
scheinen die Antwortmoglichkeiten im Vergleich zur Beschreibung der Motivationsarten
nach Deci & Ryan (vgl. Kapitel 2.3.2) fiir die Arbeitswelt nicht treffend genug. Um in
einem Projekt vollumfénglich intrinsisch motiviert zu sein, geht zwangsldufig eine intrin-
sische Motivation der Arbeitsstelle voraus. Der Charakter und die Werte der Arbeitsstelle
wiirden somit ihr Selbst widerspiegeln. Ob diese positiven Ergebnisse auf die Definition
der intrinsischen Motivation nach Deci & Ryan fiir 86% der Befragten zutreffen, ist in
Frage zu stellen. Es ist festzuhalten, dass die befragten Personen ihre Motivation positiv
und eher intrinsisch einschétzen. Das Verstindnis fiir die enge Definition der intrinsi-
schen Motivation konnte bei der kurzen und schriftlichen Befragung nicht sichergestellt

werden. Es wird fiir die weitere Arbeit als unwesentlich eingestuft.
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Abbildung 7: Verteilung der Motivationstypen

3.3.1 Grundbediirfnis nach Autonomie
Um das Autonomiebediirfnis zu befragen, wurden durch die Teilnehmenden die beiden
nachfolgenden Sétze mittels einer vierstufigen Likert-Skala (trifft zu, trifft eher zu, trifft

eher nicht zu, trifft nicht zu) eingeschitzt:

1. Die Gesamtprojektleitung erklirt die Griinde, wenn sie mich bittet, etwas zu tun.
2. Die Gesamtprojektleitung versucht alles zu kontrollieren, was ich im Projektteam

tue.

Sie wurden in Verbindung mit der Einschitzung und Wahrnehmung der Projektzusam-
menarbeit gesetzt. Die statistische Auswertung hat ergeben, dass eine starke positive Kor-
relation mit hoher Signifikanz (p = 0.002) zwischen den Variablen der Begriindung durch
eine gesamtprojektleitende Person und der Wahrnehmung von Unterstiitzung, Anregung

und einer authentischen Zusammenarbeit (p>0.001) im Projektteam vorhanden ist.

Versucht hingegen die Gesamtprojektleitung die Arbeiten der Projektbeteiligten zu kon-
trollieren, konnte neben dem Gefiihl der Kontrolle eine statistisch signifikante negative
Korrelation (p <0.001; »=-0.481) zum Arbeitsklima nachgewiesen werden. Es gibt keine
statistische Signifikanz fiir die Beziehung von Kontrolle durch die Gesamtprojektleitung

und der Freude an der Arbeit im Projektteam.

Das Gefiihl der Kontrolle weist als einzige Variable der Grundbediirfnisse eine statistisch
signifikante negative Korrelation mit dem Grad der Motivation auf. Der Effekt ist mit

einer Korrelation von » =-0.281 und p=0.042 als schwach bis mittel einzustufen.
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In beiden abgefragten Autonomiebediirfnissen ist eine signifikante Korrelation in mittle-
rem Ausmass auf das Interesse am Projekt festzustellen. Beim Gefiihl der Kontrolle
konnte ein negativer Zusammenhang beobachtet werden. Es wurde eine statistisch signi-
fikante Korrelation zwischen der Begriindung der Arbeiten und der Wertschitzung (» =

0.364, p=0.008) sowie der Unterstiitzung im Projektteam ermittelt (» = 0.329, p=0.017).

Interpretation: Diese Ergebnisse bedeuten einerseits, dass sich die Erkldarung und Begriin-
dung von Aufgaben durch die Gesamtprojektleitung positiv auf das Wohlbefinden und
das Arbeitsklima im Projektteam auswirken. Andererseits wird das Arbeitsklima im Pro-
jektteam schlechter bzw. als schlechter empfunden, wenn die Projektbeteiligten in ithrem
Arbeitsbereich kontrolliert und / oder das Gefiihl von Kontrolle empfinden. Ausserdem
gilt, je mehr sich die Projektbeteiligten kontrolliert fithlen, desto mehr verschiebt sich der

Grad der Motivation weg von der intrinsischen zur extrinsischen Motivation.

Gleichzeitig nimmt das Interesse am Projekt ab, je mehr die Beteiligten das Gefiihl haben,
kontrolliert zu werden. Zudem fiihlen sich die Projektbeteiligten mehr wertgeschétzt (» =
0.364, p=0.008) und vom Projektteam unterstiitzt (» = 0.329, p=0.017), wenn anfallende
Aufgaben und Tatigkeiten begriindet werden. Dies hat ebenfalls ein hoheres Interesse am

Projekt zur Folge.

3.3.2 Grundbediirfnis nach Kompetenz
Das Kompetenzbediirfnis wurde mit den folgenden Sitzen durch die Teilnehmenden eru-

iert:

1. Die Gesamtprojektleitung holt meine Meinung ein und nimmt sie ernst.

2. Die Gesamtprojektleitung gibt mir konstruktives Feedback.

Die Befragung hat eine positive Beziehung und eine hohe statistische Signifikanz
(p<0.001) zwischen den Variablen der Meinungseinholung und der Projektintegration er-
geben (= 0.519). Zudem gibt es positive signifikante Korrelationen zum Arbeitsklima
im Team sowie der Freude am Projekt (» = 0.519; p = 0.411). Das Ergebnis deckt sich
mit der Korrelation zu einer authentischen Stimmung im Projektteam. Gleichzeitig ist
eine Beziehung zu einer strukturierten und geplanten Fiihrung durch die Gesamtprojekt-
leitung und dem Einholen und ernst nehmen der Meinung nachgewiesen worden. Es zeigt
sich ausserdem eine Beziehung zwischen der Meinungseinholung und dem Gefiihl der

Unterstuitzung.
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Ahnlich wie das Einholen der Meinung verhalten sich die Verbindungen zu konstrukti-
vem Feedback. Es sind statistisch signifikante und starke positive Korrelationen zwischen
der Feedbackkultur und dem Gefiihl der Unterstiitzung durch die Gesamtprojektleitung
sowie einer authentischen Stimmung im Projektteam festgestellt worden (p <0.001, » >
0.5). Die Befragung hat eine starke positive Beziechung und eine hohe statistische Signi-
fikanz (p<0.001) zwischen den Variablen des konstruktiven Feedbacks und dem Arbeits-
klima ergeben (r = 0.597). Ahnlich verhilt sich die Variable zum Einholen der Meinung
und ernst genommen werden (» = 0.453). Eine schwache, aber signifikante Verbindung
ist zwischen dem konstruktiven Feedback und der Freude am Projekt festzustellen (p =

0.05,r=0.261).

Das Einholen der Meinung und das ernst genommen fiihlen zeigen Zusammenhéinge mit
der Wertschéitzung der Arbeit, dem Interesse am Projekt und der Unterstiitzung im Pro-
jektteam. Besonders Letzteres korreliert stark positiv und zeigt eine hohe statistische Sig-

nifikanz auf ( = 0.555, p<0.001).

Die gleichen Zusammenhidnge sind bei der konstruktiven Feedbackkultur festzustellen.
Dabei korrelieren das Interesse am Projekt in mittlerem, jedoch die Unterstiitzung im
Projektteam und die Wertschidtzung an der Arbeit in starkem Ausmass mit der Feedback-

kultur (» = 0.500, p<0.001).

Hingegen wirken sich die eigenen Fahigkeiten zur Aufgabenstellung in keiner Weise auf
andere Parameter aus. Eine Erklédrung dazu wire, dass die Projektbeteiligten aufgrund

ihrer Kompetenzen im Projektteam tétig sind und ihre Fahigkeiten vorausgesetzt werden.

Interpretation: Die Beriicksichtigung und Wertschitzung der Meinungen von Projektbe-
teiligten zeigen positive Auswirkungen auf verschiedene Aspekte des Projektteams. Es
wirkt sich positiv auf die Teamstimmung, das Arbeitsklima, die Freude am Projekt und
das Gefiihl der Unterstiitzung durch die Gesamtprojektleitung aus. Insbesondere lédsst sich
eine stirkere Integration der Projektbeteiligten im Projektteam beobachten, wenn ihre

Meinungen vermehrt eingeholt und ernst genommen werden.

Der Erhalt von konstruktivem Feedback wirkt sich positiv auf mehrere Bereiche aus. Je
mehr eine konstruktive Feedbackkultur gelebt wird, desto mehr fiihlen sich die Projekt-
beteiligten von der Gesamtprojektleitung unterstiitzt und eine authentische Stimmung so-
wie ein positives Arbeitsklima sind die Folge. Es ldsst sich feststellen, dass in einer ge-
lebten Feedbackkultur die Meinungen der Projektbeteiligten hdufiger eingeholt und aner-

kannt werden.
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Das Einholen der Meinung, ernst genommen werden und der Erhalt von konstruktivem
Feedback fiihren dazu, dass sich die Projektbeteiligten wertgeschétzt fiihlen, am Projekt

interessiert sind und sich gegenseitig im Projektteam unterstiitzen.

3.3.3 Grundbediirfnis nach sozialer Eingebundenheit
Das Bediirfnis nach sozialer Eingebundenheit und Zugehorigkeit wurde mit den folgen-

den Sétzen abgefragt:

1. Ich fiihle mich im Projektteam integriert.

2. Das Arbeitsklima empfinde ich als angenehm und gut.

Die Befragung hat eine signifikante positive Beziehung zwischen den Variablen der Pro-
jektintegration sowie der Freude an der Arbeit im Projektteam im Vergleich zu anderen

Projekten ergeben (» = 0.479, p<0.001).

Wie in den vorangehenden Analysen aufgezeigt, gibt es ebenfalls Korrelationen zwischen
der Projektintegration, dem Einholen der Meinung und ernst genommen werden. Die Va-
riable der Projektintegration wirkt sich als einzige positiv auf alle vier abgefragten Wahr-
nehmungen der Zusammenarbeit aus. Je unterstiitzender, anregender, geplanter und au-
thentischer die Zusammenarbeit im Projektteam gelebt wird, desto integrierter fiihlen sich
die Projektbeteiligten. Diese Korrelation ist wenig tiberraschend, zeigt jedoch die Bedeu-
tung der zwischenmenschlichen Aspekte in einem Projektteam. Alle vier Beziehungen
sind statistisch signifikant und weisen einen Korrelationskoeffizienten mit mittlerem Ef-

fekt auf.

Das Arbeitsklima zeigt starke Korrelationen mit hoher Signifikanz auf die authentische
Stimmung und die Unterstiitzung durch die Gesamtprojektleitung auf (» > 0.5, p>0.001).
Zudem hat die Befragung des Arbeitsklimas einen Zusammenhang zu einer anregenden

bzw. hemmenden Zusammenarbeit im Team ergeben (» = 0.3, p = 0.031).

Sich im Projekt integriert fithlen und ein gutes Arbeitsklima zeigen einen statistisch sig-
nifikanten Zusammenhang zur Wertschitzung der Arbeit, zum Interesse am Projekt und
zur Unterstiitzung im Projektteam. Besonders in Letzterem sind die Werte hochsignifi-

kant und die Korrelationen von hohem Ausmass (» = 0.500, p<0.001).

Interpretation: Je mehr sich die Personen im Projekt integriert fithren, desto eher empfin-
den sie Freude an ihrer Arbeit im Projektteam. Das Arbeitsklima im Team wirkt sich auf
die Zusammenarbeit in mehreren Arten aus. Einerseits kann ein gutes Arbeitsklima zu

einem anregenden Zusammenarbeiten filhren. Andererseits fithlen sich die
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Projektbeteiligten bei einem guten Arbeitsklima eher unterstiitzt und die Zusammenarbeit

wird authentischer wahrgenommen.

3.3.4 Grundbediirfnisse und Grad der Motivation

Nachfolgend werden die Ergebnisse aus dem Frageteil II1 zum Grad der Motivation dar-
gelegt. Einzelne Antwortmdglichkeiten aus den anderen Frageteilen bezogen sich auf das
allgemeine Wohlbefinden und sind somit nicht einem Grundbediirfnis zuzuordnen. Sie

werden ebenfalls nachfolgend erldutert.

Die Freude an der Arbeit in Vergleich zu anderen Projekten zeigt eine starke statistische
Signifikanz und mittlere Korrelation zu einer authentischen Stimmung im Team auf (r =
0.429, p=10.001). Dasselbe gilt auch fiir eine inspirierende und anregende Zusammenar-
beit (= 0.375, p = 0.006). Gleichzeitig ist eine mittlere und signifikante positive Korre-
lation in Bezug auf die Unterstiitzung im Projektteam festzustellen (» = 0.315; p = 0.023).
Die Projektarbeit wird folglich eher als unterstiitzend wahrgenommen, wenn die Personen

Freude an der Projektarbeit aufzeigen.

Ob ein Projekt geplant und koordiniert oder eher improvisiert und spontan gefiihrt wird,
zeigt lediglich in der Beziehung der Projektintegration eine statistisch signifikante Kor-
relation auf. Zwar gaben 40% der Personen an, dass die Projektarbeit eher improvisiert
und spontan organisiert empfunden wird, es wirkt sich jedoch weder auf das Arbeitsklima
noch auf die Freude oder das Interesse an der Arbeit aus. Die Grundbediirfnisse werden

von dieser Variable indifferent befriedigt.

Der Grad der Motivation kann durch die Art der Zusammenarbeit beeinflusst werden. Es
sind statistisch signifikante Zusammenhdnge zur Arbeitskultur festzustellen (r = 0.448,
p<0.001). Es ist statistisch nachgewiesen, dass das Interesse am Projekt eine Auswirkung

auf den Grad der Motivation haben kann (» = 0.396, p= 0.003).

In keiner der durchgefiihrten Analysen waren signifikante statistische Zusammenhinge
unter den Berufsgruppen oder den Geschlechtern festgestellt worden. Lediglich die Ein-
schitzung der eigenen Féahigkeiten korreliert negativ mit den Anzahl Jahren an Berufser-

fahrung (r = -0.464, p<0.001).

Unter Beriicksichtigung aller Bediirfnisse gaben 41% der Teilnehmenden an, dass fiir sie
das Einholen ihrer Meinung und das Ernstnehmen ihrer Ansichten die wichtigsten Eigen-

schaften einer Projektteamfithrung sind. Anschliessend wiinschen sie sich, im
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Projektteam integriert zu werden und in einem angenehmen Arbeitsklima titig zu sein.

Die Kontrolle von Arbeitsprozessen und -leistungen wurde als letzte Position gewéhlt.

Interpretation: Mit zunechmender Freude an der Arbeit scheint eine authentische Stim-
mung verstirkt ausgelebt zu werden. Wenn die Arbeit im Team als unterstiitzend, anre-
gend und inspirierend wahrgenommen wird, steigt die Wahrscheinlichkeit, dass die Be-
teiligten intrinsisch motiviert sind. Im Gegensatz dazu verhilt es sich anders, wenn die
Arbeitskultur als hemmend oder eintdnig empfunden wird. Die vorliegenden Ergebnisse
zeigen, dass die Wertschédtzung der eigenen Arbeit und die sozialen Komponenten Haupt-

treiber sind, um sich in einem Projektteam entfalten zu kdnnen.

Zusammenfassend betreffen alle stark korrelierenden und gleichzeitig signifikanten Be-

ziehungen in mindestens einem Parameter das Grundbediirfnis der sozialen Eingebun-

denheit.
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Abbildung 8: Anzahl der Grundbediirfnisse mit hoher oder mittlerer Korrelation bei hoher Signifikanz

3.4  Beantwortung der Forschungsfragen
Die empirische Untersuchung hat zum Ziel, die Erkenntnisse aus der Literaturrecherche
zu plausibilisieren. Daraus ableitend lassen sich die eingangs gestellten Forschungsfragen

wie folgt beantworten:

Forschungsfrage 1: Inwiefern werden die Grundbediirfnisse der Selbstbestimmungsthe-
orie heute in der Fiihrung und Zusammenarbeit von Immobilienentwicklung beriicksich-

tigt?

Die Antworten der befragten Personen zeigten grundsitzlich ein positives Abbild der
Fiihrungs- und Zusammenarbeitsqualititen in der Immobilienentwicklung. Die Ergeb-

nisse zeigen Tendenzen der Befriedigung von Grundbediirfnissen auf, konnen jedoch
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aufgrund der Stichprobengrdssen nicht ganzheitlich auf den Markt schliessen. Viele Pa-
rameter wie die Begriindung der Arbeitsaufgaben oder die Feedbackkultur werden ge-
miss Umfrage bereits beriicksichtigt. Das ernst genommen werden, die Anerkennung und
die freie Meinungsiusserung werden hiufig umgesetzt. Die Erfiillung der Grundbediirf-
nisse und der Grad der Motivation werden von den Teilnehmenden als hoch wahrgenom-

men.

Forschungsfrage 2: Wie kann die Motivation und die Art der Motivation von Projektbe-
teiligten durch die Fiihrung der Gesamtprojektleitung anhand der Selbstbestimmungsthe-

orie beeinflusst werden?

Die Motivation von Projektbeteiligten kann auf verschiedene Arten begiinstigt werden.
Die detaillierten Ergebnisse im Kontext mit der literarischen Recherche werden im nach-
folgenden Kapitel der Schlussfolgerungen dargelegt. Es konnte bestitigt werden, dass
alle drei Grundbediirfnisse eine positive Auswirkung auf die Motivation zeigen konnen.
Besonders das Gefiihl der sozialen Eingebundenheit scheint ein Schliisselfaktor zu sein,
um das Interesse am Projekt und die Motivation der Individuen zu stirken. Der Grad der
Motivation wird hingegen nur bei wenigen Parametern beeinflusst. Ein kontrollierendes
Umfeld und Kontrolle in der Fiihrung konnen den Grad der Motivation negativ beeinflus-
sen. Die Gesamtprojektleitung kann im Umkehrschluss durch eine unterstiitzende Ar-
beitskultur, beispielsweise durch Hilfsbereitschaft oder einen regelméssigen Austausch

im Projektteam, den Motivationsgrad positiv beeinflussen.

Forschungsfrage 3: Gibt es Faktoren, die sich aus der Selbstbestimmungstheorie nicht
oder nur ansatzweise auf die Zusammenarbeit in der Immobilienentwicklung iibertragen

lassen?

Es konnte festgestellt werden, dass die Freude an der Projektarbeit im Vergleich zu an-
deren Projekten kaum eine Beziehung zu den Parametern der Stimmung im Team oder
der Wahrnehmung der Projektfithrung aufweist. Da sich die Frage der Freude auf den
Vergleich zu anderen Projekten bezog, kann nicht schlussgefolgert werden, dass die
Freude an der Projektarbeit grundsitzlich irrelevant ist. Es konnte keine Beziehung zwi-

schen dem Interesse am Projekt und der Freude an der Arbeit nachgewiesen werden.

Ob ein Projekt geplant und koordiniert oder eher improvisiert ablauft, zeigt kaum Aus-
wirkung auf das Arbeitsklima, die Projektfiihrung oder die Freude an der Arbeit. Unter
der Projektfiihrung werden beispielsweise das Einholen der Meinung, die Begriindung

der Projektleitung, Arbeitsklima und Feedbackkultur verstanden. Die Wahrnehmung der
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eigenen Fahigkeiten, als Grundbediirfnis nach Kompetenz, zeigt keine Auswirkung auf
die Wahrnehmung der Projektfithrung. Es konnten hierzu keine Korrelationen festgestellt
werden. Dies impliziert, dass unabhéngig von den (Fach-)Kompetenzen der Projektbetei-
ligten die Fiihrungsqualititen der Gesamtprojektleitung in gleicher Weise wahrgenom-

men werden.
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4. Schlussbetrachtung

Nach der Vorstellung der Untersuchungsmethodik, der Ergebnisse daraus sowie der Be-
antwortung der Forschungsfragen, widmet sich der letzte Teil der Arbeit der Schlussbe-
trachtung. Die Erkenntnisse aus der Literaturrecherche als auch aus der empirischen Un-
tersuchung werden zusammengefiihrt und priasentiert. Daraus werden Handlungsempfeh-
lungen an Gesamtprojektleitende abgeleitet. Die Arbeit schliesst mit einer Diskussion und

einem Ausblick ab.

4.1  Wesentliche Erkenntnisse

Die Anwendung der Selbstbestimmungstheorie nach Deci und Ryan auf die Zusammen-
arbeit in Immobilienentwicklungen zeigt auf, dass diese Theorie eine wertvolle Grund-
lage fiir die Gestaltung und Optimierung in Projektteams bieten kann. Die Untersuchun-
gen deuten darauf hin, dass Teile der Selbstbestimmungstheorie gegenwirtig in der Im-
mobilienentwicklung angewendet werden. Dies konnte einerseits auf die kulturelle Ar-
beitsmoral in der Schweiz zuriickzufiihren sein. Andererseits ist denkbar, dass bei der
Befragung eine hohe Identifikation mit dem Projekt bestand, welches fiir die Fragebeant-

wortung von den befragten Personen herangezogen wurde.

Die Motivationstypen sowie die drei psychologischen Grundbediirfnisse stehen in den
angenommenen Korrelationen der Selbstbestimmungstheorie. Korrelationen beschreiben
keine Ursache-Wirkungszusammenhdnge, sondern lediglich Tendenzen. Die nachfol-
gend beschriebenen Ergebnisse sind somit als vermutend zu interpretieren. (Kromrey et
al., 2016, S. 105, 437). Obwohl die vorgestellten Herausforderungen in der Immobilien-
entwicklung durch die Anwendung der Selbstbestimmungstheorie nicht vollstindig ge-
16st werden konnen, besteht das Potenzial fiir eine erfolgreichere Projektumsetzung. Ein
nicht zu unterschétzender Faktor dabei ist, dass fiir die Fithrung der Projektteams unter
Berticksichtigung der Selbstbestimmungstheorie keine zusdtzlichen Kosten aufgewendet
werden miissen. Die Schaffung eines authentischen und unterstiitzenden Arbeitsumfelds
kann innovative Losungsmoglichkeiten beglinstigen. Es wird vermutet, dass eine gestei-
gerte Leistungsbereitschaft der Projektbeteiligten in Kombination mit erhdhter Kreativi-
tit und offener Kommunikation zur Entwicklung von nachhaltigen, ressourcen- und kos-
tensparenden Losungen beitragen kann. Gleichzeitig ermdglichen verkiirzte Kommuni-

kationswege eine gesteigerte Produktivitit und Effektivitit in Projektteams.

Deutliche Unterschiede wurden in der Auspriagung der einzelnen Grundbediirfnisse fest-
gestellt (vgl. Abbildung 8). Das Bediirfnis der sozialen Eingebundenheit zeigt die stérks-

ten Auswirkungen auf das Interesse und das Wohlbefinden innerhalb des Projektteams
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auf. Gleichzeitig lassen die Ergebnisse vermuten, dass durch eine gute soziale Einbindung
der Grad der Motivation beeinflusst werden kann. Ein gutes und unterstiitzendes Arbeits-
klima im Team zeigt im Rahmen der vorliegenden Untersuchung Wirkung auf die iden-
tifizierte oder gar die intrinsische Motivation. Die Art und Begriindung der sozialen In-
teraktionen sind wichtig, um Frustrationen der Beteiligten zu vermeiden und eine Antizi-

pation innerhalb des Projektteams zu erreichen.

In Kombination mit den Erkenntnissen der theoretischen Grundlagen sind durch die For-
derung eines authentischen und unterstiitzenden Teams durch die Gesamtprojektleitung
die grossten Auswirkungen auf den Projekterfolg zu erwarten. Dieser zu erwartende Er-
folg ist auf eine Steigerung der individuellen Leistungen, des Engagements und der Kre-
ativitit zuriickzufiihren. Es zeigt, dass das psychologische Grundbediirfnis nach Zugeho-
rigkeit im Team und Wertschdtzung der eigenen Arbeit einen zentralen Stellenwert im

Projektteam einnimmt.

Am zweithdufigsten sind Beziehungen zum Bediirfnis nach Kompetenz beobachtet wor-
den. Die Riickmeldung zur geleisteten Arbeit und besonders das Einholen der Meinung
und Ernstnehmen der Ansichten konnen in der Zusammenarbeit von Immobilienentwick-
lungen zu einem stérkeren Interesse und mehr Freude an der Arbeit fiihren. Wie in der
Theorie dargelegt, ist hierbei auf die Tonalitit der Gesamtprojektleitung zu achten. Riick-
meldungen sind in einer unterstiitzenden Art zu vermitteln und kontrollierende Handlun-
gen sind zu vermeiden, um nicht die intrinsische Motivation zu untergraben. Hingegen
bestdtigt die Untersuchung, dass anregende Gespriche und Arbeitsweisen die intrinsische

Motivation unterstiitzen konnen.

Das Bediirfnis nach Autonomie hat in der Befragung am wenigsten Beziehungen zur Mo-
tivation, dem Interesse und zur Freude am Projekt beigetragen. Auch wenn es sich hierbei
gemadss Selbstbestimmungstheorie um ein sehr zentrales Element handelt, konnte die Be-
deutung in der Immobilienentwicklung am wenigsten nachgewiesen werden. Die Auto-
nomie lédsst sich durch klare Zielvorgaben und Erlauterungen der Arbeitsschritte unter-
stiitzen. In der Immobilienentwicklung stellt die Realisierung des Projekts das Ziel dar.
Die Rahmenbedingungen und Abldufe sind den Projektbeteiligten grundsatzlich bekannt.
Durch den hohen Spezialisierungsgrad arbeiten viele Projektbeteiligten autonom. Dies
konnte einer der Griinde sein, weshalb die Auswirkung des Autonomiebediirfnisses fiir
Projektbeteiligte in der Immobilienentwicklung weniger ausgeprigt ist. Dies bedeutet je-
doch nicht, dass die Autonomie irrelevant ist. Eine hohe Motivation steht in Verbindung

mit der Zielverfolgung. Eine einheitliche und durchgédngig kommunizierte Zielsetzung
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fordert das Autonomiebediirfnis, die Motivation und damit die Leistungsbereitschaft. Ne-
ben der individuellen Arbeitsqualitdt kann dadurch die Gesamteffizienz und -qualitit ge-

steigert werden.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Projektbeteiligten in der Tendenz mehrheitlich eine iden-
tifizierte Regulation als Motivationsart aufweisen. Der Grad der Motivation kann durch
ein hohes Interesse am Projekt sowie eine unterstiitzende und inspirierende Umgebung
im Team positiv beeinflusst werden. Die Kontrolle und Bewertung von Arbeitsleistungen
konnen den Grad der Motivation hingegen negativ beeinflussen. Diese Parameter betref-
fen alle drei Grundbediirfnisse nach Autonomie, nach Kompetenz sowie nach Zugehorig-
keit. In der durchgefiihrten Untersuchung zeigen jedoch deutlich weniger Variablen die
Moglichkeit auf, auf den Grad der Motivation Einfluss zu nehmen, als dies in der Selbst-
bestimmungstheorie von Deci und Ryan beschrieben wird. Die Freude an der Arbeit, die
eigenen Féhigkeiten oder eine Feedbackkultur vermdgen beispielsweise in der Zusam-
menarbeit von Immobilienentwicklungen tendenziell den Motivationsgrad nicht zu be-

einflussen.

Die Abbildung 9 veranschaulicht vereinfacht die Erkenntnisse der durchgefiihrten Unter-
suchung. Die Steigerung der individuellen Motivation von Projektbeteiligten ergibt sich
aus der Befriedigung der Grundbediirfnisse nach Autonomie, Kompetenz und sozialer
Zugehorigkeit. In einem Arbeitsumfeld, in welchem eine regelméssige und offene Kom-
munikation gefordert wird, eine positive wie auch negative Feedbackkultur gelebt und
die Meinungen und Leistungen der Beteiligten anerkannt werden, eine Integration im
Team stattfindet und Ziele regelméssig kommuniziert und {iberpriift werden, kénnen
diese Bediirfnisse der Individuen befriedigt werden. Die Grundlage einer erfolgreichen
Zusammenarbeit ist eine gegenseitige Unterstiitzung, ein empathischer und respektvoller
Umgang sowie eine reflektierte und transparente Vorgehensweise. Diese Faktoren schaf-
fen ein authentisches Umfeld, in dem sich die Projektbeteiligten wohlfiihlen, sich enga-

gieren und ihre individuellen Leistungen voll entfalten kénnen.
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Abbildung 9: Motivation im Projektteam zur Erfiillung der Grundbediirfnisse von Individuen

Bezugnehmend auf eingangs erlduterte Herausforderungen kann die Selbstbestimmungs-
theorie helfen, gegenldufige Interessen zu erkennen und durch gemeinsame Zielsetzungen
abzugrenzen. Die Beriicksichtigung der Grundbediirfnisse nach Eingebundenheit, Kom-
petenz und Autonomie kann tendenziell ein anregendes und authentisches Teamklima
fordern und gleichzeitig Raum fiir Akzeptanz, Austausch und Innovationen zulassen. Die
Antizipation der Projektbeteiligten kann gestarkt werden, was in der Summe zum Pro-

jekterfolg eines Immobilienprojekts beitragen kann.

4.2  Handlungsempfehlungen

Fiihrungskréfte in Immobilienentwicklungsprojekten konnen das Engagement und die
Motivation der Teams steigern und somit den Erfolg der Projekte fordern, indem sie die
grundlegenden psychologischen Bediirfnisse der Projektbeteiligten befriedigen. Aus der
durchgefiihrten Untersuchung lassen sich die folgenden Handlungsempfehlungen ablei-

ten.

Kompetenz: Es ist ein Umfeld zu schaffen, in welchem sich die Projektbeteiligten
kompetent fithlen. Dazu gehoren eine offene und transparente Kommu-
nikationskultur, in der alle Projektbeteiligten in den regelmissigen Pla-
nungssitzungen liber den Projektstatus, die Fortschritte, Herausforde-

rungen und Entscheidungen informiert werden. Gleichzeitig ist Raum
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fiir offene Diskussionen zu bieten. Durch den Informationsfluss konnen
Projektbeteiligte antizipieren und sich mitteilen. Thre Fahigkeiten kon-
nen anerkannt und wertgeschétzt werden. Diese Massnahmen kdnnen
dazu fiihren, dass sich die Sitzungsdauer verldngert. Durch die stetigen
informellen Austausche unter den Projektbeteiligten konnte die Haufig-

keit der Planungssitzungen allenfalls reduziert werden.

Das Erreichen von Meilensteinen kann ein guter Zeitpunkt sein, die bis-
herigen Leistungen anzuerkennen oder Verbesserungspotenziale fiir
kiinftige Arbeitsschritte mitzuteilen. Negative Auffilligkeiten sollten
hingegen sofort, direkt und konstruktiv zuriickgemeldet werden. Ein
empathischer Umgang hilft, die Kritik als unterstiitzend wahrzuneh-

men.

Die Zielvorgaben und -erreichung sind zu Beginn jedes Projekts fest-
zulegen und zu kommunizieren. Gesamtprojektleitende konnen die
wichtigsten Ziele erldutern und in den regelméssigen Projektteamsit-
zungen den Fortschritt thematisieren. Um Kontinuitdt und allgemeines
Verstidndnis bei der Zielverfolgung zu schaffen, sollten sie sich im
Laufe des Projekts nicht grundsétzlich dndern. Sie sind klar und einfach
verstindlich zu formulieren und die Rollen- und Verantwortlichkeiten

sind zu kléaren.

Die Projektbeteiligten sollten den Prozess fiir die individuelle Zielerrei-
chung selbst organisieren und mitbestimmen konnen, auch wenn die
Art und Weise von den Vorstellungen der Gesamtprojektleitung ab-
weicht. Die Autonomie der Projektbeteiligten kann durch diese Ent-
scheidungsfreiheit und Mitbestimmungsmoglichkeit unterstiitzt und ge-

fordert werden

Besonders zu Beginn einer Projektarbeit kann ein Anlass in Form eines
Workshops oder eine Kaffeerunde helfen, sich gegenseitig kennenzu-
lernen und Vertrauen zu schaffen. Die Hemmschwelle fiir kiinftige (in-
formelle) Kontakte sinkt und die Arbeitskultur wird authentischer. Es
ist darzulegen, wozu diese Austausche und Interaktionen stattfinden,

um Frustrationen zu vermeiden. Durch die Partizipation haben
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Projektbeteiligte die Chance, stirker mitzuwirken, das Arbeitsklima zu

verbessern und werden durch stirkere Antizipation ernst genommen.

Bei Herausforderungen konnen Austausche, Workshops oder Erfah-
rungsaustausche helfen, kreative Losungsvorschldge zu erarbeiten. Der
Einbezug und die Information in schwierigen Phasen stirken die Iden-
tifikation mit dem Projekt und mit dem -team. Die Interaktionen erlau-
ben neue Denkweisen, fordern die Kreativitit und Innovation, um mit

den aktuellen und kiinftigen Anforderungen umzugehen.

Eine Auseinandersetzung der Gesamtprojektleitung mit wenigen, aber wirkungsvollen
Fiihrungsqualitdten, Empathie und Respekt stellen die Schliisselfaktoren dar. Die Selbs-
treflexion des eigenen Fiihrungsstils und Uberwachung des Arbeitsklimas im Projektteam
kann den Erfolg von Immobilienprojekten positiv beeinflussen und die Produktivitit er-

hohen.

4.3  Kritische Wiirdigung der Methodik

Die Wahl der schriftlichen Befragung im vorgegebenen Zeitraum erwies sich als richtig,
obwohl die Autorin bisher keine Beriihrungspunkte zur Statistik hatte und eine quantita-
tive Umfrage erstmalig durchfiihrte. Das Kennenlernen des Auswertungstools SPSS und
Durchfiihren der Auswertungen erforderte viel Zeit. Im Sinne des Forschungsthemas
konnten jedoch durch die schriftliche Befragung deutlich mehr Zielpersonen erreicht und
aussagekriftigere Ergebnisse als beispielsweise durch Interviews erreicht werden. Einzig
die Erhebung des Motivationsgrads fiihrte zu Ergebnissen, welche nicht der engen Defi-
nition der Selbstbestimmungstheorie entsprechen. Bei einem Interview hétten die Ant-

worten individuell erldutert werden konnen.

Da es sich um eine spezifische Zielgruppe handelte, stellte die Erreichung einer repréasen-
tativen Stichprobe bereits friih eine Herausforderung dar. Trotz mehrmaligem Kontaktie-
ren und der Anfrage bei Institutionen wurden mit < 100 Personen eine tiefe Anzahl Teil-
nehmende erreicht. Dies hatte zur Folge, dass beispielsweise keine signifikanten Unter-
schiede zwischen den Antworten von Gesamtprojektleitenden und den restlichen Projekt-
beteiligten festgestellt werden konnten. Gleichzeitig zeigten andere statistische Masse

wie beispielsweise die Regression keine hilfreichen Ergebnisse.

Es wurde festgestellt, dass die Antworten mehrheitlich positiv ausfielen. Zu Beginn der
Befragung sollten sich die Teilnehmenden ein kiirzlich bearbeitetes Projekt vorstellen. Es

ist moglich, dass die positiven Projekte stirker in Erinnerung bleiben. Dem hitte
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entgegengewirkt werden kdnnen, wenn das letzte oder aktuell bearbeitete Projekt gewéhlt
worden wire. Es kommt hinzu, dass an einer Umfrage iiber Motivation vermutlich Per-
sonen teilnehmen, die grundsétzlich eine positive Einstellung zu ihrer Arbeit haben.
Durch Kommentare am Ende der Befragung wurde ersichtlich, dass es durchaus negative
Erfahrungen in Projekten gibt. Durch die positive Fragestellung wurden unwillentlich po-
sitive Antworten provoziert. Es ist zudem denkbar, dass die Fragebeantwortung nicht
konsequent auf ein Projekt abgestiitzt wurde, sondern eine Mischung aus bisherigen Er-
fahrungen oder personlichen Préferenzen zu diesem Ergebnis fiihrten. Diesem Umstand

kann in einer schriftlichen Befragung nur schwer entgegengewirkt werden.

4.4  Diskussion und Ausblick

Die Softfaktoren in Projektteams und insbesondere in der Immobilienbranche erhalten im
Vergleich zu quantitativen Faktoren wenig Aufmerksamkeit. Die Arbeit hat einen Aus-
schnitt der Motivationstheorie und ihre Relevanz und Wirkung aufgezeigt. Da im Rahmen
der Arbeit nur eine der Untertheorien detailliert behandelt werden konnte, konnten wei-
tere Untersuchungen der Untertheorien neue oder andere Erkenntnisse liefern. Insbeson-
dere die kognitive Bewertungstheorie oder die Ziel-Inhalts-Theorie kdnnten fiir die Im-
mobilienentwicklung interessante Schlussfolgerungen bieten. Die Zielsetzung und -ver-
folgung sind wichtige Themen, die Aufschluss zur Steigerung der Produktivitit geben

konnten.

Weiter wire die Auswirkung der Selbstbestimmungstheorie in Form von Projektteams
anstelle von Individuen ein interessantes Untersuchungsgebiet. Experimente in Projekt-
teams konnten helfen, die Sinnhaftigkeit der psychologischen Gesichtspunkte in der Pro-
jektarbeit in anderer Form aufzuzeigen. Schweizweite Institutionen und Unternehmen
konnten zudem regelmissig Befragungen zum Wohlbefinden von Projektbeteiligten der
Immobilienentwicklung durchfiihren. Es wiirde einerseits dem bekannten Regelwerk
nachhaltiger und ethischer Praxis Environmental, Social & Government (ESG) mit Fokus
auf die sozialen Aspekte entsprechen und gleichzeitig auf die gegenwirtige Situation in
Projektteams aufmerksam machen. Andererseits konnte bei hoher Unzufriedenheit friih-
zeitig reagiert und so Fluktuationen entgegengewirkt werden. Im besten Fall liessen sich
Aussagen zur Produktivititssteigerung machen, was die Notwendigkeit der psychologi-
schen Gesichtspunkte unterstreichen wiirde. Die Durchfiihrung von Experimenten und
Umfragen mit einer grosseren Stichprobe konnten zudem generalisierte und allgemein

giiltige Riickschliisse ermoglichen.
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In einer sich rasch dndernden Welt, in welcher kiinstliche Intelligenz, Burnouts und Per-
sonalmangel an der Tagesordnung stehen, werden die Art der Zusammenarbeit und der
Umgang mit Mitmenschen immer relevanter. Die zwischenmenschlichen Aspekte wie
Empathie, Respekt und Engagement sind dabei zentrale Themen, welche hiufig aufgrund
von Zeitdruck vernachldssigt werden; obschon grosses Potenzial in der Leistung und Pro-
duktivitdt die Folge sein konnen. Die Arbeit hat ein Thema beleuchtet, welches in der
Immobilienentwicklung selten diskutiert wird. Uber die Integrierte Projektabwicklung
IPA wird gegenwirtig viel gelesen und geschrieben. Die darin enthaltenen Grundsitze
der Zusammenarbeit und besonders die Forderung der sozialen Eingebundenheit zeigt die
Bedeutung des Themas in der Branche. Ob sich dieses Modell oder Ausschnitte daraus in
der Schweiz etablieren, wird sich in den nédchsten Jahren zeigen. Es wére wiinschenswert,
wenn fithrende Personen wie Gesamtprojektleitende die wenigen, aber dennoch offen-
sichtlich gewiinschten Massnahmen und Fiihrungsgrundsitze im Alltag anwenden und
den Projektbeteiligten mehr Wertschiatzung entgegenbringen wiirden. Das dadurch ge-
wonnene Wohlbefinden aller Beteiligten wiirde sich positiv auf die Immobilienentwick-

lung auswirken.
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Anhang 1 Fragebogen der Online-Befragung

Thema: Motivation im Projektteam einer Immobilienentwicklung - Eine Ubertragung der Selbstbestimmungstheorie (Self-Determination Theory SDT)

Forschungsfragen:
1.Inwiefern werden die Grundbediirfnisse der Selbstbestimmungstheorie heute in der Fithrung und Zusammenarbeit von Immobilienentwicklung ganz oder teil-weise beriicksichtigt?

2.Wie kann die Motivation und die Art der Motivation von Projekibeteiligten durch die Fithrung der Gesamtprojektleitung anhand der Selbstbestimmungs-theorie beeinflusst werden (Internalisierung)?

3.Gibt es Faktoren, die sich aus der Selbstbestimmungstheorie nicht auf die Zu-sammenarbeit in der Immobilienentwicklung tibertragen lassen?

Stichprobe: N = mind. 50, Planende und Gesamtprojektleitende in der Immobilienentwicklung

Auswertung

Was wird aus der
o F T
N rage Antworten SDT untersucht? Wertelabel Fragetyp Skalenniveau

Liebe Teilnehmer:innen

Motivation und Zusammenarbeit in Projektteams der Immobilienprojetentwicklung - ein Thema welches uns, willentlich oder nicht,
alltidglich beschiftigt.
Ihre Erfahrungen und personliche Prioritéiten sind gefragt, um die Zusammenarbeit zukunftsfihig zu gestalten.

QIbO Die Umfrage richtet sich an Planende und Gesamtprojektleitende und dauert ca, 7 Minuten.

Simtliche Daten werden in anonymisierter Form fir wissenschaftliche Zwecke verwendet und vertraulich behandelt. Riickschliisse auf
Personen sind daher nicht moglich.

Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit fiir diese Umfrage nchmen.

Frageteil 1

Allgemeiner Teil tiber befragende Person. Ziel: ev. Korrelation zu Alter, Geschlecht oder Abwicklungsmodell

minnlich 1: ménnlich
. e Lo weiblich 2: weiblich .
QID1 Mit welchem Geschlecht identifizieren Sie sich? . R geschlossen  |nominal
divers 3: divers
keine Angabe 4: keine Angabe
‘ QID2 ‘Wie lautet Ihr Jahrgang? |Textfe[d keine offen metrisch
0 -5 Jahre 1: 0 - 5 Jahre
QI3 Wie viele Jahre Berufserfahrung haben Sie im 6- 10 Jahre 2: 6- 10 Jahre geschlossen |ordinal
Immobilienbereich? 11-15 Jahre 3: 11 - 15 Jahre
> 15 Jahre 4:> 15 Jahre




ja
nein => Abbruch der Umfrage; Weiterfiihrung zu: Vielen Dank fiir [hre

Waren Sie in den letzten drei Jahren in einem Projektteam fiir . . . 1:j .
QID4 o X X e d Antwort. Der Fragebogen richtet sich aus Griinden der Aktualitéit an I . geschlossen  |nominal
Immobilienprojektentwicklungen titig? R . . . 2: nein
Teilnehmende, welche in den letzten drei Jahren in einer
Immobilienentwicklung titig waren.
QID3: Stellen Sie sich nun ein aktuelles oder abgeschlossenes Projekt vor, in welchem Sie als Gesamtprojektleiter:in / Planer:in titig waren. Bezichen
Sie sich bitte fiir die Beantwortung der gesamten Umfrage auf diese Projektzusammenarbeit.
. . I: jektlei
Gesamtprojektleitung Gesafmpru‘]e ellung
. 2: Architektur
Architektur . .
Bauineenicur 3: Bauingenicur
AUIgEmEUr 4: Landschaftsarchitektur
Landschaftsarchitektur . . -
. - A Ca T g . . . 5: Heizung, Liiftung, Sanitir, . - .
QID6  |In welchem Fachebiet waren Sie dabei hauptsichlich titig? Heizung, Liiftung, Sanitir, Elektro, MSRL Elekiro. MSRL geschlossen  |nominal
Bauphysik, Akustik 6: Bauphysik, Akustik
BIM 7: BIM
Mobilitit : -
andere: Textfeld |8: Mobilitit
- rexye 9: andere: Textfeld
Einzelleistungstriger 1: Einzelleistungstriiger
Generalplaner-Mandat 2: Generalplaner-Mandat
QID7 Wiihlen Sie bitte das angewendete Abwicklungsmodell. Eine  [Generalunternehmung GU 3: Generalunternehmung GU eschlossen  |nominal
Mehrfachauswahl ist zulissig. Totalunternehmung TU 4: Totalunternehmung TU &
nicht bekannt 5: nicht bekannt
anderes 6: anderes
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Befragung zu Grundbediirfnissen Autonomie, Kompetenz und sozialer Eingebundenheit
ewertet Ausm. in welchem der Gesamtprojektleiter die Grundbedii fordern, hemmen oder indifferent behandeln.
Beantworten Sie die nachsten 7 Fragen bitte spontan und intuitiv.
QID8  |Fiir Gesamiprojekileitende: beantworten Sie die Frage bitte im Sinne einer Selbsteinschitzung. wie nehmen die Planenden Sie und die
Fiihrung Threr Einschétzung nach wahr?
trifft zu 1: trifft zu
1 Der Gesamtprojektleiter holt meine Meinung ab und nimmt  |trifft eher zu Kompetenz 2: trifft eher zu bl dinal
sie ernst. trifft cher nicht zu fordernd 3: trifft cher nicht zu pgesciiiossen jordma
trifft nicht zu 4: trifft nicht zu
(rifft zu 1 trifft zu
N Der Gesamtprojektleiter erkliirt die Griinde, wenn er mir einen|trifft eher zu Autonomie 2: trifft eher zu hloss dinal
Aufirag erteilt. trifft eher nicht zu fordernd 3: trifft eher nicht zu geschiossen—|ordina
trifft nicht zu 4: trifft nicht zu
trifft zu 1: trifft zu
3 Der Gesamtprojektleiter versucht stindig meine Arbeit zu trifft eher zu Autonomie 2: trifft eher zu eschlossen  lordinal
kontrollieren. trifft eher nicht zu hemmend 3: trifft eher nicht zu &
trifft nicht zu 4: trifft nicht zu
trifft zu 1: trifft zu
- . . . trifft cher zu Eingebundenheit 2: trifft cher zu
4 Ich fithle mich im Projetteam integriert . . v . R hl inal
d B! trifft eher nicht zu fordernd 3: trifft eher nicht zu geschlossen  |ordina
trifft nicht zu 4: trifft nicht zu
trifft zu 1: trifft zu
. . . . . trifft eher zu Kompetenz 2: trifft eher zu .
Der G ktleiter gibt konstruktives Feedback 58
5 er Gesamtprojektleiter gibt mir kons| ives Feedbac wifft eher nicht zu frdernd 3. wifft cher nicht zu geschlossen  |ordinal
trifft nicht zu 4: trifft nicht zu
trifft zu 1: trifft zu
6 Das Arbeitsklima im Projektteam empfinde ich als angenehm |trifft eher zu Eingebundenheit 2: trifft eher zu hi dinal
und gut trifft eher nicht zu fordernd 3: wifft cher nicht zu geschiossen — |ording
trifft nicht zu 4: trifft nicht zu
trifft zu 1: trifft zu
7 Mir bereitet die Arbeit im Vergleich zu anderen Projekten trifft eher zu alle 2: trifft eher zu eschlossen lordinal
mehr Freude. trifft eher nicht zu Grundbediirfnisse 3: trifft eher nicht zu &
trifft nicht zu 4: trifft nicht zu




Ordnen Sie die soeben beantworteten Siitze Threr persénlichen Wichtigkeit nach. (Verschieben der Sitze) 1 = ist Thnen am wichtigsten, 7

QID9  |=ist Ihnen am wenigsten wichtig.
Fiir Gesamiprojektleitende: Welche Themen sind den Planer:innen Ihrer Ansicht nach am wichiigsten?
i Der Gesamtprojektleiter holt meine Meinung ein und nimmt Kompetenz
sie ernst, fordernd
5 Der Gesamtprojektleiter erklirt die Griinde, wenn er mir einen Autonomie
Auftrag erteilt. fordernd
3 Der Gesamtprojektleiter versucht stindig meine Arbeit zu Autonomie
kontrollieren. hemmend
4 Ich fithle mich im Projetteam integriert r:,‘mgebumlen]wen Rangierung
fordernd
. . . . . Ki tel
5 Der Gesamtprojektleiter gibt mir konstruktives Feedback ~ompetenz
fordernd
6 Das Arbeitsklima im Projektteam empfinde ich als angenehm Eingebundenheit
und gut fordernd
7 Mir bereitet die Arbeit im Vergleich zu anderen Projekten alle
mehr Freude. Grundbediirfinisse
Frageteil 3
se konnen Handlungsempfehlung
Wiihlen Sie nachfolgend den Punkt, welcher Thnen am meisten entspricht.
QID10 - . . . " L
Fiir Gesamtprojektleitende: Welcher Punkt entspricht Ihnen am meisten (Ihre Sicht)?
Ich bemiihe mich in di Projekt ei te Leistu
ch bemiihe mich in diesem Projekt eine gute Leistung zu Art der Motivation
erbringen,
..weil es mir Freude bereitet intrinsisch eschlossen  {nominal
..weil es meinen Werten und Zielvorstellungen (Charakter) entspricht identifiziert eschlossen  |nominal
..weil ich sonst ein schlechtes Gewissen gegeniiber den anderen . .
. - N introjiziert geschlossen  |nominal
(Projektbeteiligten, Vorgesetzten) hitte
..weil ich sonst in Schwierigkeiten gerate / weil ich keine Wahl habe external geschlossen  |nominal

..ich bemiihe mich nicht

amotiviert
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Frageteil 4

Befragung zu Grundbediirfnissen Autonomie, Kompetenz und sozialer Eingebundenheit

Ergebnis: bewertet Ausmass, in welchem der G

samtprojektleiter die Grundb

fordern, hemmen oder indifferent behandeln.

Wie empfinden Sie allgemein die Zusammenarbeit im Team (inkl. Gesamtprojektleiter:in)? Wihlen Sie bitte die eher zutreffende

QID 11 |Auswahl an. n}lc drei o
. . . - L . . Grundbediirfnisse
Fiir Gesamtprojektleitende: Wie empfinden Sie die Zusammenarbeit (Ihre Sicht)?
unterstiitzend Eingebundenheit / 1: unterstiitzend .
(QID 11) kontrollierend Autonomie 2: kontrollierend geschlossen  [nominal
anregend/inspirierend 3 1:anregend/inspirierend .
QID12 hemmend/cintonis Kompetenz 2:hemmend/eintonig geschlossen  |nominal
. |geplant - 1:geplant ) . .
QID13: improvisiert Autonomie 2improvisiert geschlossen  |nominal
thentische Sti : i i
QID14 authentische 1Tnmung Eingebundenheit l:authentische St@mung geschlossen  |nominal
angespannte Stimmung - 2:angespannte Stimmung
QID 15 Beantworten Sie die nachfolgenden 4 Fragen bitte spontan und intuitiv.
Fiir Gesamiprojektieitende: Wie wilrden Planer:innen die Fragen Ihrer Einschétzung nach beantworten (Sicht der Planer:innen)?
trifft zu 1: trifft zu
Die mir fibertragenen arbeiten entsprechen meinen trifft eher zu Kompetenz 2: ifft eher zu eschlossen  |ordinal
Fihigkeiten und meinem Wissen, trifft eher nicht zu pete 3: trifft eher nicht zu 2
trifft nicht zu 4: trifft nicht zu
trifft zu 1: trifft zu
. . T " . trifft eher zu . . 2: trifft eher zu .
Ichs das Arbeit wichtig ist und hitzt wird Jingel enhe . . ]
ch spiire, dass meine Arbeit wichtig ist und geschiitzt wir rifft eher nicht zu Eingebundenheit 3. trifft cher nicht zu geschlossen  |ordinal
trifft nicht zu 4: trifft nicht zu
trifft zu 1: trifft zu
e . . trifft eher zu . 2: trifft eher zu .
Das P kt int i h e . .
as Projekt interessiert mic {rifft eher nicht zu Autonomie 3 trifft eher nicht zu geschlossen  |ordinal
trifft nicht zu 4: trifft nicht zu
trifft zu 1: trifft zu
Ich fiihle mich bei der Arbeit von meinem Projektteam trifft cher zu Fineebundenheit 2: trifft eher zu hl dinal
unterstiitzt trifft eher nicht zu mgeounaemneat 3 trifft eher nicht zu peschiossen fordina
trifft nicht zu 4: trifft nicht zu
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Frageteil 5

Abschluss
QID16  |Gibtes etwas, das Sie noch sagen wollten? Textfeld 1: Textfeld offen metrisch
om17 ‘1::;1:‘::1 Sie iiber die Ergebnisse dieser Befragung informiert i;u sende mir bitte die Ergebnisse an nachfolgende E-Mail-Adresse: ; L::fmmla.dresse aeschlossen | i

Vielen Dank fiir Thre Teilnahme an der Umfrage!
Der Fragebogen wurde nach der Selbstbestimmungstheorie nach Deci & Ryan aufgebaut.

Sollten Sie noch Fragen oder Anregungen zum Thema Motivation in der Zusammenarbeit von Immobilienprojektentwicklungen haben. diirfen Sie mich geme per E-Mail
(christine. brotbeck@uzh.ch) kontaktieren.

Freundliche Grisse
Christine Brotbeck




Anhang 2 Zusammenfassung der Auswertung

Die detaillierten Auswertungen werden aufgrund des Umfangs elektronisch abgegeben und der Arbeit als separate Datei beigelegt.

Variable 1 Grundbediirfnis Variable 2 Grundbediirfnis Signifikanz Korrelation Beurteilung

Arbeitsklima Projektintegration 0.012 0.329 positive Korrelation
Arbeitsklima Kontrolle <0.001 -0.481 starke negative Korrelation
Freude Kontrolle 0.267 -0.149 keine Beziehung

Freude Projektintegration <0.001 0.479 starke positive Korrelation
Meinung Arbeitsklima <0.001 0.442 starke positive Korrelation
Meinung Kontrolle 0.27 -0.147 keine Beziehung

Meinung Feedback <0.001 0.453 starke positive Korrelation
Meinung Projektintegration <0.001 0.519 starke positive Korrelation
Freude Feedback 0.05 0.261 schwache positive Korrelation
Freude Arbeitsklima 0.023 0.301 schwache positive Korrelation
Feedback Arbeitsklima <0.001 0.597 starke positive Korrelation
Feedback Freude 0.05 0.261 schwache positive Korrelation
Freude an Projektarbeit Unterstiitzung / Kontrolle 0.023 0.314 schwache positive Korrelation
Freude an Projektarbeit Anregend / hemmend 0.006 0375 positive Korrelation

Freude an Projektarbeit geplant / improvisiert 0.058 0.264 keine Beziehung

Freude an Projektarbeit authentisch / angespannt 0.001 0.429 mittlere positive Korrelation
Arbeitsklima Unterstiitzung / Kontrolle <0.001 0.445 starke positive Korrelation
Arbeitsklima Anregend / hemmend 0.031 0.299 keine Beziehung
Arbeitsklima geplant / improvisiert 0.369 0.127 keine Bezichung
Arbeitsklima authentisch / angespannt <0.001 0.574 starke positive Korrelation
Kontrolle Unterstiitzung / Kontrolle <0.001 -0.546 starke negative Korrelation
Kontrolle Anregend / hemmend 0.19 -0.185 keine Beziehung

Kontrolle geplant / improvisiert 0.213 -0.176 keine Beziehung

Kontrolle authentisch / angespannt 0.023 -0.316 schwache negative Korrelation
Meinung Unterstiitzung / Kontrolle 0.026 0.298 schwache positive Korrelation
Meinung Anregend / hemmend 0.074 0241 keine Beziehung

Meinung geplant / improvisiert 0.017 0.317 schwache positive Korrelation
Meinung authentisch / angespannt 0.012 0.332 schwache positive Korrelation




Variable 1 Grundbediirfnis

Variable 2

nifikanz

Korrelation

Projektintegration Unterstiitzung / Kontrolle 0.01 0.354 positive Korrelation
Projektintegration Anregend / hemmend 0.029 0.304 schwache positive Korrelation
Projektintegration geplant / improvisiert 0.006 0.377 starke positive Korrelation
Projektintegration authentisch / angespannt 0.009 0.357 positive Korrelation
Feedback Unterstiitzung / Kontrolle <0.001 0.516 starke positive Korrelation
Feedback Anregend / hemmend 0.014 0.34 positive Korrelation
Feedback geplant / improvisiert 0.152 0.202 keine Beziehung
Feedback authentisch / angespannt <0.001 0.511 starke positive Korrelation
Griinde Unterstiitzung / Kontrolle 0.002 0.424 starke positive Korrelation
Griinde Anregend / hemmend 0.002 0.42 starke positive Korrelation
Griinde geplant / improvisiert 0.519 0.091 keine Bezichung

Griinde authentisch / angespannt <0.001 0.54 starke positive Korrelation
Wertschitzung der Arbeit Meinung 0.042 0.275 schwache Korrelation
Wertschitzung der Arbeit Griinde 0.008 0.364 mittlere Korrelation
Wertschatzung der Arbeit Kontrolle keine Korrelation
Wertschiitzung der Arbeit Projektintegration 0.006 0.381 mittlere Korrelation
Wertschiitzung der Arbeit Feedback <0.001 0.502 starke Korrelation
Wertschitzung der Arbeit Arbeitsklima 0.012 0.349 mittlere Korrelation
Wertschitzung der Arbeit Freude 0.006 0.378 mittlere Korrelation
Arbeiten entsprechen Fihigkeiten Meinung keine Korrelation
Arbeiten entsprechen Fihigkeiten Griinde keine Korrelation
Arbeiten entsprechen Fihigkeiten Kontrolle keine Korrelation
Arbeiten entsprechen Fihigkeiten Projektintegration keine Korrelation
Arbeiten entsprechen Fihigkeiten Feedback keine Korrelation
Arbeiten entsprechen Fihigkeiten Arbeitsklima keine Korrelation
Arbeiten entsprechen Fihigkeiten Freude keine Korrelation
Interesse am Projekt Meinung 0.02 0314 mittlere Korrelation
Interesse am Projekt Griinde keine Korrelation
Interesse am Projekt Kontrolle 0.023 -0.318 mittlere negative Korrelation
Interesse am Projekt Projektintegration 0.018 0.331 mittlere Korrelation
Interesse am Projekt Feedback 0.021 0.321 mittlere Korrelation
Interesse am Projekt Arbeitsklima <(0.001 0.483 starke Korrelation
Interesse am Projekt Freude keine Korrelation



Variable 1

Variable 2

Signifikanz

Korrels

Beurteilung

Unterstiitzung Projektteam Meinung <0.001 0.555 starke Korrelation
Unterstiitzung Projektteam Griinde 0.017 0.329 mittlere Korrelation
Unterstiitzung Projektteam Kontrolle 0.012 -0.35 mittlere negative Korrelation
Unterstiitzung Projektteam Projektintegration <0.001 0.493 starke Korrelation
Unterstiitzung Projektteam Feedback <0.001 0.481 starke Korrelation
Unterstiitzung Projektteam Arbeitsklima =0.001 0.5 starke Korrelation
Unterstiitzung Projektteam Freude 0.007 0.375 mittlere Korrelation

Projekt Interessiert mich Grad der Motivation 0.003 0.396 mittlere Korrelation
Unterstiitzung im Projekttcam Grad der Motivation 0.037 0.282 mittlere Korrelation
Wertschitzung Grad der Motivation 0.103 0222 keine Korrelation
Fihigkeiten Grad der Motivation keine Korrelation

Meinung Grad der Mativation keine Korrelation

Griinde Grad der Motivation keine Korrelation

Kontrolle Grad der Motivation 0.042 -0.286 mittlere negative Korrelation
Projektintegration Grad der Motivation keine Korrelation

Feedback Grad der Motivation keine Korrelation
Arbeitsklima Grad der Motivation keine Korrelation

Freude Grad der Motivation keine Korrelation
unterstiitzend / hemmend Grad der Motivation <0.001 0.448 mittlere Korrelation
anregend / inspirirerend Grad der Motivation <0.001 0.438 mittlere Korrelation

geplant / improvisiert

Grad der Motivation

keine Korrelation

authentisch / angespannt

Grad der Motivation

keine Korrelation




Ehrenwortliche Erklirung

Ich versichere hiermit, dass ich die vorliegende Arbeit mit dem Thema «Motivationsfor-
derung in der Immobilienentwicklung — Eine Ubertragung der Selbstbestimmungstheo-
rie» selbststindig verfasst und keine anderen Hilfsmittel als die angegebenen benutzt
habe.

Alle Stellen, die wortlich oder sinngemass aus verdffentlichten oder nicht verdffentlich-
ten Schriften entnommen sind, habe ich in jedem einzelnen Falle durch Angabe der

Quelle (auch der verwendeten Sekundérliteratur) als Entlehnung kenntlich gemacht.

Die Arbeit hat in gleicher oder dhnlicher Form noch keiner anderen Priifungsbehdrde

vorgelegen und wurde auch noch nicht verdéftentlicht.

Bern, den 04.09.2023

Christine Brotbeck
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