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Vorwort

Die vorliegende Dissertation von Wolfgang Lang widmet sich einem
Kernthema des Bauprojektmanagements. Die Arbeit behandelt neben
der quantitativen Ausstattung der Baustelle mit Fihrungspersonal vor
allem die daran angeknipfte Frage der qualitativen Besetzung.

Wéhrend in den vergangenen Jahren immer wieder wissenschaftliche
Arbeiten Uber die Kapazitatsermittiung von Baustellenflihrungskréaften
verfasst wurden, eroffnet Herr Lang mit einem interdisziplinaren Blick in
die Psychologie und Soziologie einen neuen Horizont fir die Bauwirt-
schaft. Diese Liicke hat Herr Lang mit seiner Dissertation geschlossen.
Aktuelle Themen, wie der ,Mensch am Bau“ oder auch der grof3e Mangel
an Projektleitern verdeutlichen die Brisanz des Themas. Hierbei zeichnet
sich die vorgelegte Dissertation dadurch aus, dass das Baustellenfiih-
rungsteam als Ganzes, namlich als dynamische Gruppe mit Einzelkom-
petenze betrachtet wird, die die gestellte Bauaufgabe erflillen muss.

Herr Lang entwickelt in seiner Arbeit ein Modell, in dem den Anforderun-
gen des konkreten Projektes ein Team gegenuber gestellt wird, welches
aufgrund seiner Zusammenstellung diese Forderungen erfiillt. Daher war
es im Rahmen der Dissertation notwendig, die wesentlichen Einflussgro-
Ben zur Wahl geeigneter Baustellenfihrungskrafte zu identifizieren und
zu quantifizieren. Dies wurde im Rahmen der vorgelegten Arbeit mit Hilfe
von zahlreichen empirischen Untersuchungen erreicht, so dass das ent-
wickelte Modell als ,abgesichert” fliir den Bereich Hochbau gelten kann.

Herr Lang hat in seiner Arbeit fir die Bauwirtschaft einen wesentlichen
Beitrag in Bezug auf die Wertschatzung, insbesondere der Bewusst-
seinsbildung des ,Wertes“ des Human Capitals ,Baustellenfihrungskraft*
geleistet. Gleichzeitig sollten seine Ergebnisse fir eine gezielte Kompe-
tenzentwicklung des Personals genutzt werden, um den gestiegenen
Anforderungen der Baustellenfiihrungsteams zu begegnen, da sich de-
ren Tatigkeiten und Aufgaben durch hohe eine Komplexitat, Heterogeni-
tat und Flexibilitat auszeichnen.

Die Sorgfaltigkeit der Bearbeitung, die wissenschaftliche Vorgehens-
weise und eine Vielzahl von empirischen Untersuchungen zeichnen die-
se wertvolle Arbeit aus. Damit ist ein Instrument geschaffen, das deutlich
Uber eine bloRe Berechnung von Bauleitungskapazitaten hinaus geht.
Die Arbeit fugt sich hervorragend in das wissenschaftliche Profil des In-
stituts fir Baubetrieb an der TU Graz ein und gibt zugleich wichtige Im-
pulse fur die weitere Forschung.

Ich danke dem Verfasser, Herrn Wolfgang Lang flr die ausgezeichnete
Dissertation.

Graz, im Juli 2013 Univ.-Prof. Dr.-Ing. Detlef Heck
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Vorwort des Verfassers

Diese Dissertation entstand wahrend meiner Tatigkeit als wissenschaft-
licher Assistent am Institut fir Baubetrieb und Bauwirtschaft der Techni-
schen Universitat Graz. Den Anstol3 fUr die wissenschaftliche Auseinan-
dersetzung mit der Rolle von Baustellenfihrungskraften in Bau-
unternehmen gaben zahlreiche Diskussionen mit Kollegen, Bauleitern
und Technikern.

Die Tatigkeiten und Aufgaben von Baustellenfihrungskraften zeichnen
sich durch hohe Komplexitéat, Heterogenitat und Flexibilitdt aus. Kunden-
orientiertes Handeln, zielgerichtetes Problemlésen und soziale Kompe-
tenzen spielen fur den Bauleiter und sein Team eine wichtige Rolle.

Fur die Bearbeitung und Erfassung der sozio-technischen Zusammen-
hange, vor allem im Hinblick auf die priméare Zielsetzung einer Quanti-
fizierung der Bauleitungskapazitaten, war ein fiir einen Bauingenieur
eher unulblicher ,Exkurs® in die Psychologie und Soziologie erforderlich.
Eine Erkenntnis dabei war, dass wahrend in vielen anderen Branchen
und Industriezweigen die Betrachtung und Integrierung dieser Wissen-
schaften bereits etabliert und anerkannt ist, in der Baubranche Themen-
gebiete wie ,psychische Belastung” oder ,Kompetenzentwicklung® eher
nicht behandelt werden.

Das ,Messen” — im Sinne einer Quantifizierung — der menschlichen Leis-
tung und notwendiger personeller Kapazitaten wird in der Fachwelt kont-
rovers diskutiert. Ich teile dabei die Meinung, dass vor allem bei der Zu-
sammenarbeit in Gruppen und Teams dynamische Ereignisse und Ver-
haltensweisen entstehen, welche sich positiv oder negativ auf Erfolg und
Leistung auswirken, und daher nicht messbar sind. Dennoch ist es flr
Unternehmen wichtig, nicht nur bei der Erstellung von Angeboten, eine
,optimale“ Anzahl von Personen fir ein Projekt bereits im Vorfeld zumin-
dest abzuschétzen - also zu quantifizieren.

Diese Quantifizierung sollte dabei auf wesentliche skalierbare (mess-
bare) GroRen reduziert werden, wenngleich aber gruppendynamische
Prozesse und soziologische Randbedingungen qualitativ in Kapazitats-
entscheidungen einflielen sollten. Grundvoraussetzung flr kapazitive
Uberlegungen ist daher die Kenntnis dieser wesentlichen Einfluss-
faktoren.

Das Aufzeigen dieser genannten Problematiken begriindet die Anferti-
gung meiner Dissertation. Dabei sollte diese auch eine Anregung fur
Entscheidungstrager sein, die aus Sicht der Baustellenfihrungskrafte
teilweise unzufrieden stellende Arbeitssituation zu Uberdenken, sowie
geeignete Malinahmen einzufihren, um diese zu verbessern.

Graz, im Juli 2013 Dipl.-Ing. Dr.techn. Wolfgang Lang



Kurzfassung

Besonders in Projekten der Baubranche werden Fuhrungskréafte mit gro-
Ren Herausforderungen bei Abwicklung und Organisation konfrontiert,
da diese oftmals unvorhersehbaren und nicht planbaren Einflissen aus-
gesetzt sind. Bauleiter, Poliere und Techniker stehen als Verantwortliche
fur die Baustelle dabei im Mittelpunkt des Bauprozesses. lhre Fahig-
keiten, Kompetenzen und Entscheidungen beeinflussen maf3geblich den
Erfolg oder den Misserfolg des Projektes. Der Auswahl und Zusammen-
stellung des Fihrungsteams fiir die jeweiligen Baustellen sollte gerade
deshalb ein wichtigerer Anteil bei der Planung von Projekten beigemes-
sen werden.

Im Allgemeinen sollte demgemafd der Auswahlprozess fir die Besetzung
von Teams auf Grundlage von Anforderungsprofilen erfolgen, welche
sich aus den projektspezifischen Aufgabenstellungen ableiten. Die indi-
viduellen Eigenschaften der moglichen Teammitglieder werden dabei mit
den Anforderungskriterien des Projektes verglichen. Daraus kénnen die
jeweiligen Entscheidungstrager das spezifisch ,optimale“ Team zusam-
menzustellen.

Grundlage dafir ist die empirisch-analytische Auseinandersetzung mit
den Funktionen, Rollen und Téatigkeiten von Baustellenfihrungskraften.
Ein weiterer wichtiger Schritt im Auswahlprozess ist die Kenntnis tber
die bendtigten personellen Ressourcen. Erst wenn Entscheidungstrager
wissen wie viele Teammitglieder bendtigt werden, um ein Projekt erfolg-
reich abzuwickeln, kann auch die Wahl des Personals aus dem ,Mitar-
beiterpool” erfolgen. Gerade diese Entscheidung stellt einen bedeuten-
den Projekterfolgsfaktor dar, und steht im direkten Zusammenhang mit
moglichen Belastungen fiir Baustellenfihrungskréafte (aus z. B. der er-
hohten Arbeitsmenge) bzw. der Organisationsstruktur oder dem Tea-
mentwicklungsprozess.

Mit dieser Arbeit wurde aus Umfragen und Interviews ein Leitfaden zur
Unterstlitzung von Entscheidungstragern von Bauunternehmen fiir eine
praxisnahe Teamzusammenstellung flir Hochbauprojekte in Abhangig-
keit von Einflussfaktoren sowie der individuellen Fahigkeiten und Kompe-
tenzen von Baustellenfiihrungskraften entwickelt. Zudem soll die Arbeit
Anstol3 sein, die aus Sicht der Baustellenfiihrungskrafte zum Teil unzu-
friedenstellende Arbeitssituation zu tberdenken, sowie geeignete MalR-
nahmen zur Verbesserung einzufuhren.
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Abstract

Especially project managers in the construction sector are faced with
major challenges in management and organization because of unpre-
dictable and unforeseen influences. That's why site managers, foremen
and technicians are in the focus of the construction process. Their skills,
competencies and decisions are influencing significantly the success or
failure of the project. To the selection and composition of the leadership
team for a site should be given more importance even in the phase of
projectplanning.

The selection process for the appointment of teams should be made on
the basis of requirement profiles which are derived from the project-
specific tasks. The individual characteristics of the potential team mem-
bers are compared with the performance criteria of the project. This can
help to create the specific "optimal” team for a project.

Base for that is the empirical-analytic examination of the functions, roles
and activities of construction site managers. Another important step in
the selection process is the knowledge of the required human resources.
Only if decision makers know, how many team members are required to
handle a project successfully, an appropriate choice of staff could be
made out from the "pool of employees”. This decision represents an im-
portant factor of project success and is directly related to construction
site managers, the organizational structure and the teambuilding pro-
cess.

This thesis is a guide to help decision-makers of construction companies
to compose teams for building projects depending on individual abilities
and skills of construction managers. In addition, the work should be an
impulse to reconsider the work situation of site managers and introduce
appropriate measures to improve it.
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Einleitung

1 Einleitung

Die seit Jahren angespannte wirtschaftliche Situation sowie der damit
verbundene Strukturwandel innerhalb der Bauwirtschaft wirken sich auf
alle Beteiligten des Baugeschehens aus. Auf Seiten der Bauunter-
nehmen sind vor allem die Baustellenfiihrungskrafte (Bauleiter!, Poliere,
Techniker; in der Folge kurz: BFK), die direkt vor Ort die Verantwortung
fur die technische und wirtschaftliche Ausfiihrung tragen, von diesen
Einflissen betroffen.

Der zunehmende Wettbewerb, immer schnellere Produktentwicklungen
und steigende Projektkomplexitat fordern hochste Kompetenz von BFK
zur Bewaltigung und Steuerung dieser Herausforderungen.? Das Aufga-
benfeld von BFK ist dementsprechend anspruchsvoll und sehr weit ge-
spannt. Der Kern der Funktion besteht dabei in Organisation und Leitung
der Bauausfuihrung auf der Baustelle.?

Besonders bei Projekten der Baubranche werden FUhrungskrafte mit
grol3en Herausforderungen in der Abwicklung und Organisation konfron-
tiert, da diese oftmals unvorhersehbaren und nicht planbaren Einfliissen
ausgesetzt sind.* BFK stehen als Verantwortliche fir die Baustelle dabei
im Mittelpunkt des Bauprozesses. lhre Fahigkeiten, Kompetenzen und
Entscheidungen beeinflussen malRgeblich den Erfolg oder den Misser-
folg des Projektes. Der Auswahl und Zusammenstellung des Fih-
rungsteams fur die jeweiligen Baustellen® sollte gerade deshalb ein mehr
Bedeutung bei der Planung von Projekten beigemessen werden.

Im Allgemeinen sollte demgemalf3 der Auswahlprozess flr die Besetzung
von Teams auf Grundlage von Anforderungsprofilen erfolgen, welche
sich aus den projektspezifischen Aufgabenstellungen ableiten. Die indivi-
duellen Eigenschaften der moéglichen Teammitglieder werden dabei mit
den Anforderungskriterien des Projektes verglichen. Daraus konnen die
jeweiligen Entscheider das spezifische ,optimale® Team zusammen-
zustellen.

1 Im Sinne der Lesbarkeit gilt bei allen personenbezogenen Bezeichnungen in dieser Arbeit die gewahlte Form fiir beide
Geschlechter.

2 siehe auch GIRMSCHEID, G.: Key-Erfolgsfaktoren des Ingenieurs von morgen - Sicherung der Zukunftsfahigkeit und
Wettbewerbsféahigkeit der nachsten Generation. In: Die wirtschaftliche Seite des Bauens. S. 152.

% nach EKARDT, H. P.; HENGSTENBERGER, H.; LOFFLER, R.: Arbeitssituation von Firmenbauleitern. S. 9ff iibersteigt
das die mit der Funktion des Bauleiters verbundene Maf} an "Organisationsarbeit" bei weitem das eines Betriebsingeni-
eurs in der stationaren Industrie, denn die Baustelle als betriebliche Produktionsstatte und die alle Projektbeteiligten
verbindende Projektorganisation als organisatorischer Rahmen des ganzen Bauvorhabens entstehen, wandeln sich
fortlaufend und vergehen mit Beginn, Durchfiihrung und Ende des Bauvorhabens.

siehe auch Cichos, C.; Heck, D.: Untersuchungen zum zeitlichen Aufwand der Baustellenleitung, in: GRAZER
BAUBETRIEBS- UND BAUWIRTSCHAFTSSYMPOSIUM, TAGUNGSBAND: Ortliche Bauaufsicht, Objektiiberwachung,
Firmenbauleitung. S. 151.

® nach OBERNDORFER, W. J.; JODL, H. G.: Handwérterbuch der Bauwirtschaft. S. 44: Betriebstatte eines Bauunter-
nehmens, das sich mit der Durchfiihrung eines Bauvorhabens an Ort und Stelle beschéftigt. Im Allgemeinen Sprachge-
brauch wird jedoch mit Baustelle jeder Ort, an dem ein Baugeschehen stattfindet, bezeichnet.
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Schwierigkeiten bereitet dabei der Umstand, dass das vorhandene ,Per-
sonalvermdgen” € innerhalb eines Bauunternehmens oft nur ungeniigend
abgebildet ist. Dabei konnen Profile von Mitarbeitern einerseits helfen,
adaquates Personal fur Projekte zusammenzustellen, aber auch im Hin-
blick auf Marketing oder Kundenakzeptanz die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens zu verbessern.

Grundlage daftr ist die empirisch-analytische Auseinandersetzung mit
den Funktionen, Rollen und Tatigkeiten von BFK bei Bauprojekten. Bis-
her ist es in der Baubranche jedoch noch nicht gelungen, diese Arbeits-
situation mit den Anforderungen an Kompetenzen und Fahigkeiten an
BFK zu verbinden.

Ein weiterer wichtiger Schritt im Auswahlprozess ist die Notwendigkeit
der Kenntnis Uber die bendtigten personellen Ressourcen. Erst wenn
Entscheider wissen, wie viele Teammitglieder bendtigt werden um ein
Projekt erfolgreich abzuwickeln, kann auch die Wahl des Personals aus
dem ,Mitarbeiterpool® erfolgen. Gerade diese Entscheidung stellt einen
bedeutenden Faktor des Projekterfolgs dar und steht im direkten Zu-
sammenhang mit moglichen Belastungen fir BFK (aus z. B. der erhdh-
ten Arbeitsmenge) bzw. der Organisationsstruktur oder dem Team-
entwicklungsprozess.

5 Durch die Komplexitat hinsichtlich Mess- und Skalierbarkeit bei der Erfassung von z. B. Fahigkeiten, Qualifikationen
und Kompetenzen des Personals.



Einleitung

1.1 Zielsetzung

Ausgehend von der im vorherigen Abschnitt erlauterten Problemstellung
leiten sich die Ziele dieser Arbeit ab.

Hauptziel der Arbeit ist die Schaffung eines Leitfadens zur Unterstiitzung
der Bauunternehmen bei der praxisnahen und spezifischen Teamzusam-
menstellung fur Hochbauprojekte in Abhangigkeit von Einflussfaktoren
sowie den individuellen Fahigkeiten und Kompetenzen von BFK.

Ein weiteres Ziel, als auch eine wichtige Voraussetzung fir das vorher
genannte, ist eine detaillierte Darstellung der Situation von BFK in der
Unternehmensstruktur. Dies bedeutet einerseits eine Beschreibung der
Aufgaben und Anforderungen von BFK mithilfe von Tatigkeitsprofilen,
sowie anderseits die Erhebung und Bewertung von Einflussgréf3en auf
die Leistung von Bauleiter, Techniker und Polier.

In der Literatur” wird meist davon ausgegangen, dass BFK Teile ihrer
Tatigkeiten unter Zeit- und Kostendruck erfillen missen. Einige Auf-
gaben kommen dabei zu kurz bzw. kdnnen nur unzureichend erfullt wer-
den. Die Folgen daraus sind einerseits Stress und Uberbelastung fiir die
BFK und andererseits mogliche negative Konsequenzen fiir das Unter-
nehmen oder den Kunden. Dies konnte ein Indiz fur die falsche bzw.
nicht optimale Zusammenstellung des BFK-Teams sein. Ein Vergleich
von Uber 100 Hochbauprojekten und eine Befragung von dabei beteilig-
ten BFK sollen Belastungsfaktoren aufzeigen sowie deren Auswirkung
auf die Zusammenstellung des BFK-Teams feststellen.

Kompetenzen subsumieren Qualifikation, Fahigkeiten und Motivation,
um bestimmte Aufgaben erfiillen zu kénnen. Durch die Befragung wer-
den deshalb jene notwendigen Kompetenzen — in Abhangigkeit der An-
forderungen — von BFK analysiert, um ein Bauprojekt erfolgreich abwi-
ckeln zu kénnen. Die daraus abgeleiteten Kompetenzprofile konnen die
Auswahl von BFK flr ein Projekt erleichtern.

"WERNER, M. (2001) CICHOS, C. (2007).
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1.2 Methodik und Aufbau

Untersucht man die Arbeitssituation von BFK, muss zuerst den Fragen
nach deren Funktion und Stellung im Bauunternehmen, den Arbeits-
aufgaben und Arbeitsbedingungen, sowie den dabei zu erbringenden
subjektiven Leistungen nachgegangen werden.® Diese Fragestellungen
werden in den Kapiteln zwei bis fiinf beantwortet.

Im Kapitel zwei wird ausgehend von der Beschaftigungsstruktur im oster-
reichischen Bauwesen die Einordnung der BFK in die Unter-
nehmensorganisation dargestellt. Die Definition des Projekterfolges zeigt
dabei die Wichtigkeit eines funktionierenden Teams und die Notwendig-
keit fir Unternehmen, ihre Projekte optimal zu besetzen.

In Kapitel drei werden mithilfe von Literaturvergleichen und empirischen
Untersuchungen die Tatigkeiten von BFK analysiert. Die Kenntnis Uber
das breitgefacherte Aufgabengebiet ist Grundvoraussetzung fur die wei-
teren Untersuchungen, und lasst durch die Quantifizierung und Bestim-
mung von Tatigkeiten Rickschlisse Uber Arbeitsschwerpunkte erken-
nen.

Zahlreiche Einflussfaktoren wirken sich auf die Tatigkeiten und die Leis-
tung von BFK aus. Neben technischen und 6konomischen sind dies vor
allem auch soziologische und psychologische Parameter, die oft auch
Uber den Erfolg oder Misserfolg einer Baustelle entscheiden kénnen. In
Kapitel vier werden deshalb jene Haupteinflisse identifiziert, welche sich
am starksten auf die Arbeit der BFK auswirken. Ergebnisse einer empiri-
schen Untersuchung werden mit Erkenntnissen aus der Literatur vergli-
chen. Aus den erhobenen Tatigkeitsfeldern und den dargestellten Ein-
flussfaktoren werden Anforderungen an die Tatigkeit von BFK abgeleitet.

Um diesen Anforderungen auch zu geniigen, werden in Kapitel funf die
dafir notwendigen Kompetenzen von BFK analysiert und Kompetenz-
profile aus einer Untersuchung abgeleitet.

Die Notwendigkeit und Moglichkeit einer Quantifizierung von BFK fir
Bauprojekte zeigt Kapitel sechs. Ansatze dafiir werden aus der Praxis
bzw. der baubetrieblichen Literatur dargestellt und diskutiert. Die Analyse
von abgeschlossenen Hochbauprojekten stellt in Kapitel sieben die ge-
genwartige Baustellenbesetzung in Abhangigkeit der Projektparameter
dar.

Mithilfe einer statistischen Modellrechnung werden in Kapitel acht die
identifizierten Hauptparameter in ein Prognosemodell fur die notwendige
Teamanzahl zukinftiger Projekte integriert. Eine Validierung zeigt die
Anwendbarkeit des Modells.

8 vgl. EKARDT, H. P.; HENGSTENBERGER, H.; LOFFLER, R.: Arbeitssituation von Firmenbauleitern. S. 11.



Einleitung

Im neunten Kapitel werden zentrale Erkenntnisse nochmals hervor-
gehoben, sowie der weitere Forschungsbedarf aufgezeigt. Die beschrie-

bene Struktur der Arbeit wird in Bild 1.1 grafisch veranschaulicht.
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2 Die Rolle von Baustellenfihrungskraften im Unter-
nehmen

Einleitend werden die Analyse der Beschaftigungsstruktur und die Stel-
lung der BFK innerhalb der Osterreichischen Bauwirtschaft dargestellt.
Aus Mangel an detaillierten Studien wurde eine eigene Untersuchung zur
Abschatzung der Anzahl an BFK in osterreichischen Bauunternehmen?®
durchgefuhrt. Die Darstellung der Eingliederung von BFK in die Unter-
nehmensorganisation und im Speziellen in die Bauprojektorganisation
zeigt die innerbetriebliche Stellung von BFK. Abschlieend weisen Er-
folgsfaktoren auf die Wichtigkeit der addaquaten Besetzung des Fuh-
rungsteams einer Baustelle hin.

2.1 Analyse der Beschaftigtenstruktur in der Bauwirtschaft \

In Osterreich existiert ein umfangreiches Angebot an statistischen Daten,
die zahlreiche Kennwerte und Auswertungen der heimischen Wirtschaft
enthalten. Die wichtigsten dsterreichischen Statistikinstitute (Statistik
Austria, 1° Osterreichisches Institut fiir Wirtschaftsforschung, Arbeiter-
kammer etc.) bieten Daten zum Thema Arbeitsmarkt und Beschaftigung
an. Dabei gibt es verschiedene Erhebungs-, Darstellungs- und Aus-
wertungsoptionen.

Fur die Betrachtung des Wirtschaftszweiges Bau konnte auf drei Daten-
pools von Statistik Austria zugegriffen werden. Es handelt sich dabei um:

= Arbeitskrafteerhebungen nach dem Labour-Force-Konzept!!
= Konjunkturstatistik: Primarerhebung??

= Konjunkturstatistik: Primarerhebung inklusive modellbasierter Daten-
erganzung®®

Alle Methoden arbeiten auf Basis der Gliederung von ONACE 2008 (Ab-
schnitt F: Bau).!* Die Ergebnisse werden nachfolgend zusammen-
gefasst:

In der Betriebswirtschaftslehre wird das Unternehmen allgemein als wirtschaftliche, rechtliche, soziale und technische
Einheit definiert. Eine Unterscheidung findet sich in der unternehmerischen Tatigkeit. Nach OBERNDORFER, W. J.;
JODL, H. G.: Handworterbuch der Bauwirtschaft. S. 48 ist ein Bauunternehmen eine selbstandig organisierte Erwerbs-
gesellschaft, deren vornehmlicher Geschaftsgegenstand die Ausiibung der Baumeister-Gewerbeberechtigung ist. Sie
kann als Einzelunternehmen oder bei Beteiligung mehrerer Personen als OHG, KG, GmbH und AG organisiert sein.

Statistik Austria ist ein Informationssystem des Bundes, das samtliche Kennwerte sowohl der Wirtschaft als auch der
Offentlichkeit bereitstellt. Die Datenaufbereitung entspricht den EU-weiten Richtlinien und kann somit auch internationa-
le Vergleiche liefern. Die Uberlassung der statistischen Daten ist unentgeltlich.

1 STATISTIK AUSTRIA: Arbeitskrafteerhebung 2010 — Ergebnisse des Mikrozensus. S. 281ff.

2 STATISTIK AUSTRIA: Konjunkturstatistik Produzierender Bereich, Berichte Janner bis Dezember 2010,
Grundgesamtheit — vorlaufige Ergebnisse S. 5ff.

http://www.statistik.at/web_de/services/wirtschaftsatlas_oesterreich/bauwesen/index.html. Datum des Zugriffs:
10.November.2011.



Die Rolle von Baustellenfiihrungskréaften im Unternehmen

Die Bauwirtschaft ist mit einem Anteil von 7% des Bruttoinlands-
produktes ein wichtiger Bestandteil der 6sterreichischen Wirtschaft und
gilt daher als einer der wesentlichen Indikatoren fir den gesamt-
okonomischen Zustand. Die ca. 275.000 Beschéftigten in der Bauwirt-
schaft (Bauhaupt- und Baunebengewerbe) entsprechen einem Anteil von
10% aller Beschaftigten im Produktions- und Dienstleistungsbereich.
Nach dem Handel (23,0%) und der Herstellung von Waren (22,7%) ist
die Bauwirtschaft damit der drittgréRte Arbeitgeber im Sektor der Dienst-
leistungen.

Knapp zwei Drittel aller Beschéftigten (64,5%) arbeiten in Betrieben, die
der ONACE-Klasse F43, den ,Sonstigen Bautatigkeiten, zugerechnet
werden. Diese Kategorie umfasst primar Tatigkeiten des Bauneben-
gewerbes wie Bauinstallationen, Ausbauarbeiten und auch Abbruch- und
vorbereitende Baustellenarbeiten. 21,4% Beschéftigte sind in der Kate-
gorie F41 ,Hochbau“ tatig, die Ubrigen 14% arbeiten im Bereich F42
»riefbau®.

Mit knapp 30.000 Bauunternehmen ist die Osterreichische Firmen-
landschaft vorwiegend kleinbetrieblich strukturiert. Mehr als drei Viertel
der Unternehmen (24.082) beschéaftigen weniger als zehn Personen. Nur
0,2% der Betriebe haben mehr als 250 Arbeitnehmer. Dabei sind aller-
dings 19,4% aller unselbststandig Beschatftigten in diesen GroRRbetrieben
tatig. Insgesamt werden 26 Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern
dem Bereich Hochbau und 21 Unternehmen dem Bereich Tiefbau zuge-
ordnet. Der Anteil der Hoch- (12,5%) bzw. Tiefbauunternehmen (3,5%)
ist damit im Vergleich zum Wirtschaftsabschnitt ,Sonstige Bautatigkeiten®
(62,2%) eher gering.

Von 2001 bis 2009 kann ein Anstieg der Anzahl der Bauunternehmen
(inkl. sonstige Bautatigkeit) um 54,3% festgestellt werden. Die Zahl der
unselbststandig Beschaftigten hat in diesem Zeitraum um 14,5% zuge-
nommen. Die Arbeitslosenrate ist in diesem Zeitraum nur leicht gestie-
gen (insgesamt +0,4%). Eine erhebliche Zunahme der Arbeitslosenrate
von 2008 auf 2009 um +41% von 14.459 Personen auf 20.410 Personen
ist auf den konjunkturellen Einbruch im Zusammenhang mit der Wirt-
schaftskrise zurtickzufiihren. Dies entspricht einer Arbeitslosenrate von
etwa 7,4%. Im Vergleich zur 6sterreichischen Gesamtwirtschaft (5,9%)
fallt die Baubranche damit eher zurlick. Betroffen davon ist vor allem das
weniger qualifizierte Personal, wahrend diplomierte Krafte nach wie vor
stark gesucht werden.'® Eine Besserung ist in nachster Zukunft nicht zu
erwarten; fehlende GrofRauftrage und steigende Insolvenzzahlen sind

14 ONACE ist die 6sterreichische Version einer EU-weiten Klassifikation der Unternehmen, die fiir statistische Erhebungen

herangezogen wird. Jedes Unternehmen ist verpflichtet, seine Haupttatigkeit in einem mehrstelligen ONACE-Code be-
kannt zu geben.

5 ygl. http://oesterreich.orf.at/stories/2539555/. Datum des Zugriffs: 20.September.2012.
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Folgen der angesprochenen Krise, welche in der Baubranche erst zeit-
versetzt die volle Wirkung zeigt.

Fir die vorliegende Arbeit sind die statistischen Auswertungen des Ab-
schnitts F41 ,Hochbau® von Bedeutung.

Nach Statistik Austria'® umfasst der Wirtschaftsabschnitt Hochbau ,die
Errichtung von Gebauden aller Art. Dazu zahlen Neubau, Instand-
setzung, An- und Umbau, die Errichtung von vorgefertigten Gebauden
oder Bauwerken auf dem Baugelande sowie provisorischer Bauten. Es
handelt sich um den Bau von kompletten Wohn-, Biro- und Geschéafts-
gebauden, offentlichen Gebauden, Geb&uden der Versorgungswirt-
schaft, landwirtschaftlichen Gebduden usw.*

Nach der Konjunkturstatistik: Primarerhebung’ waren im Bereich Hoch-
bau im Jahr 2010 im Durchschnitt 55.971 Personen in 4.726 Betrieben
beschaftigt. Davon waren 4% Selbststandige und 96% unselbststandige
Erwerbstatige. Den hdchsten Beschéaftigungsstand (siehe Bild 2.1) mit
61.179 Erwerbstatigen wurde im August 2010 erreicht. Die Anzahl der
Angestellten betrug im Mittel 14.472 und blieb tber das Jahr annéhernd
konstant. Die Anzahl der Arbeiter schwankte zwischen dem Hochstwert
im August mit 46.417 und dem Tiefstwert im Janner mit 29.659 um bis zu
64% (16.758).

% http://www.statistik.at/KDBWeb/kdb_Erlaeuterungen.do?KDBtoken=null&&elementiD=4073631. Datum des Zugriffs:
17.4.2012.

" Die Erhebungsform fiir die Konjunkturstatistik: Primarerhebung wird als Konzentrationsstichprobe bezeichnet. Dies ist

eine Vollerhebung unter Berticksichtigung eines standardisierten Reprasentanzkriteriums (grundsatzlich Beschaftigten-
schwelle, bei Nichterreichung eines bestimmten Reprasentanzgrades zusatzlich Auskunftspflicht unterhalb der Beschaf-
tigtenschwelle bei Uberschreitung einer vorgegebenen Umsatzschwelle). Klein- und Kleinstunternehmen sind deshalb
von statistischen Verpflichtungen weitestgehend ausgenommen. Es werden keine Einzelpersonen befragt, sondern Be-
triebe oder Unternehmen.
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Bild 2.1  Erwerbstatige im Jahresverlauf in Osterreich im Monatsdurchschnitt 2010
fir den Wirtschaftszweig Hochbau im Rahmen der Konjunkturstatistik:
Priméarerhebung

Recherchen bezlglich Beschéaftigungszahlen des Baustellenfuhrungs-
bereiches bei den 0sterreichischen Statistikinstituten (Statistik Austria,
WKO, AMS, usw.) ergaben keine Ergebnisse. Eine tiefergehende Glie-
derung in Berufsgruppen oder Tatigkeiten wird von den offentlichen Stel-
len nicht vorgenommen. Die Unterteilung in Arbeiter und Angestellte im
Bereich Hochbau erfillt somit die Anforderung an die Erhebung der An-
zahl an BFK in Osterreich nur ungeniigend.

Um die Anzahl der BFK in grof3en Bauunternehmen (>250 Mitarbeiter)
im Rahmen dieser Arbeit abschatzen zu kénnen, wurde eine eigene Da-
tenerhebung durchgefiihrt. Die Klassifizierung der Unternehmen erfolgte
quantitativli8 auf Grundlage einer Empfehlung der EU-Kommission (Be-
schluss vom 6. Mai 2003) zur Definition der Unternehmensgrof3e auf
Basis des erwirtschafteten Umsatzes und der Anzahl der Mitarbeiter
(siehe Tabelle 2-1).%°

18 Mégliche quantitative Einteilung nach z.B. Rechtsform, geographischer Abgrenzung.

B vgl. EU-Kommission: Mitteilung der Kommission vom 06.05.2003, Amtsblatt L 124/38, Anhang, Artikel 2.
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Tabelle 2-1 Definition der Unternehmensgrée nach der Empfehlung der EU-

Kommission
UnternehmensgrofRe Zahl der Beschéftigten Umsatz €/Jahr
klein bis 49 bis 10 Mio.
mittel 50 bis 249 10 bis 50 Mio.
groi3 250 und mehr 50 Mio. und mehr

Mit Hilfe eines Fragebogens?® wurden die Bereiche Beschaftigung, Al-
tersstruktur und Einkommen fur die drei Berufsgruppen Bauleiter, Tech-
niker und Polier untersucht. Erganzend wurden Interviews?! mit Perso-
nalverantwortlichen gefihrt.

Bei den befragten osterreichischen Unternehmen arbeiten insgesamt ca.
45.000 unselbstandig Erwerbstatige (nur Osterreich ohne Ausland). Da-
von sind ca. 28.000 Mitarbeiter in den Kategorien F41 ,Hochbau® und
F42 ,Tiefbau® tatig. Dies entspricht einem Anteil von 72% an den unselb-
standig Erwerbstatigen in Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern in
Osterreich.

Die Auswertungen der Umfrage und den Interviews zeigen, dass in die-
sen Unternehmen insgesamt ca. 2.300 Bauleiter, 2.800 Poliere und
1.600 Techniker tatig sind. In die Kategorie Hochbau fallen dabei 1.200
Bauleiter, 1.700 Poliere und 950 Techniker.

Der Anteil an Bauleitern an den gesamten unselbstandig Erwerbstatigen
in den einzelnen Unternehmen erstreckt sich von 3,0% bis 9,5%. Im Mit-
tel sind in den untersuchten Unternehmen ca. 8,0% der gesamten Mitar-
beiter als Bauleiter einzustufen (Hochbau 4,2%).

Bei den Polieren ergibt sich ein Anteil von 3,0% bis 14,0%. Im Mittel sind
in den untersuchten Unternehmen 10,0% der unselbstandig Erwerbs-
tatigen Poliere (6,0% Hochbau). Etwa zwei Drittel der Poliere sind als
Angestellte, ein Drittel als Arbeiter eingestulft.

Im Mittel sind in den untersuchten Unternehmen 6,0% der unselbstandig
Erwerbstatigen als Techniker einzustufen (3,0% Hochbau). Die Band-
breite liegt dabei zwischen 2,0% bis 9,0%.

Die durch die Umfrage und Interviews ermittelten Werte konkretisieren
die von Tritscher-Archan?? benannten Zahlen.

20 Die Umfrage mit insgesamt 19 Fragen wurde im Zeitraum August bis November 2011 an Personalverantwortliche und
Geschaftsfiihrer versandt. Hierbei wurden die 15 umsatzstarksten Bauunternehmen aus der Kategorie F41 ,Hochbau®
(oder mit einer Hochbauabteilung) befragt.

2. Die Interviews wurden im Rahmen des Berufs- und Informationstages am 17.11.2011 an der TU Graz durchgefiihrt. Der

ausgearbeitete Interviewleitfaden stiitzte sich dabei auf die im Fragebogen angewandte Systematik.

2 vgl. TRITSCHER-ARCHAN, S.: Nicht-formaler Bildungsbereich (K2) und NQR. S. 51. In diesem Forschungsbericht des

Bildungsministeriums aus dem Jahre 2011 wurden Uber die gesamte Bauindustrie nachfolgende Werte erhoben. Dem-
nach sind etwa 10% der Mitarbeiter als Bauleiter und Bautechniker angestellt, die Polier-Qualifikation haben rund 7% in

10
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Somit kann fir die vorliegende Arbeit aufgrund der ermittelten Daten
eine Abschatzung fir die gesamte Anzahl an BFK vorgenommen wer-
den. Unter Berlcksichtigung der insgesamt 38.616 unselbstandig Er-
werbstatigen in Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern ergeben sich
ca. 3.000 Bauleiter, 3.800 Poliere und 2.300 Techniker. Fiur die unter-
suchte Kategorie Hochbau kénnen ca. 1.600 Bauleiter, 2.300 Poliere und
1.150 Techniker angenommen werden.

den befragten Unternehmen erworben. Nicht beriicksichtigt sind dabei jedoch ,ernannte” Bauleiter/Poliere, welche keine
formale Ausbildung abgeschlossen haben.

11

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



2.2 Baustellenfuhrungskrafte in der
Unternehmensorganisation

2.2.1 Aufbauorganisation von Unternehmen

Die Aufbauorganisation eines Unternehmens schafft Uber die Zusam-
menfassung von Teilfunktionen und die Festlegung der Arbeitsteilung
das hierarchische System.?3

Die Struktur eines Unternehmens kann anhand von Leitungsebenen
festgelegt werden. Eine mogliche Gliederung zeigt Bild 2.2.

obere Leitungsebene
Entscheidungen dber Festlegung von Zielen, Besetzung von Vertretung des
die Politik, Struktur Leitungsstellen Unternehmens nach
Marktpositionierung ’ auflen
mittlere Leitungsebene
Umsetzung der vorgegebenen Koordinations- und Teilweise Vertretung des
Ziele der oberen Leitungsebene Kontrollorgane Unternehmens nach auf3en

NS

untere Leitungsebene

Schnittstelle zwischen dem
leitenden und dem
ausfihrenden Personal

Umsetzung der vorgegebenen
Ziele der mittleren
Leitungsebene

Koordinations- und
Kontrollorgane

Bild 2.2  Leitungsebenen in Unternehmen?*

Die obere Fiihrungsebene ist in erster Linie fur die Entwicklung und Um-
setzung der Unternehmenspolitik verantwortlich. Sie gibt Leitlinien und
die Strategie vor. Fur die Préazisierung und Umsetzung dieser in Pro-
grammen und Projekten ist im Wesentlichen die mittlere Flihrungsebene
verantwortlich. Die untere Fihrungsebene wird hauptsachlich durch das
Veranlassen der Ausfiihrung und die Aufgabenrealisierung gepragt.

In Bild 2.3 wird eine mogliche Organisationsform eines Bauunter-
nehmens dargestellt. Die Form der Pyramide symbolisiert die Anzahl der
Mitarbeiter in der jeweiligen Hierarchieebene. Statt der Bezeichnung

2 ygl. MEISERT, G.: Der EinfluR der Organisationsform einer Bauunternehmung auf den Angebotserfolg. S. 17.

24 weiterentwickelt aus MIETH, P.: Weiterbildung des Personals als Erfolgsfaktor der strategischen Unternehmensplanung
in Bauunternehmen. S. 56ff.
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,Leitung“ wird der Begriff ,Management“?® eingefiihrt. Das Top-Manage-
ment stellt dabei die Spitze dar, wobei diese Ebene meist nur aus einer
Person oder wenigen Personen (Geschaftsfihrer oder Vorstand) be-
steht. Den gré3ten Anteil stellen die gewerblichen Mitarbeiter in der aus-
fuhrenden Ebene dar. Die Anzahl der Hierarchieebenen variiert je nach
GrolRe der Unternehmen und nach der Unternehmenspolitik.

Geschaftsfuhrung, Vorstand

Top
anagement
Mittleres Bereichsleitung, Spartenleitung
Management
/ Unteres Management Bauleitung, Projektleitung

/ Ausfiihrende Ebene \gewerbliche Mitarbeiter

Bild 2.3 Exemplarische Aufteilung der Hierarchieebenen in grof3en Bauunterneh-
men

Aus Sicht der BFK kann der Bauleiter in dieser Hierarchiekonfiguration
der Ebene des ,Unteren Managements® eindeutig zugeordnet werden.
Ein Techniker Ubernimmt in der Regel Teilaufgaben des Bauleiters, sel-
tener hingegen Fuhrungsaufgaben und Managementfunktionen (siehe
auch 2.2.4). Daher ist eine eindeutige Zuordnung zu einer Hierarchie-
ebene schwieriger. Da der Techniker aber ein angestellter Arbeitnehmer
und meist zukinftiger Bauleiter ist, wird er jedenfalls der Hierarchie-
ebene des ,Unteren Managements“ zugeordnet.

Auch eine eindeutige Zuordnung des Poliers zu einer der dargestellten
Hierarchieebene ist nur schwer mdglich, weil er einerseits Leitungs-
funktionen Ubernimmt, andererseits als ,oberster Facharbeiter” fur die
Durchfuhrung der Bauarbeiten zustandig ist. Selbst aus Sicht der Kollek-
tivvertrage besteht die Moglichkeit, den Polier als gewerblichen Arbeit-
nehmer oder als Angestellten einzustufen. Dies symbolisiert die beson-
dere Stellung des Poliers als Bindeglied zwischen ,Unterem Manage-
ment” und ,ausfiihrender Ebene*.

% Der Begriff des Managements kann in zwei Kategorien unterteilt werden: Das funktionale Management, bei dem es gilt,
gewisse Ziele und Prozesse zu steuern, und das institutionelle Management, welches die Hierarchien in Unternehmen
festlegt. Hier: institutionelles Management.

13
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Die Organisation eines Bauunternehmens ist hauptséchlich abhangig
von der Anzahl der Mitarbeiter. In groBen Unternehmen gibt es meist
spezialisierte Abteilungen oder Stabsstellen?® fir verschiedene Aufga-
benbereiche (z.B. Kalkulations-, Rechtsabteilung etc.).

Diese Aufgaben werden in kleineren Unternehmen oftmals von qualifi-
zierten Schlusselpersonen im Anlassfall wahrgenommen, sodass deren
Aufgabenfeld als ,breiter* aufgefasst werden kann. Aus diesem Grund
stellt sich das Spektrum von Aufbauorganisationen in kleinen und mittle-
ren Bauunternehmen sehr unterschiedlich dar. Im Gegensatz dazu kann
es bei Grof3unternehmen sehr komplex sein.

Die Analyse von Bauunternehmen in Osterreich ergab, dass zwei grund-
satzlich unterschiedliche Organisationsformen existieren. Dabei wird in
regionale oder fachbezogene Gruppen unterschieden. Bei der Unter-
teilung nach Fachgebieten ist ein technischer Geschaftsfiihrer fir die in
seinem Wirkungskreis liegenden Aufgaben verantwortlich (Stra3enbau,
Hochbau etc.). Bei regionaler Abgrenzung ist ein Geschéftsfiihrer fur
mehrere fachliche Bereiche zustandig, jedoch nur innerhalb bestimmter
geographischer Grenzen.

Der kaufmannische und der technische Geschaftsfihrer sind bei grof3en
Bauunternehmen oft als ,Doppelspitze“ gemeinsam verantwortlich fir die
ihnen Ubertragenen Geschéaftsbereiche. Das nachfolgende Bild 2.4 ver-
deutlicht die Gliederung und die Schnittstellen in einem solchen Bauun-
ternehmen. Diesen dargestellten Direktionen steht eine Gesamt-
unternehmensleitung (Vorstand, CEO) vor. Verschiedene Stabsstellen,
wie beispielsweise das Controlling, der Einkauf oder das Rechnungs-
wesen, komplettieren eine derartige Aufbauorganisation. In graphischer
Form wird die Organisationsstruktur eines Unternehmens als Organi-
gramm dargestellt.

% Eine Stabsstelle ist eine Organisationseinheit, die indirekt zur Bewéltigung bestimmter Aufgaben beitragt. Sie unter-
stutzt operative Einheiten, und hat meist keine Weisungsbefugnis.

14
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L Polier/ Polier/ ] L Polier/ Polier/ .
Werkstattmeister Werkstattmeister Werkstattmeister Werkstattmeister
gewerbliches gewerbliches gewerbliches gewerbliches
Personal Personal Personal Personal

Bild 2.4 Beispiel fuir Gliederungsebenen bei Bauunternehmen in Osterreich?’

2.2.2 Ablauforganisation von Unternehmen

Im Gegensatz zur Aufbauorganisation?® regelt die Ablauforganisation die
Tatigkeits- und Entscheidungsablaufe mittels Prozessbeschreibungen.
Im Folgenden wird exemplarisch der Prozess?® zur Organisation der An-
gebotserstellung als einer der Kernprozesse im Bauunternehmen darge-
stellt.

Die Entscheidung zur Teilnahme an Ausschreibungen kann je nach Gro-
Re und firmeninterner Anweisung projektabhéngig durch den Geschéfts-
fihrer, Bereichsleiter oder den Gruppenleiter erfolgen.

Die Kalkulationsabteilung nimmt eine Erstbewertung der Aus-
schreibungsunterlagen vor, die bei groReren Bauvorhaben zuséatzlich
vom Bereichsleiter und den spezialisierten Stabsstellen auf ihre techni-
sche, rechtliche und kaufmannische Machbarkeit Gberprift werden. Nach
positiver Vertragsprifung erfolgt eine Ausarbeitung des Angebotes durch
die Kalkulationsabteilung. Die Entscheidung Uber die endgultige Ange-
botssumme unterliegt dabei den jeweils Projektverantwortlichen, wobei

27 weiterentwickelt aus WASKOW, J.: Untersuchung von Bauunternehmen in der EU in Bezug auf die
Baustellenorganisation und das Aufsichtspersonal. S. 34.

% Die Ablauforganisation befasst sich mit der raumlichen und zeitlichen Folge des Zusammenwirkens von Menschen,

Betriebsmitteln, Arbeitsgegenstanden und Informationen bei der Erfillung von Arbeitsaufgaben. siehe HEEG, F. J.:
Moderne Arbeitsorganisation. S. 19.
2 Dieser wird nach DIN EN ISO 9000 S.23 als ,Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden Tétigkei-
ten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt.* beschrieben.
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dies je nach Angebotssumme in unterschiedlichen Hierarchieebenen
angesiedelt ist. Gleiches gilt fir eine eventuelle Angebotsverfolgung und
Auftragsverhandlung mit dem Auftraggeber.

Den Abschluss des geschilderten Prozesses der Angebotserstellung
stellt in der Regel die ,Bestellung“ des Bauleiters durch seine Vorge-
setzten respektive bei ARGEN durch den Firmenrat dar. Gleichzeitig
werden ihm samtliche Vertrags- und Kalkulationsunterlagen sowie die
Durchflhrungsverantwortung Gbergeben.

In Bild 2.5 wird der Prozess der Angebotserstellung mit den ent-
sprechenden Zustandigkeiten graphisch dargestellt.

Eingang einer Geschaftsfiihrung/
Ausschreibung Kalkulation

Kalkulations-
entscheidung

Geschéftsfuhrung/
Kalkulation

Kalkulation/AV/
Kalkulation/ technisches Buro/Einkauf

beratend: Oberbauleitung
Angebotserstellung prifend: Geschéftsfiihrung

kein Auftrag

Kalkulation/AV/
| technisches Biiro/
Einkauf
beratend: Oberbauleitung
prifend: Geschéftsfuhrung

| Projektiibergabe

Bauleitung

unterstitzend: Oberbauleitung/
| AV/ technisches Buro/ Einkauf

beratend: Kalkulation

prifend: Geschaftsfuhrung

| Baudurchfiihrung

Bild 2.5 Beispielhafte Organisation des Ablaufs zur Angebotserstellung in einem
Bauunternehmen®

%0 weiterentwickelt aus MIETH, P.: Weiterbildung des Personals als Erfolgsfaktor der strategischen Unternehmensplanung

in Bauunternehmen. S. 51.
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2.2.3 Projektorganisation

Neben der unternehmensbezogenen Aufbau- und Ablauforganisation
existieren fur die einzelnen Bauprojekte davon unabhéngige Projekt-
organisationsformen. Projekte sind durch charakteristische Eigen-
schaften gekennzeichnet:3!

e Einmaligkeit: Erfahrungswerte stehen oft nur in geringem Aus-
malf3 zur Verfigung.

e Zeitliche Begrenzung: Beginn und Abschluss sind definiert.
e Definiertes Ziel: Das zu erreichende Ergebnis ist festgelegt.

e Mit Risiko behaftet: Einhaltung der Kosten- bzw. der Zeit-
vorgaben und Qualitatsanforderungen.

e Konkurrenz um Ressourcen.

Kuster®? et al. erweitern diese Eigenschaften mit den Merkmalen Neu-
artigkeit, Komplexitat und Interdisziplinaritat.

In der traditionellen Managementlehre gibt es im Wesentlichen drei Pro-
jektorganisationsformen  (Matrix-, Einfluss-, und Reine Projekt-
organisation), welche aufgrund der Ubertragenen Weisungsbefugnisse
voneinander differenziert werden. Je nach Organisationsform besitzt der
Projektleiter mehr oder weniger ausgepragte Kompetenzen bzw. das
Projektteam einen gro3eren oder kleineren Freiheitsgrad beziglich der
Ausgestaltung der Projektarbeit, insbesondere in der Koordination und
Einteilung der Ressourcen. Das ,Projekt Baustelle* wird aus Sicht der
Bauunternehmen in der Regel in einer reinen Projektstruktur (auch Task
Force) organisiert (siehe Bild 2.6). Dabei hat der Bauleiter als Projektlei-
ter alle formellen Befugnisse gegeniiber dem Projektteam.33

31 ygl. HABERFELLNER, R.: Projekt-Management auf der Basis des Systems Engineering; SE Memo. S. 3-44 und
GAREIS, R.: Happy Projects!. S. 62.

%2 KUSTER, J.; HUBER, E.; LIPPMANN, R.: Handbuch Projektmanagement. S. 4.

3 ygl. GAREIS, R.: Happy Projects!. S. 94.
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Unternehmensleitung
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Bild 2.6  Projektleitung mit reiner Projektorganisation®*

Die Vorteile dieser Organisationsform liegen im effizienten und schlag-
kraftigen Handeln durch eine rasche Entscheidungsfindung aufgrund
kurzer Kommunikationswege. Weiters eignet sich die Projektorganisa-
tionsform fiir lange und kritische Projekte, wobei gerade bei langer Dauer
Probleme bei einer Wiedereingliederung der Projektmitglieder in die Un-
ternehmensorganisation entstehen kénnen.3® 36

Betrachtet man die Organisationsformen auf der Baustelle genauer, so
zeigt sich eine klare Trennung in ausflhrende und leitende Arbeits-
gruppen. Erstere umfassen alle Bauarbeiter vom Helfer bis zum Vor-
arbeiter. Die Leitungsfunktion der Baustellenarbeit ist zwischen Bauleiter
und Polier geteilt. In der Hierarchie ist der Bauleiter als Direkt-
Verantwortlicher fir Leistung und Ergebnis dem Polier tibergeordnet. Der
Techniker unterstltzt den Bauleiter in seiner Funktion (siehe auch Bild
2.4). Der Bauleiter ist demnach nicht alleine fur die Leitung der Bau-
ausfiihrung zustandig, sondern wird durch das gesamte Bauleitungs-
team3’ unterstitzt. Management®® und Leitung (Flhrung) von Baustellen
werden aus Sicht des Bauunternehmers somit von den BFK Uber-
nommen. Die Hauptaufgaben von BFK kdnnen dabei mit Leitungs-

3 HABERFELLNER, R.: Projekt-Management auf der Basis des Systems Engineering; SE Memo. S. 3-54.
% vgl. HABERFELLNER, R.: Projekt-Management auf der Basis des Systems Engineering; SE Memo. S. 3-53.
% vgl. GAREIS, R.: Happy Projects!. S. 94.

37 Nach Katzenbach/Smiths (1993, S.70) ist ein Team eine kleine Gruppe von Personen, deren Fahigkeiten einander
erganzen und die sich flr eine gemeinsame Sache, gemeinsame Leistungsziele und einen gemeinsamen Arbeitsansatz
engagieren und gegenseitig zur Verantwortung ziehen.

% In der Literatur gibt es zahlreiche Definitionen des Begriffs Management. Hier ein Beispiel nach Garnitschnig, J. und
Schwarz (Leadership und Management — Modeworter oder wichtiges Handwerkszeug): Management ist die Umsetzung
von Flhrungsentscheidungen oder stellt den Prozess ,Dinge durch die Arbeit anderer erledigt zu bekommen* dar. Ma-
nagement wird Ublicherweise assoziiert mit der Verbesserung der Produktivitét, der Herstellung von Ordnung und Stabi-
litdt und der Fahigkeit, daflir zu sorgen, dass Vorgange effizient ablaufen.
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funktion (Verantwortung), Fuhrungsfunktion, Organisationsfunktion und
Kontrollfunktion beschrieben werden.

Die BaustellengrofRe hat generell erheblichen Einfluss auf die Arbeits-
situation aller Beteiligten. Wahrend Poliere und Bauleiter auf kleineren
Baustellen die erforderlichen Tatigkeiten selbst vor Ort optimieren und
initiieren kdnnen, verschiebt sich der Tatigkeitsschwerpunkt mit zuneh-
mender GroRe der Baustelle in Richtung koordinierender und planeri-
scher Aufgaben.?® Kleinere Projekte lasten den Tatigkeitsbereich von
BFK meist nicht vollstandig aus, weshalb sie gleichzeitig mit mehreren
Projekten betraut sein kénnen.*°

GroRbaustellen werden oft in Teilbereiche (Abschnitte) untergliedert,
wobei deren Einteilung sowohl in fachlicher (Rohbau, Fassade, etc.)
oder raumlicher (bauteilbezogen) Art erfolgen kann. In solchen Féllen ist
eine zusatzliche koordinierende Ebene durch den Einsatz eines Ober-
bauleiters oder Gruppenleiters erforderlich. Die Organisationsform ver-
andert sich dabei von der Reinen- zur Einfluss-Projektorganisation bzw.
zu einer Mischform. Die Rolle des Projektleiters geht dabei vom Bauleiter
zum Oberbauleiter Gber, der aber tberwiegend eine Stabsfunktion aus-
Ubt. Die operative Entscheidungs- und Weisungsbefugnis bleibt hin-
gegen bei den Bauleitern.

Zusammenfassend ist in Bild 2.7 die funktionale Grundeinheit fir die
Baustelle dargestellt. Das Projektteam*! (Fihrungsteam) setzt sich aus
Bauleitern, Technikern, Polieren und ab einer bestimmten ProjektgréRe
auch Oberbauleitern zusammen.

| Oberbauleiter H
__________ I.____ (- |

| Baulleiter |——| Techniker |

Projektteam

| Polier |

Funktionale Grundeinheit
der Bauproduktion

| Arbeiter |

Bild 2.7  Funktionale Grundeinheit und das Projektteam auf der Baustelle*?

3 ygl. FUHRMANN, J.: Polierstudie. S. 11.
4 ygl. DUVE, H.; CICHOS, C.: Bauleiter-Handbuch Auftragnehmer. S. 4.

“1 Das Projektteam als ,Grundeinheit* setzt sich auf der Baustelle aus den BFK zusammen. In Abhangigkeit von Art,
GrofRe etc. des Projektes kann das Team durch z.B. Sekretariat, Baukaufmann, Claimmanager, etc. erweitert werden.

42 weiterentwickelt aus BRUSSEL, W.: Baubetrieb von A bis Z. S. 81
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2.2.4 Definition BFK — das Projektteam

Unabhangig von der Organisationsform und Unternehmensgrof3e be-
setzen Bauunternehmen im Wesentlichen ihre Baustellen mit Baustellen-
fuhrungskraften, die zu einem Projektteam zusammengefasst werden
und mit den gewerblichen Arbeitskraften.*® Mit Hilfe der folgend ange-
fiihrten Definitionen soll ein Uberblick des Projektteams geschaffen wer-
den.

Team / Projektteam: Ein Team ist eine Gruppe** von Personen, die
gemeinsam an einer Aufgabe arbeiten*®. Katzenbach/Smithé definieren
das Team als eine kleine Gruppe von Personen, deren Fahigkeiten ei-
nander erganzen und die sich flr eine gemeinsame Sache, gemeinsame
Leistungsziele und einen gemeinsamen Arbeitseinsatz engagieren.

Projektteams unterscheiden sich von in Linienstrukturen integrierte Ar-
beitsgruppen. Die Besonderheiten leiten sich aus der eigentlichen Pro-
jektcharakteristik ab, weil die Projektteams haufig in ihrer Zusammen-
setzung neuartig, einmalig und zeitlich begrenzt sind.*’

Fihrung / Fihrungskraft: Der Begriff der Fihrung wird mit zahlreichen
Dimensionen verbunden (Machtbeziehung, Handlung, Verhalten, Fihr-
ung als Personlichkeit des Fuhrenden, etc.) und wird in der Literatur un-
terschiedlich verwendet. Wunderer*® definiert Fiihrung als ziel- und er-
gebnisorientierte, aktivierende und wechselseitige sowie soziale Beein-
flussung zur Erflllung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer struktu-
rierten Arbeitssituation. Im Wesentlichen besteht Fiihrung nach Neuber-
ger*® aber aus den Elementen der Fuihrungskraft, der/ des Geftihrten und
der Orientierung auf ein gemeinsames Ziel.

Eine Fuhrungskraft ist dabei jene Person, die Fihrungsaufgaben in ei-
nem Projekt oder einem Unternehmen wahrnimmt. Sie regelt u.a. die
Zusammenarbeit, fordert und motiviert Mitarbeiter, setzt Ziele, kontrolliert
die Durchfihrung und trifft Entscheidungen. Die Begriffe Manager und
FUhrungskraft werden dabei haufig synonym verwendet, obwohl Fiihrung
im eigentlichen Sinne einen Teilbereich des Managements (Planung,
Organisation, Fuihrung und Kontrolle) darstellt.>°

4 vgl. WERNER, M.: Einsatzdisposition von Baustellenfihrungskraften in Bauunternehmen. S. 29.

4 Die Begrifflichkeiten Gruppe und Team werden in der Literatur teilweise synonym verwendet. Kleinere Gruppen werden
oft als Teams bezeichnet. Teams unterscheiden sich von Gruppen z. B. durch die gegenseitige Verantwortung, das Wir-
Gefiihl, die Zusammenarbeit und das Vertrauen, siehe dazu SCHAFFNER, L.; BAHRENBURG, |.: Kompetenzorientierte
Teamentwicklung. S. 14ff.

4 Duden online: http://www.duden.de/node/654343/revisions/1109201/view. Datum des Zugriffs: 12.11.2012.
4 vgl. KATZENBACH, J. R.; SMITH, D. K.: The Wisdom Of Teams: Creating the High-performance Organization. S. 2f.

47 Nahere Ausfilhrungen zu Team siehe Kapitel 3.

% WUNDERER, B.: Fiihrung und Zusammenarbeit. Eine unternehmerische Filhrungslehre. S. 4.
4 NEUBERGER, O.: Fithren und Fiihren lassen. S. 42.

50 zusammengefasst aus SCHREYOGG, G.; KOCH, J.: Grundlagen des Managements und WUNDERER, B.: Filhrung und
Zusammenarbeit. Eine unternehmerische Fihrungslehre.
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Bauleiter: Nach Biermann ist der Bauleiter fir den reibungslosen Ablauf
auf der Baustelle zustandig. Dabei setzt dieser die Vorgaben, die er aus
dem Leistungsverzeichnis und der Ausfuhrungsplanung erhélt, mit den
erforderlichen Kapazitaten (Personal, Material und Gerat) um.5 Fur Ci-
chos®? ist der Bauleiter die Uibliche Bezeichnung fiir einen Baufachmann,
der als verantwortlicher Vertreter eines planenden, Uberwachenden oder
ausfuhrenden Unternehmens zu Weisungen gegeniber anderen Betei-
ligten, zum Beispiel Untergebenen, Auftragnehmern, Handwerkern usw.
befugt ist. Fir den Unternehmer leitet und kontrolliert er die Bauwerkser-
stellung auf der Grundlage der anerkannten Regeln der Technik unter
Berlicksichtigung rechtlicher Belange.

Der Bauleiter eines Auftragnehmers hat in erster Linie fUr die vertraglich
geschuldete Herstellung des Bauwerks im Namen seines Unternehmens
zu sorgen und dessen Interessen zu vertreten. Er koordiniert, leitet und
Uberwacht die Vorgange auf der Baustelle. Dabei sind alle seine Auf-
gaben miteinander verknipft und stehen in engem Zusammenhang mit
dem Ablauf der Baustelle. Neben diesen technischen Aufgaben sind
auch soziale Herausforderungen (Beziehung zwischen AG und AN, ei-
genes Personal etc.) zu bewaltigen.53

Oberndorfer/JodI®* definieren den Bauleiter als jene physische Person,
die mit der Leitung (Verantwortung), Fihrung (Disposition) und Beauf-
sichtigung (Kontrolle) einer Baustelle befasst ist. Der Bauleiter eines
Bauunternehmens hat vor allem Organisationsaufgaben zu erfillen. In
der Baustellenorganisation ist er der Dienstvorgesetzte des Ubrigen zu-
geordneten angestellten und gewerblichen Baustellenpersonals. Er ver-
tritt die Baustelle nach auf3en gegenliber dem Auftraggeber, den Behdr-
den und Dritten.

Frihere Definitionen stellen das Bild des Bauleiters sehr pathetisch dar
und haben damit die Vorstellung der Bauleitertatigkeit stark gepragt.>®

Daher ist es auch nicht verwunderlich, dass beim Versuch einer Erstel-
lung eines einheitlichen Tatigkeitsbhildes der Bauleiter einerseits als Or-
ganisator und Manager, aber auch als Erfinder beschrieben wird. Die
Berufsbezeichnung reicht dabei vom Ingenieur Uber den Juristen und
Kaufmann bis hin zum Psychologen. Diese Darstellungen zeugen von

51 BIERMANN, M.: Der Bauleiter im Bauunternehmen. S. 12.

%2 CICHOS, C.: Untersuchungen zum zeitlichen Aufwand der Baustellenleitung. S. 16.
% vgl. DUVE, H.; CICHOS, C.: Bauleiter-Handbuch Auftragnehmer. S. 2.

® OBERNDORFER, W. J.; JODL, H. G.: Handwdrterbuch der Bauwirtschaft. S. 39.

® So beschreibt z. B. KUHN, G.: Die Bauausfihrung. In: Betonkalender Il 1974. S. 459: "Wichtigster Mann im Bereich der
Bauausfiihrung ist der Bauleiter. Eine Baustelle [...] muss von einem 'Kapitan' fest im Griff gehalten und immer wieder
mit kreativen und aktivierenden Impulsen versehen werden. Je nach Art und Schwierigkeitsgrad einer Baustelle muss
der Bauleiter Organisator, Manager, Ingenieur und oft auch 'Erfinder' sein. [...] Hinzu kommt die Ubernahme eines Risi-
kos, das Uber Vorschriften niemals abgesichert werden kann. Sehr oft muss 'etwas auBerhalb der Vorschriften' gearbei-
tet werden. [...] Um das Risiko in seinem ganzen Umfang zu kalkulieren, braucht es den perfekten Ingenieur mit einem
gut entwickelten 'Gespur' dafiir, was noch zu verantworten ist, und mit der 'Witterung des Tieres' fir heraufziehende
Gefahren!" oder BAHRDT, H.: Industriebiirokratie. S. 5: ,Der Bauleiter ist der '"Agamemnon’' der Baustelle".
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der Schwierigkeit der eindeutigen Charakterisierung und Beschreibung
des Berufsfeldes der BFK. Die Griinde fur die zahlreichen ,Bauleiter-
Rollen® liegen in der Heterogenitét seiner Arbeitsaufgabe.

Oberbauleiter: In der vorliegenden Arbeit wird der Oberbauleiter syno-
nym als Gruppenleiter bzw. den direkten Vorgesetzten des Bauleiters
verstanden, welcher diesen auf der Baustelle bei bestimmten Aufgaben
und Problemen unterstitzt.

Techniker: Techniker, auch Bautechniker oder Abrechnungstechniker
genannt, sind gemaR dem Osterreichischen Kollektivvertrag ¢ Ange-
stellte, die fur die Abrechnung, die Baufuihrung, den Entwurf, die Kalkula-
tion, die Konstruktion (Statik) und die Vermessung zusammen oder fir
einzelne bzw. mehrere dieser Aufgaben eingesetzt werden.

Fur Pahlen®” ist der Techniker der pradestinierte Assistent von bau-
leitenden Ingenieuren. Abgrenzungsprobleme zum Polier sind dort zu
vermuten, wo die Weisungsbefugnis eines Bautechnikers das Hand-
lungsfeld des Poliers tangiert oder wenn, wie teilweise zu erkennen, die
Polierfunktion mit einem Bautechniker besetzt wird.

In dieser Arbeit wird der Techniker, in Analogie zu Pahlen, als Assistent
des Bauleiters verstanden. Bautechniker vertreten und unterstitzen die
Bauleiter auf der Baustelle durch die Ubernahme bestimmter Teil-
aufgaben. Die Gesamtverantwortung tragt weiterhin der Bauleiter (oder
Oberbauleiter).

Der Bautechniker ist somit vorwiegend als unterstiitzende Kraft des Bau-
leiters tatig. Dem Bautechniker obliegen i.d.R. Verantwortungsbereiche,
welche der Bauleiter aufgrund Zeitmangels meist nicht selbst durchfuh-
ren kann.

Polier: Poliere sind die ,operativen Fuhrungskrafte am Bau®. Sie leiten
Bautrupps bzw. kleinere Baustellen.%8

Nach Waskow®? ist der Polier die zentrale (handwerkliche) Qualifikation
auf der Baustelle. Dabei gehen seine Kenntnisse Uber die einzelnen
Grenzen eines Gewerks hinaus. Er hat in diesem Zusammenhang die
hochste gewerbliche Ausbildung und fachliche Kompetenz im Bereich
der eigentlichen Ausfiihrung der Aufgaben. So kann der Polier als
.Baustellenchef* verstanden werden, der hierarchisch zwischen dem
Bauleiter und den gewerblichen Arbeitern einzuordnen ist.

% WIRTSCHAFTSKAMMER OSTERREICH: Kollektivvertrag. S. 27.
57 vgl. PAHLEN, L.: Analyse der Qualifizierungssituation von Polieren in der mittelstandischen Bauwirtschaft. S. 23.
%8 ygl. TRITSCHER-ARCHAN, S.: Nicht-formaler Bildungsbereich (K2) und NQR. S. 64.

WASKOW, J.: Untersuchung von Bauunternehmen in der EU in Bezug auf die Baustellenorganisation und das
Aufsichtspersonal. S. 177.
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Nach Cichos®0 ist ein Polier ein geprifter und zertifizierter, weisungs-
berechtigter Leiter flr die gewerblichen Arbeitnehmer seines Unter-

nehmens auf der Baustelle oder innerhalb eines Baustellenabschnitts.

2.3 Das Projektteam als Erfolgsfaktor

Der Projekterfolg steht im unmittelbaren Zusammenhang mit den zu er-
reichenden Projektzielen. Die drei grundlegenden Zielkriterien sind dabei
Termine, Kosten und Qualitat, welche in einem sehr engen, gegen-
laufigen Zusammenhang stehen (siehe Bild 2.8). Steigen die Qualitats-
anforderungen in einem Projekt an, so geht dies i.d.R. zu Lasten der
Kosten und der Termine (1). Sollen Kosten eingespart werden, ist dies
oft nur durch Reduktion der funktionellen Qualitadtsanforderungen bzw.
durch langere Projektlaufzeit erzielbar (2). Eine Verkirzung der Laufzeit
wiederum fuhrt zu héheren Kosten bzw. moglicher schlechterer Qualitat
des Ergebnisses (3). Die grundlegende Bedeutung dieses Zusammen-

hangs gilt unabh&ngig von der Branche praktisch in allen Projekten.5!

1:/, \‘;\ 1:/,

(] 03]

Qualitét Qualitit Qualitat

A
@ i
A

L=
Kosten, .-~ ;\\Termine Kosten .-~

Bild 2.8  Darstellung geanderter Ziele eines Projektes®?

Kosten, Zeit und Qualitat (,iron triangle* oder ,harte Ziele*) werden somit
auch als die wesentlichen Bestandteile des Projekterfolgs gesehen. In
den letzten Jahren identifizierten verschiedene Autoren in diversen Stu-
dien zuséatzliche Faktoren, welche den Projekterfolg pragen.

Pinto® stellte fest, dass die Einschatzung eines Projektes mit den oben
genannten Kriterien zu kurz gegriffen ist und erweiterte dies mit dem
Kriterium der Kundenzufriedenheit. Auch Haberfellner® definiert den
Projekterfolg (siehe Bild 2.9) ahnlich, wobei die Gesamtbeurteilung des

60

61

62

63

64

CICHOS, C.: Untersuchungen zum zeitlichen Aufwand der Baustellenleitung. S. 17.
vgl. JAKOBY, W.: Projektmanagement fir Ingenieure. S. 74.

in Anlehnung an a.a.0. S. 74.

PINTO, J. K.; MANTEL, S. J.: The Causes of Project Failure. In: IEEE Transactions on Engineering Management, VOL.

37, NO. 4/1990. S. 269-276.

HABERFELLNER, R.: Projekt-Management auf der Basis des Systems Engineering; SE Memo. S. 5-64ff.
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Erfolgs das Produkt aus Ergebnis und Prozess darstellt. Hierbei beinhal-
tet das Ergebnis die Kriterien Leistung, Qualitat, Zeit und Kosten, der
Prozess hingegen das ,weiche Kriterium® der Zufriedenheit.

Gesamtbeurteilung = Ergebnis x Prozess

Ergebnis Prozess

Leistung| Qualitat Zeit | Kosten | Zufriedenheit

Ergebnis im engeren Sinn

Ergebnis im weiteren Sinn

< >

Bild 2.9  Kriterien zur Erreichung des Projekterfolgs®®

Gerade in Bezug auf den Projekterfolg in der Bauwirtschaft werden aus
der Perspektive der Projektbeteiligten sehr unterschiedliche Ziele defi-
niert. Diese kdnnen beispielsweise technische, finanzielle, soziale und
berufliche Fragen beinhalten.

Die Kriterien zur Zielerreichung machen es notwendig, das jeweilige
Leistungsniveau zu vergleichen. So kann Effektivitat im Hinblick auf die
Zielerreichung eindeutig gemessen werden, jedoch bestehen Unklar-
heiten bei der exakten Bestimmung des Projekterfolgs.

Deshalb scheint eine objektive Messung des Projekterfolgs schwierig
und zweideutig zu sein. Gerade in der Bauwirtschaft hangen die Grade
der Zielerreichung sehr stark von den Perspektiven der Beteiligten ab.
So kann der Erfolg des Einen, oft auch als Misserfolg eines Anderen
gewertet werden.

Zur Erreichung der Projektziele sind Projekterfolgsfaktoren von zentraler
Bedeutung. Durch die Erfilllung dieser steigt die Wahrscheinlichkeit, das
Projekt erfolgreich zu beenden. Zeigen sich dagegen Defizite, so beein-
trachtigt dies unmittelbar die definierten Ziele.

Angmeier ¢ definiert folgende Projekterfolgsfaktoren, welche die Er-
reichung der Ziele gewahrleisten sollen:

e die Unterstlitzung durch den Vorgesetzten (auch Top Manage-
ment Commitment genannt).

e die richtige Zusammensetzung des Projektteams - sowohl fach-
lich als auch personlich.

% HABERFELLNER, R.: Projekt-Management auf der Basis des Systems Engineering; SE Memo. S. 5-64.

% vgl. http://www.projektmagazin.de/glossarterm/erfolgsfaktoren. Datum des Zugriffs: 18.Februar.2013.
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e die Kommunikation im Projektteam.

e die Fuhrungsqualitat des Projektleiters.

e die richtige Zieldefinition des Projektes.

Pinto/Mantel gaben an, dass der Erfolg eines Projektes im Wesentlichen
von zehn Faktoren abhangig ist (siehe Tabelle 2-2).

Tabelle 2-2 Projekterfolgsfaktoren nach Pinto/Mantel®”

Erfolgsfaktoren

Projektmission

Unterstiitzung durch den
Vorgesetzten

Projektterminplanung
Kundenriuicksprache

Teamzusammenstellung
Technische Aufgaben

Kundenakzeptanz
Uberwachung/ Feedback
Kommunikation

Trouble-Shooting

Erklarung

Klar definierte Absichten und Ziele

Bereitwilligkeit der Vorgesetzten, die notwendigen
Mittel und Know-how zur Verfiigung zu stellen

Detaillierte Darstellung des Projektablaufs
Aktive Kommunikation und Beratung
Richtige Auswahl des Projektteams

Vorhandensein der notwendigen technischen Ausris-
tung und des Know-how

Kundenzufriedenheit und aktive Miteinbeziehung
Rechtzeitige Einholung von Kontrollinformationen
Einrichten eines Informationsnetzwerks

Ungeplante Abweichungen durch z.B. Pufferplanung

Haberfellner® gibt insgesamt 14 Erfolgsmerkmale an und ordnet diese
den einzelnen Aufgabenbereichen von Projektbeteiligten zu (Bild 2.10).

67

vgl. PINTO, J. K.; MANTEL, S. J.: The Causes of Project Failure. In: IEEE Transactions on Engineering Management,

VOL. 37, NO. 4/1990. S. 269-276.

% HABERFELLNER, R.: Projekt-Management auf der Basis des Systems Engineering; SE Memo. S. 5-65ff.
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Projektgruppe

1
1
Vorgesetzter 1 Projektleiter
1
1

| 1 Akquisition |
T

. .
' | 2 Externe Beziehungen
1 1

| 3 Projektziele |

1 1
4  Startphase i

| 5 Projektplanung |

| 6 Projektkontrolle |
T

| 7  Kommunikation |
1
| 8 Methoden & Tools |

| 9 Organisationsstruktur |
1

| 10 Kompetenz PL |

| 11 FahigkeitPL |

| 12  Fuhrungsstil |

| 13 PG-Zusammensetzung |

1
1
1
' | 14 Teamgeist |
i
1
1

Bild 2.10 Zuordnung der Erfolgsmerkmale in den Aufgabenbereich einzelner Grup-
pen von Projektbeteiligten®®

In einer Studie von Avots’® wurden hingegen die Griinde fiir Projektmiss-
erfolge identifiziert. Hauptgriinde waren die falsche Wahl und Zusam-
mensetzung des Fuhrungsteams, sowie die fehlende Unterstitzung fur
den Projektleiter durch dessen Vorgesetzten.

Engel/Holm™! stellten im Rahmen einer Studie fest, dass allgemein als
Ursachen fir das Scheitern von Projekten hauptsachlich ,weiche Fakto-
ren“ ausschlaggebend sind. Viele Projekte werden demnach Uberstirzt
aufgesetzt und innerhalb der Organisation nicht ausreichend unterstitzt.
Unklare Anforderungen und Ziele wurden als haufigste Ursache fur das
Scheitern der Projekte von den Studienteilnehmern angegeben. Wichtige
Projekte werden zu oft mit Personen besetzt, die kaum oder nicht in aus-
reichendem MalRe Uber die erforderlichen Erfahrungen und Kompeten-

5 ygl. HABERFELLNER, R.: Projekt-Management auf der Basis des Systems Engineering; SE Memo. S. 5-65.
7 vgl. AVOTS, I.: Why does project management fail?. In: California Managementreview, 1969. S. 77-82.

™ vgl. ENGEL, K.; HOLM, C.: Erfolgreich Projekte durchfiihren. S. 2.
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zen verfigen. Zu hohe technische Anforderungen waren hingegen bei
nur wenigen Projekten ein Grund fir den Misserfolg (siehe Bild 2.11).

Unklare Anforderungen und Ziele 1
Fehlende Ressourcen bei Projektstart 1
Politik, Egoismen, Kompetenzstreitigkeit |
Fehlende PM-Erfahrung auf Leitungsebene 1
Unzureichende Projektplanung 1

Schlechte Kommunikation |

Mangel an qualifizierten Mitarbeitern 1
Fehlende PM-Methodik |

Mangelhaftes Stakeholder Management |
Fehlende Unterstuitzung des Vorgesetzten |
Technische Anforderungen zu hoch |

0 10 20 30 40 50 60 70

Bild 2.11 Ursachen fiur das Scheitern von Projekten’?

Bei allen Studien’® hat der menschliche Faktor einen hohen Einfluss fur
den Erfolg oder Misserfolg eines Projektes. Vor allem der Rolle des Pro-
jektleiters wird ein erheblicher Anteil daran zugeschrieben. Bestimmte
Fahigkeiten, Fihrungsstile und Kompetenzen des Projektleiters beein-
flussen dabei mal3geblich den Ausgang des Projektes.

Auch die Zusammenstellung und das Funktionieren des Projektteams
werden als wesentlicher Bestandteil des Projekterfolgs identifiziert. Ge-
fragt sind qualifizierte und teamfahige Projektmitarbeiter, welche sich in
ihrem Handeln gegenseitig ergénzen. Dabei muss auch auf die Stabilitat
und Motivation der Gruppe geachtet werden. Die Starken eines Teams
sollten in der Problemlésung, im Aufbau von Vertrauen und einer effekti-
ven Kommunikation liegen. Barrieren im Team kodnnen verschiedene
Ansichten, Prioritéaten, verschiedene Interessen, Rollenkonflikte, Macht-
verhaltnisse und unzureichende Kommunikationsfahigkeiten darstellen.”

Die zuvor beschriebenen Ergebnisse zeigen die Bedeutung der perso-
nellen Besetzung einer Baustelle mit den richtigen BFK. In diesem Zu-
sammenhang haben die Faktoren Qualifikation, Erfahrung und Kompe-
tenz einen malgebenden Einfluss auf die Zusammensetzung des
Baustellenteams. Nur durch die in Summe erforderlichen Skills”™ werden
die Voraussetzungen fiir den Erfolg eines Projektes geschaffen.

2 ygl. ENGEL, K.; HOLM, C.: Erfolgreich Projekte durchfiihren. S. 2.

 siehe z. B. auch HAYFIELD, F.: Basic factors for a successful project. In: Proceedings of the Sixth Internet Congress,

1979. S. 7-37; SAYLES, L.; CHANDLER, M.: Managing large systems. S. 10-68; COOKE-DAVIS, T.: The real success
factors on projects. In: International journal of project management, 20/2001. S. 185-190.

" vgl. BUBSHAIT, A. A.; FAROOQ, G.: Team building and project success. In: Cost engineering, 7/1999. S. 34ff.

> skills: englisch fiir Kompetenzen, Fertigkeiten, Fahigkeiten, Qualifikation.
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2.4 Die Zusammenstellung erfolgreicher Projektteams

Aufbauend auf den bisherigen Erkenntnissen hangt der Projekterfolg
malf3geblich von der Zusammensetzung des Projektteams ab. So bilden
im ldealfall genau jene Mitarbeiter das Projektteam, welche alle notigen
Kompetenzen aufweisen. Dariber hinaus sind eine hohe Motivation der
Mitarbeiter sowie deren Identifikation mit den Projektzielen wesentliche
Erfolgsfaktoren.

Neben der Erfullung von ausschlielich fachlichen Aufgaben sind u.a.
fachibergreifende, generalisierende Denkweisen notwendig. Weiters
sind der Bedarf an Kommunikation im Projekt und nach aul3en, die zeit-
liche und geistige Flexibilitdt sowie Stressresistenz als zuséatzliche per-
sonelle Anforderung zu nennen. Angesichts dieses notwendigen Spekt-
rums ist es fur Fiihrungskrafte und Personalverantwortliche hilfreich, sich
auch mit psychologischen und psychosozialen Gesichtspunkten ausei-
nander zu setzen.”®

Demnach lassen sich aus der betriebswirtschaftlichen und sozio-
logischen Literatur 77 verschiedene Qualitatsmerkmale erfolgreicher
Teams ableiten:’8 79

o Die Mitarbeiter eines Teams werden aufgrund ihrer sozialen und
fachlichen Kompetenzen bestimmt.

e Ein Team unterscheidet sich von vielen anderen Arbeitseinheiten
durch die Uberschaubare Zahl an Mitgliedern.

e Ein Team strebt ein gemeinsames Ziel an, die Aufgaben sind klar
definiert und Spielregeln vereinbart. Arbeitsenergie, Kreativitat,
Identifikation und Engagement erwachsen aus den klaren Ver-
einbarungen.

e Leiter von Teams fordern den Arbeits- und Lernprozess des ge-
samten Teams.

e Ein Team tragt gemeinsam die Verantwortung fiir das Ziel und
die Aufgaben.

e Ein Team arbeitet gemeinsam und synergetisch in einem ganz-
heitlichen Arbeitsprozess und vermeidet die Aufteilung der Arbeit
zu Teilfunktionen.

5 vgl. JAKOBY, W.: Projektmanagement fir Ingenieure. S. 297.

7 Diese Qualitatsmerkmale sind zum groRen Teil auch auf das Baustellenteam ibertragbar, werden aber selten gelebt.

e vgl. VOPEL, K.: Themenzentriertes Teamtraining Teil 2: Die Teammitglieder und FRANCIS, D.; YOUNG, D.: Mehr
Erfolg im Team. S. 19.

9 Katzenbach/Smith definieren &hnliche Faktoren fiir Hochleistungsteams, welche sich durch ein noch héheres MaR an

Verantwortung und personliches Engagement auszeichnen. vgl. KATZENBACH, J. R.; SMITH, D. K.: The Wisdom Of
Teams: Creating the High-performance Organization. S. 17.
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e Ein Team arbeitet selbstgesteuert und selbstorganisiert, wobei es
mit seinen Aufgaben und Zielen in die Ziele der Gesamt-
organisation eingebunden und damit vernetzt ist.

e Teamarbeit zeichnet sich durch Kompromissbereitschaft und
Konfliktfahigkeit aus.

e Teamarbeit ist charakterisiert durch Offenheit, Transparenz und
Solidaritat im Umgang miteinander.

e Teams arbeiten problemlésungsorientiert und sind innovativ.

Kennzeichnend fiir die Arbeit eines Teams sind der gemeinsame Auf-
trag, die gemeinsame Arbeit, die gemeinsame Verantwortung, die klare
Zielvorstellung und die eindeutigen Zielvereinbarungen.

2.4.1 Die optimale Projektteamzusammensetzung

Teams vereinen komplementare Fahigkeiten, Kompetenzen und Erfah-
rungen, die Uber das Potenzial eines einzelnen Mitarbeiters hinausgehen
und profitieren von den unterschiedlichen Kenntnissen ihrer Mitglieder.
Diese komplementéren Skills der einzelnen Teammitglieder bieten den
zentralen Handlungsansatz, um ein Team sowohl von auf3en als auch
von innen her zu gestalten. Fahigkeiten werden hier nicht nur als fachli-
che oder funktionelle Sachkenntnisse verstanden, sondern auch als
Kompetenzen zur Problemlésung und Entscheidungsfindung sowie fir
den Umgang mit anderen.8! Ein Team kann folglich seine Ressourcen
nur dann optimal nutzen, wenn eine ausreichende Balance seiner noti-
gen Kompetenzen und Funktionsrollen zur erfolgreichen Bewaltigung
seiner Aufgabe gegeben ist.8?

Es stellt sich die Frage, ob es eine ideale Gruppenzusammensetzung in
Abhangigkeit von Personlichkeitsmerkmalen der Mitglieder gibt. Nach
Moreland et al.83 muss es aufgrund der Tatsache, dass die Zusammen-
setzung einer Gruppe direkten Einfluss auf die Leistung hat, moglich
sein, auch jenes Team zusammenzustellen, welches die héchstmogliche
Leistung erbringt. In diesem Zusammenhang wird im Rahmen der vor-
liegenden Arbeit das anerkannte Modell nach Belbin® naher vorgestellt
und diskutiert.

8 vgl. HISSNAUER, W.: Arbeit im Team. S. 8.
8 vgl. a.a.0. S. 21.
82 KAUFFELD, S.: Teamdiagnose. S. 87.

8 vgl. MORELAND, R. L.; LEVINE, J. M.; WINGERT, M. L.: Creating the ideal group: composition effects at work. In:
Understanding group behavior. Vol.2: Small group processes and interpersonal relations. S. 85f.

8 BELBIN, M.: Team roles at work. S. 5ff.
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Belbin untersuchte die Auswirkungen der Teamzusammensetzung hin-
sichtlich verschiedener Personlichkeitstypen auf die Teamleistung und
entwickelte ein Modell, bestehend aus acht verschiedenen Rollen (,Bel-
bin Team Roles®). Demnach soll das ideale Managementteam aus acht
Mitgliedern bestehen, von denen jeder eine der acht Teamrollen ein-
nimmt. In dieser Kombination sollten sich die Teammitglieder durch ihre
verschiedenen Fahigkeiten optimal gegenseitig unterstitzen. Jedes
Teammitglied weil3, in welcher Situation es besonders zur Teamleistung
beitragen und wann es auf die Starken der anderen aufbauen kann. Ta-
belle 2-3 zeigt die acht Teamrollen mit ihren Eigenschaften und jeweili-
gen Schwachen.®

Tabelle 2-3 Teamrollen nach Belbin im Uberblick8®

Teamrolle

Coordinator
(Vorstand, Integra-
tor)

Shaper (Gestalter)

Planter (Pflanzer)

Monitor-Evaluater
(Warner, Weiter-
denker)

Implementer
(Betriebsmann)

Team-Worker

(Teamarbeiter)
Ressource-
Investigator (Quel-
lensucher)
Completer  (Sor-
gentrager)

Aufgabe im Team

Kontrolle und Organisa-
tion der Teamaktivitéa-
ten, optimale Ausnut-
zung der vorhandenen
Ressourcen

Formt die Teamaktivita-
ten, Diskussionen und
Ergebnisse

Bringt neue Ideen und
Strategien ein, sucht
nach Losungen

Untersucht Ideen und
Vorschlage auf ihre
Machbarkeit und ihren
praktischen Nutzen fur
die Ziele des Teams
Setzt allgemeine Kon-
zepte und Plane in
Arbeitsplane um und
fuhrt diese systema-
tisch aus

Hilft den Teammitglie-
dern effektiv zu arbei-
ten, verbessert Kom-
munikation und Team-
geist

Untersucht Quellen
aulRerhalb des Teams,
entwickelt nitzliche
Kontakte

Vermeidet Fehler und
Versaumnisse, stellt
optimale Ergebnisse
sicher

85

86

30

Eigenschaften

Selbstsicher, guter
Leiter, stellt Ziele dar,
fordert die Entschei-
dungsfindung, gute
Delegationsfahigkeiten

Dynamisch, arbeitet gut
unter Druck, hat den
Antrieb und Mut

Kreativ, phantasievoll,
unorthodoxes Denken,
gute Problemlésungs-
fahigkeiten

Nichtern, strategisch,
kritisch, berticksichtigt
alle Optionen, gutes
Urteilsvermdgen

Diszipliniert, verlasslich,
konservativ, effizient,
setzt Ideen in Aktionen
um

Kooperativ, santt,
einfuhlsam, diploma-
tisch, hort zu, baut
Spannungen ab

Extrovertiert, enthusias-
tisch, kommunikativ,
findet neue Optionen,
entwickelt Kontakte

Sorgfaltig, gewissen-
haft, findet Fehler, halt
Fristen ein

Schwachen

Kann als manipulierend
verstanden werden,
Tendenz zur Delegation
personlicher Aufgaben

Neigt zu Provokationen,
nimmt zu wenig Ruck-
sicht auf die Gefiihle
anderer

Ignoriert Nebenséach-
lichkeiten, Konzentrati-
on auf persénliche
Interessensgebiete

Geringer Antrieb, man-
gelnde Fahigkeit zur
Inspiration des Teams

Etwas unflexibel, rea-
giert verzogert auf neue
M@oglichkeiten

Unentschieden in
kritischen Situationen

Sehr optimistisch,
verliert leicht das Inte-
resse nachdem sich der
erste Enthusiasmus
gelegt hat

Neigt zu tbertriebener
Besorgnis, delegiert
nicht gern

vgl. RECKLIES, D.: http://www.themanagement.de/HumanResources/Teamrollen.htm. Datum des Zugriffs: 15.01.2013

vgl. RECKLIES, D.: http://www.themanagement.de/HumanResources/Teamrollen.htm. Datum des Zugriffs: 15.01.2013.
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Belbins Modell hat wesentlich zum Verstandnis effektiver Teamarbeit
beigetragen und zeigt nachvollziehbare Erklarungen fiir erkennbare Ab-
weichungen in der Leistung verschiedener Teams auf. Die Kenntnis Uber
die eigene(n) Teamrolle(n) und die besonderen Fahigkeiten der Kollegen
ermoglicht es, realistische Erwartungen zu den Beitrdgen einzelner
Teammitglieder zu entwickeln und diese mit den Bedulrfnissen der
Teamaufgabe abzugleichen. Typische Muster im Teamverhalten kénnen
erkannt und gezielt genutzt bzw. beeinflusst werden. Auf der Grundlage
unterschiedlicher Teamrollen kdnnen Prinzipien eines effektiven Teams
abgeleitet werden, sodass schon ab Beginn eines Projektes durch eine
optimale Zusammensetzung und geeignete Mischung fachlicher Skills
rasch erste Teamerfolge verzeichnet werden kénnen. Dennoch bestehen
in diesem Modell auch einige Schwachpunkte. Recklies®’ beanstandet,
dass es kaum Situationen gibt, in denen Teams aus genau acht Perso-
nen mit den acht zugehoérigen Teamrollen nach Belbin gebildet werden
konnen. Aus dem Modell kbnnen zudem keine Hinweise abgeleitet wer-
den, wie die Effektivitat bestehender Teams verbessert werden kann,
wenn diese aus mehr oder weniger als acht Personen bestehen bzw. in
ihrer Zusammensetzung sehr unausgeglichen sind. Die gezielte Ausnut-
zung der Starken eines nach Rollen ausgeglichenen Teams erfordert
dariiber hinaus die gegenseitige Kenntnis der Rollen der Teammitglie-
der. Dies wiederum setzt eine vertrauensvolle Atmosphare und die
grundsatzliche Bereitschaft aller Mitglieder zur Analyse der Teamzu-
sammensetzung voraus. Je nach spezifischer Aufgabe eines Teams
kann die eine oder andere Rollenfunktion besonders wichtig sein. Diese
kénnen auch teilweise von mehreren Mitarbeitern erfiillt werden. Somit
hangt die Auswahl der optimalen TeamgréRe neben den benétigten
Ressourcen und Funktionen auch von den anderen zentralen Teamkrite-
rien ab.88

Belbins Modell basiert auf der Pramisse, dass die entscheidende Vo-
raussetzung zur Bildung effektiver Teams in der Auswahl der Mitglieder
liegt. Dabei kénnen jedoch ,zwischenmenschliche® Faktoren wie person-
liche Abneigungen oder Karrieredenken sowie die Bedeutung der Ent-
wicklung der Teamprozesse hinsichtlich Informationsaustausch oder
Fuhrung nur sehr schwer berticksichtigt werden. Auch ein Team mit op-
timaler Zusammensetzung kann nur dann wirklich effektiv arbeiten, wenn
eine positive, von gegenseitigem Respekt gepragte Atmosphare besteht
und funktionsfahige Prozesse zur Kommunikation und Konflikt-
bewaltigung entwickelt werden kénnen.®® Viele Autoren® geben dazu

87 vgl. RECKLIES, D.: http://www.themanagement.de/HumanResources/Teamrollen.htm. Datum des Zugriffs: 15.01.2013.
88 vgl. HEYSE, V.; ERPENBECK, J.: Kompetenzmanagement in der Praxis. S. 20.

8 vgl. auch a.a.0.: S.21ff.

% siehe dazu z.B. MEIER, R.: Erfolgreiche Teamarbeit. 25 Regeln fiir Teamleiter und Teammitglieder. S. 2ff;

KATZENBACH, J. R.; SMITH, D. K.: Teams. S. 45ff; SCHREYOGG, G.; CONRAD, P.: Gruppen und Teamorganisation.
S. 184ff.
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bestimmte Regeln an, welche innerhalb eines Teams bzw. durch deren
Vorgesetzte einzuhalten sind, um effektiv und erfolgreich zu handeln.
Diese sind in Tabelle 2-4 zusammengefasst.

Tabelle 2-4 Regeln fir die Teamzusammenarbeit

Respektvoller Umgang und Wertschatzung der Arbeit

Respekt aller Teammitglieder.

Aufteilung von Arbeitsverantwortung mit klaren Leis-
Arbeitsverantwortung tungszielen und die Sicherstellung, dass die Anwei-
sungen verstanden wurden.

Die Sicherstellung einer guten Kommunikation zwi-
Kommunikation schen den Projektbeteiligten und den einzelnen
Teammitgliedern.

Ziele Festlegen von Einzel- und Gruppenzielen.

Loben und Vergiiten von Teamarbeit bzw. guter Zu-

Anerkennung sammenarbeit.

Loyalitat Praktizieren und Férdern von Loyalitat im Team.

Zahlreiche Autoren®! beschreiben die Bedeutung der Teamzusammen-
setzung und diskutieren Mdoglichkeiten zur Verbesserung der Effekti-
vitat 2 von Teams. Die Ausfiihrungen, Vorgehensweisen und Emp-
fehlungen sind dabei jedoch sehr heterogen, und allgemeine Ableitungen
fur eine optimale Teamzusammensetzung sind daraus nur schwer herzu-
stellen.®® Sellheim®* verglich in diesem Zusammenhang zahlreiche For-
schungsarbeiten zum Thema Abhangigkeiten von Teamzusam-
menstellung und Teamfahigkeit®® mit dem Begriff Leistung und kam zum
Schluss, dass allein aufgrund von Personlichkeitsmerkmalen® weder
guantitativ noch qualitativ auf Leistung geschlossen werden kann.®’
Dennoch geben die verschiedenen Modelle und Betrachtungen einen
Einblick Uber zu bericksichtigende Einflussfaktoren und die Rollenver-
teilung innerhalb des Teams. Sie stellen mogliche Auswirkungen auf das
Teamgefiige und im weiteren Sinne auch auf die Leistung dar. Gerade

9 siehe dazu u.a. BELBIN, M. R.: The Management of Teams: Why They Succeed or Fail. S. 1ff; RAHN, H.: Erfolgreiche
Teamfiihrung. S. 2ff; HEINRICH, M.: Gruppenarbeit. Theoretische Hintergriinde und praktische Anwendungen. In:
Personalmanagement, Fiihrung, Organisation. S. 4ff; SEELHEIM, T.: Teamfahigkeit und Performance. S. 1ff.

9 Bekannter unter ,group effectiveness* das den Output eines Teams beschreibt Meist unter der Beriicksichtigung der

Gruppenleistung (z.B. Umsatz) sowie von relationship-oriented outcome criteria (Zufriedenheit oder Teamzusammen-
halt).

% MORELAND, R. L.; LEVINE, J. M.; WINGERT, M. L.: Creating the ideal group: composition effects at work. In:
Understanding group behavior. Vol.2: Small group processes and interpersonal relations. S. 86.

9 SEELHEIM, T.: Teamfahigkeit und Performance. S. 30f.

Eine teamféahige Person ist in der Lage, gut mit anderen (im Team) zusammen zu arbeiten.

% Im Speziellen zeigen Ergebnisse friiherer Forschung, dass sich Teamfahigkeit im Wesentlichen durch die Persoénlich-

keitsmerkmale Extraversion und Vertréaglichkeit definieren lassen.
97 siehe dazu auch WITTE, E. H.: Gruppenleistungen: Eine Gegeniiberstellung von proximater und ultimater Beurteilung.
In: Evolutionare Sozialpsychologie und automatische Prozesse. S. 179ff.
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deshalb missen Entscheidungstrager auch Gber mogliche Konse-
quenzen einer nicht optimalen Teamzusammensetzung Kenntnis be-
sitzen.

2.4.2 Die optimale Projektteamgréi3e

Die Frage der optimalen TeamgroRRe fur ein Projekt lasst sich nicht ein-
heitlich beantworten und hangt von zahlreichen Faktoren, wie bspw. dem
Schwierigkeitsgrad der Aufgabe oder der individuellen Einstellung der
Teammitglieder ab. Auch die jeweilige Unternehmenspolitik und Organi-
sationsstruktur muissen dabei beriicksichtigt werden.%8

Unbestritten ist, dass ein Team nur dann produktiv arbeiten kann, wenn
die Zahl der Mitglieder so grof3 ist, dass ein fachlicher und personlicher
Austausch moglich ist. Besteht ein Team aus zu vielen Mitgliedern, kann
die Interaktion untereinander unubersichtlich werden oder ganz aus-
fallen. Zu groBe Teams haben Probleme, Diskussionen griindlich und
sachgerecht zu fuhren und einen anspruchsvollen Konsens zu er-
arbeiten.®®

Weitere Nachteile eines zu groRen Teams sind z.B. die Erhdhung der
Schnittstellen und der Mehraufwand an Kommunikation (z.B. Be-
sprechungen). Wenn ein Team hingegen zu wenige Mitglieder besitzt,
konnen Belastungsspitzen nicht verarbeitet werden und Verzégerungen
entstehen. Deshalb sollte die Mdglichkeit bestehen, ein zu kleines Team
auch nach dem Projektbeginn zu erweitern bzw. eine neue Gliederung
der Aufgaben in Teilbereiche durch eine Umorganisation zu ermdglichen.

In der Literatur wird abweichend von Belbin eine optimale TeamgréiRe
mit sechs bis zwolf Personen angegeben.® Auch kleinere Teams kon-
nen sehr leistungsfahig sein, dies setzt jedoch erhtéhte Kompetenz, Moti-
vation und Teamfahigkeit der einzelnen Mitglieder voraus.°t

Das Leistungsvermdgen eines Teams sollte bei optimaler Anzahl der
Mitglieder ein Maximum erreichen. Bei steigender Anzahl von Team-
mitgliedern erhoht sich die Kreativitat, jedoch wird der Output des Teams
durch den zunehmenden Verwaltungsaufwand der vielen Mitglieder her-
abgesetzt.1%2 Das Produkt dieser beiden Parameter bestimmt den Output
des Teams (siehe Bild 2.12).

% vgl. BEYER, S.: Férderung von Veranderungsprozessen durch effizientes Teammanagement. S. 20

% vgl. VOPEL, K.: Themenzentriertes Teamtraining Teil 2: Die Teammitglieder. S. 16

100 ygl. KRUGER, W.: Teams filhren. S. 29f

01 ygl. VOPEL, K.: Materialien fiir Gruppenleiter Teil 5. Teamentwicklung. S. 16

192 ygl.http://www.teialehrbuch.de/Kostenlose-Kurse/Projektplanung-mit-MS-Project-2003/31152Teamauswahl-
Teamzusammensetzung-und-Teamgroesse.html. Datum des Zugriffs: 06.Februar 2013

33

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Anzahl Teammitglieder

hoch niedrig
e}
g
= 3
g g
=y <.
E B
<
5
>
niedrig v hoch

Bild 2.12 TeamgroRe und Leistungsfahigkeit'3

Jakoby!%* merkt ebenfalls an, dass gerade Probleme durch eine zu ge-
ringe Personalkapazitat beim Projektstart nicht mit einer Aufstockung der
Ressourcen (vor allem am Projektende) behoben werden kénnen. Dem-
nach sollte die optimale Teamgré3e schon zu Projektbeginn feststehen.
AulRerdem ist bei einer personellen Aufstockung zu beachten, dass eine
Eingliederung in das Teamgeflige erfolgen muss, die aul3erdem mit zu-
séatzlichen Kosten verbunden ist.

“Adding manpower to a late, makes the project later!” (erstes
,Gesetz“ nach Brooks) 1%

Schnupp/Floyd'°® haben in Anlehnung an Brooks!®” empirisch den Nach-
weis erbracht, dass es eine optimale Anzahl von Teammitgliedern
gibt.1%8 Wird die TeamgréRe darliber hinaus erweitert, so steigen die
Dauer und der Aufwand fur die Erledigung einer Aufgabe. Mit zunehmen-
der Gruppengrof3e steigt die Zahl der mdglichen Kommunikations-
beziehungen'®® K (iberproportional an.

Sie errechnen sich nach der Formel:
(Gruppengrofie — 1)
2

K = Gruppengrofde *

in  Anlehnung an http://www.teialehrbuch.de/Kostenlose-Kurse/Projektplanung-mit-MS-Project-2003/31152Team-
auswahl- Teamzusammensetzung-und-Teamgroesse.html. Datum des Zugriffs: 06.Februar 2013

vgl. JAKOBY, W.: Projektmanagement fir Ingenieure. S. 191.
1% BROOKS, F. P.: The Mythical Man-Month.

vgl. SCHNUPP, P.; FLOYD, C.: Software — Programmentwicklung und Projektorganisation. In FIEDLER, R.: Controlling
von Projekten. S. 116ff.

107 BROOKS, F. P.: The Mythical Man-Month. S. 5ff setzt den Zeitbedarf fiir geleistete Arbeit aus der produktiven Arbeit
(Nutzleistung) und der Kommunikation und Abstimmung untereinander (Blindleistung) zusammen. Der Zusammenhang
zwischen Nutz- und Blindleistung ist als zweites “Brooks’sches Gesetz” bekannt.

1% Nach Brooks hat die GruppengréRe einen wesentlichen Einfluss auf die Produktivitat.

%9 |n den Untersuchungen wurden von Schnupp/Floyd die interne Teamkommunikation (Kommunikationsaufwand) als

wesentlichster Faktor fur die Teamgrofe identifiziert. Der Zeitaufwand, den jedes Teammitglied mit einem anderen
(neuen) Teammitglied aufwenden muss, wird immer gréBer und bremst die Projektperformance.
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Bei drei Teammitgliedern existieren drei Kommunikationsbeziehungen,
bei funf bereits zehn Kanéle. Ausgehend von der Annahme, dass bei
einer TeamgroRe von drei Mitarbeitern zwei Stunden Besprechung pro
Woche erforderlich sind, ergibt sich bei einer Wochenarbeitszeit von 40
Stunden eine Restarbeitszeit von 38 Stunden. Bei sechs Mitarbeitern
reduziert sich die produktive Restarbeitszeit schon auf 30 Stunden.

Tabelle 2-5 Zahl der Kommunikationsbeziehungen in einer Gruppe!°

Produktive Restar-
Gruppen- K Besprechungs-

. beitszeit Projektdauer
groie dauer Std. (40 Std./Woche)

3 3 2 38 0,351
4 6 4 36 0,278
5 10 7 33 0,242 .
6 15 10 30 0,222 g
7 21 14 26 0,220 2
8 28 19 21 0,238 8
9 36 24 16 0,278
10 45 30 10 0,400

Zugrunde gelegt wird die Beziehung:
Aufwand = Projektdauer * Anzahl der Mitarbeiter

Die Menge der produktiv einsetzbaren Mitarbeiter wird durch Multipli-
kation der Anzahl der Mitarbeiter mit der produktiven Restarbeitszeit
ermittelt:

Aufwand
Anzahl der Mitarbeiter = Restarbeitszeit in %

Projektdauer =

Bei drei Teammitgliedern berechnet man folgendes Ergebnis fir die
Restarbeitszeit:

38 Stunden
Produktive Restarbeitszeit = ——— * 100 = 95 %
40 Stunden

Setzt man diesen Wert in die Formel zur Ermittlung der Dauer ein, so
erhalt man den Faktor 0,351. Dieser muss mit dem Aufwand gewichtet
werden.

Projektdauer = * Aufwand = 0,351 * Aufwand

1
(3%0,95)

10 ygl. Schnupp, P.; Floyd, C.: Software — Programmentwicklung und Projektorganisation. In FIEDLER, R.: Controlling von

Projekten. S. 116.
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Bild 2.13 veranschaulicht die Ergebnisse aus der Tabelle 2-5 und stellt
den Anstieg der Projektdauer bei nicht optimaler Teammitgliederanzahl
(sowohl bei Unter- ,als auch Uberschreitung) dar.1!

4,5

Dauer

4,0
3,5
3,0
2,5
2,0
15
1,0
0,5
0,0

o

R /
N\ /
\\ /

1 2 3 4 5 6 7 8
Anzahl| Teammitglieder

Bild 2.13 Einfluss der GruppengréRe auf die Projektdauert'?

Folgendes ist bei diesem Modell vor allem im Bezug auf die Baubranche
einschrankend zu beachten:!3

Es wird davon ausgegangen, dass in diesem Modell jeder mit je-
dem kommuniziert.''* Durch organisatorische Regelungen (z.B.
durch Arbeitsteilung) ist dies in Projekten zum Teil nicht erforder-
lich. Bei voneinander unabhangigen Aufgaben ist ein geringerer
Anteil an Kommunikation notwendig.

Das Modell bertcksichtigt lediglich Kommunikationsbeziehungen
in Form von Besprechungen, jene fir die Pflege der sozialen Be-
ziehungen nicht.

Die Dauer von Besprechungen ist selten konstant, zudem sollten
diese Zeiten auch empirisch erhoben werden.

Das Modell kann auf Bauprojekte nur bedingt angewendet wer-
den, da sich die Anzahl von BFK meist nur unwesentlich auf die
Projektdauer auswirkt. Im Gegensatz zu den getatigten Unter-
suchungen aus der IT-Branche liegen in der Bauwirtschaft die
produktiven Arbeiten auf dem kritischen Weg.

11 Aus der rechten Spalte in Tabelle 2-5 ist zu entnehmen, dass ein zusétzlicher Mitarbeitereinsatz zundchst zu einer
Reduzierung der Projektdauer fihrt. Bei sieben Mitarbeitern ist die Projektdauer am kirzesten. Setzt man jetzt weitere
Mitarbeiter ein, steigt die Projektdauer sogar an. Die Dauer bei vier Mitarbeitern ist genauso lang wie bei neun Mitarbei-
tern und ab dem flinften Mitarbeiter wird die Dauer nur noch geringfiigig reduziert.

12 SCHNUPP, P.; FLOYD, C.: Software — Programmentwicklung und Projektorganisation. S. 10.

13 ygl. a.a.0.: S. 12.

14 1m Extremfall einer Gruppe mit 11 Mitarbeitern wéren diese nur noch mit Kommunikation beschéftigt.
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Weitere Autoren'?® bestatigen diese Erkenntnisse und beschreiben einen
ahnlichen Zusammenhang des Ressourceneinsatzes auf die Dauer. Die-
ser Zusammenhang zwischen eingesparter Dauer und hoherer Mit-
gliederanzanhl ist in der Regel nicht linear.1® Die Projektdauer sinkt dem-
nach nicht in gleichem Mal3e wie zuséatzliche Mitarbeiter eingesetzt wer-
den. In bestimmten Féllen steigt sogar der erforderliche Zeitbedarf. Die
Hypothese, ,je groRer ein Team, umso schneller ein Projektabschluss®,
kann nicht bestatigt werden. Die Anzahl der Mitglieder sollte sich immer
realistisch am Umfang der Aufgabe sowie an der Anzahl der involvierten
Personen und Fachrichtungen orientieren.

2.5 Schlussfolgerung

Das Projektteam wird als wesentlicher Bestandteil des Projekterfolgs
gesehen. Dabei spielt die Zusammensetzung des Teams und die Anzahl
der Teammitglieder eine wesentliche Rolle. Grundsétzlich kann festge-
halten werden, dass sich die Gro3e und Zusammensetzung von Teams
an den vorhandenen Ressourcen, der Komplexitat und der Art der Auf-
gabe sowie der fachlichen Expertise und Kompetenz der potenziellen
Kandidaten orientiert. Die wenigen soziologischen und betriebs-
wirtschaftlichen Modelle zur Abschatzung einer optimalen Anzahl an
Teammitgliedern kénnen nur bedingt fur Baustellen angewandt werden.
Ebenso schwierig ist die Umsetzung von Rollenmodellen (z.B. jenes
nach Belbin), welche eine bestimmte Anzahl von Teammitgliedern vo-
raussetzen bzw. diese Rollen durch BFK nur zum Teil erfullt werden
koénnen.

Allgemein ist das Ziel der Personalauswahl!'’ fir Projekte, moglichst
eine Deckungsgleichheit der Potenziale der in Frage kommenden Per-
sonen mit den jeweiligen Anforderungen der vakanten Position herzu-
stellen.'® Der zugehorige Prozess des Auswahlverfahrens von Team-
mitgliedern wird dabei allgemein in drei Schritten beschrieben:'1®

M5 VOPEL, K.: Materialien fiir Gruppenleiter Teil 5. Teamentwicklung. S. 24ff.

16 Die Beziehung Dauer ist gleich Aufwand/Personalaufwand ist nur in bestimmten Grenzen linear.

17 n diesem Falle die interne Personalauswahl.

M8 L ANG, K.: Personalfiihrung - Nicht nur reden, sondern leben. S. 50.

M9 ygl. FECHNER, D.: Entwicklung eines Kompetenzmodells fiir bildungsbenachteiligte Arbeitnehmergruppen.

Diplomarbeit. S. 23 bzw. http://www.teialehrbuch.de/Kostenlose-Kurse/Projektplanung-mit-MS-Project-2003/ 31152
Teamauswahl-Teamzusammensetzung-und-Teamgroesse.html. Datum des Zugriffs: 06.Februar.2013.
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1. Schritt: Anforderungsprofile erstellen

Anforderungsprofile'? (oder auch Berufsbilder) geben einen Uberblick
Uber die Aufgabenstellungen der betrachteten Position im Team. Diese
leiten sich aus den Teilaufgaben und Arbeitspaketen der Aufgaben-
struktur des Projektgegenstandes (fachliche Faktoren) und aus allge-
meinen Anforderungen (soziale Faktoren) ab. Profile fur jede zu beset-
zende Projektstelle kénnen einerseits Klarheit fir den Stelleninhaber
Uber das eigene Aufgabengebiet schaffen, als auch fir den Entscheider
eine Hilfestellung fur die adaquate Personalauswahl sein. Dre-
scher*?'beschreibt das Anforderungsprofil als das Schliisselinstrument in
der Personalauswahl und -entwicklung.'??

Die Anforderungen'?® an den zukunftigen Stelleninhaber lassen sich
primar aus den Einflissen des Arbeitsumfeldes, den Organisations-
beziehungen als auch aus der Arbeitsaufgabe (Téatigkeit) ableiten. In
kleineren Unternehmen und im Falle der Ubertragung der Leitung von
mehreren parallel abzuwickelnden Projekten ist die Breite der Anforde-
rungsaspekte das wesentliche Merkmal der Téatigkeit. Bei gro3en Auf-
tragen ist die Palette der Anforderungsaspekte meist schmaler, der
Schwierigkeitsgrad und die Differenziertheit der verbleibenden Kern-
funktionen aber groRer.?#

Werner'?® |eitet fir Bauprojekte die Anforderungen der Bauleitung'?® im
Wesentlichen von externen Einflissen und besonderen Rahmen-
bedingungen der Bauproduktion ab:

e standig wechselnder Arbeitsort

e sich verandernde Randbedingungen fur jede Baustelle
e Unikatfertigung

o Witterungseinfliisse

e Trennung der Bereiche Produktplanung und -fertigung

e Vielzahl an beteiligten Unternehmen und Behorden

120 Ein Anforderungsprofil gilt als die zentrale Grundlage fiir eine professionelle Personalauswahl. Es liefert zum Einen die
wesentlichen Inhalte fur die Stellenausschreibung, dient aber auch fir die Vorbereitung, Durchfiihrung und Auswertung
des Auswahlprozesses selbst. Siehe dazu DRESCHER, A.: Die professionelle Personalauswahl in der &ffentlichen
Verwaltung. S. 23ff.

21 DRESCHER, A.: Die professionelle Personalauswahl in der 6ffentlichen Verwaltung. S. 23f.

Es ist beispielsweise eine Grundlage fir die Einarbeitung neuer Mitarbeiter, fir die Vorbereitung und Durchfiihrung von
Mitarbeitergesprachen, fur dienstliche Beurteilungen und bedarfsorientierte Fortbildungs- bzw. Personalent-
wicklungsplanungen.

122 REFA definiert Anforderung als ,die Gesamtheit der physischen und psychischen Voraussetzungen zur Ausfiihrung der
Arbeit". In REFA Verband fiir Arbeitsstudien und Betriebsorganisation e. V. (Hrsg.): Methodenlehre der Betriebs-
organisation: Lexikon der Betriebsorganisation. S. 14.

24 vgl. EKARDT, H. P.; HENGSTENBERGER, H.; LOFFLER, R.: Arbeitssituation von Firmenbauleitern. S. 2ff.
125 ygl. WERNER, M.: Einsatzdisposition von Baustellenfiihrungskraften in Bauunternehmen. S. 72.

126 Als Bauleitung wird in der vorliegenden Arbeit das gesamte Projektteam aus Bauleitern, Polieren und Technikern

verstanden.
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Zusatzlich missen noch zahlreiche innerbetriebliche Einflussfaktoren
berticksichtigt werden, wie z. B.:

e Unternehmensstruktur
e Zusammenstellung des Bauleitungsteams
e Unterstltzung durch den Vorgesetzten

e Qualitatsmanagementsystem

2. Schritt: Angebotenes Potenzial ermitteln

Zur optimalen Zielerreichung ist der adaquate Einsatz der Potenziale der
Mitarbeiter notwendig, sodass zunédchst deren Fahigkeiten und Kompe-
tenzen ermittelt werden mussen. In der Praxis werden die Personen ei-
nes Projektteams Uberwiegend aus den vorhandenen Mitarbeitern aus-
gewahlt. Aus diesem Grund werden mit Hilfe von Potenzialanalysen
Starken und Schwéachen der einzelnen Mitarbeiter identifiziert und in
Kompetenzportfolios (Methoden-, Fach-, Handlungs-, Sozialkompe-
tenzen) dargestellt.

3. Schritt: Abgleich (,,matching®“) der Anforderungsprofile mit dem
vorhandenen Potenzial

Zur Beurteilung der richtigen“ Teamzusammensetzung erfolgt ein Ab-
gleich der Kriterien der Anforderungsprofile mit den Eigenschaften der
Kandidaten, so dass eine Entscheidung fur jene Personen getroffen
werden kann, die den Anforderungen am besten entsprechen.?’

127 Anzustreben dabei ist die Deckungsgleichheit der Kompetenzporfolios der Personen mit den jeweiligen Anforderungen.
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Nur durch die Kenntnis der Potenziale der Mitarbeiter in Abstimmung mit
den spezifischen Anforderungen ist es moglich, aus den eigenen Reihen
eine Entscheidung fur die ,richtigen Personen zu treffen. Erst danach
kann in Abhangigkeit unterschiedlicher Einflussfaktoren auf die ,optima-
le“ Anzahl der Teammitglieder geschlossen werden (siehe Bild 2.14). In
den folgenden Kapiteln sollen deshalb Grundlagen geschaffen werden,
um Anforderungen aus den Tatigkeiten der BFK zu identifizieren, und
darauf aufbauend ein Modell zur Abschatzung der ,optimalen“ Anzahl
von BFK zu entwickeln.

| Anforderungsprofil

Auswahl

| Matching

|
| Potenzial der Mitarbeiter |
|
|

| Kompetenz als Grundvoraussetzung

U

= &

| uaJopfe)sSSnyuIg |

| Einflussfaktoren |

Bild 2.14 Modell zur Abschéatzung der Anzahl von BFK fiir Bauprojekte

40



Tatigkeitsfeld von Baustellenfuhrungskraften

3 Tatigkeitsfeld von Baustellenfihrungskraften

Die Analyse beruflicher Tatigkeiten gilt als wichtige Voraussetzung fur
die Ermittlung von Anforderungen an die berufliche Qualifikation und
Kompetenz von Beschaftigten. Meist wird im deutschen Sprachraum von
.Berufs- und Qualifikationsforschung“ oder von ,Tatigkeitsanalysen® ge-
sprochen. Sie kdnnen als wichtiger Teil des Arbeitsstudiums angesehen
werden.1?8

Hauptziel des Arbeitsstudiums ist die Analyse von Arbeitsablaufen, um
Schwachstellen aufzuzeigen und dadurch eine Verbesserung der Ar-
beitssituation zu erreichen. Diese Verbesserung umfasst eine men-
schengerechte Arbeitsgestaltung und spiegelt sich in einer Verringerung
der Belastung, Verbesserung der Arbeitsstruktur, Anhebung und Erwei-
terung des Gesundheitsschutzes sowie in der Erhohung der Arbeitssi-
cherheit wider.12°

Der Kern der Funktion als BFK besteht in Organisation und Leitung der
Bauausfihrung auf der Baustelle. Das mit diesen Funktionen ver-
bundene Mal3 an Organisationsarbeit Ubersteigt bei Weitem jenes eines
verantwortlichen Ingenieurs in der stationaren Industrie, denn die Bau-
stelle als betriebliche Produktionsstatte — und damit verbunden alle Pro-
jektbeteiligten — verandern sich fortlaufend. Von Beginn bis zum Ende
des Bauvorhabens sind es die Handlungen der Bauleitung, welche die
Ablaufe der Prozesse vorzeichnen und veranlassen.*® Die Baustellen-
leitung kann in zwei Teilfunktionen differenziert werden, namlich die In-
tegration der theoretischen Bildung (Bauleiter, Techniker) und der prakti-
schen Erfahrung (Polier).3!

Die Arbeitstatigkeiten von BFK sind tUberwiegend geistiger Natur,'32 wo-
bei diese auch durch koérperliche (motorische) Anteile erganzt werden.
Die geistigen Anteile werden in vier Grundklassen unterteilt:*33

e reine Informationsaufnahme und -Ubertragungsprozesse als
Wahrnehmen und kurzfristiges Behalten

e Prozesse der Beurteilung von Informationen

e algorithmische, d. h. nach bekannten Regeln ablaufende Denk-
prozesse

e problemlésendes und dabei teilweise kreatives Denken

128 ygl. SYBEN, G.: Berufswege ins mittlere Baumanagement. In: Européische Zeitschrift fir Berufshildung. S. 207.

129 ygl. BERG, G.: REFA in der Baupraxis, Teil 1 Grundlagen. S. 12.

130 ygl. EKARDT, H. P.; HENGSTENBERGER, H.; LOFFLER, R.: Arbeitssituation von Firmenbauleitern. S. 9.
331 ygl. PAHLEN, L.: Analyse der Qualifizierungssituation von Polieren in der mittelstandischen Bauwirtschaft. S. 18.
132 Geistige Arbeiten tibertragen, verandern oder erzeugen Informationen.

133 ygl. RICHTER, G.: Tatigkeitsbewertungssystem - geistige Arbeit. S. 19f.
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In der deutschsprachigen Literatur gibt es zahlreiche allgemeine Be-
schreibungen uber die Tatigkeiten von BFK. Empirische oder REFA-134
gestltzte Untersuchungen existieren allerdings nur von wenigen Auto-
ren.t3% Grund dafur ist die schwierige Erfassung der Tatigkeiten von geis-
tiger Arbeit.136 Berner'®” beschreibt die Schwierigkeit der Erfassung von
einzelnen Zeiten innerhalb einer Tatigkeit von BFK, weil durch das Auf-
treten besonderer Vorkommnisse bestimmte Aufgaben und Aufgaben-
bereiche kurzfristig unterbrochen werden kénnen und zudem eine ge-
naue Abgrenzung nicht moglich ist.

Trotz der dargestellten Schwierigkeiten ist die Analyse der Tatigkeiten
Grundvoraussetzung fur die weiterfihrenden Betrachtungen in dieser
Forschungsarbeit. Fur die Erhebung der Tatigkeiten von BFK wurde im
ersten Schritt eine umfangreiche Literaturstudie 3 durchgefuhrt. Alle
darin aufgeflhrten Tatigkeiten von BFK wurden in eine Tatigkeitsliste
zusammengefasst (siehe Kapitel 3.4) und getrennt nach Bauleiter, Tech-
niker und Polier analysiert. AbschlieRend erfolgt die Darstellung einer
eigenen Untersuchung, welche das Untersuchungsfeld auf Hoch-
bauprojekte von grof3en Bauunternehmen einschrankt.

134 1924 gegriindeter Reichsausschuss fiir Arbeitszeitgestaltung mit Sitz in Darmstadt.

13 ygl. CICHOS, C.: Untersuchungen zum zeitlichen Aufwand der Baustellenleitung. S. 1ff.

1% Bej gewerblichen Arbeitern kénnen Tétigkeiten wie z.B. das Einschalen des Fundaments auch von AuBenstehenden
erkannt werden, und somit auch Aufzeichnungen gefuihrt werden. Die Fremdbeobachtung einer Tatigkeit einer Baustel-
lenfiihrungskraft, z.B. Koordination von Subunternehmern ist allerdings nur sehr schwer méglich.

37 vgl. BERNER, F.: Was tut eigentlich der Bauleiter?. In: Baumarkt 21, 1981. S. 1206.

138 Berner (1981); Mahler (1993); Kéchling (1993); Fischer (1995); Strobel/Krause (1997); Biermann (1997); Pahlen (1997)
Gossow (1998); Jokel (2000); Werner (2001); Mieth (2007); Cichos (2007); Duve/Cichos (2008).
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3.1 Tatigkeitsfeld des Bauleiters

Das wirtschaftliche Interesse der Unternehmen und die Einhaltung der
Inhalte der Bauvertrage (Kosten, Termine, Qualitat) stellen die Haupt-
verantwortung'®® der Bauleitung dar. Dabei steht der Bauleiter als Haupt-
verantwortlicher fur die Baustelle an oberster Stelle.

GemalR dem Osterreichischen Kollektivvertrag fir Angestellte der Ge-
werbe und Bauindustrie 49 sind Bauleiter fir die selbststandige Leitung
von Baustellen in technischer, kaufmannischer und personeller Hinsicht
verantwortlich. Sie haben fir die bautechnisch einwandfreie und auf-
tragsgemale Ausfuhrung der Bauaufgaben zu sorgen, weiters fur die
Abwicklung des Geschaftsverkehrs mit der Bauherrnschaft, mit Amtern,
Behdrden, Lieferanten, Subunternehmern, Professionisten etc. sowie mit
den einzelnen Abteilungen ihres Unternehmens. Bauleiter tragen auch
die Verantwortung fur den zweckméaRigen Einsatz der ihnen unterstellten
Dienstnehmer, deren Lenkung und Uberwachung bei der Arbeit sowie
gerechte und soziale Behandlung.

Fur die Bauleiteraufgabe charakteristisch ist au3erdem die groRe Anzahl
der den Bauprozess regelnden Gesetze, Normen und Richtlinien. Die
Verletzung dieser Regelwerke kann sich auch durch strafrechtliche
Sanktionen aufRern, wobei diese Verantwortungspflicht den Bauleiter als
den verantwortlichen Mitarbeiter des Unternehmens trifft.

Werden die Interessen der Unternehmen verletzt, ist mit Strafen flr den
Zeichnungsberechtigten und Verantwortlichen fur die Baustelle (Bau-
leiter, Oberbauleiter) zu rechnen. Die Rechtsgrundlage bildet dabei das
Dienstnehmerhaftpflichtgesetz. 4* Ekardt/Hengstenberger 4> geben an,
dass sich infolge der Engmaschigkeit des fir die Bauleiterarbeit rele-
vanten "Ordnungsnetzes" diese Verantwortung besonders stark gegen-
Uber anderen Berufen mit Flhrungsaufgaben auszeichnet.

Folgend werden beispielhaft Konsequenzen bei Verletzung der Verant-
wortungspflicht der Bauleitung dargestellt.

Verantwortung gegenliber dem Dienstgeber: Grundsatzlich haftet
jeder Dienstnehmer fur die von ihm verursachten Fehler (Fahrlassigkeit
vorausgesetzt) bei seinem Dienstgeber, sofern dieser nicht entschuldbar
ist. Dies ist auch der Fall, wenn der Dienstgeber von einem, durch den

139 Mit Verantwortung wird der Umstand bezeichnet, dass jemand gegeniiber einer Instanz fiir sein Handeln Rechenschaft
abzulegen hat. Meist im organisatorischen Sinne untergliedert nach Verantwortung fiir Betriebsmittel und Erzeugnisse,
Verantwortung fur die Arbeit anderer und Verantwortung fur die Gesundheit anderer. Gabler Verlag, Gabler Wirtschafts-
lexikon, Stichwort: Verantwortung, http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/3798/verantwortung-v6.html. Datum des
Zugriffs: 17.08.2012.

10 ygl. WIRTSCHAFTSKAMMER OSTERREICH: Kollektivvertrag. S. 32ff.

141 JUSLINE: http://www.jusline.at/index.php?cpid=ba688068a8c8a95352ed951ddb88783e&lawid=57&paid=2,. Datum des
Zugriffs: 4.Mai 2011.

142 EKARDT, H. P.; HENGSTENBERGER, H.; LOFFLER, R.: Arbeitssituation von Firmenbauleitern. S. 171.
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Fehler seines Dienstnehmers geschadigten Dritten Schadensersatz for-
dert. So konnten féllig werdende Ponalen etc. durch den Dienstgeber
vom Bauleiter zurlickgefordert werden, sofern dieser fahrlassig ge-
handelt hat.143

Verantwortung gegentber den Arbeitern und Dritten: Lohn- und vor
allem Sicherheitsinteressen der Arbeiter gehéren ebenfalls zu der Ver-
antwortungsebene der Bauleitung. Immer wieder verédnderte Arbeits-
situationen und -vorgange stellen eine erhdhte Gefahrenquelle dar. Die-
se kdnnen sowohl fir die Beschaftigten auf der Baustelle, aber auch fir
unbeteiligte Anrainer und Passanten entstehen. Auf Grund von Korper-
verletzung oder gar Totung eines Dritten durch Verschulden des Dienst-
nehmers sind Schadenersatzanspriiche mdoglich. Jedermann haftet
grundsatzlich (auch ohne Vertrag) fur die koérperliche Unversehrtheit.
Auch fir die fahrlassige Verletzung von Vermoégensgutern (Fahrzeuge,
Hauser etc.) wird dann gehaftet, wenn die Verletzung des Vermdgens-
gutes durch Verletzung bestehender vertraglicher Verpflichtungen er-
folgt.144

Verantwortung gegentber dem Kunden: Allgemein sind die Pflichten
des Auftragnehmers (AN) im Bauvertrag festgelegt. Die Hauptleistungs-
pflicht ist die Erbringung der geschuldeten Leistung, also die Errichtung
des Bauwerks. Aus dem Werkvertrag ergeben sich gegenseitige Ver-
pflichtungen, insbesondere die mangelfreie und fristgerechte Durch-
fuhrung der Arbeiten durch den AN. Ein wesentlicher Bestandteil dieser
Pflichten besteht in der richtigen Organisation und Koordination inner-
halb seiner Sphare, aber auch mit den tbrigen am Bau Beteiligten.45

Die Rechtsfolgen wirken sich fiir den Verantwortlichen in der Regel un-
terschiedlich aus. Wahrend fiir die Haftung, also fir die Leistung von
Schadensersatz die Haftpflichtversicherung (falls vorhanden) eintritt, gibt
es fur personliche und strafrechtliche Belange keine Versicherung.4®

143 ygl. GARTNER, H.: Rechtsprobleme auf der Baustelle — fiir Bauleiter und Bautechniker praxisnah erlautert. S. 125.

144 ygl. a.a.0.: S 126.

15 siehe auch REINER, R.: Verantwortung und Haftung der am Bau Beteiligten. In: Tagungsband: ROHRBAU-Kongress

2001. S. 92.

146 ygl. REINER, R.: Verantwortung und Haftung der am Bau Beteiligten. In: Tagungshand: ROHRBAU-Kongress 2001. S.
92.
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Berner*4’ klassifiziert bei seinen Untersuchungen des Tatigkeitshilds von
Bauleitern insgesamt sechs Hauptaufgabenbereiche. Fir eine Quanti-
fizierung dieser Tatigkeiten wurden Mithilfe einer Umfrage bei Bau-
leitern!*® folgende Ergebnisse erzielt:

e Dispositionstatigkeit (50 %)

e Kontroll- und Uberwachungstatigkeit (18 %)
e Informationstatigkeit (15 %)

e Planungsarbeiten (5 %)

e Besprechungen (10 %)

e Verwaltungsarbeiten (2 %)

Nach Berner sind alle aufgefiihrten Aufgabenbereiche wichtig, um die
Baustelle so reibungslos wie méglich abzuwickeln, Unvorhergesehenes
zu vermeiden bzw. rasch auf gednderte Umsténde zu reagieren. Hierbei
stellt die Dispositionsarbeit die haufigste Tatigkeit dar. Die genannten
Aufgaben sind nach Berner nur schwierig getrennt voneinander zu be-
trachten, da die einzelnen Tatigkeitsbereiche stark miteinander verknipft
sind und in unmittelbarem Zusammenhang mit der Baustelle und deren
Fortschritt stehen.

Werner 14° entwickelte zur Untersuchung des erforderlichen Zeitauf-
wandes fir die maRgeblichen Aufgaben der BFK einen Fragebogen'®,
der sich am zeitlichen Ablauf einer Baustelle orientiert. Die Ergebnisse
daraus flieBen in ein Modell zur Kapazitatsermittlung von BFK ein. Bild
3.1 zeigt die relative Zeitverteilung unterschiedlicher Aufgabenbereiche
und Einsatzbedingungen von Bauleitern in Bezug auf die wdchentliche
Arbeitszeit. Insgesamt wurden 27 Einzelaufgaben des Fragebogens in
sechs Bereiche zusammengefasst.

147 BERNER, F.: Was tut eigentlich ein Bauleiter?. In: Baumarkt und Bauwirtschaft, 21/1981. S. 1205ff.

148 Die genaue Anzahl bzw. genauere Erlauterungen zu den Probanden waren nicht zu entnehmen. Die Bauleiter waren
jeweils allein verantwortlich fir Hochbauvorhaben mit im Mittel 25 bis 60 Arbeitern auf der Baustelle.

149 WERNER, M.: Einsatzdisposition von Baustellenfiihrungskréaften in Bauunternehmen. S. 65f.
150 Befragt wurden zehn Bauleiter aus mittelstandischen Unternehmen, welche BaumaRnahmen mit eigenem gewerblichen

Personal abwickeln, sowie zwanzig Bauleiter, die ausschlielich mit Nachunternehmern Projekte durchfiihren. Auch
eine Unterscheidung in Rohbau- und Ausbau-Bauleiter wurde dabei vorgenommen.
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Bild 3.1  Zeitverteilung  unterschiedlicher  Aufgabenbereiche und Einsatz-
bedingungen von Bauleitern nach Werner'5?

Bei Bauleitern mit eigenen Arbeitskraften und jenen, die ausschlieflich
Nachunternehmer beauftragen, zeigt sich der grof3te zeitliche Unter-
schied bei solchen Tatigkeiten, die direkt mit der Durchfiihrung der Bau-
arbeiten zusammenhangen. Werner begrindet dies mit dem hohen Auf-
wand fur das Anweisen von Arbeiten sowie mit Vermessungs- und Ab-
steckarbeiten. Er stellte fest, dass sich der zeitliche Schwerpunkt der
Bauleiteraufgaben bei der Projektabwicklung — sowohl im Rohbau- als
auch im Ausbau-Bereich — von der eigentlichen Durchfiihrung der Bau-
arbeiten hin zur Arbeitsvorbereitung und zu Allgemeinen Verwaltungs-
arbeiten auf der Baustelle verlagert.

%1 WERNER, M.: Einsatzdisposition von Baustellenfiihnrungskraften in Bauunternehmen. S. 70.
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Cichos®®? stellt fiir verschiedene Tatigkeiten des Bauleiters die chrono-
logische Abfolge und eine baufachliche Verknipfung dar. Zuséatzlich gibt
er detaillierte Beschreibungen zu den jeweiligen Téatigkeiten. Des-
weiteren wurden Soll-Zeiten 15 dieser Bauleitertatigkeiten durch ana-
lytisch-rechnerische Methoden (Schatzen und Vergleichen) bestimmt,>#
und Ist-Zeiten durch analytisch-experimentelle Methoden (Befragung und
Beobachtung), gegenlbergestellt. Daraus resultieren Aufwandswerte fur
insgesamt 14 einzelne Tatigkeiten wahrend der Objekterstellung. Die
Bestimmung der Aufwandswerte pro Tatigkeit*>> erfolgte durch Aus-
wertung des Fragebogens und der Baustellenbeobachtungen. Mittels
Boxplots'¢ wurden die Ergebnisse dargestellt (Bild 3.2).

Externe L4

weitere
Beteiligte

Nach-
Unternehmer

i
Arbeitnehmer }4

Fachplaner

Polier L4

0 15 30 45 60 75 90 105 120 135 150 165 180
Dauer einer Besprechung in min

Bild 3.2 Dauer von Besprechungen des Bauleiters mit am Projekt beteiligten Per-
sonen'®’

CICHOS, C.: Untersuchungen zum zeitlichen Aufwand der Baustellenleitung. S. 1ff.

Die Schatzung der Dauer der Tatigkeiten (Soll-Zeiten) basiert aus Mangel an vorhergehenden Untersuchungen auf
allgemeinen eigenen Uberlegungen. Eine eindeutige Quantifizierung der Tatigkeitsdauern war dadurch aber nicht mog-
lich, allenfalls eine qualitative Annaherung.

Die Erhebung der Soll-Zeiten erfolgte auf zwei Arten. Bei einem Befragungsumfang von 150 Personen wurden Bauleiter
auf Rohbaubaustellen direkt vor Ort befragt. Zu den einzelnen Tétigkeiten wird der Bauleiter jeweils nach dem eigenen
zeitlichen Aufwand konsultiert. Dabei sind die Fragen nach der zeitlichen Reihenfolge der Tatigkeiten auf der Baustelle
gegliedert. Der zweite Weg zur Erhebung der Tatigkeitsdauern erfolgte mittels Beobachtung von insgesamt neun Bau-
leitern auf verschiedenen Baustellen fiir einen Zeitraum von einer Woche.

Auch Cichos merkte an, dass eine genaue Zuordnung der Dauern zu den Tétigkeiten fiir eine aufRenstehende Person
sehr schwierig, und die Ermittlung von Aufwandswerten nur bedingt moglich ist.

% Ein Boxplot dient zur grafischen Darstellung der Verteilung von statistischen Daten (kardinalskaliert). Verschiedene
Streuungs- und Lagemafe werden in einer Darstellung zusammengefasst, z.B. Median, die Quartilen und Extremwerte.

157 ygl. CICHOS, C.: Untersuchungen zum zeitlichen Aufwand der Baustellenleitung. S. 147.
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Im Gegensatz zu den zuvor angefiihrten Autoren entwickelte Cichos eine
detaillierte Tatigkeitsanalyse und leitete daraus Aufwandswerte ab (in
der Regel Minuten/Woche). Die Einzeltatigkeiten Lesen und Verfassen
von Dokumenten, Kontrolle von Bauablauf und Bauverfahren sowie Pro-

to

kollierung und Aktennotiz sind dabei die in der Woche am haufigsten

ausgefuhrten Arbeiten. Die Ruckfuhrung in eine Ubergeordnete Eintei-
lung (Haupttatigkeiten oder Dimensionen) wurde nicht vorgenommen.

Wie der nachstehenden Ubersicht in Bild 3.3 zu entnehmen ist, analysie-
ren Mieth,'%8 Syben,'® Strobl/Krause'® u. a. den Tatigkeitsbereich des
Bauleiters detalillierter.

159

48

MIETH, P.: Weiterbildung des Personals als Erfolgsfaktor der strategischen Unternehmensplanung in Bauunternehmen.
beschreibt eine Vorgehensweise, mit der Bauunternehmen den Qualifizierungsprozess ihrer Unternehmensbauleiter
selbst ausrichten konnen. Diese sollen so ungenutzte Ressourcen als Erfolgsfaktor fur die strategische Unterneh-
mensausrichtung erschlieBen. Um Aussagen (ber die gestellten Anforderungen an Bauleiter treffen zu kénnen, wurde
basierend auf den Ergebnissen einer durchgefiihrten empirischen Datenerhebung eine Anzahl von 39 typischen Teil-
aufgaben von Unternehmensbauleitern erhoben. Eine Zuteilung erfolgt in Arbeitsvorbereitung (11 Teilaufgaben),
Baustellenabwicklung (23 Teilaufgaben) und Baustellenabschlussarbeiten (5 Teilaufgaben).

SYBEN, G.: Berufswege ins mittlere Baumanagement. In: Européische Zeitschrift fir Berufsbildung. S. 201ff und auch
SYBEN, G.: Weiterbildung als Innovationsfaktor. S. 1ff zeigen durch Analyse von Interviews mit BFK die zahlreichen
Haupt- und Nebenaktivitaten auf und ordnet diese den Dimensionen ,Beherrschung und Einsatz der Bautechnik®, ,Or-
ganisation des Bauprozesses* und ,Personalfiihrung” zu. Die Erhebungen zu den Tatigkeiten fanden als Befragungen
betrieblicher Experten (Vorgesetzte, Personalchefs) sowie von Beschéftigten statt. Es wurden Betriebe ausgewéhlt, die
im Hochbau tatig sind und auf deren Baustellen tblicherweise mindestens 20 und nicht wesentlich mehr als 100 Arbei-
ter zu beaufsichtigen sind. Ein Erhebungsbogen mit iberwiegend geschlossenen Fragen wurde angefertigt, mit denen
Tatigkeiten im mittleren Baumanagement auf einem mittleren Komplexitétsniveau erfasst werden konnten (Beispiele:
,Erforderliche Betonmengen berechnen®, oder ,Ablaufplanung durchfiihren).

STROBEL, G.; KRAUSE, J.: Psychische Belastung von Bauleitern. S. 5ff leiten zum Teil aus Anforderungsprofilen und
Tatigkeitsanalysen Belastungsfaktoren fiir Bauleiter ab.
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Kurziibersicht vorliegender Arbeiten zu bauleiterspezifischen Themen inkl.

Die Ergebnisse der Autoren zeigen das umfassende Aufgabengebiet des
Bauleiters. Die Analyse der baubetrieblichen Literatur zum Tatigkeitsfeld
des Bauleiters zeigt auch, dass die Vergleichbarkeit der Ergebnisse auf-
grund unterschiedlicher Ziele bzw. Datengrundlagen nur bedingt ge-

geben ist.

Folgende Schlussfolgerungen kénnen dennoch aus der Literaturanalyse

fur die Tatigkeiten gezogen werden:

e Die Hauptaufgaben sind Dispositions- und Organisationstatig-
keiten.

e Verwaltungs- und Kontrolltatigkeiten nehmen einen immer grof3e-
ren Stellenwert ein.

e Besprechungen nehmen einen grofRen Teil der Arbeitszeit des
BL in Anspruch.

e Die Aufgabe der Personalfiihrung (Motivation, Feedback) wird
eher als untergeordnet angesehen.
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Des Weiteren kdonnen folgende Schlussfolgerungen fir zukiinftige Unter-
suchungen festgehalten werden:

e Die Ergebnisse der Untersuchungen sind untereinander nur be-
schrankt vergleichbar.

e Teilweise wird nicht in Bereiche wie Hoch- und Tiefbau unter-
schieden.

e Eine projektabhangige Eingrenzung existiert nicht.

3.2 Tatigkeitsfeld des Technikers

Gemald osterreichischem Kollektivvertrag fiir Angestellte der Gewerbe
und Bauindustrie!®! haben ,Techniker je nach Umfang ihres Aufgaben-
bereiches alle oder einen Teil der folgenden Arbeiten zu verrichten: Vor-
arbeiten und Aufstellung der Bauabrechnung, [...] Uberwachung von
Bauausfiihrungen |[...], Anfertigung von Bauberichten, Geldndeauf-
nahmen, Absteckungen [...] Durchfiihren von Vermessungs- und Ab-
steckarbeiten und deren zeichnerisches und formgerechtes Darstellen”.

Nach weiterfiihrenden Darstellungen zum Berufsbild von Bautechnikern
sucht man in der Literatur vergebens. Gesicherte Aufschliisse Uber be-
rufliches Tatigkeitsfeld, Berufsverlaufe, Kompetenzprofil und An-
forderungen an die berufliche Bildung sind nicht vorhanden. Wissen-
schaftliche Untersuchungen fehlen géanzlich.'%? Eine Quantifizierung und
nahere Analyse fehlen ebenso.

Techniker Gbernehmen Ublicherweise Teile der Aufgaben des Bauleiters,
dies konnte ein Grund sein, weshalb diese nicht in der Literatur naher
betrachtet wurden. Fiir die Tatigkeitsanalyse des Technikers wird auf die
weiterfiihrende Untersuchung in Kapitel 3.4 verwiesen.

81 ygl. WIRTSCHAFTSKAMMER OSTERREICH: Kollektivvertrag. S. 39ff.

%2 siche auch SYBEN, G.: Berufliche Tatigkeit, Kompetenzprofil und Bildungsbedarf von Bautechnikern und
Bautechnikerinnen. Forschungsbericht. S. 7.
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3.3 Tatigkeitsfeld des Poliers

Das Tatigkeitsfeld von Polieren wird im Kollektivvertrag'3 von 1948 be-
reits sehr ausfuhrlich beschrieben:

,Poliere miissen auf Baustellen die ihnen vom Arbeitgeber oder
Bauleiter erteilten Auftrage auf Grund der ihnen zur Verfiigung
gestellten Plane oder nach Angaben dadurch ausfiihren, dass sie
die Arbeiten der ihnen unterstellten Arbeiter einteilen, diese bei
ihrer Téatigkeit anleiten und Uberwachen. [...] Es z&hlt zu den
Pflichten des Poliers dafuir zu sorgen, dass die Arbeiter ihrer Eig-
nung und ihrem Konnen entsprechend eingesetzt und die ma-
schinellen Einrichtungen auf der Baustelle ordnungsgemafi und
zweckmaélig installiert und instand gehalten werden. [...] Er hat
weiters alle Vorkehrungen zu treffen, dass die Abrechnungen
klaglos abgewickelt werden kénnen und daher mit den dazu be-
auftragten Organen stetig und einvernehmlich zusammenzuar-
beiten. [...]*

Kochling'®4 fihrte Untersuchungen zu Tatigkeiten von Polieren direkt auf
Baustellen®®® durch. Der Hauptteil der Untersuchung bestand in der Er-
fassung der Téatigkeiten hinsichtlich ihres Inhaltes und ihrer Gewichtung.
Kochling entwickelte ein System, mit dessen Hilfe die einzelnen Bau-
stellen in der Auswertung vergleichbar gemacht werden konnten. Jede
einzelne Tatigkeit wurde beschrieben und die daflr notwendige Aus-
fuhrungszeit gestoppt.’®® Um die Tatigkeiten vergleichbar zu gestalten,
wurde ein Katalog mit projektunabhangigen 67 Oberbegriffen entwi-
ckelt.168

Zusammenfassend werden durch Kdochling 95 % aller Aufgaben des
Poliers durch elf Oberbegriffe erklart. Die zeitlichen Anteile der jeweiligen
Oberbegriffe an der Gesamtzeit sind in Bild 3.4 dargestellt.

183 ygl. WIRTSCHAFTSKAMMER OSTERREICH: Kollektivvertrag. S. 39f.
164 KOCHLING, C.: Der Polier im Bauhauptgewerbe. S. 29ff.

185 Bej mehrtagigen Baustellenaufenthalten (ca. 5 Tage) wurde ein Polier iiber seine gesamte Arbeitszeit begleitet und
seine Tatigkeiten hinsichtlich Art und Dauer festgehalten. In Gesprachen wéhrend der Zeitaufnahme und der Arbeits-
pausen wurde ein zuvor ausgearbeiteter Fragenkatalog systematisch mit den Probanden erortert.

186 Mithilfe eines Tatigkeitsaufnahmebogens wurden durch den Beobachter die gerade ausgefiihrten Tétigkeiten protokol-
liert, einem Oberbegriff zugeordnet, und die Dauer der Tatigkeit gemessen.

157 Insgesamt wurden vier vergleichbare Baustellen und vier Poliere untersucht. Bei Addition der Zeitsummen aller Ober-
begriffe erhalt man die Aufnahme-Gesamtzeit einer Baustelle. Firr jede Baustelle wurden separate Tatigkeits- und An-
forderungsprofile dargestellt und durch Besonderheiten der Baustelle ergénzt. Alle Einzelergebnisse sind in einem T&-
tigkeits- und Anforderungskatalog zusammengefasst dargestellt. Nach der Durchfiihrung der Untersuchungen wurden
die vordefinierten Oberbegriffe von 18 auf 11 reduziert.

188 ygl. KOCHLING, C.: Der Polier im Bauhauptgewerbe. S. 40.
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Arbeitsplatzeinweisung/-anleitung
Planlesen/Planbearbeitende Tatigkeit
Arbeitsplanung
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Materialdisposition
Arbeitskontrolle
Baustelleneinrichtungsdisposition
Personalintegration/-motivation
Betriebsmitteldisposition

Korperliche Mitarbeit

Bild 3.4 Haupttatigkeiten des Poliers nach Kochling®®

Kdchling stellt die wichtigsten Aufgaben- und Funktionsbereiche des
Poliers in Tatigkeitslisten bzw. Tatigkeitskatalogen dar. Die Begrenzung
der Stichprobe auf lediglich vier Poliere schrankt die Aussagekraft der
Tatigkeitsanalysen erheblich ein, sodass eine allgemeine Aussage fir
die Quantifizierung nicht gegeben ist. Auch Kéchling merkte wie Berner
an, dass eine scharfe Trennung aller Tatigkeiten nicht immer maoglich ist,
und demnach eine exakte Zeitmessung nicht sinnvoll erscheint.

Pahlen'’® quantifizierte nach empirischer Befragung die Teilaufgaben
von Polieren durch eine Einstufung der Haufigkeit der jeweiligen Aufgabe
beziehungsweise Funktion.'’* Er ordnete dabei die Teiltatigkeiten ber-
geordneten Aufgaben und Funktionsbereichen zu (siehe Bild 3.5).

18 ygl. KOCHLING, C.: Der Polier im Bauhauptgewerbe. S. 41.

10 PAHLEN, L.: Analyse der Qualifizierungssituation von Polieren in der mittelstandischen Bauwirtschaft, analysierte mit
zwei Untersuchungsstichproben 16 Poliere direkt auf der Baustelle mittels Einzelgesprachen und 140 betriebliche Ex-
perten mittels postalisch versendeten Fragebdgen.

1 Auspragungen "nie (0)", "selten/gelegentlich (1 )", "6fter, aber unregelmaRig (2)", "wéchentlich (3)" und "taglich (4)".

Eine Zusammenfassung in “untergeordnete" (Auspragungen 0 und 1), "eingeschréankte" (Auspréagung 2) und “typische"
(Auspragungen 3 und 4) Teilaufgaben, sollen Schwerpunkte der Poliertatigkeit aufzeigen.
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Bild 3.5 Haufigkeiten der Tatigkeiten von Polierent??

Typische, regelmafig ausgefihrte Teilaufgaben finden sich in den Be-
reichen Bauproduktionssteuerung, Qualitatssicherung und Materialdis-
position.

Die Ergebnisse zeigen, dass Poliere weniger in Tatigkeiten der Bau-
stellenvorbereitung  (Baustelleneinrichtung, Personaleinsatzplanung)
eingebunden sind, obwohl in dieser Phase wichtige Determinanten fest-
gelegt werden, welche die spatere Polierarbeit mitbestimmen.

Vor allem Teilaufgaben, welche kommunikative und kooperative Inhalte
thematisieren, wie Informieren, Leistungsfeedback geben und die Schu-
lung/Unterweisung (Aufgaben der Personalfiihrung) von Mitarbeitern
werden eher als eingeschrankte Teilaufgabe wahrgenommen.1

In Bild 3.6 ist eine Ubersicht von fiinf, fur die vorliegende Arbeit wichtigen
Quellen'’ dargestellt.

172 Abgeleitet aus PAHLEN, L.: Analyse der Qualifizierungssituation von Polieren in der mittelstandischen Bauwirtschaft. S.
66.

173 Die Teilaufgabe der Bewertung von Bauarbeitern oder das Vermitteln bei Konflikten wurden als untergeordnet angege-
ben.

174 siehe auch FUHRMANN, J.: Polierstudie. S. 10ff.
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Bild 3.6  Kurzubersicht vorliegender Arbeiten zu polierspezifischen Themen inkl.
Tatigkeitsanalysen!’®

Keine der aufgelisteten Untersuchungen unterscheidet die Tatigkeiten
von Polieren im Bezug auf die Art des Bauvorhabens, der Projektgréi3e,
des Unternehmensumfeldes etc.

Folgende Schlussfolgerungen kénnen aus der Literaturanalyse flr die
Tatigkeiten gezogen werden:

e Hauptaufgaben sind Dispositionstatigkeiten und Tatigkeiten zur
Steuerung des Bauablaufs.

e Anweisungen/Unterweisung oder Einschulung von Arbeitern sind
zentrale Aufgaben von Polieren, andere Teilaufgaben der Perso-
nalfuhrung (Motivation, Feedback) werden als untergeordnet an-
gesehen.

e die eigene kdorperliche Mitarbeit spielt ebenfalls eine unterge-
ordnete Rolle.

Die Ergebnisse der zitierten Arbeiten stellen das umfangreiche Auf-
gabengebiet des Poliers gut dar. Ein direkter Vergleich der Ergebnisse
ist bedingt durch unterschiedliche Erhebungsformen, StichprobengréfRen
und Darstellungsart jedoch kaum mdglich.

5 \eiterentwickelt aus PAHLEN, L.. Analyse der Qualifizierungssituation von Polieren in der mittelstandischen
Bauwirtschaft. S. 47.
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Fur die weiterfiihrenden Untersuchungen wurde die Einteilung der
Hauptgruppen fur den Bauleiter nach Bernert’® auch fur den Polier und
den Techniker adaptiert (siehe Kapitel 3.6). Dadurch ist eine bessere
Vergleichbarkeit der einzelnen Tatigkeitsbereiche von BFK gegeben.'’’

34 Weiterfuhrende Tatigkeitsanalysen

Der Vergleich bereits erschienener Forschungsarbeiten zu den Téatig-
keiten von BFK zeigt, dass Untersuchungen oft inhaltlich verschiedene
Ausrichtungen (z. B. Weiterbildung, Qualifikation) verfolgen, teilweise ist
der methodische Aufbau der Untersuchungen auch nur ungentgend
dokumentiert. Syben'’® halt dazu fest, dass empirische Erhebungen in
der Bauwirtschaft grundsatzlich die groRe Heterogenitat der Betriebs-
struktur dieser Branche zu bertcksichtigen haben. Selbst bei Ver-
wendung einer ,genormten” Stichprobe wirde eine auch nur ansatz-
weise reprasentative Auswahl von Betrieben und Baustellen zu einer
relativ breiten Streuung der Ergebnisse fiihren.

Um dennoch im Rahmen der vorliegenden Arbeit aussagekraftige und
vor allem vergleichbare Ergebnisse zu erhalten, wurde in Anlehnung an
Cichos und Werner eine vertiefte Tatigkeitserhebung durchgefihrt. Fir
diese Untersuchungen wurden deshalb definierte Randbedingungen
formuliert, um die identifizierten EinflussgréRen bewerten zu kdnnen.
Daher gelten fir die weiteren Ausfiihrungen folgende Pramissen:

e ausschlie3lich die Betrachtung von Hochbauprojekten
e im Zeitraum der Hauptbautatigkeit
e mit einem Auftragsvolumen gréRRer 4 Millionen Euro

e mit BFK (Ausnahme Techniker), deren Berufserfahrung gréRer 5
Jahre ist

e Dbei groRen Bauunternehmen (> 250 MA) in Osterreich

6 vgl. BERNER, F.: Was tut eigentlich der Bauleiter?. In: Baumarkt 21, 1981. S. 1205ff.
7 Teile der Erhebungssystematik nach Pahlen wurden ebenfalls in die eigenen Untersuchungen integriert.

178 SYBEN, G.: Weiterbildung als Innovationsfaktor. S. 127.
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3.4.1 Anlage und Aufbau der Untersuchung

Die vorliegende Untersuchung’® verbindet empirisch erhobene Daten
mit quantitativen Beobachtungen. Insgesamt nahmen 43 BFK und sie-
ben Personen der oberen Fiihrungsebene (Oberbauleiter, Bereichsleiter)
von vier grof3en Bauunternehmen teil.

Die in drei Schritten aufgebaute Untersuchung (siehe Bild 3.7) beinhaltet
eine Umfrage, welche als Basis fur die Interviews und Baustellen-
beobachtungen dient.

Umfrage

Interviews Baustellenbeobachtung

7

Bild 3.7  Drei Schritte der Tatigkeitsanalyse

Als Vorbereitung fir die Untersuchung wurden die aus der Literatur-
analyse!® gewonnenen Erkenntnisse zu den Tatigkeiten von BFK aufge-
listet und in ein Protokoll*8! eingefiigt. Die so entstandene zusammen-
gefasste Tatigkeitsliste wurde im Zuge eines Pretests!® mit Personen
der oberen Fihrungsebene verifiziert.183

Die Festlegung von ibergeordneten Tatigkeitsgruppen galt als weitere
Voraussetzung fur die Untersuchung, die sich an die von Berner definier-
ten Haupttatigkeitsfelder anlehnt. Somit kann ein Vergleich mit Berner
hergestellt werden, um mdogliche Entwicklungen der letzten Jahre aufzu-
zeigen.

17!

]

Die Durchfiihrung der gesamten Untersuchung erfolgte im Zeitraum von September 2010 bis September 2012.

18

8

Berner (1981); Mahler (1993); Kochling (1993); Fischer (1995); Strobel/Krause (1997); Biermann (1997); Pahlen (1997)
Gossow (1998); Jokel (2000); Werner (2001); Mieth (2007); Cichos (2007); Duve/Cichos (2008), Gaich (2011)

81 purch die Protokollierung der Anzahl der Nennungen konnten erste Tendenzen iber haufig und weniger haufig durch-

gefuhrte Tatigkeiten erkannt werden. Insgesamt ergaben sich flir den Bauleiter 187 Einzeltatigkeiten, die Anzahl der
Nennungen lag dabei zwischen 10 und 1 pro Tatigkeit. Fur den Polier waren es 89 Tatigkeiten mit der Anzahl von Nen-
nungen zwischen 6 bis 1 pro Tatigkeit.

18;

&8

Pretest = Vortest: Methode um die Funktion, Sinnhaftigkeit der Fragestellungen usw. durch Probanden zu verifizieren.

18 waren Tatigkeiten inhaltlich gleichwertig, jedoch die Tétigkeitsbegriffe unterschiedlich, wurden diese unter einem
Begriff zusammengefasst (z.B. Disposition des Personals und Personaleinsatzplanung). Viele Tatigkeiten waren sehr
speziell und detailliert (z.B. Besprechungen mit Polier/Vorarbeiter tber technische Ausfiihrung) und wurden ebenfalls
zusammengefasst.
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Tatigkeitsfeld von Baustellenfuhrungskraften

3.4.1.1 Schritt 1: Umfrage

Im ersten Schritt der Untersuchung wurde eine schriftliche Befragung'®*
konzipiert. 18 Hierbei wurde eine Unterscheidung zwischen Bauleiter,
Polier und Techniker vorgenommen.

Die wesentlichen Ziele der Umfrage waren dabei die

e Vorstellung des ForschungsProjektes und Sensibilisierung fur
den Themenbereich,

e eine Quantifizierung der Haupttatigkeiten,

e Benennung und Zuteilung von Einzeltatigkeiten zu den Haupt-
gruppen sowie

e Nennung von mdglichen zu beobachtenden Baustellen.

3.4.1.2 Aufau der Umfrage

Der erste Teil des Fragebogens enthalt die Abfrage der demo-
graphischen Angaben zu Geschlecht, Lebensalter, Position im Unter-
nehmen, Anzahl der Beschéftigungsjahre (insgesamt und im Unter-
nehmen) und zur héchsten abgeschlossenen Ausbildung. Weiters wur-
den Daten zum Unternehmen respektive dessen Niederlassung abge-
fragt wie Umsatz pro Jahr, Anzahl der abgewickelten Projekte pro Jahr,
Anzahl der Angestellten und Arbeiter.

Im zweiten Teil werden von den Probanden die zuvor dargestellten
Haupttatigkeiten quantifiziert; konkret bedeutet dies eine Einschatzung
Uber den prozentuellen Anteil der Haupttatigkeiten an den gesamten
Aufgaben von BFK. Fragestellung: Bitte schatzen Sie ein, wie viel Pro-
zent der Zeit Sie fir diese Haupttatigkeiten (als Anteil an lhren gesamten
Aufgaben) bendtigen, um das Bauprojekt abzuwickeln.

AnschlieBend mussten den Haupttatigkeiten die erhobenen Tatigkeiten
aus der Literaturanalyse zugewiesen werden.'86 In einer abschlieRenden
offenen Fragestellung gab es die Mdoglichkeit, Anmerkungen zu den
Haupttatigkeitsgruppen abzugeben. Fragestellung: Bitte weisen Sie die
angeflhrten Tatigkeiten den Haupttatigkeitsgruppen zu. Falls Sie Tatig-
keiten nicht ausfuhren, streichen Sie diese durch.

8 Der Fragebogen wurde per E-Mail an die insgesamt 50 Probanden versandt. Hinzugefiigt wurden als elektronische
Anlage die wichtigsten Informationen und Ziele des ForschungsProjektes, als auch die Einzelziele der 3-stufigen Unter-
suchung. Gab es innerhalb einer Woche keine Riickmeldungen, wurden die Probanden telefonisch nochmals verstéan-
digt.

8 Bej der Entwicklung des Fragebogens konnte dabei auf keine bestehenden Fragenkataloge zuriickgegriffen werden.
1% Dies erfolgte durch das Notieren des jeweiligen Anfangsbuchstabens der Haupttatigkeit neben der angefiihrten Tétig-

keit. (z.B. V fir Verwaltungstatigkeit). Werden Tétigkeiten durch den Probanden nicht ausgefiihrt, sollten diese durch-
gestrichen werden.
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3.4.1.3 Ergebnisse der Umfrage

Die Auswertung der demographischen Daten'®’ (Tabelle 3-1) zeigt eine
durchwegs hohe Anzahl an Beschaftigungsjahren im Unternehmen. So
weisen alle Personen der oberen Fuhrungsebene, Bauleiter und Poliere
eine Berufserfahrung von mehr als 6 Jahren auf. Sieben der 15 Techni-
ker haben 1 bis 2,5 Jahre Berufserfahrung, acht mindestens 3 bis 6 Jah-
re. Grundsatzlich kann das Qualifikationsniveau der Probanden hoch
eingestuft werden. '8

Tabelle 3-1 Auswertung der demographischen Daten (Mittelwerte)!8°

Vorgesetzte Bauleiter ~ Poliere  Techniker
Lebensalter 44 35 45 28
Anzahl der Be-
schéftigungsjahre 15 12 23 3
(Unternehmen)
Anzahl der Be-
schaftigungsjahre 20 17 28 5)

(insgesamt)

Bauleiter geben an, dass Dispositionstatigkeit und Verwaltungstatigkeit
die am Haufigsten ausgeflhrten Haupttatigkeiten sind. Poliere fihren
Kontroll- und Uberwachungstatigkeiten und Techniker Verwaltungs-
tatigkeiten am oftesten durch. Die Auswertung der Quantifizierung der
Haupttatigkeiten fur Bauleiter, Techniker und Polier ist in Bild 3.8 darge-
stellt. Eine vertiefende Interpretation erfolgt in der Zusammenfassung
des Kapitels.

187 Die Riicklaufquote lag bei 100%, was auf die Vorverstandigung durch den Vorgesetzten zuriickzufiihren ist.

188 12 der Probanden hatten keine Matura, was aber keine Verschlechterung des Qualifikationsniveaus bedeutet, sondern
vielmehr im System der Ausbildung (Poliere) so vorgesehen ist. Jiingere Personen kénnen tendenziell einen héheren
Bildungsgrad aufweisen als Altere. Die Baumeisterausbildung haben insgesamt 13 Personen erfolgreich abgeschlos-
sen. Bei Bauleiter und Techniker haben sieben der 10 Baumeister auch einen FH- oder Hochschulabschluss.

8 Das arithmetische Mittel wurde fiir die einzelnen Kategorien in Abhéngigkeit zur Position der Probanden im Unterneh-
men dargestellt.
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Verwaltungstatigkeit

Planungstatigkeit

Besprechungstatigkeit

Informationstatigkeit

Kontroll-und Uberwachungstatigkeit

Dispositionstatigkeit

Bauleiter

Tatigkeitsfeld von Baustellenfuhrungskréaften

Verwaltungstatigkeit

5%

10%

15%

20%

25%

Planungstatigkeit

Besprechungstatigkeit

Informationstatigkeit

Techniker

Kontroll-und Uberwachungstétigkeit

Dispositionstatigkeit

30%

0%

Korperliche Tatigkeit
Verwaltungstatigkeit
Planungstéatigkeit
Besprechungstatigkeit
Informationstatigkeit

Kontroll-und Uberwachungstétigkeit

Dispositionstatigkeit

15%

20%

" Polier

25%

30%

Bild 3.8

Auswertung der Quantifizierung der Haupttatigkeiten von BFK

30%
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3.4.2 Schritt 2: Interview

Der zweite Schritt der Untersuchung war die Durchfiihrung von Inter-
views!®, um die erhobenen Daten aus der Umfrage zu verifizieren. Im
Rahmen dieser Interviews wurden die Téatigkeitslisten hinsichtlich mog-
licher Erganzungen oder Verédnderungen diskutiert. Im Rahmen des
strukturierten Interviews konnten die Experten detaillierte Angaben zu
den Haufigkeiten und zeitlichen Auspragungen der einzelnen Tatigkeiten
vornehmen.

In den Tatigkeitslisten!®! wurde eine Unterscheidung in Grundleistungen
und optionale Leistungen vorgenommen. Grundleistungen werden von
den BFK zum groRten Teil bei den Bauvorhaben selbst durchgefiuhrt.
Optionale Leistungen werden im Bedarfsfall erforderlich oder auf Ver-
langen des Bauherrn bzw. der 6rtlichen Bauaufsicht durchgefihrt. In Bild
3.9 bis Bild 3.14 sind die zugeteilten Teiltatigkeiten der Hauptgruppen fir
Bauleiter und Techniker dargestellt.1%?

% Eiir die Interviews wurden nicht mehr alle Probanden kontaktiert. Insgesamt wurden neunzehn Personen (8 Bauleiter, 4
Poliere, 7 Techniker) befragt. Die Durchfiihrung der Interviews erfolgte personlich, drei wurden telefonisch durchgefiihrt.
Der erarbeitete Interviewleitfaden wurde vorab per E-mail an die Probanden versandt. Die Dauer der Interviews lag im
Mittel zwischen 25 Minuten (telefonisch) und 35 Minuten (persénlich). Die Protokollierung erfolgte handschriftlich, eine
elektronische Aufzeichnung wurde nicht vorgenommen.

%1 |nsgesamt gab es nur geringe Veranderungen und Umverteilungen der Tatigkeitszuteilung.

92 pie Teiltatigkeiten des Poliers konnten aufgrund sehr unterschiedlicher Zuteilungsergebnisse nicht in dieser Form
dargestellt werden.
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Tatigkeitsfeld von Baustellenfuhrungskraften

Dispositionstatigkeit

Beschreibung Zuweisung der verfigbaren Ressourcen und Entscheidungen Gber den Einsatz von
Arbeitskréften, Maschinen und Material. Dies ist eine zentrale Organisationsaufgabe fiir
einen effektiven und reibungslosen Ablauf auf der Baustelle. Integration der
Fuhrungsaufgaben: Organisation und Leitung der Arbeitsausfiihrung. Anleitung,

Tatigkeiten

Beaufsichtigung und Motivation

Grundleistung

Gerateeinsatzplanung

Anfordern von Geréten

Anmietung von Fremdgeréaten

Ubernahme und Freimeldung von Geréten
Kontrolle des Geréte- und Materialeinsatzes
Koordination von Transporten
Qualitatsprifung des Materials

Erstellen von Personaleinsatzplanen
Anfordern von Eigenpersonal

Anfordern von Fremdpersonal
Sub Leistungen koordinieren

Fihren des Personals
Motivation der Mitarbeiter
Mitarbeitergespréche fiihren

optionale Leistungen

Materialbedarf ermitteln

Verhandlungen mit Baustofflieferanten
Bestellung der Baustoffe und Materialien
Baustoffabruf und -riicklieferung
Ubernahme und Kontrolle von Baustoffen
Gesamtbedarf an Baustoffen Giberwachen
Verbrauchskontrolle von Baustoffen

Kleingerate- und Werkzeugaufstellung
erstellen

Ausschreiben von SUB Leistungen
Anforderungen diverser Bescheinigungen bei
SUB Unternehmern

Vergabe von SUB Leistungen
Einweisen von SUB vor Ort
Sub Leistungen beaufsichtigen

Bild 3.9  Dispositionstéatigkeiten von Bauleitern/ Technikern

Kontroll- und Uberwachungstéatigkeit

Beschreibung Vergleich der Qualitat und Quantitat der erstellten (Teil-)Leistungen oder Dienstleistung
mit vorgegebenen und vereinbarten Qualitéts- und Produktionsvorgaben. (Soll- Ist
Vergleiche). Uberpriifung ausgewahlter GréRen auf Einhaltung vorgegebener Werte oder
Zustande zur Erhaltung der Funktionstiichtigkeit. Das kénnen Routineliberwachungen
oder Kontrollen sein, die durch das Auftreten von Zwangspunkten notwendig werden.

Tatigkeiten

Grundleistung

Sub Leistungen kontrollieren

MaRnahmen zur Sicherheit iberwachen
Planpriifung durchfiihren

Sicherstellung der Einhaltung des Bausolls
Kontrolle der Ausfiihrung

Kontrolle der Qualitat der Ausfiihrung
Lohnstunden der Mitarbeiter kontrollieren
Freigabe von Rechnungen / Zahlungen
Prifen von Rechnungen

Priifung von Vorarbeiten

Zustandigkeiten prifen
Leistungsfeststellung

Kontrolle von Kosten

Zahlungsein- und ausgénge uberwachen
Bauablauf kontrollieren

Kontrolle von Terminen

Arbeitskalkulation durchfiihren
Uberwachung kritischer Bauphasen vor Ort
AufmalR erstellen und kontrollieren

optionale Leistungen

Mangelfeststellung
Prufen von Gewahrleistungsansprichen

Bild 3.10 Kontroll- und Uberwachungstatigkeiten von Bauleitern/ Technikern

61

UR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT

EIEIW

&
£



Besprechungstatigkeit

Beschreibung Meinungsaustausch Gber noch zu klarende Dinge, entweder Uber Geplantes oder
Ungeplantes innerhalb von festgelegten internen und externen Besprechungen.

Tatigkeiten

Grundleistung

regelmafige interne Besprechungen
z.B. wochentliches Jour Fix
regelmafige externe Besprechungen

optionale Leistungen

unerwartete interne Besprechungen
z.B. mit Vorgesetzten
unerwartete externe Besprechungen

z.B. vertraglich festgelegte Baubesprechung z.B. Aufkléarungsgespréache tiber Nachtrage

Bild 3.11 Besprechungstatigkeiten von Bauleitern/ Technikern

Verwaltungstatigkeit

Beschreibung Schriftliche Erfassung von Informationen; Erforderliche Dokumentation aus den
vertraglichen Vorgaben des Bauherrn, des internen Qualitdtsmanagements bzw.
behordlicher Vorschriften. Archivierung und Ablage der Dokumente. Teilweise

Tatigkeiten

routinemafiige Tatigkeiten.

Grundleistung

Abschlagsrechnung erstellen
Schlussrechnung erstellen

Freigabe von Rechnungen / Zahlungen
Zahlungen anweisen

Priifen von Rechnungen

Steuerung der Abrechnung
Planarchivierung

Bautagesberichte prifen und archivieren
Maschinentagesberichte prifen und
archivieren

Lohnrapporte und Stundenberichte
bearbeiten

Lieferscheine bearbeiten und prifen

Anlegen von Bauakten
Leistungsmeldung
Lohnstundennachweis fiihren
Geratestundennachweis fiihren
Geréateanforderung dokumentieren
Materialanforderung dokumentieren

Materialeingangsschein priifen und
archivieren

Beweissicherung durchfiihren
Protokolle priifen und archivieren
Protokolle fuhren

Abrechnungsblétter prufen und archivieren

optionale Leistungen

Reklamation bearbeiten
Mangelfeststellung
Mangelbeseitigung
Mangeldokumentation
Abnahme der Gewabhrleistung
Schadensmeldung
Schadensaufnahme
Unfallmeldungen erstellen

Leistungsléhne ermitteln und beurteilen
Monatsberichte erstellen
Fotodokumentation durchfiinren

Bearbeitung von Mehr- und
Minderkostenforderungen

Bild 3.12 Verwaltungstatigkeiten von Bauleitern/ Technikern
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Tatigkeitsfeld von Baustellenfihrungskréaften

Kostenplane erstellen
Steuern der Kosten
Bauablaufplanung erstellen
Bauablauf koordinieren
Grobterminpléne erstellen
Ausfiihrungsterminpléne erstellen
Wochenplanung erstellen
Koordination von Terminen

Steuern von Terminen

Terminplane bearbeiten und &ndern
Detailterminplane erstellen

Bild 3.13 Planungstatigkeiten von Bauleitern/ Technikern

Studium der Unterlagen Offentlichkeitsarbeit
Interne Kommunikation Einholen von Genehmigungen

Externe Kommunikation
Nutzung von Kommunikationsmedien
Fragestellungen bearbeiten

Bild 3.14 Informationstéatigkeiten von Bauleitern/ Technikern

Wie bei den zuvor zitierten Erfahrungen aus der Literatur konnten auch
bei der Methodik des strukturierten Experteninterviews einige Tatigkeiten
nicht eindeutig einer Haupttatigkeit zugeordnet werden. Jedoch wurde
von den Interviewpartnern eine hohe Ubereinstimmung der erarbeiteten
Tatigkeitslisten mit dem eigenen Aufgabenprofil bestatigt.1

Die Systematik von Frage 2 des Interviews lehnt sich an die Tatig-
keitsanalyse nach Pahlen an. Dabei wurden jene Teiltatigkeiten erhoben,
welche am Haufigsten ausgefuhrt werden. Die zehn am haufigsten ge-
nannten Teiltatigkeiten sind in Bild 3.15 bis Bild 3.17 dargestellt.

Fur die nachfolgenden Bilder gilt: Die Einstufung der Haufigkeit des Vor-
kommens der jeweiligen Aufgabe entsprechen den Auspragungen "nie
(0)", "selten/gelegentlich (1)", "6fter, aber unregelmaRig (2)", "wdchent-
lich (3)" und "taglich (4)".

19 Aussage eines Probanden: ,Die Tatigkeiten decken mind. 85% unseres Aufgabengebietes ab. Die vollstandige Darstel-
lung aller Tatigkeiten ist meiner Ansicht nach nicht méglich.”

[¢)]
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Haufigkeit

Bild 3.15 Haufigste Teiltatigkeiten von Bauleitern

4,0

3,0

Haufigkeit

2,0

1,0

Bild 3.16 Haufigste Teiltatigkeiten von Technikern
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Tatigkeitsfeld von Baustellenfuhrungskraften

Haufigkeit

Bild 3.17 Haufigste Teiltatigkeiten von Polieren

Die Einstufung der Haufigkeit des Vorkommens der jeweiligen Aufgabe
ergab, dass alle Tatigkeiten im Durchschnitt zumindest "selten/ gelegent-
lich (1)" von den BFK ausgefiihrt werden. 80% der Tatigkeiten kommen
haufiger als "6fter, aber unregelmafig (2)" vor. Das Ergebnis bestatigt
das sehr heterogene Tatigkeitsfeld mit zahlreichen Aufgaben, welche
taglich durchgefiihrt werden miissen. Eine Ableitung der Dauer der ein-
zelnen Tatigkeiten aus der Einschatzung der Haufigkeiten ist nicht mog-
lich.

Ein Ergebnis des Interviews bestatigt, dass aus den Antworten kein typi-
scher Arbeitsalltag fir BFK abgeleitet werden kann. Grund dafir sind
u.a. die Vielzahl unregelméaRiger Anrufe und unvorhergesehenen kurzen
Unterbrechungen, wodurch ein kontinuierliches Arbeiten fir BFK nur
schwer maoglich ist.

Der ,Arbeitsplatz Baucontainer der BFK ist als zentraler Anlaufpunkt ftr
Kunden, Mitarbeiter usw. nur bedingt als ,ruhiger® Blroarbeitsplatz zu
bezeichnen. Tatigkeiten, welche Konzentration und Ruhe erfordern, wer-
den von den BFK haufig in den Randzeiten des Arbeitstages bewaéltigt.

Der daraus resultierende chronische Zeitmangel kann allerdings auch in
der Setzung unklarer Ziele, falscher Prioritdten und fehlenden Delegation
an Mitarbeiter begriindet liegen.t**

19 Auch die Arbeit von STEINLECHNER, T.: Untersuchungen zum zeitlichen Aufwand von Baustellenfiihrungskraften
versuchte die Tatigkeiten mittels Zeitmanagementsystems fiir Bauleiter geregelter darzustellen.
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3.4.3 Schritt 3: Baustellenbeobachtung

Die Baustellenbeobachtungen wurden gréf3tenteils im Zuge mehrerer
studentischer Arbeiten!®: 19 durchgefiihrt. Im Rahmen dieser Arbeiten
wurden die zuvor skizzierten Tatigkeiten mit Hilfe von Beobachtungs-
methoden im Detail aufgenommen, sodass Vorgangsdauern der einzel-
nen Tatigkeiten im Bezug zur Arbeitswoche von BFK abgeleitet werden
konnten.

Die Baustellenbeobachtungen werden grundsétzlich in Anlehnung an die
Erhebung der Tatigkeitsdauern nach Cichos'®” durchgefiihrt, indem die
Probanden von einem Beobachter eine Woche lang begleitet werden,
um alle Tatigkeiten des Probanden zu protokollieren und zeitlich festzu-
halten (Fremdaufschreibung).

Bereits bei der ersten flr diese Arbeit durchgefuhrten Untersuchung auf
der Baustelle wurden die negativen Erkenntnisse von Cichos bestétigt.
Eine genaue Zuordnung von Tatigkeiten war kaum mdglich, weil zu viele
Handlungen und Teiltatigkeiten dem Beobachter verschlossen blieben
bzw. erst durch Nachfragen geklart werden konnten. Die zeitliche Erfas-
sung (mittels Stoppuhr) erfolgte nicht tatigkeitsbezogen, allenfalls hand-
lungsbezogen (telefonieren, Begehung der Baustelle etc.). Das Mittel der
Fremdaufschreibung wurde in Folge dessen nicht fir die weiteren
Baustellenbeobachtungen herangezogen.

Um dennoch belastbare Ergebnisse zu erhalten, wurde die Erhebungs-
form der Selbstaufschreibung 1° entsprechend der Fortschrittszeit-
messung®®® eingefiihrt. Die BFK sollten dabei so oft als mdglich — jedoch
im Minimum alle 3 bis 4 Stunden — Uber ihre Arbeit der letzten Stunden
reflektieren. Mittels eines daflr entwickelten Tatigkeitserhebungsbogens
mussten die BFK ihre Tatigkeiten in Zeiteinheiten von 15 Minuten doku-
mentieren.

In diesem Zusammenhang mussten jedoch gegeniiber der REFA-Fort-
schrittszeitmessung Modifizierungen vorgenommen werden, da diese die
einzelnen Prozesszeiten mdglichst genau erfasst. Die Anforderung der
sekundengenauen Erhebung nach REFA war fir die Baustellen-
beobachtung weder messbar noch daftir erforderlich.

9% Gaich (2011); Aichinger, Mayerhofer, Stefan (2011); Steinlechner (2012), Taferner (2012); Fuchs (2012).
1% gchiesser (2011); Steinlechner (2012).
197 CICHOS, C.: Untersuchungen zum zeitlichen Aufwand der Baustellenleitung. S. 140f.

1% Unter Selbstaufschreibung versteht man die Ermittlung von Arbeitsdaten durch die Beschaftigten (z. B. als Tagesab-
laufanalyse) sowie die Registrierung interessierender Angaben durch die Betriebsmittel (Betriebsdatenerfassung BDE).
Das Selbstaufschreiben durch den Probanden ermdglicht das Erfassen des Arbeitsablaufs, der tatséchlich ausgefihrten
Aufgaben oder von Ist-Zeiten mit geringem Personalaufwand, auch tber langere Zeitraume sowie bei schwer zugang-
lichen Arbeitssituationen. Einsetzbar sind unterschiedliche Methoden, wobei die zu ihrem Gebrauch erforderlichen
Kenntnisse zuvor fallweise zu vermitteln sind (z. B. Vorgehen, Ablauf- oder Zeitarten). Quelle: REFA:Lexikon;
http://www.refa-lexikon.de/artikel/348/selbstaufschreibung-selbsterfassung Datum des Zugriffs: 11.01.2013.

199 ygl. KOCHLING, C.: Der Polier im Bauhauptgewerbe. S. 40.
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3.4.3.1 Anlage der Baustellenbebachtung

Im Tatigkeitserhebungsbogen wurden jene Teiltatigkeiten integriert, wel-
che durch die Probanden nach eigener Einschatzung im Mittel wéchent-
lich oder 6fter?® ausgefuhrt werden. Insgesamt waren dies fiir den Bau-
leiter und Techniker 31 und fir den Polier 25 Tatigkeiten (exemplarisch
siehe Bild 3.18).

BVH: Musterschule Datum: TT.MM.JJJJ Blatt Nr.: BL/01
Beobachter: Student
Gruppe: Bauleiter Name: Ing. Max Mustermann Firma: Musterhausfirma

7 5 9 0 [summd
V] [std]

| . 0 1 2
oz | Tatigkeit | V[ [ v

3 4 Mittag
V[ [ v

5 6
TV [ T v o

<
<
<

11 |Studium der Unterlagen
12_[Kommunikation intern

13 |Ko ikation extern
Jus Jko

1.4 /

15 _|Terminplanung

16 |Terminkoordination

|.7_|Disposition von AK und Geraten

16 [Disposition von Material

19 _|Koordination und Kontrolle von SUB
1.10 JAnwesenheit bei krit. Bauph. vor Ort

1.11 |Sicherheit i
1.12 |Dokumentation intern und extern

1.13 IMéngelbeameilung

114 [Kontrolle von Qualitat

1.15 | Abrechnung

|1.16 |Nachtragsbearbeitung

|L.17 [Technische Fragestellung

115 | Leistungsmeldung

1.19 |Abnahme von Leistungen

1.20

1.21 |Nachkalkulation
1.22 |Einholen von

1.23 |Baustellenbegehun:

1.24 |Priifung von Vorarbeiten

1.25 |Vermessungsarbeiten/ Absteckarbeiten

1.26 |[Fahrzeit

1.27 Iwochenglanung

1.28

1.29 |Bil
1 30 |Baubesprechung

1.31 |Angebovsbeameilung

[Bemerkungen:

(Student) (Bauleiter)

Bild 3.18 Tatigkeitserhebungsbogen Bauleiter/Techniker?t

Die Probanden kreuzten im Erhebungsbogen nur jene Tatigkeiten an,
welche sie in den entsprechenden 15 Minuten ausgefiihrt haben. Die
Summe der Dauern (unter Berticksichtigung der Mehrfachnennungen?®?)
ergab die fur die Tatigkeit bendtigte Zeit pro Tag. Bemerkungen beziig-
lich unvorhergesehener Vorkommnisse oder nicht auf der Liste stehen-
den Tatigkeiten konnten in einem eigenen Feld angegeben werden.

Der Beobachtungszeitraum betrug flr Bauleiter und Techniker funf bis
sechs, und fur Poliere drei Wochen. Fir die Dauer der Untersuchung
sollte ein eingeschulter Beobachter vor Ort mdogliche Fragen beant-
worten, aber vor allem auf das regelmafige Ausfullen des Formulars
achten.?%® Die Ergebnisse wurden wochentlich vom Beobachter in ein

20 Tatigkeiten zwischen "6fter, aber unregelméaRig (2)"bis "wéchentlich (3)" bis ,taglich® (4).

201 Fiir jeden Arbeitstag wurde ein neues Formular ausgefiillt. Die Abstande fiir ein Arbeitsintervall betrugen jeweils 15
Minuten, was bei einem Acht-Stunden-Tag 32 Intervalle ergibt. Die erste Stunde eine ,Normalarbeitstages” beginnt ab
acht Uhr, die achte Stunde endet um 17 Uhr. Eine Stunde Mittagspause wurde berticksichtigt. Im Formular beginnt der
Arbeitstag um 7.30 Uhr und endet mit der 10. Arbeitsstunde um 19.00 Uhr.

202 Mehrfachnennungen waren méglich. z.B. 3 Téatigkeiten in 15 Minuten, ergibt im Mittel 5 Minuten pro Tétigkeit in diesen
15 Minuten.

203 yor Beginn der Untersuchungen wurde eine Einverstandniserklarung fiir die Durchfiihrung beim direkten Vorgesetzten
der BFK, als auch bei den Probanden selbst eingeholt. Bereits bei der Umfrage und den Interviews wurde den Proban-
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elektronisches Formular Ubertragen. Neben der Abfrage der Tatigkeiten
wurden, falls bei der Umfrage oder in einem Interview noch nicht er-
hoben, persdnliche Daten der Probanden und die wichtigsten Kennwerte
der Baustelle abgefragt. Dabei sollten auch die Komplexitat des Projek-
tes, etwaige Storeinflisse und das Arbeitsklima auf der Baustelle be-
schrieben werden.

In einem Pretest wurde diese Vorgehensweise auf einer Grof3bau-
stelle?®* (45 Mio. Euro Auftragssumme) getestet. Dabei wurden 2 Bau-
leiter, 2 Techniker und ein Polier beobachtet. Die Systematik wurde
durch die Probanden gut aufgenommen, anfangliche Skepsis durch den
Eindruck der Kontrolle wich schnell der Neugier und der Moglichkeit zur
Reflexion der eigenen Tatigkeiten.

3.4.3.2 Ergebnisse der Baustellenbeobachtung

Insgesamt konnten fir die Baustellenbeobachtung acht Hochbauprojekte
untersucht?®® und in Summe 1.328 Beobachtungsstunden bei Bauleitern,
993 Stunden bei Polieren und 1.338 Stunden bei Technikern in die Aus-
wertungen aufgenommen werden. Eine Auflistung der wesentlichen Ein-
zeltatigkeiten ergibt sich wie folgt:

Bauleiter: Baubesprechung (10,2 %)
Baustellenbegehung (9,8 %)
Kommunikation intern (9,1 %)

Techniker: Abrechnung (24,0 %)
Aufmassbearbeitung (11,3 %)
Baustellenbegehung (6,5 %)

Poliere: korperliche Mitarbeit (10,2 %)
Disposition von AK und Geraten (9,8 %)
Kommunikation intern (7,8 %).

In Tabelle 3-2 sind die Summen der bendtigten Lohnstunden pro Teilta-
tigkeit und der Anteil dieser an der Gesamttatigkeit exemplarisch fur
Bauleiter aufgelistet.

den die Systematik der Baustellenbeobachtung dargestellt. Zusétzlich wurde auf der Baustelle diese nochmals durch
den Beobachter personlich erklért, und ein Probeformular gemeinsam mit den Probanden ausgeftillt.

204 ygl. SCHIESSER, M.: Untersuchungen zum zeitlichen Aufwand von Baustellenfiihrungskraften. S. 1ff.

2% Der Tatsdchliche Beobachtungszeitraum betrug zwischen 3-4 Wochen bei den Polieren und 4-5 Wochen bei den

Technikern und Bauleitern. Insgesamt nahmen acht Bauleiter, neun Techniker und sieben Poliere an der Untersuchung
teil.
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Tabelle 3-2 Anteil der beobachteten Teiltatigkeiten an der Gesamttatigkeit bei Bau-

leitern206

Tatigkeiten > stq | Tatigkeit Anteil
1.1|Studium der Unterlagen 80,00 6,0%
1.2|Kommunikation intern 121,00 9,1%
1.3|Kommunikation extern 81,00 6,1%
1.4|Kostenplanung / Kostenkontrolle 90,25 6,8%
1.5|Terminplanung 44,00 3,3%
1.6| Terminkoordination 44,00 3,3%
1.7|Disposition von AK und Geréaten 27,50 2,1%
1.8|Disposition von Material 35,75 2,7%
1.9|Koordination und Kontrolle von SUB 32,50 2,4%
1.10|Anwesenheit bei krit. Bauph. vor Ort 15,25 1,1%
1.11|Sicherheit Gberwachen 21,50 1,6%
1.12| Dokumentation intern und extern 82,75 6,2%
1.13|Mangelbearbeitung 18,00 1,4%
1.14|Kontrolle von Qualitat 16,25 1,2%
1.15|Abrechnung 15,75 1,2%
1.16)|Nachtragsbearbeitung 34,75 2,6%
1.17| Technische Fragestellung 42,25 3,2%
1.18|Leistungsmeldung 20,50 1,5%
1.19]Abnahme von Leistungen 18,00 1,4%
1.20|Aufmafbearbeitung 2,25 0,2%
1.21|Nachkalkulation 17,75 1,3%
1.22|Einholen von Genehmigungen 5,50 0,4%
1.23|Baustellenbegehung 130,50 9,8%
1.24|Prifung von Vorarbeiten 11,25 0,8%
1.25|Vermessungsarbeiten/ Absteckarbeiten 3,00 0,2%
1.26|Fahrzeit 73,75 5,6%
1.27|Wochenplanung 27,25 2,1%
1.28|Bautagesbericht 23,75 1,8%
1.29|Bilddokumentation 21,00 1,6%
1.30|Baubesprechung 136,00 10,2%
1.31|Angebotsbearbeitung 34,75 2,6%
> LStd,Gesamt 1327,75 100,0%

Der GroRteil der Tatigkeiten lag innerhalb eines Signifikanzniveaus?’
von + 0,03 bis - 0,007 (signifikant bis hoch signifikant), was bereits auf
eine ausreichende Datenmenge schlieBen lasst.?%®

Aus den Untersuchungen des zeitlichen Aufwands fur Tatigkeiten kon-
nen Aufwandswerte abgeleitet werden. Steinlechner?® (berfuhrte die
erhobenen Daten in eine Boxplotdarstellung. Bild 3.19 zeigt exem-

plarisch die Tatigkeit ,Nachtragsbearbeitung“ bei Bauleitern.

2% Eine Sonderstellung nimmt die Tatigkeit ,Fahrzeit‘(5,6%) ein, also jene Zeit welche der Bauleiter im Auto verbringt.
Viele Probanden gaben dabei an, den grof3ten Teil dieser Zeit auch zu telefonieren, und dass dabei viel ,organisiert*
werden kann.

27 Gibt die Wahrscheinlichkeit einer Uber- oder Unterschreitung eines bestimmten Grenzwert fiir die Ergebnisse einer
Stichprobe wider.

208 Bej bestimmten Téatigkeiten lag die Signifikanz nur bei etwa +0,2 bis 0,35. Diese Werte kénnten nur durch noch mehr
Baustellenbeobachtungsstunden angehoben werden. Gleichzeitig ist dies aber auch Indiz dafiir, dass diese Tatigkeiten

tatsachlich weniger oft ausgefiihrt werden, als urspriinglich angenommen.

209 ygl. STEINLECHNER, T.: Untersuchungen zum zeitlichen Aufwand von Baustellenfihrungskraften. S. 16ff
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3.4.4 Zusammenfiuhrung der Ergebnisse der Untersuchung

Die Summe der aus der Baustellenbeobachtung erhobenen prozen-
tuellen Anteile der Teiltatigkeiten ergibt durch Zuteilung die Anteile pro
Hauptkategorie.?'! Nicht unwesentlich dabei ist die Erkenntnis, dass die
Ergebnisse aus der Umfrage und den Interviews hinsichtlich der Vertei-
lung der Haupttatigkeiten nur geringfiigige Unterschiede zur Baustellen-
beobachtung aufweisen.?*? Bild 3.2 und Bild 3.21 zeigen die gemittelten
Ergebnisse aus Umfrage und Baustellenbeobachtung.
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Bild 3.20 Verteilung der Haupttatigkeiten von Bauleiter und Techniker
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Bild 3.21 Verteilung der Haupttatigkeiten von Polieren

Ein Vergleich mit den Ergebnissen von Berner (1981) zeigt, dass vor
allem bei den Haupttatigkeiten Dispositionstéatigkeit und Verwaltungs-
tatigkeit grofRere Unterschiede vorliegen. Dies kann z. B. durch den ge-
stiegenen Verwaltungsaufwand (Dokumentation) auf den Baustellen
begriindet werden. Weiters kann der Rickgang der Dispositions-

21 Das Gesamtergebnis aus Umfrage und Baustellenbeobachtung ergibt sich aus gewichteten Mittelwerten.

22 paraus kénnte auch geschlossen werden, dass eine Umfrage ausreichend valide Werte liefert, aufwendige Baustellen-
beobachtungen sind nur im Einzelfall in Erwégung zu ziehen.
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tatigkeiten zum Teil auf die Auslagerung auf eigens dafur installierte Be-
schaffungs- oder Logistikabteilungen und gestiegene Nachunternehmer-
leistungen zurtckgefuhrt werden.

Die Haupttatigkeitsgruppen kénnen abschlielend wie folgt beschrieben
werden:?13

Dispositionstatigkeit: Zuweisung der verfliigbaren Ressourcen und Ent-
scheidungen tber den Einsatz von Arbeitskraften, Maschinen und Mate-
rial. Die Fihrungsaufgaben werden in diese Hauptkategorie integriert.2

Kontroll- und Uberwachungstatigkeit: Vergleich der Qualitat und
Quantitat der erstellten (Teil-)Leistungen oder Dienstleistungen mit vor-
gegebenen und vereinbarten Qualitats- und Produktionsvorgaben (Soll-
Ist Vergleich). Uberpriifung ausgewahlter GroRen auf Einhaltung vorge-
gebener Werte oder Zustande zur Erhaltung der Funktionstiichtigkeit.?®
Das kénnen u. a. Routinetiberwachungen oder Kontrollen sein, die durch
das Auftreten von Zwangspunkten notwendig werden.

Informationstatigkeit: Auskinfte und Erklarungen (z.B. beim Vorge-
setzten oder Bauherren) abgeben bzw. Informationen einholen, und in-
formelle Gespréache mit allen am Bau Beteiligten fiihren.

Planungstétigkeit: Die Informationsgewinnung fur zuklnftiges Handeln.
Planungstatigkeit ist ein Vorgang, der sich aus verschiedenen Informati-
onsgewinnungs- und Verarbeitungsvorgangen zusammensetzt. Die Pla-
nung ermoglicht Entscheidungen, die Ziele und MaRnahmen festlegen
und kurz- oder langfristig verwirklicht werden sollen.

Besprechungstatigkeit: Stellt den formellen Informationsaustausch
Uber noch zu klarende Angelegenheiten innerhalb von festgelegten in-
ternen und externen Besprechungen dar.

Verwaltungstatigkeit: Schriftliche Erfassung von Informationen und die
erforderliche Dokumentation aus den vertraglichen Vorgaben des Bau-
herrn, des internen Qualitatsmanagements bzw. behdrdlicher Vorschrif-
ten. Integrierung der Archivierung und Ablage von Dokumenten.

Korperliche Tatigkeit (Polier): Mithilfe bei gewerblichen Arbeiten, wie
z.B. Schalen, Bewehren und Betonieren und das Vorfiihren von zukinf-
tigen Arbeitsschritten.

213 in Anlehnung an BERNER, F.: Was tut eigentlich der Bauleiter? In: Baumarkt 21, 1981. S. 1205ff.
214 Auch Berner nimmt diese Zuteilung vor. Auch die Einfiihrung einer weiteren Hauptkategorie wére denkbar.

215 vgl. LANDAU, K.; PRESSEL, G.: Medizinisches Lexikon der beruflichen Belastungen und Gefahrdungen. S. 120.
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Auch wenn die durchgefihrten Untersuchungen teilweise erhebliche
Schwankungsbreiten der einzelnen Tatigkeiten aufweisen, so kdnnen
dennoch Umfang und Wichtigkeit nachgewiesen werden. Die Schwan-
kungsbreite resultiert aus den individuellen Fahigkeiten des Bauleiters,
der Projektstruktur und den unterschiedlichen Rahmenbedingungen,
jedoch kann in Ubereinstimmung mit der einschlagigen Literatur eine
gesicherte Bandbreite der Aufwandswerte angegeben werden.?16

Durch gezielte personenbezogene Beobachtungen (Selbst- oder Fremd-
aufschreibung) kénnen innerhalb eines Bauunternehmens, persoénliche
Tatigkeitsprofile in Abh&angigkeit des Projektes erstellt werden. Die dabei
gewonnenen Erkenntnisse kdnnten u.a. BFK helfen, die Selbstorgani-
sation ihrer Arbeitsaufgabe zu optimieren, als auch den Vorgesetzten
Hinweise auf moglichen Weiterbildungsbedarf aufzeigen.

Die dargestellte Vorgehensweise kann dafir dbernommen werden, wo-
bei die Grundvoraussetzung die Akzeptanz der beteiligten Personen
darstellt.

26 siehe dazu auch CICHOS, C.: Untersuchungen zum zeitlichen Aufwand der Baustellenleitung. S. 177.
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\3.5 Management und Fuhrungstatigkeiten von BFK

BFK nehmen im ,temporaren Unternehmen® Baustelle die Rolle des
(Projekt-)Managers fur den Auftragnehmer ein.?” So werden auch im
anglikanischen Sprachraum Bauleiter (site manager, construction mana-
ger oder project manager) als die ,Manager der Baustelle“ gesehen. Aus
diesem Grund wurde auch eine Darstellung der Tatigkeiten von BFK im
Kontext zu Managementtatigkeiten entwickelt.

In der allgemeinen Managementlehre wurden diesbezlglich Haupttatig-
keiten identifiziert, welche die Aufgaben des Managers charakterisieren.
Diese funf ,Kerndisziplinen des Managements“ werden durch
Schrey6gg/Koch?'® definiert:?1°

Planung: Festsetzung von Zielen, Rahmenrichtlinien, Programmen und
Verfahrensweisen zur Programmrealisierung fir die Gesamtunter-
nehmen oder einzelne ihrer Teilbereiche.

Organisation: Zuweisung von Kompetenzen, Weisungsbefugnissen,
Verknupfungen zwischen Stellen und Abteilungen, Informations- und
Kommunikationssystemen.

Personaleinsatz: Ermdglichung der planméaRigen Umsetzung der orga-
nisierten Tatigkeiten, Sicherung und Erhaltung von Human Ressourcen,
Beurteilung und Entwicklung.

Fuhrung: Veranlassung der Arbeitsausfihrung und zieladaquate Fein-
steuerung im vorgegebenen Rahmen als zentrale Aufgabe, taglicher
Arbeitsvollzug und seine Formung durch die Vorgesetzten als Fuhrung
im engeren Sinne, Malinahmen zur optimalen Steuerung und Veran-
lassung der Arbeitshandlungen, Motivation, Kommunikation und Konflikt-
bereinigung sind die Hauptthemen.

Kontrolle: Kontrolle der Ergebnisse und Vergleich mit Plandaten, Soll/
Ist-Vergleich um festzustellen, ob Plankorrekturen nétig sind, Korrektur-
malinahmen, Ausgangspunkt fir neu beginnende Management-
prozesse, Planung und Kontrolle als Zwillingsfunktion.

Diese Kerndisziplinen des Managements werden auch in die Projekt-
ebene Ubernommen. Die strategische Zielausrichtung veréndert sich
u. a. durch die zeitliche Begrenzung zu einer projektorientierten Zielaus-
richtung. Das Projektmanagement definiert sich aus der Kombination der

27 Als Manager wird meist jener Personenkreis bezeichnet, welcher mit der Fiihrung und Leitung des Unternehmens
betraut ist. BFK sind aber nicht direkt (zumindest in groRen Bauunternehmen) fiir diese Agenden zustandig.

211

®

vgl. SCHREYOGG, G.; KOCH, J.: Grundlagen des Managements. S. 9ff.

In Abweichung davon definiert Minzberg die ,Rollen” des Managers wie folgt: Vorgesetzter (Anleitung und Motivierung);
Vernetzer (Aufbau und Pflege von Netzwerken); Radarschirm (kontinuierliche Sammlung und Aufnahme von Informati-
onen); Sender (Ubermittlung und Interpretation relevanter Informationen); Sprecher (Information externer Gruppen, Ver-
tretung nach AuBen); Problemldser (Beseitigung/Schlichtung unerwarteter Probleme); Ressourcenzuteiler (Einteilung
von Aufgaben und Kompetenzen); Verhandlungsfiihrer (mit anderen Organisationen im Interesse der eigenen Unter-
nehmen) Minzberg in SCHREYOGG, G.; KOCH, J.: Grundlagen des Managements. S. 16.

74



Tatigkeitsfeld von Baustellenfuhrungskraften

individuellen Projekteigenschaften mit den Aufgaben des Managements
(siehe Bild 3.22).

Einmaliger Ablauf Planung
Komplexe Struktur Uberwachung
Festgelegtes Ziel Steuerung
Fixer Abschlusstermin Koordination

Limitierte Kosten

Organisationsverfahren zur Planung, Steuerung und Kontrolle
eines Projektes

Bild 3.22 Definition von Projektmanagement nach Lechner??°

Das ,Managen“ stellt im Allgemeinen keinen kontinuierlichen Prozess
dar und ist ein stdndiges Reagieren auf neue Einflussfaktoren und uner-
wartet auftretende Probleme. So verbringt ein Manager zirka 70 % bis
90 % seines Tages mit miundlicher Kommunikation. Sei es am Telefon,
bei Sitzungen oder bei der Beantwortung von Fragen im internen Gefu-
ge. Insgesamt ergibt sich ein zerstlickelter Arbeitsalltag, der von einer
Vielzahl an Einzelaktivitaten als auch von spontanen Gesprachen ge-
pragt ist und viele Themenwechsel mit sich bringt. 2%

In diesem Zusammenhang untersuchten Laufer/Shapira/Telem??? mittels
Beobachtung zehn Projektmanager wahrend einer Arbeitswoche.?23:224
Insgesamt wurden dabei 4.544 Einzeltatigkeiten identifiziert. Im Schnitt
wurden 90 Einzeltatigkeiten pro Tag und pro Projektmanager durch-
gefuihrt. Die Ergebnisse zeigen, dass fast 80 % der Aktivitdten aus ver-
balen Kommunikations- und Informationstatigkeiten bestanden. 60%
davon waren Sitzungen oder Besprechungen (80 % davon waren unge-
plant) und 15 % davon Telefongesprache. Interessant ist auch die Tat-

20 | ECHNER, H.: Bauprojektmanagement. S. 20.
221 ygl. KRUGER, W.; HOMP, C.: Kernkompetenz Management. S. 154ff.

222 | AUFER, A.; SHAPIRA, A.; TELEM, D.: Communicating in Dynamic Conditions: How Do On-Site Construction Project
Managers Do It?. In: Journal of Management in Engineering, 2/2008. S. 75ff.

223 purch die strukturierte Beobachtung, Dokumentation und Analyse der Tatigkeiten konnte die Arbeit der Projektmanager

charakterisiert werden.

Der Fokus der Untersuchung liegt dabei auf der Identifizierung von Kommunikations- und Informationstatigkeiten und
stutzt sich auf die Hypothese, dass ein grof3er Teil der Arbeit als Manager aus Kommunikation besteht.
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sache, dass nur 4 % dieser Kommunikationstatigkeiten mit mehr als 2
Personen durchgefuhrt wurden.

Im Zuge der im Folgenden kurz dargestellten Umfrage wurde u. a. er-
hoben, ob BFK sich selbst als Manager der Baustelle sehen und inwie-
fern sie charakteristische Managementaufgaben erfiillen kdnnen.

3.5.1 Hauptumfrage: Anlage und Rekrutierung

Fur die Hauptumfrage??® wurden Oberbauleiter, Abteilungsleiter, Bau-
leiter, Poliere sowie Techniker befragt. Oberbauleiter und Abteilungs-
leiter (Vorgesetzte) bildeten dabei die Vergleichsgruppe.

Die Rekrutierung der BFK erfolgte einerseits Uber das Schneeball-
verfahren?26-22” und andererseits in Zusammenarbeit mit drei Bauunter-
nehmen. Dabei erklarten sich die jeweiligen Leiter der Hochbau-Ge-
schéaftsbereiche bereit, die Umfrage an den infrage kommenden Perso-
nenkreis??® zu Ubermitteln. Zusatzlich konnten auch Probanden der Ta-
tigkeitsanalyse fur die Beantwortung des Fragebogens gewonnen wer-
den.

Insgesamt lagen 210 Kontakte von BFK vor, an welche der Fragebogen
versandt wurde.??® Fir die Auswertung konnten die Datensatze von 166
Personen bertcksichtigt werden.?30

Die Erstellung und Durchfuhrung wurde mittels anonymer Online-Befragung des Umfrage-Tools 2ask (www.2ask.at)
durchgefiihrt. Das Befragungsinventar umfasste dabei 97 Fragen.

226 Das Schneeballverfahren ist ein bewusstes Auswahlverfahren und dient dazu, in kurzer Zeit an relativ viele Personen,

die bestimmte Merkmale aufweisen, zu gelangen. Bei diesem Verfahren wir zunéchst eine Person mit den gewiinschten
Merkmalen kontaktiert. Diese Person vermittelt an weitere Personen mit den notwendigen Merkmalen usw. Somit ergibt
sich ein Prozess der Stichprobenerweiterung.

Insgesamt wurden 20 Personen kontaktiert, von denen 15 auf die Anfrage antworteten und den Fragebogen weiterleite-
ten. Des Weiteren wurde ein Link zum Fragebogen auf die Homepage des Institutes platziert, wodurch noch weitere
Baustellenfihrungskrafte rekrutiert werden konnten. Insgesamt haben auf diesem Weg 64 Personen den Link des Fra-
gebogens zwar geoffnet, allerdings wurden nur 17 Fragebdgen vollstandig ausgefiillt.

2% Die BFK wurden bereits vor Beginn der Umfrage durch die Geschéftsfihrung informiert, dass sie in den nachsten
Wochen einen Fragebogen zugesandt bekommen.

229 yon den 210 ausgeschickten Umfragen wurden 149 Fragebdgen vollstandig ausgefiillt. 51 weitere Personen haben den

Fragebogen zwar geoffnet, allerdings nur teilweise ausgefillt. Teilergebnisse daraus flossen auch in die Auswertung mit
ein. Die Rucklaufquote betrug 71%.

20 Bei einigen Fragen bestand die Moglichkeit, diese nicht zu beantworten. Da zusétzlich auch die Teilergebnisse von
abgebrochenen Fragebdgen integriert wurden, verandert sich deshalb die Grundgesamtheit bei vielen Fragen.
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3.5.2 Hauptumfrage: Datenanalyse und demographische Daten

Die Datenanalyse stitzt sich zum Teil auf die Systematik aus einer For-
schungskooperation mit dem Institut fir Soziologie der Karl-Franzens
Universitat Graz. Teilergebnisse wurden im Rahmen der Diplomarbeit
von Edler/Horler?®! veroffentlicht.23?

Fur die Auswertung der Daten wurden die Programme SPSS2% und
Microsoft Excel verwendet. Zur deskriptiven®* Analyse der Daten wur-
den Haufigkeitsauszahlungen, Tabellenanalysen und Mittelwertver-
gleiche durchgefiihrt. Um Zusammenhange und Strukturen darzustellen
und prifen zu konnen, wurden Faktorenanalysen, Korrelationsanalysen
und Regressionsanalysen angewandt.

Insgesamt haben 166 Personen an der Untersuchung teilgenommen.
Davon sind 155 (93%) mannlich und 11 (7%) weiblich und der Alters-
durchschnitt liegt bei 33,6 Jahren.?®®> Weitere relevante demographische
Daten sind in Tabelle 3-3 dargestellt.

Tabelle 3-3 Auswertung der demographischen Daten (Jahre, Mittelwerte)

Vorgesetzte Bauleiter ~ Poliere  Techniker

Lebensalter 42 34 44 27
Anzahl der Beschétfti- 15 9 12 5
gungsjahre (Unterneh-

men)

Anzahl der Beschafti- 19 13 27 7

gungsjahre (insgesamt)

21 EDLER, M.; HORLER, M.: Tatigkeitsanalyse von Baustellenfiihrungskraften — Eine arbeits- und organisations-
soziologische Untersuchung.

232 Anzumerken ist, dass sich die Datengrundlage (n=144) dabei aber durch die Fortfiihrung der Untersuchung erweitert
hat (n=166).

23 gtatistical Package for Social Sciences, Version 19.0.

234

synonym: beschreibend.

35 Die befragten Personen sind zwischen 20 und 60 Jahre alt. 47,6% der Personen gaben an, ledig zu sein, 33,1% sind
verheiratet, 18,1% der Teilnehmer leben in einer Lebensgemeinschaft und 1,2% sind geschieden.
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3.5.3 BFK als Manager der Baustelle

Hierzu wurde den jeweiligen Probanden nachstehende dreigliedrige dy-
namische Fragestellung gestellt:

Sehen Sie sich selbst als Manager der Baustelle? Sehen Sie Ihre Kolle-
gen im BFK-Team als Manager der Baustelle? Fir die obere Fiuhrungs-
ebene: Sehen Sie Ihre BFK als Manager der Baustelle?

Nach Selbsteinschatzung sahen sich 74% aller Befragten (n=162) BFK
als (Projekt-)Manager der Baustelle. Die Vorgesetzten der BFK (obere
Fuhrungsebene) sahen etwa 67% ihrer Mitarbeiter als Manager. Die
unterschiedlichen Auspragungen nach Selbst- und Fremdeinschatzung
fur Bauleiter, Polier und Techniker sind in Tabelle 3-4 dargestellt.

Tabelle 3-4 BFK als Manager der Baustelle (Selbst- und Fremdeinschétzung)

Proband : : _
) Vorgesetzte Bauleiter ~ Poliere  Techniker
tiber
Bauleiter 81% 86% 82% 95%
Polier 72% 80% 65% 69%
Techniker 49% 45% 28% 62%

Konkretisiert wurden diese Einschatzungen durch die Frage nach der
Erfullung einzelner Managementaufgaben auf der Baustelle (siehe Ta-
belle 3-5). Im Gegensatz zu Technikern gaben nur wenige Bauleiter und
Poliere?% an, nicht fir bestimmte Managementaufgaben zustandig zu
sein. Insgesamt wurde ein hoher Erfullungsgrad der Managementauf-
gaben durch alle BFK festgestellt. Dies wurde auch durch die Fremdein-
schatzung seitens der oberen Fihrungsebene bestatigt. Nur drei Ma-
nagementaufgaben konnten aus Sicht der oberen Fuhrungsebene eher
nicht erfullt werden. Eine davon ist das Durchfiihren des Berichtswesens,
welche aufgrund Zeitmangels oft nicht in notwendiger Art und Weise
maoglich ist.?%7

26 Ausnahmen waren dabei das Planen der Finanzen, die Beauftragung von Subunternehmern und das Nachtrags-
management. Fir diese Bereiche fiihlten sich nur etwa 20-30% der Poliere zustandig.

%7 poliere erfillen diese Aufgabe allerdings eher gut bis sehr gut. Dies kénnte auf die eher wenigen biirokratischen Auf-
gaben zurtickzufiihren sein.
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Fragestellung: Wie gut kdnnen Sie die folgenden Managementaufgaben
erfullen? Fir die obere Fihrungsebene: Wie gut kénnen lhre BFK fol-
genden Managementaufgaben erfiillen?

Tabelle 3-5 Erfillung von Managementaufgaben durch BFK auf der Baustelle (Mit-
telwerte)

Vorgesetzte  Bauleiter Poliere Techniker
die Planung der Schritte

zur Zielerreichung e e e 1,79
gzsé ggﬁ‘gﬁiere” ven 2,00 1,72 1,50 1,96
gieeit,:runswahl von Mitar- 2.00 2.05 1,80 )
gi:itz:'jhrung der Mitar- 2.07 1,80 133 )
dle Benchtswesen 2,42 2,14 1,50 1,92
die Finanzen planen 2.42 2.03 . )
1 200 %
fopeuouoNn e aer - am
gfsléorzir‘llgontrolle far 1,02 1,92 ) 208
giuenI;ersonaleinsatzpla- 214 177 1,50 1,05
?df (?a‘gagtrztjzﬁmm"e 2,21 1,98 2,00 1,92
ngTF?rroTeiE't‘O”tm"e fur 2,00 1,85 2,00 1,83
gzz e“;gﬂ:ragsma' 2,42 1,98 - 1,76
1...konnte sehr gut erflllt werden

2...konnte eher erfiillt werden

3...konnte eher nicht erflillt werden

4...konnte nicht erfullt werden

. im Allgemeinen nicht zustandig
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Die Funktion der Fuhrung und die damit verbundenen Fihrungstatig-
keiten sind als Hauptaufgabe im Managementbegriff integriert. Sie haben

in
tu

den letzten Jahren in der Managementlehre immer mehr an Bedeu-
ng gewonnen. Fihrung?® heil3t, Menschen von einer Idee zu Uber-

zeugen und sie zu befahigen, diese Uberzeugung in aktives Handeln
umzusetzen. Im Vordergrund stehen zwischenmenschliche, interaktive
Situationen. Eine Fuhrungskraft steht Menschen in ihrem Werdeprozess
bei und versucht, die dafiir eingesetzte Energie optimal zu lenken, um
ein bestmdogliches Ergebnis zu erzielen.?3°

Die wichtigsten Merkmale von Fuhrungskraften®4° sind:

e Sie nehmen die Fuhrungsaufgaben auf allen Ebenen des Unter-
nehmens wahr.

e Sie nehmen lUberwiegend hoherwertige Tatigkeiten wahr.
e Sie wirken in arbeitsteiliger Weise an der Zielerreichung mit.
e Sie sind fur einen oder mehrere Mitarbeiter verantwortlich.

e Sie lenken die Aktivitdten von Mitarbeitern in Richtung gemein-
samer Ziele.

e Sie besitzen die Befugnis, anderen Weisungen zu erteilen, denen
diese Personen zu folgen verpflichtet sind.

Baustellenfiihrungskrafte missen als (Projekt-)Manager gewisse Fuh-

ru

ngstatigkeiten Ubernehmen, was durch das Ergebnis der Haupt-

umfrage verdeutlicht wird (siehe Tabelle 3-6).

238

80

Fuhrung ist die durch Interaktion vermittelte Ausrichtung des Handelns von Individuen und Gruppen auf die Verwirk-
lichung vorgegebener Ziele; beinhaltet asymmetrische soziale Beziehungen der Uber- und Unterordnung. Gabler Wirt-
schaftslexikon, Stichwort: Fihrung, online im Internet:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/78154/fuehrung-v5.html. Datum des Zugriffs: 17.08.2012.

vgl. GARNITSCHNIG, J. B.; SCHWARZ, S.: Leadership und Management — Modewodrter oder wichtiges
Handwerkszeug. In: Betriebswirtschaftliche Mandantenbetreuung, 3/2006. S. 61.

siehe auch u.a. PINNOW, D. F.: Fuhren: Worauf es wirklich ankommt; LUHMANN, N.: Funktionen und Folgen formaler
Organisation; SCHREYOGG, G.; KOCH, J.: Grundlagen des Managements; JEUSCHEDE, G.. Grundlagen der
Fuhrung; BOYATZIS, R. E.: The competent manager.; POLZIN, B.; WEIGL, H.: Fihrung, Kommunikation und
Teamentwicklung im Bauwesen.
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Fragestellung: Sehen Sie sich selbst als Fuhrungskraft auf der Bau-
stelle? Sehen Sie Ihre Kollegen im BFK-Team als Fuhrungskraft auf der
Baustelle? Fur die obere Fihrungsebene: Sehen Sie lhre BFK als Fiih-
rungskrafte der Baustelle?

Tabelle 3-6 Fuhrungsaufgaben auf der Baustelle (eigene Darstellung, n= 155)

Proband _ _ _
5 Vorgesetzte Bauleiter ~ Poliere  Techniker
Uber
Bauleiter 81 % 80 % 85 % 92 %
Polier 88 % 92 % 87 % 90 %
Techniker 20 % 23 % 15 % 35 %

Wie teilweise auch schon aus Tabelle 3-5 ableitbar, ergab sich auch fir
diese Fragestellung, dass Bauleiter und Poliere hauptsachlich fir die
Fuhrungsrolle auf der Baustelle zustandig sind. Techniker werden eher
nicht in einer Fuhrungsrolle gesehen.

Poliere sehen ihre Fuhrungsrolle bei der Fihrung des eigenen gewerb-
lichen Personals und der Lehrlinge, teilweise auch bei der Uberwachung
und Kontrolle von Subunternehmern. Bauleiter nehmen ihre Fihrungs-
funktion fur Techniker und gewerbliches Personal, aber nur bedingt fur
Poliere war.

Bauleiter und Poliere sind die Manager der Baustelle. Techniker tber-
nehmen unterstiitzende Funktionen, da sie weder Entscheidungsbefug-
nisse noch Fuhrungsfunktion besitzen. Nahezu alle Tatigkeiten von BFK
kénnen auch in die fiinf Kerndisziplinen des Managements eingegliedert
werden. Somit kdnnen auch diese fir BFK quantifiziert werden (siehe
Bild 3.23).

45%

40%

= Bauleiter m Polier m Techniker

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%
Organisation Kontrolle Personaleinsatz Fihrung Planung

Bild 3.23 Verteilung der Managementtatigkeiten von BFK
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3.6 Kapitelzusammenfassung

Die erhobenen Téatigkeiten stecken das Aufgabengebiet ab, welches eine
baubetriebliche Fuhrungskraft im Hochbau zu erfullen hat. Die Haupt-
gruppen helfen, die einzelnen Tatigkeiten qualitativ einzuordnen. Die
Kombination von qualitativer und quantitativer Aussage ermoglicht die
Formulierung von Anforderungsspitzen.?t

Die Wahrung der wirtschaftlichen Interessen der Unternehmen und die
bauvertraglich festgelegten Ziele des Kunden bedingen den Tatigkeits-
bereich der BFK. Der Bauleiter, als Manager und Hauptverantwortlicher
der Baustelle, steht dabei an oberster Stelle. Wahrend auch der Polier
als zentrale Fihrungskraft bezeichnet werden kann, Ubernimmt der
Techniker bestimmte Teilaufgaben des Bauleiters, jedoch nur selten
Fuhrungsaufgaben.

Die Arbeitssituation von BFK als blof3e Aneinanderreihung von Tatig-
keitsmerkmalen oder Ausbildungszielen (wie in den Kollektivvertragen
dargestellt) zu beschreiben, kann die Funktion von BFK nur zum Tell
erfassen. Verantwortung fir Mitarbeiter und dessen Motivierung, Kom-
munikation mit den Mitarbeitern etc. sind weitere wichtige Bestandteile
der Funktion von BFK. So haben auch die Untersuchungen gezeigt, dass
eine exakte Messung der Zeiten von Tatigkeiten nur bedingt moglich ist.
Zu verstrickt sind die verschiedenen Aufgaben, um sie getrennt vonei-
nander betrachten zu kénnen.

Das Ergebnis der Expertenbefragung zur momentanen Bedeutung aus-
gewahlter Aufgaben und Funktionen der Tatigkeiten von BFK war in
mancher Hinsicht Uberraschend. Einerseits konnte flur keinen Aufgaben-
bereich eine abnehmende Bedeutung ermittelt werden, zum anderen war
festzustellen, dass selbst die traditionellen Aufgabenbereiche in ihrer
Bedeutung noch gewinnen. Dies fiihrt zum Schluss, dass die Tatigkeit
der BFK in den letzten Jahren um zuséatzliche Aufgaben erganzt wurde.
Klassische Aufgabenfelder werden dadurch jedoch nicht weniger oft aus-
geflhrt, bei gleichbleibender taglicher Arbeitszeit wird die Tatigkeit der
BFK inhaltlich umfangreicher. Diese Zunahme der Arbeitsteiligkeit wird
u. a. bedingt durch komplexere vertragliche Regelungen, laufende tech-
nologische Veranderungen, hohe Erwartungen der Kunden hinsichtlich
Kosten und Qualitdt, knappere Fertigungszeiten oder auch markt-
spezifische Veranderungen.

Diese zusatzlichen, sich stets verandernden, Aufgaben wirken sich oft
auch belastend auf die Tatigkeit als BFK aus. Deshalb wurden im Zuge
der Hauptumfrage auf Grundlage der Tatigkeitsanalyse wesentliche An-
forderungen an die BFK analysiert.

241 ygl. dazu KOCHLING, C.: Der Polier im Bauhauptgewerbe. S. 46.
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4 Belastungsfaktoren fur BaustelllenfUhrungskrafte

Wie in Kapitel 3 dargestellt, sind die Tatigkeiten von BFK Uberwiegend
geistiger Natur, weshalb sie hauptsachlich den Auswirkungen (z.B.
Stress) von psychischen Belastungen?*? ausgesetzt sind. Dies wird auch
durch Love, Edwards und Irani?*® bestatigt.

Die Internationale Labour Organisation (ILO) vertrat schon 1993 in die-
sem Zusammenhang die Meinung, dass Stress am Arbeitsplatz eines
der zentralen gesundheitsbezogenen Themen unserer Zeit geworden ist,
und dass die Herausforderungen fur Unternehmen beziglich Arbeit-
nehmerschutz und innerbetriebliche Organisation zunehmend ansteigen
werden.?#

Allein in Osterreich?4> nahmen 900.000 Personen Leistungen des Ge-
sundheitssystems aufgrund psychischer Erkrankungen in Anspruch,
wodurch Kosten in Hoéhe von 750 Mio. Euro verursacht wurden. Die An-
zahl an Krankenstanden aufgrund psychischer Erkrankungen wéchst im
Vergleich doppelt so stark zu jenen mit korperlichen Ursachen. Fur die
Betroffenen selbst ergeben sich vielfach Erkrankungen des Herz-
Kreislaufsystems, Depressionen und die Gefahr des Burn-Outs. Langer
Krankenstand bzw. krankheitsbedingte Berufsunfahigkeit belasten einer-
seits das Sozialwesen und andererseits bedeutet das fur ein Unter-
nehmen den Verlust von wertvollem Humankapital und letztendlich auch
eine Erhohung der Kosten. 246

Als Ursache fir die steigende Relevanz der Thematik identifiziert das
Amt fUr Arbeitsschutz Hamburg?*” den raschen Wandel in der Arbeits-
welt von einer Industrie- zur Dienstleistungs- und Informationsgesell-
schaft, neue Arbeitsformen und -verhéltnisse sowie veranderte und er-
hohte Qualifikationsanforderungen. Wesentlich dabei ist die Erkenntnis,
dass eine optimale Anpassung der Arbeitssysteme an die physische und
psychische Leistungsfahigkeit des Mitarbeiters gerade diese in Verbin-
dung mit seiner Gesundheit sichert und er somit langfristig zum Unter-
nehmenserfolg beitragen kann. Dabei werden die folgenden Faktoren als
bestimmend fiir die Leistungsfahigkeit eines Mitarbeiters in einem Unter-
nehmen angesehen:

242 psychische Belastungen sind die Gesamtheit der erfaRbaren Einfliisse, die von auRen auf den Menschen zukommen
und auf ihn psychisch einwirken. DEUTSCHES INSTITUT FUR NORMUNG E.V.: DIN EN ISO 10075 - Ergonomische
Grundlagen bezuglich psychischer Arbeitsbelastung Teil 1: Allgemeines und Begriffe.

23 ygl. LOVE, P. E.; EDWARDS, D. J.; IRANI, Z.: Work Stress, Support, and Mental Health in Construction. In: Journal of
Construction Engineering and Management, 6/2010. S. 650

24 INTERNATIONALE LABOUR ORGANISATION: World Labour Report, Chapter 5 - Stress at work. S. 10

5 im Jahr 2009

26 ygl. OSTERREICHISCHE SOZIALVERSICHERUNG,
http://www.sozialversicherung.at/portal27/portal/esvportal/channel_content/cmsWindow?action=2&p_menuid=2745&p_t
tabi=2&p_pubid=648933, Datum des Zugriffs 11.07.2011 09:42.

247 ygl. AMT FUR ARBEITSSCHUTZ: Psychische Belastungen — Handlungskonzept zur Gefahrdungsbeurteilung, Seite 7ff.
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e Arbeitsorganisation und auszufilhrende Arbeitsaufgaben
e Gestaltung der Arbeitsaufgaben

e Schnittstellen zwischen Mensch und Maschine

e FlUhrungsverhalten und soziale Unterstlitzung im Team

Fehlbelastungen aus psychischen Einflissen ergeben sich aus An-
forderungen, die zu gering oder zu hoch, jedenfalls als falsch fur einen
Menschen einzustufen sind. Je nach Belastung und individueller Verar-
beitung kommt es zu kurz- oder langfristigen Folgen, die in einer Beein-
trachtigung der Leistung und des Befindens Ausdruck finden kénnen.
Passt eine Belastung jedoch gut zu den Voraussetzungen eines Men-
schen, kann er sie gut bewaltigen und empfindet sie als anregend, was
somit die Weiterentwicklung fordert.248

Werner 24 griindet seine Uberlegungen zur Einschatzung der Kapa-
zitaten von BFK ebenfalls auf den Umstand, dass sich dauerhafte Uber-
bzw. Unterforderung?>°® auf das individuelle Leistungsniveau eines Men-
schen auswirken (siehe Bild 4.1).

>
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& Uberforderung
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N durchschnittliche Dauerleistungskurve
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........................................ '~
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Unterforderung e N @ e et e —— -

Bild 4.1  Auswirkung dauerhafter Uber- und Unterforderung?st

vgl. HUBER, E.: https://www.sozialversicherung.at/mediaDB/784971_Huber%20Evaluierung%20Belastungen%20
Ressourcen.pdf. Datum des Zugriffs: 09.Juli.2011

vgl. WERNER, M.: Einsatzdisposition von Baustellenfihrungskréaften in Bauunternehmen. S. 5.

Im Zusammenhang mit der Ergriindung von Stress im Arbeitsleben ist auch die Beriicksichtigung von Uber- als auch
Unterforderung relevant, denn Leistungen gelingen weniger gut, wenn Belastungen zu hoch, aber auch wenn Anforde-
rungen zu gering sind. Somit lasst sich Stress als ein Zustand erklaren, bei dem das Verhéltnis zwischen der Kapazitat
des Organismus und den ihn treffenden Belastungen aus dem Gleichgewicht gerat. siehe dazu: RUTENFRANZ, J.: Ar-
beitsmedizinische Aspekte des Stressproblems in: Stress — Theorien, Untersuchungen, MaBnahmen, S. 379ff.

25

WERNER, M.: Einsatzdisposition von Baustellenfiihrungskraften in Bauunternehmen. S. 6.
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Die Konsequenzen sind niedrigere Leistungsfahigkeit, psychische Belas-
tungen, Stress, Unzufriedenheit, bis hin zu Erkrankungen wie etwa Burn-
Out. 22 Werner geht davon aus, dass sich viele BFK im Bereich der
Uberlastung und Uberforderung?>® bewegen. Im Rahmen der vorliegen-
den Arbeit soll diese Hypothese empirisch nachgewiesen und die Grin-
de fiir eine eventuelle Uberbelastung dargestellt werden.

4.1 Der Einfluss von Stress auf die Leistungsfahigkeit

Bei der Verwendung des Begriffs Stress in Verbindung mit Arbeit ist eine
zunehmende Einbeziehung von allem Negativen und Leistungsmindern-
den erkennbar; dies ist ein Synonym fiir Zeitdruck und Uberforderung
geworden. Andererseits wird Stress aber auch als Schwache ange-
sehen. Ahnlich werden auch die mit der Aufgabe als BFK verkniipften
Belastungen oft als "Ublich“ akzeptiert oder vorausgesetzt. Ekardt/
Hengstenberger/L6ffler?>* geben diesbeziiglich sogar an, dass Bauleiter
Belastungen nicht lediglich zugunsten von positiv bewerteten Aspekten
ihrer Arbeit "in Kauf nehmen”, sondern sie definieren sich u.a. gerade
uber das hohe Belastungsniveau.?%®

Auch Nitsch et al.?%¢ teilen die Meinung anderer Autoren,?>” dass Stress
nicht unmittelbar negativ ist.?58 Wie stark Reize stressauslosend wirken,
hangt mafl3geblich von der Wahrnehmung und Verarbeitung der betrof-
fenen Personen sowie deren Bewaltigungsfahigkeiten ab.?5% 260 Die Auf-
fassung, dass Stress vordergriindig negativ ist und Gefahren bzw. Scha-
digungen bedingt, bedarf somit einer Einschrankung. Ein Aspekt von
Stress ist somit ein moglicher positiver Funktionssinn, denn ein gewisses
Malf3 an Stress ist zur Erhaltung und Weiterentwicklung der Funktionsta-
tigkeit notwendig. Arbeitsindividuelle Anforderungen kénnen somit weder
eindeutig als positiv, noch als negativ beurteilt werden.

22 pie psychischen Belastungen am Arbeitsplatz wurden in der deutschsprachigen Literatur bereits sehr ausfiihrlich
behandelt. Eine branchenspezifische Betrachtung der Bauindustrie, insbesondere von BFK, liegt von Strobl/Krause aus
dem Jahr 1997 vor, und weiterfihrend ein Leitfaden fur den Stressabbau fir die Bauleitung von Strobl/Krause/ Weif3-
gerber: Bauleitung ohne Stress. In der englischsprachigen Fachliteratur gibt es mehrere Autoren welche sich mit
Stressauswirkungen bei BFK auseinandergesetzt haben.

23 Uberlastung: Quantitative Uberbelastung durch z. B. zu viel Arbeit, lange Arbeitszeiten usw.; Uberforderung: Qualitative
Uberbelastung hinsichtlich der Arbeitsaufgabe selbst oder fehlendem Know-how.

24 ygl. EKARDT, H. P.; HENGSTENBERGER, H.; LOFFLER, R.: Arbeitssituation von Firmenbauleitern. S. 182.

2 Belastungen werden von vielen aber gleichzeitig auch als Herausforderung und damit als motivationsfordernd erlebt.
Diese Bewaltigung von Belastungen wird immer beeinflusst durch Arbeitssituationen und Lebenslage der BFK.

26 ygl. NITSCH, J. R. et al.: Stress: Theorien, Untersuchungen, MaRnahmen. S. 39ff.

%7 vgl. SELYE, H.: Stress: Lebensregeln vom Entdecker des Stress-Syndroms. S. 31ff.

2% stress wird je nach angenehmer bzw. unangenehmer Wirkung in Eustress und Distress unterteilt.
259

Stress stellt somit eine subjektive bzw. individuelle GroRe dar.

20 ygl. STROBEL, G.; KRAUSE, J.: Psychische Belastung von Bauleitern. S. 176.
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Neben der Erforschung von Krankheiten als Stressfolge?5! besteht gro-
Bes Interesse an den Auswirkungen von Stress auf die Leistungs-
fahigkeit eines Menschen. Stress und Leistung stehen nicht in linearer
Beziehung zueinander, vielmehr haben sich die Erkenntnisse zur An-
nahme einer umgekehrten U-Funktion (Bild 4.2) verfestigt. 262
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Bild 4.2 Beziehung zwischen Stress und Leistung?63

Unter geringer und hoher Stressbelastung sinkt die Leistungsfahigkeit,
eine mittlere Belastung ist hingegen mit hoher Leistung verbunden. Ein
steigendes Stressniveau fordert nach Nitsch et al. 254 die Aktivierung und
fuhrt damit zu einer Verbesserung der Leistungsgrundlagen. Bei hohem

261 siehe dazu KENNY, D. T. et al.: Stress and Health: Research and Clinical Applications. S. 60ff oder SELYE, H.: Stress
beherrscht unser Leben. S. 1ff

26

S

vgl. NITSCH, J. R. et al.: Stress: Theorien, Untersuchungen, Malnahmen. S. 110ff

23 ygl. DJEBARNI, R.: The impact of stress in site management effectiveness. In: Construction Management and

Economics, 1996. S. 285

Der kontinuierliche Kurvenverlauf der umgekehrten U-Funktion steht nicht vollig aul3er Zweifel, auch sprunghafte
Ubergéange sind méglich. Sprunghafte Wechsel von hoher zu niedriger Leistung und umgekehrt erscheinen auch durch-
aus plausibel. So ist es wahrscheinlich, dass Leistung nicht automatisch durch steigenden Stress geringer wird, wenn
gleichzeitig der Leistungsaufwand kompensatorisch erhoht wird. Es kann dann auch zu einem Leistungsknick, einem
unmittelbaren Einbruch nach einem Plateau gleichbleibender Leistung, kommen. Beziglich des aufsteigenden Astes
liegt nahe, dass es bei zunehmendem Stress erst nach Uberschreiten einer bestimmten Schwelle nach einer bestimm-
ten Latenzphase zu blitzartigen Leistungssteigerungen kommt. Vgl. NITSCH, J. R.etal.: Stress: Theorien,
Untersuchungen, Malinahmen. S. 110f.
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Stress kommt es jedoch zu reaktiven Hemmungen, wodurch sich die
Leistungsvoraussetzungen verschlechtern. 265 266

Aus kognitionspsychologischer Sicht?®” werden bei geringem Stress die
kognitiven Funktionen nur in beschranktem MalRRe mobilisiert. Die An-
strengungsbereitschaft bleibt gering und fuhrt bei unerwarteten Anforde-
rungsspriingen zu Mangelleistung. Bei hohem Stressniveau ergibt sich
die Fehlleistung aus Minderbewaltigung der Aufgabe aufgrund der hohen
Anforderung trotz optimalem Einsatz der zur Verfugung stehenden Funk-
tionen. Kognitive Orientierungs-, Planungs-, und Kontrollprozesse sind
zunehmend beeintrachtigt.?6®

Eine wichtige Erkenntnis aus der Untersuchung der umgekehrten U-
Funktion ist die Tatsache, dass schlechte Leistungen bei geringer und
hoher Stressbelastung unterschiedlich begriindet sind. Es gibt kein Opti-
mum, dieses ist vielmehr aufgaben- und personenspezifisch. Eine allge-
meine Beurteilung von Leistung in Abhangigkeit von Stress ist demnach
nur schwer maoglich, zumal Stress auch nicht allein vom eigenen Verhal-
ten abhangig ist, sondern ebenfalls vom Verhalten anderer.

Einen alternativen Ansatz in Bezug auf den Stress-Leistungszusammen-
hang bietet der Ansatz des Positive Psychological Capital®®® (auch kurz
PsyCap oder PPC).?9 Das PPC wird in Verbindung mit dem Sozial-
kapital, Humankapital und monetaren Kapital als Schlisselfaktor fiir die
Konkurrenzfahigkeit eines Unternehmens angesehen. Als die vier wich-
tigsten GrolRen des PPC wurden Confidence (Selbstvertrauen), Opti-
mism (Optimismus), Hope (Hoffnung) und Resilience (Belastbarkeit)
identifiziert.271. 272

Bei zunehmendem Stress steigt zunéchst die Leistung durch die Vernachlassigung unwichtiger Aspekte und es erfolgt
aufgrund der Konzentration eine Hinwendung auf die zu bewaltigende Aufgabe. Bei hohem Stressniveau sinken jedoch
die Anzahl der Reize, die erkannt und verarbeitet werden kénnen und somit auch die Leistungsféhigkeit. vgl. NITSCH,
R.J.: a.a.0., S. 112; Vgl. dazu auch: EASTERBROOK, J.A.: The effects of emotion on cue utilization and the organiza-
tion of behavior, in: Psychol. Rev. 66/1959.

Kurzfristige Stressfolgen treten unmittelbar nach dem Einwirken von Stressoren ein (z. B. kurzfristige Angst- und Arger-
gefuhle, erhohte Pulsfrequenz, reduziertes Arbeitstempo, reduzierte Qualitat, erhdhte Fehlerquote und Bevorzugung
riskanter Arbeitsweisen). Langfristige Stressfolgen fiilhren zu negativen Auswirkungen auf die Gesundheit. Dies fuhrt zu
Zustanden der Gereiztheit, Erschopfung, Nervositat, Beeintrachtigung des Selbstwertgefiihls und fehlende Konzentrati-
on; sieche DUNCKEL, H.; ZAPF, D.: Psychischer Stress am Arbeitsplatz. S. 34f.

Kognition bezeichnet in der Psychologie mentale Prozesse eines Individuums, wie z. B: Gedanken, Wiinsche, Meinun-
gen oder Glauben.

28 ygl. NITSCH, R.J.: a.a.0., S. 113; Vgl. dazu auch: MCGRATH, J.E.: Stress and behavior in organizations, in:
DUNETTE, M.D.: Handbook of industrial and organizational psychology.

% positive Psychologie beschéftigt sich u.a. mit menschlichen Starken und i.w.S. der optimalen Leistungsfahigkeit.

2% siehe dazu auch vgl. LUTHANS, F.; LUTHANS, K.W.; LUTHANS, B.C.: Positive psychological Capital — Beyond human
and social capital, in: Business Horizons, 47/1/ 2004, Seite 45ff.

2 ygl. PAGE, L.F.; DONOHUE, R.: Positive Psychological Capital: A Preliminary Exploration of the Construct, Seite 2ff.
Confidence ist das Bewusstsein eines Menschen uber die eigene Fahigkeit, eine spezifische Problemstellung im
Kontext einer Aufgabe zu bewéltigen. Hope wird als ein Zustand ausgepragter Motivation beschrieben, Optimism als

die permanente positive Zukunftserwartung, wobei negative Ereignisse immer als nur kurz wéhrend angesehen werden.
Resilience ist die Belastbarkeit im Sinne von Widerstandsfahigkeit gegen Stress; siehe a.a.O. S. 3f.
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Luthans und Avolio?” stellten diesbeziiglich bei Probanden fest, dass
der Level an PPC mit ihrer Leistungsfahigkeit und Jobzufriedenheit kor-
relierte. Um zuklnftig den steigenden Anforderungen in der Arbeits-
umwelt begegnen zu kdonnen, empfehlen sie neben den Aufwendungen
fur Humankapital und Sozialkapital auch eine Konzentration auf das PPC
der Mitarbeiter. Toor und Ofori?’* schlussfolgern in diesem Zusammen-
hang?’®, dass PPC auch in Bauunternehmen zu einer Erh6hung der Kon-
kurrenzfahigkeit fuhren kann. Aufgrund der aus der Natur des Gewerbes
resultierenden speziellen, hohen Anforderungen an die dort beruflich
tatigen Menschen, wird eine besondere Notwendigkeit flir die Erhaltung
und Stabilisierung von deren psychischen Belastbarkeit gesehen.

4.2 Untersuchungen zur Belastung von BFK

Das Ziel eines Unternehmens sollte der Einsatz der Mitarbeiter im Be-
reich eines sogenannten Dauerleistungsniveaus (optimaler Belastungs-
bereich, siehe Kapiteleinleitung) sein. Sind beispielsweise BFK aufgrund
von Uberlastung nicht mehr in der Lage, den weiteren Bauablauf in sinn-
voller Weise und mit zeitlichem Vorlauf zu planen, fuhrt dies im Laufe der
Bauzeit zu einem kontinuierlichen Nachlassen der gezielten Fiihrung der
Baustelle. Eine Zunahme von Fehlern ist vorprogrammiert. Der zentralen
Forderung des Unternehmens an die Bauleitung, die Baustelle unter
beherrschten Bedingungen zu fiihren und zu Gberwachen, kann nicht im
notwendigen Mal3e entsprochen werden.

Die Griunde fur auftretende Fuhrungsprobleme auf der Baustelle liegen
neben fehlender Kompetenz und Erfahrung sowie einer mangelnden
Organisation sehr oft auch in der kapazitiven Uberlastung?’® und der
damit einhergehenden psychischen Belastung der BFK.

Uberforderung kann zu einer Leistungsminderung fiihren und somit eine
effiziente Projektabwicklung gefahrden. Lange Arbeitszeiten, Uber-
stunden und zahlreiche Anderungswiinsche konnen negative Aus-
wirkungen auf die Leistung haben und die Erreichung des Qualitatsziels
und die Erreichung von Mangelfreiheit beeintrachtigen.

273 ygl. LUTHANS, F.; AVOLIO, B.J.; NORMAN S.M.; AVEY J.B.: Positive Psychological Capital: Measurement and
Relationship with Performance and Satisfaction, in: Personnel Psychology 60/2007, Seite 541ff.

27 ygl. TOOR, S.; OFORI, G.: Positive Psychological Capital as Source of Sustainable Competitive Advantage for Organi-
zations, in: Journal of Construction Engineering and Management, 03/2010, Seite 341ff.

275 Die Studie untersucht den Einfluss von Fiihrungsstilen auf Leistungsfahigkeit und Zufriedenheit. Das Ergebnis dieser

Studie unterstutzt bisherige Erkenntnisse, wonach PsyCap eine wichtige Rolle fir individuellen und unternehmerischen
Erfolg spielt. Genauer konnte der positive Einfluss von PsyCap auf die Authentizitat verschiedener Fithrungsstile von
Vorgesetzten und dementsprechend eine erhohte Glaubwiirdigkeit und mehr Vertrauen der Mitarbeiter festgestellt wer-
den.

276 ygl. WERNER, M.: Einsatzdisposition von Baustellenfiihrungskraften in Bauunternehmen. S. 5ff.
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Dunckel/Zapf?’” zeigen eine allgemeine berufsunabhangige Gliederung
von Faktoren auf, die psychische Belastungen auslésen kénnen (Tabelle
4-1).%78

Tabelle 4-1 Ursachen psychischer Belastungen am Arbeitsplatz?7®

Ursachen psychischer Belastungen am Arbeitsplatz

Die Arbeitsaufgabe oder der Arbeitsinhalt:
e Arbeitskomplexitat und der Handlungsspielraum
e Variabilitat
e Konzentration und Zeitdruck

Die Arbeitsorganisation:
e Ablauforganisatorische Probleme
o Kooperationszwéange
e Zeitzwange

Die Umgebungsbedingungen:
e 7. B.: Larm, Hitze, Schmutz usw.

Die sozialen Bedingungen am Arbeitsplatz:
e Sozialer Stress
e  Kommunikation / Isolation
e Soziale Unterstiitzung / sozialer Zusammenhalt

Die sonstigen betrieblichen Rahmenbedingungen:
e Arbeitsplatzsicherheit und Aufstiegsmoglichkeiten
e  Arbeitszeit (Schichtarbeit, Uberstunden, usw.)
e  Mitwirkungsmaoglichkeiten im Unternehmen

Strobel/Krause?®® und Stadler?8! untersuchten Stressoren aus Sicht der
Bauleitung. Beide sehen einen Trend in nahezu allen Wirtschafts-
bereichen zur Zunahme psychischer Belastungen. Griinde dafir sind vor
allem der Einsatz neuer Technologien, sowie eine erhthte Arbeitsteilig-
keit. Diese Faktoren flihren verstarkt zu psychischen Beanspruchungen
und zu héheren Anforderungen, insbesondere an Beschéftigte mit Fih-
rungs-, Planungs- und Koordinationsaufgaben.

277 ygl. DUNCKEL, H.; ZAPF, D.: Psychischer Stress am Arbeitsplatz. S. 26ff.

218 gpezifische Stressoren von Baustellenfiihrungskraften werden in verschiedenen Untersuchungen auf unterschiedliche
Art und Weise eingeteilt, wobei sich beziglich der Identifizierung von Faktoren groR3en Stresspotenzials trotzdem weit-
gehende Ubereinstimmungen feststellen lassen.

219 ygl. DUNCKEL, H.; ZAPF, D.: Psychischer Stress am Arbeitsplatz. S. 26f.

280 STROBEL, G.; KRAUSE, J.: Psychische Belastung von Bauleitern; STADLER, P.:
http://www.lgl.bayern.de/arbeitsschutz/arbeitspsychologie/doc/bauleiter.pdf. Datum des Zugriffs: 11.Juli 2011.

281 STADLER, P.: http://www.|gl.bayern.de/arbeitsschutz/arbeitspsychologie/doc/bauleiter.pdf. Datum des Zugriffs: 11.Juli
2011.
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Strobel/Krause?®? gliedern Herkunft und Ursache von Stressoren in An-
lehnung an Dunckel/Zapf und stellen die Verbindung zum Beruf des Bau-
leiters her:

e Stressoren aus der Arbeitsaufgabe

e Stressoren aus Arbeitsort und Arbeitszeit

e Physikalische Stressoren

e Stressoren aus der beruflichen Rolle

e Stressoren aus der betrieblichen Organisation

Stadler?® stellte bei der Untersuchung spezifischer Stressoren bei Bau-
leitern fest?®4, dass besonders Kosten- und Zeitdruck massive Stresso-
ren fur deren Tatigkeit darstellen. Stérungen auf der Baustelle, ein zu
groRes Arbeitspensum, behordliche Vorschriften und die Arbeits-
bedingungen (Betriebsklima) sind ebenso weitere Belastungsfaktoren
wie das Fehlen von kompetentem Personal und Mitarbeitern, einge-
schrankte Erholungsphasen und die mangelnde soziale Unter-
stlitzung.28°

Vor dem Hintergrund steigender Anforderungen an Fihrungskréfte in der
Bauindustrie untersuchten Love/Edwards/Irani 286 die Art und Aus-
wirkungen von spezifischen Stressoren im Kontext psychischer Gesund-
heit und den Einfluss von innerbetrieblicher und sozialer Unterstiitzung.
Als Hauptstressoren fiur Fuhrungskrafte bei Bauprojekten wurden vor
allem zu viele Arbeitsaufgaben und Uberstunden, viele Konfliktsitua-
tionen, zu viele Kundenforderungen, der finanzielle Druck im Projekt,
aber auch die Unklarheit Uber die Rollen- und Tatigkeitsverteilung im
Team identifiziert.

282 ygl. STROBEL, G.; KRAUSE, J.: Psychische Belastung von Bauleitern. S. 23.

vgl. STADLER, P.: http://www.lgl.bayern.de/arbeitsschutz/arbeitspsychologie/doc/bauleiter.pdf. Datum des Zugriffs:
11.Juli.2011.

Stadler befragte in insgesamt 30 Baufirmen 70 Bauleiter.

Ahnlich wie Stadler identifizierte auch Djerbani spezifische Stressoren: unzureichende Kommunikation, andauernder
Zeitdruck, das Fehlen von kompetentem Personal und Mitarbeitern, zu wenig Personal fir den Arbeitsumfang, zahlrei-
che Konfliktsituationen, lange Arbeitstage, zu wenig Freizeit bzw. Zeit fir die Familie und instabile wirtschaftliche Situa-
tionen, siehe DJEBARNI, R.: The impact of stress in site management effectiveness. In: Construction Management and
Economics, 1996. S. 282.

286 vgl. LOVE P. E. D.; EDWARDS J. D.; IRANI Z.: Work Stress, Support and Mental Health in Construction, in: Journal of
Construction Engineering and Management, 6/2010, S. 651.
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Djebarni?®” sieht auch in den Fihrungs- und Managementaufgaben von
BFK ein grolRes Stresspotenzial. Dabei wurden drei Typen von Stresso-
ren erkannt:288

e Boss Stress: Eine Verminderung der Leistungsfahigkeit ergibt
sich durch den von Vorgesetzen ausgelbten Druck bzw. den
Druck, deren Winsche/Ziele zu erfullen.

e Job Stress: Stress, ausgelost durch Probleme, die die Arbeit
selbst betreffen.

e Environment Job Stress: Stress, ausgeltdst durch aul3ere Bedin-
gungen.

Diese Stressoren wurden in einer Umfrage in Abhangigkeit zu Projekter-
folg und Fuhrungsstil von BFK beurteilt. Einen erhéhten Stresslevel ver-
ursachten dabei vor allem der Druck des eigenen Vorgesetzten und un-
vorhersehbare aul3ere Bedingungen. Eine abgegrenzte Betrachtung von
Boss-stress zeigt, dass eine allgemeine Leistungsminderung aufgrund
der Konzentration auf den Vorgesetzten anstatt auf die eigentlichen Auf-
gaben erkennbar wird. Auch im Hinblick auf den Projekterfolg gibt Djer-
bani an, dass jene Projekte am Erfolgreichsten waren, welche ein gutes
Betriebsklima aufwiesen, und der Fokus durch den Projektleiter auf gute
Beziehungen und Kommunikation mit seinen Mitarbeitern im Projektteam
gelegt wurde.

Konflikte mit den eigenen Vorgesetzten bzw. deren fehlende Unter-
stiitzung scheinen haufiger belastend erlebt zu werden. Das bestatigen
zahlreiche Untersuchungen in diesem Zusammenhang,?8 welche bei
haufigen Schwierigkeiten zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten ein
Uberdurchschnittlich hohes Mafl3 an psychischen Beschwerden fest-
stellten. Interessant sind dabei die Ergebnisse zweier Studien, wo Pro-
banden mittels Tagebucheintragungen die jeweils am meisten belasten-
den Tagesereignisse protokollierten. Konflikte mit Vorgesetzten, Kolle-
gen und Kunden (zwischenmenschlicher Bereich) hatten dabei einen
Anteil an negativen Tagebucheintréagen von jeweils tber 70%.

Strobl/Krause?®° gaben diesbezliglich an, dass vor allem der Ruckhalt
durch Vorgesetzte bei Schwierigkeiten mit Aul3enstehenden wie z. B.
Bauherren oder Behoérden relevant ist. Die grof3e Bedeutung wurde im
Rahmen der Untersuchung durch den signifikant negativen Zusam-
menhang zwischen personlichem Stresswert und vorhandener Unter-
stltzung durch Vorgesetzte erkennbar. Bauleiter, die nach eigenen An-

27 ygl. DJEBARNI, R.: The impact of stress in site management effectiveness, in: Construction Management and Econom-

ics, 14/1996, S. 282.
28 Djerbani untersuchte in seiner Studie die Auswirkungen von Stress auf die Leistungsféahigkeit von Bauleitern.
29 gsiehe z.B. SEIBEL, H. D.; LUHRING, H (1984); HOLZER, C. (1993); SCHWARTZ, J. E.; STONE, A. A (1993).

2% ygl. STROBEL, G.; KRAUSE, J.: Psychische Belastung von Bauleitern. S. 70f.
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gaben kaum Unterstlitzung erhielten, bewerteten eine gré3ere Anzahl an
Arbeitsbedingungen als Stressoren. 291

Bei der fir diese Arbeit durchgefiihrten Untersuchung (siehe Hauptunter-
suchung) wurden bisherige Erkenntnisse aus der Literatur aufge-
nommen. Die Systematik halt sich weitestgehend an die Vorgehens-
weise von Strobel/Krause und Stadler, wobei die Resultate zum Teil die
Ergebnisse friherer Untersuchungen bestéatigen. In Bild 4.3 werden die
zehn Hauptbelastungsfaktoren im Vergleich dargestellt.

GrofRer Kostendruck
Birokratie

GroRer Zeitdruck
Uberstunden

Keine Entscheidungen seitens des Kunden

Zahlreiche Anderungswinsche “ Vorgesetzie

Hoher Dokumentationsaufwand " BFK

Lange Arbeitszeiten
|

Nicht planbare Freizeit

Zuwenig Personal (Projekiteam) [ |

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

Bild 4.3 Belastungsfaktoren von BFK (eigene Untersuchung, Selbst- und Frem-
deinschéatzung, n= 157)

Ein weiteres Indiz fir eine mogliche Uberlastung ist das geleistete Ar-
beitspensum von BFK. Strobel/Krause?®? und Ekardt/Hengstenberger/
Loffler?®s stellten fest, dass im Bauleitungsbereich wesentlich mehr als
45 Stunden pro Woche gearbeitet werden. Die Wochenstunden der Pro-
banden der vorliegenden Untersuchung betragen im Schnitt ebenfalls
zwischen 45-55 Stunden (siehe auch Bild 7.25). Ein zu groRes Arbeits-
pensum ist Anlass fur Arger, Frustration und starke Anspannung, wobei
zusatzlich wichtige Aufgaben aufgrund des grof3en Arbeitsumfangs ver-
nachlassigt werden.

Wie einleitend bereits erwahnt, werden lange Arbeitszeiten nicht immer
unmittelbar als Stressoren empfunden, sondern eher als Arbeits-
bedingung hingenommen. Diese Annahme bestatigt sich auch durch die
Selbsteinschatzung von BFK hinsichtlich des eigenen Arbeitsaus-

291 Auch Stadler gab an, dass Bauleiter, die keine Hilfe von Vorgesetzen oder Kollegen erhalten, Arbeitsanforderungen
haufiger als stressauslésend beurteilten als Bauleiter, die Unterstiitzung bei ihren Aufgaben bekommen. vgl. STADLER,
P.: http://www.Igl.bayern.de/arbeitsschutz/arbeitspsychologie/doc/bauleiter.pdf. Datum des Zugriffs: 11.Juli.2011.

292 ygl. STROBEL, G.; KRAUSE, J.: Psychische Belastung von Bauleitern. S. 74

2% ygl. EKARDT, H. P.; HENGSTENBERGER, H.; LOFFLER, R.: Arbeitssituation von Firmenbauleitern. S. 167.
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mafes.?* 45 % gaben dabei an, dass sie das StundenausmaR pro Tag
als angemessen empfinden (obwohl Uberstunden als ein Hauptstressor
angegeben wurde), 27 % empfinden das Stundenausmal® als etwas zu
hoch und 22 % als viel zu hoch. Bei der Frage ,Wie sieht Ihr privates
Umfeld lhr berufliches Engagement?“ gaben BFK an, dass 82% der Per-
sonen aus ihrem privaten Umfeld denken, dass sie zu viel arbeiten. Nach
Strobel/Krause?®® hat Stress, inshesondere hinsichtlich langer Arbeitszei-
ten, Auswirkungen auf Beziehungen mit Familie und Freunden. Die sozi-
ale Unterstltzung?®® und der Riickhalt gehen dadurch oftmals verloren.

Personen mit langen Arbeitszeiten stehen eher unter Druck und bendti-
gen i.d.R. mehr Erholungsphasen. Die Auswirkungen daraus resultieren-
der Stresssituationen zeigen sich z. B. zu einem ungeduldigen Umgang
mit Mitarbeitern, oder einem erhéhten Risiko fur eigene Fehlern. Langer-
fristige Folgeerscheinungen von Stress liegen dabei weniger im psycho-
somatischen?” Bereich als vielmehr in einer eingeschrankten Erholungs-
fahigkeit. Viele Bauleiter haben ,Schwierigkeiten abzuschalten" oder
sogar Schlafprobleme, und leiden an anhaltender Niedergeschlagenheit
und Erschopfung. Bild 4.4 zeigt die Auswirkungen der vorherrschenden
Belastungen auf die Erholungsfahigkeit von BFK.

Ich brauchte mehr Erholungsphasen bei der Arbeit

Bei meiner Arbeit fuhle ich mich einem standigen Druck
ausgesetzt

Ich habe manchmal das Gefiihl, dass ich mit meiner Arbeit
einfach nicht mehr fertig werde

Manchmal denke ich, dass ich mir mit meiner Arbeit zu viel
zumute

Bei der Arbeit tauchen Probleme auf, die schwer zu l6sen sind

Abends nach der Arbeit bin ich erschépft

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

Bild 4.4  Auswirkungen der Stressoren auf den Arbeitsalltag von BFK (eigene Dar-
stellung, n=157)

2% BFK sind sich ihres hohen Stundenaufwandes zwar bewusst, jedoch beschreiben sie diesen als brancheniblich, sodass
ihnen eine Arbeitszeit von 9-10 Stunden pro Tag durchaus angemessen erscheint.

2% ygl. STROBEL, G.: v. KRAUSE J.: Psychische Belastung von Bauleitern, S. 190ff.

2% Als ,soziale Unterstiitzung” wird die positive und hilfreiche Interaktion von Angestellten im Arbeitsumfeld verstanden.
siehe LOVE, P.E.D.; EDWARDS, D.J.: Taking the pulse of UK construction project managers™ health, in: Engineering,
Construction and Architectural Management, Vol. 12-No. 1/2005.

27 psychosomatische Stérungen sind kérperliche Stérungen, die durch anhaltenden emotionalen Stress oder andere

psychische Ursachen verschlimmert oder primar darauf zuriickgefiihrt werden; siehe GERRIG, R. J.; ZIMBARDO, P. G.:
Psychologie. S. 742.
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Die Ergebnisse zeigen eine deutliche Tendenz zur Uberlastung von BFK,
wobei mit Zunahme der wdchentlichen Arbeitszeit diese Probleme haufi-
ger angegeben werden.

Als weitere wichtige Variable gaben BFK ein gutes Verhéltnis zu Mitar-
beitern und ein positives Betriebsklima und Arbeitsumfeld an. Diese
Form der sozialen Unterstitzung hat eine Verbesserung im Umgang mit
Situationen hoher Beanspruchung zur Folge und gilt als maRgeblicher

Einflussfaktor auf die psychische Gesundheit und berufliche Zufrieden-
heit.298| 299

Hinsichtlich der Beziehung zwischen Stressoren und biographischen
Daten wurde festgestellt, dass zunehmende Berufserfahrung einen
schwachen negativen Zusammenhang (K=-0,267) zur Anzahl der ge-
nannten Stressoren hat. Ahnlich wie bei den Ergebnissen von Stadler3®
wird beispielsweise die Arbeit unter Zeitdruck von erfahrenen Bauleitern
als etwas weniger belastend empfunden als von Bauleitern, die erst seit
Kurzem in dieser Berufsposition tatig sind. Grund dafur konnten die vor-
handenen bereits erprobten Problemldsungsstrategien, sowie ein starke-
res Selbstvertrauen im Umgang mit diesen sein. Jingere BFK bewerte-
ten ebenso eine raumliche Trennung von der Familie und Freunden ten-
denziell starker als Stressor als BFK héheren Alters.

Auch die Anderungen des urspriinglich geplanten Ablaufs (Leistungs-
anderung oder Stérung der Leistungserbringung)3° kénnen als Stresso-
ren empfunden werden. Diese sind in der Regel mit Mehrkosten und
Mehraufwand verbunden und betreffen auch unmittelbar die Tatigkeiten
der BFK. So miuissen einerseits die entstehenden Mehrkosten dem
Grunde und der Hohe nach angemeldet werden und i.d.R. Anpassungen
hinsichtlich Material und Personal vorgenommen werden. Auch die Zu-
sammenarbeit von AN und AG kann dies stark beeinflussen, gibt es
doch oft Uneinigkeit Giber Auslegung und Héhe der Mehrkosten. Die Fol-
gen davon sind die Vernachlassigung der origindren Tatigkeiten. (siehe
dazu Bild 4.5)

2% | OVE, P.E.D.; EDWARDS, D.J.: Taking the pulse of UK construction project managers™ health, in: Engineering, Con-
struction and Architectural Management, Vol. 12-No. 1/2005, Seite 88ff.

2% Auch Strobel/Krause schlieRen aus ihrer Studie die Wichtigkeit der Unterstiitzung von Kollegen vgl. STROBEL, G.;
KRAUSE, J.: Psychische Belastung von Bauleitern. S. 70f.

300 ygl. STADLER, P.: http://www.lgl.bayern.de/arbeitsschutz/arbeitspsychologie/doc/bauleiter.pdf. Datum des Zugriffs:
11.Juli 2011.

301 | eistungsabweichung nach ONORM B 2110:2011.
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= Falls in lhrem Projekt viele Leistungsanderungen vorgekommen sind, inwiefern wurden sie dadurch
in lhrer Arbeit geston?

kommt nicht vor

sehr stark

eher stark

mittel magig

schwach

sehr schwach

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Bild 4.5 Einfluss von Leistungséanderungen auf die Arbeit von BFK (n=116; inkl.
OBL)

Hauptstressoren3®?aus der Untersuchung sind im Folgenden3® noch-
mals zusammengefasst dargestellt:

Kosten- und Termindruck: Kostendruck wurde als die haufigste Be-
lastung identifiziert und ist durch den Zwang, keine tberflissigen Kosten
zu verursachen und permanent Kosten einsparen zu mussen, charak-
terisiert. Ein enger Zusammenhang besteht unter anderem zu Termin-
druck, denn Verzogerungen in der Fertigstellung kénnen empfindliche
Konventionalstrafen nach sich ziehen, welche das wirtschaftliche Ergeb-
nis einer Baustelle beeinflussen. Kosten und Bauzeit sind i.d.R. bei Bau-
projekten knapp bemessen und begleiten BFK sténdig in ihrer Tatigkeit.

Betriebsklima: Angespannte Arbeitsbeziehungen und ein schwaches
Teamgeflige wirken sich belastend auf BFK aus, denn die soziale Unter-
stitzung im Team gibt den notwendigen Ruickhalt, um erfolgreich han-
deln zu kénnen. Erhdhte Motivation und Arbeitszufriedenheit stehen da-
bei ebenso im positiven Zusammenhang wie die Erreichung des Projekt-
erfolges.

Kundensituation: Anderungswiinsche bedingen oft einen erheblichen
Mehraufwand fur BFK. Die Durchfiihrung von Umplanungen, Bestellung
zusatzlicher Ressourcen, Einholung neuer Genehmigungen usw. wirken
sich stressend aus, zusatzlich bedingen fehlende Entscheidungen oft
eine Verspatung des geplanten Ablaufs. In diesem Zusammenhang

302 Weitere Stressoren, die im Rahmen der Untersuchung genannt worden sind: zu wenig Zeit fiir Familie und raumliche
Trennung von der Familie, oft wechselnde Arbeitsorte, Vielzahl von Besprechungen, komplexe Entscheidungen, Ver-
antwortung (wirtschaftlich, juristisch und gegentber Mitarbeitern), technische Schwierigkeiten.

3% inkl. erganzende Erlauterungen aus Gesprachen und Interviews mit BFK.
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mussen BFK teilweise selbst Entscheidungen ohne ausreichende Infor-
mation treffen. Dies wird als Stressausloser bewertet, da die Unsicher-
heit dazu zwingt, erhdhte Risiken, ohne eine entsprechende Entschei-
dungsgrundlage einzugehen.

Baustellenspezifische Schwierigkeiten: Die groRten Probleme bilden
hier das Fehlen von gut qualifizierten Facharbeitern, und zu wenig Per-
sonal im Bauleitungsbereich. Dartber hinaus werden die hohen Anforde-
rungen an die Mobilitat, beispielsweise resultierend aus der gleichzeiti-
gen Betreuung mehrerer Baustellen oder die groRe Distanz zwischen
Wohnort und Baustelle, als problematisch angesehen. Die technische
Komplexitat und die damit verbundenen eventuell auftretenden Probleme
werden aber eher als Herausforderung empfunden.3%4

Verwaltung und Dokumentation: Verwaltungs- und Dokumentations-
tatigkeiten werden von den BFK eher als ,lastige Nebentatigkeit einge-
ordnet. Infolgedessen werden diese Tatigkeiten nicht regelmafig bear-
beitet und hinausgeschoben, sodass die angesammelte Bearbeitungs-
menge als Stress empfunden wird. Gleiches gilt fir die haufige ,doppel-
te* Dokumentation (intern und extern), die aus der gro3en Anzahl an zu
beachtenden Vorschriften und Anweisungen resultiert.

Quantitative Arbeitsbelastung: Lange Arbeitstage, regelmaRige Uber-
stunden und Wochenendarbeitszeit bedingen fehlende Regenerations-
zeiten und eine Uberbeanspruchung. Dabei werden auch der geringe
Umfang an zusammenhéngenden Urlaubstagen und die langen Perio-
den, in denen kein Urlaub moglich ist, als problematisch angesehen. Die
nicht planbare Freizeit stellt einen zusatzlichen Belastungsfaktor dar,
welcher demotivierend auf BFK wirkt.

Unterstitzung durch den Vorgesetzten: BFK bekommen oft zu wenig
Unterstitzung durch Vorgesetzte. Eine negative Korrelation zwischen
Stress und Unterstlitzung ist ein Hinweis darauf, dass ein hohes Stress-
level mit einem geringen Grad an Unterstiitzung verbunden ist.

4.3 Schlussfolgerung

Insgesamt sind BFK zahlreichen Belastungsfaktoren ausgesetzt, welche
sich negativ auf die Leistung auswirken kdénnen. Das Stresspotenzial
ergibt sich aus z. B. Kostendruck, unklaren oder widersprichlichen An-
weisungen oder aus hoher Verantwortung fiir Mitarbeiter.

Das Arbeitsumfeld von BFK wird durch eine hohe Arbeitsbelastung,
Uberstunden und der Zusammenarbeit mit einer Vielzahl von Vertretern

304 Kritisch werden aber auch zum Teil die Arbeitsbedingungen im (Bau)Biiro gesehen. Konzentrationsfahigkeit und
ruhiges Arbeiten leiden am Umstand, dass das Biiro mit Kollegen geteilt werden muss.
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unterschiedlicher Interessen charakterisiert. Sie muissen dabei unter
komplexen und teilweise von ihnen nur begrenzt beeinflussbaren Bedin-
gungen handeln. Dies fiihrt haufig zu einer Unterbrechung der Arbeit und
zu einer regelmaiigen Umdisponierung. Durch die zusatzlichen spezifi-
schen Anforderungen an die Mobilitat der BFK kann eine starke Beein-
trachtigung der Sozialbeziehungen aul3erhalb der Arbeit entstehen. Das
dadurch entstehende hohe Stresspotenzial und die Auswirkungen 3%
daraus konnen zu einer ernsthaften Beeintrachtigung von Gesundheit
und Leistungsfahigkeit fihren.

Allgemein zeigt sich bei BFK eine Tendenz zur erhdhten Belastung, wel-
che eher in der Quantitat (Uberlastung; die Menge der Arbeit), als in der
Qualitat (Uberforderung; inhaltliche Anforderungen) zu erklaren ist. Dies
verdeutlicht auch die in Bild 4.5 dargestellte Auswertung aus der Umfra-

ge.

h 39 M qualitativ quantitativ
2%

I 0%

3%

A 9%

47%

unterfordert

eher unterfordert

genaurichtig

N 1%

eher Uberfordert
43%

0,
Uberfordert i 1%
5%

Bild 4.6  Qualitative und quantitative Uberforderung der BFK bei Projekten (n=157)

Stress beeinflusst das Leistungsverhalten und fiihrt zu Leistungsschwan-
kungen, Nachlassen der Konzentration und einer Zunahme der Fehler-
haufigkeit. Problematisch ist dabei vor allem das Treffen von kurz-
fristigen Entscheidungen unter Druck, wodurch Probleme und Fehler ent-
stehen welche vermeidbar sind. Dies kann auch zu einer Ver-
schlechterung des Betriebsklimas flhren, was sich wiederum negativ auf
die Motivation im Team und im weiteren Sinne auf den Erfolg des Unter-
nehmens auswirkt.306. 307

305 Nach Angaben der BFK fiihrt eine regelmaRige Arbeitsiiberlastung zu einer Vernachlassigung wichtiger Aufgaben,
Fehlern der Mitarbeiter durch unzureichende Arbeitsanweisungen, Fehlern bei der eigenen Arbeitsaufgabe und zu Ver-
gesslichkeit.

3% ygl auch . STROBEL, G.; KRAUSE, J.: Psychische Belastung von Bauleitern. S. 70f.
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Um die Zielsetzung aus der Unternehmensstrategie realisieren zu kon-
nen, bendtigen jedoch alle Beteiligten (sowohl Fuhrungskréafte als auch
Mitarbeiter) klare Angaben, welche Anforderungen mit bestimmten Auf-
gaben und Funktionen verbunden sind.3%® Die aus der Untersuchung
abgeleiteten beruflichen Anforderungen3®® an die BFK orientieren sich an
den typischen Arbeitsbedingungen, dem Aufgabengebiet und dem sich
verandernden Tatigkeitsfeld (siehe Tabelle 4-2).

Tabelle 4-2 Berufliche Anforderungen an BFK310
Berufliche Anforderungen an BFK

» Arbeiten unter Kosten- und Zeitdruck

» Koordination vielfaltiger Aufgaben

» rascher Aufgabenwechsel

» viele Gesprache und Besprechungen

» wirtschaftliche Verantwortung fiir das Projekt
» Arbeit im Team

» zahlreiche Unterbrechungen der Arbeit

» lange Arbeitstage / groRes Arbeitspensum

» Treffen von schwierigen, oft spontanen Entscheidungen
» Stérungen des Bauablaufs

» Verantwortung fir Arbeitssicherheit

» Fihrung von Mitarbeitern

Die Unterschiede hinsichtlich der Anforderungen durch die Tatigkeiten
sind u. a. bedingt durch die jeweilige Position der BFK im Unternehmen,
die Sparte/ Branche und die Art des zu betreuenden Bauvorhabens so-
wie die vorherrschende Organisationsstruktur.

Obwohl fur die vorstehend beschriebenen Untersuchungen definierte
Randbedingungen festgelegt wurden, um eine ausreichende Vergleich-
barkeit zwischen den Projekten zu erreichen, existieren zahlreiche indi-
viduelle und projektspezifische Einflussfaktoren, welche den Ablauf und
die Intensitat der Tatigkeiten erheblich beeinflussen kénnen. Dennoch

307 strobl/Krause sehen auch die Vernachlassigung von Arbeitsschutzaufgaben und das somit entstehende Sicherheitsrisi-
ko fur die Mitarbeiter als problematisch an.

vgl. LANG, K.: Personalfiihrung - Nicht nur reden, sondern leben. S. 27.

399 Mieth unterteilt die Anforderungen an die Bauleitung in sogenannte Anforderungsarten bestehend aus den Kategorien
Kenntnisse, geistige Belastung, Verantwortung und Umwelteinflissen. Sie trifft die Annahme, dass die Anforderungen
aus der Arbeitsaufgabe die Basis fir ein Anforderungsprofil bilden. Siehe MIETH, P.: Weiterbildung des Personals als
Erfolgsfaktor der strategischen Unternehmensplanung in Bauunternehmen.

%19 in Anlehnung an STROBEL, G.; KRAUSE, J.: Psychische Belastung von Bauleitern. S. 72 und weiters S.99 stellen
Strobel/Krause auch einen Zusammenhang von Arbeitsanforderungen und Stressoren her. Dabei wird jedoch deutlich,
dass eine Vielzahl von Arbeitsanforderungen von Bauleitern tbereinstimmend genannt, aber nur teilweise auch als
stressend empfunden wurde.
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lassen sich aus den Untersuchungen jene Kernbereiche ableiten, welche
sehr hohe Anforderungen an die BFK stellen.

Um diese Anforderungen an die BFK bewaltigen zu kénnen, sollten auch
durch Unternehmen geeignete Mafinahmen getroffen werden, die sich
auch in der Auswahl der Teammitglieder widerspiegeln missen. Konkret
handelt es sich hierbei um folgende Schritte:

zusatzliches und qualitativ geeignetes Personal

organisatorische Uberlegungen

klare Rollenverteilungen (Organisationshandbuch)

verbessertes Selbstmanagement (Prioritatensetzung, Delegation)

gezielte Fihrung und Unterstiitzung durch den Vorgesetzten

Eine Moglichkeit zur Darstellung von Anforderungsprofilen3! ist ein auf
Grundlage der erhobenen Tatigkeiten und beruflichen Anforderungen
ausgearbeitetes Kompetenzportfolio, welches die fir BFK notwendigen
individuellen Qualifikationen, Fahigkeiten und Kompetenzen einbezieht,
um auf die erhobenen Anforderungen adaquat zu reagieren.

311 Ein aus den Anforderungen und Tétigkeiten abgeleitetes Anforderungsprofil sollte grundsétzlich unternehmens- und
aufgabenspezifisch erstellt werden.
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5 Formale Voraussetzungen und notwendige Kompe-
tenzen von Baustellenfihrungskraften

Grundlage eines professionellen Personalauswahlverfahrens ist die ge-
naue Kenntnis der Anforderungen, die mit den Aufgaben und Tatigkeiten
einer Stelle bzw. Funktion verbunden sind (siehe dazu Kapitel 3 und
Kapitel 4). Diese Anforderungen beziehen sich zum einen auf die berufli-
chen Qualifikationen und Erfahrungen, zum anderen auf die Anforderun-
gen an fachliche und aufRerfachliche Fahigkeiten und werden im Anfor-
derungsprofil**? mit unterschiedlicher Gewichtung fur die entsprechende
Aufgabe bzw. Stelle zusammengefasst.3'2

Ein Anforderungsprofil gliedert sich allgemein in:
e formale Voraussetzungen (Qualifikation)
e fachliche Kompetenzen und
e aulerfachliche Kompetenzen.

Unter formale Voraussetzungen fallen alle erforderlichen Qualifikationen,
die eine Person als Nachweis fUr eine entsprechende Befahigung er-
bringen muss. Im Vergleich zu den spater dargestellten Kompetenzen
unterscheiden sich die Qualifikationen im Wesentlichen durch die erwor-
bene Aus- oder Weiterbildung.3*

Die Unterscheidung zwischen Qualifikation und Kompetenz erfolgt oft
nur flieBend. Qualifikationen sind dabei aber auf die Erfiillung vorge-
gebener, fest umrissener (Bildungs-)Zwecke gerichtet. Durch Quali-
fikation werden =zertifizierbare tatigkeitsbezogene Kenntnisse, Fahig-
keiten und Fertigkeiten angeeignet. Ist eine Person flir eine Tatigkeit
qualifiziert bedeutet das jedoch noch nicht, dass diese sich in jeder Situ-
ation angemessen verhalt. Um in komplexen und offenen Situationen
professionell zu reagieren, muss vielmehr auf die Kompetenzen der Per-
son zurtickgegriffen werden. Kompetenzen (z. B. Teamfahigkeit, Loyali-
tat, FleiR) sind Fahigkeiten zur Selbstorganisation. Sie werden nicht nur
auf formalem Bildungswege, sondern in allen moglichen Lebensberei-
chen erworben.3%®

Trotz der Wichtigkeit Uber die Kenntnis des Potenzials der eigenen Mitar-
beiter gibt es in vielen Unternehmen kaum Aufzeichnungen oder gar
Bewertungssysteme. Die Global Human Capital Study aus dem Jahr

%12 Ein Anforderungsprofil beschreibt die Voraussetzungen, die jemand erfiillen muss, um in der entsprechenden Stelle
erfolgreich sein zu kénnen.
313 ygl. DRESCHER, A.: Die professionelle Personalauswahl in der 6ffentlichen Verwaltung. S. 23.

34 ygl. FECHNER, D.: Entwicklung eines Kompetenzmodells fiir bildungsbenachteiligte Arbeitnehmergruppen.

Diplomarbeit. S. 22.

315 ygl. JUMPERTZ, S.: Spieglein, Spieglein in der Hand. In: managerSeminare, Heft 81/2004. S. 66.
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2005°1¢ zeigt, dass 60% aller Unternehmen nicht wissen, welches ,Hu-
man Capital“ ihre Mitarbeiter besitzen, sodass sie auch nicht tber deren
Fahigkeiten und Kompetenzen informiert sind.

5.1 Formale Voraussetzung fur BFK

Allgemein kann in formale und nicht-formale Qualifikationen unter-
schieden werden. Formale Qualifikationen sind jene, die gesetzlich regu-
liert sind und daher in der Letztverantwortung der zustandigen Bundes-
ministerien, Landesregierungen oder sonstigen 6ffentlichen Einrichtung
stehen (z.B. Lehrabschluss oder Abschluss einer Bauhandwerkerschule
etc.). Fur nicht-formale Qualifikationen gibt es keine gesetzliche Veran-
kerung fur die angebotenen Qualifikationen (z.B. Abschlisse im Pro-
jektmanagement oder Personalentwicklung etc.). Fir die Gestaltung,
Vermittlung und Verleihung dieser sind private Bildungsanbieter (z.B.
WIFI oder Volkshochschulen etc.) verantwortlich. Fir BFK gibt es keine
eindeutig definierten Standards zum Erwerb eines Abschlusses in Oster-
reich. Oftmals handelt es sich eher um Funktionsbezeichnungen bzw.
um Positionen, die Personen aufgrund ihrer Berufserfahrung, ihrer fach-
lichen Leistung und ihrer Personlichkeit erhalten. Formale Qualifikatio-
nen fir die Berufsgruppe der BFK gibt es demnach nicht.3!’

5.1.1 Bauleiterausbildung

In Osterreich wird der Beruf des Bauleiters von Absolventen einer Tech-
nischen Universitat bzw. einer Fachhochschule ausgefiihrt, sowie nach
erfolgreicher Weiterbildung von Polieren, HTL-Abgangern, Baufach-
schilern oder Bautechnischen Zeichnern.

Die Position des Bauleiters kann auf zwei nicht-formalen Wegen erreicht
werden. Erstens durch Ernennung im Betrieb unter der Voraussetzung
einer facheinschlagigen Formalausbildung, einer entsprechend langen
Praxiszeit sowie der fachlichen und personlichen Eignung oder zweitens
durch die Absolvierung eines Bauleiter-Lehrganges in Weiterbildungs-
einrichtungen (z. B. Bauakademien der Wirtschaftskammer Osterreichs,
Wirtschaftsforderungsinstitut WIFI etc.).

Die Teilnahme an einem Bauleiter-Lehrgang®'® in den Bauakademien
bedingt eine der folgenden Zugangsvoraussetzungen:

316 siehe dazu LUTZ, B.: Potenziale erkennen - Kompetenzen ausbauen. Vortragsfolien. S. 2.

817 siehe dazu auch TRITSCHER-ARCHAN, S.: Nicht-formaler Bildungsbereich (K2) und NQR. S. oder PUNTIGAM, U.:
Fuhrungskrafteentwicklung. S. 57ff.

318 Die Ausbildung ist in Modulen aufgebaut und hat neun fachliche Themenkreise: Ausschreibung, Angebot und Auftrags-

vergabe, Kalkulation, Projektmanagement, Ortliche Bauaufsicht, Berichtswesen und Dokumentation, Arbeitssicherheit,
Recht fiir Bauleiter, AufmaR und Abrechnung, erganzend dazu auch Kommunikation und Mitarbeiterfihrung.
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e Abschluss einer HTL mit mindestens zweijahriger Praxiszeit
e Abschluss der Polierausbildung

e Abschluss einer Werkmeister- oder Bauhandwerkerschule mit
mindestens dreijahriger Praxiszeit

e Abschluss einer Lehre mit mindestens funfjahriger fach-
spezifischer Berufspraxis

Die Bauakademien legen das Hauptaugenmerk der Ausbildung auf den
kaufmannischen und rechtlichen Teil, da die fachliche Ausbildung meist
in der HTL oder in der Werkmeister-/Polierschule bereits erworben wur-
de. 39 Auch die in den anderen Weiterbildungseinrichtungen ange-
botenen Lehrgange sind meist modular aufgebaut. Jedoch wird der Fo-
kus eher auf fachspezifische und weniger auf rechtliche Aspekte ge-
legt.3?° Insgesamt ergibt dies durch die Angebotsvielfalt ein sehr inhomo-
genes Ausbildungsniveau mit unterschiedlichen Qualifikationsstandards.
In Bild 5.1 sind zwei mogliche Wege der Bauleiterausbildung in Oster-
reich dargestellt.

319 Die Dauer der Fachmodule betragt zwei bis drei Tage. In Summe sind dies 180 Lehreinheiten. Der Lehrgang wird mit
einer schriftlichen Facharbeit und einer mindlichen Priifung vor einer Priifungskommission abgeschlossen.

%20 Die Kurszusammensetzung variiert je nach Bundesland oder sogar innerhalb einzelner Ausbildungsstétten innerhalb
eines Bundeslandes.
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Uni/FH

Bautechnischer
Zeichner

Baufachschler HTL-Abganger

Polier

2 Jahre 3 Jahre
Praxis Praxis

Bautechniker

Ausbildung zum Bauleiter

1-2 Jahre
Praxis

Modul 1:

Ausschreibung, Angebot und Vergabe

Modul 2:

Kalkulation

Modul 3:

Abrechnung

Modul 4:

Projektmanagement

Modul 5:
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: Arbeitsrecht
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Modul 9

: Kommunikation, Mitarbeiterfihrung

Bild 5.1  Madglichkeiten der Bauleiterausbildung in Osterreich (beispielhaft)32

%21 GAICH, A.: Baustellenfilhrungskrafte: Qualifikation, Tatigkeiten, Leistungsbilder. S. 15.
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5.1.2 Technikerausbildung

In den Bauakademien und am WIFI werden inhaltlich &hnliche Lehr-
gange fur den Erwerb der Bautechniker-Qualifikation angeboten.®?? Bau-
wirtschaftliche und baubetriebliche Module bilden die Schwerpunkte.
Eine facheinschlagige Formalausbildung (z.B. HTL, Fachschule, Werk-
meister, Polier) ist dabei die Voraussetzung.

Der Beruf des Technikers ist auch eine Vorstufe zum Beruf des Bau-
leiters. So werden Absolventen einer HTL, einer Fachhochschule oder
einer Technischen Universitat von Baufirmen ublicherweise in Osterreich
in den ersten Jahren ihrer Berufstatigkeit als Techniker angestellt und
unterstitzen die Bauleiter bei den Tatigkeiten auf der Baustelle. In Bild
5.2 sind zwei mogliche Wege der Technikerausbildung in Osterreich
abgebildet.

Bautechnischer

Zeichner Baufachschuler Polier Vorarbeiter

Jahre
Praxis

| Ausbildung zum Bautechniker |

HTL-Abganger

—| Modul 1: Kommunikation

—| Modul 2: Arbeitnehmerschutz

—| Modul 4: Kalkulation

—| Modul 5: Abrechnung

|
|
—| Modul 3: Vertragswesen |
|
|
|

—| Modul 6: Bauvermessung

Bild 5.2  Mdglichkeiten der Bautechnikerausbildung in Osterreich (beispielhaft)323

322 Dje Lehrgange der Bauakademien sind modulartig aufgebaut und dauern insgesamt zwélf Tage. Die Module umfassen
die Bereiche Baustellenorganisation, Vertragswesen, Kalkulation, Abrechnung, Bauvermessung sowie Kommunikation.
Das Angebot der WIFI ist umfangreicher, allerdings mit erheblichen standortbezogenen Unterschieden behaftet: So wird
z.B. im Bundesland Vorarlberg ein in Modulen aufgebauter Lehrgang zu insgesamt 108 Lehreinheiten mit abschlieBen-
dem Gesamtzertifikat angeboten. Andere Bundeslander bieten nur Einzelmodule aus der Bauleiter- oder Baumeister-
ausbildung als WeiterbildungsmaRnahme an.

323 vgl. GAICH, A.: Baustellenfiihrungskrafte: Qualifikation, Tatigkeiten, Leistungsbilder. S. 12.
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5.1.3 Polierasbildung

Die Voraussetzung flir eine Polierausbildung ist die abgeschlossene
Ausbildung eines Bauberufs (z.B. Maurer, Zimmerer).32* Ublicherweise
wird zwei bis zehn Jahre nach dem Abschluss der Lehre3?® mit einer
Polierausbildung begonnen, wobei die Mitarbeiter zuvor als Vorarbeiter
oder Hilfspoliere tatig waren.

Die Ausbildung zum Polier wird in Osterreich in den Bauakademien, 326 in
Werkmeisterschulen®?” und in Bauhandwerkerschulen3?® angeboten. Die
Lehrplane der drei Bildungseinrichtungen unterscheiden sich hinsichtlich
des gesamten Stundenumfangs und in der Organisationsstruktur. Inhalt-
lich sind sich die Ausbildungswege ahnlich, wobei der Schwerpunkt auf
bautechnischen und baubetrieblichen Fachern liegt.3?° Bei allen Aus-
bildungsformen wird davon ausgegangen, dass die Teilnehmer in der
Zeit zwischen den Ausbildungsphasen ihrem Beruf nachgehen. In der
Praxis gelten alle drei Formen als gleichwertig.33°

Eine Besonderheit, als auch inoffizieller vierter Weg, ist die Ernennung
erfahrener, verdienter (Vor-)Arbeiter durch deren Vorgesetzten zum Po-
lier. Bei diesen sogenannten ,Ritterschlagpolieren® werden Arbeiter in
ein hoherwertiges Dienstverhaltnis mit mehr Verantwortung und in der
Regel hoherem Einkommen beférdert.

Eine weitere Besonderheit bei Polieren in Osterreich ist eine mogliche
Unterscheidung des Anstellungsverhéltnisses als Arbeiter oder Ange-
stellter. Die rechtlichen Rahmenbedingungen sind dabei im Arbeits-
vertrags-, im Sozialversicherungs- und im Betriebsverfassungsrecht ge-
regelt. Nach Bretterklieber33! ist der Baupolier im Arbeitsverhaltnis als
Arbeiter und als aushelfende Kraft der Bauleitung zu sehen. Seine Tatig-
keiten sind insofern beschrankter als jene eines Poliers im Angestellten-
verhaltnis, dass er weniger Verantwortung, Genauigkeit und Verlasslich-
keit aufzubringen hat. Des Weiteren hat ein Polier als Arbeiter mehr ma-

324 Die berufliche Ausbildung im Lehrberuf dauert in der Regel drei Jahre, und schlief3t direkt an den Pflichtschulabschluss
an. Eine Kombination von &hnlichen Ausbildungen (z.B. Maurer und Schalungsbauer) verlangert die Ausbildung um ein
Jahr.

@
8
&

Lehrabschlussprifung = LAP.

Die Ausbildung an den Bauakademien ist berufsunterbrechend und wird meistens in den Wintermonaten in drei Ab-
schnitten angeboten. Der Umfang betrégt ca. 1.485 Lehrstunden. Dieser Ausbildungsweg wird durch das Arbeits-
marktservice gefordert.

%27 Werkmeisterschulen sind berufshildende Schulen. Die Polierausbildung findet abends und berufsbegleitend statt. Sie
dauert insgesamt zwei Jahre (ca. 1.200 Std). Die Finanzierung erfolgt durch die Teilnehmer selbst.

Die Bauhandwerkerschulen sind Bestandteil von Hoheren Technischen Lehranstalten. Die Ausbildung zum Polier
dauert drei Semester zu jeweils zehn bis zwélf Wochen (ca. 1.700 Std). Als schulische Ausbildung im Rahmen des &f-
fentlichen Bildungswesens ist dieser Bildungsweg kostenfrei.

39 Fgr Grundlagen in Naturwissenschaften und Mathematik sind in den einzelnen Einrichtungen zwischen 200 und 250
Stunden vorgesehen. Betriebswirtschaftliche Aspekte (Personalfiihrung, Management) umfassen 90 bis 110 Stunden.
Fremdsprachen werden im Rahmen von frei wahlbaren Gegenstanden angeboten.

30 ygl. auch SYBEN, G.: Ausbildung und Fortbildung zum Polier in Deutschland, Frankreich und Osterreich im Vergleich.
S. 20ff.

31 ygl. BRETTERKLIEBER, M.: Der Baupolier. Arbeitsrechtliche Stellung und Schadenersatzfragen. S. 13.
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nuelle Arbeit zu verrichten. Diese Unterscheidung ist aus heutiger Sicht
allerdings nicht mehr zeitgemaf. Aus zahlreichen Gesprachen mit Polie-
ren wurde allenfalls ein leicht erhéhter Anteil an manueller Arbeit festge-
stellt. Der Oberste Gerichtshof33? stellte diesbeztiglich fest, dass es sich
bei Polieren im Baugewerbe um Arbeitnehmer handelt, deren Stellung
Uber die der Bauarbeiter hinausgeht, weil sie mit einer gewissen Selbst-
standigkeit sowie Anordnungs- und Aufsichtsbefugnis verbunden ist.
Dabei ist es unerheblich, ob der Polier im Angestellten- oder Arbeits-
verhdltnis beschaftigt ist. Auch im deutschen Bau-Rahmentarifvertrag fur
Poliere besteht die Tatigkeit des Poliers vorrangig im Fuhren der Bau-
stelle, wobei eine korperliche Mitarbeit ausgeschlossen wird.333

Hilfsarbeiter

Polierschule /
Polierpass

—| Modul 1: Mitarbeiterfiihrung

Ritterschlag-
polier —| Modul 2: Arbeitnehmerschutz

—| Modul 4: Verarbeitungsrichtlinien — Feuchtigkeitsabdichtung

|
|
—| Modul 3: Bauvertragsrecht - Berichtswesen |
|
|

—| Modul 5: Verarbeitungsrichtlinien — Ausfiihrungsdetails Hochbau

Bild 5.3  Mdglichkeiten der Polierausbildung in Osterreich (beispielhaft)33*

332 ygl. OGH/Z 12.09.1989, 10 Ob S. 188f.

#3 SCHROER, H.: Tarifvertrage fiir das Baugewerbe 2013/2014: Gewerbliche Arbeitnehmer und Angestellte/Poliere. S.
SCHROER, H.: Tarifvertrage fur das Baugewerbe 2013/2014: Gewerbliche Arbeitnehmer und Angestellte/Poliere. S. 75.

334 vgl. GAICH, A.: Baustellenfiihrungskrafte: Qualifikation, Tatigkeiten, Leistungsbilder. S. 12.
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5.1.4 Schlussfolgerung

In der Bauwirtschaft gibt es eine grolRe Anzahl an facheinschlagigen
Qualifikationen. Abschlisse, die auf gesetzlichen Grundlagen beruhen,
werden dabei auf allen Ebenen des Schul- bzw. Hochschulsystems, aber
auch in Weiterbildungseinrichtungen erworben. Nicht-formale-Qualifika-
tionen werden zum grof3en Teil in den Bauakademien der Wirtschafts-
kammer oder anderen Weiterbildungsinstituten vermittelt. Die Qualifi-
zierungsangebote sind im Allgemeinen innerhalb eines Anbieters gut
aufeinander abgestimmt, einheitliche Qualifikationsstandards sind aller-
dings nicht gegeben.

Ausbildungseinrichtungen3®geben an, dass das Alter bei den Ausbil-
dungswegen in den letzten Jahren gesunken ist. Positiv daran zu be-
merken ist, dass generell Bewerber mit zu groRem zeitlichen Abstand
zur Facharbeiterausbildung bzw. zur Matura héufig Schwierigkeiten ha-
ben, sich wieder an den Rhythmus einer Ausbildung zu gewdhnen. Ne-
gativ dabei ist eine wohl zu kurze Zeit zum Erlangen von Berufs-
erfahrung. Drei bis sechs Jahre an beruflicher Erfahrung nach dem Ab-
schluss der Lehre sollten gemaR Akademien angestrebt werden.336

Bild 5.4 zeigt zusammenfassend einen Uberblick iiber die wichtigsten
Qualifikationen in der Osterreichischen Bauwirtschaft. Die Karriereleiter
reicht beginnend von der Lehrabschlusspriifung bis zum selbststandigen
Unternehmer. In dieser Abbildung sind die nicht-formalen Qualifikationen
grau unterlegt.

3% 7.B. AMS, WKO, WIFI.

3% Ein weiteres Problem sehen Ausbildungseinrichtung hinsichtlich der berufsbegleitenden Ausbildung. Bedingt durch
langer werdende Arbeitszeiten wird dieses Angebot zunehmend weniger genutzt. Eine komplette Umstellung auf ge-
blockte Veranstaltungen z.B. in den auftragsbedingt schlechteren Wintermonaten wird durch die Unterrichtsstatten an-
gestrebt.
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| UNTERNEHMER |
| BAUMEISTER ] Vorbereitungskurs
T J Baumeister
/I OBERBAULEITER |
Universitat/ -
Fachhochschule BAUL/[I\EITER |<——| Bauleiterlehrgang |
Hoéhere Technische A
Lehranstalt BAUTE(/:[\HNIKER |<——| Bautechnikerlehrgang |
] Werkmeisterschule
% PO*ER N Polierschule
Bauhand- "I -
werkerschule | VORAR'FEITER |(——| Vorarbeiterlehrgang |
| Fachschule I———>| FACHARBEITER |(——| Facharbeiter Kurse |
| Berufsschul LEHRLING ] Vorbereitungskurse fur
erutsschule N Lehrabschlusspriifung

| Pilichtschulabschluss

Bild 5.4  Bildungswege und Qualifikationen in der Gsterreichischen Bauwirtschaft33”

Schon die erheblichen Unterschiede bei den formalen Qualifikationen
spiegeln die heterogene Ausbildungslandschaft in Osterreich wider. So
werden in HTL, Fachhochschulen und Universitdten verschiedene
Schwerpunkte vermittelt, welche sich auch unterschiedlich auf die gefor-
derte Qualifikation als Baustellenfihrungskraft auswirken. In einer For-
schungsarbeit der Technischen Universitat Graz in Kooperation mit der
Karl-Franzens-Universitat Graz 3 wurden mehrere formale Qualifi-
kationen verglichen. Dabei wurden die Curricula aller dsterreichischen
Universitaten und Fachhochschulen, welche Bauingenieure und Techni-
ker ausbilden, gegentiber gestellt. Auf Basis von Anforderungsprofilen33°
wurde die Eignung dieser Ausbildungen fur den Beruf als Bauleiter und
Techniker untersucht.34° Die Ergebnisse zeigen, dass die angebotenen
Ausbildungen nur zum Teil den Anforderungen an den Beruf des Techni-
kers und des Bauleiters genligen. Bei der Analyse verschiedener bau-
spezifischer Studiengénge hat sich herausgestellt, dass vor allem bei
den Bachelorstudiengangen ein von Unternehmen erwartetes Qualifika-

37 weiterentwickelt aus TRITSCHER-ARCHAN, S.: Nicht-formaler Bildungsbereich (K2) und NQR. S. S. 2.
38 vgl. SCHLAGBAUER, A.: Ausbildung und Qualifikation von Baustellenfiihrungskréften unter besonderer Betrachtung
der Ausbildung und Weiterbildung von Bauleiterinnen. S. 1ff.

339 abgeleitet u.a. aus MIETH, P.: Weiterbildung des Personals als Erfolgsfaktor der strategischen Unternehmensplanung
in Bauunternehmen und aus durchgefiihrten Interviews mit Personalverantwortlichen.

34 poliere haben in der Regel kein Hochschulstudium.
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tions-Soll nicht erfillt wird. Bei den Masterstudien ist das abhangig von
der Wahl des Studienganges und der Hochschule, insgesamt erscheint
aber auch hier die Ausbildungssituation beziiglich des Berufsbildes
Techniker und Bauleiter als unbefriedigend.

Auch hinsichtlich nicht-formaler Qualifikationen gibt es keine Standards.
Fur die angebotenen Ausbildungen erhalten Teilnehmer trotz ver-
schiedener Inhalte, Qualitat und Anzahl der Lehreinheiten einen Ab-
schluss als Bauleiter, Polier oder Techniker. Unternehmer und Fihrungs-
krafte sind dabei gefordert, den richtigen Weg fir die BFK auszuwahlen.
Unumganglich ist dabei der genaue Vergleich der angebotenen Aus-
bildungsmafinahmen fiir das geforderte Ausbildungsniveau.

Dennoch sehen Experten3# keinen Bedarf an der Schaffung weiterer
Basisausbildungen. Auch die derzeit vorhandenen Qualifikationsebenen
fur BFK wurden als ausreichend bezeichnet. Viele sehen dennoch zu-
satzliche Zertifikatskurse zur Erweiterung des Kompetenzspektrums als
sinnvoll und notwendig an. Diese sollten aber auch zwischen den Aus-
bildungseinrichtungen inhaltlich abgestimmt werden.

Waéhrend fachliche Grundlagen allgemein ausreichend behandelt wer-
den, gibt es fur die Entwicklung sozialer Kompetenzen und Fihrungs-
aufgaben®*? zu wenige Angebote.?*3 Dazu stellte Puntigam3®* fest, dass
die technischen Ausbildungsstatten in Osterreich zwar eine minimale
Grundausbildung im Bereich der Sozialkompetenz und Kommunikation
anbieten, jedoch dadurch keine fundierte Basis fir zukinftige Fihrungs-
krafte geschaffen wird. Das Ausmald der angebotenen und verpflichten-
den Unterrichtseinheiten ist daflir zu gering.

Die vorliegenden Untersuchungen zeigen, dass die Anforderungen an
die fachliche Kompetenz einer fertig ausgebildeten BFK durch deren
Ausbildung i.d.R. hinreichend erfullt werden koénnen. Dies bestéatigen
z. T. auch die Ergebnisse der Analyse der Belastungsfaktoren (siehe
Kapitel 4), bei welcher Uberforderung aufgrund inhaltlicher Anforder-
ungen nur eine untergeordnete Rolle spielt.

Zusatzliche notwendige Fihrungskompetenz bzw. soziale und per-
sonliche Kompetenzen werden im Wesentlichen aber wahrend der Tatig-
keit als BFK, vor allem in einem ,Learnig by doing“ -Prozess gewonnen.
Teilweise kann dabei auch von Vorgesetzten und Kollegen gelernt wer-
den. Der Erfahrung bei der Projektabwicklung kommt demnach ein hoher
Stellenwert zu.345

341 ygl. TRITSCHER-ARCHAN, S.: Nicht-formaler Bildungsbereich (K2) und NQR. S. S3.

342 Diese werden nur (wenn auch in geringem MaRe) in berufsbegleitenden Weiterbildungsangeboten entwickelt.
343 ygl. PAHLEN, L.: Analyse der Qualifizierungssituation von Polieren in der mittelstandischen Bauwirtschaft. S. 48.
34 ygl. PUNTIGAM, U.: Filhrungskréafteentwicklung. S. 50f.

3% siehe dazu auch PUNTIGAM, U.: Filhrungskrafteentwicklung. S. 142.
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52 Notwendige Kompetenzen von BFK

~Kompetenzen sind der Schllissel, um sich in der heutigen Ar-
beitswelt zu behaupten*346

Werte entstehen nur durch die Kompetenzen der Mitarbeiter und deren
Bereitschaft, ihre Fahigkeiten fur das Unternehmen einzusetzen. Grund-
legend dafir sind eine Vertrauensbasis zwischen Fuhrungskréaften und
Mitarbeitern sowie die Befahigung zum selbststandigen Handeln.34”

Der Begriff der Kompetenz beschreibt ein Bindel von Qualifikationen,
integriert aber auch die Motivation des Einzelnen zur Erfullung von Auf-
gaben.3*®Fir Erpenbeck/Rosenstiel schlieBen Kompetenzen neben Wis-
sen und Qualifikationen auch die Handlungsfahigkeit in unsicheren und
komplexen Situationen ein (siehe Bild 5.5). 34°

Wissen und

Fertigkeiten

Qualifikationen

Bild 5.5 Abgrenzung des Kompetenzbegriffes3>®

346 RICHTER, M.; OERTEL, B.: Kompetenzermittlung bei Fiihrungskraften. Eine praktische Anleitung zur Messung der
beruflichen Handlungskompetenz. S. 10.

%47 Rosabeth Moss Kanter in HISSNAUER, W.: Arbeit im Team. S. 4.

348

vgl. PETERSEN, T.: Handbuch zur beruflichen Weiterbildung: Leitfaden fir das Weiterbildungsmanagement im Betrieb.
S. 63.

3% ERPENBECK, J.; VON ROSENSTIEL, L.: Handbuch Kompetenzmessung. S. XII.

0 a.a.0.:S. X

110



Formale Voraussetzungen und notwendige Kompetenzen von Baustellenfiihrungskraften

Wahrend sich der Begriff der Anforderung von den Aufgaben ableitet,
werden mit dem Begriff der Kompetenz die Fahigkeiten und Verhaltens-
weisen beschrieben, die eine Person mitbringen oder entwickeln muss,
um die Aufgaben erfolgreich zu erfillen.5!

In diesem Zusammenhang bieten Kompetenzmodelle 35 (oder auch
Kompetenz-Portfolios) eine Mdglichkeit, Wissen, Fahigkeiten und Quali-
fikationen zu erfassen. Sie stellen ein Instrument dar, um Kompetenzen
auszuweisen, geben einen Einblick Gber den Umfang des personlichen
Kompetenzspektrums und sind zudem ein innovatives Instrument fir den
Einsatz im Human Ressource Developement. 353 Kompetenzmodelle
gehen dabei grundséatzlich von einem Basissystem bestehend aus vier
Kernkompetenzklassen aus.3%*

Fach- und Methodenkompetenz: Fachkompetenzen sind berufliche
Fahigkeiten und Kenntnisse, die durch die Merkmale des Arbeitsplatzes
determiniert werden. Demnach liegt fachlich kompetentes Verhalten
dann vor, wenn der Arbeitnehmer arbeitsplatzspezifischen An-
forderungen entspricht. Fachliche Kompetenz umfasst motorische, sen-
sorische sowie auch kognitive Fahigkeiten.

In der Literatur3®® wird die Methodenkompetenz auch losgeldst von der
Fachkompetenz gesehen. Eine Abgrenzung gibt es dahingehend, dass
Methodenkompetenzen fachibergreifend und funktionsneutral wirken.

Die Methodenkompetenz beinhaltet kognitive Fahigkeiten, die beispiels-
weise zur Problemstrukturierung beziehungsweise Problemlésung oder
Entscheidungsfindung gefordert sind. Beispiele dafiir sind analytisches
und kreatives Vorgehen oder strukturiertes logisches Denken.

Sozialkompetenz: Sozialkompetenz ist die kommunikative und koopera-
tive Verhaltensweise von Organisationsmitgliedern vor dem Hintergrund
situationsoptimaler Anwendung in sozialen Interaktionen. Teilbereiche
werden durch die Aspekte Kommunikation, Teamfahigkeit. Konfliktbear-
beitung und Fuhrungsverhalten beschrieben.3%¢ Spezielle Anforderungen
an die soziale Kompetenz ergeben sich aus der Notwendigkeit, in Kon-
fliktsituationen zu vermitteln und vielfaltige Gesprache und Verhandlun-
gen zu fuhren.

%1 ygl. DRESCHER, A.: Die professionelle Personalauswahl in der &éffentlichen Verwaltung. S. 25.

32 FECHNER, D.: Entwicklung eines Kompetenzmodells fir bildungsbenachteiligte Arbeitnehmergruppen. Diplomarbeit. S.
21f gibt an, dass die existierenden Kompetenzmodelle erhebliche Unterschiede im Aufbau und in den Anwendungsge-
bieten aufweisen.

353 ygl. NEUBOCK, K.: Kompetenzen systematisch erfassen und weiterentwickeln. In: Wissensmanagement, 4/2009. S. 46.
34 ERPENBECK, J.; VON ROSENSTIEL, L.: Handbuch Kompetenzmessung. S. XII.

35 vgl. SONNTAG, K. H.; SCHAPER, N.: Férderung beruflicher Handlungskompetenz. In: Personalentwicklung in
Organisationen, 1992. S. 188.

3% ygl. VON ROSENSTIEL, L.: Grundlagen der Organisationspsychologie. S. 94.

111

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Pahlen®®” beschreibt die soziale Kompetenz als ,die Verfiigbarkeit von
kognitiven und emotionalen Verhaltensweisen, die in sozialen Situa-
tionen zu einem fiir das Individuum und seine Umwelt positiven Ergebnis
flihren®,

Personale Kompetenz: Die personale Kompetenz beschreibt arbeits-
platzunabhéngige Komponenten wie Einstellungen, Werthaltungen, Be-
durfnisse und Motive,*® welche die Personlichkeitsstrukturen des Ar-
beitnehmers abbilden.3%° Die Kenntnis der personalen Kompetenz bietet
die Moglichkeit, die Reaktionen des Arbeitnehmers auf bestimmte dis-
krepante Erfahrungen in der Organisation einzuschatzen.360

Aktivitats- und Handlungskompetenz: Das eigene Handeln wird auf
die Umsetzung von Absichten, Planen und Vorhaben gerichtet. Sie
schlieBen das Vermdgen ein, Emotionen, Motivationen, Fahigkeiten,
Erfahrungen und die anderen Kompetenzen der drei Kompetenzklassen
in Willensantriebe zu integrieren, um Handlungen erfolgreich und effektiv
umzusetzen.

Neben anderen Autoren®! subsumieren auch Sonntag/Schaper36? unter
der Handlungskompetenz3%3 jene notwendigen Kompetenzen, welche fir
die erfolgreiche Ausfihrung bestimmter beruflicher Tatigkeiten notwen-
dig sind. Beeinflusst wird dabei das berufliche Handeln von der Person
selbst, als auch vom jeweiligen beruflichen Umfeld (siehe Bild 5.6). In
diesem Zusammenhang muss die Steigerung der Handlungs-
kompetenzen der Mitarbeiter ein wichtiges Ziel des Unternehmens
sein. 34 Operative PersonalentwicklungsmaBnahmen sollten dafir be-
reits ab dem Zeitpunkt des Eintritts eines Mitarbeiters erfolgen.36°

vgl. PAHLEN, L.: Analyse der Qualifizierungssituation von Polieren in der mittelstandischen Bauwirtschaft S. 32.

38 ygl. SONNTAG, K. H.; SCHAPER, N.: Foérderung beruflicher Handlungskompetenz. In: Personalentwicklung in
Organisationen, 1992. S. 188.

Im Gegensatz zu den vorher genannten Kompetenzen sind personale Kompetenzen nicht oder nicht eindeutig situativ
prifbar. Aufgrund der schwierigen empirischen Erhebbarkeit sowie mangels einer allgemeinen Aussagekraft wird die
personale Kompetenz in der Literatur nur ungentigend oder nicht berticksichtigt.

vgl. PAHLEN, L.: Analyse der Qualifizierungssituation von Polieren in der mittelstandischen Bauwirtschaft. S. 33.

vgl. KLIEME, E.: Was sind Kompetenzen und wie lassen sie sich messen. In: Padagogik, 6/2004. S. 11.

%2 SONNTAG, K. H.; SCHAPER, N.: Férderung beruflicher Handlungskompetenz. In: Personalentwicklung in
Organisationen, 1992. S. 187ff.

Der Mitarbeiter sollte Uiber eine umfassende Handlungskompetenz verfiigen, die ihn befahigt, die zunehmende Komple-
xitat seiner beruflichen Umwelt zu begreifen und durch ziel- und selbstbewusstes, reflektiertes und verantwortliches
Handeln zu gestalten siehe dazu SONNTAG, K. H.; SCHAPER, N.: Forderung beruflicher Handlungskompetenz. In:
Personalentwicklung in Organisationen, 1992. S. 188.

vgl. LANG, K.: Personalfiihrung - Nicht nur reden, sondern leben. S. 30.

5 Mittels Kompetenzprofilen (und deren Differenzierung) kann bei jenen Kompetenzbereichen angesetzt werden, die fiir
die zukunftige Laufbahn erforderlich werden.
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abhangig von der Person

Handlungsfahigkeit
Kénnen

Handlungsbereitschaft
Wollen

J abhangig vom Umfeld

Handlungskompetenz

Individuelle Zustandigkeit

Diirfen

Bild 5.6 Schema der Bestandteile der Kompetenz zur Handlung366

¥

Kompetenz zur
Handlung

Diese vier Kernkompetenzen lassen sich inhaltlich in Teilkompetenzen36’
differenzieren. Eine Zusammenstellung allgemeingiltiger Teilkompe-
tenzen wurde von Heyse/Erpenbeck im Rahmen der Entwicklung des
Kompetenzatlas aufgezeigt (siehe Bild 5.7).

36 PETERSEN, T.: Handbuch zur beruflichen Weiterbildung: Leitfaden fiir das Weiterbildungsmanagement im Betrieb. S.

64.

37 3o ist z. B. Planung eine fachlich-methodische Kompetenz, Kooperationsfahigkeit eine soziale Kompetenz.
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P Personale Kompetenz
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5.7

Kompetenzatlas nach Heyse/Erpenbeck368

38 vgl. HEYSE, V.; ERPENBECK, J.: Kompetenztraining. S. 34.
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5.2.1 Kompetenzmessung

Kompetenzmessungen werden fur Unternehmen aufgrund der steigen-
den Anforderungen an ihre Mitarbeiter von immer groRerer Bedeutung.
Kompetenzmodelle stellen in vielen Unternehmen bereits einen wesent-
lichen Bestandteil der Personalarbeit und -entwicklung dar und bilden die
Grundlage fur Auswahlverfahren, Entwicklungsaktivitdten und Beurtei-
lungssysteme. Anforderungen und daraus abgeleitete Kompetenzen sind
immer abhangig von der Arbeitsaufgabe sowie vom Arbeitsumfeld. Da-
her sollten sie zumindest branchenspezifisch oder besser noch unter-
nehmens- und berufsgruppenspezifisch®%° erfasst werden.3"°

Heyse®"! gibt diesbeziiglich an, dass trotz steigendem Engagement der
Personalentwickler Uber das Kompetenz-Kapital der Mitarbeiter in vielen
Unternehmen Unwissenheit vorherrscht. Sehr haufig werden Weiter-
bildungsmaflinahmen ohne Abstimmung des tatsachlichen Fortbildungs-
bedarfs betrieben, zudem konnte durch aussagekraftige kompetenz-
diagnostische Verfahren (z.B. Audits) auch die FUhrungskrafteent-
wicklung unterstitzt werden. Darlber hinaus lassen sich Kompetenz-
bilanzen auch bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter und der internen
Besetzung von Stellen bzw. der Zusammenstellung von Teams nutzen.
Mit dem Instrument der Kompetenzmessung kénnen somit Defizite in
den Kompetenzbereichen der Mitarbeiter ermittelt und z. B. der Bedarf
fir Weiterbildungen erhoben werden.

In der Literatur gibt es diesbezlglich viele verschiedene Auffassungen
zur Messung und Messbarkeit von Kompetenzen - ein allgemeingultiges
Kompetenzmessinstrument existiert nicht. Nach McClelland 372 sind
Kompetenzen lediglich durch deren Anwendung und Gebrauch zu analy-
sieren. Einer Person werden aufgrund beobachtbarer Verhaltensweisen
bestimmte Kompetenzen zugeschrieben. Kompetenz ist also eine Form
von Zuschreibung auf Grund des Urteils eines Beobachters. Erpen-
beck/Rosenstiel 3° sehen dadurch zwei gegensétzliche Positionen in
Bezug auf die Kompetenzmessverfahren:

39 |n diesem Zusammenhang unterscheidet Mansfield zwischen einem ,Single Job Competency Model*, bei welchem eine
bestimmte Stelle in einer Organisation im Fokus der Betrachtung steht, und einem ,One Size Fits All Competency Mo-
del* welches Kompetenzen, die fiir moglichst viele Stellen innerhalb einer Organisation Gliltigkeit besitzen, erfasst. vgl.
MANSFIELD, R. S.: Building Competency Models: Approaches for HR Professionals. In: Human Resource
Management, 35/1996. S. 2ff.

370 siehe auch LANG, W. et al.: Kompetenzmessung von Baustellenfiihrungskraften. In: bau aktuell, 5/2012. S. 191f.

31 vgl. JUMPERTZ, S.: Spieglein, Spieglein in der Hand. In: managerSeminare, Heft 81/2004. S. 66.

372 ygl. MC LELLAND, D.: Testing for Competence Rather Than for "Intelligence". In: American Psychologist, 1973. S. 112.

73 ERPENBECK, J.; VON ROSENSTIEL, L.: Handbuch Kompetenzmessung.
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Objektive Kompetenzmessverfahren: Kompetenzen werden bei dieser
Methode in Analogie zu naturwissenschaftlichen GroRen definiert und
gemessen. Mit Hilfe von Messtheorien und statistischer Auswertung sol-
len moglichst genaue Kompetenzerklarungen entstehen. Ziel ist es, Aus-
sagen darlber zu treffen, wie z.B. das kinftige Handeln von Arbeitneh-
mern eines Unternehmens aussehen koénnte. Dadurch kénnen seitens
der Geschéaftsfuhrung oder Personalabteilungen Effektivitatsein-
schatzungen oder KompetenzentwicklungsmafRhahmen abgeleitet wer-
den.

Subjektive Kompetenzeinschatzungsverfahren: Diese unterscheiden
sich auBerdem in qualitative 3% und quantitative Kompetenz-
beschreibungen. In der qualitativen Form der Kompetenzbeschreibungen
werden nach Lang-von Wins/Triebel®”® die Kompetenzen durch die von
den Befragten angegebenen Argumente bestimmt. Problematisch er-
weist sich, aus den teilweise sehr umfangreichen Beschreibungen der
Teilnehmer die wichtigsten Kompetenzen zu filtern und zu verdichten.37®

Besonders im betrieblichen Zusammenhang haben quantitative gegen-
Uber qualitativen Kompetenzbeschreibungen deutliche Vorteile, da sie
sich durch ihre Kiirze und Uberschaubarkeit auszeichnen. Weiters las-
sen sich die Daten von Personen einfach miteinander vergleichen. Nach-
teilig hingegen ist, dass ein erheblicher Teil der Informationen der quali-
tativen Kompetenzbeschreibungen, die mdglicherweise zum Verstandnis

der Person und ihrer Kompetenzen beitragen kénnten, verloren ge-
hen_377, 378

Fur Kompetenzprofile werden durch Befragung und Analyse sowohl for-
male Qualifikationen als auch inoffiziell erworbene Kompetenzen ermit-
telt, visualisiert und schriftlich festgehalten, um eine Basis fir die Weiter-
entwicklung und Personalbesetzung zu schaffen.3”® Das Ziel der Kompe-
tenzmessung ist somit ein Abgleich der vorhandenen Potenziale3®° der
Mitarbeiter mit den Anforderungen fiur aktuelle sowie zukiinftige Aufga-
ben und Positionen.

874 Qualitativen Informationen lassen sich teilweise aber auch auf einer quantitativen Skala darstellen. Den Personen
werden Skalenwerte zugeordnet, welche die Auspragungsgrade von bestimmten Kompetenzen reprasentieren. Um die
Genauigkeit der Messung sicherzustellen, ist ein VergleichsmafRstab notwendig.

575 vgl. LANG-VON WINS, T.; TRIEBEL, C.: Kompetenzorientierte Laufbahnberatung. S. 10ff.

Kompetenzen werden nach Lang-von Wins/Triebl als Behauptung verstanden, wahrend die Erklarungen der Befragten
als Argumente dienen. Haufige Kritik ist, dass eine derartige Objektivitat bei der Einschatzung von Kompetenzen nur
schwer mdglich ist, und die gewonnenen Daten nur mit einem guten Kompetenzverstéandnis verlasslich interpretiert
werden konnen.

vgl. FECHNER, D.: Entwicklung eines Kompetenzmodells fur bildungsbenachteiligte Arbeitnehmergruppen.
Diplomarbeit. S. 19f.

378 LANG-VON WINS, T.; TRIEBEL, C.: Kompelgnzorienlierle Laufbahnberatung. S. 10ff. Sie empfehlen eine Mischform,
die sowohl quantitative Elemente, welche fir Ubersichtlichkeit und Vergleichbarkeit der Kompetenzen sorgen, als auch
qualitative Beschreibungen der einzelnen Kompetenzen beinhaltet.

37 siehe auch SCHEELEN, F. M.: Fachperson Miiller oder Maier - Fiihrungspotenzial ist messbar. In: HR Today, 6/2009.

S. 30f

Potenziale kennzeichnen das Leistungsvermdgen einer Person, welches sich aus Kenntnissen, Fertigkeiten, Wertorien-
tierungen, Handlungsbereitschaft, Kraft etc. zur Verrichtung einer Aufgabe zusammensetzt.
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Zudem konnen unternehmensspezifische Benchmarks, z. B. mittels Mit-
arbeiterportfolios (beispielhaft siehe Bild 5.8) erstellt werden.

Leistung
r 3 |
hoch Arbeitstiere Stars '
- Nachwuchs
niedrig Leistungs- ?
schwéche oder
Problemfall g
, Potenzial/
K t
hiedrig hoch ompetenz

Bild 5.8  Mitarbeiterportfolio®®!

Obwohl sich zahlreiche Autoren3®?in verschiedenen wissenschaftlichen
Anséatzen mit der Messung von Kompetenzen38. 384peschaftigt haben,
wurde speziell fur BFK bislang kein Verfahren zur Kompetenzmessung
entwickelt. In der englischsprachigen Literatur sind einige wenige Publi-
kationen3® zu dem Bereich der Kompetenzauspragung von Projektma-
nagern im Bauwesen zu finden.

in Anlehnung an LUTZ, B.: Potenziale erkennen - Kompetenzen ausbauen. Vortragsfolien. S. 14.

siehe auch z.B. Birkelbach, Klaus (2006): Uber das Messen von Kompetenzen; Richter, Mathias; Oertel, Britta; Feil,
Thomas (2006): Kompetenzermittlung bei Fihrungskraften.

Eine sehr haufig angewandte Methode ist das von Erpenbeck/Heyse entwickelte KODE®-Verfahren. Dieses Verfahren
misst die Starke der Auspragung der jeweiligen Kompetenzen, sowohl unter normalen Lebensumsténden, als auch in
Stresssituationen. Somit soll ein Vergleich zwischen konkreten Handlungsabsichten und realen Handlungsweisen ge-
wabhrleistet werden kénnen. Dieses Modell kann sowohl fur die Selbst- als auch fiir die Fremdeinschatzung herangezo-
gen werden. Siehe Saphir Kompetenz GmbH (2010): Wissenschaftliche Hintergrundinformationen fir das Verfahren
KODE®.

Ein weiteres speziell auf Fuhrungskrafte abgestimmt Verfahren, ist der webbasierte Personaltest CAPTain. Dieser
erfasst differenziert die erfolgsrelevanten Merkmale des Arbeits- und Leistungsstils sowie des Fihrungs-, Verkaufs- und
Teamverhaltens von Mitarbeitern und Bewerbern. CAPTain beurteilt die Stéarken und Schwachen von Mitarbeitern und
Bewerbern. Siehe dazu LUTZ, B.: Potenziale erkennen - Kompetenzen ausbauen. Vortragsfolien. S. 21ff.

siehe dazu z.B. Cheng, Mei-I; Dainty, Andrew R.J. (2005): What makes a good projekt manager? In: Human Ressource

Management Journal, 15-1. S. 25-37. und Crawford, Lynn (2005): Senior management perceptions of project manage-
ment competence. In: International Journal of Project Management 23 S. 7-16.
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5.3 Anforderungsprofil fir Baustellenfihrungskrafte

BFK miussen Uber eine Vielzahl unterschiedlicher Fahigkeiten und Kom-
petenzen verfligen, wenn sie dem komplexen Charakter der sich stellen-
den Aufgaben gerecht werden wollen. Hauptziel der in dieser Arbeit
durchgefihrten Untersuchung war es, auf Grundlage der erhobenen
Anforderungen an BFK notwendige Teilkompetenzen zu identifizieren,
und die einzelnen Auspragungen in einem Kompetenzprofil darzustellen.

Die Erarbeitung des Anforderungs- und Kompetenzprofils erfolgte mit der
Unterstutzung des Institutes fiir Soziologie der Karl-Franzens Universitéat
Graz und der Akademie fur Neue Medien und Wissenstransfer.

Die Entwicklung?® eines Kompetenzmodells fiir BFK wurde in mehreren
Schritten durchgeftihrt. Grundlage bildete jeweils die zuvor beschriebene
allgemeine Kompetenzmessung nach Erpenbeck/Heyse und die aus der
Tatigkeitsanalyse gewonnenen beruflichen Anforderungen.

Im ersten Schritt erfolgte im Rahmen einer Literaturanalyse die Identifi-
kation von Anforderungen und Kompetenzen fir Bauleiter,%®” Projektma-
nager®® und Manager.®®° Danach wurden mittels qualitativer Inhaltsana-
lysen3% von Stelleninseraten®! fur BFK Informationen zu Kompetenzen
und Anforderungen aus Sicht von Bauunternehmen erhoben3923%, Diese
wurden den vier Kompetenzklassen im Kompetenzatlas zugeordnet und
nach Haufigkeit ausgewertet.3%4

Im einem weiteren Schritt wurde im Rahmen der Hauptumfrage (siehe
dazu Kapitel 3.5.2) in einer offenen Fragestellung erhoben, welche
Schliisselkompetenzen3® aus Sicht der BFK ein Bauleiter, Polier und
Techniker besitzen sollte, um die Aufgaben im Projekt erfolgreich zu

36 siehe auch LANG, W. et al.: Kompetenzmessung von Baustellenfiihnrungskraften. In: bau aktuell, 5/2012. S. 192f.

37 siehe u.a. DAINTY, A. R.; CHENG, M.; MOORE, D. R. Redefining performance measures for construction project

managers: an empirical evaluation. In: Construction Management and Economics, 2/2003. S. 209-2018 oder POLZIN,
B.; WEIGL, H.: Fiihrung, Kommunikation und Teamentwicklung im Bauwesen. S. 35f.

38 siehe u.a. BIRNSTINGL, P. etal.: pm baseline 3.0. S. 58ff oder CERAN, T.; DORMAN, A. A.: The Complete Project
Manager. In: Journal of Architectural Engineering, 2/1995. S. 67-72 oder CRAWFORD, L.: Senior management
perceptions of project management competence. In: International Journal of Project Management, 1/2005. S. 527-537
oder MEIER, H.: Projektmanager brauchen "hybrid skills". In: REFA Nachrichten, 1/2006. S. 12-14.

siehe u. a. BOYATZIS, R. E.: The competent manager.

Fur diese Arbeit wurde die Methode der Haufigkeitsanalyse oder auch Frequenzanalyse verwendet. Dabei wurden alle
in einem Inserat enthaltenen relevanten Kompetenzen erfasst und in ein Protokoll Uibertragen.

Stelleninserate werden i.d.R. in Zusammenarbeit der Personalabteilung mit dem operativ Verantwortlichen Vorgesetz-
ten erarbeitet.

%2 siehe dazu MAYRING, P.: Qualitative Inhaltsanalyse, Grundlagen und Techniken. S. 5ff.

393 Ausgangspunkt dafiir war die Erhebung von Inseraten diverser Medien in Osterreich, welche iiber einen Zeitraum von

sechs Wochen gesammelt und furr die Analyse aufbereitet wurden. Diese wurden aus den Mediengruppen Tageszeitun-
gen, Wochenzeitungen, Internetjobbdrsen, Zeitschriften und Firmenhomepages erhoben. Insgesamt waren dies 780
verschiedene Stelleninserate. Die Methodik zur Erhebung und Aufbereitung der Daten wird als qualitative Inhaltsanaly-
se bezeichnet.

3% Fir detaillierte Darstellungen und Auswertungen, siehe FLUCH, M.: Analyse von Stelleninseraten . S. 5ff.

3% Diese stellen die wesentlichsten Kompetenzen fiir die erfolgreiche Ausfiihrung der Tatigkeiten als BFK dar.
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bewaltigen. Hierbei erfolgte eine Zuordnung zu den vier Kompetenz-
klassen, um eine systematische Auswertung durchzufiihren.

Die Ergebnisse aus der qualitativen Inhaltsanalyse und den gennannten
Kompetenzen aus der Hauptumfrage wurden abgeglichen und getrennt
fur Bauleiter, Polier und Techniker dargestellt.3%¢ Alle Teilkompetenzen3®’
konnten auch den Kernkompetenzbereichen nach Erpenbeck/Heyse
zugeordnet werden (siehe Tabelle 5-1 bis Tabelle 5-3).

Zur Definition und Erklarungen der genannten Schliisselkompetenzen
wird auf die bereits angefuhrte Literatur verwiesen. Nachfolgend werden
in dieser Arbeit die jeweils vier am haufigsten genannten Teil-
kompetenzen zusammenfassend beschrieben.3%8

Ergebnisorientiertes Handeln
Ganzheitliches Denken
Organisationsfahigkeit
Fachubergreifende Kenntnisse
Verstandnisbereitschaft
Fachwissen
Kommunikationsfahigkeit
Belastbarkeit

Teamfahigkeit
Entscheidungsfahigkeit
Dialogfahigkeit (mit Mitarbeitem und Kunden)
Tatkraft

Anpassungsfahigkeit
Erfahrung

Disziplin

Zuverlassigkeit

Sichereres Auftreten | IEEEE——
—

0 5 10 15 20 25 30

Bild 5.9 Nennungen der Schlisselkompetenzen fur Bauleiter aus Hauptumfrage
und Inhaltsanalyse (Gesamtanzahl der Nennungen= 298)3%°

3% Teilweise mussten Nennungen mit synonymer Bedeutung abgeglichen werden, z. B. gute Arbeit im Team = Teamfahig-
keit.

397 Erfahrung® stellt keine Kompetenz dar, wurde jedoch zusétzlich in die Auswertung aufgenommen.
3% Ausarbeitung aus Gesprachen mit Dr. Neubdck bzw. in Anlehnung an http://kompetenzatlas.fh-wien.ac.at.

39 Darstellung der Kompetenzen, welche mind. fiinf Mal genannt wurden.
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Tabelle 5-1 Zuordnung der Schlisselkompetenzen fiir Bauleiter

Fach- und Me- Personale Aktivitats- und Sozial-
thoden- kompe- Kompetenz Handlungs- kommunikative
tenz (58) (39) kompetenz (63) Kompetenz (62)
Fachubergreifende Ganzheitliches Entscheidungs- IO
Kenntnisse (20) Denken (22) fahigkeit (13) Uzl ()
. L Verstandnis-
Fachwissen (16) Disziplin (6) Tatkraft (8) bereitschaft (16)
Organisations- Zuverlassig-keit . . il
fahigkeit (22) ©) Belastbarkeit (14) Dialogfahigkeit (11)
Sicheres Auftre- Ergebnisorientiertes Kommunikations-
ten (5) Handeln(28) fahigkeit (15)
Anpassungsféhigkeit

@)

Ergebnisorientiertes Handeln: Bauleiter sollen Ziele bewusst und mit
groRBer Willensstarke und Aktivitat verfolgen und realisieren. Sie geben
sich dabei erst zufrieden, wenn klare Ergebnisse vorliegen. Sie beein-
flussen dabei aktiv und ausdauernd alle Teilaspekte des zum Ziel fiih-
renden Handelns. Kénnen im Projekt konkrete Ergebnisse erwartet wer-
den, steigt die Motivation. Ergebnisorientiertes Handeln ist eine bewuss-
te zusammenschlieBende Aktivitéat, die fachliches und methodisches
Wissen sowie Handlungsantrieb vereint.

Ganzheitliches Denken: Bauleiter sollen sich nicht nur nach fachlich-
methodischen Details der eigenen Arbeit, sondern auch nach deren um-
fassenden Zusammenhéangen orientieren. Die Sicht muss dabei Uber die
eigene Arbeitsgruppe und das eigene Projekt erweitert werden. Okono-
mische und politische Aspekte des eigenen Unternehmens aber auch
der Markt werden in die eigenen Uberlegungen und zur Entscheidungs-
findung mit einbezogen. Der Bauleiter geht mehr als Generalist denn als
Spezialist an Arbeiten heran.

Organisationsfahigkeit: Bauleiter setzen ihr umfassendes Wissen Uber
fachlich-methodische Zusammenhange im organisatorischen Bereich
des Projektes ein. Diese Zusammenhange innerhalb vielfaltiger Ver-
flechtungen werden erkannt und auch direkt beeinflusst und gesteuert.
Auch neue Organisationsformen und -beziehungen werden in die be-
triebliche Praxis eingefligt. Je dynamischer Unternehmen und je offener
die Strukturen sind, desto mehr ist Organisationsfahigkeit der Bauleiter
gefragt.

Fachubergreifende Kenntnisse: Bauleiter sollen eine breite Kenntnis
6konomischer und politischer Gesamtzusammenhénge vorweisen kon-
nen. Ein fundiertes Normen- und Wertewissen sowie ein Wissen juristi-
scher, sozialer, moglicherweise auch asthetischer Zusammenhéange sind
fur die Funktion wichtig. Bauleiter missen die eigenen Kenntnisse und
Erfahrungen mit Hilfe informeller Mdglichkeiten und Weiterbildungen
auch aus eigenem Antrieb erweitern.
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Gewissenhaftigkeit (Genauigkeit)
Loyalitat
Lernbereitschaft
Ergebnisorientiertes Handeln
Einsatzbereitschaft
Selbststandigkeit und Eigenverantwortung
Teamfahigkeit
Zuverlassigkeit
Zielstrebigkeit
Ausfiihrungsbereitschaft
Belastbarkeit
Fachwissen
Kommunikationsfahigkeit
Fachubergreifende Kenntnisse
Anpassungsfahigkeit

Organisationsfahigkeit

0 5 10 15 20 25 30

Bild 5.10 Nennungen der Schlisselkompetenzen fir Techniker aus Hauptumfrage
und Inhaltsanalyse (Gesamtanzahl der Nennungen= 234)

Tabelle 5-2  Zuordnung der Schlusselkompetenzen fur Techniker

Fach- und Me- Personale Kom-  Aktivitats- und Sozial-
thoden- petenz (75) Handlungskom-  kommunikative
kompetenz (20) petenz (41) Kompetenz (53)
Fachubergreifende Einsatzbereitschaft " NP
Kenntnisse (7) (14) Belastbarkeit (8) Teamfahigkeit (12)
) . . S Gewissenhaftigkeit
Fachwissen (8) Loyalitat (19) Zielstrebigkeit (9) (Genauigkeit) (28)
Organisations- U Ergebnisorientiertes Kommunikations-
fahigkeit (5) AR ) Handeln (16) fahigkeit (7)
Sﬁ:f’;téitégg\'/%kf't Ausfihrungs- Anpassungsfahigkeit
9 bereitschaft (8) 6)

antwortung (13)
Lernbereitschaft (18)

Gewissenhaftigkeit: Techniker sollen ihre Aufgaben, Verpflichtungen
und Funktionen nach bestem fachlichem Wissen und Gewissen aus-
fihren. Hierbei sind die Normen und Werte der Arbeitsgruppe, des Un-
ternehmens und der Gesellschaft zu berlicksichtigen. Sie arbeiten griind-
lich, genau und zuverlassig und schatzen das eigene Handeln und das
der Mitarbeiter kritisch ein.

Loyalitat: Techniker sollen zum Unternehmen und zu den Kollegen im
Team stehen. Sie kooperieren offen und nutzbringend mit diesen und
ihnren Vorgesetzten und vertreten die Projekte des Unternehmens mit
Uberzeugung.

Lernbereitschaft: Techniker interessieren sich aktiv fur Erfahrungen
anderer und sind offen gegentber Neuem. Sie lernen freiwillig mit hoher
Entwicklungsbereitschaft und Motivation im Prozess der Arbeit, aber
auch durch Weiterbildungsmafnahmen.

Ergebnisorientiertes Handeln: Hier gelten dieselben Aussagen wie bei
den Bauleitern.
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Ganzheitliches Denken
Zielorientiertes Fiihren
Organisationsfahigkeit
Teamfahigkeit
Kommunikationsfahigkeit
Fachbergreifende Kenntnisse
Belastbarkeit
Selbststandigkeit und Eigenverantwortung
Einsatzbereitschaft
Fachwissen
Entscheidungsfahigkeit
Ergebnisorientiertes Handeln
Erfahrung
Konzeptionsstarke
Mitarbeiterforderung

Zuverlassigkeit

Ausfuihrungsbereitschaft

Bild 5.11 Nennungen der Schlisselkompetenzen fir Poliere aus Hauptumfrage und
Inhaltsanalyse (Gesamtanzahl der Nennungen= 257)

Tabelle 5-3 Zuordnung der Schlisselkompetenzen flr Polier

Fach- und Me- Personale Aktivitats- und Sozial-

thoden- Kompetenz Handlungs- kommunikative

kompetenz (54) (60) kompetenz (61) Kompetenz (30)

Fachubergreifende Einsatz- Entscheidungs- I
Kenntnisse (13) bereitschaft (10) fahigkeit (9) VEEmEMIEEE ()

Organisations- i . Kommunikations-
fahigkeit (23) Zuverlassigkeit (7) Belastbarkeit (12) fahigkeit (13)

Selbststandigkeit
Fachwissen (10) und Eigenver-
antwortung (10)

Ausfiihrungs-
bereitschaft (6)

Konzeptionsstérke Ganzheitliches Zielorientiertes Fuhren
(8) Denken (25) (25)
Mitarbeiter- Ergebnisorientiertes
forderung (8) Handeln (9)

Ganzheitliches Denken: Hier gelten dieselben Aussagen wie bei den
Bauleitern.

Zielorientiertes Fuhren: Poliere sollen ihre und die Tatigkeiten der Mit-
arbeiter auf klar beschriebene Ziele und Resultate und nicht auf sponta-
ne Aktionen ausrichten. Dabei missen die Ziele plausibel vermittelt wer-
den und darauf geachtet werden, dass die Mitarbeiter diese kennen und
verinnerlichen. Erfahrung und Aktivitat des Fuhrenden zéhlen dabei oft
mehr als soziale Beziehungsfahigkeit.

Organisationsfahigkeit: Hier gelten dieselben Aussagen wie bei den
Bauleitern.

Teamfahigkeit: Poliere missen gut und gern mit ihren Mitarbeitern der
Arbeitsgruppe als auch des Bauleitungsteams zusammenarbeiten.
Teamfahige Personen zeichnen sich dadurch aus, dass sie Sichtweisen
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und Meinungen anderer respektieren, und diese in den Entscheidungs-
prozess einbeziehen. Sie sollen die Bereitschaft mitbringen, andere
Teammitglieder zu akzeptieren und von ihnen zu lernen. Sie unter-
stitzen und fordern alle Teammitglieder und helfen bei der Integration
neuer Mitarbeiter.

In Stelleninseraten wird von vielen Arbeitgebern Teamfahigkeit als eine
zentrale soziale Kompetenz fir alle BFK verlangt. Gemeinsam kénnen
diese Personen die individuellen Unterschiede flr ein gutes Ergebnis
nutzen.*®

In einer abschlieRenden Fragestellung wurden die BFK befragt, in wel-
chem Verhéltnis die Kernkompetenzgruppen“®! zueinander verteilt sein
sollen, um erfolgreiches Handeln zu gewahrleisten (siehe Bild 5.12).
Dies zeigt eine grundsatzlich ausgeglichene Kompetenzverteilung.*?

= Personalkompetenz = Handlungskompetenz = Sozialkompetenz ® Fachkompetenz

oo I o

s [ o O
v [ o R I

Bild 5.12 Verteilung der notwendigen Kernkompetenzen von BFK

Zusammenfassend kénnen aus der Analyse der Tatigkeiten, der beruf-
lichen Anforderungen und der daflir notwendigen Kompetenzen folgende
Anforderungsprofile abgeleitet werden (siehe Bild 5.13). Sie sind die
Grundlage fir die optimale Besetzung des Projektteams fir Baustellen.

400 siehe dazu MULLER-TRENK, S.: Teamféhigkeit - eine Schliisselkompetenz. In: WINGbusiness, 1/2013. S. 19f.
401 Diese wurden ebenfalls im Rahmen der Fragestellung erklart.

42 Bauer stellte in einer Untersuchung zum ,idealen Wirtschaftsingenieur” ebenfalls eine ausgeglichene Verteilung fest
siehe BAUER, U.: Berufsbild, Karriereweg und Qualifikationsprofil von Wirtschaftsingenieuren. Abschlussbericht. S. 17.
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Der iter ist fir den reib I Ablauf auf der Baustelle zustandig. Dabei setzt dieser die Vorgaben die
er aus dem Leistungsverzeichnis und der Ausfiihrungsplanung erhélt, mit den erforderlichen
(Personal, Material und Gerat) um.

Arbeiten unter Kosten- und Zeitdruck lange Arbeif / groBes Arb
Koordination vielfaltiger Aufg; Treffen von schwierigen Entscheidungen
rascher Aufgabenwechsel Stérungen des Bauablaufs

viele Gesprache und B h weane.tmrFammemdFremde
Arbeit im Team g flr Arbeitssicherheif
Unterbrechungen der Arbeit

Zuweisung der verfigb R und Entscheid (iber den Einsatz von Arbeitskraften, Maschinen

und rial. | ion der Fihrungsaufgab

Beispiele fiir Taﬁgkamen Gerﬂheeinsa'zplan dination von Ti SUB Lei k

Qualnatspm‘mng des Matends Fihren des Personals Motivation der MitavbeNer Arbensanwelsungen geben,
von P Sicherheitseinweisung durchfihren etc.

Vergleich der Qualit4t und Quantitat der (Teil-)Lei oder Di i mit vorgegeb und

vereinbarten Qualitats- und Produktionsvorgaen. Uberprifung ausgewériter Srifsen 1 Srirdhorg

vorgegebener Werte oder Zustande zur Erhaltung der F ionstiichtigkei

Beispiele fir Tatigkeiten: Planprifung, Uberwachung kritischer vor Ort, von

Kosten/Terminen/Qualitat, SUB Lei i Priifung von Vorarbeiten/Rechnungen etc.

AusknnﬁeundEMAnmgen(zB beim Ve oder Bauherrn) abgeben, zum andi i aus
d Quellen einhol mit allen am Bau Beteiligten.

Belsplele mr Taﬂgkenen Studmm der Umeﬂagen Elnholen von Genehmlgungen intern und extern nicht

Uber noch zu | Dlnge. der Uber oder U I i von
T R
Belsplele far Tangkenen regelméaige geplante mteme und externe Besp! (2. B. Baubesprechung
g fr iges Handeln. Ein Vorgang, der sich aus verschiedenen
4 und Verarbeitung Die Planung e
Entschei die Ziele und festleg die kurz- oder langfristig verwirklicht werden sollen.

Beispiele fur Tatigkeiten: Kosten/ Termmplanung ete.

Schriftliche von i iche Di ion aus den Vorgaben des
desii Qualitat bzw. behérdlicher Vorschriften. ArchwlerungundAblaqeder

Dok Teily aRige Tatigkeiten.

Beispiele fur Tatigkeiten: Rech Anlegen von F fuhren/prafen/archivi

B berichte priife ivi Lei: Id Bearbeitung von Mehr- und Minderkostenforderungen,
h und Stundenberichte bearbeiten, Beweissicherung durchfiihren etc.

Fachib i isse, Organisationsfahigkeit

Ganzheitliches Denken, Disziplin, Zuverlassigkeit, sicheres Auftreten

Entscheidungsfahigkeit, Tatkraft, Belastbarkeil isorienti Handeln

Teamfahigkeit, Verstandnisbereitschaft, Dialogfahigkeit, K ikationsfahigkeit, Anp gsfahigkeit

Bild 5.13 Anforderungsprofil Bauleiter
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Der Techniker vertreten und unterstitzen die Bauleiter auf der Baustelle durch die Ubernahme bestimmter
Teilaufgaben. Die Gesamtverantwartung tragt weiterhin der Bauleiter.

Arbeiten unter Kosten- und Zeitdruck lange Arbei / grof3es Arbeitsy
Koordination vielfaltiger Aufgaben Treffen von schwierigen Entscheidungen
rascher Aufgabenwechsel Storungen des Bauablaufs

viele Gesprache und Besprechungen wenig Zeit fur Familie und Freunde

Arbeitim Team Verantwortung filr Arbeitssicherheit
Unterbrechungen der Arbeit

= Dispositionstatigkeit = Kontroll- und Ul .

= Besprechungstétigkeit = Planungstatigkeit * Verwaltungstétigkeit

Zuweisung der verfiigbaren Ressourcen und Entscheidungen (ber den Einsatz von Arbeitskraften, Maschinen
und Material. Integration der Far

Beispiele fur Tatigkeiten: G lanung, Kc on von Transporten, SUB Leistungen koordinieren,
Qualitatsprifung des Materials, Fuhren des Personals, Motivation der Mitarbeiter, Arbeitsanweisungen geben,
Erstellen von Personaleinsatzplanen, Sicherheitseinweisung durchfiihren etc.

Vergleich der Qualitat und Quantitét der erstellten (Teil-)Leistungen oder Dienstlei mit vorg und
vereinbarten Qualitéts- und Produktionsvergaben. Uberpriifung ausgewahiter GréRen auf Einhaltung

VOrg Werte oder zur Erhaltung der Funktionstucrigkent.

Beispiele fiir Tatigkeiten: Planprifung, Uberwachung kritischer Bauphasen vor Ort, Kontrolle von
Kosten/Terminen/Qualitat, SUB Leistungen kontrollieren, Prifung von Vorarbeiten/Rechnungen etc.
Auskanfte und Erklarungen (z.B. beim Vorgesetzten oder Bauherrn) abgeben, zum anderen Informationen aus
verschiedenen Quellen einholen. Informelle Gesprache mit allen am Bau Beteiligten.

Beispiele fur Tatigkeiten: Studium der Unterlagen, Einholen von Genehmigungen, intern und extern nicht
geplante informelle Kommunikation, technische Fragestellungen bearbeiten etc.

Meinungsaustausch Uber noch zu kl&rende Dinge, entweder Uber Geplantes oder Ungeplantes innerhalb von
festgelegten internen und externen Besprechungen.
Beispiele fur Tatigkeiten: regelmaRige geplante interne und externe Besprechungen (z. B. Baubesprechung)

Informationsgewinnung fur zukinftiges Handeln. Ein Vorgang, der sich aus verschiedenen
Informationsgewinnungs- und Verarbeitungsvorgangen zusammensetzt. Die Planung ermeglicht
Entscheidungen, die Ziele und MaRnahmen festlegen, die kurz- oder langfristig verwirklicht werden sollen.
Beispiele fur Tatigkeiten: Bauablaufplanung erstellen, Wochenplanung erstellen, Kosten/ Terminplanung etc.

Schriftliche Erfassung von Informationen; Erforderliche Dokumentation aus den vertraglichen Vorgaben des
Bauherrn, des internen Qualitdttsmanagements bzw. behdrdlicher Vorschriften. Archivierung und Ablage der
Dokumente. Teilweise routineméaRige Tatigkeiten.

Beispiele fur Tatigkeiten: Rechnungen llen, Anlegen von Bauakten, Protokolle fuhren/prifen/archivieren,
Bautagesberichte prifen/archivieren, Leistungsmeldung, Bearbeitung von Mehr- und Minderkostenforderungen,
Lohnrapporte und Stundenberichte bearbeiten, Beweissicherung durchfilhren etc.

Fachwissen, Fachlbergreifende Kenntnisse, Organisationsfahigkeit

Einsatzbereitschaft, Loyalitat, Zuveriassigkeit, Selbststandigkeit und Eigenverantwortung, Lernbereitschaft

it, ergebnisorientiertes Handeln, Zielstrebigkeit, Ausfhrungsbereitschaft
Gewissenhaftigkeit, Teamfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Anpassungsfahigkeit

Bild 5.14 Anforderungsprofil Techniker
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Der Polier ist em gepmﬂer und zertifizierter, weisungsberechtigter Fuhrer far cfne gewerbhchen Arbeitnehmer
seines L auf der oder ir eines

Arbeiten unter Kosten- und Zeitdruck

lange itstage / groRes itsp

K vielfaltiger Aufg Treffen von schwierigen Entscheidungen
rascher Aufgabenwechsel Storungen des Bauablaufs

viele Gespréche und Besp wenig Zeit fur Familie und Freunde

Arbeit im Team
Unterbrechungen der Arbeit

= Dispositionstatigkeit = Kontroll- und -
= Besprechungstatigkeit * Planungstatigkeit * Verwaltungstatigkeit
* Kérperliche Tatigkeit
g der gb R und Entscheidungen (ber den Einsatz von Arbeitskraften, Maschinen
nd Material. | ion der Fi

Beispiele fur Tahy(emen Dlsposmon von AKIGerﬂtenIManenal etc.

Vergleich der Qualitat und Quantitét der ersteliten (Teil-)Leistungen oder Dienstleistung mit vorgegebenen und
vereinbarten Qualitits- und Produktionsvorgaben. Uberprafung ausgewahiter Gronen auf Einhaltung

Werte oder 2ur der Fi
Beispiele fur Tatigkeiten: AufmafRbearbeitung, Abnahme von Lelstungen Anwesenheit bei kritischen Bauphasen
vor Ort, Koordination und Kontrolle von SUB, Sicherheit iberwachen, Kontrolle von Qualitat etc.

Auskinfte und Erklarungen (z.B. beim Vorgs oder B b i aus
i Quellen ei p mit allen am Bau Beteillgten
Beispiele fur Tatigkeiten: Studium der L Ie! etc.

Memungsaustausch uber noch zu k Dinge, der tiber Gep oder Ungeplantes innerhalb von
und

Beispiele fur Tatigkeiten: regelma&ge geplante |meme und externe Besp (z.B. P g)

Informanonsgewlmung furzuknnfbges Handeln. Ein Vorgang, der sich aus verschiedenen

gen zusammensetzt. Die Planung ermoglicht

Entscheidungen, die Zie!a md Matinahmen fssuegen die kurz- oder langfnsug verwirklicht werden sollen.

Beispiele fur Tatigkeiten: Terminplanung, Termi T Fragestellungen etc.

Schriftliche Erfassung von Informationen; D aus den hen \ des

des Qualitat bzw. Vorschriften. Archlvlerung und Ablage der

WéRige Tatigkeiten.

Dx Te

Beispiele fir Tatigkeiten: L i} i} 9
Dokumentation intern und extern, Méng g etc.

Mithilfe bei g wie z.B. und und das Vorfihren von

zukinftigen Arbeitsschritten.

; F Kenntnisse, O fahigkeit, Konzeptionsstéarke
Einsatzberei Mitarbei 0, Zuverlassigkeit, Selbststandigkeit und Eigenverantwortung,
Ganzheitliches Denken

gsfahigkeit, it, ergebnisorientiertes Handeln, Zielstrebigkeit, Ausflihrungsbereitschaft

Teamfahigkeit, Kommunikationsfahigkeit

Bild 5.15 Anforderungsprofil Polier
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Formale Voraussetzungen und notwendige Kompetenzen von Baustellenfiihrungskraften

5.3.1 Mdglichkeiten des Abgleichs der Anforderungen mit den
Kompetenzen der Mitarbeiter

Fur den Abgleich des Anforderungsprofils mit den vorhandenen Kompe-
tenzen des infrage kommenden Personals stehen mehrere Mdoglich-
keiten und Instrumente zur Verfligung.403 404

Bei quantitativen Kompetenzportfolios gilt die Pramisse, dass Kompe-
tenzen als naturwissenschaftliche Grol3e messbar sind. Die Verfahren
kénnen dabei standardisiert werden und eignen sich zum Vergleich.4%
Die dabei zur Anwendung kommenden Instrumente sind beispielsweise
strukturierte Wissenserhebungen (Tests, Simulationen) oder Kenn-
zahlenanalysen.406

Fur die vorliegende Arbeit wurde das Instrument der strukturierten Wis-
senserhebung mittels Test*®” herangezogen. Vorteile liegen in der hohen
Standardisierung (eine Mehrfachnutzung ist méglich), die schnelle Aus-
wertbarkeit und die Obijektivitat. Nachteilig wirken sich die aufwendige
Konstruktion und die rein numerische Auswertung (ohne Mehrwert durch
Nachfragen) aus.*%®

In der Testkonstruktion wurden fir alle erhobenen Teilkompetenzen Fra-
gestellungen konzipiert. Bei der Konzeption wurde auf die Systematik
der Untersuchungen von Heyse/Erpenbeck,**°Fraser® und Mustapha/
Naoum*!! zuriickgegriffen.*1?

Im Zuge der Hauptuntersuchung wurden in einer zehnstufigen Skala die
Kompetenzauspragungen bewertet (Selbst- und Fremdeinschatzung),
wobei insgesamt jeweils zehn Variablen (Items) pro Kernkompetenz
definiert wurden. Bild 5.166 zeigt exemplarisch die Bewertungsmaglich-
keit (Selbsteinschatzung) der Kernkompetenz ,Fachkompetenz® fir BFK.
Schliisselkompetenzen sind dabei mit einem (S) gekennzeichnet.

403 ygl. NEUBOCK, K.: Kompetenzen systematisch erfassen und weiterentwickeln. In: Wissensmanagement, 4/2009. S. 46.

404 siehe dazu auch STRAUCH, A.; JUTTEN, S.; MANIA, E.: Kompetenzerfassung in der Weiterbildung. Instrumente und
Methoden situativ anwenden. S. 36.

45 purch die Auflistung notwendiger Kompetenzen koénnen aber auch Interpretationsprobleme auftreten. In Abhéngigkeit

der jeweiligen Testbeteiligten ergeben sich oft unterschiedliche Erwartungshaltungen hinsichtlich des konkreten Verhal-
tens eines Mitarbeiters. vgl. LANG, K.: Personalfiihrung - Nicht nur reden, sondern leben. S. 33ff.

Im Gegensatz zum quantitativen Kompetenzportfolio ist bei qualitativen Kompetenzportfolios keine Standardisierung
moglich. Die dabei zur Anwendung kommenden Instrumente sind z.B. Handlungsbeobachtung und Leistungsmessung,
Interviews und Mitarbeitergesprache.

“07 Ein Test (oder Fragebogen) ist ein Erhebungsinstrument, welches den Grundprinzipien Einfachheit, Verstandlichkeit,
Eindeutigkeit und Vollstandigkeit folgen sollte.

408 vgl. STRAUCH, A.; JUTTEN, S.; MANIA, E.. Kompetenzerfassung in der Weiterbildung. Instrumente und Methoden
situativ anwenden. S. 38.

49 HEYSE, V.; ERPENBECK, J.: Kompetenztraining.

FRASER, C.: A non-results-based effectiveness index for construction site managers. In: Construction management
and economics, 17/6/1999. S. 789ff.

4“1 MUSTAPHA, F. H.; NAOUM, S. G.: Factors influencing the effectiveness of construction site managers. In: International
Journal of Project Management, 1997. S. 34.

42 zur Vergleichbarkeit mit z. B. anderen Berufsgruppen konnen auch standardisierte Testverfahren herangezogen
werden.
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FACH-und METHODENKOMPETENZ:
Bitte beurteilen Sie, in wie weit folgende Aussagen zutreffen:

Ich kann Wissen und Erfahrungen anderen erfolgreich vermitteln

Ich nutze fachliches und methodisches Detailwissen und setze es erfolgreich in
derArbeitein

Ich erteile klare Auftrage - das "Wie" iberlasse ich derdurchfiihrenden Ebene

Ich kann Projekte gut koordinieren und organisieren und somit erfolgreich
durchfiihren

Ich arbeite stets genau und konzentriert

Ich entwickle Lésungskonzepte unter der Beriicksichtigung von Einflussfaktoren
und deren Wechselwirkung

Ich bearbeite Aufgabenstellungen systematisch Schritt fir Schritt
Ichkann die Dauer der Erledigung von Aufgaben richtig einschatzen

Ich plane die Reihenfolge auf Basis von Wichtigkeit und Abhéngigkeiten und
bedenke die dabeinotwendigen Ressourcen

Ich erkenne und strukturiere neue Aufgabenstellungen

<= trifft nicht zu trifft zu =>

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
© © © © © ©O© © 0 0
© © © © © © © © © ©
© © © © © © © © © ©
© © © © © © © © © ©
© © © © © © © © © ©
© © © © © © © © © ©
© © © © © © © 0 00
© © © © © © © © © ©
© © © ©© O © 0O 0 O
© © © © © © © © © ©

Bild 5.16 Abfrage der Fach- und Methodenkompetenzen bei BFK#13

Die Auswertungen der Einschatzungen ergeben ein anzustrebendes
Mal? der Kompetenzauspragung, welches durch BFK erreicht werden
sollte. In diesem Zusammenhang wurden deshalb nur die Ergebnisse
der Selbsteinschatzung von Erfahrenen und Experten (siehe Kapitel
5.4)*14 sowie der Fremdeinschatzung herangezogen. Exemplarisch zei-

gen Bild 5.17 bis Bild 5.20 die Resultate der Kernkompetenzgruppe fur

Bauleiter. Die Probanden der Hauptumfrage gehen dabei selbst von ei-
ner eher starken eigenen Auspragung der vier Kernkompetenzgruppen
aus. Die Fremdeinschatzung ergab eine niedrigere, jedoch immer noch

starke Beurteilung.

“3 Die Fragestellungen wurden sinngeméR fiir Vorgesetzte angepasst, z. B.: ,Er/Sie kann Wissen und Erfahrung erfolg-

reich vermitteln.”

44 Anteil der Erfahrenen und Experten: Bauleiter: 78%; Poliere: 100%; Techniker: 54% siehe dazu Kapitel 5.4.
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<= trifft nicht zu trifft zu =>

FACH-und METHODENKOMPETENZ: 1 2 3
Bitte beurteilen Sie, in wie weit folgende Aussagen zutreffen:

IS
&
(2]
~
o)
©
=
o

Ich kann Wissen und Erfahrungen anderen erfolgreich vermitteln @ @ @ @ @ @ @
Ich nutze fachliches und methodisches Detailwissen und setze es erfolgreichin @ © © © © © ©
derArbeitein (S)

Ich erteile klare Auftréage - das "Wie" tberlasse ich der durchfiihrenden Ebene © © © © © © ©
Ich kann Projek koordinieren und organisieren uni mit erfolgreich

dcurCh::ﬁhrer:o(J:)te gut koordinieren und organisieren und somit erfolgreic! ©® © © © ©® ¥ ©
Ich arbeite stets genau und konzentriert © © © © © © ©
Ich entwickle Losungskonzepte unter der Beriicksichtigung von Einflussfaktoren

und deren Wechselwirkung (S) © © © © © © ©
Ich bearbeite Aufgabenstellungen systematisch Schritt fiir Schritt © © © © © © ©
Ich kann die Dauerder Erledigung von Aufgaben richtig einschatzen ® © © ® ©® ® ©
Ich plane die Reihenfolge auf Basis von Wichtigkeit und Abhangigkeiten und

bedenke die dabeinotwendigen Ressourcen @ @ @ @ @ © ©
Ich erkenne und strukturiere neue Aufgabenstellungen © © © © © © ©

== \/orgesetzte = erfahrenerBauleiter

Bild 5.17 Soll-Profil Fach- und Methodenkompetenzen bei Bauleitern

<= trifft nicht zu trifft zu =>

HANDLUNGSKOMPETENZEN: 1 2 3 4
Bitte beurteilen Sie, in wie weit folgende Aussagen zutreffen:

o
o
~
fec]
©
5

Die Konsequenzen meiner Handlungen wiege ich bereits im Vorfeld ab @ @ @ © @ @ @ @ @

Auch unter erschwerten Bedingungen setze ich meine Vorhaben durch (S) © © © © © © @ © ©

Im Vordergrund meines Handelns steht die Losung beziehungsweise das Ziel © © © © © ©o é © ©
4

Auch in stressigen Situationen fallt es mir leicht, meine Arbeit zu verrichten @ @ @ @ @ @{ @ ©) @
N

Ich verfolge meine Ziele ausdauernd und mit Nachdruck (S) © © © © © © t‘? © ©

Ich setze auch unbequeme Entscheidungen um (S) © © © © © © é)) © ©

Ich richte mein Handeln konsequent an Wirkung (Qualitdt), Wirtschaftlichkeit é)

und gemeinsamem Erfolgaus (S) © 0 © 0 00 © 0

Ich erfasse Chancen und Veranderungsbedarf rechtzeitig © © © © © © /é © ©

Ich erkenne und treibe neue Entwicklungen voran © O © © © g © © ©

Ichférdere Innovationen © © © © © é © ©® ©

== \/orgesetzte = erfahrenerBauleiter

Bild 5.18 Soll-Profil Handlungskompetenzen bei Bauleitern
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<= trifft nicht zu trifft zu =>

SOZIALKOMPETENZEN: 1

2

3 4

o
(2]
~
o)
©
5

Bitte beurteilen Sie, in wie weit folgende Aussagen zutreffen:
Ich gehe professionell mit,,schwierigen” Inhalten um (S)

Ich sehe es als Erfolg an, wenn berechtigte Kundenwiinsche erfillt werden

Icherkenne und férdere Potenziale der Mitarbeiter

Ich unterstitze und motiviere meine Mitarbeiter (S)

Ich versuche Chancengleichheit unter Beachtung der Vielfalt der Mitarbeiter
herzustellen

Ich handle kollegial und gemeinsam mitanderen (S)
Ich wertschatze die Meinungen und Bediirfnisse anderer
Ich kann gut zwischen verschiedenen Positionen vermitteln

Ich kann konstruktive und sachliche Auseinandersetzungen fiihren (S)

© © © © © © © © O ©

Ich erarbeite im Gesprach sachliche Lésungen (S)

Bild 5.19 Soll-Profil Sozialkompetenzen bei Bauleitern

© © © © © © © © O ©

©
©)
©
©
©
©
©
©
©
©

© © © © © ©6 © © 0 ©
© © © © © © @ © 6 ©
© © © © 0 © © © 0 ©
© © © © 0 © © © 0 ©
© © © © © © © © 0 ©

== \/orgesetzte = erfahrenerBauleiter

<= trifft nicht zu trifft zu =>

PERSONALE KOMPETENZEN: 1
Bitte beurteilen Sie, in wie weit folgende Aussagen zutreffen:

2

3 4

o
(2]
~
o)
©
5

Ichstehe klarhinter den Idealen des Unternehmens

Ich bin darum bemiiht, stets moralisch richtig zu handeln
Ich reagiere unter Stresssituationen mit durchdachten Handlungen (S)

Ich kann mich gut an neue Anforderungen anpassen

Ich kann gut mit Kritik umgehen und Giberdenke meine eigene Position

Feedback nutze ich zur Verbesserung der eigenen Arbeitsweise
Ichlerne gerne Neues dazu
Ich arbeite stets zuverlassig (S)

Ich handle stets gemaR meinen erkannten eigenen Mobglichkeiten und
Begrenzungen (S)

© © © © ®© © ®© © © ©

Ich bin sehrdiszipliniert (S)

© © © © ®© © ®© © © ©

© © © © © © © 0 ©

©
©)
©
©
©
©
©
©
©

© © © © © © © © ©
© © © 0 © © © 0 ©

© © ©© © © © 0 0 ©

©
©
©
©
Q

©

©

== \/orgesetzte = erfahrenerBauleiter

Bild 5.20 Soll-Profil Personale Kompetenzen bei Bauleitern

Fir die zukinftige Anwendung zur Einschatzung der Kompetenzen der
BFK konnen die zuvor dargestellten Fragestellungen herangezogen
werden. Fur das ,Matching“ beantworten der jeweilige Vorgesetzte und
die zu befragende BFK insgesamt 40 Fragestellungen zu den Kernkom-

petenzbereichen.

Abweichungen (negativ) zu den erhobenen Kompetenzen aus der Unter-
suchung kénnen eventuellen Handlungsbedarf aufzeigen und missen
mit den Beteiligten naher erortert werden. Besonderes Augenmerk sollte
dabei auf die erhobenen Schltisselkompetenzen gelegt werden, da diese
aus Sicht der BFK als am Wichtigsten eingeschatzt wurden.
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Die jeweiligen Auspragungen der Kernkompetenzgruppen kénnen zum
Uberblick auch z. B. mittels eines Kompetenzsterns*> dargestellt werden
(siehe Bild 5.21).

Fachkompetenz
10

Erfahrene BFK

- = =\orgesetzte

Personale Kompetenz Handlungskompetenz

Sozialkompetenz

Bild 5.21 Kompetenzstern mit 4 Kernkompetenzbereichen*®

Nach erfolgtem Abgleich kann durch den Beurteiler eine Einstufung vor-
genommen werden, welche auf dem von Dreyfus/Dreyfus*'’ entwickelten
funfstufigen Modell*8, das durch Benner*'® erganzt wurde?° aufbaut.
Das Modell beinhaltet folgende Kompetenzstufen:

Der Anfanger hat noch keine Erfahrungen mit konkreten Anwendungs-
situationen und halt sich ganzlich an definierte Regeln.

Der fortgeschrittene Anféanger kennt bereits viele Anwendungs-
situationen und erkennt nicht objektivierbare Aspekte, die flr die Anwen-
dung der noch immer handlungsleitenden Regeln wichtig sind.

Der Kompetente beherrscht die auszufihrenden Aktivitaten so gut, dass
der Kopf frei ist, um gezielt zu planen, Prioritaten zu setzen und nach
diesem Plan vorzugehen.

415 Der Kompetenzstern ist ein Werkzeug zur Navigation der individuellen Kompetenzen. Dieser visualisiert dabei Kompe-
tenzen und ihre Abhangigkeiten. Dieser kdnnte auch erweitert werden, um z.B. Auspréagungen beziglich Zielerreichung
und Erfolg; siehe dazu RICHTER, M.; OERTEL, B.: Kompetenzermittlung bei Fihrungskraften. Eine praktische
Anleitung zur Messung der beruflichen Handlungskompetenz. S. 33.

416 ygl. LANG, W. et al.: Kompetenzmessung von Baustellenfiihrungskraften. In: bau aktuell, 5/2012. S. 193.

4“7 DREYFUS, H. L.; DREYFUS, S. E.: Mind over machine: The power of human intuition and expertise in the era of the
computer. S. 5ff.

“18 Dreyfus/Dreyfus haben bei Pflegeberufen nachgewiesen, dass die Kompetenz mit der Erfahrung zunimmt. In der
Kompetenzentwicklung stellten sie zudem fest, dass Situationen zunehmend ganzheitlich erfasst werden, und dass
Lernen in aktives Handeln tbergeht. Sie gaben dazu auch an, dass dieses Modell auch auf andere Berufsgruppen an-
wendbar ist.

“19 BENNER, P.; TANNER, C.; CHESLA, C.: Pflegeexperten. Pflegekompetenz, klinisches Wissen und alltagliche Ethik. S.
Aff.

420 siehe auch KAISER, H.: Die "Stufen zur Pflegekompetenz" von P. Benner aus der Sicht der Wissenspsychologie. S. 7ff.
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Der Erfahrene nimmt nicht mehr einzelne Aspekte einer Situation, son-
dern die Situation als Ganzes in Analogie zu bereits erlebten Situationen
wahr, und beginnt aufgrund von Maximen anstelle von Regeln zu han-
deln.

Der Experte handelt intuitiv aufgrund des groRen Erfahrungsschatzes,
hat dabei aber Muhe, getroffene Entscheidungen etc. fir andere nach-
vollziehbar zu begrinden.

In der vorliegenden Arbeit wurde die dreiteilige Kategorisierung nach
Cichos*?! (siehe auch Kapitel 5.4) ibernommen, und im Kompetenzprofil
dargestellt (exemplarisch siehe Bild 5.22 fur ,Fach- und Methoden-
kompetenzen®). Bis einschliellich flnf erreichten Kompetenzpunkten
wird die BFK als Anfanger eingestuft (beinhaltet im Hinblick auf die Ka-
tegorisierung nach Benner Anfanger, fortgeschrittene Anfanger und
Kompetente), mit sechs bis acht Punkten als Erfahrener und mit neun
oder zehn Kompetenzpunkten als Experte.

<= trifft nicht zu trifft zu =>
FACH-und METHODENKOMPETENZ: 1 2 3 7 - IEEEEE
Bitte beurteilen Sie, in wie weit folgende Aussagen zutreffen:
Ich kann Wissen und Erfahrungen anderen erfolgreich vermitteln @ @ @ @ @ @ @ @ @
Ich nutze fachliches und methodisches Detailwissen und setze es erfolgreichin © © © © © © é © ©
derArbeitein P2
Ich erteile klare Auftrage - das "Wie" tiberlasse ich derdurchfiihrenden Ebene © © © © © @( @ @ @
N
Ich kann Projekte gut koordinieren und organisieren und somit erfolgreich
durchfiihren © 06 006006 b o ©
Ich arbeite stets genau und konzentriert © © © © © © %)) © ©
Ich entwickle Lésungskonzepte unter der Bericksichtigung von Einflussfaktoren
und deren Wechselwirkung © © © © © @ @ @
Ich bearbeite Aufgabenstellungen systematisch Schritt fiir Schritt ©® © © © © 0O f © ©
4
Ich kann die Dauer der Erledigung von Aufgaben richtig einschatzen ® ®© © ©® © @{ @ @ @
Ich plane die Reihenfolge auf Basis von Wichtigkeit und Abhangigkeiten und
bedenke die dabeinotwendigen Ressourcen @ @ @ @ @ @ ’t@ @ @
Ich erkenne und strukturiere neue Aufgabenstellungen © © © © © @ @ @ @
Anfanger Erfahrener Experte

Bild 5.22 Kategorisierung der Kompetenzauspragungen fir BFK

421 ygl. CICHOS, C.: Untersuchungen zum zeitlichen Aufwand der Baustellenleitung. S. 139f
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In einer weiterfihrenden Analyse*??2 wurde zur Bestimmung von eventu-
ell auftretenden Wirkungszusammenhangen eine Faktorenanalyse 423
durchgefiihrt.*?4 In einem Modell der erklarten Varianz*?® konnte nach-
gewiesen werden, dass mit sieben Faktoren insgesamt 76,64% der Ge-
samtvarianz erklart werden kdnnen. Dieser hohe Wert zeigt, dass die
Befragung mit den definierten 40 Items auch zukinftig als Messinstru-
ment herangezogen werden kann. Aus dem angewandten Verfahren
konnte aus den Faktorladungen der einzelnen Items auch ein neues
differenzierteres Kompetenzprofil (mit 7 Kernkompetenzgruppen oder
.Faktoren®) entwickelt werden. Bild 5.23 zeigt in einem Beispiel die neue
Kernkompetenzgruppe ,Planung und Strategie“ mit der Darstellung der
zugehorigen Items. 426

Faktor Items Bedeutung

1 1 Ich kann Projekte gut koordinieren und organisieren und erfolgreich durchfiihren.

1 2 Ich arbeite stets genau und koenzentriert.

1 4 Ich entwickle Lésungskonzepte unter der Berlicksichtigung von Einflussfaktoren.

1 5 Ich bearbeite Aufgabenstellungen systematisch Schritt fiir Schritt.

1 6 Ich kann die Dauer der Erledigung von Aufgabenrichtig einschéatzen.

1 7 Ich plane die Reihenfolge auf Basis von Wichtigkeit und Abhéngigkeit.

1 8 Ich erkenne und strukturiere neue Aufgabenstellungen.

1 9 Ich kann Wissenund Erfahrungen anderen erfolgreich vermitteln.

1 10 Ich nutze fachliches und methodisches Detailwissen und setze es in der Arbeit ein.
1 28 Ich kann gut zwischen verschiedenen Positionen vermitteln.

Bild 5.23 Items der Kernkompetenzgruppe ,Planung und Strategie*

“22 | ANG, W. et al.: Kompetenzmessung von Baustellenfiihrungskraften. In: bau aktuell, 5/2012. S.

425 Durch Faktorenanalysen kann aus empirischen Beobachtungen vieler verschiedener Variablen auf wenige zugrunde

liegende latente Variablen (,Faktoren®) geschlossen werden. Die Erkennung dieser voneinander unabhangigen Variab-
len oder Merkmale ist der Kern des datenreduzierenden Verfahrens.
424 Das MaR der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Olkin (bildet in der Faktorenanalyse die Grundlage zur Priifung,
ob ein Datensatz mit m Indikatoren (Variablen) sich durch Faktoren darstellen lasst) ergab einen Wert von 0,897. Die
Signifikanz nach Bartlett ergab (mit dem Bartlett Test wird tUberprift, ob ein nennenswerter Zusammenhang zwischen
allen Variablen besteht; ist dies nicht der Fall, ist eine Faktorenanalyse obsolet) einen hoch signifikanten Wert von
0,000. Eine weitere Berechnung ist somit sinnvoll.

Ist der Anteil der Gesamtvarianz, der durch die Regression erklart wird.

Eine Rickfuhrung auf die Kernkompetenzen nach Erpenbeck/Heyse ist jederzeit moglich.
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Fur die sieben Kernkompetenzgruppen wurden aus den Inhalten der
Items Bezeichnungen und Beschreibungen abgeleitet:

Im ersten Faktor laden hauptséachlich Fragestellungen, die sich auf die
Organisation und Planung von Projekten und Aufgaben beziehen. Auf-
grund dessen wird dieser Kompetenzbereich als ,Planung und Strategie*
bezeichnet. Hier stehen Rationalitat, Effizienz und Okonomie im Vorder-
grund. Dies ist der Einsatz von fachlichen und methodischen F&hig-
keiten, um Projekte bestmoglich abwickeln zu kénnen.

Die Variablen des zweiten Faktors beziehen sich vorwiegend auf Lo-
sungsorientierung sowie die Erreichung von Zielen auch in schwierigen
Situationen. Diese Dimension wird als ,Ziel- und Lésungsorientiertheit*
bezeichnet. Der Kompetenzbereich Ziel- und Lésungsorientiertheit bein-
haltet das selbstorganisierte Handeln und die Eigeninitiative in Hinblick
auf die Zielsetzung.

Die dritte Komponente ,Gestaltungswille und Mitarbeiterunterstitzung*
beinhaltet Variablen, die sich auf Innovation sowie der Forderung von
Ideen beziehen. Dieser Bereich setzt sich einerseits aus kreativen Per-
sonlichkeitsmerkmalen wie Innovations- und Experimentierfreude, und
andererseits aus Fahigkeiten, die sich auf die soziale Interaktion und
Kommunikation beziehen, zusammen.

Unter ,Situations- und Handlungsverstand“ wird Professionalitat, sowohl
in der Arbeitsweise und im Umgang mit dem Arbeitsumfeld, als auch mit
dem Kunden verstanden.

»FUhrungskompetenz“ bedeutet teambewusstes Handeln, einen fairen
Umgang mit den Mitarbeitern und die F&ahigkeit, den ndétigen Dele-
gationsgrad zu erkennen.

Die Kompetenzgruppe ,Kritikfahigkeit und Weiterbildungswille® bezieht
sich auf die eigene Person und deren Willen und Motivation zur Ent-
wicklung der eigenen Persdnlichkeit.

Unter ,Arbeitsmoral® wird die Bestandigkeit und Unternehmensver-
bundenheit auch die Fahigkeit zur Selbstreflexion verstanden.

Zur Darstellung der mittleren Auspragungen der Kernkompetenzgruppen
wurde ebenfalls ein Kompetenzstern gewabhilt (siehe Bild 5.24).
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Planung und Strategie
10

Ziel- und

Arbeitsmoral Lésungsorientiertheit

Gestaltungswille und

Fhrungskompetenz Mitarbeiterunterstiitzung

Situations- und
Handlungsverstand

Kritikfahigkeit und
Weiterbildungswille

Selbsteinschatzung ~ ====- Fremdeinschétzung Durchschnitt

Bild 5.24 Kompetenzprofil von BFK mit sieben Kernkompetenzbereichen*?”

Die Faktorenanalyse zeigt ebenfalls, dass die einzelnen Kernkompetenz-
gruppen unterschiedlich starke Ausprégungen aufweisen und infolge-
dessen auch in der Auswertung entsprechend gewichtet werden mius-
sen. In Bild 5.25 sind die prozentuellen Anteile der sieben Kernbereiche
an der erforderlichen Gesamtkompetenz dargestellt.
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Bild 5.25 Anteil der Kernkompetenzgruppen an der Gesamtkompetenz

427 vgl. LANG, W. et al.: Kompetenzmessung von Baustellenfiihrungskraften. In: bau aktuell, 5/2012. S. 193.
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Im Durchschnitt ergibt sich insgesamt ein hohes Mal} fur alle Kompe-
tenzauspragungen der BFK. 4% Die Auswertungen ergeben ein Soll-
Profil, also ein anzustrebendes MalR der erforderlichen Kompetenzen.
Weiterfihrende Untersuchungen konnen im Sinne einer 360-Grad-
Analyse*? die Sicht des Kunden als auch die Sicht der Mitarbeiter ein-
beziehen, um so ein ganzheitliches Ergebnis zu erhalten.

54 Kompetenz und Erfahrung

Der Erfahrung von BFK wird allgemein ein hoher Stellenwert beige-
messen.*3® Dementsprechend sollte festgestellt werden, ob der Grad der
Kompetenz mit der Erfahrung auch tatsachlich zunimmt.

Nach Lang#*! unterliegen Kompetenzen einer gewissen Entwicklungs-
dauer (siehe Bild 5.26). Somit steigen mit Erfahrung der Person auch die
Kompetenzen in den bestimmten Kernkompetenzbereichen.

Fachkompetenz Sozialkompetenz

Personale
Kompetenz
Handlungskompetenz
kurzfristig mittelfristig langfristig
entwickelbar entwickelbar entwickelbar

Bild 5.26 Entwicklungsdauer von Kompetenzen*3?

Die Erfahrung der befragten Personen der Hauptumfrage ist mit im
Schnitt jeweils mehr als sieben Jahren Beschaftigung im Bauwesen sehr
hoch. Cichos*®® berticksichtigte bei der Definition der Erfahrung fir Bau-
leiter nicht nur die Beschéaftigungsjahre, sondern auch die Anzahl der
bisher abgewickelten Projekte und das bisher bewadltigte Projektvolumen.
Cichos teilt dabei in die Kategorien (siehe Tabelle 5-4) Anfanger, Erfah-

428 BAUER, U.: Berufshild, Karriereweg und Qualifikationsprofil von Wirtschaftsingenieuren. Abschlussbericht. S. 17. Hier
wird in zwei Umfragen (2005 und 2010) das Qualifikations- und Kompetenzprofil von Wirtschaftsingenieuren (Bau und
Maschinenbau) untersucht. In beiden Untersuchungen ergibt sich eine ausgeglichene Verteilung der Kernkompetenz-
bereiche.

429 Die 360°-Analyse (auch: 360-Grad-Feedback, -Befragung, -Beurteilung oder Multi-Rater-Feedback) ist eine Methode
zur Einschatzung der Kompetenzen und Leistungen von Fach- und Fuhrungskraften aus unterschiedlichen Perspekti-
ven wie zum Beispiel aus Sicht der Mitarbeiter, der Vorgesetzten, der Kollegen, Teammitglieder oder Kunden.

430 ygl. PUNTIGAM, U.: Filhrungskréafteentwicklung. S. 35f.

41 L ANG, K.: Personalfiihrung - Nicht nur reden, sondern leben. S. 31f.

432 ygl. LANG, K.: Personalfiihrung - Nicht nur reden, sondern leben. S. 31.

433 ygl. CICHOS, C.: Untersuchungen zum zeitlichen Aufwand der Baustellenleitung. S. 139f.

136



Formale Voraussetzungen und notwendige Kompetenzen von Baustellenfiihrungskraften

renen und Experten ein. BFK, die in mindestens zwei Merkmalen zu der
Kategorie Experte und maximal einmal zu der Kategorie der Erfahrene
gezahlt werden, gelten insgesamt als Experte. Im Gegensatz dazu geho-
ren Befragte, die maximal einmal zu den Erfahrenen, sonst nur zu den
Anfangern gezéhlt werden, insgesamt zu den Anfangern. Alle anderen
BFK werden der Kategorie der Erfahrenen zugeordnet.

Tabelle 5-4 Kategorisierung nach Cichos

Einflussfaktoren

TR sesenaigungsae SIS SO
jekte [Anzahl] Euro]
Anfénger x<5 x <10 x<25
Erfahrene 5<x<15 10<x<40 25<x<100
Experte x> 15 x> 40 x> 100

Das Gesamtergebnis fir jede Zeile ergibt sich dabei nicht aus dem Mit-
telwert, sondern aus der Funktion f(x)= A+B+C. Ist ein Proband in einer
Kategorie Anfanger, bekommt dieser ein Punkt, ist dieser ein Erfahrener
zwei Punkte, ist dieser ein Experte drei Punkte. Ergibt f(x) insgesamt drei
bis vier Punkte, wird der Proband als Anfanger eingestuft, ergeben sich
funf bis sieben Punkte, wird dieser als Erfahrener, acht bis neun Punkte
als Experte eingestuft.

Beispiel Bauleiter:

e Beschéftigungsjahre: 8 A=2
e abgewickelte Projekte: 7 B=1
e Projektvolumen: 40 Mio. Euro C=2

=> f(x)= A+B+C=f(x)= 2+1+2=5

Der Bauleiter wird als Erfahrener eingestuft.
Wird die Erfahrung der Probanden der Hauptumfrage nach dem System
von Cichos bewertet, ergibt sich das in Tabelle 5-5 dargestellte Ergebnis.
Bei Polieren und Vorgesetzten (obere Fihrungsebene) gab es keine

Probanden, die als Anfanger eingestuft wurden. Bei Bauleitern und vor
allem bei Technikern wurde ein héherer Anteil an Anfangern festgestellt.
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Tabelle 5-5 Einteilung der BFK nach Erfahrung in Kategorien (prozentuelle Vertei-

lung)
Anfanger 0% 0% 0% 0%
Erfahrene 30% 55% 20% 20%
Experte 70% 45% 80% 80%

Anfanger 8% 27% 14% 22%
Erfahrene 56% 44% 55% 52%
Experte 36% 29% 31% 26%

Anfanger 0% 12,5% 0% 0%
Erfahrene 0% 25% 55% 35%
Experte 100% 62,5% 45% 65%

Anfanger 40% 38% 43% 46%
Erfahrene 52% 52% 50% 49%
Experte 8% 10% 7% 5%

Wird die Berufserfahrung mit dem Grad der Auspragung der Kompetenz-
bereiche im Detail verglichen, zeigt sich, dass Personen, die bereits zwi-
schen 20 und 30 Jahre im Bauwesen tatig sind, eine Uberdurchschnittlich
starke Auspragung der Kompetenzbereiche Gestaltungswille und Mitar-
beiterunterstiitzung, Kritikfahigkeit und Weiterbildungswille sowie Ar-
beitsmoral aufweisen. Personen, die noch langer in der Baubranche tatig
sind, heben sich deutlich in den Bereichen Planung und Strategie, Ge-
staltungswille und Mitarbeiterunterstitzung, Situations- und Handlungs-
verstand sowie Fuhrungskompetenz ab. Andererseits sind die Bereiche
Kritikfahigkeit und Weiterbildungswille sowie Arbeitsmoral nur unter-
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durchschnittlich ausgepragt. Insgesamt konnte aber ein signifikanter
Zusammenhang (0,411) zwischen Berufserfahrung und Kompetenzen
festgestellt werden (siehe Bild 5.27). Unumstritten wurde dies auch in
den Gespréachen mit den BFK festgestellt.

Jahre im
Bauwesen

0—10 Jahre

11-20 Jahre

21-30 Jahre

(iber 30 Jahre

] OPlanung und Strategie
BGestaltungswille und Mitarbeiter-

unterstiitzung
DOKiritikfahigkeit und Weiterbildungswille
Hsituations- und Handelsverstand

OFuhrungskompetenz

==

DArbeitsmoral

I T [ I |
4

5
Grad der Auspragung

Bild 5.27 Grad der Kompetenzauspragung nach Berufserfahrung*3*

Diesbeziiglich erwahnten auch Strobel/Krause, dass hinsichtlich der Be-
waltigung von schwierigen Arbeitsanforderungen vor allem die berufliche
Erfahrung und die damit verbundenen erworbenen Kompetenzen ein
sehr wichtiges Element darstellen.*3®

434

LANG, W. et al.: Kompetenzmessung von Baustellenfiihrungskréaften. In: bau aktuell, 5/2012. S. 194.

45 ygl. STROBEL, G.; KRAUSE, J.: Psychische Belastung von Bauleitern. S. 70f.
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5.5 Kompetenz in Zusammenhang mit Leistung

Als Teil der Produktionsfaktoren (Mensch, Maschine, Material) kommt
der menschlichen Arbeitsleistung gegeniiber den anderen Produktions-
faktoren eine Sonderrolle zu. Im Gegensatz zu den beiden anderen Pro-
duktionsfaktoren lasst sich die menschliche Arbeit nicht alleine auf einen
Kostenfaktor reduzieren. Vielmehr missen zwei Ziele beachtet werden,
namlich die Wirtschaftlichkeit und die Humanitat der menschlichen Ar-
beit.4%6

Der Leistungsbegriff*3” wird sowohl in der deutschen Sprache als auch in
der Wissenschatt in unterschiedlicher Weise ausgelegt. Dabei stellt Leis-
tung entweder die zur Erreichung eines bestimmten Zieles notwendigen
Ressourcen (= Arbeitseinsatz) oder das (erreichte) Ziel selbst (= Arbeits-
ergebnis) dar. Dem in der betriebswirtschaftlichen Literatur haufig zitier-
ten ergebnisbezogenen Leistungsverstandnis nach Becker*3®, wird auch
im Rahmen dieser Arbeit gefolgt, sodass die Leistung dem Ergebnis der
Tatigkeit gleichgesetzt wird.

Die Messung der Leistungsfahigkeit stellt sich im Allgemeinen als
schwierig dar, weil die Leistung weder einheitlich beschrieben, noch er-
fasst wird. Die Leistungsbewertung lasst sich aber z. B. durch die Menge
oder den Output pro Zeiteinheit messen, wenn klare Messgrof3en vorlie-
gen. Schwieriger ist die Beurteilung von kreativer Arbeit, bei der eine
Leistungsbewertung nach Menge kaum mdglich ist.4%° Ublicherweise
bezieht sich Leistungsfahigkeit auf das Erreichen von Kosten-, Termin-
und Qualitatszielen, wobei die Erreichung der Ziele je nach Position bzw.
Blickwinkel unterschiedlich bewertet wird (siehe dazu auch Kapitel 2.3).

In Teams von Bauprojekten ist es schwierig, ,, Top-Performer* von durch-
schnittlichen ,Performern® zu unterscheiden. Viele Leistungsindikatoren
spiegeln nur den Output wider und zahlreiche Rahmenbedingungen
werden nicht bericksichtigt. Folglich wird die tatséachlich erbrachte Leis-
tung von BFK verzerrt dargestellt bzw. ist in diesem Zusammenhang die
Messung der Leistung von BFK schwierig.

Die Leistungsfahigkeit kbnnte wie z. B. bei Managern ublich als Input-
Output Vergleich gemessen werden. Der Input ist das vorgegebene zu
erreichende Kostenziel (oder Gewinn), der Output die tatséchlich ange-
fallenen Kosten.*#? Diese objektiv zu messenden Indikatoren sind jedoch

4% ygl. BLOHM, H. et al.: Produktionswirtschatft. S. 23.
47 vgl. SCHEDLER, B.: Leistungsmessung in multinationalen Unternehmen. S. 5f. Es wird dort beschrieben, dass nur
schwer Aussagen uber Wirkung und Gestalt von Leistung gemacht werden kénnen, wodurch Methoden zur Erfassung,
Bewertung und Messung der Leistung an Bedeutung gewinnen.

4% vgl. BECKER, F.. Grundlagen betrieblicher Leistungsbeurteilungen. Leistungsverstandnis und -prinzip,

Beurteilungsproblematik und Verfahrensprobleme. S. 53ff.
4% vgl. HARMS, V.; ELSNER, R.: Produktion. S. 42.

40 zusatzlich kann dies analog mit der Bauzeit erfolgen.
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nur ein Teil der zu erreichenden Projektziele. Zusatzliche subjektive Fak-
toren wie z. B. die Qualitatsanforderungen, Kundenzufriedenheit oder
personliche Zufriedenheit missen beriicksichtigt werden.

Eine Darstellungsmaoglichkeit fur Leistungsindikatoren von BFK ist der
von Fraser4*! konzipierte kompetenzabhangige ,Effectiveness Index".
Fraser stellte im Rahmen seiner Untersuchungen eine signifikante Ab-
hangigkeit von Kompetenzen und Leistungsfahigkeit fest. So sind die
erhobenen Punkte einer quantitativen Kompetenzmessung auch ein In-
dikator des Leistungspotenzials der BFK. Fraser gibt in diesem Zusam-
menhang an, dass die Grenze zwischen einem effektiven und einem
weniger effektiven Bauleiter bei etwa zwei Drittel der Gesamtpunkte liegt.

Mit Hilfe der eigenen Untersuchungen wurde in Analogie zu Fraser der
.Effectiveness Score” der Probanden ermittelt. Hierbei werden jene Pro-
banden als ,High Performer” eingestuft, die einen Gesamtscore von Uber
90% der Punkte (360 Punkte) erreichen.*? Insgesamt kann ein GroRteil
der Probanden (78%) als effektive BFK und 10% sogar als ,High Per-
former* eingestuft werden. Etwa 12% der BFK schéatzen ihre Handlungen
als weniger effektiv ein.*+3

Wird der ,Effectiveness Score” in Abhéngigkeit zur Berufserfahrung auf-
getragen, so steigt die Gesamtkompetenz mit der Erfahrung des Pro-
banden (beispielhaft fir Bauleiter siehe Bild 5.28). Dies stlitzt auch die in
Kapitel 5.1.4 dargestellte Hypothese. Zusatzlich dargestellt ist der durch
Fremdeinschéatzung bestimmte Mittelwert der aus Sicht der Vorgesetzten
eingeschatzten ,besten BFK".444

4“1 FRASER, C.: A non-results-based effectiveness index for construction site managers. In: Construction management
and economics, 17/6/1999. S. 789ff.

42 Eine BFK handelt dann effektiv, wenn ihr ,Effectiveness Score* mindestens 267 Punkte der maximal zu erreichenden
400 Punkte betréagt.

“3 Fir diese Auswertung konnte nur die Selbsteinschatzung der BFK herangezogen werden, da die Einschatzung der
Vorgesetzten nicht personenbezogen waren (diese sollten immer ihre beste BFK einschétzen).

44 Die Einschatzungen der Vorgesetzten ergeben einen Bereich von 264 bis 353 Punkten.
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Bild 5.28 Zusammenhang des Effectiveness Score und der Berufserfahrung bei
Bauleitern

Auch Arditi/Balci**® stiitzen ihre vorgenommene Einstufung der Leis-
tungsfahigkeit von Projektmanagern auf den Grad der Auspragung der
jeweiligen Kompetenzen. In einem Kompetenzanalysemodell wurde das
Mald der Auspragung von Kompetenzen von Projektmanagern in der
Bauindustrie mit der durchschnittlichen Auspragung der Kompetenzen
von Managern aus anderen Branchen verglichen. Daflir entwickelten sie
den von Boyatzis**® konzipierten ,Management Development Question-
naire“ (MDQ) #4’ weiter, in welchem die notwendigen Management-
kompetenzen in funf Hauptkategorien eingeteilt werden.

In der Hauptumfrage konnte ein MDQ mit Hilfe der einzelnen Frage-
stellungen zu den Teilkompetenzen integriert werden.**8 Die 20 zu mes-
senden Kompetenzen werden in die funf Hauptkategorien eingeordnet,
und finden sich auch im Kompetenzatlas (siehe Kapitel 5 und Bild 5.7)
wieder.

Die Anpassung der Managementstrategie (Managing Change) be-
schreibt eine positive und innovative Haltung, die Akzeptanz neuer Ideen
und eine eher risikoafine Haltung. Die dafiir verwendeten Teilkompeten-
zen sind Initiative, Innovationsfreudigkeit, Offenheit fir Veranderungen
und Flexibilitat (Mobilitat).

Planung und Organisation (Planning and Organisation) erfordert Dis-
ziplin und einen ausgepragten Sinn fir die Priorisierung von Aufgaben im

45 ARDITI, D.; BALCI, G.: Managerial Competencies of Construction Managers. In: Proceedings of the Fifth International
Conference on Construction in the 21st Century, 2009. S. 656f.

46 Boyatzis, R. E. (1982): The Competent Manager. A Model for Effective Performance. New York. Schroder, Harry
(1989): Managerial Competence: The Key to Excellence. Dubuque.

47 Der MDQ ist ein kompetenzabhéngiges Bewertungsinstrument um die Managerfahigkeiten von Chief Executive Officers,
Managern und anderen Fiihrungskraften zu bewerten.

48 Die Fragestellungen fir die Kompetenzen aus dem MDQ wurden in Anlehnung an mehrere Autoren entwickelt. Ein
vollstandiger MDQ hat nicht vorgelegen (Kompetenzen waren bekannt, aber keine Fragestellungen).
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Projekt. Die daflir verwendeten Teilkompetenzen sind systematisch-
methodisches Vorgehen, analytische Fahigkeiten, Organisationsfahigkeit
und Konzeptionsstarke.

Zwischenmenschliche Fahigkeiten (Interpersonal Skills) erfordern Ver-
sténdnisbereitschaft und beschreiben allgemein den Umgang mit betei-
ligten Personen. Die daflir verwendeten Teilkompetenzen sind Team-
fahigkeit, Kommunikationsfahigkeit, Kooperationsfahigkeit und Bezie-
hungsmanagement.

Ergebnisorientiertes Handeln (Result Orientation) erfordert Ziel-
strebigkeit und Engagement, die Ziele des Unternehmens umzusetzen,
aber integriert dabei auch Kundenbedirfnisse. Die daflir verwendeten
Teilkompetenzen sind ergebnisorientiertes Handeln, Kundenorientierung,
Lernbereitschaft und Folgebewusstsein.

Fuhrungsfahigkeiten (Leadership) erfordern Motivationsstarke sowie die
Leistungsfahigkeiten des Teams bei der Erreichung der damit ver-
bundenen Aufgaben zu unterstitzen. Die daflr verwendeten Teil-
kompetenzen sind Mitarbeiterforderung, zielorientiertes Fuhren, Ver-
standnisbereitschaft und Delegieren.

Aus den Fragebdgen wurde der Mittelwert der Punkte** fur die Haupt-
kategorien ermittelt. Die Ergebnisse sind im Vergleich mit den Resultaten
des 2009 durchgefuihrten MDQ fiir Projektmanager von Arditi/Balci**° in
Bild 5.29 dargestellt. Eine Einstufung zwischen eins und vier bedeutet,
dass die Kompetenzbereiche weniger gut, zwischen vier und sieben
durchschnittlich und zwischen sieben und zehn sehr gut ausgepragt
sind.

49 Eyr die Beantwortung der Fragen ist im urspriinglichen MDQ eine Fiinf-Punkte-Skala vorgesehen. Diese wird spéter in
eine ,Standard Ten" (STEN) Skala umgerechnet (1 bis 10). Die Umfrage der vorliegenden Arbeit basierte direkt auf ei-
ner Skala zwischen 1 und 10. Jede Kompetenz wird im MDQ durch acht Fragen geprift. Fir die jeweiligen Kompeten-
zen wurde im Rahmen der Hauptumfrage nur eine Fragestellung formuliert.

40 vgl. ARDITI, D.; BALCI, G.: Managerial Competencies of Construction Managers. In: Proceedings of the Fifth

International Conference on Construction in the 21st Century, 2009. S. 6.
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Managing Change Planning & Organisation Interpersonal Skills Result Orientation Leadership

™ Arditi/Balci  * Lang

Bild 5.29 Vergleich der Ergebnisse der MDQ von Arditi/Balci und Lang

Managing Change

High: 7,25 Flexibilitat; Low: 5,4 Offenheit fur Veranderungen

Flexibilitat und Mobilitat ist die individuelle Bereitschaft zur Ver-
anderung der Arbeitssituation oder der Arbeitsaufgaben. BFK
haben oft mit unvorhersehbaren Situationen zu tun und wissen in
der Regel gut damit umzugehen.

Jede neue Handlungssituation ist mit Unsicherheit und Un-
gewissheit verbunden, nur bei entsprechender Offenheit kann
auch entsprechend reagiert werden. Veradnderungen beim
Selbstmanagement stehen BFK eher skeptisch gegenuber. Be-
wabhrtes soll eher nicht verandert werden, auch wenn es bei be-
stimmten Situationen unpassend erscheint.

Planning and Organisation

144

High 7,01 Organisationsfahigkeit; Low: 3,89 Systematisch-
methodisches Vorgehen

Organisationsfahigkeit vereint die Komponente methodischen
Wissens mit der Fahigkeit, dieses Wissen mit Tatkraft und Enga-
gement praktisch umzusetzen. Fachlich-methodische Zusam-
menhange werden durch die BFK gut erkannt. Diese Kompetenz
ist eher Uberdurchschnittlich ausgepragt und wird dabei oft mit
der Fahigkeit auf die zuvor genannten nicht planbaren Einflisse
entsprechend zu reagieren, verbunden.

Ein systematisches Vorgehen wird zwar angestrebt, ist aber auf-
grund vieler, nicht planbarer Einflisse fur BFK scheinbar nur
schwer umsetzbar.
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Interpersonal Skills

High: 6,46 Kooperationsfahigkeit; Low: 4,33 Beziehungsmanage-
ment

Kooperationsfahigkeit wird mit dem Umgang mit Kunden und
teilweise mit dem Projektteam verbunden, ist also das Vermdégen
zur sozialen Zusammenarbeit. Konsensfahigkeit und gegen-
seitige Akzeptanz missen auf der Baustelle stark ausgepragt
sein, um das Ziel der Kundenzufriedenheit zu erreichen.

Das Wissen Uber komplexe Beziehungen in Projekten steigert
die Arbeitseffizienz und hat unmittelbare Auswirkung auf den
Projekterfolg. Oft stehen allerdings eingefahrene Denk- und Ver-
haltensmuster oder gar Vorurteile im Weg.

Result Orientation

High: 7,98 Folgebewusstsein; Low: 5,13 Kundenorientierung

BFK handeln meist verantwortlich in Kenntnis der Folgen dieses
Handelns und Entscheidens. Sie sind sich ihrer verantwortungs-
vollen Aufgabe bewusst.

Kundenorientierung ist die Dialogfahigkeit gegeniber Kunden,
die Kundenpflege und die Erfullung von Kundenwtinschen. Ver-
trauen und Akzeptanz ist dabei eine wichtige Komponente, diese
scheint aber bei BFK nur teilweise gegeben zu sein. Das eigen-
standige Zugehen auf den Kunden erfolgt oft nur bei Problemen.

Leadership

High: 5,75 Delegieren; Low: 4,10 Mitarbeiterforderung

BFK konnen die individuellen Starken und die Schwachen von
Mitarbeitern einschatzen und somit Tatigkeiten sinnvoll und ef-
fektiv delegieren. Die Mitarbeiter werden zu Selbstandigkeit er-
mutigt.

Autoritat, Prasenz und Selbstvertrauen sind bei BFK stark aus-
gepragt. Ein autokratisches Management mit einem starken Fiih-
rungsstil ist auf Baustellen nicht untblich. Motivation der Mitar-
beiter und Férderung kommen dabei oft zu kurz. Das Weiterge-
ben des eigenen Wissens wird oft kritisch betrachtet und auf-
grund ,Konkurrenzdenkens® vernachlassigt.

Die befragten BFK schneiden insgesamt bei der Bewertung durch den
MDQ bei den Kompetenzbereichen durchschnittlich bis gut ab. Die
schlechtesten Bewertungen erfuhren die Kompetenzen Mitarbeiter-
forderung und systematisch-methodisches Vorgehen. Der Vergleich zu
den Ergebnissen von Arditi/Balci zeigt eine allgemein hohere Aus-
pragung aller Kompetenzbereiche, jedoch eine insgesamt geringere im
Vergleich zu anderen Branchen.
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Wie schon in Kapitel 5.1.4 dargestellt, zeigt auch dieses Ergebnis, dass
die eher nur durchschnittliche Leistungsféhigkeit der BFK hinsichtlich
ihrer Managementkompetenz mdoglicherweise auch auf den fast aus-
schlie3lich technischen Fokus der Ausbildung zurlickzufihren ist. Arditi/
Balci**! sehen dabei in den Curricula der Ausbildungswege von Ingeni-
euren einen deutlichen Aufholbedarf und geben an, dass die Manage-
mentfahigkeiten auch fir Fihrungskrafte bei Projekten immer wichtiger
werden. Sie kommen demnach zu dem Schluss, dass bereits in der
Ausbildung ein starkerer Fokus auf diese bestimmten Manager-
kompetenzen gelegt werden muss. 452

Auch die unterdurchschnittlich ausgepragten Fuhrungskompetenzen von
BFK zeigen erhebliches Verbesserungspotenzial auf. Hinsichtlich Fuh-
rungskrafteentwicklung gibt es zahlreiche allgemeingultige Forschungs-
ergebnisse,*>® welche sich mit den notwendigen Fiihrungskompetenzen
auseinandersetzen.

%1 ygl. ARDITI, D.; BALCI, G.: Managerial Competencies of Construction Managers. In: Proceedings of the Fifth

International Conference on Construction in the 21st Century, 2009. S. 657.

42 vgl. LANG, W. et al.: Kompetenzmessung von Baustellenfiihrungskraften. In: bau aktuell, 5/2012. S. 2ff.

43 siehe z. B. RICHTER, M.; OERTEL, B.: Kompetenzermittiung bei Fiihrungskraften. Eine praktische Anleitung zur

Messung der beruflichen Handlungskompetenz. oder SCHEELEN, F. M.: Fachperson Miller oder Maier -
Fuhrungspotenzial ist messbar. In: HR Today, 6/2009.
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5.6 Schlussfolgerung

Die Basis fur die Auswahl eines geeigneten Kandidaten fir eine zu be-
setzende Stelle ist ein Anforderungsprofil, das hinsichtlich der zu I6sen-
den Aufgaben erstellt wird. Ziel der Personalauswahl fir Projekte ist es,
dieses Anforderungsprofil so gut wie moglich durch die Fahigkeiten und
Kompetenzen des Bewerbers abzudecken. Fiur die komplexe Projektar-
beit sind es die in diesem Kapitel erwahnten Fahigkeiten und Kompeten-
zen, die das Anforderungsprofil neben vorausgesetzter fachlicher Quali-
fikation beherrschen.4%#

Im Sinne der Wettbewerbsfahigkeit missen in den Unternehmen Know-
how und Fahigkeiten aller Mitarbeiter kontinuierlich verbessert werden.
Nur wenn Vorgesetzte wissen, wo dies erforderlich ist, kbnnen adaquate
Maflinahmen diesbeziglich veranlasst werden. Dies kann mit Kompe-
tenzmessung und Kompetenzprofilen erfolgen.+%°

Wichtige Faktoren fir den Erfolg der Kompetenzmessung im Unter-
nehmen (und damit einhergehend eine Kompetenzsteigerung) ist dem-
entsprechend auch die Einflhrung einer Strategie zur Kompetenz-
entwicklung, als auch die frihzeitige Einbeziehung aller Mitarbeiter. Es
muss gemeinschaftlich festgelegt werden, wie die Kompetenzen des
Einzelnen oder der Teams gemessen und weiterentwickelt werden sol-
len. Dies sichert die Unterstiitzung aller Beteiligten und den Erfolg des
Unternehmens.

Anzumerken ist dabei, dass die Ergebnisse aus Kompetenzprofilen die
Starken der Probanden betonen sollen. Auch wenn Kompetenzen
schwacher ausgepragt sind, muss das fur den Trager noch nicht bedeu-
ten, dass hier eine Schwache vorliegt, die unter allen Umstanden be-
kampft werden muss. Einer der wichtigsten Grundsatze lautet daher, auf
jeden Teilnehmer individuell einzugehen.*%¢

Auch fur den einzelnen Mitarbeiter ergeben Kompetenzprofile neue Her-
ausforderungen und Chancen. Wer am Arbeitsmarkt langfristig eine
Chance haben will, muss regelméafig an seinen Kompetenzen feilen,
sich weiterentwickeln und immer wieder den eigenen Standort reflektie-
ren.4%7

44 siehe auch SCHREYOGG, G.; KOCH, J.: Grundlagen des Managements. S. 398f.
45 vgl. LANG, W. et al.: Kompetenzmessung von Baustellenfiihrungskraften. In: bau aktuell, 5/2012. S. 194.
46 JUMPERTZ, S.: Spieglein, Spieglein in der Hand. In: managerSeminare, Heft 81/2004. S. 65.

%7 a.a.0.:S.65

147

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Das Bauleitungsteam profitiert wesentlich von den unterschiedlichen
Fahigkeiten aller Mitglieder. Ein ,komplettes® Team besitzt in Summe
jene Kompetenzen, um die geforderten Aufgaben zu erfillen.*%® In die-
sem Kapitel wurden die notwendigen Kompetenzen der einzelnen Team-
mitglieder erhoben, um ein Projekt erfolgreich auszufuhren. Das Zu-
sammenwirken im Team auf3ert sich diesbeziiglich durch Auspragungen
von Teilkompetenzen, wie z. B. Teamfahigkeit, Offenheit oder Koopera-
tionsbereitschaft*®*® (vorrangig soziale Kompetenzen). Zu berticksichtigen
ist dabei, dass Personlichkeitsmerkmale, welche fir die individuelle Leis-
tung des einzelnen Teammitglieds relevant sind, nicht zwingend auch fir
gemeinschaftliche Leistungen bedeutsam sind. Dennoch gilt: je héher
sich diese Kompetenzauspragungen darstellen, umso besser wird auch
ein Team funktionieren. 460

Die Bestimmung der idealen Teamzusammensetzung ist eine komplexe,
von der Wissenschaft nicht abgeschlossene Fragestellung.*6: 462 Den-
noch koénnen fur die Zusammenstellung des ,optimalen® Teams be-
stimmte Erkenntnisse verschiedener Autoren herangezogen werden.*63

Grundsétzlich wirkt sich ein eher uneinheitliches Kompetenzprofil der
Teammitglieder*®* positiv auf die Leistungsfahigkeit aus, wobei zu groRe
Heterogenitat auch Kommunikations- und Kooperationsbarrieren schaf-
fen kann. Deshalb muss auch auf ein Mindestmall an Kompetenz-
Ubereinstimmung geachtet werden, da dies die Voraussetzung fur die
Bildung von Koalitionen und damit die Moglichkeit der Durchsetzung von
,Jdeallésungen” darstellt.*¢°

Die Teamleistung hangt von der mittleren Auspragung der Personlich-
keitsmerkmale der Teammitglieder ab. Somit kann das Ausmalf3, in dem
ein einzelnes Teammitglied Uber eine Eigenschaft verfiigt, das kollektive
Kompetenzausmaf? der Gruppe in dieser Eigenschaft erhéhen. 466 Ande-

48 siehe auch SCHAFFNER, L.; BAHRENBURG, |.: Kompetenzorientierte Teamentwicklung. S. 89.

Ergénzend auch im Funf-Faktoren-Modell nach Allport/Odbert die ,Big Five" der Persénlichkeitsmerkmale fir Teammit-
glieder: Offenheit, Extraversion, Vertraglichkeit, Gewissenhaftigkeit und emotionale Stabilitat.

%0 nach KRAUS, R.: Leistungshemmende Faktoren bei Projektteams. In: Projektmanagement, 5/2008. S. 28 Hierbei
korrelieren diese Kompetenzen positiv mit der Teamleistung und missen bei der Zusammenstellung berticksichtigt
werden.

vgl. KRAUS, R.: Leistungshemmende Faktoren bei Projektteams. In: Projektmanagement, 5/2008. S. 26.

46

B

Kritisieren wird vor allem die mangelnde Theorie, welche den Empfehlungen vieler Autoren tber eine optimale Grup-
penzusammensetzung zugrunde liegt. siethe MORELAND, R. L.; LEVINE, J. M.; WINGERT, M. L.: Creating the ideal
group: composition effects at work. In: Understanding group behavior. Vol.2: Small group processes and interpersonal
relations.

483 vgl. KRAUS, R.: Leistungshemmende Faktoren bei Projektteams. In: Projektmanagement, 5/2008. S. 26f oder auch

SCHAFFNER, L.; BAHRENBURG, I.: Kompetenzorientierte Teamentwicklung.
vor allem bei kreativen Aufgaben.
45 GEBERT, D.: Innovation durch Teamarbeit. S. 3.

siehe dazu auch HALFHILL, T. et al.: Group personality composition and group effectiveness. An integrative review of
empirical research. In: Small Group Research, 36/2005. S. 103f.
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rerseits kann ein Experte das Leistungsniveau eines insgesamt schwa-
chen Teams, aber auch nicht grundlegend verandern.46”

Gronau“6® entwickelte in diesem Zusammenhang eine softwaregestitzte
Methode zur kompetenzorientierten Zusammenstellung von Projekt-
teams. Grundvoraussetzung dafir sind die Mitarbeiterprofile und tatig-
keitsabhangigen Anforderungen. Diese Basisinformationen werden im
sogenannten ,Staffing® mit Hilfe eines Algorithmus zu einem ,Report*
verarbeitet, welcher die Konstellationen der verschiedenen Kompetenz-
auspragungen maoglicher Teammitglieder widergibt. Mithilfe von Kompe-
tenzsternen“®® werden die verschiedenen Zusammensetzungen unter-
einander verglichen und Empfehlungen fiir die optimale Zusammen-
setzung gegeben.

Ausgehend von der zuvor dargestellten Theorie der ,additiven mittleren
Auspragungen® kann das Verfahren nach Gronau vereinfacht auch auf
die vorliegende Untersuchung umgelegt werden. Dies bedeutet, dass die
Auspragungen der individuellen Teilkompetenzen aller Teammitglieder
gemittelt werden, um so eine Gesamtteamkompetenz zu ergeben. Dar-
aus konnte man auch ableiten, ob einerseits noch zusétzliches Personal
notig ist, bzw. ob durch eine veranderte Teamzusammensetzung die
geforderte Teamkompetenz erreicht werden kann (beispielhaft siehe Bild
5.30).

47 vgl. DEVINE, D.; PHILIPS, J.: Do smarter Teams do better?. In: Small Group Reserach, 32/2001. S. 530.

“8 ygl. GRONAU, N.: Softwaregestiitztes Staffing zur kompetenzorientierten Zusammenstellung von Projektteams.
Vortrag. S. 3ff.

%9 Dabei werden sogenannte Teamwissensliicken (also die Differenz der Teamkompetenz zu den Projektanforderungen)
dargestellt.
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Bild 5.30 Teamkompetenzen von BFK

Die Ergebnisse zeigen, dass sich Personlichkeitsmerkmale von Individu-
en feststellen und bewerten lassen, allerdings wirken sich diese in Kom-
bination mit anderen Personen (also im Team) unterschiedlich aus. Viele
Autoren beschaftigen sich mit der Teamzusammenstellung und deren
Auswirkung auf die Leistung und/oder die Motivation, jedoch kommen sie
dabei zu sehr divergenten Resultaten.*”°

Die Leistungen eines Teams stehen in engem Zusammenhang mit Kom-
petenzen, Motivation und Eigenschaften der jeweiligen Personen. In
Gruppen und Teams konnen diesbezlglich aber Veranderungen auf-
grund sozialer Interdependenzen und Koordinationseffekte auftreten.
Durch diese dynamischen Gruppenprozesse konnen Prozessverluste
aber auch -gewinne auftreten. Insgesamt ist jedes Projektteam ein aus
gruppenpsychologischer Sicht sehr vielschichtiges soziales Gebilde,

470 siehe dazu auch SEELHEIM, T.: Teamfahigkeit und Performance. S. 3ff.
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weshalb sich Ergebnisse aus Untersuchungen zur Teamleistung nur
sehr eingeschrankt allgemein Ubertragen lassen. Dennoch lassen sich
wesentliche Bedingungen zur positiven Entwicklung der Leistung von
Projektteams ableiten:4"*

e Die Verantwortung fur das Projekt muss an das Team Ubertragen
werden.

e Die Teammitglieder mussen basierend auf Personlichkeits-
eigenschaften ausgewahlt werden.

e Die Vorgesetzten missen fir ein faires Arbeitsklima sorgen.

e Fir die Teamarbeit missen klare Richtlinien definiert werden;
Zusammenarbeit und Aufgabengebiete missen klar geregelt
werden.

e Die Vorgesetzten und erfahrene Mitarbeiter missen aktiv die
Teamentwicklung unterstitzen.

Letztendlich missen Vorgesetzte bei der Zusammensetzung des Pro-
jektteams neben den dargestellten Erkenntnissen aus der Kompetenz-
messung zusatzliche, nur schwer abzubildende ,menschliche® Einfluss-
faktoren*’2 beriicksichtigen.*”®

471 ygl. KRAUS, R.: Leistungshemmende Faktoren bei Projektteams. In: Projektmanagement, 5/2008. S. 22f.

472 7. B. Sympathie, Vertrauen etc.

47 LIM, B.: Do the leader and members make the team ? The role of personality and cognitive ability. S. 10f. Lim gibt in

diesem Zusammenhang an, dass die individuellen Merkmale von Personen die wichtigsten Faktoren fur die Vorhersage
von Verhalten von Personen in einem Team darstellen.
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6 Stand der Praxis zur Einschatzung der Bauleitungs-
kapazitat

Gerade der Personalauswahl kommt bei Projekten aufgrund der charak-
teristischen Bedingungen eine besondere Bedeutung zu: Einmaligkeit
und Komplexitat der Aufgaben, hohe Erfolgserwartung an das Team,
Heterogenitat der Gruppe und Notwendigkeit zur Zusammenarbeit. Die
Teammitglieder bendtigen dabei neben individueller Fachkompetenz ein
besonders hohes MaRR an intellektuellen Fahigkeiten und Sozial- und
Personalkompetenz.4’4

Grundvoraussetzung fur die Zusammenstellung des Projektteams ist die
Erflllung der zuvor dargestellten notwendigen Kompetenzen durch die
einzelnen moglichen Teammitglieder. Je kompetenter ein Teammitglied,
umso besser kann es auf die verschiedenen Einflussfaktoren reagieren.
Die Ergebnisse zeigen, dass Erfahrung und bestimmte Kompetenzen
eine wichtige Rolle spielen.

Aufgrund der vielen zu bericksichtigenden Randbedingungen kdnnen
nicht alle Arbeitsaufgaben von einer Person alleine (obwohl dieser viel-
leicht sogar ,High Performer* ist) ausgefihrt werden.

Wie sich Randbedingungen und Einflussgré3en — abgeleitet aus abge-
schlossenen Projekten — auf die Zusammenstellung des Bauleitungs-
teams auswirken, wird in diesem Kapitel dargestellt.

6.1 Allgemeine Kapazitatsermittlung fur Bauprojekte

Durch die Terminplanung im Vorfeld*’® eines Projektes werden unter
Berlicksichtigung des geschatzten Zeitaufwandes und von Anordnungs-
beziehungen, Arbeitspakete und Vorgange dargestellt. Dadurch werden
jene Zeitraume ersichtlich, zu denen Personen mit der daftir erforder-
lichen Qualifikation zugeordnet werden.

In der Bauwirtschaft wird die Terminplanung beispielsweise mit Hilfe
eines Balken- oder Netzplans durchgefuhrt. Die Darstellung des kapa-
zitiven Verlaufs erfolgt dabei in Ressourcenbandern. In Abhangigkeit des
jeweiligen Vorgangs werden die notwendigen Ressourcen 476 auf-
getragen. Eine weitere Darstellungsmdglichkeit ist das Belastungs-
diagramm (auch Kapazitatsverlauf).

474 WASTIAN, M.; BRAUMANDL, I.; ROSENSTIEL, L.: Angewandte Psychologie fiir Projektmanager. Ein Praxisbuch fiir
die erfolgreiche Projektleitung. S. 122.

475 Der Kalkulant (auch Kalkulator) versucht sich im Zuge der Angebotsbearbeitung in die BaumaRnahme hineinzudenken.
Dabei trifft dieser Kalkulationsannahmen auf Grundlage der zur Verfligung gestellten Ausschreibungsunterlagen.

476 Ressourcen, z.B. Personal, Maschine, Material.
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Durch die vorgegebene Projektdauer und die Uberschneidung von Ar-
beitspaketen konnen sich Belastungsspitzen ausbilden. Die urspriinglich
vorgesehene Anzahl an Personen reicht fir die Bearbeitung der Aufga-
ben nicht mehr aus. Ohne zuséatzliches Personal, die Verschiebung der
Aufgabe in eine spatere Phase oder die Einfilhrung von Uberstunden
verzogert sich das Projektende.

Eine theoretisch minimale Projektdauer ergibt sich durch Division des
Gesamtaufwands, gemessen in Personentagen, mit der zur Verfigung
stehenden Personalanzahl. Dies wirde allerdings voraussetzen, dass
alle Mitarbeiter fur die gesamte Projektzeit zur Verfiigung stehen und in
ihrer Tatigkeit ausgelastet sind (siehe Bild 6.1, ,idealisierte Kapazitats-
verteilung®). In der Regel wird aber am Beginn eines Projektes noch
nicht das gesamte Personal bendtigt. Die Startphase bei Hochbau-
projekten ist gepragt durch das Einrichten der Baustelle, Griindungs-
arbeiten, WasserhaltungsmafRnahmen etc., also vorbereitende (maschi-
nenintensive) MalRhahmen mit eher geringem Personalaufwand. Im wei-
teren Fortgang des Projektes, wahrend der Hauptbauzeit, steigt der Per-
sonalbedarf an und féallt gegen Ende des Projektes wieder ab (siehe Bild
6.1, ,Reale Kapazitatsverteilung“). Hofstadler*’” stellte bei Hochbaupro-
jekten die gute Annaherung eines realen Projektverlaufs durch trapez-
férmige Verteilungskurven fest. Die idealen Bedingungen, also der kon-
stante Einsatz von Personal, kénnen hingegen nur selten erreicht wer-
den.

Idealisierte Kapazitatsverteilung = const.

Kapazitat

Dauer

Reale Kapazitatsverteilung

Kapazitat

Dauer

Bild 6.1 Gegeniberstellung von idealisierten und realen Kapazitatsverlaufen

477 vgl. HOFSTADLER, C.: Schalarbeiten. S. 444
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Eine wichtige Randbedingung bei der Kapazitatsplanung ist nicht nur die
begrenzte Anzahl von Personen, sondern auch deren zur Verfiigung
stehende notwendige Qualifikation. Ein weiterer zu beachtender Faktor
ist der Umstand, dass die Mitarbeiter oft mehrere Projekte bearbeiten
bzw. teilweise in ihrer Linienfunktion weitere Aufgaben wahrnehmen
missen. Im Belastungsdiagramm kann die maximal zur Verfigung ste-
hende Mitarbeiteranzahl durch eine feste obere Grenze (horizontale Ge-
rade) dargestellt werden.

Durch die Bericksichtigung von Pufferzeiten kdnnen Kapazitatseng-
passe, zumindest fur einzelne Arbeitspakete, abgefangen werden. Ter-
minliche Auswirkungen bei Vorgédngen ohne Pufferzeiten (Kritischer
Weg)*"® kénnen nur durch die voriibergehende Aufstockung der perso-
nellen Kapazitaten vermieden werden.

Allerdings kdnnen bei Bauprojekten nicht beliebig viele Arbeiter einge-
setzt werden, da sich z. B. durch beschrankte Platzverhaltnisse aus der
vorgegebenen Geometrie des Bauwerks Mindestarbeitsflachen pro Ar-
beitskraft ergeben. Zusatzlich existiert nachweislich ein baubetrieblicher
Zusammenhang zwischen der Anzahl der installierbaren Geréate und der
maximalen Anzahl an Arbeitern (im Hochbau z.B. Krane).4"®

Eine weitere bestimmende Grol3e ist die begrenzte Anzahl an qualifizier-
ten Mitarbeitern fur die zu besetzende Stelle. Im kleineren Rahmen ist
eine personelle Umverteilung moglich, jedoch kénnen Belastungsspitzen
innerhalb des eigenen Unternehmens kaum aufgefangen werden. Eine
Aufnahme von Leiharbeitern oder die Beauftragung von Subunterneh-
men fur die entsprechenden Arbeitspakete wird unumganglich. Gerade
in diesem Bereich ist zu berlcksichtigen, dass erhebliche Aufwendungen
im Bereich der Koordination und Kommunikation anfallen.

Im Rahmen der Terminplanung bzw. der Kalkulation von Bauprojekten
ist die Planung der Kapazitaten fir gewerbliche Arbeitnehmer Ublich. Die
Kenntnis von Aufwandswerten*® fiir viele (Teil-)Tatigkeiten ermoglicht
die Abschatzung des Personalaufwandes fir einzelne Arbeitspakete
oder Vorgénge. Mithilfe der Darstellung von Belastungsdiagrammen
koénnen Belastungsspitzen erkannt und dies durch organisatorische Maf3-
nahmen korrigiert werden.

Hingegen ist die Darstellung der Kapazitaten des Fiihrungsteams auf
Baustellen in Belastungsdiagrammen selten anzutreffen, weil die Gliede-
rung bzw. Trennung der Tatigkeiten von BFK in bestimmte Arbeitspakete
nicht moglich ist. Aufwandswerte fir BFK, wie z.B. nach Cichos*®! oder

478 Wwird ein Vorgang welcher am Kritischen Weg liegt verspatet ausgefiihrt, verzégert sich auch das Projektende.
479 ygl. HOFSTADLER, C.: Schalarbeiten. S. 444.
480 Definition Aufwandswert: erforderliche Lohnstunden je Leistungsmenge.

%1 siehe CICHOS, C.: Untersuchungen zum zeitlichen Aufwand der Baustellenleitung. S. 110ff.
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der dargestellten eigenen Untersuchung, sind zwar Anhaltspunkte fir
bestimmte einzelne Vorgangsdauern, jedoch kénnen diese nicht tber die
gesamte Projektzeit sinnvoll angewandt werden. Kapazitatsplanungen in
ahnlichem Umfang wie fur gewerbliche Mitarbeiter gibt es fur BFK in der
Regel nicht. Dennoch mussen auch die zuvor beschriebenen Faktoren
und Randbedingungen fir die Teamzusammenstellung bericksichtigt
werden.
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6.2 Spezielle Kapazitatsermittlung flr Baustellenfiihrungs-
krafte

Allgemein existieren in der Literatur nur wenige Aussagen zur Zusam-
menstellung von Fihrungsteams auf Baustellen. Girmscheid gibt den
Personalbestand qualitativ in Abhangigkeit der Baustellengréf3e an (sie-
he Bild 6.2), somit muss mit Zunahme der Baustellengrof3e auch mehr
Flhrungspersonal vorhanden sein.

Personalbestand

Baustellengrée

Bild 6.2  Personalbestand der Bauleitung in Abhangigkeit von der Baustellengro-
Be482

Teilweise werden in der Literatur auch Richtwerte bezulglich der Anteile
der Kosten*® von BFK (Bauleitungsbudget)*®* an den Gesamtkosten
oder den Baustellengemeinkosten“® (BGK) angegeben. Daraus kann
auch néherungsweise die Anzahl an BFK fur ein Projekt abgeleitet wer-
den. Mach*8 ermittelte aus Hochbauprojekten einen durchschnittlichen
Anteil der Kosten flr die Bauleitung von 16% der BGK und von 3,7% an
den Gesamtprojektkosten.487. 488

48

8

in Anlehnung an GIRMSCHEID, G.: Kalkulation und Preisbildung in Bauunternehmen. S. 203.

48

@

Die Kosten fir die Bauleitung sind Bestandteil der Baustellengemeinkosten.
484 Ein Budget ist der quantitative Ausdruck eines vorgeschlagenen Aktionsplans, welcher monetdre und nicht-monitére
Aspekte abdecken kann. Das Budget dient als Wegweiser und Entscheidungsgrundlage fir die betriebliche Planung
und quantifiziert z.B. mogliche Kosten oder auch Gewinne. vgl. HORNGREN, C.; FOSTER, G.; DATAR, S.:
Kostenrechnung. S. 163f.

485 Unter Gemeinkosten der Baustelle sind jene Kosten zu verstehen, die keiner Teilleistung direkt zugeordnet werden
kénnen. Grundsatzlich sind die Baustellengemeinkosten in zeitabhangige und zeitunabhéngige Kosten zu unter-
scheiden.

48

>

siehe MACH, M.: Baustellengemeinkosten-Spezielle Betrachtung der Gehaltskosten. S. 35ff.

Mach untersuchte im Rahmen einer Diplomarbeit an der Technischen Universitat Graz die Kostenverteilung bei Hoch-
bauprojekten. Dazu verglich er 15 Projekte von drei Bauunternehmen in Osterreich.

88 Die meisten in der Literatur angegebenen Richtwerte geben keine Informationen tiber die Herkunft dieser, noch grenzen

die Autoren auf bestimmte Projekte (Hochbau, Tiefbau oder genauer) ein. Die fiir diese Arbeit untersuchten Projekte
ergaben Richtwerte fir BGK in einem Bereich von 11% bis 18%.
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Ein monatliches Bauleitungsbudget ergibt sich durch Division des ,Bau-
leitungsbudgets® mit der Bauzeit. Dieses wird durch die mittleren monat-
lichen Gehaltskosten einer BFK dividiert, so ergibt sich ein Richtwert fir
die Anzahl einzusetzender BFK.

Beispiel:

Gesamtprojektkosten: 10.000.000 Euro

Projektdauer: 20 Monate

Bauleitungsbudget: 3,7 % der Gesamtprojektkosten (Literaturwert)

Mittlere monatliche Kosten fiir BFK: 6.000 Euro?*8®

Bauleitungsbudget = 3,7 % * 10.000.000 Euro = 370.000 Euro

. ) 370.000 Euro
monatliches Bauleitungsbudget = 50 Monate = 18.500 Euro/Monat
18.500 Euro/Monat
Anzahl BFK = 6.000 Euro/BFK = 3,08 BFK

Werner4% beriicksichtigte in einem gquantitativen Kapazitatsmodell zur
Ermittlung der Anzahl von Bauleitern und Polieren interne und externe
Einflisse sowie baustellenspezifische Randbedingungen. Die Grundlage
bildete eine firmenspezifische durchschnittiche Wochenbaugrund-
leistung 4%t (WBGL). Jede Randbedingung wirkt sich, je nach Ein-
schatzung des Anwenders, positiv oder negativ auf die WBGL aus. Die
Wochenbauleistung ergibt sich folglich aus der WBGL unter der Berlick-
sichtigung aller Einflussfaktoren. Die Anzahl der Bauleiter oder Poliere
berechnet sich aus den Herstellungskosten (ohne Bauleitung), dividiert
durch die Wochenbauleistung multipliziert mit der veranschlagten Bau-
zeit.

Der Anwender (Kalkulant) muss bei der Methode nach Werner gewisse
Pramissen beachten. Bestimmte Einflisse, wie z. B. die Interaktion zwi-
schen Bauleiter und Polier, sind vor Projektbeginn nicht bekannt bzw.
nur schwer abschéatzbar. Generell bringt die Abweichung durch eine fal-
sche Einschatzung eines Einflusses oft ein stark verandertes Ergebnis.
Die genaue Kenntnis der Baustelle und des zukiinftigen Teams von BFK
ist daher zwingend erforderlich. Auch die unterstitzende Funktion eines
Technikers wird nicht berticksichtigt. Eine Validierung*®? der Ergebnisse

49 Die Mittelwerte der angesetzten Kosten betragen ca. bei Bauleiter 6.000 Euro/Monat, bei Poliere 7.000 Euro/Monat und
bei Techniker 5.000 Euro/Monat.

490 vgl. WERNER, M.: Einsatzdisposition von Baustellenfiihrungskraften in Bauunternehmen. S. 137ff.
41 purchschnittliche Leistung eines Bauleiters je Zeiteinheit, vergleichbar mit Aufwandswerten.

42 WAGENDORFER, M.: Wieviele Bauleiter benétigt eine Baustelle?, Bachelorarbeit, TU Graz.
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nach Werner ergab bei vier Hochbauprojekten®® eine gute Annahrung
zur tatsachlich eingesetzten Anzahl an Bauleitern. Fur Poliere und Tech-
niker*** gab es kein zufriedenstellendes Ergebnis.

In der Praxis wird in der Angebotskalkulation und detaillierter in der Auf-
tragskalkulation die Anzahl der BFK durch den Kalkulanten (in Abstim-
mung mit dem Vorgesetzten) eingeschatzt. 4% Aus Mangel an weiteren
Berechnungsmethoden 4% sind daher diverse Abschatzungsmethoden
tblich.#°” Die Vorgehensweisen sind dabei sehr heterogen und stiitzen
sich auf Erfahrungswerte abgeschlossener Projekte. Kalkulanten be-
ricksichtigen nach eigenen Angaben bei der Zusammenstellung der
BFK aber im Wesentlichen folgende Randbedingungen:

e Gesamtprojektkosten: Abschatzung der Kosten fir BFK anhand
prozentueller Anteile aus abgeschlossenen vergleichbaren Pro-
jekten (wie zuvor dargestellt).

e Bauzeit: Diese wirkt sich unmittelbar auf die Anzahl der Arbeits-
krafte und somit auf die Anzahl der BFK aus. Sind beispielsweise
Nachtarbeit und Schichtbetrieb notwendig, hat dies gegebenen-
falls Einfluss auf BFK.

o Art des Auftraggebers (6ffentlich oder privat): Es ergibt sich bei
Bauvorhaben der offentlichen Hand ein héherer Aufwand u.a. fir
Aufmal und Abrechnung oder Nachtragsmanagement.

e Vertragsart (Pauschalpreis- oder Einheitspreisvertrag): Bei Ein-
heitspreisvertragen erhoht sich durch Legung von Teil-
rechnungen mit detaillierten Aufmalen der Abrechnungs-
aufwand.

e Art des Auftrags: im Wesentlichen AN als Generalunternehmer
oder als Baumeister (Gewerk).

e Anzahl des gewerblichen Personals: Die Summe des eingesetz-
ten gewerblichen Personals bedingt auch die Anzahl der Poliere
und Hilfspoliere,*® sodass auch die Anzahl der BFK in direkter
Abhéangigkeit dazu steht.

Die Einschatzung der Randbedingungen erfolgte dabei aber nicht durch den Kalkulanten, sondern durch die BFK
selbst. Somit konnten die ,tatséchlich aufgetretenen* Randbedingungen mit einbezogen werden.

Adaption der Vorgehensweise wie bei den Bauleitern.

5 Eine Schatzung ist eine Vorhersage basierend auf einer wahrscheinlichen Annahme bzw. ist eine Schatzung eine
Vorhersage, bei der die Wahrscheinlichkeit, dass sie eintritt, gleichermaRen tber und unter dem tatsachlichen Ergebnis
liegtin DE MARCO, T.: Was man nicht messen kann...kann man nicht kontrollieren. S. 45f.

Die Untersuchungen nach Werner waren keinem der Probanden bekannt.

Im Rahmen der Bachelorarbeit von STELZER, M.: Expertenbefragung zur Quantifizierung von Baustellenfihrungs-
kraften wurden sechs Kalkulanten fir Hochbauprojekte mittels Fragebogen und Interviews zur Einschatzung der Anzahl
an BFK in Abhangigkeit verschiedener Randbedingungen befragt. Zusatzlich flossen Erkenntnisse aus Gesprachen mit
Kalkulanten und Vorgesetzten mit ein.

4% dazu GIRMSCHEID, G.: Kalkulation und Preisbildung in Bauunternehmen. S. 203: Fir 10 bis 15 Mann Baustellen-
personal muss ein Polier als Aufsicht in der Kostenberechnung beriicksichtigt werden.
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e Bauabwicklung: Die Bauablaufplanung, Bauabwicklung aber
auch die geometrischen Verhéltnisse bedingen die Anzahl der
BFK. So konnen beispielsweise rdumlich getrennte Bau-
abschnitte eigene BFK notwendig machen.

Nach Erhalt des Auftrags wird auf Grundlage der Annahmen der Kalkula-
tion das endgultig fur das Projekt verantwortliche Fihrungsteam zusam-
mengestellt. Die Randbedingungen®® werden von den Verantwortlichen
(in Absprache mit dem Kalkulanten) durch zusétzliche Fragestellungen
zur Teamzusammenstellung wie folgt formuliert:

e Personalsituation und Auslastung wahrend des Projektzeitraums:
o Welche BFK stehen im Unternehmen zur Verfiigung?

e Erfahrung und Kompetenzen der in Frage kommenden BFK:
o Welche BFK besitzen die notwendigen Fahigkeiten?

e Erkenntnisse aus vergangenen Projekten:

o Haben die BFK bereits bei einem Projekt zusammenge-
arbeitet?

o Haben BFK bereits dhnliche Projekte abgewickelt? (Er-
fahrung allgemein und hinsichtlich AG, Vertragsart oder
Gebéaudeart)

o Wie war die Zusammenarbeit im Team?
o Wourden die Projektziele erreicht?
e Wirtschaftliche und Strategische Bedeutung:

o Erfordert eine schwierige wirtschaftliche bzw. eine spezi-
elle strategische®® Ausgangslage ein groReres Team?

Die Komplexitat des Bauvorhabens®%! (zumindest bei Hochbauprojekten)
wird von den Befragten als untergeordneter Faktor angesehen.5%?

In der Regel wird die Anzahl der BFK unter Berlcksichtigung zahlreicher
Einflussfaktoren eingeschéatzt, wobei diese meist auf den Erfahrungen
der verantwortlichen Personen aus abgeschlossenen Projekten beruht.

Obgleich in zahlreichen Unternehmen Qualitdtsmanagementsysteme
und Nachkalkulationen existieren, wird der Erhebung des tatsachlichen
Einsatzes von BFK?®% oder einer Fehleranalyse kaum Beachtung ge-

4% |m Rahmen der Hauptuntersuchung wurden diese offenen Fragestellungen an Vorgesetzte von BFK gestellt.
500 7, B. Prestigetrachtige evtl. in neuen Markten betreute Projekte, bedingen oft héhere Anforderungen an BFK.
501

Komplexitat wird meist als ,technische Komplexitat" verstanden.

02 Wobei durchaus eine Abhangigkeit in der Hauptumfrage erkannt wurde. Bei technisch hochkomplexen Bauvorhaben
kann dabei aber eher eine erhéhte Anzahl an Technikern zur Unterstiitzung der Bauleiter notig werden.

%3 Die tatsachlich geleisteten Stunden durch BFK fiir ein Bauprojekt sind zudem auch deswegen schwierig zu erheben,
weil die BFK selbst selten Aufzeichnungen tber die eigene Arbeit fihren und diese z.B. in Bautagesberichten nicht ver-
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schenkt. Obwohl in der Befragung viele Einflussfaktoren auf die Team-
zusammensetzung genannt wurden, flieRen gerade Uberlegungen zu
den ,weichen“ Faktoren, wie beispielsweise Zusammenarbeit oder Be-
triebsklima selten ein. Ein systematischer Zugang bei der optimalen Zu-
sammensetzung der BFK wird nach Ansicht des Verfassers in der Bau-
wirtschaft vermisst, insbesondere, weil sich eine Vielzahl der Entschei-
dungen ausschlieRlich nach monetaren oder kapazitativen Uberlegungen
orientiert.

6.3 Hilfesstellung zur Einschéatzung der Kapazitaten durch die
Klassifizierung von Projekten

Die bereits zuvor von Girmscheid eher qualitativ getroffene Abhangigkeit
von der Baustellengrof3e von der Zusammenstellung der BFK wird im
Nachfolgenden konkretisiert. Dabei konnen Projektklassifizierungen
durch mehrere Einflussfaktoren bestimmt werden. Eine Klassifizierung ist
dann sinnvoll, wenn wiederholt vergleichbare Projekte ausgefiihrt wer-
den und auf einheitlicher Grundlage Einschéatzungen hinsichtlich Res-
sourcen, Besetzung des Projektteams oder auch Risiko abgeleitet wer-
den kénnen. Somit hilft eine systematische Projektklassifizierung, nach-
vollziehbare Entscheidungen beziiglich der Projektorganisation und der
Personalplanung zu treffen.504

In diesem Zusammenhang analysierte Ho6lzIe®® im Rahmen einer empi-
rischen Studie,>% dass zur Klassifizierung von Projekten in Unternehmen
etwa zwei Drittel der Verantwortlichen nur ein Kriterium berticksichtigt.5%7
Das Projektvolumen/ProjektgroRe wurde dabei am Haufigsten ge-
nannt,>%® wobei die Einteilung oft in kleine, mittlere und groRe Projekte
erfolgt.50°

In der Literatur wird die Projektgrof3e meist synonym mit den Projektkos-
ten verwendet. Teilweise nennen Autoren jedoch auch andere Kriterien,
wie etwa zu leistende Arbeitsstunden®? (siehe Tabelle 6-1). Burghardt>!?

zeichnet werden. Auch genaue Stundenaufzeichnungen, wie die konsequente Anwendung von BAS bei Arbeitern feh-
len.

504 Ein Klassifizierungsmodell fiir Projekte kann auch als Entscheidungstool zur Auswahl von zu bearbeitenden Projekten
der Kalkulation dienen bzw. fur Akquisitionsschwerpunkte herangezogen werden. Die Auswahl von Projekten hangt da-
bei auch stark von der Unternehmenspolitik, vom Markt, von der Konkurrenz etc. ab.

505 vgl. HOLZLE, K.: Die Projektleiterlaufbahn: Organisatorische Voraussetzungen und Instrumente fiir die Motivation und
Bindung von Projektleitern. S. 126f.

5% Hglzle interviewte im Rahmen von zwei Workshops Projektmanager aus verschiedenen Branchen.

Holzle stellte in diesem Zusammenhang fest, dass nur zwei Unternehmen keine Einteilung durchgefuhrt, diese jedoch
implizite Kategorisierungen vorgenommen haben.

508 Als ein weiteres wichtiges Kriterium wurde die Art des Projektes identifiziert. Umgelegt auf die Baubranche ware das
z.B. eine Einteilung nach Gebaudearten oder Art des Bauwerks im Hochbau.

50

8

Eine Zuordnung erfolgt oft mittels Punktebewertung in Gruppen (A, B ,C ,D).

15

vgl. BRAEHMER, U.: Projektmanagement fur kleine und mittlere Unternehmen. S. 13f.
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hingegen berucksichtigt neben den Projektkosten auch die Anzahl der
Mitarbeiter und den in Personenjahren quantifizierten personellen Auf-
wand.512

Tabelle 6-1 ProjektgroRe nach Braehmer in Abhangigkeit des Zeitaufwands®!?

Projekt Arbeitsstunden
Kleinprojekt bis 1.000
Mittelprojekt 1.000 bis 10.000
Grol3projekt mehr als 10.000

Weiters stellte Holzle5!* fest, dass eine mehrdimensionale Betrachtung
nach Ansicht der Unternehmen oft mit einem zu groRem Aufwand ver-
bunden ist und deshalb nicht vorgenommen wird.5'> Dennoch werden
von einzelnen Unternehmen die in Bild 6.3 dargestellten Kriterien zur
Projektklassifizierung herangezogen, welche diese in softwaregestitzte
Klassifizierungsschemata einarbeiten, um daraus Anforderungen fir
Projektorganisation und -leitung abzuleiten.

B Projektvolumen

w strategische Bedeutung

= Komplexitat

® Risiko

¥ Innovationsgrad
technischer Neuigkeitsgrad

= Anzahl Mitarbeiter
Dauer

W Anzahl beteiligter Fremdfirmen

Bild 6.3 Nennungen der Kriterien zur Projektklassifizierung®®

11 ygl. BURGHARDT, M.: Projektmanagement. S. 18.

12 Nach MADAUSS, B. J.: Handbuch Projektmanagement. S. 435f ist eine konkrete Klassifikation von Projekten ebenfalls
von der jeweiligen Sichtweise abhangig. So teilt Madauss die ProjektgrofRe (=Projektkosten) in Abhangigkeit zu der re-
lativen Unternehmensgrof3e ein. Dabei liegen die Projektkosten bei GroBunternehmen fir Kleinprojekte unter 0,5 Mio.
Euro und fir GroRprojekte tber 2,5 Mio. Euro. Bei Kleinunternehmen klassifiziert er Kleinprojekte mit Projektkosten ge-
ringer als 50.000 Euro und fiir GroRRprojekte gréfRer 250.000 Euro.

vgl. BRAEHMER, U.: Projektmanagement fiir kleine und mittlere Unternehmen. S. 13.

vgl. HOLZLE, K.: Die Projektleiterlaufbahn: Organisatorische Voraussetzungen und Instrumente fiir die Motivation und
Bindung von Projektleitern. S. 128.

Ein weiterer Grund ist die nicht vorhandene organisationsweite Akzeptanz eines Bewertungsmodells.
in Anlehnung an HOLZLE, K.: Die Projektleiterlaufbahn: Organisatorische Voraussetzungen und Instrumente fiir die

Motivation und Bindung von Projektleitern. S. 127 Als weitere Kriterien wurden u. a. Projektziele, kulturelle Einflisse
und Image genannt.
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Insgesamt schlie3t Holzle aus ihren Befragungen, dass je grof3er und
wichtiger ein Projekt, desto groR3er ist auch die Abhangigkeit des Unter-
nehmens vom Projekterfolg. Entsprechend werden - und sollen - diese
Projekte Projektteams mit gro3er Erfahrung und hohem Kompetenz-
umfang Ubertragen werden.5’

Eine weitere konkretere Projektklassifizierung flir Hochbauprojekte zeigt
Tabelle 6-2. Mithilfe des beispielhaft dargestellten Schemas werden fur
ausgewahlte EinflussgréfRen Punkte vergeben, sodass eine Kategorisier-
ung der Projekte moglich ist, um typische Anforderungen an das Projekt-
team oder dessen Zusammensetzung abzuleiten.

Tabelle 6-2 Projektklassifizierung fiir Hochbauprojekte (beispielhaft)>18

Kriterien Gewichtung 1 Punkt 2 Punkte 3 Punkte Punktemaximum

Projektvolumen 5 bis 1 Mio Eur bis 10 Mio Eur ab 10 Mio Eur 15
Arbeitsstunden (gewerblich) 4 bis 1.000 Std 1.000 bis 10.000 Std ab 10.000 Std 12
Wirtschaftiche Bedeutung a o Und UMsatz und | Gein oder Umsatz der | Gevin und Utz und 12
strategische Bedeutung 3 Niedrig Mittel Hoch 9
Projektdauer 3 bis 1 Jahr 1 bis 2 Jahre ab 2 Jahre 9
Anzahl der Schnittstellen 3 Niedrig Mittel Hoch 9
Auftraggeber 3 Privat (1) Privat (2) Offentlich 9
Komplexitat (technisch) 2 Niedrig Mittel Hoch 6
Risiko 2 Niedrig Mittel Hoch 6
Anzahl Subunternehmer 1 bis 5 5 bis 10 ab 10 3

max. Summe: 90

Kategorien |
A 70 bis 90 Punkte B 50 bis 70 Punkte C 30 bis 50 Punkte

In Folgenden wird nachzuweisen sein, welche Klassifizierungskriterien
von Unternehmen fir die Zusammensetzung des Baustellenfihrungs-
teams herangezogen werden sollen. Dabei werden diese einerseits ein-
dimensional im Bezug zur Teamzusammensetzung betrachtet (die Be-
trachtung nur einer Variable) und zusammenfassend in einem mehrdi-
mensionalen Modell abgebildet.

517 siehe HOLZLE, K.: Die Projektleiterlaufbahn: Organisatorische Voraussetzungen und Instrumente fiir die Motivation und

Bindung von Projektleitern. S. 127.
518 \weiterentwickelt aus HOLZLE, K.: Die Projektleiterlaufbahn: Organisatorische Voraussetzungen und Instrumente fiir die
Motivation und Bindung von Projektleitern. S. 129.
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7 Untersuchung von Einflussfaktoren zur Bestimmung
der Bauleitungskapazitat

Aufgrund der dokumentierten Daten friherer Projekte lassen sich Ent-
wicklungen, Chancen und Probleme in den Bereichen Kosten, Bauzeit
etc. ableiten, um daraus Prognosen®® fir zukinftige Projekte zu ent-
wickeln.

Zur Erhebung der tatsadchlichen Teamzusammenstellung wurden abge-
schlossene Hochbauprojekte 52° von fuinf groRen Bauunternehmen in
Osterreich mit einem Projektvolumen zwischen zwei und 60 Mio. Euro
untersucht. 10,2 % (16 von 157) der Projekte hatten ein groReres Pro-
jektvolumen als 15 Mio. Euro.5%!

Die TeamgroRe wird in diesem Zusammenhang in Abhangigkeit der von
den Kalkulanten genannten Einflussfaktoren dargestellt. Die Grund-
gesamtheit schwankt dabei zwischen 65 und 157 Projekten.

7.1.1 Zusammenhang TeamgréfRe und Projektkosten

Bild 7.1 zeigt in der ersten Ubersicht die TeamgroRe (BL, Te, Po) in Ab-
hangigkeit der Projektkosten fir alle Projekte (n=157). Der Mittelwert>22
(M) der TeamgroRe (Anzahl an BFK) ist dabei 3,60 BFK, die Stan-
dardabweichung®?® (SD) 1,76. Weitere Analysen zeigen, dass mit zu-
nehmender Projektgrof3e auch die Anzahl der Teammitglieder tendenzi-
ell steigt. Auch der ermittelte Korrelationskoeffizient>?* von K=0,723 stellt
einen starken positiven Zusammenhang®?® zwischen den Projektkosten
und der TeamgroRRe dar. Die Kreise in Bild 7.1 zeigen die Einteilung in
Auswertungskategorien (A, B, C).5%6

519 Aussagen (iber zukiinftige Ereignisse oder zukiinftige Werte 6konomischer Variablen (z.B. angewandt als Konjunktur-
prognose, Situationsanalyse oder Bevolkerungsvorausrechnung), beruhend auf Beobachtungen aus der Vergangenheit
und auf theoretisch wie empirisch fundierten nachvollziehbaren Verfahren und Theorien. Siehe Gabler Verlag (Heraus-
geber), Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: Prognose, online im Internet:
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/4546/prognose-v10.html Datum des Zugriffs 15.03.2013.

Die Daten wurden aus nachkalkulierten Projekten, durch einen Erhebungsbogen und durch Fragestellungen in der
Hauptumfrage erhoben. Die Daten beziehen sich immer auf den Zeitraum der Hauptbauzeit.

Nach Auskunft von Kalkulanten haben Hochbauprojekte in Osterreich selten ein héheres Projektvolumen als 15 Mio.
Euro. Sonderprojekte, wie z.B. Krankenh&user, bilden die Ausnahme. Ublich sind Projekte (Biiro, Wohnh&user) zwi-
schen 1,5 Mio. Euro und 5 Mio. Euro, wobei die untersuchten Projekte im Schnitt ein Projektvolumen von 4,6 Mio. Euro
hatten.

arithmetisches Mittel

Die Standardabweichung ist ein MaB fiir die Streuung der jeweiligen Werte um den Mittelwert.

Der Korrelationskoeffizient ist eine statistische Kennzahl, die den Zusammenhang zwischen Variablen ausdriickt.
Korrelationskoeffizienten kénnen Werte zwischen -1,00 und +1,00 annehmen. Ein Wert von +1,0 bedeutet eine perfekte
positive Korrelation. Hohe Werte von A entsprechen hohen Werten von B und umgekehrt.

positiver Zusammenhang: je mehr, desto mehr; negativer Zusammenhang: je mehr, desto weniger.

A beinhaltet Projekte zwischen 2 und 15 Mio. Euro, B Projekte zwischen 20 und 35 Mio Euro, C Projekte zwischen 50
und 60 Mio. Euro.
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TeamgroRe BL,Te,Po

16 -
14 A
12 A

30,0 40,0 50,0 60,0 70,0
Projektkosten

Bild 7.1  TeamgroRe in Abhangigkeit der Projektkosten (n=157; BL, Te, Po)%’

Werden im Team auch der Oberbauleiter/Gruppenleiter bzw. teilweise
zusatzliches angestelltes Personal®?® auf der Baustelle beriicksichtigt,
erhoht sich der Mittelwert der TeamgroRe auf M=4,18; SD= 2,09.

16 4
14‘ ‘

20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0
Projektkosten

TeamgroRe gesamt

Bild 7.2 TeamgroRe in Abhangigkeit der Projektkosten (n=157; inkl. OBL)

Die detaillierte Auswertung der Teamzusammensetzung in Abhangigkeit
der jeweiligen Kategorie und der Projektkosten zeigt Bild 7.3.

527 Anzumerken ist, dass fiir die Kategorien B (n=11) und C (n=5) die Aussagekraft aufgrund der Datenmenge beschrankt
ist, weshalb eine tiefergehende Auswertung nur fiir Projekte kleiner als 15 Mio. Euro (n=141) reprasentativ ist.

528 Teilweise wurden dabei Hilfspoliere, Baukaufmann, Sekretariat oder Fachleute aus z.B. Claimmanagement angegeben.
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Bild 7.3 Teamzusammenstellung in Abhéngigkeit der Auswertungskategorien
(n=157; inkl. OBL)

Eine Differenzierung der Auswertungskategorie A in drei Kostengruppen
(2 bis 5 Mio. Euro, 5 bis 10 Mio. Euro, 10 bis 15 Mio. Euro) weist eben-
falls fur jede Personengruppe einen signifikanten Anstieg der Personen-
anzahl aus.

4

s g
/

: T

G

0 g 2022 =

2-5 Mio. Euro 5-10 Mio. Euro 10-15 Mio. Euro

"OBL "BL ®"Te ®™Po " Sonstige

Bild 7.4  Teamzusammenstellung in Abhangigkeit der Projektkosten (n=141; Kate-
gorie A; inkl.OBL)
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Auffallend bei den Auswertungen ist die teilweise breite Streuung®%® der
TeamgroRe auch innerhalb der eingeteilten Kategorien. So schwankt die
Anzahl der Teammitglieder (inkl. OBL) bei Projekten von 2 bis 5 Mio.
Euro zwischen zwei bis acht Personen (M=3,41; SD=1,14), bei Projekten
von 5 bis 10 Mio. Euro ebenfalls zwischen zwei bis acht Personen
(M=3,99; SD=1,27) und bei Projekten von 10 bis 15 Mio. Euro zwischen
drei bis acht Personen (M=5,28; SD=1,79). Mit Hilfe von Boxplots®3
kénnen StreuungsmaRe und die Datenverteilung dargestellt werden
(siehe Bild 7.5).

Teamgréfie
5 ©
{

o

2bis 5 Mio. Euro 5-10 Mio. Euro 10-15 Mio. Euro

Bild 7.5 Boxplot der Teamzusammenstellung in Abhangigkeit der Projektkosten
(n=141,; Kategorie A; inkl.OBL)

7.1.2 Zusammenhang TeamgrofR3e und Projektdauer

Nach Schnupp/Floyd®! existiert ein direkter Zusammenhang zwischen
der optimalen TeamgroRe und der Projektdauer.%3?Bei Bauprojekten
liegen die Aufgaben der Bauleitung aber meist nicht am kritischen Weg
(i.d.R. die Arbeiten am Objekt selbst) und die Dauer der Projekte wird
durch den Auftraggeber vorgegeben. Eine Beschleunigung eines Bau-
vorhabens durch den Einsatz von mehr BFK wird sich ohne den Einsatz
von mehr Arbeitern deshalb eher nicht ergeben.

Allgemein sollte die Projektdauer bereits vom AG realistisch vorgegeben
werden. Mohd, Ismail, Ade®33 untersuchten in diesem Zusammenhang
Kundeneinflisse, welche sich auf die Dauer eines Projektes negativ
auswirken. Unrealistische vorgegebene Vertragslaufzeiten werden dabei
als Hauptursache fur Verzégerung genannt. Eine aggressive Zeitplanung

529 Hier dargestellt mit Hilfe der Standardabweichung (SD).

In Boxplots werden der Median, die zwei Quartile und die beiden Extremwerte dargestellt. Obwohl eigentlich nur
robuste Streuungs- und Lagemalfie (stabil gegentiber Ausreiern) aufgenommen werden sollten, wurde auch das arith-
metische Mittel (nicht-robustes Lagemaf) in die Darstellungen (rote Linie) aufgenommen.

SCHNUPP, P.; FLOYD, C.: Software — Programmentwicklung und Projektorganisation.

532 Bei EDV-Projekten.

53 MOHD, R. A.; ISMAIL, A. R.; ADE, A. A.: Causes of Delay in MARA Management Procurement Construction Projects.
In: Journal of Surveying, 1/2010. S. 125f.

166



Untersuchung von Einflussfaktoren zur Bestimmung der Bauleitungskapazitat

flr ein Projekt fuhrt zu einem Anstieg der Haufigkeit der Schnittstellen.
Oft missen ungewisse, schnelle Entscheidungen getroffen werden, die
jedoch korrigierende Veranderungen in der Bauphase mit sich bringen.
Der Zyklus dieser Effekte erzeugt Druck und weiteren Zeitverlust. Dies
impliziert, dass bei einer nicht ,optimalen“ verklrzten Projektdauer auch
der Aufwand und die Belastung fir BFK steigen und dadurch auch ein
grolReres Team notwendig werden kann.

Eine Auswertung der TeamgréRe in Bezug auf die Projektdauer 534
zeichnet zwar ein eher uneinheitliches Bild, dennoch zeigt der Korrelati-
onskoeffizient (n=157) von K=0,322 einen positiven Zusammenhang.
Eine Tendenz®% zu einem groReren Team bei langerer Projektdauer
l&sst sich belegen, was sich auch durch den mittleren positiven Zusam-
menhang®3® (K=0,474) zwischen den Projektkosten und der Projektdauer
erklaren lasst.

B
S o
s ,

*

Teamgrofe gesamt
[
o N

o]
*
*
*

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
Projektdauer

Bild 7.6 TeamgroRRe in Abhangigkeit der Projektdauer (n=157; inkl. OBL)

Die Detailbetrachtung der Personen im Team erfolgte nach Einteilung in
drei Kategorien (3 bis 12 Monate Bauzeit, 12 bis 24 Monate Bauzeit,
mehr als 24 Monate Bauzeit). Auch hier konnte eine leichte Steigerung
der Anzahl an Teammitgliedern im Einzelnen festgestellt werden.5%”

53 Hier wurde die tatsachliche Projektdauer herangezogen.

% Dargestellt durch eine exponentielle Trendlinie (Regressionsanalyse).

% Je gréRer die Auftragssumme, umso langer dauert das Projekt.

37 Anzumerken ist, dass die Grundgesamtheit der Projekte (iber 24 Monate einerseits eine geringe StichprobengréRe
umfasst, und zudem weit gestreut ist. Eine statistische Sicherheit ist in diesem Bereich nicht gegeben.
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Bild 7.7  Detailbetrachtung der Teamzusammenstellung in Abhangigkeit der Pro-
jektdauer (n=157; inkl. OBL)

7.1.3 Zusammenhang TeamgrdRe und Auftraggeber

Bauherren und Unternehmen arbeiten gemeinsam am Ziel, das Projekt
in einem vertraglich vereinbarten Termin-, Kosten- und Qualitatsrahmen
zu erstellen.

Ekardt>®® beschreibt dabei die Zusammenarbeit bei Projekten als ,anta-
gonistische Kooperation®, bei der in einigen Fallen wenig vom Antago-
nismus®3, in anderen wenig von Kooperation zu erkennen ist.

LStark unterschiedliche Beziehungen untereinander kénnen das
Projektgeschehen stark beeinflussen, sie kdnnen sich gegensei-
tig entlasten, sie kénnen sich aber auch auf verschiedenste Wei-
se das Leben schwer machen. Entscheidend ist dabei neben den
persdnlichen Eigenschaften und dem Grad ihrer wechselseitigen
Sympathie oder Abneigung, inwieweit die Perspektive auf das
gemeinsame Projekt das Interesse am Vorteil der eigenen
Stammorganisation ztgelt.“ >4°

Die Bauwirtschaft kennt eine Vielzahl von Méglichkeiten unterschied-
licher Gewichtung, Wahrnehmung oder Ausgestaltung der Bauherren-
funktion. Um Bauherren und ihre Zielsetzungen bzw. Anforderungen

53 EKARDT, H. P.; HENGSTENBERGER, H.; LOFFLER, R.: Arbeitssituation von Firmenbauleitern. S. 128f.
539 Antagonismus: Unterschied, Kontrast oder auch Konflikt.

540 EKARDT, H. P.; HENGSTENBERGER, H.; LOFFLER, R.: Arbeitssituation von Firmenbauleitern. S. 128f.
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genauer zuordnen zu konnen, ist es notwendig, einige Unterscheidungen
zu treffen. In diesem Zusammenhang kénnen mehrere Abgrenzungen
(siehe Tabelle 7-1) vorgenommen werden.

Tabelle 7-1 Auspragungen der Bauherrenfunktion

privater oder offentlicher
qualifizierter oder nicht qualifizierter
selbstnutzender oder fremdvermietender
renditeorientierter oder qualitatsorientierter

Unternehmen untergliedern ihre potenziellen Bauherren in professionelle
und nicht-professionelle Bauherren (oft Einmalbauherren). Bei professio-
nellen Bauherren kann aufgrund von Erfahrung und Branchenkenntnis
das Auftraggeberverhalten im Voraus eingeschatzt werden. Bei einer
einmaligen Bauherrenschaft féallt dies wesentlich schwieriger, ins-
besondere wenn es sich um einen privaten Bauherren handelt.>!

Kalkulanten gaben in diesem Zusammenhang an, dass in der Regel flr
offentliche Auftraggeber tendenziell eine héhere Anzahl an BFK ein-
gesetzt wird. Dies begriindet sich darin, dass die Anzahl der Schnittstel-
len durch eine oft héhere Anzahl an Personen der Oortlichen Bau-
aufsicht>42 (OBA) steigt. Zudem kann der Aufwand fir Dokumentation
und Berichtswesen durch besondere Regelungen anwachsen. In der
Untersuchung®?® (n=157) konnte in dieser Hinsicht keine Abhangigkeit
festgestellt werden. Im Mittel wurden unabhé&ngig von einem offentlichen
oder privaten AG ahnlich viele BFK eingesetzt.

%1 vgl. GIRMSCHEID, G.: Strategisches Bauunternehmensmanagement. S. 567.

42 Die Ortliche Bauaufsicht umfasst die Leistungen der Bauiiberwachung & Koordination, Termin- & Kostenverfolgung,
Qualitatskontrolle, Rechnungspriifung, Bearbeitung von Mehr- & Minderkostenforderungen, Ubernahme & Abnahmen,
Mangelfeststellung & -bearbeitung sowie die Dokumentation in den Phasen der Ausfihrungsvorbereitung, der Ausfiih-
rung und des Projektabschlusses; siehe dazu WIRTSCHAFTSKAMMER OSTERREICH: Leitfaden zur
Kostenabschatzung von Planungsleistungen: Band 3 Ortliche Bauaufsicht. S. 4f.

543 88 Projekte hatten einen privaten AG, 69 einen &ffentlichen AG. Auch keine wesentliche Veranderung zeigte sich bei
der alleinigen Auswertung von Projekten bis 15 Mio. Euro (n=141).
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Bild 7.8  Detailbetrachtung der Teamzusammenstellung in Abhangigkeit des Auf-
traggebers (n=157; inkl. OBL)

Meist ist die ortliche Bauaufsicht als Interessensvertretung des AG auf
der Baustelle die zentrale Schnittstelle zwischen AG und AN. Je nach
vertraglicher Regelung tbernimmt die OBA bestimmte Agenden des
Bauherrn. Dies bedeutet, dass die nach Ekardt zuvor dargestellten Be-
ziehungen vorrangig die Bauleitung des AN und die OBA betreffen. Der
Anzahl der Schnittstellen zwischen den Personen der OBA und der Bau-
leitung scheint dabei eine besondere Bedeutung zuzukommen. Bespre-
chungen und Unterredungen nehmen, wie nach Schnupp/Floyd>* (siehe
auch Kapitel 2.4.2) gezeigt, mit der Anzahl der Kommunikations-
beziehungen zu und wirken sich unmittelbar auf die Teamgro3e der Bau-
leitung aus. Diese Hypothese konnte im Wesentlichen auch in dieser
Untersuchung bestatigt werden. Eine hohe Korrelation (K= 0,767; n=114)
besteht demnach zwischen der Anzahl der Personen der OBA und der
Anzahl an BFK (siehe Bild 7.9). Interessant dabei ist, dass bei 80% der
Projekte mehr BFK eingesetzt wurden, als Personal der ortlichen Bau-
aufsicht.>%

54 ygl. SCHNUPP, P.; FLOYD, C.: Software — Programmentwicklung und Projektorganisation in FIEDLER, R.: Controlling
von Projekten. S. 116ff.

54 Bei nur 11% waren es gleich viele Personen, bei 9% mehr Personen der OBA.
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Bild 7.9 Teamzusammenstellung in Abhangigkeit der Anzahl des OBA Personals
(n=114)

Die Zusammenarbeit mit der OBA ist insgesamt ein wesentlicher Ein-
flussparameter auf den Projekterfolg und die Tatigkeiten von BFK. 30,6%
der BFK (n=101) beurteilten die Leistung der Bauaufsicht und die Aus-
wirkung auf die Kooperation untereinander als eher schlecht bis sehr
schlecht.>#¢ Dies stellte sich zugleich auch als erheblicher Belastungs-
faktor fir die BFK heraus (siehe auch Kapitel 4). Dieses Thema der Ar-
beitsbeziehungen ist sehr individuell gepragt und nur schwer messbar.>4’
Ein Vertrauensverhéltnis und eine professionelle Arbeitsumgebung for-
dern die Kooperation. Wurden Projekte in der Vergangenheit bereits
erfolgreich mit denselben Projektpartnern abgewickelt, ist auch bei zu-
kunftig gemeinsamen Bauvorhaben mit einer positiven Zusammenarbeit
zu rechnen. Umgekehrt kdnnen schon Barrieren beim Start eines neuen
Projektes vorhanden sein, welche aus schlechter gemeinschaftlicher
Arbeit abgeschlossener Projekte entstanden sind.

Nach Ansicht der Kalkulanten ist die Teamzusammenstellung auch ab-
hangig von den jeweiligen Regelungen hinsichtlich der Art des Vertrages
und der Unternehmensform fir das Bauprojekt. Beides wird durch den
Auftraggeber festgelegt.

Bei Hochbauten sind Einheitspreisvertrage oder Pauschalpreisvertrage
tblich.>*8 Bei einem Pauschalpreisvertrag kann im Vergleich zum Ein-

%6 Diese Aussagen sind sehr subjektiv gepragt, und hangen sehr stark von personlichen Merkmalen ab (z.B. Sympathie)

7 siehe dazu z.B. JOST, P.: Organisation und Motivation.

%8 Auch weitere Vertragsarten oder Mischformen sind méglich, z.B. GMP, PPP, Regiepreisvertrage. In der Untersuchung
wurden ausschlief3lich Einheitspreis- oder Pauschalpreisvertrage herangezogen.
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heitspreisvertrag i.d.R. die Mengenermittiung zur Rechnungslegung>4°
entfallen. Dies kann fur die BFK eine Vereinfachung ihrer Tatigkeiten
darstellen, weshalb auch Kalkulanten in ihren Annahmen diesen Um-
stand bericksichtigen. Dies konnte in der Umfrage (n=143) zum Teil
ebenfalls bestétigt werden, wenngleich keine erheblichen Unterschiede
festgestellt werden konnten. Bei Pauschalpreisvertrdgen kommen eher
weniger Techniker zum Einsatz, wahrend die Anzahl der Bauleiter und
Poliere anndhernd konstant bleibt. BFK gaben diesbezliglich an, dass es
auch zum Zweck des internen Controllings notwendig ist, Mengenermitt-
lungen durchzufihren. Bei Pauschalpreisvertradgen vereinfacht sich aber
die Abrechnung und Rechnungslegung, aufgrund dessen sich eine Ver-
ringerung der Schnittstellen zwischen AN und AG ergibt. Andererseits
wird bei etwaigen Leistungsénderungen die Bearbeitung schwieriger,
was den Vorteil der einfacheren Rechnungslegung oft kompensiert (sie-

he Bild 7.10).
\i
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Bild 7.10 Detailbetrachtung der Teamzusammenstellung in Abhangigkeit der Ver-
tragsart (n=130; inkl. OBL)

Die Auswertungen der Untersuchung hinsichtlich der Unternehmer-
einsatzform (n=116) ergab, dass 29% der Projekte durch den AN als
Baumeister und 71% als Generalunternehmer ausgefiihrt wurden. Insge-
samt konnte eine leicht héhere Anzahl an BFK bei Generalunternehmern
(M=4,34; SD=1,86) als bei Baumeistern (M=3,88; SD=1,52) festgestellt
werden, wobei sich eher die Anzahl der Techniker und der Bauleiter
leicht erhoht (siehe Bild 7.11).

54 Bei Pauschalpreisvertragen wird oft mit Zahlungsplanen gearbeitet.
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Bild 7.11 Detailbetrachtung der Teamzusammenstellung in Abhangigkeit der Unter-
nehmensform (n=116; inkl. OBL)

7.1.4 Zusammenhang TeamgrofRe und Anzahl der Arbeiskrafte

Eine FlUhrungskraft kann keine beliebige Anzahl ihr unterstellter Mit-
arbeiter durch direkte Weisung koordinieren, d. h. ihre Leitungsspanne5°
unterliegt Beschrankungen. Diese gibt dabei an, wie groR die Zahl der
Mitarbeiter sein kann, die einer gemeinsamen Leitungsinstanz unterstellt
wird.552

Einige Autoren®%? geben auf Basis praktischer Erfahrungen Empfehl-
ungen, welche die optimale Leitungsspanne pauschal auf drei bis sechs
Mitarbeiter pro Vorgesetzten eingrenzen. Teilweise wird auch eine Lei-
tungsspanne von acht bis zehn Personen in der Literatur als optimal
angesehen. Insgesamt sind diese normativen Aussagen aufgrund der
mangelnden empirischen Fundierung und der Vielzahl der nur im Einzel-
fall zu beurteilenden Faktoren nicht pauschal anwendbar.%%® Dennoch
kann die Erkenntnis, dass mit steigender Leitungsspanne in der Regel
der Koordinationsaufwand steigt und die Leitungsspanne sich umgekehrt
proportional zur Zahl der Hierarchieebenen verhalt, als allgemeingltig
angenommen werden. Die Leitungsspanne ist u. a. abhangig von der

50" Anzahl der Stellen, die einer Leitungsebene unmittelbar unterstellt sind - In der Betriebswirtschaftslehre und Organisati-
onsforschung auch Fiihrungsspanne oder Lenkungsspanne genannt.

%1 vgl. UNIVERSITAT INNSBRUCK: Leitfaden BWL. http://homepage.uibk.ac.at/~csae9213/Leitfaden_BWL.pdf. Datum
des Zugriffs: 03.03.2013.

2 ygl. z .B. KENDALL, H.: The Problem of the Chief Executive. In: Bulletin of the Taylor Society, 7/1922. S. 40.

53 ygl. LAUX, H.; LIERMANN, F.: Grundlagen der Organisation. S. 187.
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Belastbarkeit und Kompetenz der Vorgesetzten einerseits, als auch von
der Aufgabe selbst (Neuartigkeit, Veranderlichkeit) und der Kompetenz
der Teammitglieder.>%*

Kreitz5%° et al. unterscheiden in diesem Zusammenhang in organisations-
optimale®% und fiihrungsoptimale®®” Leitungsspannen. Sie kommen zu
dem Ergebnis, dass die organisationsoptimale Leitungsspanne in der
Regel groller als die Fuhrungsoptimale ist, wobei i.d.R. die Differenz
zwischen organisations- und flihrungsoptimaler Leitungsspanne mit zu-
nehmender Hohe der flihrungsoptimalen Spanne sinkt. Zudem wurde
festgestellt, dass mit zunehmender Leitungsspanne die eingesparten
Gehaltskosten (durch eine geringere Anzahl von Fuhrungskréaften) auf-
grund steigender Opportunitatskosten,®>8 bedingt durch z. B. ineffektive
Fuhrung und Management, nicht kompensiert werden kénnen.

In der baubetrieblichen Literatur gibt es diesbezlglich nur wenige Aus-
sagen Uber Leitungsspannen, also z. B. das Verhaltnis Polier/ Arbeits-
kraft oder Bauleiter/ Arbeitskraft. Wie den Definitionen fir BFK bereits zu
entnehmen ist, stellt der Polier dabei das Hauptbindeglied zwischen Bau-
leitungsteam und gewerblichen Arbeitnehmern dar. Er kann somit als die
zentrale Fuhrungskraft auf der Baustelle bezeichnet werden. Pahlen®®
stellte diesbezlglich ein Verhaltnis von Polier (Po) zu Arbeitskraft (AK)
von im Mittel 1 zu 14,5 fest.560

Die Kalkulanten gaben an, dass bei Bauprojekten i.d.R. ein direktes Ver-
haltnis zwischen der Anzahl an Arbeitskraften und der Anzahl an BFK
(Polieren) feststellbar ist. So kann durch eine Abschatzung des notwen-
digen gewerblichen Stundenaufwandes auf die Anzahl an bendétigten
Arbeitskraften geschlossen werden. Daraus ergibt sich auch eine not-
wendige Anzahl an Polieren. Ein optimales Verhaltnis Po/AK wurde
durch die Kalkulanten in der Spanne von 1 Po zu 10-18 AK angegeben.

554 ygl. http://www.unternehmerinfo.de/Lexikon/L/Leitungsspanne.htm. Datum des Zugriffs: 03.03.2013.

55 vgl. KREITZ, A.; LINDSTADT, H., WOLFF, M.: Fihrungsoptimalitait versus Organisationsoptimalitat von
Leitungsspannen. In: Modellgestitzte Personalentscheidungen. S. 8f.

5% | eitungsspannen, welche priméare Einflussfaktoren wie Hierarchiestruktur und SubsystemgroRe (GroRe der Abteilungen)
einbeziehen, werden als organisationsoptimal bezeichnet.

57 Leitungsspannen, die in einer gegebenen, durch verschiedene Bedingungen charakterisierten Situation die Anzahl der
direkt unterstellten Mitarbeiter beschreiben, welche der Vorgesetzte maximal bzw. noch effektiv zu fihren vermag, wer-
den als flihrungsoptimal bezeichnet.

% Werden auch als Alternativkosten bezeichnet.

559 PAHLEN, L.: Analyse der Qualifizierungssituation von Polieren in der mittelstandischen Bauwirtschaft S. 67f

560 pahlen untersuchte 14 Hochbauprojekte und dabeil4 Poliere.
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Untersuchung von Einflussfaktoren zur Bestimmung der Bauleitungskapazitat

Aus der Untersuchung konnte Kkeine einer Leitungsspanne ent-
sprechende Kennzahl abgeleitet werden. Aus der Gesamtbetrachtung
(n=154) ergab sich ein sehr heterogenes Bild. Ein Polier kam dabei auf
drei bis 55 AK, zwei Poliere auf sieben bis 95 AK, drei Poliere auf 23 bis
120 AK. Dennoch wurde ein starker positiver Zusammenhang mit einem
Korrelationskoeffizienten von K=0,553 festgestellt,>* kurz je mehr Arbei-
ter desto mehr Poliere (siehe Bild 7.12).

w
J

4 L 4 4 L 2R 4

Anzahl Poliere

N
1

SIS O6 06 & o *

0 T T T 1

0 50 100 150 200
Anzahl Arbeitskrifte

Bild 7.12 Detailbetrachtung der Polieranzahl in Abh&ngigkeit von der Anzahl der
Arbeitskrafte (n=154; Poliere)

Die alleinige Betrachtung der Projekte aus Projektkostenklasse A (siehe
Kapitel 7.1.1), zeigt ebenfalls ein &hnliches Bild. Dabei war festzustellen,
dass 92% dieser Projekte mit nur einem Polier besetzt waren. Die An-
zahl der AK belief sich zwischen 5 und 50, weshalb sich auch fur diesen
Bereich keine allgemeine Leitungsspanne ableiten lieR3.

Zur Information sind dennoch die Mittelwerte des Verhaltnisses AK zu Po
in Tabelle 7-2 dargestellt.

%61 Ahnliches konnte auch fiir das gesamte Bauleitungsteam festgestellt werden (K=0,362).
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Tabelle 7-2 Anzahl der Arbeitskrafte pro Polier (Mittelwerte; n=154)

Poliere Arbeiter Verhaltnis
1 21 21,00
2 41 20,50
3 88 29,33
Gesamtmittel 23,61

Ein weiteres Abhangigkeitsverhaltnis wurde zwischen der Anzahl an
Subunternehmern und der Anzahl an Polieren angegeben. Der Polier hat
zwar keine direkten Fuhrungsaufgaben und Weisungsbefugnisse gegen-
Uber den AK der Subunternehmer, muss jedoch die eigenen AK und
deren Tatigkeiten auf jene der Subunternehmer abstimmen. Die Schnitt-
stellen erfordern oft einen hohen zuséatzlichen Koordinations- und Kom-
munikationsaufwand.

Dies betrifft in vielen Fallen auch das gesamte Team auf der Baustelle.
Generell ist der zunehmende Subunternehmereinsatz ein wichtiger Fak-
tor in der sich verandernden Bauwirtschaft. Eine Konsequenz daraus ist
die Reduzierung des eigenen Personals und somit auch eine Verande-
rung der Fihrungsaufgaben fir BFK.

Im Mittel wurden in der Untersuchung (n=152) acht Subunternehmer pro
Projekt>%? eingesetzt. Ein schwach positiver Zusammenhang (K=0,201)
konnte zwischen der Anzahl an BFK und der Anzahl an Subunter-
nehmern festgestellt werden. Dabei wurden aber eher mehr Techniker
(BL, Po gleichbleibend) bei einer gréReren Anzahl an Subunternehmern
eingesetzt, also nicht wie zuvor angenommen mehr Poliere. Ahnlich wie
bei der Leitungsspanne lasst sich aber auch hier keine eindeutige Ten-
denz feststellen.

562 Minimum 1; Maximum 30.
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Untersuchung von Einflussfaktoren zur Bestimmung der Bauleitungskapazitat

7.2 Weitere Einflussfaktoren auf die Teamzusammenstellung |

Es existieren zahlreiche, sich teilweise veradndernde Einflussfaktoren,
welche sich auf die Teamzusammenstellung und die Aufgaben der ein-
zelnen BFK auswirken. Einige Haupteinflussfaktoren wurden teilweise
auf Basis der Einschatzungen der Kalkulanten bereits genannt, weitere
werden folgend identifiziert. Nur durch die Kenntnis méglichst vieler kriti-
scher Faktoren werden Unternehmen in der Lage sein, das optimale
Team fur ein Projekt zu finden und durch die Minimierung dieser Fakto-
ren auch das Arbeitsumfeld der BFK (und deren Leistungsfahigkeit)®3 zu
verbessern.

Grundlagen fir die weiteren Betrachtungen sind Studien zu Einfluss-
faktoren auf Leistung und Effektivitat von Projektmanagern, z. B. von
Mintzberg®%*, Katz®%°, Mustapha/Naoum®%® oder Pheng/Chuan®®’.

Pheng und Chuan®®® untersuchten%® die Auswirkungen von bestimmten
Einflussfaktoren auf die Leistungsfahigkeit von Projektmanagern®7 in der
Bauwirtschaft. Um das Arbeitsumfeld zu beschreiben, beziehen sich
Pheng und Chuan auf eine Einteilung nach Mustapha und Naoum®5,
welche Faktoren mit Einfluss auf die Leistungsfahigkeit von Bauleitern in
ihrer Studie identifizierten. Der Fokus lag dabei auf personlichen, arbeits-
stellen-, projekt- und organisationsbezogenen Einflussfaktoren.

%3 Folgend wird unter Leistungsfahigkeit allgemein das maximale Potenzial unterschiedlicher Eigenschaften verstanden.

siehe dazu HARMS, V.; ELSNER, R.: Produktion. S. 41f.
%4 MINTZBERG, H.: The Nature of Managerial Work. S. 1ff.
KATZ, R.: Skills of an effective administrator. In: Development Executive Leaders, 1971. S. 55-64.

MUSTAPHA, F. H.; NAOUM, S.: Factors influencing the effectiveness of construction site managers. In: International
Journal of Project Management, 1/1998. S. 5f.

PHENG, L.; CHUAN, Q.: Environmental factors and work performance of project managers in the construction industry.
In: International Journal of Project Management, 1/2006. S. 1ff.

vgl. PHENG, S.L.; CHUAN, Q.T.: Environmental factors and work performance of project managers in the construction
industry, in: International Journal of Project Management, 24/2006, Seite 24ff.

Aus einer Umfrage standen 124 giiltige Fragebdgen fiir die Auswertung zur Verfligung.

Dabei berticksichtigt die Befragung Projektmanager auf Seiten des Auftraggebers (Projektbauleiter) und auf Seiten des
ausfiihrenden Unternehmens (Firmenbauleiter).

vgl. MUSTAPHA, F.H.; NAOUM, S.: Factors influencing the effectiveness of construction site managers, in: Internation-
al Journal of Project Management, Vol.16, Nr.1/1998, Seite 1ff.
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Folgende Aufzéhlung zeigt in absteigender Bedeutung die Ergebnisse
der Faktoren nach Pheng/Chuan:

e Zusammenarbeit im Projektteam (Betriebsklima)
e Verfugbarkeit von Informationen

e Kundentyp

o Zeitplan (Verfugbarkeit von ausreichend Zeit)
e Gehalt

o Komplexitat

e ProjektgroRRe

e Arbeitsplatzzufriedenheit

e Arbeitsplatzsicherheit

e Bauzeit

e Arbeitszeit (Uberstunden)

e UnternehmensgroRRe

e Materialen und Versorgung

Fur die vorliegende Arbeit wurden die identifizierten Einflussfaktoren von
Pheng/Chuan®2 im Einzelnen analysiert und die Auswirkungen der ein-
zelnen Einflussfaktoren auf die Teamzusammenstellung abgeleitet.

572 Es beeinflussen zwolf Variablen die Leistungsfahigkeit von Projektmanagern signifikant bis hochsignifikant, wobei
Unternehmensgréf3e bzw. Materialien und Versorgung keine Auswirkungen hatten.
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7.2.1 Zusammenarbeit im Projektteam (Betriebsklims)

Teamwork und Teamféahigkeit sind Schlisselbegriffe und zentraler Be-
standteil vieler Unternehmensphilosophien. Schaffner/Bahrenburg 573
sehen die Teamentwicklung als gruppendynamischen nattrlichen Pro-
zess, welcher sich ohne Intervention fir die Beteiligten mihsam und
langwierig gestalten kann. Somit sollte auch die Entwicklung des Teams
z. B. durch den Projektleiter (oder dessen Vorgesetzten) aktiv gesteuert
werden. Hierzu wurden verschiedene Methoden®’4 zur Teamentwicklung
erarbeitet, welche diesen Prozess erleichtern kdnnen.

In diesem Zusammenhang definieren Katzenbach/Smith®’®> sogenannte
Hochleistungsteams, welche ,héhere Leistungen erbringen als ahnliche
Teams.” Diese zeichnen sich besonders durch ein hohes Maf} an Enga-
gement und Verantwortung flreinander aus und arbeiten gemein-
schaftlich am definierten Ziel. Dabei werden durch die Mitglieder Syner-
gie-Effekte genutzt, unter welchen die Verbindung von verschiedenen
Kompetenzen und Fahigkeiten verstanden wird.57®

Die erfolgreiche Zusammenarbeit im Projektteam erfordert ein hohes
MaR an Kooperationsbereitschaft, Kommunikation®’” und den konstruk-
tiven Umgang mit Konfliktsituationen. Zudem muss ein Vertrauens-
verhaltnis zwischen den Mitgliedern vorhanden sein.5"8

Aufgrund der sich andernden Arbeitssituation bei neuen Projekten wird
der Teamentwicklungsprozess als Lernprozess verstanden, der aus ver-
schiedenen Phasen besteht. Tuckmann®”® beschreibt vier typische Ent-
wicklungsphasen>8°;

Forming (Orientierungsphase): Die Teammitglieder machen sich mit den
Zielen und Aufgaben des Projektes vertraut und lernen sich gegenseitig
kennen. Vertrauen muss erst entwickelt, die Rolle im Team erst gefun-
den werden.

Storming (Konfrontationsphase): Die Teammitglieder erproben Grenzen
und versuchen durch gegenseitige Konfrontation herauszufinden, welche
Rolle sie im Team besitzen.

573 SCHAFFNER, L.; BAHRENBURG, |.: Kompetenzorientierte Teamentwicklung. S. 11.
574 siehe z.B. COMELLI, G.: Qualifikation fir Gruppenarbeit: Teamentwicklungstraining. In: Fiihrung von Mitarbeitern.
Handbuch fir erfolgreiches Personalmanagement. S. 416ff oder SCHAFFNER, L., BAHRENBURG, I.
Kompetenzorientierte Teamentwicklung. S. 32ff.

" KATZENBACH, J. R.; SMITH, D. K.: The Wisdom Of Teams: Creating the High-performance Organization. S. 17.

57 vgl. STOGER, G.: Besser im Team. Starken erkennen und nutzen. S. 94.

577 vgl. KRIZ, W. C.; NOBAUER, B.: Teamkompetenz. Konzepte, Trainingsmethoden, Praxis. S. 63.

58 vgl. KATZENBACH, J. R.; SMITH, D. K.: The Wisdom Of Teams: Creating the High-performance Organization. S. 149.
5% vgl. TUCKMAN, B. W.: Developmental sequences in small groups. In: Psychological Bulletin, 63/1965. S. 384ff.

580 Ahnliche Modelle gliedern sich in finf Phasen wie z.B. KRIZ, W. C.; NOBAUER, B.: Teamkompetenz. Konzepte,
Trainingsmethoden, Praxis. S. 52 oder in drei Phasen wie z.B. KRUGER, W.: Teams fiihren. S. 13f.
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Norming (Kooperationsphase): Das Team gewinnt eine eigene Identitat
und beginnt mit kooperativer Zusammenarbeit.

Performing (Wachstumsphase): Erst in dieser Phase arbeitet das Team
effizient. Das Vertrauen in die Zusammenarbeit wachst. Die Entwicklung
ist abgeschlossen und die Teammitglieder konzentrieren ihre Energie auf
den Projektauftrag.

In der Praxis sind die einzelnen Phasen nicht klar voneinander abge-
grenzt und gehen ineinander Uber. Eine wichtige Aufgabe des Projekt-
leiters ist eine rasche Bewaltigung der ersten Phasen, um die Phase des
produktiven Performing zu erreichen. Nach einem erfolgreich abge-
schlossenen Teamentwicklungsprozess reagieren Teams flexibel auf
Veranderungen und I6sen viele Konflikte durch ihre definierten Regeln.
Gegenseitige Offenheit und Solidaritat erleichtern dabei die Zusammen-
arbeit.58?

Ein Indikator fur die gute Zusammenarbeit im Team stellt das Betriebs-
klima®8 dar. Dies ist damit eine Messlatte fur die Qualitat der Zusam-
menarbeit und hat direkte Auswirkungen auf die Motivation, Zufrieden-
heit und Leistung der Teammitglieder.

In diesem Zusammenhang beschriebt Heschl,*8 dass durch den wach-
senden Druck in der Bauindustrie und die damit einhergehenden, stei-
genden Anforderungen an BFK auch Auswirkungen auf das Betriebs-
klima resultieren. Durch die zunehmende Belastung entstehen Ver-
anderungen in den Beziehungen zwischen den Beschéftigten auf den
Baustellen. Dies kann zu zwischenmenschlichen Konflikten und Streit
fuhren. Er beschreibt weiters, dass die Beziehungen zwischen den Mit-
arbeitern schlechter und freundschaftliche Beziehungen unter den Kolle-
gen seltener zu werden scheinen.

Zur Feststellung des Betriebsklimas bei den Projekten der Hauptumfrage
wurden die Einschatzungen des Verhéaltnisses der BFK zu den Arbeits-
kollegen erfasst.® Im Wesentlichen herrschte ein positives Betriebs-
klima im Projektteam, allerdings gaben auch 50% der Befragten an, dass
es durchaus noch Verbesserungspotenzial gibt. Insgesamt konnte je-
doch keine statistische Abhangigkeit des Betriebsklimas von der Anzahl
der BFK bei den Projekten festgestellt werden (siehe Bild 7.13).

1 siehe SCHAFFNER, L.; BAHRENBURG, |.: Kompetenzorientierte Teamentwicklung. S. 26f.

%82 Das Betriebsklima ist die Qualitat der sozialen Beziehungen innerhalb der Organisation und der diese pragenden
Bedingungen, wie sie von der Belegschaft wahr genommen werden und deren Verhalten pragen; in VON
ROSENSTIEL, L.: Betriebsklima und Leistung — eine wissenschaftliche Standortbestimmung. In: Handbuch
Betriebsklima. S. 22.

%3 HESCHL, F.. Der Druck auf den Baustellen wird immer gewaltiger. Auswirkungen des europaischen
Integrationsprozesses auf die Bauwirtschaft im steirischen Grenzland. S. 221f.

%84 Verwendung der Subskala ,positives Betriebsklima*“ nach Weyer, Hodapp und Neuhauser (1980).
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Auf meine Arbeitskollegen kann/konnte ich mich in
jeder Beziehung verlassen

Beim Projekt herrscht/e ein ausgezeichnetes
Betriebsklima

Mit dem Verhéltnis zu meinen Arbeitskollegen
bin/war ich sehr zufrieden

" Stimme eher nicht zu

0 10 20 30 40 5 60 70 80

" Stimme eher zu ™ Stimme zu

Bild 7.13 Betriebsklima bei den Projekten (n=114 bis 145)

90

Positive Zusammenhange wurden zwischen Betriebsklima und Arbeits-
zufriedenheit (K=0,322) sowie Arbeitsmotivation (K=0,355) identifiziert.
Somit steigt die Arbeitszufriedenheit und Motivation mit dem Betriebs-

klima im Team.
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7.2.2 Verfugbarkeit von Information

Im Rahmen des Informationsmanagements auf der Baustelle ist es wich-
tig, alle relevanten Informationen zu erfassen, zu speichern und den Pro-
jektbeteiligten zuganglich zu machen. Anrufe, E-Mails und die Dokumen-
tationstatigkeiten pragen den Arbeitstag einer BFK. Hierbei spielt die
adaquate Verteilung der Informationen ebenso wie die Archivierung eine
besondere Rolle.

Die Kommunikationsablaufe des Projektes missen im Rahmen der je-
weiligen Projektorganisation geordnet werden. Speziell bei BFK bindelt
sich die Information, sodass gezielt die Informationsweitergabe von die-
ser Schlusselposition ausgehen muss. Hierzu gehdért neben der Festle-
gung der zu informierenden Personen auch die Bestimmung Uber die

einzuhaltenden Fristen durch die Bildung von Informationskategorien.>8
586

Gerade innerhalb eines Teams missen Informationswege und die
Kommunikation ausreichend geregelt werden, wobei der Ausgangspunkt
nicht nur der Projektleiter, sondern jeder Informationstrager ist.

Bild 7.14 verdeutlicht die bei Bauprojekten grundsatzlich gute Team-
kommunikation. Dennoch werden ca. 14% der BFK durch schlechte in-
terne Kommunikation in ihrer eigenen Tatigkeit gestort. Viele BFK gaben
zudem an, dass es im Wesentlichen keine formal geregelten internen
Kommunikationsablaufe gibt. Insgesamt konnte jedoch keine Abhangig-
keit der Verflgbarkeit von Informationen zu der Anzahl der BFK bei den
Projekten festgestellt werden.

= Falls in lhrem Projektteam "Schlechte interne Kommunikation” vorkommt, inwiefern werden sie
dadurchin lhrer Arbeit gestort?

kommt nicht vor
sehr stark

eher stark

mittel maRig
schwach

11 [ [ T

sehr schwach

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Bild 7.14 Beeinflussung der eigenen Tatigkeit durch schlechte interne Kommunika-
tion (n=130)

585 vgl. JAKOBY, W.: Projektmanagement fiir Ingenieure. S. 114ff.

%6 a.a2.0.: S 116.
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7.2.3 Gehalt

Das Arbeitsentgelt ist ein wertméaRiger Ausdruck der menschlichen Ar-
beitsleistung. Bei der Festlegung der Hohe des Arbeitsentgeltes gibt es
naturgemal einen allgemeinen, prinzipiellen Konflikt: Arbeitgeber und
Arbeitnehmer haben ganzlich unterschiedliche Zielvorstellungen. Wah-
rend der Arbeitnehmer moglichst viel Geld fiir méglichst wenig Leistung
erhalten mochte, will der Arbeitgeber natirlich das genaue Gegenteil,
namlich wenig Geld fur viel Leistung zahlen.58’

Die Hohe des Arbeitsentgeltes bewegt sich innerhalb des durch gesetz-
liche Bestimmungen, tarifliche Regelungen und betriebsinterne Verein-
barungen festgelegten Rahmens. Dabei sind vier Indikatoren fir ein Ent-
lohnungssystem im Sinne des ,Total-Compensations”®8 Ansatzes zu
berticksichtigen®8°:

e der Anforderungsindikator nach dem Berufsbild,
e der Kompetenzindikator des Mitarbeiters,

e der Leistungsindikator des Mitarbeiters,

e der Marktindikator des relevanten Marktes.

Im Bereich des Human Ressource Managements ist die Zufriedenheit/
Unzufriedenheit von Arbeitnehmern mit der Bezahlung sowie deren
Auswirkung auf die Motivation und Arbeitsleistung ausfihrlich be-
schrieben.>® Ob die Bezahlung von hoheren Lohnen die Arbeitsmoral
wirklich steigert, ist dennoch weitgehend unerforscht. Cohn und
Maréchal®®! fiihrten dies vor allem auf die ,schwierig nachzuweisende
Motivationswirkung von Léhnen® zurtick, und dass die Arbeitsmoral eines
Angestellten nie zeitgleich unter unterschiedlichen Lohnniveaus beob-
achtet werden kann.

Kube, Maréchal und Puppe®% analysierten in diesem Zusammenhang
mittels eines Experiments den Einfluss des Lohnes auf die Arbeits-
moral.>®3 Dabei wurden drei Gruppen aus Hilfskraften fiir elektronische
Erfassungsaufgaben gebildet. Die erste Gruppe erhielt bei Beginn der
Tatigkeit die Information, dass sie um ein Drittel weniger Lohn als veran-
schlagt erhalt. Die zweite Gruppe erhielt die Information, dass sie um ein

7 vgl. HARMS, V.; ELSNER, R.: Produktion. S. 42

%8 Ganzheitliche Betrachtung der Vergiitung fur alle Leistungen des Mitarbeiters.
89 vgl. LANG, K.: Personalfiihrung - Nicht nur reden, sondern leben. S. 60f

90 y.a. JOST, P.: Organisation und Motivation. S. 615ff

%1 ygl. COHN, A.; MARECHAL, M.: Mehr Lohn - mehr Motivation, ein Trugschluss?. http://www.goldwynreports.com
/?p=364. Datum des Zugriffs: 02.06.2011.

%2 KUBE, S.; MARECHAL, M.; PUPPE, C.. Do Wages Cuts Damage Work Morale? Evidence from a Natural Field
Experiment. IEW Working Paper. S. 1ff.

% Die bisherigen Ergebnisse basieren auf Befragungen.
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Drittel mehr Lohn bekommt. Die dritte Gruppe war die Kontrollgruppe
und erhielt den vereinbarten Lohn. Die Arbeitsleistung der Hilfskrafte
wurde an der Anzahl zu katalogisierender Bicher gemessen. Neben der
Quantitat wurde zusatzlich anhand der Anzahl der Tippfehler pro Eintrag
auch die Qualitat der Arbeitsleistung gemessen.

Ein Vergleich der Hochlohn- mit der Kontrollgruppe zeigte (siehe Bild
7.15), dass die unerwartete Lohnerhohung die Produktivitéat der Arbeiter
lediglich um zehn Prozent erhdhte. Im Gegensatz dazu zeigte die Lohn-
kiirzung in der Tieflohngruppe einen deutlicheren Effekt auf die Arbeits-
moral. Als Reaktion auf die Lohnkirzung reduzierten die Hilfskrafte ihren
Arbeitseinsatz um 27 Prozent. Qualitatsunterschiede zwischen den ver-
schiedenen Lohnbedingungen konnten jedoch nicht festgestellt werden.

Asymmetrie von Lohnerhéhungen und -kiirzungen
—
‘5\ -
é Lohnerhéhung
So
2
3
g
o o
g
> Lohnkirzung
2
&
@
&

Bild 7.15 Veranderung der Produktivitat der Angestellten als Reaktion auf die Lohn-
erhéhung bzw. Lohnkirzung®%*

In einem weiterfuhrenden Experiment analysierten Cohn, Fehr und Got-
te5% die Grinde fur die nur leichte Steigerung der Arbeitsleistung bei
erhohtem Lohn. Sie kamen dabei zum Schluss, dass eine Lohnerhéhung
die Arbeitsleistung nur dann steigert, wenn sich der Lohn unter dem
Lohnniveau befindet, welches die Arbeitnenmer als fair empfinden.5%

Demnach steigert eine Lohnerhthung die Motivation der Mitarbeiter
dann, wenn sie mit ihrem Lohn unzufrieden sind. Betrachten Mitarbeiter
ihren Lohn als fair, dann spornt sie eine Lohnerhéhung nicht unbedingt
zu mehr Leistung an. Die Zusammensetzung der Belegschaft bezliglich
der Wahrnehmung fairer Bezahlung ist deshalb von zentraler Bedeutung
fur die Lohnpolitik. Eine Lohnerhéhung der gesamten Belegschaft lohnt

59 COHN, A.; MARECHAL, M.: Mehr Lohn - mehr Motivation, ein Trugschluss?. http://www.goldwynreports.com /?p=364.
Datum des Zugriffs: 02.06.2011.

5% COHN, A.; FEHR, E.; GOTTE, L.: Fairness and Effort — Evidence from a Randomized Field Experiment. IEW Working
Paper. S. 1ff.

5% vgl. COHN, A.; MARECHAL, M.: Mehr Lohn - mehr Motivation, ein Trugschluss?. http://www.goldwynreports.com
/?p=364. Datum des Zugriffs: 02.06.2011.
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sich nur dann, wenn ein genugend groR3er Anteil des Personals mit der
Entlohnung unzufrieden ist. Eine selektive Erhéhung des Lohns fir unzu-
friedene Mitarbeiter ist ebenfalls als problematisch anzusehen, da die
dadurch entstehende ungleiche Behandlung zu Neid fiihren konnte.5%7

Ob es eine gerechte Entlohnung tatséchlich gibt, kann nur durch sub-
jektive Werturteile beantwortet werden. Das Ziel sollte daher eine leis-
tungsgerechte Bezahlung sein und eine gerechte Arbeitsgestaltung ge-
wahrleisten.5%

Im Bezug zu BFK gaben bei der Hauptumfrage 77% an, mit ihrem mo-
natlichen Gehalt zufrieden zu sein. Nur 9% der BFK waren mit der Ge-
haltssituation sehr unzufrieden und begrindeten dies mit dem hohen
zusatzlichen wochentlichen Stundenaufwand, welcher durch eine Pau-
schalierung der Uberstunden nur unzureichend abgedeckt wird.

Insgesamt sehen BFK ihre Entlohnung als leistungsgerecht an, weshalb
dieser Einflussfaktor auch fur die weiteren Untersuchungen nur insofern
berticksichtigt wird, dass dieser in den Einflussfaktor Zufriedenheit mit
der Arbeit einflief3t.

%7 vgl. COHN, A.; MARECHAL, M.: Mehr Lohn - mehr Motivation, ein Trugschluss?. http://www.goldwynreports.com
/?p=364. Datum des Zugriffs: 02.06.2011.

5% ygl. HARMS, V.; ELSNER, R.: Produktion. S. 42.
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7.2.4 Projektkomplexitat

Die Definition der Projektkomplexitat variiert bei den unterschiedlichen
Autoren in Abhéangigkeit vom jeweiligen Wissensgebiet. 5% Allgemein
kénnen mit Komplexitat die Eigenschaften eines Systems beschrieben
werden, welche oft mit Unvorhersehbarkeit, Offenheit, Vernetzung, Dy-
namik, Diskontinuitat und Selbstorganisation erklart werden.600. 601

Luhmann®°? untersuchte im Speziellen die Komplexitat sozialer Syste-
me®% und definierte fir die mogliche Bestimmung des Grades der Kom-
plexitat folgende Einflussfaktoren:

e Anzahl der Elemente des Systems

e Anzahl der moglichen Beziehungen zwischen diesen Elementen
e Verschiedenartigkeit dieser Beziehungen

o Entwicklung dieser drei Faktoren im Zeitablauf

Komplexitat hangt im Allgemeinen sehr stark vom Betrachter ab, wobei
der Vorgang der Betrachtung selbst eine wichtige Rolle spielt sowie der
Kontext des betrachteten Systems. In diesem Sinne ist Komplexitat ein
sehr subjektives Maf und unterschiedlich fur jedes System.6%

Zur Darstellung von Komplexitat bei Projekten existieren verschiedene
Ansatze.®% Dabei werden meist mit Hilfe von Differenzierungsmodellen,
z. B. auf der Basis von Eigenschaften und Charakteristika der Projekte,
Unterschiedlichkeiten bewertet und Projekte in Typen, Kategorien, Arten
oder Klassen eingeteilt.6%6. 607 Allgemein kann eine Differenzierung von
Projekten ein nitzliches Instrument flr Entscheidungstrager sein, um
beispielsweise Projektkategorisierungen vorzunehmen. Daraus lassen
sich Projektmanagementempfehlungen hinsichtlich Ablauf, Planung oder

5% z. B. nach Gabler ist ,Komplexitat* die Gesamtheit aller voneinander abhéngigen Merkmale und Elemente, die in einem

vielféltigen aber ganzheitlichen Beziehungsgeflige stehen. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/5074/komplexitaet-
v6.html. Datum des Zugriffs: 10.August.2011

5% ygl. DIERIG, S.; WITSCHI, U.; WAGNER, R.: Welches Projekt braucht welches Management?. Beitrag fiir das 24.
Internationale Deutsche PM-Forum 2007. S. 10.

FRESE, M.: A theory of control and complexity. In: Psychological Issues of Human Computer Interaction in the Work
Place. S. 313f

vgl. LUHMANN, N.: Funktionen und Folgen formaler Organisation. S. 24.

Komplexitat wird durch die Bildung sozialer Systeme nicht nur abgebaut, sondern auch aufgebaut. Die Uberlebens-
fahigkeit des sozialen Systems wird wesentlich durch die Fahigkeit, auf die Komplexitat der Umwelt zu reagieren und
damit umzugehen, bestimmt. siehe KASPER, H.: Die Handhabung des Neuen in organisierten Sozialsystemen. S. 156.

504 FLUCKIGER, M.; RAUTERBERG, M.: Komplexitat und Messung von Komplexitat. Technical Report IfAP/ETH/CC-
01/95. S. 4.

siehe dazu z. B. SHENHAR, A.; DVIR, D.: Toward a Typological Theory of Project Management. In: Research Policy,
25/1995. S. 607ff oder BURGHARDT, M.: Projektmanagement: Leitfaden fiir die Planung, Uberwachung und Steuerung
von Projekten bzw. fiir Bauprojekte: SCHLEICHER, M.: Komplexitdtsmanagement bei der Baupreisermittlung
schlusselfertiger Bauvorhaben. S. 139ff.

die unterschiedlichen Ansatze lassen sich in ein-, zwei- oder mehrdimensionale Modelle unterteilen. Eindimensionale
Modelle unterscheiden Projekte nur aufgrund eines Charakteristikums, beispielsweise der GroBe (grof3, mittel, klein).
Zwei- und mehrdimensionale Modelle benutzen mehrere Differenzierungskriterien.

Dierig et al. geben an, dass sich die Forschung bezuglich der Differenzierung von Projekten noch in der Anfangsphase

befindet. Insgesamt liegen nur sehr wenige wissenschaftliche Untersuchungen vor. Die Mehrzahl der bisherigen Model-
le wurde erfahrungsgeleitet aufgestellt. Die Unterscheidungskriterien variieren von Modell zu Modell sehr stark.
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Teamzusammenstellung ableiten, um bereits in einem frihen Stadium
spezielle Herausforderungen zu erkennen.

Dierig et al.®% vertreten die Hypothese, dass sich alle Projekte durch
einige wenige relevante Dimensionen von Komplexitat charakterisieren
und sich aus den entsprechenden Projektprofilen wesentliche Aussagen
flir das Projektmanagement ableiten lassen.

In diesem Zusammenhang stellte Kerzner®® bei Bauprojekten fest, dass
grolBe und komplexe Projekte anderen Regeln und Richtlinien unter-
worfen sind als kleinere und einfachere Projekte. Demnach scheinen
grol3e Projekte grundsétzlich komplexer zu sein als kleinere.

Schleicher5 stellt zwei grundlegende Formen der Komplexitat in Bezug
zu Bauprojekten fest. Die Bauwerkskomplexitat wird durch die Bau-
werksstruktur verursacht, welche sich aus verschiedenen Schnittstellen
zusammensetzt. Da jedes Bauvorhaben eine unterschiedliche Anzahl
solcher Schnittstellen aufweist, ergibt sich fur jedes Bauwerk eine eigene
Bauwerkskomplexitat. Die Komplexitat des Bauprozesses ,vereint die
Komplexitat im Bauablauf sowie die Komplexitat in der Projekt-
organisation und gliedert sich in die ablauforientierte und in die aufbau-
orientierte Komplexitat.”

Der Begriff der Komplexitat bei Bauprojekten ist aus Sicht von Schlei-
cherb!! stark an die Definition von Schnittstellen gekoppelt. Sie definiert
in diesem Zusammenhang Komplexitat bei Bauprojekten wie folgt:

e Bauvorhaben sind aufgrund ihrer Vielzahl an auszuflihrenden
und zu koordinierenden Teilleistungen komplex.

e Komplexitat wird sowohl in der Aufbau- als auch in der Ablaufor-
ganisation sichtbar.

e Je groRBer die Anzahl der vorhandenen Schnittstellen, desto gro-
Ber ist auch die Komplexitat.

Fur die Einschatzung der Komplexitat eines Bauprojektes wird oft auf ein
Punktesystem zurtickgegriffen.62 In diesen Modellen werden von Exper-
ten festgelegte Komplexitatsdimensionen (beispielhaft siehe Bild 7.16)
bewertet, um individuelle Schwierigkeitsgrade von Bauprojekten zu er-
kennen. Die Auspragungen konnen als Projektprofile dargestellt und
miteinander verglichen werden. Jede Unternehmung muss aus ihren

88 DIERIG, S.; WITSCHI, U.; WAGNER, R.: Welches Projekt braucht welches Management?. Beitrag fiir das 24.
Internationale Deutsche PM-Forum 2007. S. 2.

59 KERZNER, H.: Project management. S. 20.
610 SCHLEICHER, M.: Komplexitatsmanagement bei der Baupreisermittlung schliisselfertiger Bauvorhaben. S. 19f.
1 a.a.0.0 S 12f.

62 ygl. z. B. BUNDESINNUNG BAU: Leitfaden zur Kostenabschatzung von Planungs- und Projektmanagementleistungen.

S. 34f.
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Projekten die entsprechenden Profile ableiten und daraus fir sie typi-
sche Kategorien finden.

Fur die vorliegende Untersuchung wurde zur Einschatzung der Kom-
plexitat einerseits eine Messskala in Anlehnung an den Leitfaden zur
Kostenabschatzung von Planungs- und Projektmanagementleistungen
der WKO®13 abgeleitet,%1* und andererseits ein von Boos/Heitgert!® ent-
wickeltes Typologie-Modell®%¢ eingesetzt (siehe Bild 7.16).

—[ Komplexitat der Projektorganisation

—

« Offentlicher / privater Bauherr
» Anzahl der Beteiligten

« spezifische Projekterfahrung
* Entscheidungsstrukturen

—[ Komplexitat der Bauleitungsaufgabe

—/

» Anzahl der Beteiligten

» technische Anforderungen

+ Anderungshaufigkeit

* Qualitat der Planung

» Umfang der erforderlichen Unterlagen

—[ Komplexitat des Ablaufes

—

* sehr kurze Planungs- bzw. Bauzeiten

« Intensitat der Uberschneidung von Projektphasen
« Stehzeiten

» Anforderungen an die Terminvorgaben

—[ Anforderungen an die Kostenvorgaben

)

* hoher Kostenoptimierungs- bzw. -einsparungsdruck
« Ermittlung der Kostenansatze

* Detaillierungsgrad des Kostenmanagements

« Folgen der Kosteniiberschreitung

Bild 7.16 Komplexitatsdimensionen mit Beispielen in Anlehnung an WKO®?

Die Bewertung in Anlehnung an die WKO erfolgte auf einer zehnstufigen
Skala von 1 (einfach) bis 10 (sehr komplex). Um eine Vergleichbarkeit

613

vgl. BUNDESINNUNG BAU: Leitfaden zur Kostenabschatzung von Planungs- und Projektmanagementleistungen. S.
34f.

Skala von 1 (,einfach®) bis 10 (,sehr komplex®).

° siehe dazu BOOS, F.; HEITGER, B.: Was ist heutzutage eigentlich kein Projekt mehr? Ursachen und Gegenstrategien

zur Projektinflation. In: Beitrdge zum Projektmanagement — Forum 91. und BOOS, F.; HEITGER, B.: Selbstorganisation
und Projektmanagement. In: Networking und Projektorientierung.

¢ Das Typologie-Modell ist auf die zwei Parametern soziale und inhaltliche Komplexitat aufgebaut. Daraus konnten 4

charakteristische Komplexitatstypen (Kategorien) abgeleitet werden. Nach DIERIG, S.; WITSCHI, U.; WAGNER, R.:
Welches Projekt braucht welches Management?. Beitrag flir das 24. Internationale Deutsche PM-Forum 2007. S. 10 hat
sich das Modell als sehr praktisch und universell erwiesen. Sie erganzten das Modell noch um zwei weitere Typen: Dy-
namik der sozialen Vernetzung und Dynamik der sachlichen Vernetzung. Sie schlagen aber fur die Anwendung in der
Praxis das Modell mit 4 Typen vor, weil es Anwendern oft schwer féllt, die beiden neuen Typen auseinander zu halten.

7 Da in der vorliegenden Arbeit nur Hochbauprojekte untersucht wurden, konnte die Klassifizierung nach Bauwerkstyp

(technische Komplexitat), wie durch die WKO vorgenommen, nicht beriicksichtigt werden
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mit Boos/Heitger herzustellen, wurde die Skala fur die Auswertung auf
funf Messniveaus transformiert (siehe Bild 7.17).

Im Schnitt zeigen die Ergebnisse fur die zu beurteilenden Hochbau-
projekte ein mittleres bis hohes Komplexitatsniveau.®'® Der mittlere Ge-
samtkomplexitatsgrad®?® betragt dabei 3,03 Punkte.

Komplexitat der
Projektorganisation

5
7
3
1
Anforderungan die Komplexitat der
Kostenvorgabe \ Bauleitungsaufgabe

Komplexitat des Ablaufs

Bild 7.17 Komplexitatsniveau in Anlehnung an WKO (Mittelwerte, n=131)

8 Eine Korrelationsanalyse zeigt, dass zwischen den einzelnen Komplexitatsklassen nur schwache Zusammenhange
existieren. Ein mittlerer Zusammenhang (r=0,59) kann jedoch zwischen der Komplexitat der Projektorganisation und der
Komplexitat der Bauleitungsaufgaben nachgewiesen werden. Demnach gilt je héher die Anforderungen aus der Struktur
des Projektes hinsichtlich z.B. der Art des AG, umso héher auch die Anforderungen fir die Bauleitung.

19 Summe der mittleren Auspragungen der Komplexitatsdimensionen.

189

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



Werden die Projekte nach den Auspragungen in Anlehnung an Boos/
Heitger (siehe Tabelle 7-3) bewertet, ergeben sich die in Bild 7.18 darge-
stellten Auspragungen.

Tabelle 7-3  Beschreibungen der Auspragungen nach Boos/Heitgers?°

Bis...(stark ausge-
préagt)
unklare und wider-
spruchliche Ziele, unge-
fahre Zielrichtungen
viele Rahmen-
bedingungen und Ab-
hangigkeiten, sich oft
und in unvorher-
gesehener Weise veran-
dernde Umstéande

Dimension Von...(wenig ausgepragt)

klar definierte, gut verstandli-

L Reietolieniett che, konsistente Ziele

T T Geringer Umfang an Vernet
2 zungen, hohe Konstanz,
zungsgrad ‘
wenige offene Fragen

grof3e fachliche und metho- hoher Neuigkeitsgrad,

3 Innovationsgrad dlsche Erfahrung, Standards, keine Routine
Routine
sehr viele interne und
4 Sozialer Vernet- wenige Beteiligte und Z)étrirg?ol'aeelfte\l/lgrtr?e?zf it
zungsgrad Schnittstellen, hohe Stabilitat |

sind, viele Abhangig-
keiten, viele Anderungen

Diese Klassifizierung zeigt dabei eine insgesamt etwas schwdachere
Auspragung der Komplexitat. Der mittlere Gesamtkomplexitatsgrad 62
betragt dabei 2,84 Punkte.

Zieloffenheit

5
7
1
Sozialer Sachlicher
Vernetzungsgrad \ Vernetzungsgrad

Innovationsgrad

Bild 7.18 Komplexitatsniveau in Anlehnung an Boos/Heitger (Mittelwerte, n=131)

620 jn Anlehnung an DIERIG, S.; WITSCHI, U.; WAGNER, R.: Welches Projekt braucht welches Management?. Beitrag fiir
das 24. Internationale Deutsche PM-Forum 2007. S. 12

521 Summe der mittleren Auspragungen der Komplexitatsdimensionen.
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Zwischen den beiden Testverfahren konnte insgesamt eine sehr hohe
Korrelation festgestellt werden (K=0,899), weshalb man diese auch sub-
sidiar verwenden kann.

Anhand der dargestellten Bestimmungsgro3en lassen sich individuelle,
unternehmensspezifische Projektprofile erstellen. Bei konsequenter Be-
urteilung und Dokumentation konnen fur zukinftige Projekte ent-
sprechende MalRnahmen und Methoden abgeleitet werden. Zudem kon-
nen auch Mitarbeiter anforderungsgerecht ausgewdahlt oder qualifiziert
werden.52?

Hochbauprojekte zeichnen sich meist durch klare und operationale Ziel-
strukturen aus (klare Leistungsbeschreibungen, Pflichten- oder Lasten-
hefte, Raumprogramme usw.). Sie bauen auch auf weitgehenden Erfah-
rungen auf, und die Beteiligten kbénnen auf umfangreiche Normenwerke
zurlickgreifen. Der Projektgegenstand ist durchschnittlich kompliziert,
wobei oft viele Fachdisziplinen integriert sind. Die soziale und sachliche
Komplexitat ist demnach eher hoch einzustufen. Zudem scheint der
Druck durch unverhéltnismaRige, sich verandernde Zielvorgaben den
Komplexitatsgrad maRgeblich zu erhéhen.

Hinsichtlich eines Zusammenhangs der Komplexitatsdimensionen mit
der TeamgroRe konnte festgestellt werden, dass alle Dimensionen
schwach positiv korrelieren (K= 0,073 bis 0,252). Tendenziell lasst sich
somit auch eine Verbindung zwischen steigender Komplexitat und
TeamgroRRe feststellen (siehe Bild 7.19).

522 siehe auch DIERIG, S.; WITSCHI, U.; WAGNER, R.: Welches Projekt braucht welches Management?. Beitrag fur das
24. Internationale Deutsche PM-Forum 2007. S. 22.
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bis 2,5 2,5bis 4 4 bis 5

"OBL "BL ®=Te ®Po

Bild 7.19 Teamzusammenstellung in Abhangigkeit der Gesamtkomplexitat 623
(n=137; inkl. OBL)

7.2.5 ProjektgrofRe

Die Beurteilung der ProjektgréRe hangt von verschiedenen Faktoren ab,
wobei diese oft synonym zu den Projektkosten, der GréRe des Bauwerks
(Bruttorauminhalt, Hohe, etc.) oder der Anzahl der eingesetzten Mitarbei-
ter verwendet wird.52 Zudem konnen sich Auffassungsunterschiede bei
unterschiedlichen Unternehmensgrof3en ergeben. So zeichnen sich gro-
Be Projekte oft durch eine hohe Anzahl von Vertragen, Subunterneh-
mern, Lieferanten, Arbeitern, etc. aus, die ein hohes MaR an dispositiver
Tatigkeit erfordern.

Kalkulanten verbinden mit dem Begriff der Projektgrof3e hauptséachlich
die Projektkosten, weshalb diese Begriffe in der Arbeit synonym verwen-
det werden.

23 Klassifizierung in Anlehnung an Boos/Heitger; 60 Projekte wurden mit bis zu 2,5 Komplexitatspunkten bewertet, 65
zwischen 2,5 und 4 und 12 zwischen 4 und 5 Punkten.

524 DIERIG, S.; WITSCHI, U.; WAGNER, R.: Welches Projekt braucht welches Management?. Beitrag fiir das 24.

Internationale Deutsche PM-Forum 2007. S. 11 geben an, dass die ProjektgréRe durch die Anzahl der Vernetzungen
abgedeckt ist.
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7.2.6 Zufriedenheit mit der Arbeit

Arbeitszufriedenheit wird von Locke®?® als ,ein angenehmer oder positiv
emotionaler Zustand [...], welcher sich aus der Bewertung der eigenen
Arbeit oder der Arbeitserfahrungen ergibt" definiert.626

Viele sozialpsychologische Untersuchungen zeigen einen wesentlichen
Einfluss der Arbeitszufriedenheit auf Leistung und Motivation.®?” Dabei
ist die Theorie nach Herzberg, 2 obwohl in der Literatur oft kritisiert,
gemeinsam mit Maslow’s 62° Motivationsmodell die Basis zahlreicher
weiterfuhrender Forschungsiuberlegungen.

Herzberg®3° beschreibt die Arbeitszufriedenheit und Leistungsmotivation
in einer Organisation mithilfe der Zweifaktorentheorie. Dabei unter-
scheidet er zwischen Motivatoren und Hygienefaktoren als unabhangige
Dimensionen.

Motivatoren (siehe Tabelle 7-4) beeinflussen die Motivation zur Leistung
selbst und kommen groRtenteils aus dem Inhalt der Arbeit. Die Zufrie-
denheit wird somit durch Motivatoren verandert, deren Fehlen nicht
zwangslaufig zur Unzufriedenheit fihrt. Zu den Motivatoren zéhlen As-
pekte der Arbeitsinhalte wie Verantwortung, Anforderung, Anerkennung,
Aufstiegsmoglichkeiten sowie Arbeitsinhalte. Sie l16sen als mogliche Re-
aktion entweder Zufriedenheit oder keine Zufriedenheit aus.

Herzberg versteht unter Hygienefaktoren jene Faktoren, die bei positiver
Auspragung die Entstehung von Unzufriedenheit verhindern, aber nicht
zur Zufriedenheit beitragen oder diese erzeugen. Oft werden diese Fak-
toren nicht bemerkt bzw. als selbstverstandlich betrachtet. Wenn sie
jedoch nicht vorhanden sind, wird dies als Mangel empfunden. Zu den
Hygienefaktoren zahlen Aspekte der Arbeitsumwelt wie z.B. Entlohnung
und Gehalt, Arbeitskollegen, Mitarbeiter, Vorgesetzte, aber auch der
Einfluss auf das Privatleben. Tabelle 7-4 zeigt eine Zusammenfassung
der Hauptfaktoren eingeteilt nach Motivatoren und Hygienefaktoren.

25 ygl. LOCKE, E. A.: The nature and causes of job satisfaction. In: Hand-book of industrial and organizational psychology.
S. 1297-1349.

26 \VON ROSENSTIEL, L.: Grundlagen der Organisationspsychologie. S. 2ff Er geht davon aus, dass sich ,die Zufrieden-
heit aus der Erfullung unserer Bedurfnisse oder aber aus der Antizipation dieser Erfiillung ergibt - Unzufriedenheit ist
dementsprechend eine Folge der realen oder antizipierten Frustration®.

27 Arbeitszufriedenheit fiihrt jedoch nicht unbedingt zu hoherer Arbeitsleistung. Teilweise wurden sogar negative Korrelati-
onen festgestellt. Dies ist teilweise aber auch auf die verschiedensten Theorien und Methoden zur Erhebung der Ar-
beitszufriedenheit zuriickzufiihren, welche oft sehr unterschiedliche Eingangsparameter verwenden und somit der Inter-
pretationsspielraum grof3 ist.

28 siehe z. B. HERZBERG, F.: One more time: how do you motivate employees?. In: Harvard Business Review 46, 1968.
S. 53-62.

629 MASLOW, A.: A Theory of Human Motivation. In: Psychological Review, 50/1943. S. 370-396

30 ygl. HERZBERG, F.: One more time: how do you motivate employees?. In: Harvard Business Review 46, 1968. S. 53-
62.
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Tabelle 7-4 Motivatoren und Hygienefaktoren
Motivatoren Hygienefaktoren

Gestaltung aulRerer Arbeits-

Die Arbeit an sich :
bedingungen

Die Mdglichkeit, etwas zu leisten Beziehung zu den Kollegen
(E)IilnMog“Chkem sich weiter zu entwi- Beziehung zu den Vorgesetzten
Verantwortung bei der Arbeit Firmenpolitik und Administration
Aufstiegsmaoglichkeiten Entlohnung und Sozialleistungen
Anerkennung Krisensicherheit des Arbeitsplatzes

Arbeitszufriedenheit kann nach Herzberg jedoch nur dann erlebt werden,
wenn Motivatoren und Hygienefaktoren gemeinsam vorhanden sind.
Weiters gibt Herzberg an, dass Personal umso produktiver und zu-
friedener ist, je mehr Motivationsfaktoren gegeben sind.

Ry
*
S

4 2

Grad der Motivation

Grad der Hygienefaktoren

Bild 7.20 Kombination von Hygienefaktoren und Motivatoren

In Bild 7.20 sind die vier méglichen Situationen bei der Kombination von
Hygienefaktoren und Motivatoren dargestellt. Hohe Hygiene und hohe
Motivation (1) stellen die Idealsituation dar. Die Mitarbeiter sind hoch
motiviert und haben nur wenige Beschwerden. Die schlechteste Situation
sind unmotivierte Mitarbeiter mit vielen Beschwerden (4).63! Nach Herz-
berg sind Menschen bei der Arbeit zufrieden, wenn die Arbeit selbst zu-
friedenstellend ist (Motivatoren). Menschen sind hingegen unzufrieden,
wenn interpersonelle Dinge und die auf3eren Rahmenbedingungen (Hy-
gienefaktoren) ungtinstig sind.

%1 GRAF, T.: Motivationstheorien. Vortrag am Institut fiir Organisation und Unternehmenstheorien Universitat Zirich. S.
10. Graf kritisiert an der Theorie nach Herzberg, dass sich einige Faktoren nicht klar zuordnen lassen, so wird Lohn und
Gehalt den Motivatoren und den Hygienefaktoren zugeschrieben. Auch die Annahme, dass aus der Haufigkeit einer
genannten EinflussgroRe auf deren Intensitat geschlossen werden kann, ist ebenso kritisch zu sehen, wie der Umstand,
dass sich Motivatoren und Hygienefaktoren ausschlieBen und es somit keine Faktoren gibt, die sowohl Zufriedenheit als
auch Unzufriedenheit auslésen kénnen.
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Die Theorie nach Herzberg wurde auch im Bereich des Bauwesens zur
Bestimmung der Arbeitszufriedenheit53? eingesetzt. Zwei neue Kate-
gorien, Sicherheit auf der Baustelle und Beziehungen zu anderen Unter-
nehmen (Subunternehmen) wurden eingefuhrt (siehe Bild 7.21).

Frequency (%) of Bad Events | Frequency (%) of Good Events
50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40 50%

b3

Recognition

Work Itself

Responsibility

Advancement

Possibililr of Growth

Company Policy and

Supervision

Relationship with

Supgrvisor

Working Conditiops

Salany

Relalionship
with Peers

Personal Life

Relationship with

Subardinates
Herzberg's Result
Rufhankoon's Result Status
B2 Elnglneers
BB Floremen Job Security
[ | - O’vpmll
Safely on site

Relationship withother
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Bild 7.21 Vergleich der Forschungsergebnisse von Herzberg/ Ruthankoon®3

Als Motivationsfaktoren fir BFK®3 wurden Verantwortungsgefihl, Fort-
schritt, Wachstum und technische Kompetenz/Aufsicht der Vorgesetzten
identifiziert. Hygienefaktoren sind Arbeitsbedingungen, Sicherheit des
Arbeitsplatzes, Sicherheit auf der Baustelle sowie die personlichen Be-

32 RUTHANKOON, R.; OGUNLANA, S. O.: Testing Herzberg's two factor theory in the Thai construction industry. In:
Engineering, Construction and Architectural Management, 10. S. 1ff.

83 RUTHANKOON, R.; OGUNLANA, S. O.: Testing Herzberg's two factor theory in the Thai construction industry. In:
Engineering, Construction and Architectural Management, 10. S. 339.

53 |n dieser Untersuchung Bauleiter und Poliere.
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ziehungen zu anderen Unternehmen. Sowohl in den Bereich der Zufrie-
denheit als auch in jenen der Unzufriedenheit fallen die Bereiche Aner-
kennung, die Arbeit selbst, Firmenpolitik und Verwaltung, personliche
Beziehung zum Vorgesetzten sowie zu den Kollegen, Einfluss auf das
Privatleben und Status.

Eine weitere Studie zur Arbeitszufriedenheit®3® zeigt, dass die Firmen-
politik, die Beziehung zu den Arbeitskollegen und zu den Vorgesetzten
sowie die Fertigstellung des Objektes zu den wichtigsten bipolaren Fak-
toren®3¢ zahlen. (siehe Tabelle 7-5).

Tabelle 7-5 Arbeitszufriedenheit (AZ) nach Borcherding und Oglesby®3”
Wirkt positiv auf die AZ Wirkt negativ auf die AZ

Arbeitsaufgabe an sich Schlechte Koordination
Gute Unterstiitzung durch Vorgesetzte Schlechter Informationsfluss
Positives Feedback Unkooperative Arbeiter
Stolz uber das Erreichte Eigenverursachte Fehler
Erfolgreiche Arbeit

Gute Teambeziehung

Entscheidungstrager in Bauunternehmen kénnen mit Hilfe dieser Studien
direkte MalRnahmen fiir die Beibehaltung bzw. Schaffung von Zufrieden-
heit der Angestellten und Arbeiter setzen. Gehalt und Lohn werden in
allen Untersuchungen mit einem sehr hohen Zufriedenheitsfaktor be-
wertet. Weiters missen Angestellte und Arbeiter mit Respekt behandelt
werden, denn eine ausgepragte Chef-Untergebenen-Mentalitat ist haufig
kontraproduktiv und fuhrt zu Unzufriedenheit.

Grundlegende Kritik an nahezu allen bisherigen Erhebungsinstrumenten
zur Messung und theoretischen Modellen zur Erklarung der Arbeits-
zufriedenheit bt Roedenbeck.538 Er beschreibt, ,dass die Subjektivitat
des Individuums, dessen Komplexitat und die dynamische Komplexitat
der Situation nicht hinreichend beachtet werden® und dass ,die quali-

85 BORCHERDING, J.; OGLESBY, C.: Job dissatisfaction in construction work. In: Journal of the Construction Division,
101(2)/1975. S. 416f.

5% Bipolare Faktoren sind solche Faktoren, die sowohl zu den Motivatoren als auch zu den Hygienefaktoren zéhlen.

837 In Anlehnung an BORCHERDING, J.; OGLESBY, C.: Job dissatisfaction in construction work. In: Journal of the
Construction Division, 101(2)/1975. S. 417f.

5% ROEDENBECK, M. R.: Theoretische Grundlagen eines komplexen Modells der Arbeitszufriedenheit (KMA) - Eine

theoretische Meta-Analyse. In: Journal fur Psychologie, 1/2008. S. http://www.journal-fuer-psychologie.de/jfp-1-2008-
8.html. Datum des Zugriffs: 10.10.2012.
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tativen Ansatze in der Zufriedenheitsforschung ebenfalls keine umfas-
senden Ldésungsvorschldge bieten.“6®® Demnach werden Erkenntnisse
aus der quantitativen Forschung kaum beachtet, und es bleiben auch die
qualitativen Ansatze ebenso fraglich in ihrer Aussagekraft.

Trotz Kritik zeigen die dargestellten Studien Indikatoren fir die Zufrie-
denheit und Unzufriedenheit am Arbeitsplatz. Diese erganzen sich zum
Teil mit den bereits genannten Einflussfaktoren. Um geeignete firmen-
interne MaRnahmen zur Steigerung der Zufriedenheit bzw. zur Senkung
der Unzufriedenheit zu treffen, ist es empfehlenswert, weiterfihrende
Untersuchungen mit eigenem Personal durchzufihren. Auch in der
Hauptumfrage der vorliegenden Arbeit wurden Fragestellungen zur Ar-
beitszufriedenheit formuliert.

Die Auswertung der demographischen Daten (Tabelle 3-3) zeigt eine
durchwegs hohe Anzahl an Beschéftigungsjahren im Unternehmen. Die
Anzahl der Beschaftigungsjahre weicht insgesamt nur wenig von den
Jahren im Unternehmen ab. Schon daraus kann auf eine hohe Zu-
friedenheit der Probanden mit ihrem Arbeitgeber und ihrer Tatigkeit ge-
schlossen werden.

Tabelle 7-6 und Tabelle 7-7 zeigen die Selbst- und Fremdein-
schatzungen zur Arbeitszufriedenheit der BFK

Tabelle 7-6  Wie zufrieden sind BFK mit ihrer Arbeit? (Selbsteinschatzung)

Bauleiter Poliere Techniker
Sehr zufrieden 12, 7% 75,0% 26,92%
zufrieden 71,8% 25,0% 59,62%
Wenig zufrieden 14,1% 0,0% 5,77%
Nicht zufrieden 1,4% 0,0% 3,85%

Tabelle 7-7 Wie zufrieden sind BFK mit lhrer Arbeit? (Fremdeinschétzung durch

Vorgesetzte)
Bauleiter Poliere Techniker
Sehr zufrieden 7,1% 7,1% 7,1%
zufrieden 85,7% 78,6% 64,3%
Wenig zufrieden 14,3% 14,3% 21,4%
Nicht zufrieden 0,0% 0,0% 0,0%

9 Roedenbeck entwickelte auf Grundlage zahlreicher bekannter Anséatze und Erkenntnisse der Zufriedenheitsforschung
ein neues komplexes Modell der Arbeitszufriedenheit (KMA). Dabei werden der Grad der Zufriedenheit, die Qualitat der
Zufriedenheit und die subjektiven Praferenzen in Bezug zu der Situation erfasst. Auf Grundlage des Modells kann die
motivational-differenzierte Handlung im Allgemeinen und in Bezug auf einzelne Aspekte beschrieben werden. Grund-
problem bleibt die Subjektivitat und empirische Aussagekraft.
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Insgesamt lasst sich bei allen BFK eine hohe allgemeine Arbeits-
zufriedenheit feststellen. Dabei muss aber beachtet werden, dass der
Begriff der Arbeitszufriedenheit eine hohe Subjektivitat impliziert. Die
Zufriedenheit am Arbeitsplatz kann je nach Situation sehr dynamisch
wahrgenommen werden. In &hnlich hohem Mal héngt auch die Arbeits-
leistung von situativen Faktoren ab.

Daher ist es schwierig, Korrelationen beziglich der Zusammenstellung
des Projektteams mit der Zufriedenheit ableiten zu kénnen. Jedoch ist es
unbestritten, dass sich die individuelle Zufriedenheit auf die Leistung der
Teammitglieder auswirkt. In diesem Zusammenhang wurde ein mittlerer
positiver Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Arbeits-
motivation (K= 0,457), als auch eine geringere quantitative Uber-
forderung bei héherer Arbeitszufriedenheit festgestellt (K=-0,266).

7.2.7 Sicherheit des Arbeitsplatzes

Die Sicherheit des Arbeitsplatzes ist gemalRl der Theorie nach Herz-
berg®4 ein Hygienefaktor (siehe auch Kapitel 7.2.6) und wirkt sich dem-
entsprechend auf die Unzufriedenheit aus, wenn diese nicht gewahrleis-
tet werden kann. In Zusammenhang mit der Anzahl der Teammitglieder
konnten keine Korrelationen nachgewiesen werden.

Die Sicherheit des Arbeitsplatzes von BFK in Osterreich kann allgemein
als hoch eigeschatzt werden. In den Gesprachen mit BFK wurde die
»LAngst um den Job“ als eher vernachlassigbar eingestuft. Dies wurde vor
allem mit einer Knappheit an geeignetem Personal am Arbeitsmarkt be-
grindet. Aktuelle Beschaftigungszahlen und Prognosen sollen zeigen,
ob ein Bedarf an BFK am Arbeitsmarkt vorhanden ist.

Nach Arbeitsmarktservice Osterreich®! wird die Zahl der zusétzlich am
Arbeitsmarkt auftretenden Erwerbsinteressierten in Zukunft stark anstei-
gen. Dies ist — neben den glnstigeren Beschéaftigungschancen aufgrund
des hoheren Wirtschaftswachstums — auf mehrere Griinde zuriickzufiih-
ren:

e Seit Mai 2011 entfallen die Zugangsbarrieren fir EU-BUrger am 06s-
terreichischen Arbeitsmarkt,

e die Einfiihrung der bedarfsorientierten Mindestsicherung erhtht das
Arbeitskrafteangebot statistisch.

Der Ausweitung des Arbeitskrafteangebotes im Zeitraum 2010 bis 2014
um 141.600 steht eine Erhthung der betrieblichen Nachfrage um

640 vgl. HERZBERG, F.: One more time: how do you motivate employees?. In: Harvard Business Review 46, 1968. S. 339.

541 vgl. ARBEITSMARKTSERVICE OSTERREICH: Ausblick auf Beschéaftigung und Arbeitslosigkeit in Osterreich bis zum
Jahr 2014. S. 18.
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172.600 gegenuber: Die Arbeitslosigkeit geht somit insgesamt um
31.000 zuruick. Die betriebliche Arbeitskraftenachfrage tbertrifft somit
das Angebot an Arbeitskraften (siehe Bild 7.22).

. . OF Ma
Bevolkerung im +35.800 rauen CManner
erwerbsfahigem Alter +41.800

. A +94.600
Arbeitskrafteangebot 27000

+104.500

Beschaftigung +68.100

-9.900

Arbeitslosigkeit 21100

Bild 7.22 Veranderungen des Arbeitsmarktes im Jahr 2014 gegeniiber dem Jahr
2009542

Eine durchgefiihrte Beobachtung des Arbeitsmarktes mittels Inhalts-
analysen von Stellenanzeigen® ergab, dass in Osterreich ein groRes
Angebot an freien Stellen fir BFK zur Verfligung steht. Fir die Berufs-
gruppe Bautechniker wurden dabei insgesamt 410 Stelleninserate in
Jobbdrsen, Tageszeitungen und Firmenhomepages abgegeben. Fir die
Berufsgruppe Bauleiter waren dies im Untersuchungszeitraum 303, ftr
die Berufsgruppe Polier insgesamt 57 Stelleninserate. Jobbdrsen waren
dabei das wichtigste Medium (siehe Bild 7.23).

Techniker

Polier

Bauleiter

0% 20% 40% 60% 80% 100%

= Jobbtrsen =Firmenhomepages = Tageszeitungen

Bild 7.23 Inserate fur Bautechniker in diversen Medien

%42 ARBEITSMARKTSERVICE OSTERREICH: Ausblick auf Beschéaftigung und Arbeitslosigkeit in Osterreich bis zum Jahr
2014. S. 18.

3 Der Untersuchungszeitraum fiir die einzelnen Medien betrug 6 Wochen mit Beginn am 18.07.2011 und Ende am
28.08.2011.
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Die Sicherheit von Arbeitsplatzen scheint nach Analyse des Stellen-
marktes fur BFK gegeben zu sein. Dennoch werden BFK aufgrund der
Wirtschaftskrise zunehmend besorgter um ihre eigene Stelle. Trotz
scheinbar zahlreicher Alternativen mussen fur BFK dabei oft Abstriche
(Wechsel des Arbeitsortes, Entlohnung etc.) in Kauf genommen werden.
Dennoch bewerten BFK ihren Arbeitsplatz als relativ zukunftssicher, die
Angst den Arbeitsplatz zu verlieren, ist zwar gegeben, aber nicht sehr
ausgepragt (siehe Bild 7.24).

= Belastet Sie die Angst den Arbeitsplatz zu verlieren?

sehr stark

eher stark

mittel magig

schwach

42%

sehr schwach

kommt nicht vor 39%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Bild 7.24 Belastung durch die Angst den Arbeitsplatz zu verlieren
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7.2.8 Arbeitsstunden

Strobel/Krause® stellten 1997 fest, dass der lberwiegende Anteil der
Bauleiter wesentlich mehr als 45 Stunden pro Woche arbeitet. Ahnlich
auch die Angaben nach Ekardt/Hengstenberger/Loffler,54° die angeben,
dass der 8-Stunden-Tag und die 40-Stunden-Woche im Bauleitungs-
bereich weder bei kleinen, noch bei groRen Unternehmen eingehalten
werden. Sie geben eine GrolRenordnung von 50 bis 60 Stunden pro Wo-
che an.

Auch die in dieser Arbeit durchgefihrte Untersuchung ergab ahnliche
Ergebnisse mit einer wochentlichen Arbeitszeit der BFK von 45-55 Stun-
den (siehe Bild 7.25).

35
30
E
£
25
g m Strobel/Krause
=
(]
520  eigene Untersuchung
a
§15
=
8
c 10
<
5 1 I I
0 - T T T T ! !

41-45 46-50 51-55 56-60 61-65 66-70 >70
waochentliche Arbeitsstunden

Bild 7.25 Anzahl Arbeitsstunden pro Woche fur BFK

Ein zu groRes Arbeitspensum bildet Anlass fiir Arger, Frustration und
starke Anspannung. Dabei sind vor allem Bedenken vorrangig, dass
wichtige Aufgaben aufgrund des grof3en Arbeitsumfangs vernachlassigt
werden missen.646

Korrelationen zwischen der Zusammenstellung des Projektteams und
der Anzahl an Arbeitsstunden lassen sich nicht ableiten. Dessen unge-
achtet muss berilcksichtigt werden, dass sich eine erhdéhte Anzahl der
Arbeitsstunden auf die Leistung der Teammitglieder sowie auf die Ar-
beitszufriedenheit und Arbeitsmotivation auswirkt.

44 STROBEL, G.; KRAUSE, J.: Psychische Belastung von Bauleitern. S. 74.
65 ygl. EKARDT, H. P.; HENGSTENBERGER, H.; LOFFLER, R.: Arbeitssituation von Firmenbauleitern. S. 167.

846 Weitere Ausfiihrungen zu Stressoren in Kapitel Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden..

201

BB

INSTITUT FUR BAUBETRIEB UND BAUWIRTSCHAFT



7.3 Schlussfolgerung zur Notwendigkeit einer Anpassung der
Anzahl der BFK fur Hochbauprojekte

Nach Angaben der Vorgesetzten und der BFK (siehe auch Bild 4.3) ga-
ben im Schnitt 35% aller Probanden der Hauptumfrage an, dass zu we-
nig Fuhrungspersonal auf der Baustelle ein erheblicher Belastungsfaktor
ist. Eine Mdglichkeit zu deren Entlastung ist die Option, mehr Personal
(in diesem Fall mehr BFK) auf der Baustelle einzusetzen. Viele Aufgaben
kénnten dadurch abgegeben und delegiert werden. Dabei stellt sich die
Frage, ob eine Veranderung der derzeitigen Situation und somit eine
Erh6hung/Verminderung der eingesetzten Anzahl an Teammitgliedern,
Uberhaupt notwendig ist. Die bisherigen Ergebnisse aus den Untersu-
chungen und die zu leistenden Uberstunden sind ein starkes Indiz dafr.

Die Gesamtauswertung (Einzeldarstellung im Anhang) der Ergebnisse
zeigt (siehe Tabelle 7-8), dass zum Grof3teil die Anzahl der BFK aus
Sicht aller Beteiligten als genau richtig eingeschéatzt wurde. Dennoch
veranschaulicht die Darstellung eine Tendenz in Richtung eher zu wenig
eingesetzte BFK.

Tabelle 7-8 Ist/war die Anzahl an Baustellenfihrungskréfte fur das Projekt. (% der

Nennungen)
Vorgesetzte Bauleiter ~ Poliere  Techniker
Zu viel 1% 1% 1% 1%
Eher zu viel 5% 1% 0% 1%
Genau richtig 65% 81% 61% 82%
Eher zu wenig 5% 10% 20% 12%
Zu wenig 7% 6% 15% 3%
Keine Angabe 18% 1% 4% 1%

Insgesamt korrelieren die Ergebnisse der Erhebung der Belastungs-
faktoren (siehe Tabelle 7-8) nur bedingt mit den Aussagen lber die pas-
sende Anzahl an BFK bei den untersuchten Projekten. So gaben fast
50% der BFK an, quantitativ eher tberfordert zu sein, allerdings drtickt
sich dies nur zum Teil in der optimalen Anzahl der BFK aus. Nur etwa
17% aller Befragten gaben an, dass fur das Bauvorhaben mehr BFK not-
wendig gewesen waren.%4’ Es scheint, dass es aus Sicht der Probanden,
obwohl eher quantitativ Uberfordert, nur bedingt zusatzlichen Bedarf an
BFK gibt.

547 899% der Probanden, welche angegeben haben, dass fiir das Projekt zu wenig oder eher zu wenig BFK eingesetzt
wurden, gaben auch an, quantitativ Gberfordert zu sein.
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Zusammenfassend wurden jene Grinde erhoben, warum aus Sicht der
BFK eher zu wenig BFK fir die Projekte eingesetzt wurden. Folgende
Hauptgrinde konnten dabei identifiziert werden:

e sehr hoher Kostendruck bedingt durch die bereits knapp kalku-
lierten Angebote fur das Bauvorhaben,

e zu wenig Personal, weil dieses teilweise in anderen Projekten
gebunden ist,

e zum Teil haben BFK zu viele andere Projekte zu betreuen,8
e die steigenden quantitativen Anforderungen (Menge der Arbeit).

Die Ergebnisse legen jedoch auch den Schluss nahe, dass die quantita-
tive Uberforderung zum Teil auch ohne zusétzliches Personal im Sinne
einer Tatigkeitsoptimierung bewaltigt werden kénnte. Angaben aus Sicht
der Probanden waren dabei vor allem bessere interne Kommunikation
und Zielvereinbarungen, die Einfuhrung klarer Strukturen und Aufgaben-
verteilungen zwischen den BFK, eine gezielte Unterstiitzung durch die
Vorgesetzten, als auch der Wunsch nach mehr Zeit fur die eigene Ar-
beitsvorbereitung.

648 149% der Bauleiter, 15% der Techniker und 53% der Poliere waren nur fir das eine zu beurteilende Projekt zusténdig.
Daneben haben BFK bis zu sechs weitere kleinere Projekte zu betreuen. Im Mittel betreute jeder Bauleiter 2,6 Projekte,
jeder Techniker 2,3 Projekte und jeder Polier 1,7 Projekte gleichzeitig. Wéhrend Bauleiter und Poliere angaben, mit
mehreren Projekten zum Teil gut zu Recht zu kommen, ist dies fir Techniker schwieriger.
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8 Modellbildung zur Quantifizierung der Baustellenfih-
rungsteams fur Hochbauprojekte

Bisher wurde in diesem Kapitel der Einfluss einzelner Faktoren auf die
Teamzusammenstellung untersucht. Aus diesen Uberlegungen kénnen
Unternehmen eindimensionale Ableitungen zur Teamzusammensetzung
in Abhangigkeit der jeweiligen Variablen durchfuhren.

AbschlieBend gilt es jedoch noch zu Kklaren, wie sich eine mehr-
dimensionale Betrachtung der Einflussfaktoren auf die Projektteamgrof3e
auswirkt. Zu diesem Zweck konnen lineare multiple Regressions-
analysen durchgefuihrt werden, durch welche ein Modell zur Prognose
der Teamzusammenstellung aus den wesentlichsten Einflussfaktoren
formuliert werden kann. Insgesamt wurden dabei zwolf Variablen
(n=103) bericksichtigt.

Im ersten Schritt wurde eine Korrelationsanalyse durchgefiihrt, durch
welche drei Variablen (Arbeitszufriedenheit, Projektdauer und Arbeits-
stunden) aufgrund sehr schwacher Korrelation und keiner Signifikanz
ausgeschlossen werden konnten.®4° Anzumerken ist, dass teilweise Indi-

zes gebildet wurden, die sich aus mehreren Variablen zusammensetzen.
650

Nach der Korrelationsanalyse wurde das Regressionsmodell berechnet,
aus welchem im Verlauf des Berechnungsprozesses drei Faktoren (In-
dex Betriebsklima, Index Mehrfachbelastung und Index Kompetenz) auf-
grund zu hoher Standardabweichungen bzw. keiner Signifikanz im Mo-
dell ausgeschlossen wurden. Alle Ubrigen Variablen korrelieren signifi-
kant mit der Anzahl an BFK in den Projekten (siehe Tabelle 8-1).

54 Die Korrelationen im Modell sind nur zum Teil mit den Einzelauswertungen der Variablen vergleichbar. Hauptgrund
dabei sind die unterschiedlichen Grundgesamtheiten (fiir das Modell n=103).

50 Die Indizes setzen sich nur aus jenen Variablen zusammen, welche mit dem Projektteam korrelieren. Ein Beispiel dafiir

ist die Indexierung der Variable Kompetenz: nur 5 von 40 Kompetenzen korrelieren im Modell signifikant mit der Anzahl
der Personen im Team.
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Tabelle 8-1 Deskriptive Statistik und Korrelation der Modellvariablen (n=103)

Mittelwert Korrelation Signifikanz

Projektteam ohne OBL 3,26 1,000 -
Erfahrung 11,51 -0,194 0,025
Anzahl AK 28,15 0,612 0,000
Komplexitat 6,98 0,352 0,000
Anzahl Sub 10,04 0,335 0,000
Anzahl Schnittstellen Bau-

herr (OBA) 1,83 0,609 0,000
Projektkosten 6,69 0,675 0,000

In einem Regressionsmodell®®! zeigt die Berechnung des korrigierten R-
Quadrates®®?die Erklarbarkeit (Vorhersagbarkeit) der abhangigen Modell-
variable. Weiters wird im ANOVA-Verfahren®® durch den F-Testt auf
Signifikanz und somit die Ubertragbarkeit auf die Gesamtpopulation ge-
pruft.

Das vorliegende Modell erklart die abhangige Variable (Team) zu
67,4%°%%5 und ist im F-Test (36,16) hochsignifikant. Mit diesem Modell
kann die abhangige Variable sehr gut vorhergesagt und auf die Gesamt-
population tbertragen werden.

Um die Starke des Einflusses der jeweiligen Variablen zu bestimmen,
missen aufgrund der unterschiedlichen Messskalen die Koeffizienten
standardisiert werden. Tabelle 8-2 stellt sowohl die Beta-Koeffizienten
(standardisierten Regressionskoeffizienten) der einzelnen Variablen, als
auch die endgiiltige Signifikanz dar.

Modell zur Untersuchung der Art der Beziehungen zwischen einer zu erkldrenden (abhéngigen) Variablen und einer
oder mehreren unabhangigen Variablen.

%2 Das R-Quadrat oder BestimmtheitsmaR und GiitemaR erklart den Anteil der Variabilitat (Varianz) einer abhangigen

Variablen durch ein statistisches Modell. Ist der Wert des BestimmtheitsmaRes Null, bedeutet dies keinen linearen Zu-
sammenhang, ist der Wert 100, bedeutet dies einen perfekten linearen Zusammenhang.

852 ANOVA- analysis of variance - ist eine Varianzanalyse; innerhalb einer ANOVA priift der F-Test bei der Regression auf

Signifikanz.

Mit dem F-Test des Bestimmtheitsmalles des Regressionsansatzes wird festgestellt, ob das Bestimmtheitsmal nur
zuféllig, oder aber durch den Zusammenhang der Daten entstanden ist. Es ist also die Feststellung der Signifikanz des
Gesamtmodells. Ist die erklarte Streuung hoher als nicht erklarte Streuung, ist das Modell signifikant. Im vorliegenden
Fall ist die erklarte Streuung 36,16x hoher. Das Modell ist hochsignifikant.

5 nach COHEN, J.: A power primer. In: Psychological Bulletin, 112/1992. S. 157 ist die Effektstéarke in R ab 25% sehr
grof.
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Tabelle 8-2 Beta-Koeffizienten und Signifikanz der Modellvariablen (n=103)

Erfahrung -0,025 -0,147 0,014
Anzahl AK 0,018 0,318 0,000
Komplexitéat 0,098 0,114 0,062
Anzahl Sub 0,030 0,203 0,001
Anzahl Schnittstellen 0,364 0,356 0,000

Bauherr (OBA)
Projektkosten 0,039 0,215 0,007
Konstante 1,139 - 0,005

Alle im Modell einbezogenen Variablen sind innerhalb eines Signifikanz-
niveaus von 5% (aul3er Komplexitat 6,2%).

Aus den B-Koeffizienten kann mit Hilfe der Regressionsgleichung Y=a +
bx eine Prognose der Anzahl an BFK fir zuklnftige Projekte gestellt
werden. Dabei mussen diese Koeffizienten in der Gleichung mit den je-
weiligen voraussichtlichen Projektattributen multipliziert werden.

Y anzani Brx = 1,139 — 0,025*Erfahrung + 0,018*Anzahl AK + 0,03*Anzahl
Sub + 0,364*Anzahl Schnittstellen (OBA) + 0,039*Projektkosten+
0,098*Komplexitat

Tabelle 8-3 zeigt Beispiele zur Abschatzung der Anzahl an BFK mit Hilfe
der Modellrechnung.

Tabelle 8-3 Beispiele zur Berechnung der Anzahl von BFK

BWwert -0,025 0,018 0,098 0,03 0364 0,039 1,139

5 10 5 6 1 2 1,139 2,3
10 10 10 10 3 10 1,139 3,8
9 50 8 15 3 15 1,139 4,7
12 40 8 10 1 15 1,139 3,6
15 70 9 8 4 15 1,139 51

Fur dieses Modell konnte statistisch nachgewiesen werden, dass auf die
Gesamtpopulation geschlossen werden kann. In den Berechnungen be-
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reits berticksichtigt ist der Umstand, dass 17% der BFK angaben (siehe
Kapitel 7.3), dass zu wenige BFK bei den Projekten eingesetzt wurden.
Dies wurde durch eine prozentuelle Erhéhung zwischen 3,5% und 9,5%
der Faktoren Erfahrung, Komplexitat und Anzahl der Schnittstellen be-
rlicksichtigt.5%6

Alle einflieRenden GréRen sind seitens des Anwenders (Kalkulanten)
berechenbar oder zumindest abschatzbar. Eine Angabe von Ublichen
Bandbreiten kann Fehleinschatzungen vorbeugen. Referenztabellen
(z. B. in Abhéngigkeit der Projektkosten) bieten dabei eine Hilfestellung
fur die Einschatzung der Parameter. Beispielhaft sind in Tabelle 8-4 aus
der vorliegenden Untersuchung erhobene mittlere Parameter dar-
gestellt.557

Tabelle 8-4 Referenztabelle fiir Parameter aus der vorliegenden Untersuchung in
Abhangigkeit der Projektkosten (Mittelwerte)

19,5 6,5 7,5 1,4 2,86

2 — 4,99 Mio. Euro 18,8 , , g 5 )
5-9,99 Mio. Euro 10,2 21,9 6,7 8,9 1,7 3,53
10- 15 Mio. Euro 13,1 29 71 11,8 2,1 3,89

%6 F{r diese drei Faktoren wurde eine Abhangigkeit zur Uberlastung, als auch zur Notwendigkeit von mehr Personal
festgestellt.

%7 Das Modell erklart die Anzahl der BFK fiir Projekte in einem Wertebereich der Projektkosten von 2 bis ca. 15 Mio. Euro.

Wie bereits in Kapitel 7 dargestellt, war die Datengrundlage fiir Projekte zu gering, um statistische Aussagen treffen zu
kénnen.
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8.1 Modellvalidierung

Zur Validierung des Modells konnten 18 Hochbauprojekte 68 heran-
gezogen werden. Im Rahmen einer Diplomarbeit an der TU Graz®® wur-
den dabei u. a. dieselben Fragestellungen wie bei der in der vor-
liegenden Arbeit durchgefihrten Hauptuntersuchung zu den Projekten
gestellt. In Tabelle 8-5 sind die erhobenen Werte der fir das Modell not-
wendigen Parameter aus der Befragung dargestellt.6°

Tabelle 8-5 Projekte zur Validierung des Modells zur Teamzusammenstellung (ge-
reiht nach Projektkosten, n=18)

8

1 15 5 4 1 1.4 2,0
2 15 17 4 2 1 1,8 2,0
S 10 10 4 4 1 2 3,0
4 15 14 4 4 1 2,2 1,9
5 9 22 6 5 1 2,35 3,0
6 14 18 6 2 1 2,9 2,0
7 18 15 6 12 1 SN/ 2,5
8 18 6 8 15 1 6,5 2,0
9 9 34 10 10 1 6,5 3,0
10 17 34 7 8 1 6,5 3,0
11 16 20 6 15 2 6,9 3,0
12 12 19 3 20 2 7 3,0
13 7 16 4 8 1 7,6 1,7
14 19 18 4 20 2 12 2,0
15 12 19 7 5 2 18 3,0
16 8 18 8 7 3 15 4,7
17 8 15 10 50 2 15 6,0
18 8 11 6 15 3 18,2 3,0

%% Hier galten dieselben Einschrankungen wie auch fiir die Hauptuntersuchung.
%9 Innerhofer, F.: Honorarordnung fiir Baustellenfiihrungskréfte. Diplomarbeit TU Graz. Graz.

0 Der Parameter ,Erfahrung des Teams* konnte dabei jedoch nur abgeschatzt werden.
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Tabelle 8-6 zeigt die Abweichung der tatsachlich eingesetzten Anzahl zu
der im Modell ermittelten Anzahl an BFK, wobei bei sieben Projekten die
Anzahl nur geringfigig (um weniger als 7%) voneinander abweicht. Bei
vier Projekten wéaren als Ergebnis der Modellbetrachtung weniger BFK
notig gewesen, als tatsachlich eingesetzt wurden. Dies bestétigen auch
teilweise die Angaben der Probanden, dass bei den jeweiligen Projekten
eher zu viel BFK eingesetzt wurden bzw. die BFK unterfordert gewesen
sind. Bei sieben Projekten wéren nach Modellberechnung mehr BFK
notwendig gewesen. Auch hier bestatigen dies die Einschatzungen der
Probanden, dass eher zu wenige BFK eingesetzt wurden. Die Vali-
dierung bestatigt die hohe Signifikanz des Modells (R2=67,4%) und die
sehr gute Ubertragbarkeit auf weitere Projekte.

Tabelle 8-6 Darstellung der Abweichung der Modellberechnung (gereiht nach Ab-

weichung)
() =
c X X3 N — o o =t s £
¢ S5 B8 ¢ @ - o =) =
A7 | = (@) m o @ - _ - 8 o < O
L £ - =S b = = = 5 5 =5
© Q< < (] [ © © C = T £
S BT & = N N N T o S o
o 9N NG 3 = c c = E
TS £ < < < o= oS
= << < c : :
genau eher zu genau genau richtig genau richtig
17 6,0 5,0 -1,0 richtig viel richtig
eher zu eher zu eher zu genau richtig genau richtig
3 3,0 2,0 -1,0 viel viel wenig
genau genau genau genau richtig eher unterfor-
16 4,7 3,9 -0,8 richtig richtig richtig dert
genau genau genau genau richtig genau richtig
5 3,0 2,5 -0,5 richtig richtig richtig
genau eher zu genau eher Uber- genau richtig
10 3,0 2,9 -0,1 richtig wenig richtig fordert
20 genau genau genau genau richtig genau richtig
’
1 1,9 -0,1 richtig richtig richtig
genau genau genau genau richtig genau richtig
2 2,0 2,0 0,0 richtig richtig richtig
genau eher zu genau genau richtig genau richtig
7 2,5 2,5 0,0 richtig wenig richtig
genau genau genau genau richtig genau richtig
12 3,0 3,1 O,l richtig richtig richtig
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genau genau genau genau richtig genau richtig

4 1,9 2,0 O,l richtig richtig richtig
genau genau genau eher Gber- genau richtig
11 3 9 0 3 0 1 0 ’ 1 richtig richtig richtig fordert
genau genau genau genau richtig genau richtig
6 2,0 2,2 0,2 richtig richtig richtig
genau genau genau eher Uber- genau richtig
15 3,0 3,3 0,3 richtig richtig richtig fordert
genau eher zu genau eher Uber- eher uberfor-
9 3,0 3,4 0,4 richtig wenig richtig fordert dert
genau zu wenig eher zu genau richtig genau richtig
8 2,0 2,6 0,6 richtig wenig
genau genau genau eher Gber- genau richtig
13 1,7 2,5 0,8 richtig richtig richtig fordert
genau genau Zu wenig eher Uber- eher unterfor-
18 3,0 4,0 1,0 richtig richtig fordert dert
genau Zu wenig genau eher Uber- genau richtig
14 2,0 3,2 1,2 richtig richtig fordert

8.2 Anwendungsbeispiel

Als Anwendungsbeispiel wurde ein tatsachlich durchgefilhrtes Bau-
vorhaben herangezogen. Dabei wurde flr einen privaten AG ein Bro-
gebaude durch ein Bauunternehmen als Generalunternehmer errichtet.
Die Gesamtprojektkosten betrugen 14.639.175 Euro, die Projektdauer 14
Monate.

Das urspriingliche Projektteam setzte sich aus einem Bauleiter, einem
Techniker und einem Polier zusammen. Eine halbtagsangestellte Biro-
assistentin unterstiitzte das Bauleitungsteam. Die Berufserfahrung des
Teams lag im Schnitt bei 12 Jahren. Durch notwendige Forcierungs-
maflnahmen wurde in den letzten 8 Wochen ein zusatzlicher Techniker
notwendig. Alle BFK gaben an, dass die Anzahl der eingesetzten
Teammitglieder genau richtig gewesen ist, und ein gutes Betriebsklima
vorherrschte.

Der Generalunternehmer beauftragte flr verschiedene Gewerke ins-
gesamt 16 Subunternehmer. Im Schnitt waren auf der Baustelle 41 Ar-
beiter des eigenen Unternehmens tatig. Fur die Bauaufsicht wurde sei-
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tens des AG ein Zivilingenieurbiro beauftragt, welches mit 2 Personen
vor Ort beschéftigt war. Die Gesamtkomplexitat wurde vom Bauleiter auf
7 Punkte eingestuft.

Aus Sicht des Kalkulanten in der Angebotsphase sind die Parameter
Projektkosten, Anzahl der AK sowie die Anzahl an Subunternehmer aus
der eigenen Kalkulation ersichtlich. Die Anzahl der Schnittstellen ent-
spricht der geschatzten Anzahl an Personal der OBA, und kann je nach
Projektkosten z. B. aus der Referenztabelle (siehe Tabelle 8-4) abgelei-
tet werden. Die Gesamtkomplexitat setzt sich aus dem Mittelwert (Skala
jeweils von 1-10) der Komplexitatsdimensionen ,Komplexitat der Projek-
torganisation®, ,Komplexitat der Bauleitungsaufgabe®, ,Komplexitat des
Ablaufs® sowie ,Anforderung an die Kostenvorgabe“ zusammen. Diese
muss durch den Kalkulanten eingeschatzt werden.

Folgende schrittweise Einschatzung der Anzahl an Teammitglieder flr
das Projekt kann nun vorgenommen werden:

Schrittl) Abschatzung tUber das Bauleitungsbudget:

Bauleitungsbudget:  3,5% - 4% der Gesamtprojektkosten (Lite-
raturwert oder Erfahrungswerte)

Mittlere monatliche Kosten fiir BFK: 6.500 Euro®6!

Bauleitungsbudget:

3,5% (4%) * 14.639.175 Euro =
512.371 Euro bis 585.567 Euro

monatliches Bauleitungsbudget:
_ 512.371 Euro bis 585.567 Euro

14 Monate
3659810 pis 4182620
o Monat A Monat
Anzahl BFK:
Euro . . Euro
B 36.598 Monat bis 41'826M0nat 3
o Euro -
6'500W

=> Anzahl BFK:5,6 BFK bis 6,4 BFK

861 Mittelwert aus Kosten fiir z.B. Bauleiter 7.000 Euro/Monat, Polier 7.000 Euro/Monat, Techniker 5.500 Euro/Monat.
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Schritt 2) Abschéatzung tber die Projektkosten:

Bei Projekten zwischen 10 und 15 Mio. Euro wurde ein Mittelwert
von M=5,28 Teammitgliedern identifiziert. Die Standard-
abweichung betrug dabei SD=1,79.

=> Anzahl BFK: 3,5 BFK bis 7 BFK

Schritt3) Abschéatzung Gber die Modellberechnung:
ohne Parameter Erfahrung:

Y Anzani Brk = 1,139 — 0,025*0 + 0,018*41 + 0,03*16 + 0,364*2 +
0,039*14,64 + 0,098*7=

=> Anzahl BFK: 4,34 BFK
mit Erfahrung des méglichen Teams von 12 Jahren:

Yanzani gk = 1,139 — 0,025*12 + 0,018*41 + 0,03*16 + 0,364*2 +
0,039*14,64 + 0,098*2,5=

=> Anzahl BFK: 4,05 BFK

Im Sinne einer Klassifizierung von Projekten (siehe Kapitel 6.3) kénnen
in Anlehnung an Holzle®? die erhobenen Einflussparameter auch in eine
gewichtete Bewertungsmatrix (siehe Bild 8.1 )integriert werden. Dabei
konnen seitens des Unternehmens auch noch zusétzliche Parameter
aufgenommen werden. So kann z. B. die Aufnahme der Parameter ,wirt-
schaftliche* und ,strategische“ Bedeutung oder ,Risiko“%%® jenen Um-
stand bericksichtigen, dass je grof3er und wichtiger ein Projekt, umso
grofRer ist auch die Abhangigkeit des Unternehmens vom Projekterfolg.
Die Gewichtung der in Bild 8.1 dargestellten Bewertungsmatrix erfolgte
dabei auf Grundlage der Ergebnisse aus der Modellberechnung. Je ho-
her die Faktorladung aus dem B-Koeffizienten, umso héher auch der
Gewichtungsfaktor fir die Matrix.

%2 HOLZLE, K.: Die Projektleiterlaufbahn: Organisatorische Voraussetzungen und Instrumente fiir die Motivation und
Bindung von Projektleitern. S. 127.

%63 Dje Auswirkung der drei Parameter auf die Teamzusammenstellung konnte nicht empirisch nachgewiesen werden. Sie

koénnen als Steuerungselement fir Entscheidungstrager in die Matrix eingebunden werden, wobei die Gewichtung im
Ermessen des Unternehmens liegt.
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Kriterien Gewichtung 1 Punkt 2 Punkte 3 Punkte Punkte
Anzahl an AK 3 bis 20 AK 20 bis 50 AK ab 50 AK 6
Komplexitét 3 bis 5 5-8 ab 8 6
Anzahl der 3 bis 2 2-3 ab3 6
Schnittstellen
Anzahl 2 bis 10 Sub 10 bis 20 Sub ab 20 Sub 4
Subunternehmer
Projektkosten 2 2-5 Mio Eur 5- 10 Mio Eur 10-15 Mio Eur 6
Wirtschatftliche 1 Gewinn und Umsatz und | Gewinn oder Umsatz oder [ Gewinn und Umsatz und 5
Bedeutung Beschaftigung: niedrig Beschaftigung: mittel Beschaftigung: hoch
Risiko 1 Niedrig Mittel Hoch 2
strategische — .
Bedeutung 1 Niedrig Mittel Hoch 3
Summe 35
| max. Summe: 48
Kategorien
A 38 bis 48 Punkte | B 26 bis 37 Punkte | C 16 bis 25 Punkte |
Anzahl BFK
4bis8 | 3bis5 | 2bis4 |
Zusammensetzung BFK
1BL; 1-4 Po; 2-3 Te 1BL; 1-2 Po; 1-2 Te | 1BL; 1-2 Po; 0-1 Te |

Bild 8.1  Matrix zur Abschatzung der Bauleitungskapazitat®®*

Die Abschatzung der Anzahl der Teammitglieder fir das Projekt
schwankt innerhalb der drei Schritte zwischen 3,5 und 7 BFK, wobei
durch die Modellberechnung die ersten Abschatzungen eingegrenzt
werden konnten. Der Vergleich mit der tatséchlich eingesetzten Anzahl
an Teammitgliedern zeigt eine sehr gute Annédherung durch das Modell.

84 giiltig fur Projekte zwischen 2 und 15 Mio Euro.
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9 Fazit und Ausblick

Baustellenfiihrungskréfte sind als Manager der Baustelle fur einen rei-
bungslosen Ablauf verantwortlich, um das Projekt erfolgreich durch-
zufuhren. Sie muissen dabei Aufgaben und Aktivititen von ver-
schiedenen baubeteiligten Personen (Subunternehmer, eigene Arbeiter,
Lieferanten etc.) vor Ort organisieren und koordinieren. BFK sind aber
auch far die Motivation und Konfliktregulierung innerhalb des eigenen
Teams verantwortlich und muissen funktionierende Entscheidungen tref-
fen, um Projektproblemen vorzubeugen. Das Fuhrungsteam der Baustel-
le ist ein maf3igebender Erfolgsfaktor, umso wichtiger ist es fir Unter-
nehmen, zuklnftige Projekte mit dem ,richtigen® Bauleitungsteam zu
besetzen.

Zusétzlich fuhrt die angespannte Konjunkturlage in der dsterreichischen
Bauwirtschaft zu erhéhten Anforderungen aller am Bau beteiligten Per-
sonen. Bei den ausfiihrenden Unternehmen bringt diese Situation wach-
sende Belastungen insbesondere fur die Bauleitung mit sich, die in ihrer
Funktion fir die Realisierung eines Projektes und das Ergebnis verant-
wortlich sind. Aus diesen genannten Umstanden leitet sich das Thema
der vorliegenden Arbeit mit dem Ziel ab, ein Verfahren zur Ermittlung der
erforderlichen Anzahl an BFK zu entwickeln.

Durch die dargestellte Einordnung der BFK in die Unternehmens-
organisation ist es moglich, ihre Positionen nédher zu beschreiben. Kon-
kretisiert wird dies durch die Definition der Funktion als Fihrungskraft
und Manager, sowie die Darstellung des breitgefacherten Aufgaben-
gebietes. Die dabei durchgefiihrten Analysen der Tatigkeiten zeigen die
sich ergebenden Unterschiede in der zeitlichen Aufgabenverteilung der
einzelnen BFK, als auch die Aufgabenschwerpunkte sowie die daraus
abzuleitenden Anforderungen.

Gerade diese Anforderungen und die Vielzahl an Tatigkeiten stlitzen die
Hypothese der ,regelmaRigen Uberlastung” von BFK. Diese konnte teil-
weise auch bestatigt werden, wobei sich die Uberlastung hauptséchlich
aus der zunehmenden Arbeitsmenge und nicht aus der Aufgabe selbst
erklaren lasst. Zusatzlich wirken sich vor allem der hohe Kosten- und
Zeitdruck, der nur schwer strukturierbare Tagesablauf sowie die gleich-
zeitige Betreuung vieler Projekte belastend auf BFK aus.

Die Basis der Teamzusammenstellung fir ein Projekt bilden die Kompe-
tenz und die erforderlichen Qualifikationen der einzelnen Mitglieder. Auf
Grundlage der Anforderungen und Tatigkeiten wurden jene notwendigen
Kernkompetenzen identifiziert, die erforderlich sind, um erfolgreich als
BFK zu agieren. Die Ubertragung in normierte Messskalen kann Unter-
nehmen helfen, auf standardisierte Daten zurlckzugreifen, und die
Kompetenzen ihrer Mitarbeiter einzuschatzen, um diese in weiterer Fol-
ge projektspezifisch ,optimal“ einsetzen zu kénnen.
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AbschlieBend wurde ein Modell zur Quantifizierung der Anzahl der not-
wendigen Teammitglieder entwickelt. Basis daftr bildete die statistische
Auswertung von Uber 100 Projekten, bei welcher mit Hilfe von Regressi-
onsberechnungen jene Einflussfaktoren identifiziert wurden, die signifi-
kant die Zusammensetzung des Projektteams bei Hochbaubaustellen
erklaren. Als Haupteinflussfaktoren konnten dabei die Projektkosten, die
Anzahl der einzusetzenden Arbeitskrafte, Subunternehmer und Schnitt-
stellen zur OBA, als auch die Erfahrung des Filhrungsteams identifiziert
werden. Daraus abgeleitet wurde eine Prognoseberechnung fir die
Teamanzahl zukinftiger Projekte. Dabei zeigt die hohe Signifikanz des
Modells, als auch die Validierung eine gute Praxistauglichkeit.

Auf Grundlage der Erkenntnisse dieser Arbeit ergeben sich weitere Mog-
lichkeiten fur Untersuchungen, die fir die bauwirtschaftliche Forschung
von Interesse sind:

e Erhebung von Daten zu Tiefbaustellen bzw. tiefergehende funkti-
onsorientierte Differenzierung in z. B. BUro-, Wohn- und Indust-
riegebaude. Hierdurch werden weitere Vergleichsmdoglichkeiten
fur Unternehmen geschaffen.

e Detaillierte Analyse der Schnittstellen zwischen den BFK, um
Synergien zu nutzen bzw. Doppeltatigkeiten zu vermeiden.

e Einarbeitung der Erkenntnisse in Personal- und Struktur-
entwicklungsmafinahmen von Bauunternehmen, und darauf auf-
bauend die Ausarbeitung von firmenspezifischen Kompetenz-
modellen fur BFK.

e Erarbeitung von MaRnahmen zur Belastungsbewaltigung durch
z. B. gezielte Trainings fur BFK aber auch fur deren Vorgesetzte.

e Entwicklung von Mdoglichkeiten zur Verbesserung des Zeitmana-
gements von BFK.

e [Fortsetzung der Erarbeitung von Leistungsbildern fir die Bau-
leitung und detaillierte Beschreibungen der einzelnen Aufgaben-
bereiche.

e Erarbeitung von Honorarordnungen (im Sinne jener flr Zivil-
techniker und Architekten), um Leistungen und Aufgaben besser
zu benennen und zu verstehen bzw. um diese auch vergleich-
barer zu gestalten.
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