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VORWORT BBFU

Der zunehmende Fachkraftemangel in der Bau- und Immobilienwirtschaft stellt insbesondere
kleine und mittelstdndische Unternehmen und Organisationen vor neue Herausforderungen. Die
Knappheit an Fachkriften kann zu Wertschopfungsverlusten und auch zu Wettbewerbsnachtei-
len fiihren.

Frage ich meine Studierenden, ob sie spater in der Bauleitung titig werden mochten, lautet die
Antwort in 99 Prozent der Fille: NEIN. Aber woran liegt dies?

Die Aufgaben in der Bauleitung sind gepragt durch

= die Vielfalt der unterschiedlichen Anforderungen,

» den raschen Wechsel der Tatigkeiten bei haufiger Erfordernis situativen Reagierens,

= teilweise unerwartete Entscheidungserfordernisse und

= die ,Sandwichposition“, d. h. den Ausgleich von unterschiedlichen Interessen, wie
zum Beispiel von Bauherr und Firmenleitung.

Grundsatzliche Aufgaben, die auch als positiv empfunden werden, aber

= der starke Termindruck,
» die hohe Verantwortung fiir Menschen wie auch fiir Sachwerte und
» die hiufigen Uberstunden

schrecken die ,,Generation Y“ von diesem Berufswunsch ab.

Die erfolgreiche Bewadltigung der Bauleitungsaufgaben gehdrt zu den wichtigsten Aufgaben im
Bauunternehmen, denn die Bauleitung besitzt nicht nur eine Schliisselfunktion fiir Arbeitsbe-
dingungen und Arbeitsschutz auf der Baustelle, sondern insbesondere fiir das wirtschaftliche
Ergebnis der Firma. Untersuchungen im Rahmen des Projektes , Erhalt der Beschaftigungsfahig-
keit von Baustellen-Fithrungskraften (EBBFii)“ haben ergeben, dass die zentrale Rolle der Bau-
leitung fiir den Bauprozess zu einer Uberbelastung bei der Baustellen-Fithrungskraft fithrt. Da-
her wurden die folgenden Losungsansitze und Instrumente entwickelt, die zum Erhalt der Be-
schaftigungsfahigkeit von Baustellen-Fiihrungskréften dienen sollen.

Dank gebiihrt den 18 Praxispartnern des Projektes EBBFii, ohne die das Projekt nicht umsetzbar
gewesen ware, sowie auch dem Beirat, der mit seinen Hinweisen, Kritiken und Anregungen das
Projekt fachlich begleitet hat.

Uni.-Prof. Dr.-Ing. Manfred Helmus
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Abb. Abbildung

App Applikation

AWDG Arbeitnehmerweiterbildungsgesetz
BBG Beitragsbemessungsgrenze

Betr. VG Betriebsverfassungsgesetz

bzw. beziehungsweise

d. h. das heifdt

e. V. eingetragener Verein

EStG Einkommensteuergesetz

etc. et cetera

EUR Euro

gem. gemafd

GRV gesetzliche Rentenversicherung
(0N Betriebssystem von Apple Inc.

Kap. Kapitel

KFB kollegiale Fallberatung

KMU kleine und mittlere Unternehmen
LStR Lohnsteuer-Richtlinie

LuF Lehr- und Forschungsgebiet

NRW Nordrhein-Westfalen

0. A. oder Ahnlich

OPNV offentlicher Personennahverkehr
PC Personalcomputer

S. Seite

S. 0. siehe oben

SGBV Flinftes Buch Sozialgesetzbuch
SiGeKo Sicherheits- und Gesundheitsschutzkoordinator
Std. Stunde

u. a. unter anderem

usw. und so weiter

VBA Skriptsprache fiir die Steuerung von Ablaufen
vgl. vergleiche

z. B. zum Beispiel
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EINLEITUNG ZU DEN HANDLUNGSHILFEN

Die vorliegenden Handlungsvorschlage wurden im Rahmen des Projektes , Erhalt der Beschafti-
gungsfahigkeit von Baustellen-Fiihrungskraften (EBBF{i)“ mit finanzieller Unterstiitzung des
Landes Nordrhein-Westfalen und des europaischen Sozialfonds erarbeitet. EBBFii war ein ge-
meinsames Projekt der Bergischen Universitait Wuppertal (Lehr- und Forschungsgebiet Baube-
trieb und Bauwirtschaft), des Berufsforderungswerks der Bauindustrie NRW e.V. sowie der con-
para Gesellschaft fiir Unternehmensberatung mbH. Assoziierter Partner waren die Baugewerbli-
chen Verbande Nordrhein.

Ziel des Projektes war es, praktische Losungen fiir kleine und mittelstindische Unternehmen
(KMU) zu erarbeiten, die eine Win-win-Situation fiir Baustellen- Fiihrungskrafte und das Bauun-
ternehmen herbeifithren, um auf der einen Seite die Beschiftigungsfahigkeit der Baustellen-
Flihrungskrafte zu erhalten, als auch die Wettbewerbsfahigkeit der KMUs zu starken.

Umsetzung gefunden haben die praktischen Losungsansitze in den vorliegenden Werkzeugen,
die auf den fiinf Bereichen des PENTAGONS DER BAULEITUNG (siehe Abbildung 1):

£ Personalentwicklung/-management,
£ Organisationsentwicklung,

£ Weiterbildung,

£ Mentoring sowie

£ Assistenzmodell

basieren. Mitarbeiter sowie Personalverantwortliche in Bauunternehmen finden Unterstiitzung
durch die Handlungshilfen

£ zur Bewerberauswahl,

% dem Mitarbeitergesprach,
. dem Leitbild Bauleitung,
£ dem Mentoring,

% der Personalmotivation,

der Handlungshilfe Assistenzmodell

sowie

dem App zur Schnittstellenanalyse und Prozessoptimierung und

der Qualifikationsmatrix.

13



EINLEITUNG ZU DEN HANDLUNGSHILFEN

Abbildung 1: Pentagon der Bauleitung

Weiterbildung

Tool zur Qualifizierungs-
bedarfsanalyse
(Qualifizierungsmatrix)

Kompetenzerwerb und
-erweiterung

14



KURZBESCHREIBUNG DER WERKZEUGE
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KURZBESCHREIBUNG DER WERKZEUGE

Die Handlungshilfe zur Bewerberauswahl soll dem Bewerber die Moglichkeit eroffnen, die ei-
genen Qualitaten, Qualifikationen und Kompetenzen im Hinblick auf seine Aufgaben als Baustel-
len-Fiihrungskraft eigenstandig zu tiberpriifen. Das Tatigkeitsfeld der Baustellen-Fithrungskraft
soll fiir Bewerber transparent sein und ihn so vor Fehlentscheidungen im Hinblick auf die Be-
rufswahl schiitzen.

Flir das Unternehmen soll die Handlungshilfe eine Unterstiitzung sein im Hinblick auf die Aus-
wahl der richtigen Charaktere fiir das Berufsbild der Baustellen-Fiihrungskraft.

Die Handlungshilfe zum Mitarbeitergesprach soll Mitarbeiter dazu ermutigen, ein solches Ge-
sprach von ihrem Vorgesetzten einzufordern, und sie soll als Hilfestellung zur Vorbereitung und
Durchfiihrung des Gespraches dienen.

Unternehmen sollen durch die Handlungshilfe motiviert werden, regelmafdige Mitarbeiterge-
sprache durchzufiihren, auch ihnen dient die Handlungshilfe als Hilfestellung und zur Vorberei-
tung der Durchfithrung des Mitarbeitergesprachs.

Das Leitbild Bauleitung soll fiir Mitarbeiter und Unternehmen ein Leitfaden sein, wie die Fir-
menphilosophie auf den Tatigkeitsbereich der Bauleitung iibertragen werden kann. Hierbei wird
insbesondere auf die Bereiche der Verantwortung, Delegation, Kooperation und Kommunikation
eingegangen.

Die Handlungshilfe Mentoring soll Mitarbeiter und Unternehmen tiber mogliche Ansatze oder
Umsetzungsmoglichkeiten im Bereich des Mentoring informieren. Sie soll den Mentor bei der
Ausiibung seiner Tatigkeit unterstiitzen und den Mentee auf seine Rolle vorbereiten

Fiir Mitarbeiter kann die Handlungshilfe als Leitfaden gesehen werden, denn nicht jeder Mitar-
beiter bzw. jede Mitarbeiterin ist mit gleichen Mitteln positiv zu motivieren.

Die Handlungshilfe der Personalmotivation soll den Unternehmern Mdglichkeiten aufzeigen,
wie sie gute Mitarbeiter binden, férdern und auch gewinnen kdénnen, d. h. eine positive Innen-
wie auch Aufienwirkung erzeugen kénnen.
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KURZBESCHREIBUNG DER WERKZEUGE

Die Idee des Assistenzmodells basiert auf der Ausgangsthese und Notwendigkeit, dass die Bau-
stellen-Fiihrungskraft sich wieder auf die wesentlichen Dinge im Tatigkeitsbereich der Baulei-
tung konzentrieren muss.

Die Umsetzung des neuen Ausbildungsberufes ,kaufmannisch-technische Assistenz der Baulei-
tung” ist kurzfristig nicht umsetzbar. Daher wird angeregt, eine kurzfristige Umsetzung in der
Einstellung von Bachelor-Absolventen oder dem Einsatz von gewerblichen Mitarbeitern, die aus
gesundheitlichen Griinden ihrer Tatigkeit auf der Baustelle nicht mehr nachkommen kénnen, zu
sehen.

In der Handlungshilfe werden fiir Unternehmen delegierbare Bereiche dargestellt.

Die Applikation (App) zur Schnittstellenanalyse und Prozessoptimierung soll insbesondere Bau-
stellen-Fiihrungskrifte, also Mitarbeitern, die Moglichkeit bieten, eine eigenstdndige Analyse
im Bereich Prozesse und Schnittstellen ohne grofden Aufwand in Bezug auf die Aufnahme und
selbststandig in Bezug auf die Auswertung durchzufiihren.

Die App bietet die Moglichkeit, alle getitigten Prozesse einer Baustellen-Fiithrungskraft sowie
die wichtigsten Begleitumstinde sekundengenau aufzuzeichnen und mithilfe einer Excel-Tabelle
auszuwerten.

Die Qualifizierungsmatrix ist ein Werkzeug fiir die Unternehmen, mit deren Hilfe sie den Wei-
terbildungsstatus von Mitarbeitern erfassen und den Schulungsbedarf ermitteln kénnen. Hierzu
ist es erforderlich, einen Soll-Zustand zu definieren und den Ist-Zustand zu ermitteln. Durch den
Abgleich zwischen Soll und Ist, ergibt sich der Schulungsbedarf und auch der Weiterbildungssta-
tus. Die Qualifizierungsmatrix bietet einen einfachen Uberblick {iber den Weiterbildungsstatus
der Mitarbeiter.
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In dieser Handlungshilfe geht es ausschlief3lich um die Fiihrung von Bewerbergesprachen. Sie ist
also hauptsachlich geeignet fiir klein- und mittelstdndische Bauunternehmen, die ihre Personal-
auswahl mit Bordmitteln durchfiihren, also weder Headhunter noch professionelle Personalbe-
rater einschalten und auch auf umfangreiche Auswahlverfahren wie Assessment Center verzich-
ten.

Hier steht das Gesprach im Mittelpunkt, das Sie - d. h. die in Ihrem Unternehmen fiir Personal-
fragen zustandigen Menschen — mit anderen Menschen fiihren, die sich auf eine Position in der
Bauleitung bei Thnen beworben und es bis zum Bewerbergesprach gebracht haben. Alles andere
hat schon stattgefunden: Sie haben die freie Stelle in den von lhnen {iblicherweise genutzten
Kandlen annonciert, eine bestimmte Anzahl von Bewerbungen erhalten und diejenigen Bewer-
ber zum Gesprach eingeladen, die lhren Qualifikationsanforderungen nach ,Papierform’ am
ehesten entsprachen.

Untersuchungen haben gezeigt, dass das Bewerbergesprach das treffsicherste Instrument der
finalen Fiihrungskrafteauswabhl ist. Das hangt damit zusammen, dass es bei so wichtigen Positio-
nen im Beschéaftigungsgefiige eines Unternehmens, wie der Bauleitung, letztlich vor allem darum
geht, dass Unternehmen und Bewerber zueinander passen. Es kommt sonst oft, trotz formaler
Erflllung der geforderten Qualifikationen, zu teuren Missverstdndnissen, die bei beiden Seiten
grofde Unbefriedigung hinterlassen.

Diese Handlungshilfe soll Sie nun dabei unterstiitzen, durch die Auswahl passender Fiihrungs-
kréfte Qualitdt und Entwicklung Thres Unternehmens zu férdern, also die entscheidende Stell-
schraube Threr zukiinftigen Wettbewerbsfahigkeit in die richtige Richtung zu drehen.
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Dieser Abschnitt nimmt vor allem die Einstimmung auf das Gesprach in den Blick. Wie schon
gesagt, wird vorausgesetzt, dass die iiblichen Unterlagen der Bewerber vorliegen und nur die
Kandidaten zum Gesprach eingeladen sind, die Sie nach eben diesen Unterlagen fiir potenziell
geeignet halten.

Der wichtigste Gedanke vorab: Das kommende Gesprach ist eine im Grundsatz zweiseitige An-
gelegenheit. Hier bittet nicht jemand mit der Miitze in der Hand um Arbeit, sondern es begeg-
nen sich eine qualifizierte Arbeits- und mogliche Fiihrungskraft und ein attraktives Unterneh-
men. Das Gesprach ist der Probelauf fiir eine eventuell lang wahrende Beziehung, in der beide
Seiten fiir sich werben: Sie wollen die besten Baustellen-Fiihrungskréfte, die Bewerber wollen
zum besten Arbeitgeber. Das kann nur auf der Basis gegenseitigen Respekts und beidseitiger
Aufrichtigkeit funktionieren.

Sodann versuchen Sie, sich im Vorfeld des Gesprachs von den iiblichen Floskeln des Perso-
nal(un)wesens frei zu machen. Worthtilsen wie ,teamfiahig” oder ,kommunikativ“ verdecken
mehr als sie helfen. Sie stellen sich auf ein solches Gesprach am besten ein, indem Sie sich vor-
nehmen, das Geschehen mdglichst genau zu beobachten und Ihre Eindriicke hinterher méglichst
konkret in die Auswertung einfliefien zu lassen.

Als hilfreich hat es sich erwiesen, die zehn fiir ihren Betrieb und fiir die Aufgaben ihrer Baustel-
len-Fiihrungskraft wichtigsten Kompetenzen, Erfahrungen und Eigenschaften in eine Rangord-
nung zu bringen und so festzulegen, was am ehesten verzichtbar ist und was nicht. Die Erstel-
lung einer solchen Liste klart nebenbei auch noch einmal Thre Prioritiaten bei der Bewerberaus-
wahl.

Und schlieflich bereiten Sie sich ein kleines ,Gesprachspaket mit der Top-Ten-Liste vor, mit
den Fragen, die [hnen bei Durchsicht der Unterlagen gekommen sind, mit den wichtigsten Punk-
ten, die Sie im Gesprach unbedingt abhandeln wollen, und eventuell mit einem kurzen Ge-
sprachsleitfaden.
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Zwei Regeln sind durchgingig zu beachten:

? §

Fiihren Sie Bewerbergesprache immer mindestens zu zweit; nur so kon-
nen die Bewerber einen Eindruck vom Kommunikationsstil Ihres Betrie-
bes bekommen

Verhalten Sie, die Vertreter des Betriebs, sich wahrend des Gesprachs zu-
einander, wie Sie es im Alltag auch tun. Wenn Sie sich also im Alltag du-
zen, tun Sie das auch hier; wenn Sie Wert auf Formen legen, tragen Sie
Krawatte; wenn Sie flirsorglich miteinander umgehen, schenken Sie auch
Ihrem Mitarbeiter Kaffee ein usw.

3.3.1 Phase 1: Begriiffung und Einstieg

Lassen Sie den oder die Bewerber erst einmal ankommen:

Zum Einstieg:

! §

‘ I

Willkommen heif3en

Handedruck

ggfs. Mantel ablegen

Platz anbieten

Fragen, ob man gut hergefunden hat

Getrank anbieten

Vorstellung der anwesenden Personen

Uberblick iiber den geplanten weiteren Gesprichsablauf geben (Phasen 2-
5);
Achtung: Phase 4 nur titularisch, nicht inhaltlich ankiindigen! (s. u.)
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3.3.2 Phase 2: Vorstellung des Unternehmens

Im Folgenden stellen Sie Ihr Unternehmen grob vor:

£ Anzahl der Mitarbeiter

£ Geschiftsbereiche

£ typische Auftrige

£ Radius, in dem Sie arbeiten

£ Unternehmensziele

£ Besonderheiten: Was zeichnet Sie aus?

Falls Sie die Baustellen-Fiihrungskraft fiir einen bestimmten Auftrag su-

chen: kurze Schilderung des Auftrags

Falls der oder die Bewerber Fragen dazu hat oder haben, lassen Sie ihn oder sie sie jetzt stellen.

3.3.3 Phase 3: Vorstellungen des/der Bewerberbewerberin

Der Bewerber schildert:

£ Werdegang
% bisherige Berufserfahrungen

£ aktuelle Interessenlage

£ Vorstellungen von seiner weiteren Entwicklung

Es ist jetzt an lhnen, vertiefende Klarungsfragen zu stellen. Das sollten Sie solange tun, bis Sie ein
(grobes) Bild von der Motivationslage des Bewerbers haben. Achten Sie dabei auch auf seine
Vorstellungen zum Verhaltnis von Arbeit und Privat-/Familienleben. Dieser Punkt wird in
Zukunft immer wichtiger fiir die Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitern; sollte der Bewerber
dazu von sich aus nichts sagen, fragen Sie zu diesem Punkt gezielt nach. Ebenso wie zum Thema
der Prasenz in und Nutzung von Social Media; hier erhalten Sie Hinweise auf die alltagsbezoge-
ne Medienkompetenz des Bewerbers, die als Schliisselqualifikation mittlerweile eine zentrale
Rolle spielt, sich aber (bisher) in keinem formalen Bildungsabschluss wieder findet.

In dieser Phase geht es also primadr um die Klarung von Motivation und (Lebens-) Einstellung
des Bewerbers.
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3.3.4 Phase 4: genauere Besprechung der Aufgaben

In dieser Gesprachsphase stehen die beruflichen Kompetenzen im Vordergrund. Abgesehen von
der Besprechung der vermutlich schon in der Stellenanzeige aufgefiihrten Aufgaben, fiir die Sie
eine Baustellen-Fiihrungskraft suchen, kommt hier der wichtigste Part des Gesprachs, auf den in
Phase 1 jedoch nicht hingewiesen wurde (s. o0.).

Thre Nachfragen zielen jetzt auf die Konkretisierung des Bewerberverhaltens im (fiktiven) be-
trieblichen Alltag.

% Bewerber erzdhlen gerne, WAS sie schon geleistet haben, Sie aber inte-
ressieren sich vor allem dafiir, WIE er das gemacht hat: ,Wie haben Sie
das denn geschafft?“ Lassen Sie sich konkret schildern, welche Probleme
sich stellten, mit wem er zwecks Losung wie zusammengearbeitet hat
usw. Solange Sie sich nicht wirklich konkret vorstellen konnen, ob z. B.
der Bewerber eine schwierige Situation meistert, indem er selbst Uber-
stunden macht, solche anordnet oder eine schlampige Ausfithrung durch-
gehen lasst, sind Sie nicht zufrieden. Sie wollen ja wissen, wie er sich bei
den immer wieder notwendigen Entscheidungen im Bermudadreieck ,gut
- billig - schnell“ verhilt. Also fragen Sie solange nach dem ,Wie?*, bis Sie
ein klares Bild haben.

£ Hier sind auch Fragen aus dem Erfahrungshintergrund Ihres Unterneh-
mens sehr hilfreich. Sie schildern kurz eine Situation und fragen z. B., wie
der Bewerber sich verhalten wiirde, wenn er erst auf dem vom Polier ein-
gereichten Stundenzettel erkennen wiirde, dass aus technisch nachvoll-
ziehbaren Griinden an einer bestimmten Stelle 40 Stunden mehr als ver-
anschlagt bendtigt wurden, zu denen kein Nachtrag vorliegt. Wie reagiert
Ihr Bewerber?

Niemand kennt die Problemstellen in Thren Abldufen besser als Sie, es diirfte also ein leichtes
sein, einschlagige Beispiele aus Ihrem betrieblichen Alltag zu finden, zu denen sich die Bewerber
im Gesprach hinsichtlich einer Losungsfindung dufdern sollen.

Beachten Sie bitte, dass zu den beruflichen Kompetenzen von Bauleitern ganz wesentlich Fiih-
rungskompetenzen gehoren. Bei dem oben geschilderten Beispiel der 40 zusatzlichen Stunden
konnte sich z. B. folgende Dialogsequenz ergeben:

Bewerber: fragt nach dem ,Stil des Hauses’ in solchen Fillen und deutet damit an, dass er die
Wichtigkeit solcher Unternehmensregeln kennt und wohl bereit ware, sich daran
zu halten.

Sie:  lassen ihn mit der Frage hingen (,Dazu kommen wir noch) und fragen dagegen, welche
Reaktion ihm denn persoénlich nahelage.
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Unter Fiihrungsaspekten miisste der Bewerber jetzt ein Gesprach mit dem Polier entwerfen, in
dem (mindestens) zwei Punkte angesprochen werden:

2

Warum die 40 zusatzlichen Stunden ohne Nachtrag? Dafiir kann es gute
Griinde geben, aber welche? Sind die Griinde im Hause offiziell sanktio-
niert, oder entscheidet der Polier in solchen Fallen qua Gewohnheit, was
bisher stillschweigend hingenommen wurde? Soll das ggfs. so bleiben o-
der sollen Nachtrédge Pflicht werden? Was dann mit Polier und Geschifts-
fiihrung zu diskutieren ware.

Und unabhiangig davon will die Baustellen-Fiihrungskraft in Fallen wie
diesem informiert werden, bevor der Polier die 40 Stunden anordnet, und
nicht mit vollendeten Tatsachen konfrontiert werden.

In dieser Phase sind genaue Beobachtung und genaues Hinhoren besonders wichtig. Hier be-
kommen Sie den konkretesten Eindruck von den fachlichen und Fiihrungskompetenzen des Be-
werbers sowie von Stil und beruflichem Selbstverstandnis und kénnen daher am besten beurtei-
len, wie gut der Bewerber zu Ihnen passen konnte.

Insofern ist es die zentrale Gesprachsphase. Nehmen Sie sich Zeit dafiir!

3.3.5 Phase 5: Abschluss

Wenn Sie den Eindruck haben, aus Phase 4 alles herausgeholt zu haben, was Sie wissen wollten,
fiithren Sie das Gesprach zum Abschluss:

! §

! §

Gibt es noch offene Fragen?

Klarung der Formalia (falls noch nicht geschehen): Bezahlung, Urlaub,
Arbeitszeiten, notwendige Nachweise, mogliches Datum des Arbeitsbe-
ginns usw.

Wann und wie wird der Bewerber tiber die Entscheidung des Unterneh-
mens informiert?

Verabschiedung
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Versuchen Sie, das Bewerbergespriach moglichst noch am selben Tag auszuwerten!

Zundachst bewertet jeder Firmenvertreter fiir sich seine Eindriicke aus dem Gesprach, wobei alle
die gleichen Kriterien nutzen, z. B. aus der zuvor aufgestellten Top-Ten-Liste (s. 0.). Danach erst
vergleichen Sie und Ihre Kollegen Ihre Bewertungen miteinander.

Die Erfahrung zeigt, dass die Einschatzungen der Firmenvertreter meist hinreichend tiberein-
stimmen, um relativ schnell iiber die Stellenbesetzung entscheiden zu kénnen. Die Abstimmung
untereinander wird also erst dann wirklich wichtig, wenn die Bewertungen stark voneinander
abweichen oder aber ein eigentlich nach Qualifikations- und Kompetenzlage eindeutiges Ergeb-
nis ein grofderes Unbehagen (,vom Bauch her’) hinterlasst.

Im ersten Fall ist es von lhrer Unternehmenskultur abhingig, wie weit die Griinde fiir die Ab-
weichungen in den Bewertungen offen und ehrlich zur Sprache gebracht werden und auf dem
Weg zu einer Entscheidung angemessen beriicksichtigt bzw. bearbeitet werden kénnen. Im
zweiten Fall gilt die Faustregel: wenn mehr als einer (bei zweien: einer) der beteiligten Firmen-
vertreter auch nach weiterfithrender Diskussion bei ihrem Unbehagen bleiben, ist der Bewerber
trotz guter Bewertung mit grofer Sicherheit nicht ,Ihre’ Baustellen-Fiihrungskraft. Dann fahren
Sie mit dem zweitplatzierten Kandidaten auf der Bewertungsliste wahrscheinlich besser.
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»,Unternehmen erkennen immer mehr, dass nicht Kapital, sondern Mitarbeiter die Schliissel-
ressource fiir den Unternehmenserfolg sind. In Deutschland wird dieser Trend durch die
sich abzeichnenden demografischen Entwicklungen verstdrkt, die das Verhdltnis von Ange-
bot und Nachfrage stdrker zugunsten der Mitarbeiter verschieben !

Durch die Erkenntnis, dass Mitarbeiter die Schliisselressource der Unternehmen sind, und durch
die zukiinftig sinkende Anzahl erwerbstitiger Menschen stehen Unternehmen nun schon langer
verstarkt vor der Aufgabe, neue Mitarbeiter zu gewinnen und bereits vorhandenes Personal zu
binden und zu entwickeln. Dementsprechend spiiren Unternehmen nicht nur auf dem Produkt-
markt den erhohten Konkurrenzdruck, sondern auch auf dem Arbeitsmarkt um die qualifizier-
testen und engagiertesten Mitarbeiter.

Dabei geht es nicht nur darum, neue Mitarbeiter anzuwerben, sondern auch darum, bereits vor-
handenes Personal zu halten. Dies hat langjahrige Erfahrung, kennt das Unternehmen, seine
Strukturen und Produkte und kann neue Mitarbeiter in das Unternehmen einfiihren und das
notige Wissen vermitteln. Die Fluktuation von Mitarbeitern und der damit verbundene Verlust
von wettbewerbsrelevantem Wissen bedeutet immer auch einen finanziellen Schaden fiir das
Unternehmen; so kann sich der Schaden beim Verlust von z. B. einer mittleren Fiihrungskraften
auf bis zu 120 Prozent des jeweiligen Jahresgehaltes? belaufen.

Dennoch ist es im Hinblick auf die Gewinnsteigerung der Unternehmen popular, Kosten mittels
Personaleinsparungen zu reduzieren. Dabei kann es sich sowohl um Entlassungen und Stellen-
kiirzungen, als auch um Gehaltskiirzungen und Einsparungen im Bereich der Personalentwick-
lung handeln. Diese Mafdnahmen haben jedoch lediglich einen kurzfristigen positiven Effekt und
konnen sich langfristig negativ auf die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und als Folge des-
sen nachteilig auf die Unternehmenspositionierung oder sogar das Bestehen am Markt auswir-
ken.

Die allgemeine Arbeitszufriedenheit liegt in der Baubranche nach einer Untersuchung des Bun-
desministeriums fiir Arbeit und Soziales mit 75 Prozent unter dem deutschen Durchschnitt mit
ca. 78 Prozent3 Die im Laufe dieses Projektes durchgefiihrte Befragung von Baustellen-
Flihrungskraften hat auf Frage nach der derzeitigen Zufriedenheit in Bezug auf den Job ergeben,
dass von 103 Teilnehmenden 18 Prozent unzufrieden sind und 1 Prozent sehr unzufrieden
(14 Prozent sehr zufrieden und 67 Prozent zufrieden).* Bei der Towers Perrin Global Workforce

1 Towers Watson: Was Mitarbeiter bewegt zum Unternehmenserfolg beizutragen - Mythos und Realitat. Towers Perrin Global
Workforce Study 2007-2008. Frankfurt: 2007, S. 2

2 Vgl.: Schenkel, Olaf: Mitarbeiterfluktuation, 2008. - URL: http://www .frankfurt-main.ihk.de/branchen/wirtschaftsberatung/
personalberatung/fachbeitraege/versteckte-kosten/index.html (11.08.2014)

3 Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (Hrsg.): Abschlussbericht Forschungsprojekt Nr.18/05 - Unternehmenskultur,
Arbeitsqualitat und Mitarbeiterengagement in den Unternehmen in Deutschland. Berlin: 2008, S. 200

4 Vgl.: Schneller, Martina.: Erhalt der Beschaftigungsfiahigkeit von Baustellen-Fiihrungskraften (EBBFii) - Ergebnisse der Online
Befragung. Wuppertal: unveréffentlichtes Dokument, 2013, Frage 25
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Studys, bezogen auf alle Branchen, wiirden 31 Prozent der Befragten ein anderes Angebot in
Erwagung

ziehen, 10 Prozent suchen bereits aktiv nach einer anderen Arbeitsstelle und 6 Prozent beab-
sichtigen fest, den derzeitigen Arbeitsplatz zu verlassen.

Demnach ist der bisherige und zukiinftige Fachkraftemangel ein reales Risiko fiir die Bauwirt-
schaft, und Unternehmen sollten sich darin bestdrkt fiihlen, eine strukturierte und individuelle
Personalentwicklung zu betreiben.

,Denn qualifizierte Mitarbeiter priifen genau, an wen sie sich vertrauensvoll binden
und wem sie ihr Wissen und ihre Erfahrungen zur Verfiigung stellen. Sie achten auf
Werte und Glaubwiirdigkeit und die positiven Zukunftsaussichten des Unterneh-
mens."6

Der Einflussfaktor, den ein gutes Personalmanagement auf den Unternehmenserfolg haben
kann, lasst sich nur bedingt in Zahlen fassen. Zu viele Faktoren haben einen Einfluss, seien es die
Branche, die Mitarbeiterzahl, die internen Strukturen, die Lage oder der Zeitpunkt der Untersu-
chung, deren Methode und Ansatzpunkte.

Es ist allerdings moglich, an konkreten Beispielen den Erfolg von gutem Personalmanagement
zu belegen. Betrachtet man z. B. die entstehenden finanziellen Schaden durch Fehlzeiten, die in
der Baubranche mit 11,23 Krankheitstagen an Platz 1 des bundesweiten Branchenvergleichs
liegen (Durchschnitt 9,07 Krankheitstage)?, ldasst sich hier ein hohes Verbesserungspotenzial
erkennen. So konnte z. B. die Firma Hering Bau durch ihr Engagement mithilfe einer betriebli-
chen Gesundheitsférderung die Krankheitstage seit 1995 halbieren und die Fluktuation auf 3
Prozent senken und somit einen signifikanten Personalkostenfaktor minimieren und den finan-
ziellen Erfolg steigern.8

Die Baubranche sollte auf die Veranderungen am Arbeitsmarkt reagieren, um ihren Unterneh-
menserfolg durch die Qualitdt und Motivation ihrer Mitarbeiter mittel- und langfristig zu sichern
und um am Markt bestehen zu kénnen.

5 Towers Watson: Was Mitarbeiter bewegt zum Unternehmenserfolg beizutragen - Mythos und Realitdt. Towers Perrin Global
Workforce Study 2007-2008. Frankfurt: 2007, S. 14

6 Weidlich, Aron.: Essenz der Fiihrung. Berlin: Springer Verlag, 2012, S. 18

7 Vgl.: Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (Hrsg.): Abschlussbericht Forschungsprojekt Nr.18/05 - Unternehmenskultur,
Arbeitsqualitat und Mitarbeiterengagement in den Unternehmen in Deutschland. Berlin: 2008, S. 121

8 Vgl.: Agecert (Hrsg.): Bei Hering Bau ist Mitarbeiterpflege kein Lippenbekenntnis, 2011. - URL: http://www.agecert.de/best-
practise/hering-bau.html (14.10.2013)
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,Gute Baustellen-Fiithrungskrafte férdern, binden, erkennen und gewinnen“ soll keine Hand-
lungsanweisung sein, die eine starre Form vorgibt. Sie soll dem Unternehmen vielmehr Ansatze
und Moglichkeiten innerhalb interner Strukturen aufzeigen, sein vorhandenes Personal zu ent-
wickeln, zu binden und neue Mitarbeiter zu gewinnen.

Die vorgeschlagenen Mafdnahmen und Strategien sind in Form und Inhalt ebenfalls nicht ultima-
tiv und haben keinen Anspruch auf Vollstindigkeit, denn jedes Unternehmen ist einzigartig und
verlangt individuelle Ansétze. Die Mafdnahmen, die fiir das eine Unternehmen und seine Mitar-
beiter passend sind, konnen bei einem anderen Unternehmen kontraproduktiv wirken.

Ein Personalmanagement mithilfe von Motivationsanreizen kann immer nur dann funktionieren,
wenn man den Nutzen fiir das Unternehmen und den Nutzen fiir den Mitarbeiter moglichst im
Gleichgewicht halt, sich mit den Mafdnahmen und deren Wirkungen kritisch auseinandersetzt
und gegebenenfalls an die Verdanderungen im Unternehmen und bei den Mitarbeitern anpasst.

Anreizsysteme sind nur ein Teilbereich der Personalentwicklung, es ist wichtig, auch andere
Aspekte in Betracht zu ziehen, um ein umfassendes Bild zu erhalten (Weiterbildung, andere Mo-
tivationsmodelle etc.).

Die Unternehmen sollen durch die vorgeschlagenen Anreize und deren Inhalte angeregt werden,
ihr eigenes Personalmanagement weiterzuentwickeln oder zu ergianzen, um die bestmogliche
Losung fiir das eigene Unternehmen und seine Mitarbeiter zu finden und das Unternehmen op-
timal am Markt zu positionieren.
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4.3.1 Einfiihrung

Personalentwicklung ist zwar ein fester Bestandteil des Personalwesens und wird in vielen Un-
ternehmen als entscheidender Wettbewerbsfaktor wahrgenommen, doch gerade in der Bau-
wirtschaft sind dies bisher nur Einzelfille, und das, obwohl die Baubranche bereits Probleme bei
der Stellenbesetzung von hoher qualifiziertem Personal hat oder fiir die Zukunft befiirchtet.
Nach Aussage der Deutschen Industrie- und Handelskammer suchen 32 Prozent? der Unterneh-
men der Bauwirtschaft aufgrund von Fluktuation neue Fachkréifte, aufgrund von altersbeding-
tem Ausscheiden suchen sogar bereits 65 Prozent!0 neues Personal. Damit belegt die Baubran-
che im deutschen Vergleich Platz eins.11

Hinzu kommt, dass meist erst personalwirtschaftliche Mafdnahmen ergriffen werden, wenn es
bereits zu konkreten Problemen im Unternehmen gekommen ist, z. B. eine verminderte Qualitat,
hohe Fehlzeiten, Fluktuation oder unzufriedene Kunden. Da es sich bei der Personalentwicklung
jedoch um mittel- bis langfristige Mafdnahmen handelt, erscheinen diese fiir Unternehmen oft-
mals nicht als attraktiv genug, um sich friihzeitig konkret damit auseinanderzusetzen.

Eine gute Personalentwicklung verlangt, dass man die Bediirfnisse und Motive der Mitarbeiter
kennt. Ein wichtiges Hilfsmittel hierbei ist z. B. die Mitarbeiterbefragung, mit der man die wich-
tigsten Bediirfnisse der Mitarbeiter erkennen und definieren kann, um so die bestmoéglichen
Ansatzpunkte fiir die Personalentwicklung zu finden. Nach der Entwicklung und Einfiihrung des
Anreizsystems lasst sich das Mitarbeitergesprach als Werkzeug des Qualititsmanagements nut-
zen, um die angebotenen Anreize weiter zu entwickeln und auf Verdanderungen der Interessen
der Mitarbeiter zu reagieren.

Die Anwendbarkeit des jeweiligen Anreizes ist zum einen von der Personlichkeit des einzelnen
Mitarbeiters abhangig, zum anderen aber auch von unternehmensseitigen Rahmenbedingungen,
wie der Unternehmensgrofie, dem Unternehmensbereich, der Unternehmensphilosophie oder
den Fiihrungsstrukturen.

9 Deutscher Industrie- und Handelskammertag e.V. (Hrsg.): Fachkrifte - auch bei schwacherer Wirtschaftslage gesucht. Berlin:
2013,S.21

10  ebenda Deutscher Industrie- und Handelskammertag e.V., S. 2

11 ebenda Deutscher Industrie- und Handelskammertag e.V., Abb. 19
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4.3.2 Ansatzpunkte von Anreizen

Die Aufgabe der Unternehmen liegt in der Schaffung von Rahmenbedingungen und Anreizen,
durch die sich der Mitarbeiter selbst motiviert. Dies bedeutet, dass sich der Mitarbeiter in einem
emotionalen und zeitlich angemessenen Maf? fiir eine Aufgabe oder Tatigkeit begeistert, fiir die
er sich ohne die angemessenen Anreize nicht in gleichem Maf engagieren wiirde.12 Durch die
gebotenen Rahmenbedingungen bzw. Anreize wird die individuelle Bereitschaft des Mitarbei-
ters, zum Unternehmenserfolg beizutragen und zusatzliche Anstrengungen auf sich zu nehmen,
gefordert und belohnt.13 Um zu erkennen, welche Anreize fiir die eigenen Mitarbeiter relevant
sein konnten, ist neben einer moglichen Mitarbeiterbefragung auch die einschlagige Literatur
des Personalwesens und der Wirtschaftspsychologie zu beachten, z. B. Einfithrung in die Wirt-
schaftspsychologie von Giinter Wiswede.14

Flir ein grundsatzliches Verstdndnis der Ansatzpunkte der Anreize lasst sich die Maslowsche
Bediirfnispyramide heranziehen. Die Pyramide ist eine Interpretation der Arbeit des Psycholo-
gen Abraham Maslow von anderen Wissenschaftlern. Es wird damit versucht, eine Ordnung in
die Aspekte der Motivationspsychologie zu bringen. Inzwischen gibt es hierzu eine Vielzahl von
Weiterentwicklungen, sowohl von Maslow selbst, als auch anderen Psychologen. Fiir die Ent-
wicklung eines Anreizsystems wird hier auf die einfachste Version in Anlehnung an Motivation
and personality (1954) zuriickgegriffen.15

Dabei wird die Motivation anhand von Inhalt und Wirkung definiert und in verschiedene Stufen
unterteilt:

£ Grundbediirfnisse (z. B. Essen, Trinken, Schlafen)

% Sicherheitsbediirfnisse (z. B. Wohnen, Arbeit)

% Soziale Bediirfnisse (z. B. Freundschaft, Liebe)

£ Individualbediirfnisse (z. B. Anerkennung, Geltung)

% Selbstverwirklichung

Eine weitere Unterteilung findet statt, indem die oben genannten Stufen zwei Hauptstufen zuge-
ordnet werden: den Defizitbediirfnissen und den Wachstumsbedirfnissen. Dabei kann es bei
einem Mangel an Defizitbediirfnissen zu psychischen und physischen Storungen kommen, wah-
rend die Wachstumsbediirfnisse als unstillbare Bedtrfnisse definiert sind (Abbildung 2).

12 Vgl.: Weidlich, Aron.: Essenz der Fiihrung. Berlin: Springer Verlag, 2012, S .64

13 Vgl.: Towers Watson: Was Mitarbeiter bewegt zum Unternehmenserfolg beizutragen - Mythos und Realitat. Towers Perrin
Global Workforce Study 2007-2008. Frankfurt: 2007, S. 10

14  Vgl.: Wiswede, Glinter: Einfithrung in die Wirtschaftspsychologie. Miinchen: Reinhardt Verlag, 2012

15  Vgl.: Maslow, Abraham: Motivation and Personality. New York: Harper Verlag, 1954
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Abbildung 2: Bediirfnispyramide in Anlehnung an Abraham Marslow16

Die starre Darstellung der Maslowschen Bediirfnispyramide ermdoglicht es, bis zu einem gewis-
sen Grad zu bestimmen, wann welche Bediirfnisse relevant werden konnen und wann welche
Bediirfnisse Prioritdat haben. Nach der Darstellungsform liegt die Interpretation nahe, dass die
Reihenfolge der Stufen einzuhalten ist. Der Riickfall auf eine Stufe suggeriert, dass das Interesse
an den dariiber liegenden Stufen nicht weiter vorhanden ist —,Nur wer satt ist, kann auch an
Ruhm interessiert sein“l7 . Tatsachlich handelt es sich aber dabei eher um dynamische Vorginge.
Zwischen den Stufen kann es zu Uberschneidungen kommen, denn abhingig von dem Erfiil-
lungsgrad der jeweiligen Bediirfnisse kann sich eine Person auf mehreren Stufen gleichzeitig
befinden und ist somit fiir verschiedene Anreize empfanglich.

Festhalten lasst sich, dass nur unbefriedigte Bediirfnisse zu einer Aktivierung und Beeinflussung
des Handelns fiihren kénnen, und je befriedigter ein Bediirfnis ist, desto mehr sinkt die motivie-
rende Kraft eines entsprechenden Anreizes.

Eine weitere Unterscheidung kann zwischen monetdren bzw. materiellen und immateriellen
Anreizen getroffen werden. Zu den monetdren Anreizen wiirden z. B. das Entgelt, Boni oder der
Firmenwagen gehoren, wihrend die immateriellen Anreize z. B. Steigerung der Verantwortung
und Mitsprache, Anerkennung oder flexible Arbeitszeitmodelle sein konnen. Oftmals werden bei

16  Vgl.: Maslow, Abraham: Motivation and Personality. New York: Harper Verlag, 1954
17  Weidlich, Aron.: Essenz der Fiihrung. Berlin: Springer Verlag, 2012, S.73
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moglichen Anreizen zuerst monetire Moglichkeiten in Betracht gezogen. Sie sind eine wichtige
Voraussetzung, um die Grundbediirfnisse zu befriedigen und stellen gleichzeitig auch eine Art
Leistungsanerkennung dar. Es gibt allerdings verschiedene Untersuchungen, die zu dem Ergeb-
nis gekommen sind, dass monetire Anreize die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter nicht dau-
erhaft, sondern nur kurz- oder mittelfristig steigern. Uber die Wirksamkeit von monetiren An-
reizen gibt es in der Forschung verschiedene Meinungen.

Ein weiterer Motivationstyp ware der Ansatz iiber die intrinsische und extrinsische Motivation,
die sich nicht gegenseitig ausschlief3en miissen.

»Die intrinsische Motivation basiert auf dem eigenen inneren Antrieb und ist der innere Mo-
tor fiir das Engagement, die Eigenverantwortung und Zuverldssigkeit eines Menschen. Bei
der extrinsischen Motivation ist die Bereitschaft zu handeln von dufSeren Anreizen abhdn-
gig, wie z. B. der Héhe der Entlohnung, sozialen Kontakten oder Mdéglichkeiten der Weiter-
entwicklung.” 18

Die intrinsische Motivation ist selbstbestimmt und basiert auf der Neugier und dem Interesse
des Individuums. Gerade im Hinblick auf kreative und innovative Mitarbeiter, die sich meist aus
einer intrinsischen Motivation heraus engagieren, sind Anreize iiberlegt zu wahlen, da materiel-
le Anreize (extrinsische Motivation) das Gegenteil bewirken kénnen (Crowding-Out-Effekt).1°

»Durch Lob und Anerkennung kénnen Fiihrungskrdfte bei fast allen unterschiedlichen Ty-
pen von Mitarbeitern mehr erreichen. Manche Mitarbeiter steigern ihre Leistung durch
grofie schwierige Aufgaben, die sie tlibertragen bekommen. Andere lassen sich wiederum
eher durch finanzielle Anreize oder Aufstiegschancen steuern. Die einen fiihlen sich mit
mehr Unterstiitzung und Anleitung wohl, die anderen erarbeiten sich ein neues Aufgaben-
gebiet lieber selbst und berichten dann von ihren Erfolgen. Je besser die Fiihrungskraft je-
des Individuum in ihrem Team kennt, desto effektiver wird sie in ihrer Fiihrungsarbeit
sein.“20

Die Bediirfnisse der Mitarbeiter sind jedoch nicht statisch, sondern kénnen sich tiber die Zeit aus
beruflichen oder privaten Griinden dndern. Als Beispiel ldsst sich hier ein Mitarbeiter nennen,
der bisher kein Interesse an flexiblen Arbeitszeiten gezeigt hat, jetzt aber durch eine verdanderte
Familiensituation (Trennung) freitags gerne friither die Arbeit beenden mochte, um mehr Zeit
mit seinen Kindern am Wochenende verbringen zu kénnen.

Mitarbeiter sind bereit, sich im Unternehmen einzubringen und auf die Unternehmensziele hin-
zuarbeiten, wenn sich ein klarer Nutzen fiir ihre Entwicklung erkennen lasst. Abbildung 3 und
Abbildung 4 veranschaulichen die jeweils 10 wichtigsten Anreize, sowohl bei der Mitarbeiter-
gewinnung als auch bei der Mitarbeitermotivation fiir 3.000 brancheniibergreifende Arbeitneh-
mer in Deutschland.

18  Polzin, Brigitte; Weigl, Herre: Fithrung, Kommunikation und Teamentwicklung im Bauwesen. Wiesbaden: Vieweg+Teubner,
2009, S. 25

19  Vgl.: Weidlich, Aron.: Essenz der Fithrung. Berlin: Springer Verlag, 2012, S. 65

20  ebenda Weidlich, S. 24
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Top-10-Treiber fiir Mitarbeitergewinnung

Aufstiegs- und Karrieremdglichkeiten

Gute Produkte und Leistungen des Unternehmens

Gute Lage des Standorts
Positive finanzielle Situation des Unternehmens [ 9 |

Direkter Vorgesetzter =1

| Vergiitung
| Lern- und Entwicklungsméglichkeiten
[ ] Arbeitsumfeld

Abbildung 3: TOP 10 - Anreize der Mitarbeitergewinnung?!

ihrungskrifte

Ausreichende Entscheidungsfreiheit

Rufd nternehmens, soziale Verantwortung
zu Uibernehmen

Lern- und Entwicklungsmaoglichkeiten

Vorgesetzter weckt Begeisterung fur die Arbeit

Investitionen in innovative Produkte und Services

Aufstiegs- und Karrieremoglichkeiten

Einfluss auf Produkt-/Servicequalitat | 9 |

Unternehmensleitung als Vorbild
im Sinne der Unternehmenswerte

Hohe persdnliche Standards 8

| Lern- und Entwicklungsméglichkeiten *Treiber mit jeweils gleichem Einfluss
] Arbeitsumfeld auf die Mitarbeitermotivation

Abbildung 4: TOP 10 - Anreize der Mitarbeitermotivation?2

21  Vgl: Towers Watson: Was Mitarbeiter bewegt zum Unternehmenserfolg beizutragen - Mythos und Realitit. Towers Perrin
Global Workforce Study 2007-2008. Frankfurt: 2007, S. 8
22 Vgl.: ebenda Towers Watson, S. 8
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Die Motivationspsychologie und Psychologie im Allgemeinen sind eine empirische Wissenschaft,
Thesen werden aufgestellt und durch Beobachtungen gestiitzt, widerlegt und weiterentwickelt.
Auch die oben genannten Ansatzpunkte und deren Inhalte unterliegen einer stindigen Aktuali-
sierung. Somit haben Unternehmen durch die neuesten wissenschaftlichen Erkenntnisse die
Moglichkeit, ihre eigene Personal- entwicklung kontinuierlich zu verbessern.

4.3.3 Umsetzung im Unternehmen

Obwohl bisher verstarkt auf die individuellen Bediirfnisse der Mitarbeiter hingewiesen wurde,
ist nicht die Selbstverwirklichung der Mitarbeiter vorrangig, sondern mit dem Nutzen fiir die
Unternehmen gleichgestellt. Deshalb muss ein durchdachtes Anreizsystem in die Praxis umge-
setzt werden, von dem beide Seiten — Unternehmen und Mitarbeiter - profitieren, so dass sich
durch die Mitarbeiterférderung eine ,,Win-win-Situation” ergibt.

Die vorliegende Handlungshilfe wurde im Rahmen des Projektes ,Erhalt der Beschaftigungsfa-
higkeit von Baustellen-Fiihrungskraften entwickelt, die folgenden Punkte fiir die Entwicklung
von Anreizsystemen fiir Mitarbeiter sind jedoch unabhdngig von der Branche und Ausbildung
anwendbar.

4.3.3.1 Feststellung des Status quo

Unternehemsphilosophie

Eine Frage, die weitere Uberlegungen und Entscheidungen mafigeblich erleichtern kann, ist die
Frage nach der Unternehmensphilosophie, mit der die soziale Verantwortung des Unterneh-
mens gegeniiber den Mitarbeitern und die unternehmerischen Ziele und Strategien definiert
werden. Bei Entscheidungsfindungen kann das Unternehmen sich an den Leitzielen der Unter-
nehmensphilosophie orientieren und immer wieder Riickfrage halten, ob die bisher getroffenen
Entscheidungen konform sind.

Unternehmen

Hier werden der Unternehmenstyp (z. B. Ingenieurbiiro oder Bauunternehmen), die Unterneh-
mensgrofie und Mitarbeiterzahl (z. B. klein- oder mittelstandig), die gdngigen Projekttypen und -
grofien, aber auch der Unternehmensstandort, die momentane Wirtschaftslage und die bisheri-
ge Entwicklung des Unternehmens (z. B. Expansion) definiert und sind von mafigebender Be-
deutung.

Bisherige Personalentwicklung und Anreizsysteme

Bietet das Unternehmen seinen Mitarbeitern bereits Anreize wie z. B. Betriebssport oder eine
Gewinnbeteiligung? Vielleicht haben sich diese bestehenden Anreize ohne eine Strategie entwi-
ckelt, oder sie wurden als Ergebnis einer schon bestehenden Personalentwicklung im Unter-
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nehmen eingefiihrt. Es ware auflerdem zu klaren, ob und wie die bisherigen Mafdnahmen vom
Personal angenommen wurden und ob sie weiter relevant sind.

Personalstruktur

Um sich iiber eventuelle Anreize konkrete Gedanken machen zu kénnen, ist es wesentlich fest-
zustellen, fiir wen diese zu entwickeln sind. Hierfiir sind die Anzahl der fiir das Unterneh-
men tatigen Baustellen-Fithrungskrafte, deren Alter, bisheriger Weiterbildungs- stand und deren
Position in der Unternehmenshierarchie bedeutend.

Aufgrund der bereits zusammengetragenen Informationen ist es an dieser Stelle sinnvoll die
Frage zu stellen, ob ein Anreizsystem fiir Baustellen-Fiihrungskrifte im eigenen Unternehmen
tiberhaupt zweckmafig ist. So wire zum Beispiel fiir ein Unternehmen, das fast ausschliefilich
mit externen selbststindigen Baustellen-Fiihrungskriften arbeitet, ein Anreizsystem mit seinem
mittel- und langfristigen Erfolg nicht die richtige Losung. Genauso verhalt es sich bei einem Un-
ternehmen mit lediglich einer Baustellen-Fiihrungskraft, hier wiirde sich eher ein Mitarbeiterge-
sprach anbieten, in dem die Aufstiegs- und Entwicklungsmoéglichkeiten besprochen und festge-
halten werden. Zum Mitarbeitergesprach wurde ebenfalls im Rahmen dieses Projektes die Hand-
lungshilfe Mitarbeitergesprache entwickelt, die hier unterstiitzen kann.23

Wenn ein Anreizsystem fiir das Unternehmen wiinschenswert ist, lassen sich anhand der zu-
sammengestellten Informationen bereits vereinzelte Anreize ausschliefien. Weisen die Baustel-
len-Fiihrungskréfte z. B. etwa die gleiche Berufserfahrung und Qualifikation auf, wird ein Mento-
ring- oder Coaching-Programm hinfillig. An dieser Stelle wire eine kollegiale Fallberatung eine
sinnvolle Alternative.*

4.3.3.2 Verfahrensfairness

Fiir die Umsetzung der Anreize muss das System glaubwiirdig und transparent sein. Ohne die
Erfiillung dieser Voraussetzung kann es nicht zu einer erfolgreichen Umsetzung im Unterneh-
men kommen, denn es kann passieren, dass die angebotenen Anreize nicht angenommen wer-
den oder dass die Vergabe als nicht gerecht wahrgenommen wird. Die Bindung von Mitarbeitern
hingt wesentlich davon ab, dass die Vergiitungs- und Karriereentscheidungen als nachvollzieh-
bar und fair empfunden werden?5. So haben 91 Prozent der Mitarbeiter Fluktuationsabsichten,
wenn Fairness, der Nutzen und die Bindung zwischen Unternehmen und Mitarbeiter als negativ

23 Vgl.: Bergische Universitit Wuppertal: Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit fiir Baustellen-Fiihrungskrafte. Das Mitarbeiterge-
sprach. Wuppertal: 2014

24 Bei der kollegialen Fallberatung werden fiir berufliche konkrete Fragen gemeinsam Losungsmoglichkeiten nach vorgegebenen
Regeln erarbeitet, um die berufliche Handlungsweise aller Beteiligten zu optimieren.

25  Vgl.: Towers Watson: Was Mitarbeiter bewegt zum Unternehmenserfolg beizutragen - Mythos und Realitdt. Towers Perrin
Global Workforce Study 2007-2008. Frankfurt: 2007, S. 25
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empfunden werden. Ist die Bewertung der Faktoren positiv, liegt der Wert lediglich bei
17 Prozent.26

Eine Offenlegung der Anreize, deren Inhalte, Kriterien und Bewertungsgrundlagen, gibt den Mit-
arbeitern einen optimalen Uberblick und sorgt fiir gréRtmégliche Transparenz. Es bedeutet
nicht, dass alle Mitarbeiter gleich behandelt werden sollen, sondern dass in die Starken der ein-
zelnen Mitarbeiter investiert wird. Alle Mitarbeiter sollen in diesem Prozess verstehen, aus wel-
chen Griinden Anreize vergeben werden.

»Je positiver die Erwartungen auf Besserung der beruflichen Situation sind, desto weniger
ausgeprdgt ist der Wunsch, den Arbeitgeber zu wechseln, und desto stdrker ist die Neigung,
beim jetzigen Arbeitgeber eine Verbesserung der Position zu suchen.” 27

4.3.3.3 Umsetzungskonsequenz

Ein unumstoéfilicher Punkt ist die ndtige Konsequenz, mit der das Unternehmen das Anreizsys-
tem realisiert. Entscheidet sich ein Unternehmen zu einer Umsetzung, muss auch deutlich sein,
dass es hiermit Verbindlichkeiten gegeniiber seinen Mitarbeitern eingeht.

£ Die angebotenen Anreize sollten unbedingt allen Mitarbeitern zuganglich

sein, unabhangig davon, wie lange sie im Unternehmen beschaftigt sind
und wie alt sie sind.

Die Anreize konnen nicht phasenweise ausgesetzt werden, wenn sich das
Unternehmen z. B. gerade in einer schwierigen wirtschaftlichen Lage be-
findet.

»Taten folgen lassen“ — angekiindigte oder zugesagte Anreize sind zu rea-
lisieren, da sonst besonders der Ruf der Unternehmensfithrung Schaden
nehmen wiirde.

Ist es doch unumgénglich, von den oben genannten Vorgaben abzuweichen, sind rationale Ar-
gumente vorzubringen, und es ist im Dialog mit den Mitarbeitern zu versuchen, einen Kompro-
miss zu finden. Sobald es die Situation zulasst, ist zu den alten Vorgaben zuriickzukehren.

Es ist im Zusammenhang mit Anreizen nicht maf3gebend, dass die Anreize fiir das Unternehmen
besonders kostspielig sein sollten, dass eine Mindestzahl an Anreizen erreicht werden miisste
oder dass diese einen gewissen Umfang haben sollten. Sie sollten stattdessen so gewahlt sein,
dass sie im Einklang mit den Moglichkeiten des Unternehmens stehen und dass das Unterneh-
men diese langfristig, konsequent und hochwertig anbieten kann - Weniger ist mehr! Fiir den
Mitarbeiter miissen die Anreize nicht nur transparent sein, sondern er muss auch ein Vertrauen

26  Vgl.: Martin, Albert: Der Wettbewerb um attraktive Arbeitspldtze. Ergebnisse einer Online-Befragung. Liineburg, Universitat
Liineburg, Schriften des Instituts fiir Mittelstandsforschung der Universitit Liineburg. Heft 24, 2008, S. 12

27  Martin, Albert: Der Wettbewerb um attraktive Arbeitsplatze. Ergebnisse einer Online-Befragung. Liineburg, Universitét Liine-
burg, Schriften des Instituts fiir Mittelstandsforschung der Universitét Liineburg. Heft 24, 2008 S. 9
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in das System aufbauen konnen. Betrachtet man z. B. Weiterbildungen, die fiir die Mitarbeiter
besonders attraktiv sein kénnen, und diese werden nicht regelmafig angeboten, sind schlecht
vorbereitet oder die Qualitiat der Dozenten ist nicht ausreichend, verliert die motivierende Kraft
dieses Anreizes ihre Wirkung.

4.3.3.4 Anforderungsgerechtigkeit

Damit die zu erbringende Leistung als Anreiz in Frage kommt, muss sie erreichbar sein. Eine
realistische Beurteilung des Schwierigkeitsgrades und des ndtigen Erfiillungsgrades ist unab-
dingbar. Der ,Wert“ des Anreizes sollte der Leistung entsprechen, so wire z. B. fiir einen Jungin-
genieur ein Mitspracherecht bei Unternehmensentscheidungen unpassend.

Daneben ist es wichtig, dass Anreize in kleinen Schritten erreichbar sind. Die Motivation kann
nicht lange aufrecht gehalten werden, wenn die nachste zu erwartende Verdnderung der eige-
nen Situation erst in 10 Jahren mdglich sein wird.

4.3.3.5 Vergabegerechtigkeit

Wer soll iiberhaupt entscheiden, wer ein Anrecht auf Anreize hat? Soll dies der Zustandige der
Personalentwicklung sein? Vielleicht wire der Abteilungsleiter oder direkte Vorgesetzte dafiir
der richtige Ansprechpartner. Aber wie wird sichergestellt, dass alle Zustandigen die Leistung
ihrer Mitarbeiter gleich beurteilen? Diese Aufgabe ist mit einer hohen Verantwortung verbun-
den. Muss es aufierdem eine Kontrollinstanz fiir die zustdndige Person oder Gruppe geben?

Wie soll aufierdem Leistung, Qualitdt und Inhalt gemessen und bewertet werden? Ist eine ge-
rechte objektive Beurteilung liberhaupt moglich? Sollen die Mitarbeiter ein Mitspracherecht
oder Einblick in ihre Leistungsbeurteilung erhalten? Und wie wird damit umgegangen, wenn ein
Mitarbeiter seine Leistung ungerecht beurteilt findet?

Gerade das Thema der Vergabegerechtigkeit ist besonders komplex. Es gibt wenige konkrete
Vorgaben, wie dies bestmdglich gelost werden kann, so dass es beim jeweiligen Unternehmen
liegt, sich mit der Fragestellung auseinanderzusetzen und eine individuelle Losung zu finden
und eventuell nicht nur die Anreize, sondern auch das Vergabeverfahren iliber die Zeit anzupas-
sen.

4.3.3.6 Unternehmensfihrung

Das Vorleben der Ideale durch die Unternehmensfithrung und der respektvolle Umgang mit den
eigenen Mitarbeitern sowie die regelmafdige Anerkennung ihrer Leistung sind mindestens ge-
nauso wichtig wie ein strukturiertes Anreizsystem. Ein echtes Interesse an den Mitarbeitern
wird von diesen grundsétzlich positiv aufgenommen, die Qualitat der Beziehung verbessert sich
und das Vertrauen wird gestarkt.

Ist die Unternehmensfithrung jedoch nicht glaubwiirdig und geht mit den Mitarbeitern nicht
angemessen um, so kann es dazu kommen, dass Mitarbeiter Verfehlungen der Unternehmens-
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fiihrung dazu nutzen, eigene Schwachen und eigenes Fehlverhalten vor sich selbst und anderen
zu rechtfertigen.28

4.3.3.7 Wettbewerb und Konkurrenzdruck

Die Anwendung von Anreizen bzw. Belohnungen bewirkt auch immer die Entstehung von Wett-
bewerb unter den Mitarbeitern. Dies ist fiir die Leistung der Mitarbeiter natiirlich forderlich,
kann aber auch zu einem starken internen Wettkampf fiihren. Zu starker Wettbewerb fiihrt zu
einer Arbeitsverdichtung, die eine Uiberhohte Leistungsanforderung an den Mitarbeiter selbst
bewirken kann und so das Gegenteil von dem erreicht wird, was das eigentliche Ziel des An-
reizsystems sein sollte.

Das Unternehmen sollte den Effekt, den Anreize auf den internen Wettbewerb und die Arbeits-
atmosphare haben, beobachten und bei einer negativen Entwicklung reagieren.

4.3.3.8 Auswahl

Die Moglichkeit, dass verschiedene Anreize zur Auswahl stehen und der Mitarbeiter in Zusam-
menarbeit mit dem Unternehmen wihlen kann, nennt man ,Cafeteria-Modell“. Es setzt sich aus
einem Grundgehalt und leistungsbezogenen frei wahlbaren Anreizen zusammen und ermdglicht
dem Unternehmen, die Personalkosten relativ konstant zu halten.

Es kénnen auch Schwerpunkte gesetzt werden, wie z. B. vorwiegend materielle Anreize oder
Weiterbildungsangebote. Diese Option besteht natiirlich nicht nur bei den personenbezogenen
Wahlmoglichkeiten, sondern bereits bei der Auswahl der Anreize, die generell angeboten wer-
den (Unternehmensphilosophie).

Bei der Zusammenstellung der Anreize sollten zuerst die Arbeitsbedingungen gefunden werden,
die zu der grofdten Unzufriedenheit fithren, da sie das grofite Verbesserungs- und Motivations-
potenzial bieten.

Die Leistungen, die ein Unternehmen {iber das Entgelt hinaus bietet, werden aufgrund des Wer-
tewandels hin zu immateriellen Bediirfnissen in Zukunft entscheidend fiir die Attraktivitdt des
Unternehmens sein. Wenn die Nebenleistungen eines Unternehmens als attraktiv empfunden
werden, ist davon auszugehen, dass Arbeitnehmer auch mit einem geringeren Entgelt zufrieden
sein werden als bei Unternehmen ohne entsprechende Zusatzangebote.29

28  Vgl.: Weidlich, Aron: Essenz der Fiihrung. Berlin: Springer Verlag, 2012, S. 31
29  Vgl.: Parment, Ander: Die Generation Y - Mitarbeiter der Zukunft. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2012, S. 56
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4.3.4 Besonderheiten aufgrund der Altersstruktur

Die Altersstruktur am Arbeitsmarkt wird sich aufgrund des demografischen Wandels stark ver-
andern. Bereits 2020 werden ca. 60 Prozent30 der Erwerbstatigen das 45. Lebensjahr iiberschrit-
ten haben. 2030 werden damit rund sechs Millionen Menschen weniger im erwerbsfahigen Alter
sein, und die Dynamik am Arbeitsmarkt wird sich analog dazu stark verandern.3! Die Berufsein-
steiger werden eine bessere Verhandlungsposition haben und Forderungen stellen kénnen. Fiir
die Mitarbeiter in einem hoheren Alter miissen Rahmenbedingungen geschaffen werden, die
eine qualifizierte, motivierte und leistungsstarke Arbeit bis in den Renteneintritt ermoéglicht. Um
das notige Arbeitsumfeld und Entwicklungsangebote fiir die jiingeren und alteren Mitarbeiter
gleichermafien bieten zu konnen, ist es wichtig zu erkennen, wo die Unterschiede und Gemein-
samkeiten der Generationen liegen.

Die nach 1980 geborene sogenannte Generation Y ist die jetzige junge Arbeitskraft, die auf den
Arbeitsmarkt drangt und die die Unternehmen fiir sich gewinnen miissen.

»Sie werden generell als unflexibel, wenig lernbereit, geringer belastbar, gesundheitlich an-
fillig und prinzipiell weniger leistungsbereit und produktiv eingeschditzt.” 32

Lassen sich diese Vorurteile tatsdchlich bestatigen, und was bedeutet dies fiir die Unternehmen?
Fest steht, dass sich ein Wertewandel in den Bediirfnissen und Wiinschen vollzieht und bereits
teilweise vollzogen hat. Klassische Anreize wie hohe Einstiegsgehalter und viel Verantwortung
bzw. Macht treten in den Hintergrund. Dafiir gewinnen Faktoren, wie Work-Life-Balance und die
Arbeitsatmosphare stark an Bedeutung.33

So ergibt eine Umfrage der Fachhochschule Kéln, bei der 219 Studenten und 61 Berufseinsteiger
befragt wurden, dass das entscheidende Kriterium fiir die Arbeitsplatzattraktivitiat zunachst das
ofreundliche Arbeitsklima“ ist und erst auf Platzen zwei und drei folgen ,gute Verdienstmoglich-
keiten“ und dass das Unternehmen als ,solide, zuverladssig und sicher” betrachtet werden kann.
Wenn die gleichen Teilnehmer nach ihren Werten und Wiinschen fiir ihr Leben gefragt werden,
ergibt sich ein weiteres, von immateriellen Bediirfnissen gepragtes Bild. Der Spitzenplatz wird
mit weitem Vorsprung (28,9 Prozent Berufseinsteiger; 25,12 Prozent Absolventen) von ,Familie
und Freunde* belegt. Darauf folgen ,Gesundheit” (15,03 Prozent; 14,9 Prozent), ,Selbstverwirk-
lichung” (9,83 Prozent; 13,5 Prozent) und erst dann ,Erfolg und Karriere®. Interessant ist hier
allerdings, dass sich die Rangfolge dndert, wenn die Absolventen gefragt werden, welche Krite-
rien fiir die Arbeitgeberwahl tatsachlich entscheidend sind. Anstatt immaterieller Bediirfnisse
liegt die Vergilitung mit 20 Prozent nun an der Spitze und die kollegiale Arbeitsatmosphare und
Work-Life-Balance folgen. 34 Es stellt sich also die Frage, ob ein zufriedenstellendes Einkommen

30  Vgl.: Agecert (Hrsg.): Bei Hering Bau ist Mitarbeiterpflege kein Lippenbekenntnis, 2011. - URL: http://www.agecert.de/best-
practise/hering-bau.html (14.10.2013)

31  Vgl: Gaede, Lars: So wollen wir arbeiten!. In: NEON. 2013, Juni 2013, S. 76

32 Bruch, Heike; Kunze, Florian; Bohm, Stephan: Generationen erfolgreich fithren. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2009, S. 56

33  Vgl.: Astheimer, Sven: Europas Jugend liebt deutsche Arbeitgeber. 2013 - URL: http://www.faz.net/aktuell/beruf-
chance/arbeitswelt/generation-y/studentenumfrage-europas-jugend-liebt-deutsche-arbeitgeber-12220982 (14.10.2013)

34  Vgl.: Vetter, Rolf; Doring-Katerkamp, Uwe: Social Media bei der Jobsuche. Entwicklung einer Social Media-Strategie. Kéln,
Fachhochschule Koéln, Hochschulschrift, 2011, S. 16
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und die finanzielle Sicherheit fiir die Generation Y doch nicht so unwichtig sind, wie zumeist
behauptet.

Es lasst sich feststellen, dass die Generation Y mehr Wert auf Work-Life-Balance legt, als ihre
Vorgangergenerationen. So ermittelte das Trendence-Institut bei einer Umfrage in 24 europai-
schen Landern unter 320.000 Studenten, dass die Arbeitsbereitschaft der darunter vertretenen
angehenden Ingenieure sinkt und lediglich bei 42,7 Stunden pro Woche liegt (Betriebswirte 43,5
Std./Woche).35 Die Berufseinsteiger mochten insgesamt weniger Zeit bei der Arbeit verbringen
und gleichzeitig von ihrem Arbeitgeber dabei unterstiitzt werden sich weiterzuentwickeln.

Auch wenn fiir Generation Y die Work-Life-Balance wichtiger ist, bedeutet dies nicht automa-
tisch, dass Karriereaussichten und attraktive Arbeitsaufgaben weniger wichtig geworden sind.
Dagegen spricht schon die hohe Qualitét vieler Lebenslaufe der Generation Y, seien es Auslands-
aufenthalte, Praktika, ehrenamtliche Tatigkeiten oder Weiterbildungen aufserhalb des Studiums.
Alle diese Faktoren sprechen fiir eine gezielte Karriereplanung und dafiir, dass diese Berufsein-
steiger ihre personlichen Starken engagiert im Unternehmen einsetzen wollen.3¢

Es besteht der Wunsch nach spannenden, abwechslungsreichen und selbstbestimmten Aufga-
ben. Die Arbeit wird nicht mehr nur zur Existenzsicherung gesehen, sondern ist Teil der eigenen
Personlichkeit. Deshalb werden sinnvolle Aufgaben erwartet und dass man fiir den beruflichen
Inhalt geschatzt wird.3” Dazu gehort auch immer Feedback, und zwar in einem stark verstarkten
Maf3 im Vergleich zu den vorhergegangenen Generationen.3® So sagen 36,4 Prozent, dass ihnen
Feedback sehr wichtig ist und ihre Leistung antreibt. 38,7 Prozent mochten so oft wie moglich
Feedback bekommen, wobei sie gerne selbst bestimmen mdéchten, ob es addaquat ist (494 Befrag-
te der Generation Y).39

Der Wunsch nach Selbstverwirklichung sollte nicht als Respektlosigkeit oder Desinteresse der
Generation Y aufgefasst werden. Die Zunahme der immateriellen Bediirfnisse und der gleichzei-
tige Wunsch nach Flexibilitat und Sicherheit ist eher eine Folge der gesellschaftlichen Entwick-
lung. So ist die Generation Y in der Summe mit einer hoheren finanziellen Sicherheit durch die
Eltern aufgewachsen als die Generationen zuvor und profitiert vom Mangel an Nachwuchskraf-

35  Vgl.: Astheimer, Sven: Europas Jugend liebt deutsche Arbeitgeber. 2013 - URL: http://www.faz.net/aktuell/beruf-
chance/arbeitswelt/generation-y/studentenumfrage-europas-jugend-liebt-deutsche-arbeitgeber-12220982 (14.10.2013)

36  Vgl.: Lohr, Julia: Die Generation Y fordert die Personalchefs heraus, 2013. - URL: http://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/
vollbeschaeftigung/schwerpunkt-arbeit-fuer-alle-die-generation-y-fordert-die-personalchefs-heraus-12181562.html
(07.10.2013)

37  Vgl.: Trendence Insitut: Young Professional Barometer 2011 - Berufsanfanger: Google und deutsche Konzerne als Arbeitgeber
beliebt, 2011. - URL: http://www.trendence.com/fileadmin/trendence/content/Presse/Pressemitteilungen/20110919_YP
Barometer.pdf (14.10.2013)

38  Vgl.: Bos, Nadine: Harte Arbeit auf der Parkbank, 2012. - URL: http://www.faz.net/aktuell/beruf-chance/generation-y-harte-
arbeit-auf-der-parkbank-11842037.html (14.10.2013)

39  Vgl.: Parment, Ander: Die Generation Y - Mitarbeiter der Zukunft. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2012, S. 20
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ten.*0 Das Gefiihl der Unsicherheit und Zukunftsangst ist nicht mehr im gleichen Maf$ vorhanden,
und damit sinkt auch die Kompromissbereitschaft im Beruf.4!

Zwar sind Karriere- und Entwicklungsmoglichkeiten fiir die Generation Y wichtig, doch der hie-
rarchische Aufstieg und die Ubernahme von mehr Verantwortung verlieren an

Attraktivitat. Seitwarts- und Fachkarrieren anzubieten ware eine Option, nicht nur fir die Gene-
ration Y, sondern auch fiir die alteren Mitarbeiter.42 Diesen werden oft keine entsprechenden
Entwicklungsmoéglichkeiten angeboten, wenn sie eine bestimmte Position erreicht haben oder
ihnen kein weiterer Aufstieg erméglicht werden kann.

Altere und erfahrene Mitarbeiter sollten bei der Personalentwicklung nie auer Acht gelassen
werden. Neben ihrem Fachwissen und Unternehmenskenntnissen spricht fiir dltere Mitarbeiter
die hohe Verbundenheit mit ihrem Unternehmen und dass sie, entgegen weitldufiger Meinung,
genauso motiviert sind wie jlingere Mitarbeiter.#3 Die Motivation steigt aufserdem, wenn erfah-
renen Mitarbeitern mehr Entscheidungsfreiraum eingerdaumt wird und sich neue Ziele und Her-
ausforderungen bieten.** So stieg von 2007 bis 2012 die Beteiligung an Weiterbildungsmaf3-
nahmen der liber 60 Jadhrigen von 18 Prozent auf 32 Prozent.*> Einen allgemeinen Anstieg der
Weiterbildungsbeteiligung lasst sich tliber alle Altersklassen hinweg beobachten. Dennoch sinkt
die Weiterbildungsbeteiligung ab dem 50. Lebensjahr. Ein Grund dafiir konnte sein, dass die
Unternehmen die Weiterbildung alterer Mitarbeiter nicht ausdriicklich férdern und sich die
Weiterbildungsangebote hauptsachlich an jiingere Mitarbeiter richten. Es ist aber ebenfalls
denkbar, dass altere Mitarbeiter die angebotenen Weiterbildungen nicht als passend empfinden,
denn einer der Unterschiede zwischen den Generationen sind die Lernformen. Mit steigendem
Alter nimmt die Fahigkeit, sich in neue Wissensbereiche einzuarbeiten ab und das Lerntempo
sinkt. Dies bedeutet nicht, dass altere Mitarbeiter sich kein neues Wissen aneignen kénnen, son-
dern dass das Lernumfeld angepasst werden sollte (Abbildung 5).

40  Vgl.: Lohr, Julia: Die Generation Y fordert die Personalchefs heraus, 2013. - URL:
http://www.faz.net/aktuell/wirtschaft/vollbeschaeftigung/schwerpunkt-arbeit-fuer-alle-die-generation-y-fordert-die-
personalchefs-heraus-12181562.html (07.10.2013)

41  Vgl.: Gaede, Lars: So wollen wir arbeiten!. In: NEON. 2013, Juni 2013, S. 76

42 Vgl.: Lohr, Julia: Freizeit als Statussymbol, 2013. - URL: http://www.faz.net/aktuell/beruf-chance/arbeitswelt/generation-
y/generationy-freizeit-als-statussymbol-12212620.html (14.10.2013)

43 Vgl.: Bruch, Heike; Kunze, Florian; Bohm, Stephan: Generationen erfolgreich fithren. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2009, S. 63

44  Vgl.: Towers Watson: Was Mitarbeiter bewegt zum Unternehmenserfolg beizutragen - Mythos und Realitit. Towers Perrin
Global Workforce Study 2007-2008. Frankfurt: 2007, S. 19

45  Vgl.: Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (Hrsg.): Weiterbildungsverhalten in Deutschland. AES 2012 Trendbericht.
Berlin: 2012, Abb. 12
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Altere Mitarbeiter Jiingere Mitarbeiter

Abbildung 5: Lernformen bei unterschiedlichen Alterstrukturen+é

Eine Ausrichtung an der Weiterbildung tiber die gesamte Berufslaufbahn ist fiir alle Altersgrup-
pen wichtig, da die Motivation sinkt, wenn keine weiteren Entwicklungs- moéglichkeiten geboten
werden konnen. Um die Attraktivitat der Weiterbildungen zu sichern, miissen aber auch ent-
sprechende Aufstiegsmoglichkeiten geboten werden, da der Zweck der Weiterbildung darin
liegt, sich fiir andere Aufgaben zu qualifizieren.

Die Verlagerung hin zu immateriellen Bediirfnissen wie der Work-Life-Balance wird in Zukunft
ein ausschlaggebendes Argument fiir die Arbeitsplatzattraktivitit und somit den Wettbewerb
unter den Unternehmen um die Mitarbeiter sein.

Es ist moglich, Mitarbeiter generationsiibergreifend zu fithren und zu binden, wenn man sich der
jeweiligen altersbedingten Besonderheiten bewusst ist und es durch die richtigen Mafdnahmen
gelingt, die vorhandenen Potenziale zu nutzen.

4.3.5 Weiterentwicklung

Die Personalentwicklung mittels eines Anreizsystemes erfordert einen kontinuierlichen Prozess,
um immer neue betriebliche Losungen zur Motivation der Mitarbeiter zu finden. Regelmafiige
Mitarbeitergesprache sind hier, wie bereits erwahnt, das beste Werkzeug zur Abstimmung und
Weiterentwicklung des Angebotes. Sie sind fiir alle Beteiligten klar zu handhaben und fiihren zu
klaren Ergebnissen.

In den Mitarbeitergesprachen kann nicht nur festgestellt werden, welche individuellen Bediirf-
nisse den Mitarbeiter antreiben und ob sich diese iiber die Zeit verdndert haben, sondern es
konnen auch klare Zielvereinbarungen getroffen werden. Es kann dokumentiert werden, welche

46  Vgl.: Bruch, Heike; Kunze, Florian; B6hm, Stephan: Generationen erfolgreich fithren. Wiesbaden: Gabler Verlag, 2009, S.75
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Leistungen das Unternehmen vom Mitarbeiter und welche Anreize der Mitarbeiter vom Unter-
nehmen erwartet. Ausschlaggebend ist, dass eine solche Zielvereinbarung fiir beide Parteien
mafdgebend wird und davon nur in gegenseitigem Einverstandnis zuriickgetreten werden kann.

Das Unternehmen sollte aufierdem in Betracht ziehen, eventuelle Entwicklungen anhand der
eingefithrten Anreize zu beobachten und falls méglich zu dokumentieren. Dabei kann es sich um
Veranderungen der Unternehmenszahlen aber auch um die Arbeitsatmosphéare im Allgemeinen
handeln. Dies dient zum einen der Uberpriifung, ob die Anreize einen tatsiachlichen Effekt haben,
zum anderen der Bestitigung, dass das Unternehmen mit dem Engagement im Bereich der Per-
sonalentwicklung die richtige Entscheidung getroffen hat und mit gleicher Motivation fortfahren
sollte.
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Im Folgenden werden verschiedene Vorschldge fiir Anreize aufgefiihrt und kurz erlautert. Sie
werden dabei den folgenden unterschiedlichen Themenbereichen zugeordnet:

*  Verbesserung der Arbeitsbedingungen

£ Einbindung und Mitwirkung im Unternehmen
£ personliche Weiterentwicklung

£ Ausgleiche und Hobbies fordern

£ Verbesserung der individuellen Mobilitat

% Altersvorsorge

£ Arbeitsentgelt

Bei der Entwicklung moéglicher Anreize wurden verschiedene Ansitze und Ideen in Betracht
gezogen und daraufhin tberpriift, ob sie fiir Unternehmen mit angemessenem Aufwand reali-
sierbar und fiir die Mitarbeiter attraktiv genug sind. Letztlich mussten einige Ideen verworfen
werden, wie z.B. die Verdeutlichung eines hierarchischen Aufstiegs der Baustellen-
Fiihrungskraft mittels verschiedener Dienstbezeichnungen. Die Vorgehensweise bei der Ent-
wicklung der mdéglichen Anreize lasst sich am Beispiel der Dienstbezeichnungen erlautern. Die
Fragen, die zu stellen sind, um zu erkennen, ob ein Anreiz umsetzbar ist, lassen sich zusammen-
fassen zu:

1. Istder Anreiz fiir die eigenen Mitarbeiter attraktiv genug?
,Passt” er zu den Mitarbeitern?

2. Sind die Kosten und der Aufwand des Anreizes flir das Unternehmen ange-
messen?

3. Welche Vor-und Nachteile hat dieser Anreiz?
Welche Gefahren birgt er und welche Alternativen gibt es?

4. Stehtder Anreiz im Einklang mit der Unternehmensphilosophie und den Un-
ternehmenszielen?

So wurde im Hinblick auf die Gruppe der Baustellen-Fiihrungskrafte und ihrer beruflichen Prio-
ritdten schnell deutlich, dass Dienstbezeichnungen, die ein reines Statussymbol sind, kaum An-
klang finden wiirden. Eine Umsetzung ware aufderdem nur fiir Konzerne mit einer grofien An-
zahl an Baustellen-Fithrungskraften zweckmafig.

Diese Uberlegungen fanden zu allen Anreizen statt, um ihre Effektivitit fiir Unternehmen und
Mitarbeiter zu Uberpriifen.
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4.4.1 Ubersicht
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Abbildung 6: Ubersicht der méglichen Motivationsanreize4

eigene Darstellung
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4.4.2 Arbeitsgestaltung

4.4.2.1 Arbeitsplatz

Der Arbeitsplatz hat einen groféen Einfluss darauf, wie wohl sich der Mitarbeiter dort und damit
im Unternehmen fiihlt. Denn die richtigen Rahmenbedingungen sind ausschlaggebend fiir ein
effektives und effizientes Arbeiten.

ansprechend und ergonomisch

Fiir viele Mitarbeiter stellt ein Einzel- oder Doppelbiiro einen attraktiven Anreiz dar, und dies
nicht nur, weil es sich dabei mittlerweile auch um eine Besonderheit handelt. So werden Mitar-
beiter nicht durch Telefonate oder andere Aktivitdten ihrer Kollegen gestort, auch allgemeine
Gerdusche werden gemindert.

Bei grofieren Projekten verbringen Baustellen-Fiihrungskrafte relativ viel Zeit in den Baucontai-
nern. Hier kann eine individuelle Containerausstattung ein interessanter Anreiz sein. Die Ein-
richtung kann neben der gangigen Ausstattung wie Telefon, Drucker und Fax durch eine ange-
messene Kaffeemaschine plus das notige Zubehor, einen Kiihlschrank oder durch die Bereitstel-
lung von Gebick o. A. aufgewertet werden.

Des Weiteren sollte die Biiroausstattung den aktuellen und fiir den Mitarbeiter angepassten
ergonomischen Anspriichen geniigen. Ein individuell fiir den Mitarbeiter angeschaffter Stuhl
oder einen hohenverstellbarer Tisch konnten hier als Beispiel dienen. Gegebenenfalls wird den
Mitarbeitern aber auch einen Kicker oder Boxsack zur Verfiigung gestellt. Ersteres fordert den
Gemeinschaftssinn, und der Boxsack kdnnte auch zum Abreagieren genutzt werden.

Aber auch eine attraktive Firmenadresse kann den Mitarbeiter positiv motivieren morgens
gern ins Blro zu gehen, den ein oder anderen sogar dazu anregen, dieses Unternehmen als po-
tenziellen Arbeitgeber zu sehen. Diese Attraktivitat konnte z. B. durch eine gute Verkehrsanbin-
dung (PKW, OPNV), naheliegende Restaurants oder Geschifte erreicht werden. Aber auch durch
ein attraktives Gebaude, das nach aufden hin Innovativitit und Charme zeigt.

gebrauchstauglich

Aktuelle und bessere Hardware mit einem hochwertigen Support kann eine weitere will-
kommene Zusatzleistung im Unternehmen sein. Gerade Baustellen-Fiihrungskrafte sind viel
unterwegs, miissen kontinuierlich erreichbar sein und oftmals aufderhalb des Biiros auf Unterla-
gen zugreifen konnen. Es wire eine Entlastung, wenn die Hardware besonders gut ist und so die
Arbeit erleichtert und damit die Effizienz gesteigert wird. Falls notig sollte ein zeitnaher Ersatz
zur Verfligung stehen. Die gilt ebenfalls fiir die aktuellen Softwares und regelméafige Updates,
denn Vorschriften und Normen andern sich regelmafdig und Programme werden dementspre-
chend aktualisiert, gerade im Hinblick auf die momentane Umstellung auf die Eurocodes. Siehe
hierzu auch die Tipps im Kapitel 0.
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Im gleichen Zusammenhang ist die Anschaffung der notigen Literatur ebenfalls eine Option, die
in Betracht gezogen werden sollte, damit moglichst effektiv gearbeitet werden kann. Optimal ist
hier die Online-Version, so dass diese auch immer fiir die Baustellen-Fiithrungskraft und andere
Mitarbeiter zur Verfiigung steht.

4.4.2.2 Fort- und Weiterbildung

Der Bereich der Fort- und Weiterbildung ist ein nicht zu unterschatzender Teil des Berufslebens.
Lebenslanges Lernen, ein Begriff der zurzeit in aller Munde ist. Gelernt wird auf vielfaltige Art
und Weise. Es kann unterteilt werden in die berufsbezogene Fort- und Weiterbildung, den Bil-
dungsurlaub, auf den jeder Mitarbeiter einen rechtlichen Anspruch hat, und den freiwilligen
Wissenstransfer der Mitarbeiter untereinander.

Berufsbezogen

Hier geht es um die Erweiterung oder Vertiefung der Kenntnisse bezogen auf die auszuiibende
Tatigkeit als Baustellen-Fiithrungskraft. Dabei kann es sich sowohl um

£ Softskills
£ technische Spezialisierung
% juristische Kenntnisse und

% kaufmannische Kenntnisse

handeln, die in firmeninternen oder externen Seminaren erlangt werden.

Bildungsurlaub

In 12 von den aktuell 16 Bundesldndern wurde ein Arbeitnehmerweiterbildungsgesetz verab-
schiedet, dass Arbeitnehmern die Moglichkeit bietet, sich fiir eine gewisse Zeit von ihrer Arbeits-
stelle unter Fortzahlung der Beziige freistellen zu lassen, um sich weiterzubilden. In vielen Bun-
deslandern wird dies ,Bildungsurlaub“ oder auch ,Bildungsfreistellung" genannt. In Baden-
Wiirttemberg, Bayern, Sachsen und Thiiringen existiert ein solches Gesetz nicht.

In NRW ist der Bildungsurlaub im Arbeitnehmerweiterbildungsgesetz (AWbG) geregelt. Infor-
mationen und Gesetze nach Bundesldndern sortiert sind unter folgendem Link zu finden:

http://www.bildungsurlaub.de/infos informationen-und-gesetze-nach-bundeslaendern 18.html

Dem Arbeitnehmer stehen somit laut Gesetz bis zu fiinf Tage Urlaub unter Fortzahlung der Be-
ziige fur die Weiterbildung zu. Vielfach wird dieser Bildungsurlaub nicht in Anspruch genom-
men. Die Mitarbeiter sollten verstirkt diesbeziiglich informiert und motiviert werden, diesen
Rechtsanspruch zur Weiterbildung zu nutzen.

freiwilliger Wissentransfer
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In dem einen oder anderen Mitarbeiter schlummern sicherlich Talente oder Kenntnisse, von
denen der Arbeitgeber bisher noch nichts weif3, da der Mitarbeiter diese nur in seiner Freizeit
nutzt. Den Arbeitnehmern sollte die Moglichkeit geboten werden, diese den anderen Kollegen
ndher zu bringen, z. B. durch eine Prasentation oder Workshop.

Denkbar wire aufderdem die Einfiihrung eines zusatzlichen ,Inspirations-Tages“. Dabei nehmen
die Mitarbeiter an Workshops oder Ahnlichem teil, um den Kollegen danach von den Erlebnissen
und gewonnenen Erkenntnissen zu berichten. Der Tag sollte dazu dienen, mal tiber den , Teller-
rand“ zu schauen bzw. etwas aus einer anderen Perspektive zu betrachten.

4.4.2.3 Einbindung und Mitwirkung bei Entscheidungen

Mitarbeiter mdchten ihre gewonnene Erfahrung, ihr Fachwissen und personliche Starken ein-
setzen konnen. Die Anerkennung und Wertschitzung ihrer Leistung und ihres Engagements
wird am ehesten erreicht, wenn ihnen mehr Verantwortung und Mitspracherechte eingerdumt
werden. Den Mitarbeitern werden dadurch neue Ziele und Herausforderungen gegeben, und das
Unternehmen erhélt motivierte Mitarbeiter, die sich dem Unternehmen und dem Unterneh-
menserfolg verpflichtet fiihlen, da sie die Entscheidungen mit herbeigefiihrt haben.

Gerade im Hinblick auf die Projektvorbereitung haben Baustellen-Fiihrungskrifte haufig einen
grofien Nachteil, da zumeist der Grofiteil der Entscheidungen bereits getroffen wurde, wenn sie
in das Projekt einsteigen.

Die Unternehmen sollten das Fachwissen ihres Mitarbeiters nutzen und der Baustellen-
Flihrungskraft ermoglichen, Entscheidungen mitzugestalten, die sie und ihre Arbeit direkt be-
treffen. Dies konnte z. B. die Mitsprache bei der Vergabe, Kalkulation und Terminierung
sein.

Bei erfahrenen Mitarbeitern lief3e sich dieses Mitspracherecht auf umfassendere unternehmeri-
sche Uberlegungen ausweiten, wie z. B. die Positionierung am Markt und Investitionsentschei-
dungen.

Weiter ware die Mitsprache denkbar

£ Dbei Einstellungen

£ bei der Wahl der projektbezogenen Kollegen, wie z. B. dem Polier oder

der biirotechnischen Assistenz

£ bei der Wahl der projektbezogenen Subunternehmer
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4.4.3 Gesundheitsmanagment

Unternehmen konnen in vielfaltiger Form Einfluss auf die Gesundheit ihrer Mitarbeiter nehmen.
Sei es durch einen ergonomischen und harmonischen Arbeitsplatz, durch die Mdéglichkeit zur
gesunden und ausgewogenen Erndhrung oder durch eine Unterstiitzung bei der Ausiibung von
sportlicher Betatigung.

4.4.3.1 Sportangebot

Bei der Unterstltzung zur Ausiibung einer sportlichen Betatigung sind verschiedene Ansatze,
auch je nach Grofie des Unternehmens, denkbar.

Wenn das Team grof genug ist, kann eine Betriebssportmannschaft initiiert oder ein kleines
Fitnessstudio eingerichtet werden. Ist dies nicht moglich, konnten die Mitarbeiter sich aufier-
halb des Betriebes sportlich betdtigen. Hier waren Anreize wie zum Beispiel

£ Pramien bei erfolgreicher Teilnahme
*  Erstattung von Kursgebiihren (siehe Tipps im Kapitel 4.4.6.4)
% Freistellung

£ Gutschriften auf dem Arbeitszeitkonto

denkbar.

4.4.3.2 Erndhrung

Wichtig bei einer gesunden Ernahrung ist, dass

% sie regelmafiig eingenommen wird.
% sie ausgewogen ist.

% sich geniigend Zeit fiir die Einnahme genommen wird.

Gerade Mitarbeiter in Fiihrungsposition nehmen sich nicht regelmafdig ihre Auszeit zur Nah-
rungsaufnahme. Haufig wird etwas zwischendurch gegessen, und dies entspricht auch oft nicht
einer ausgewogenen Erndhrung. Bieten Sie [hren Mitarbeitern die Moglichkeit zu einer gesun-
den Erndhrung. Denkbar wire eine Kantine mit einem ausgewogenen Erndhrungsangebot. Bei
kleineren Unternehmen ware es eine Idee, sich von wechselnden Garkiichen Essen liefern zu
lassen. Auf der Baustelle gibt es meistens Imbisswagen, sorgen Sie dafiir, dass dieser auch ge-
sundes und attraktives Essen fiir Ihre Mitarbeiter bereithalt.

Auch nett und gleichzeitig positiv fiir den Teamzusammenhalt sind zum Beispiel gemeinsame
Mittagessen. Siehe hierzu auch die Tipps in den Kapiteln 4.4.6.5 und 4.4.6.10.
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4.4.3.3 ergonomischer Arbeitsplatz

Auf das Thema Arbeitsplatz wurde schon im Abschnitt ,Arbeitsgestaltung” eingegangen. Aber
sicherlich gehort es auch in den Bereich Gesundheitsmanagement. Ein Mitarbeiter bleibt auf
Dauer nur gesund und belastbar, wenn ihm das richtige Werkzeug an der richtigen Stelle zur
Verfiigung gestellt wird. Im Hinblick auf eine gesunde Psyche ist ein Umfeld, in dem sich der
Mitarbeiter wohlfiihlt, sehr wichtig.

4.4.4 Unternehmenskultur

4.4.4.1 Flhrung

Dem Thema Fiihrung insbesondere im Zusammenhang mit der Firmenkultur kénnte man eine
ganze Handlungshilfe widmen. Daher sei hier nur gesagt, es gibt unterschiedliche Fiihrungsstile,
und jeder Mitarbeiter benotigt ggf. einen anderen Fiihrungsstil. Aber gehen Sie mit [hrem Mitar-
beiter so um, wie Sie mdchten, dass dieser wiederrum mit seinen Untergebenen umgeht. Leben
Sie die angestrebte Unternehmenskultur Ihrer Firma vor.

4.44.2 symbolische Gesten

Besondere Tage des Mitarbeiters

Der Mitarbeiter wiirde sich sicherlich freuen, wenn besondere Ereignisse seines privaten Lebens
von seinem Arbeitgeber wahrgenommen werden wiirden. Denken Sie an den Geburtstag des
Mitarbeiters, die Einschulung der Kinder oder gar die Geburtstage von Familienmitgliedern.
Denkbar waren hier

£ allgemeine Anteilnahme, in Form einer personliche Gratulation
*  Sachzuwendungen

£ ganze oder teilweise Freistellung unter Lohnfortzahlung

besondere Arbeitssituationen

Bieten Sie Thren Fiihrungskraften eine Art Spesenkonto fiir Ausgaben in besonderen Arbeitssitu-
ationen. Mit denen soll es der Baustellen-Fiihrungskraft méglich sein, zu einer kurzfristigen Mo-
tivation beizutragen. Gerade die Arbeitsatmosphdre auf der Baustelle kdnnte dadurch verbes-
sert werden, wovon alle Beteiligten profitieren wiirden. Dabei konnte es sich im Winter z. B. um
heifde Getranke und im Sommer um kalte Getrdanke oder ein Eis handeln. Eine spontane Verpfle-
gung, wie Suppen oder Grillgut ware ebenfalls denkbar. Siehe hierzu auch die Hinweise im Kapi-
tel 4.4.6.5.
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Firmenevents

Die Weihnachtsfeier ist mittlerweile in den meisten Unternehmen obligatorisch. Aber es gibt
auch andere Anldsse, um zu feiern, zum Beispiel der Abschluss eines Projektes, der Erhalt eines
guten Auftrages, den Sommer.

Es gibt so viele Moglichkeiten, binden Sie dabei moglichst auch die Familien mit ein. Es ist doch
schon zu sehen, wo der Partner/-in bzw. der Vater oder Mutter den Arbeitstag verbringen und
mit wem sie zusammenarbeiten.

4.4.4.3 Verbesserung der Kommunikation

In dieser schnelllebigen Zeit ist gerade das Thema Kommunikation von Bedeutung. Vielfdltige
Probleme koénnen durch mangelhafte Kommunikation entstehen und sich so negativ auf die Mo-
tivation des Mitarbeiters auswirken. Diese kann dadurch verbessert werden, dass feste Kommu-
nikationswege eingehalten werden. Starken Sie Ihr Team z. B. durch

£ Vertrauen

% Klar definierte und transparente Ziele

% klare Zuordnung von Aufgaben

£ gemeinsame Events

£ regelmiafiige Informationen an die Mitarbeiter
% betriebliches Vorschlagswesen

£ Mitarbeiterbefragungen

4.4.4.4 Faktor Mensch als Ganzes

Privates Umfeld berticksichtigen

Mitarbeiter sind gegeniiber Unternehmen, bei denen sie das Gefiihl haben, dass sich die Unter-
nehmensleitung fir sie und ihre Familien interessiert, loyaler und bereit, sich mehr fiir den Un-
ternehmenserfolg zu engagieren.

Besonders Baustellen-Fiihrungskrafte leiden aufgrund ihrer unregelmafiigen Arbeitszeiten und
Uberstunden unter dem stindigen Konflikt zwischen Beruf und Familie. Die Unternehmen kén-
nen den Alltag fiir die Baustellen-Fiihrungskrifte erleichtern, indem sie nicht nur sie, sondern
auch deren Familie mehr in das Unternehmen integrieren. So gibt es auch in der Familie ein bes-
seres Verstandnis fiir die Arbeit der Baustellen-Fiihrungskraft sowie eine positive Bindung an
das Unternehmen. Der Unternehmer lernt auf3erdem seine Mitarbeiter und deren Familien bes-
ser kennen.
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Denkbar ware hierbei

% ein Tag der offenen Tiir
nur fir die Familien des Unternehmens.

£ ein Kindertag
Dies muss nicht in Form eines fixen Termins geschehen, sondern viel-
mehr in der Moéglichkeit fiir die Baustellen-Fiihrungskrafte, ihre Kinder an
einem frei wahlbaren Termin ihre Baustellen und Arbeitsaufgaben wah-
rend des Betriebes vorzustellen.

£ die Ublichen Betriebsfeiern und Ausfliige

Eine andere Mdglichkeit wire die Beriicksichtigung gesellschaftlicher und privater Rahmenbe-
dingungen. Es ist auferdem denkbar, die Unterstiitzung durch ,Notfallpartner” einzufiihren.
Jede Baustellen-Fiihrungskraft konnte mit einem oder mehreren Kollegen ein ,Notfallteam“ bil-
den, in dem eines der Mitglieder einspringt, wenn die jeweilige Baustellen-Fiihrungskraft ver-
hindert ist. Dies konnte z. B. bei kurzfristigen Problemen im Projekt, die eine schnelle Losung
bendtigen, notwendig werden. Hier kdnnte der Notfallpartner fiir diesen kurzen Zeitraum die
Kinderbetreuung iibernehmen. Ein Notfallpartner kénnte genauso unterstiitzen, wenn es zu
einem anderen familidren Notfall kommt.

Unterstiitzung bei alltiglichen Uberlegungen

Dies kann sich sowohl auf den Beruf als auch auf das Privatleben beziehen. Hat die Baustellen-
Flihrungskraft ein auswartiges langfristiges Projekt, sind einige organisatorische Angelegenhei-
ten zu erledigen, bei denen das Unternehmen unterstiitzen kdnnte. Dies konnte die Unterstiit-
zung bei der Wohnungssuche am Projektstandort sein, auch die teilweise Mitnahme eigener
Mobel ware moglich.

Falls es fiir die Baustellen-Fiihrungskrafte zu einem temporar erhdhten Arbeitsvolumen kommt,
das unternehmensintern nicht geleichtert werden kann, konnten zuséatzliche Serviceangebote
einen weiteren Anreiz bilden. Kann der Alltag der Baustellen - Fiihrungskrifte eventuell erleich-
tert werden, indem die Paketannahme im Unternehmen ermdéglicht wird, oder durch das Ange-
bot eines Textilreinigungsservices. Moglicherweise wire ein Einkaufsservice oder die Ubernah-
me der Hausarbeit durch ein Unternehmen ebenfalls attraktiv.

Fahigkeiten kennen und berticksichtigen

Wichtig ist, wenn ich einen motivierten, gesunden und ausgeglichenen Mitarbeiter haben moch-
te, dass ich ihn entsprechend seiner Fahigkeiten einsetze. Seine Fahigkeiten und Wiinsche kon-
nen Sie sowohl in einem Mitarbeitergesprach in Erfahrung bringen, aber auch bei Firmenevents
oder Gesprachen mit anderen Mitarbeitern.
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4.4.5 Work-Life-Balance

4.4.5.1 Arbeitszeiten

Um die Mitarbeiter vor Stress- und Uberbelastung zu schiitzen und ihnen auch in ihrer Lebens-
gestaltung entgegenzukommen, sind verschiedene Arbeitszeitmodelle eine wichtige Option. Fiir
Mitarbeiter sind Spielrdume in der Arbeitszeitgestaltung wichtig, um sich privaten und berufli-
chen Rahmenbedingungen anpassen zu kénnen und auch, um die Arbeitszeit so auszurichten,
dass die eigenen Potenziale voll ausgeschopft werden konnen. Das bisher gangigste Modell hier-
zu ist die Gleitzeit, bei der der Mitarbeiter aufierhalb der Kernarbeitszeit die Mdglichkeit hat,
unter Beriicksichtigung seiner vertraglich vereinbarten Wochenarbeitszeit, Arbeitsbeginn und -
ende selbst zu bestimmen.

Eine Erweiterung hierzu wire das Homeoffice, bei der der Mitarbeiter von zuhause arbeiten
kann. Dies kann mit fest vereinbarten Tagen oder festen Haufigkeiten umgesetzt werden, wie
z. B. jeden Freitag oder einmal wdchentlich. Es ist aber auch denkbar, dies bei Bedarf zu erhéhen
oder generell von der anfallenden Arbeit und dem personlichen Bedarf des Mitarbeiters abhan-
gig zu machen. Fiir das Homeoffice spricht unter anderem, dass oftmals nach Terminen der zeit-
liche Aufwand zu hoch ist, um den Arbeitsplatz aufzusuchen und produktiv zu arbeiten. Aus-
schlaggebend beim Homeoffice ist allerdings, dass ein konzentrierteres Arbeiten moglich ist.

Sabbaticals konnen dem Mitarbeiter erméglichen, durch einen Lohnverzicht oder den Aufbau
von Uberstunden eine , Auszeit” zu nehmen. Bisher gab es dieses Angebot nur bei den deutschen
Beamten, die sich bis zu einem Jahr freistellen lassen konnten und durch ihren vorherigen Lohn-
verzicht weiterhin ein Teilgehalt erhalten haben. Inzwischen gibt es dieses Angebot bereits ver-
einzelt in der freien Wirtschaft. So bietet z. B. McKinsey & Co. seinen Beratern eine Auszeit von
bis zu drei Monaten im Jahr, um personlichen Interessen nachzugehen und um die Persédnlich-
keit weiterzuentwickeln. Wie sich dies in der Bauwirtschaft und besonders fiir Baustellen-
Flihrungskrafte mit der Vielzahl an Projekten und terminlichen Unsicherheiten umsetzen lasst,
ist zu priifen. Bedeutend hierbei ist die frithzeitige Planung, so dass Baustellen-Fiihrungskrafte
fiir keine Projekte eingesetzt werden, die noch in diesen Zeitraum fallen kénnten. Es ist aufder-
dem nicht Sinn der Sabbaticals, den Mitarbeiter bei einer schwachen Auftragslage oder aufgrund
einer Vielzahl an Uberstunden freizustellen. Der Mitarbeiter muss sich auf ein Sabbatical vorbe-
reiten konnen, um die Zeit fiir sich optimal zu nutzen (z. B. Reisevorbereitung). Ein Sabbatical
kann nicht nur einen Mehrwert fiir den Mitarbeiter bedeuten, sondern auch fiir das Unterneh-
men, die Mitarbeiter kehren zumeist mit einer hoheren Motivation zuriick, und die im Sabbatical
gewonnenen Erfahrungen kénnen in das Unternehmen eingebracht werden.

Eine dhnliche, aber langfristigere Option ist das Lebensarbeitszeitkonto. Es ermdglicht dem
Mitarbeiter, wie bei dem Sabbatical, auf Lohn zu verzichten oder Arbeitszeit anzusparen, um
sich bereits vor der Pensionierung freistellen zu lassen und einen fritheren Ruhestand zu genie-
Ben. Eine der bauwirtschaftlichen Firmen, die dies bereits umsetzt, ist Hering Bau, bei der bis zu
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drei Jahre Vorruhestand angespart werden kdnnen.8 Neben Sabbaticals und Lebensarbeitszeit-
konten gibt es noch andere Moglichkeiten fiir Freistellungskonten, die unterschiedlich zeitlich
orientiert sind (z. B. Gleitzeitkonto, Flexikonto oder Langzeitkonto). Vorteil dieser Konten ist,
dass der Mitarbeiter einen Riickgewinn fiir einen Einsatz im Unternehmen erhalt und sein Ar-
beitsleben aktiv mitgestalten kann.

4.45.2 Karrierepfad

Fir viele Mitarbeiter ist es sehr wichtig, die beruflichen Perspektiven immer ,vor Augen“ zu
haben. Zeigen Sie Ihren Mitarbeitern diese, in Anlehnung an deren Wiinsche, auf. Hierbei muss
es sich ja nicht immer um eine héhere Position mit mehr Personalverantwortung handeln, es
konnten auch

£ eine Weiterbildung oder Spezialisierung
£ mehr Entscheidungsbefugnisse
% eine Erhohung der Gehaltszahlung

£ andere Sachleistungen

sein.

4.45.3 Arbeitsplatzsicherheit

Die Zahl der befristeten Vertrage steigt kontinuierlich. Berufseinsteiger kdnnen kaum noch auf
Festvertrage hoffen, und auch erfahrene Mitarbeiter konnen oft nur bis zu einem Jahr im Voraus
planen. Unbefristete Vertrage sind fiir Mitarbeiter attraktiv und ermdéglichen dem Unternehmen,
seine qualifiziertesten und vielversprechendsten Mitarbeiter an sich zu binden. Bei befristeten
Vertragen besteht ein viel hoheres Risiko der Fluktuation, da die Mitarbeiter nicht die gleiche
Form von Unternehmensbindung oder Sicherheit empfinden. Ist es aus Unternehmenssicht nicht
moglich, unbefristete Vertrage anzubieten, ist die Einfiihrung einer frithzeitigen Vertragsverlan-
gerung sinnvoll, die dem Mitarbeiter ein hoheres Mafd an Sicherheit und Planungsmoglichkeiten
bietet.

48  INQA: Altersgerecht und zukunftssicher: Pravention und Personalentwicklung beim Bauunternehmen . - URL:
http://www.inqa.de/DE/Lernen-Gute-Praxis/Top-100-Gute-Unternehmenspraxis/Gesundheit/Hering-Bau-Altersgerecht-
und-zukunftssicher.html (14.10.2013)
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4.4.6 Verglutungssystem

Von einer Gehaltserhohung hat der Mitarbeiter meist am wenigsten, weil der Staat und die Ver-
sicherungen das meiste schlucken. Anders ist dies bei den Geldwerten Extras:

4.4.6.1 Aufmerksamkeiten bei personlichen Anlassen

Nach R 19.6 Abs. 1 Lohnsteuer-Richtlinien 2011 (LStR 2011) in Verbindung mit § 19 Einkom-
mensteuergesetz (EStG 2011) gilt:

,Sachleistungen des Arbeitgebers, [...] gehdren als blofse Aufmerksamkeiten nicht zum Ar-
beitslohn. Aufmerksamkeiten sind Sachzuwendungen bis zu einem Wert von 40 Euro,
z. B. Blumen, Genussmittel, ein Buch oder ein Tontrdger, die dem Arbeitnehmer oder sei-
nen Angehdérigen aus Anlass eines besonderen persénliche Ereignisses zugewendet wer-
den. Geldzuwendungen gehdren stets zum Arbeitslohn, auch wenn ihr Wert gering ist.”

Die bedeutet, dass Sachgeschenke bis zu einem Wert von 40 € (brutto) pro Anlass steuer-und
beitragsfrei sind.

4.4.6.2 Dbetriebliche Altersvorsorge

Jeder Arbeitnehmer hat einen Anspruch darauf, einen Teil seines Lohns oder Gehalts in Beitrage
zur betrieblichen Altersversorgung umzuwandeln und sich somit eine Zusatzrente aufzubauen.
Den Durchfiihrungsweg wahlt der Arbeitgeber. Eine Ubersicht bietet die folgende Tabelle der
R+V Versicherung AG:

Direktversicherung Unterstiitzungskasse

Welche Leistungsart liegt Neuvertrigen zugrunde?

Rentenversicherung mit Kapitalwahlrecht icherung iiber eine so genannte Riickdeckungsversiche-
rung;
Leistungen als Renten- oder Kapitalzahlung.

Wie wird bei Renteneintritt die Leistung ausgezahlt?

Der Arbeitnehmer erhilt eine lebenslang garantierte Rente. Alterna- | Die Leistungen der Unterstiitzungskasse werden in Form
tiv kann der Arbeitnehmer eine einmalige Kapitalzahlung wahlen: von Renten oder als Kapitalzahlung erbracht.
- bei Direktversicherung und Pensionskasse
max. 30 % oder alternativ komplett 100 %
- beim Pensionsfonds: max. 30 %
des zu Beginn der Auszahlungsphase stehenden Kapitals.

Wird der Rechtsanspruch auf Entgeltumwandlung erfiillt?

Ja. Der Rechtsanspruch auf Entgeltumwandlung wird erfiillt. Den Bei einer entsprechenden Vereinbarung zwischen Arbeit-

Durchfiithrungsweg wahlt der Arbeitgeber. geber und Arbeitnehmer ist die Erfiillung des Rechtsan-
spruchs auf Entgeltum-wandlung auch in diesen beiden
Durchfiithrungswegen moglich.

Was passiert bei einem Arbeitgeberwechsel oder Ausscheiden aus dem Unternehmen?

Eine Weiterfithrung durch den versicherten Arbeitnehmer privat Der erdiente Anspruch bleibt erhalten. Eine private Weiter-
oder den neuen Arbeitgeber ist moglich. fiihrung ist nicht moglich.

Welche zusitzlichen Kosten fallen den Arbeitgeber an?

Keine Zusatzkosten Beitrage fiir den Pensions-Sicherungs-Verein, ggf. Verwal-
tungskosten und Treuhandgebiihr
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Direktversicherung

Wie werden die Beitrige steuerlich gefordert?

Bis zu 4 % der BBG GRV sind die Beitrdge steuerfrei (2.784 EUR in
2013).

Zusatzlich sind 1.800 EUR jahrlich steuerfrei, sofern der Arbeitneh-
mer keine Pauschal-versteuerung nach § 40b EStG a.F. fiir eine vor
dem 1.1.2005 erteilte Zusage in Anspruch nimmt.

Wie werden die spateren Leistungen besteuert?

Leistungen, die auf steuerfreien Beitragen beruhen, sind grundsatz-
lich als sonstige Einkiinfte in voller Hohe unter Nutzung des Alters-
entlastungsbetrags nachgelagert zu versteuern (§ 22 Nr. 5 EStG).

Diese ,nachgelagerte Besteuerung" ist fiir viele Arbeitnehmer vor-
teilhaft, da sie im Ruhestand héufig tiber weniger Einkommen verfii-
gen und damit einen niedrigeren Steuersatz haben.

Beruhen Leistungen auf steuerpflichtigen (nicht geforderten) Beitra-
gen, unterliegen Rentenzahlungen der giinstigeren Ertragsanteilbe-
steuerung. Bei einmaliger Kapitalzahlung wird der Ertrag, d. h. der
Unterschieds-betrag zwischen den eingezahlten Beitragen und der
Kapitalauszahlung, versteuert. Unter bestimmten Voraussetzungen
wird nur die Hélfte des Ertrags besteuert.

Beruhen Leistungen auf steuerfreien (geforderten) Beitragen und
auf steuerpflichtigen (nicht geforderten) Beitragen, miissen die
Leistungen in der Auszahlungsphase entsprechendaufgeteilt wer-
den.

Unterstiitzungskasse

Die Beitrage sind unbegrenzt steuerfrei.

Die Leistungen sind als Einkiinfte aus nicht selbststandiger
Arbeit (Lohn) unter Nutzung des Versorgungsfreibetrags
nachgelagert zu besteuern (§ 19 EStG).

Giinstigere Filinftelungsregelung bei Kapitalzahlungen:

Die Steuerlast kann durch die so genannte Fiinftelungsre-
gelung ge-mindert werden. Bei dieser Regelung unterstellt
das Finanzamt, dass dem Arbeitnehmer fiinf Jahre lang
jeweils ein Fiinftel der Kapitalleistung zuflief3t. Dadurch
wird die Kapitalleistung mit einem geringeren Steuer-satz
besteuert.

Sind Sozialabgaben auf die Beitrige aus Entgeltumwandlung zu zahlen?

Wie bei der steuerlichen Férderung sind 4 % der BBG GRV sozialver-

sicherungsbeitragsfrei (2.784 EUR in 2013).
Dartiber hinausgehende Betrage unterliegen der Sozialversiche-
rungspflicht.

Bis zu 4 % der BBG GRV sind sozialversicherungsbeitrags-
frei (2.784 EUR in 2013).

Dariiber hinausgehende Betrage unterliegen der Sozialver-
sicherungspflicht.

Sind vom Arbeitgeber auf die von ihm finanzierten Beitrage Sozialabgaben zu zahlen?

Es besteht Sozialversicherungsbeitragsfreiheit bis zu 4 % der BBG

Sind auf die spiteren Leistungen Sozialabgaben zu zahlen?

Die Beitrage sind unbegrenzt sozialversicherungsfrei.

Versicherte in der gesetzlichen Krankenversicherung zahlen auf Rentenzahlungen sowie einmalige Kapitalzahlungen Beitrage fiir
die gesetzliche Kranken- und Pflegeversicherung. Bei Kapitalzahlungen wird 1/120 der Kapitalleistung als monatlicher Zahlbetrag
angenommen. Die Kranken- und Pflegeversicherungsbeitrage miissen darauf fiir 10 Jahre entrichtet werden, langstens aber bis zum
Tod des Versorgungsberechtigten. Wurden in die betriebliche Altersversorgung auch Beitrage aus versteuertem Einkommen ge-
zahlt, z. B. wahrend einer Elternzeit, besteht eine Sonderregel: Fiir Leistungen, die auf solchen Beitragen beruhen, fallen keine
Beitrége fiir die Kranken- und Pflegeversicherung

Abbildung 7: Mdoglichkeiten der betrieblichen Altersvorsorge4?

49  R+V Versicherung: Betriebliche Altersvorsorge: Die fiinf Durchfiihrungswege im direkten Vergleich,2013. - URL:
http://www.ruv.de/de/download/altersvorsorgeportal /bav_dw_im_vergleich.pdf (14.10.2013)
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4.4.6.3 Erholungshilfen

Erholungsbeihilfen kénnen, bis zu 600 Euro steuerfrei sein, wenn sie zur Wiederherstellung der
Arbeitsfahigkeit des Mitarbeiters dienen, z. B. wenn der Mitarbeiter eine Kur in Anspruch
nimmt.

Eine weitere Variante ist die steuerpflichtige Erholungsbeihilfe, die durch den Arbeitgeber mit
25 % pauschal zu versteuern ist, daraus folgt, dass diese auch sozialversicherungsfrei ist. Dies
gilt jedoch nur, wenn die Beihilfen insgesamt in einem Kalenderjahr 156 Euro fiir den Mitarbei-
ter, 104 Euro fiir dessen Ehepartner und 52 Euro fiir jedes Kind nicht iibersteigen. Dies kénnte
zum Beispiel ein Zuschuss zum Urlaub sein. [§ 40 Absatz 2 Nr. 3 EStG in Verbindung mit R 40.2
LStR 2011].

4.4.6.4 gesundheitsfordernde Mafdnahmen

Nach § 3 Nr. 34 EStG sind Aufwendungen zur Verbesserung des allgemeinen Gesundheitszu-
stands eines Mitarbeiters und der betrieblichen Gesundheitsforderung bis 500 Euro pro Jahr
steuer- und sozialversicherungsfrei. Dabei diirfen die Gesamtkosten, wenn Sie den Mitarbei-
tern ein gemeinschaftliches Seminar anbieten, auf die teilnehmenden Mitarbeiter aufgeteilt
werden. Aber Sie kénnen diesen Beitrag auch zu externen Kursen leisten. Wichtig ist, dass die
Voraussetzungen der §§ 20 und 20a des Fiinften Buches Sozialgesetzbuch (SGB V) erfiillt wer-
den.

4.4.6.5 Getranke zum Verzehr im Betrieb
Nach R 19.6 Abs. 2 LStR 2011 in Verbindung mit § 19 EStG gilt:

JAls Aufmerksamkeiten gehéren auch Getridnke und Genussmittel, die der Arbeitgeber
den Arbeitnehmern zum Verzehr im Betrieb unentgeltlich oder teilentgeltlich iiber-
Idsst, nicht zum Arbeitslohn. Dasselbe gilt fiir Speisen, die der Arbeitgeber den Arbeitneh-
mern anldsslich und wéhrend eines aufSergewéhnlichen Arbeitseinsatzes, z. B. widhrend ei-
ner aufSsergewéhnlichen betrieblichen Besprechung oder Sitzung, im ganz iiberwiegenden
betrieblichen Interesse an einer giinstigen Gestaltung des Arbeitsablaufs unentgeltlich oder
teilentgeltlich tiberldsst und deren Wert 40 Euro nicht iiberschreitet.”

Dies bedeutet, dass Speisen, Getranke und Genussmittel, die im Betrieb verzehrt werden, steuer-

und beitragsfrei zur Verfligung gestellt werden diirfen, wenn sie den Betrag von 40 Euro nicht
iberschreiten.
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4.4.6.6 IT zur Verfiigung stellen

Hier muss unterschieden werden, ob die Gerate (z. B. PC oder Mobiltelefon) dem Mitarbeiter
leihweise zur privaten Nutzung liberlassen werden oder ob sie ihm libereignet werden.

Bei der Ubereignung an den Mitarbeiter muss der Arbeitgeber gemif § 40 Absatz 2 Nr. 5 EStG
eine Pauschalversteuerung vornehmen; Wenn der Arbeitgeber den

»[...] Arbeitnehmern zusdtzlich zum ohnehin geschuldeten Arbeitslohn unentgeltlich oder
verbilligt Datenverarbeitungsgerdite tibereignet; das gilt auch fiir Zubehor und Internetzu-
gang. Das Gleiche gilt fiir Zuschiisse des Arbeitgebers, die zusdtzlich zum ohnehin geschul-
deten Arbeitslohn zu den Aufwendungen des Arbeitnehmers fiir die Internetnutzung ge-
zahlt werden."”

Die leihweise Uberlassung zur privaten Nutzung hingegen ist steuer- und beitragsfrei gemiR § 3
Nr. 45 EStG in Verbindung mit R 3.45 LStR 2011.

4.4.6.7 Kinderbetreuungskosten fiir nicht schulpflichtige Kinder
Nach § 3 Nr. 33 EStG in Verbindung mit R 3.33 LStR 2011 sind Leistungen des Arbeitgebers

»zur Unterbringung, einschl. Unterkunft und Verpflegung, und Betreuung von nicht schul-
pflichtigen Kindern des Arbeitnehmers in Kindergdrten oder vergleichbaren Einrichtungen
[steuer- und beitragsfrei]. Dies gilt auch, wenn der nicht beim Arbeitgeber beschiiftigte
Elternteil die Aufwendungen trdgt.”

Wichtig ist hierbei, dass die Kosten bis zur nachgewiesenen Hohe iibernommen werden kénnen.

4.4.6.8 Sachbeziige

Nach § 8 Absatz 2 EStG in Verbindung mit R 8.1 LStR 2011 sind Sachbeziige bis zu einem Wert
von 44 Euro pro Monat steuer- und betragsfrei.

Das bedeutet, dass Sie Ihrem Mitarbeiter jeden Monat einen Sachwert iiberreichen diirfen, der
die Grenze von 44 Euro nicht iibersteigt, z. B. einen Kraftstoffgutschein, Eintrittskarten fiir den
Zoo, Stadtekarte, die das ganze Jahr tiber Vergilinstigungen bieten etc.

4.4.6.9 Unterstiitzung im Notfall

Hierbei handelt es sich um Unterstiitzungen in Notfall-Situationen (z. B. bei Krankheit, Geburt,
Tod, Hilfsbedtrftigkeit, Naturkatastrophen, Unfall). Diese sind bis zu einem Betrag von 600 Euro
pro Jahr steuer- und abgabefrei, wenn die Voraussetzungen der R.11 Absatz 2 Satz 2 erfiillt
werden, es sei denn, der Betrieb beschaftigt weniger als fiinf Arbeitnehmer. Geregelt ist dies in §
3 Nr. 11 EStG in Verbindung mit R 3.11 Absatz 2 LStR 2011.
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4.4.6.10 verglnstigte Mahlzeiten

»2Arbeitnehmern kénnen - bei richtiger Gestaltung - in Verbindung mit der Ausgabe von Es-
sensmarken bis zu 558 €/]ahr lohnsteuerfrei zugewendet werden. Dies liegt daran, dass der
fiir den Sachbezug anzusetzende Wert flir die Essensmarke nicht dem aufgedruckten Wert ent-
spricht, sondern dem amtlichen Sachbezugswert von 2,93 €. Ist der tatsichliche Verrechnungs-
wert der Essensmarke hoher, bleibt dieser Vorteil unversteuert, soweit er 3,10 € nicht uber-
steigt.Am vorteilhaftesten ist es also, wenn an die Arbeitnehmer monatlich 15 Essensmarken mit
einem Wert von je 6,03 € ausgegeben werden; das entspricht einem Einldsewert von insgesamt
90,45 €/Monat. Gleichzeitig sollten den Arbeitnehmern vom Nettolohn 15 x 2,93 € = 43,95 € als
Eigenanteil gekiirzt werden. In diesem Fall bleibt die Differenz in Hohe von 46,50 €/Monat bzw.
558,00 €/]ahr lohnsteuer- und sozialversicherungsfrei (R 8.1 Abs. 7 LStR).“50

50 WMS: Steuerfreie/pauschal versteuerte sozialabgabenfreie Zuwendungen an Arbeitnehmer im Jahr 2013, 2013. - URL:
http://www.wms-stb.de/fileadmin/template /pdf/2013/MI_Zuwendungen_Arbeitnehmer.pdf (14.10.2013)
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Um es gleich vorweg zu sagen: ein Leitbild Bauleitung gehort nicht zu den iiberlebensnotwendi-
gen Dingen eines Bauunternehmens. Man kommt auch ohne eins aus, und Leitbilder erfreuen
sich in mittelstindischen Unternehmen ohnehin nicht der allergrofiten Beliebtheit.

Trotzdem kann ein eigenes betriebsinternes Leitbild fiir die Bauleitung sehr sinnvoll sein, und
das gleich in mehreren Hinsichten. Vorab das Hauptargument: Baustellen-Fiihrungskrafte stel-
len eine zentrale Gruppe von Fiihrungskraften dar, die eine grofie und komplexe Verantwortung
tragt. Von Rolle und Funktion her betrachtet, kann sie Einzigartigkeit flr sich in Anspruch neh-
men: Eine Gruppe mit vergleichbarer Funktion findet sich in anderen Branchen nicht. Ob man
fiir eine solche Gruppe ein betriebliches Leitbild entwickeln will, ist wohl ein paar Gedanken
wert.

Ein solches Leitbild erfillt unternehmensintern mehrere Funktionen®1:

£ Es schafft einen transparenten Orientierungsrahmen fiir das ganze Un-

ternehmen hinsichtlich der Rolle seiner wichtigsten Fithrungskrafte.

Es beschreibt sowohl Standort (Profilschiarfung) als auch Zukunftsper-
spektiven (Entwicklung) der Bauleitung und

verbindet so konkrete betriebliche Grundlagen und Handlungsvorausset-
zungen mit Zukunftsvorstellungen.

Es hat Signalwirkung in den Bereichen Personalmanagement und Organi-
sationsentwicklung.

Ein Leitbild ist also eine qualitative Briicke zwischen Gegenwart und Zukunft des Unternehmens,
so wie es z. B. Umsatzziele im quantitativen Bereich sind.

Anders gesagt: Ein Leitbild Bauleitung iibersetzt strategische Unternehmensziele in eine erste
operative Konkretisierung; sie kann gleichzeitig Vorbild fiir weitere Konkretisierungen sein, die
sich z. B. auf die spezielle Rolle und Funktion von Polieren oder Vorarbeitern beziehen kdnnen.
Es ist also eine erste Mafdnahme, um die enorme Anforderungsspanne zu iiberbriicken, die ein
modernes Bauunternehmen kennzeichnet, sich ndmlich einerseits intelligent in einem zuneh-
mend komplexen und anspruchsvollen Markt zu bewegen und andererseits weiterhin Speis an-
zuriithren oder Dachpfannen zu legen, d. h. konkret zu bauen.

51  Vgl.: Becker, Thomas.: Leitbildentwicklung in Kooperationen. In: Becker, Thomas; et.Al. (Hrsg.): Netzwerkmanagement. Mit
Kooperation zum Unternehmenserfolg. Berlin: Springer Verlag, 2011, S.106ff.
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Zuerst einmal und so trivial es klingt: ein Bild! Auch wenn es in sprachlicher Form festgehalten
wird, ist ein Leitbild doch erstmal ein Bild, von dem im Sprachgebrauch gesagt wird, dass es oft
mehr als tausend Worte sagen wiirde. Und um diesen Mehrwert des Ausdrucks geht es primar,
wenn die Rede von einem Leit-Bild ist.

Stellenbeschreibungen mitsamt Aufgabenprofilen (die es fiir die Bauleitung in jedem Unterneh-
men gibt) sind das eine, die betriebliche Wirklichkeit zumeist das andere. Bilder versuchen, sol-
che kompletten Wirklichkeiten zu erfassen, um den Preis einer gewissen, strukturell notwendi-
gen Unscharfe: Was ein Bild beschreibt und aussagt, ist nicht bis ins letzte (,vollstandig”) defi-
nierbar und erst recht nicht quantifizierbar.

Im Zusammenhang mit der Bauleitung ist im Rahmen der EBBFii-Analyse eine seltsame Bildlo-
sigkeit aufgefallen. Man sollte meinen, dass so prominente Fiihrungskrifte, die durchaus stilbil-
dend auftreten und wirken, reichlich mit bildhaften Worten beschrieben wiirden. Dass das nicht
der Fall ist, ist nur ein Beispiel fiir die allgemein festzustellende Schwierigkeit, ein Bild fiir das
vielfaltige Tun der Bauleitung zu finden, und ein weiteres Argument dafiir, systematischer zu
versuchen, solch ein Bild, zugeschnitten auf die konkrete Konstellation im Unternehmen, zu
entwickeln.

Denn Bilder fassen die Wirklichkeit im Ganzen auf und bringen sie auch so zum Ausdruck: als
Ganzes. Das gilt fiir die Werke von Malern oder Fotografen, ebenso aber auch fiir sprachliche
,Bilder”: Sie erfassen ein Ganzes und spitzen es gleichzeitig in einer bestimmten Richtung zu,
heben etwas Besonderes am Bezeichneten heraus. Man spricht dann von einem ,treffenden”
Bild. ,Die MOwen sahen so aus, als ob sie alle Emma hief3en.“ Wer einmal Méwen betrachtet hat,
weifd sofort, was Tucholsky mit diesem Satz gemeint hat.

Gleichzeitig wird daran auch deutlich, dass sprachliche Bilder keine gerichtsfesten Aussagen
sind; vermutlich kommt keine einzige Mowe angeflogen, wenn man am Nordseestrand lauthals
»+Emmal!“ ruft. Und im Weiteren ist es gar nicht einfach zu analysieren, was genau an Méwen ei-
gentlich das Emmabhafte ist. Es kostet durchaus Miihe herauszufinden, welche Bildqualitat(en)
mit dem Namen ,Emma“ ausgedrtickt sind, zumal eine gewisse Lokomotive auf Lummerland und
eine mittlerweile traditionsreiche Zeitschrift der Frauenbewegung ebenfalls bildméachtige, aber
ganz anders akzentuierte Emmas sind.

Bilder sind also nicht eindeutig und sollen es auch gar nicht sein. Im Gegenteil ist die ihnen eige-
ne Unschérfe die Grundlage ihrer Wirksamkeit, denn sie regt zu weiteren Auseinandersetzungen
mit dem bildlich behandelten Thema an—und genau das soll ein Leitbild tun! Der Hauptgrund fiir
die allgemeine Geringschiatzung von Leitbildern liegt namlich im iiblichen Umgang mit ihnen: Sie
werden erarbeitet, abgeheftet und, wenn es hoch kommt, noch in die Hochglanzbroschiire als
Aushingeschild des Unternehmens libernommen; ansonsten geht alles so weiter wie vorher. In
diesem (sehr haufigen) Fall hatte man sich die Arbeit am Leitbild auch sparen kénnen.

Genauso wie in dem Fall, wenn nach Stunden und Tagen des Brainstormings, entfesselter Krea-
tivtechniken und euphorischen Schaffens ein Leitbild nach dem Prinzip des kleinsten gemein-
samen Nenners herauskommt, weil man ja niemandem Unrecht tun oder ihn gar kranken will.
Dann ergibt sich ein Text, der direkt dem Kanon moralischer Korrektheit entnommen sein kénn-
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te, was ihn, bezogen auf Betriebsalltag und Unternehmensentwicklung, v6llig belanglos macht.
Hier gilt geradezu als Maxime, dass, was keinen Widerspruch zulasst, auch nicht weiterhilft.

Ein gutes Leitbild Bauleitung ist ein Entwicklungshelfer fiir seinen Geltungsbereich. Es entsteht
durch Auseinandersetzungen, und es fiihrt zu weiteren. Es kommt also nicht primar darauf an,
dass ein Leitbild ,richtig” ist (d. h. keiner mehr widersprechen kann), und es erhebt auch keinen
Anspruch auf ,Vollstindigkeit“den sollte hinsichtlich Anforderungen und Aufgaben die Stellen-
beschreibung erfiillen. Es soll vielmehr Orientierung fiir Entwicklungsprozesse geben, die Posi-
tion ,Baustellen-Fithrungskraft“ angemessen in die Unternehmenskultur zu integrieren, also das
Mit- und Gegeneinander des betrieblichen Alltags mit dem Fokus Bauleitung beschreiben, und -
nicht zuletzt - griffig sein wie ,Emma®“.

Flir ein Leitbild ist mithin etwas festzuhalten, was haufig libersehen wird, weil man nach den
Miihen, die seine Erarbeitung gekostet hat, dann auch gerne mal damit ,fertig” ware: , Leitbilder
lenken ... nicht iiber Gesetze oder Vorschriften, sie basieren auf Uberzeugung und Freiwillig-
keit“s2. Mit anderen Worten: Leitbilder miissen gelebt werden, sonst sind sie liberfliissig; der
schwierigere Teil der Leitbildarbeit geht also erst los, wenn das Leitbild selbst ,fertig’ ist.

Grundsatzlich gehorchen Bilder der Definition der ,Ganzheit”, ndmlich ,mehr und anders als die
Summe ihrer Glieder” zu sein. Das ist fiir viele Menschen insofern eine arge Zumutung, als sie
doch im Laufe ihrer (Aus-)Bildung mit viel Miihe gelernt haben, dass nur zidhlt, was man zdhlen
kann, und dass man eine Sache dann im Griff hat, wenn man sie bis ins kleinste Detail zerlegt, in
dieser Form dokumentiert und dann irgendwo griffbereit niedergelegt hat. Tatsachlich ist die
Wertigkeit genau umgekehrt: Transformation in Zahlen und Zerlegung in kleinste Einheiten sind
untergeordnete Techniken, die sehr hilfreich sein kénnen (wie z. B. eine Prozessaufnahme), de-
ren Wert aber nicht in ihnen selbst liegt, sondern ausschliefilich darin, wie niitzlich sie in einem
rahmenden Kontext (wie einem Unternehmen) zur Erreichung von dessen Zielen (wie z. B. Stei-
gerung der Kundenzufriedenheit) in der alltdglichen Praxis (z. B. als Vorbereitung fiir Prozessop-
timierungen) sind.

Das vielerorts zu beobachtende Kleben an Zahlen und Details ist im Ubrigen selbst Teil eines
heute gingigen Leitbildes, namlich des Bildes von einer ,verniinftigen’ Unternehmensfiihrung,
die sich liber solche Techniken legitimiert und absichert. Tatsachlich funktioniert auch Unter-
nehmensfiihrung anders: Agenturen, Marktforscher, Berater und dhnliche Dienstleister konnen
ein Lied davon singen. Da tragen sie emsig im Auftrag des Kundenunternehmens viele solcher
Zahlen und Details zusammen, und dann entscheidet der Kunde keineswegs so, wie die vorge-
legten Datenmengen es quasi erzwingen, sondern nach ganz anderen Kriterien.

Wenn er iiber diese Kriterien nicht sprechen will oder kann, sagt der Kunde, er habe seine Ent-
scheidung ,aus dem Bauch heraus“ getroffen. Der Bauch ist offenbar die Kérpergegend, in der
sich alles das sammelt, was von den Zerkleinerungstechniken nicht erfasst werden kann, und
aus der heraus es dann von Zeit zu Zeit massiv auf Beriicksichtigung drangt. Geht man solchen
Entscheidungen dann doch mal auf den Grund, zeigt sich immer, dass sie zustande gekommen

52 Kuhn, Axel; Ellerkmann, Frank: Horizontale Kooperationen in der Beschaffungs- und Distributionslogistik. Dortmund: Praxis-
wissen, 2003,S. 85
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sind, um ein - in vielen Aspekten auch den Entscheidern selbst verborgenes - Bild aufrecht zu
erhalten und/oder weiterzuentwickeln.

Ein Leitbild hat u.a. die Funktion, solche realen, aber unbewussten Bildaspekte ausdriicklich zu
machen; erst dann kann man versuchen, sie zu steuern bzw. in Steuerungsbemiihungen einzu-
beziehen. Denn sie sind, auch wenn man es nicht gerne wahrhaben will, ein wichtiger Teil des-
sen, was weiter oben ,konkrete betriebliche Grundlagen und Handlungsvoraussetzungen” ge-
nannt wurde, und machen viel von der lebendigen Wirklichkeit eines Unternehmens aus.

Die Wichtigkeit einer qualititsvoll, passgenau und zukunftsorientiert arbeitenden Bauleitung,
die dariiber hinaus stolz53 auf ihre Arbeit sein sollte, macht es fiir mittelstindische Bauunter-
nehmen durchaus sinnvoll, iiber ein Leitbild Bauleitung intensiv nachzudenken. Die Miihe zahlt
sich mit Sicherheit aus.

53  Angesichts der Anspriiche, die das Unternehmen und die Bauleiter selber an die Bauleitung stellen, ware , Arbeitszufrieden-
heit” als Ziel ein zu schwacher Begriff. , Arbeitsstolz” ist in diesem Falle angemessener.
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Bevor man an die Leitbildentwicklung geht, miissen zwei Dinge geklart sein:

£ Die strategischen Unternehmensziele miissen feststehen, sonst tappt
der Leitbildprozess im Dunkeln (s. u. 5.3.3)

£ Wer, aufler den Bauleitern und der Geschiftsfiihrung, wird am Entwick-
lungsprozess beteiligt? Hier empfiehlt es sich, ein bis zwei Mitarbeiter an
wichtigen Verwaltungsschnittstellen zur Bauleitung (z. B. Einkauf, Buch-
haltung) sowie ein bis zwei Poliere oder Vorarbeiter als Vertreter der aus-
fiihrenden Betriebsbereiche hinzuzuziehen.

5.3.1 Schritt 1: Gesamtbild

Die Entwicklung eines Leitbildes beginnt mit einem kurzen Brainstorming zu der Frage:
Mit welchem Bild ldsst sich ,,Bauleitung bei uns“ insgesamt charakterisieren?

Es werden erst einmal nur Bildideen gesammelt und aufgeschrieben. Hier sind drei Regeln wich-
tig:

£ Moglichst spontan antworten. Langes Nachdenken ist an dieser Stelle
des Prozesses weder angebracht noch produktiv.

*  Uber die Ideen, die man als Vorschlige ansehen sollte, wird nicht disku-
tiert! Es geht nicht um ,richtig” oder ,falsch”.

£, Keine Personen, also tatsiachlich im Unternehmen titige Bauleiter be-
schreiben! Die Frage ist absichtsvoll nach einem Bild fiir die Bauleitung,
nicht nach einem Bild fiir die Bauleiter gestellt. Dies gilt im Wesentlichen
fiir den ganzen Prozess der Leitbildentwicklung: Es geht um die Funktion,
nicht um Personen.

Mit einem Gesamtbild anzufangen, ist ein vermutlich ungewohntes Vorgehen, denn tiblicher-
weise sammelt man zu Beginn eher moglichst viele Ideen, die einzelne Aspekte der Zielgrofie
betreffen, und versucht am Schluss, daraus ein Ganzes zu formen. Mit diesem Ganzen anzufan-
gen, ist eine unserer menschlichen Wahrnehmung abgelauschte Strategie: Wir nehmen immer
(1) im ersten Moment einen Eindruck vom Ganzen wahr, und erst danach zergliedern wir dieses
Ganze, je nach unserem aktuellen Interesse (wir suchen z. B. etwas), auf seine einzelnen Momen-
te hin.

Der beriihmte ,erste Eindruck” hat einen grofien, sogar einzigartigen Vorteil: Er umfasst bereits
alles Wesentliche, das die Situation ,fiir uns“ bereithalt, und dies ,mit einem Schlag“. Atmospha-
re, Asthetik, Passendes und Unpassendes, Lockendes und Bedrohliches werden auf Anhieb ge-
spiirt und ,irgendwie” registriert. Wenn man Menschen systematisch in entsprechenden Versu-
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chen dazu anhilt, ihren ersten Eindruck von einer Situation nachtraglich zu zergliedern und im
Einzelnen zu erzdhlen, fordert dies immer einen grof3en Reichtum an Eindrticken und Verkniip-
fungen zutage, der sich, verdichtet und nicht im Einzelnen kenntlich, auf den ,ersten Blick” erge-
ben hatte.

Aber der sich eben - und das ist unter methodischen Gesichtspunkten die grofie Herausforde-
rung des ,ersten Eindrucks“ - weitestgehend unbewusst ergeben hat. Wenn man den Reichtum
nutzen will, muss man den ersten Eindruck im nachsten Schritt zergliedern, womit man ihn
dann allerdings als das Erlebnis, das er war, unwiederbringlich zerstort. Trotzdem muss der
erste Eindruck methodisch festgehalten werden, und das geschieht mit dem anfangs abgefragten
Gesamtbild ,Bauleitung”.

5.3.2 Schritt 2: Assoziationen sammeln und ordnen

Nachdem die ersten Gesamtbilder genannt worden sind, werden dazu im zweiten Schritt Assozi-
ationen gesammelt. Die Leitfrage lautet hier:

Was fillt mir zum Bild XY spontan ein?

Das entspricht der eben erwédhnten Zergliederung des ersten Eindrucks und férdert als metho-
discher Schritt moglichst viel von dessen bildhaftem Reichtum zutage. Auch hier gilt die Regel
der Spontaneitat: Es geht darum, das gedankliche Umfeld des betreffenden Bildes mdglichst
weitrdumig und intensiv auszuleuchten, wobei Nachdenken erst einmal nicht hilft, denn es wirkt
durch seine ,Richtig-Falsch“-Vorgehensweise faktisch als Zensur, die nur das durchgehen lasst,
was sie als ,richtig” erkannt hat. An dieser Stelle der Leitbildentwicklung ware es noch zu friih,
die Assoziationen durch gezieltes (Nach-)Denken in zwei Gruppen zu teilen, um dann die Guten
ins Topfchen zu tun und die Schlechten ins Kropfchen, sprich: ungehort verschwinden zu lassen.
Das machen wir aus pragmatischen Griinden im Alltag fast immer so, hier aber aus genauso
pragmatischen Griinden - es soll ja ein Leitbild entwickelt werden - eben nicht.

Die Einfille der Anwesenden werden also gesammelt (z. B. auf Kartei- oder Moderationskarten)
und dann geordnet. Die Kriterien, nach denen geordnet wird, entstammen dabei den Einfdllen
selbst, indem man folgende Leitfragen beantwortet:

£ Welche grundsatzlichen Qualitdten stecken in den Assoziationen?

% Welche Themen treten wiederholt auf?

£ Unter welchen Themen lassen sich Assoziationen zusammenfassen?

Der Schritt des Ordnens endet mit dem Benennen einer grundlegenden Spannung, die in dem
Bild herrscht. Diese Spannung - oft sind es am Ende mehrere Spannungslinien - ist das wichtigs-
te (Zwischen-)Ergebnis, denn sie ist Ausdruck der Tatsache, dass die Wirklichkeit (nicht die
Wunschvorstellung) der Bauleitung durch unauflésbare Widerspriiche gekennzeichnet ist - und
das muss im Leitbild reprasentiert sein. Viele Leitbilder wirken ausgesprochen glatt und harmo-
nisch; man kann dann darauf wetten, dass sie weder der jeweiligen Unternehmenswirklichkeit
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entsprechen noch in irgendeiner Weise hilfreich sind fiir gezielte Verdnderungsprozesse im Un-
ternehmen.

Es wird also (mindestens) ein Spannungsverhaltnis herausgearbeitet, das sich nicht auflésen
lasst, das in Arbeit befindliche Bild aber wesentlich charakterisiert. Eine Spannung, die in kei-
nem Gesprach iiber Bauleitung fehlt, herrscht z. B. zwischen der zum Tunnelblick tendierenden
Zielfixierung (,Hauptsache Bauen“) auf der einen und der zur Zielerreichung nétigen Flexibilitat
(,vor nichts fies sein“) auf der anderen Seite: Zu viel Zielfixierung kann einen, weil man nicht
mehr links und rechts guckt, unbeweglich in der Wahl der Mittel machen (und damit die Zieler-
reichung gefdhrden), zu viel Beweglichkeit in der Wahl der Mittel kann einen das Ziel aus den
Augen verlieren lassen. Beide, Festlegung und Beweglichkeit, sind notwendig fiir die Bauleitung,
stehen sich aber wie Plus- und Minuspol gegeniiber und begriinden wie die Pole eine systemin-
terne Spannung. Was auch gut so ist, denn ohne Spannung flief3t kein Strom!

5.3.3 Schritt 3: Ausarbeitung im Detail

Mit Schritt 3 kehrt sich die Arbeitsrichtung quasi um: jetzt geht es darum, die bisher entwickelte
Bildlogik auf die firmenseitig gewlinschte Entwicklung hin abzuklopfen und zu modifizieren. Die
zentralen Fragen lauten also:

£ Passt die aktuelle Situation in der Bauleitung zu unserem Bild?

£, Was muss sich bzgl. der Bauleitung wie dndern, damit sie optimal an der
Verwirklichung der Unternehmensziele mitarbeiten kann?

Um diese Fragen zu beantworten, arbeitet man am besten die verschiedenen Rollenaspekte ab,
die in der Bauleitung integriert sind bzw. im Zuge von Veranderungen integriert werden sollen.
Wie also sollen diese Rollenaspekte in Zukunft aussehen?
1. Rolle der Bauleitung gegeniiber der Geschiftsfithrung
Einzelne Themen sind hier (ohne Anspruch auf Vollstdandigkeit):

% Unternehmensstrategie

Kunden- / Auftragsakquise
*  Kalkulationsgrundlagen
£ Claim Management

Oberthema: Wie viel Partizipation soll verwirklicht werden?

2. Rolle der Bauleitung gegeniiber der Verwaltung
Einzelne Themen sind hier (ohne Anspruch auf Vollstiandigkeit):

% Einkauf

£ Kaufmaénnische Auftragsabwicklung
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£ PersonalplanungDokumentation

Oberthema: Wie viel Delegation soll verwirklicht werden?

3. Rolle der Bauleitung gegeniiber den Ausfithrenden

Einzelne Themen sind hier (ohne Anspruch auf Vollstandigkeit):
% Schnittstellen zu Polieren / Vorarbeitern
£ Qualifikation / Weiterbildung der Mitarbeiter (auch Gewerbliche)
*  Motivation

Oberthema: Wie soll Fiihrung gestaltet werden?

4. Rolle der Bauleitung gegeniiber Nachunternehmern
Einzelne Themen sind hier (ohne Anspruch auf Vollstdandigkeit):
£ Auswahl der Nachunternehmer
% auftragsbezogene Einweisung / Abstimmung
% Kontrolle (auch: Schnittstelle zu Polieren etc.)

£ Abnahme

Oberthema: Wie wird die Unternehmenskultur kooperativ verwirklicht?

5. Rolle der Bauleitung gegeniiber Kunden / Generalunternehmern
Einzelne Themen sind hier (ohne Anspruch auf Vollstandigkeit):

£ Akquise

£ Auftragsplanung

£ Ausfithrungssteuerung

. Beratung und Betreuung

Oberthema: wie wird die Kommunikation gestaltet?
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Vermutlich hat die Beschaftigung mit diesen Einzelaspekten zu mehr oder weniger erheblichen
Modifikationen am urspriinglich gefundenen Bild gefiihrt, die vielleicht soweit gehen, dass es zu
einem neuen Bild kommt. Das Ergebnis wird nun abschlief3end dokumentiert, wobei die Faust-
regeln gelten:

£ Formulieren Sie das Bild selbst mdglichst kurz - es sollte fiir sich selbst
sprechen und keine langen Erlduterungen brauchen.

£ Die Erlauterungen, die zur Vermeidung von Missverstdndnissen oder zur
Prazisierung unbedingt notwendig sind, halten Sie ebenfalls kurz.

% Stellen Sie das Bild mdglichst auch in graphischer Form dar, gerne als Car-
toon oder Karikatur; etwas Entfremdung hilft, die nétige Distanz aufrecht
zu erhalten und in der Sache beweglich zu bleiben.

Die ganze Dokumentation darf nicht mehr als eine DIN A4-Seite umfassen
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Noch einmal: Zu den oben aufgefiihrten einzelnen Themen muss ein Bauunternehmen auf sei-
nem Weg in die Zukunft ohnehin Stellung beziehen, und das kann es nur sinnvoll tun, wenn es
seine Ziele verbindlich festgelegt hat. Insofern kann die Entwicklung eines Leitbilds Bauleitung
die Strategieentwicklung unterstiitzen und auf zahlreiche andere Bereiche des Unternehmens
ausstrahlen.

Gerade mit den Themen Fiithrung, Kommunikation und Kooperation beriihrt die Leitbildent-
wicklung erfolgskritische Aspekte der Unternehmensstrategie, die in ihrem Zusammenspiel -
denn das Ganze ist ja mehr und anders als die Summe seiner Teile - den Kern der Entwicklung
mittelstindischer Bauunternehmen ausmachen54, wenn sie auf der Suche nach einer nachhalti-
gen Alternative zum schlichten und absehbar ruinésen Preiskampf sind, der, oft wie selbstver-
stdndlich und ohne ernsthaftes Nachdenken iiber andere Optionen, als Entwicklungskern fun-
giert.

Die Entwicklung eines Leitbildes fiir die Bauleitung als der Nahtstelle zwischen zahlreichen un-
terschiedlichen internen wie externen Einheiten bringt fast notwendig Uberlegungen in viele
Richtungen in Gang, die nicht direkt die Bauleitung betreffen: Qualifikationsnotwendigkeiten im
kaufménnischen und im operativen Bereich, Delegation von Verantwortung, Kommunikations-
strukturen, Kooperationsformen, um nur einige zu nennen. Umgekehrt befruchten all diese
Uberlegungen die Weiterentwicklung der Bauleitung und schlieflich des Unternehmens im Gan-
zen.

Allerdings gilt es, konsequent am Ball zu bleiben, wenn der Betrieb von diesem Kollateralnutzen
profitieren will. Es ist der Arbeitsalltag, nicht der Leitbild-Workshop, der iiber Nachhaltigkeit
und Erfolg entscheidet.

54  Vgl.: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Qualitdt des Bauens - Eine Studie {iber den Begriff und die
Wahrnehmung von Bauqualiét bei privaten und 6ffentlichen Bauherren und Bauunternehmen. Dortmund: Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin., 2012
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Wenn Sie nun denken: ,Ich rede fast tiglich mit meinen Mitarbeitern (mal in der Teekiiche oder
auf dem Gang)“ und dies sei ein Mitarbeitergesprach, dann miissen wir dies leider verneinen.

Grundsatzlich kann nach Art und Inhalt des Gesprachs mit dem Mitarbeiter unterschieden wer-
den. Dabei ist wichtig, ob es sich um ein Gesprach handelt, das einem bestimmten Zweck dienen
soll und eher einseitig ist, oder ob der Kontakt zum Mitarbeiter intensiviert und verbessert wer-
den soll.

Zu den Zweckgesprachen gehoren typischerweise

£ Bewerbungsgespriche
£ Beurteilungsgesprache
% Gehaltsverhandlungen
. Gesprach zum Fehlverhalten eines Mitarbeiters

£ eine Abmahnung

Bei den Gesprachen, die zur Verbesserung und Intensivierung des Kontaktes zwischen Mitarbei-
ter und seinem Vorgesetzten dienen, steht die Bindung des Mitarbeiters im Fokus. Sicherlich ist
hier nicht immer klar zu trennen, denn auch bei der ,Kontaktpflege“ konnen Ziele vereinbart
bzw. zweckdienliche Aspekte beriicksichtigt werden. Aber der Hintergrund ist ein anderer, nim-
lich die Wiinsche und Anregungen bzw. auch die konstruktive Kritik des Mitarbeiters zu erfra-
gen bzw. zu erhalten. Aber auch, das personliche Umfeld, die aktuelle Lebenssituation und -
zufriedenheit des Mitarbeiters nicht aus den Augen zu verlieren.

Sie kdnnen sich nun vorstellen, dass Sie ein solches Gesprach weder auf dem Gang noch in der
Teekiiche fithren kénnen. Was genau Sie alles beachten miissen, damit Sie das Vertrauen lhres
Mitarbeiters gewinnen bzw. nicht enttduschen, finden Sie im Kapitel 6.4.1 Rahmenbedingungen
fiir ein erfolgreiches Mitarbeitergesprach.
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Sollten Sie sich nun die Frage stellen, welche Vorteile ein regelmafiig gefiihrtes Mitarbeiterge-
sprach zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter fiir [hr Unternehmen hat, dann ist die Antwort
ganz einfach:

Zum einen ist das Mitarbeitergesprach ein Instrument der zeitgemafien Personalfithrung und
ein wichtiges Verstandigungsmittel zwischen der Fiihrungskraft und seinen Mitarbeitern. Denn
ein gutes Zusammenwirken ist nur méglich, wenn die anstehenden Aufgaben und Probleme auf
einer Basis von Vertrauen und Verantwortung gemeistert werden. In den gemeinsamen Gespra-
chen werden Probleme und Wiinsche geklart und die Vertrauensbasis immer wieder erneuert.

Zum anderen kann das Mitarbeitergesprach in Verbindung mit einer griindlichen Vorbereitung
dazu beitragen,

den Dialog und die Vertrauensbasis zu intensivieren

% die Zusammenarbeit zwischen den beiden zu verbessern
% die Effizienz im Unternehmen zu steigern

£ zufriedene Mitarbeiter im Unternehmen zu beschiftigen
konstruktive Kritik gegenseitig austauschen

£, mehr Verstandnis fiir einander aufzubringen durch den intensiveren Kon-
takt

Dariiber hinaus sollte das Mitarbeitergesprach dazu genutzt werden, gemeinsam Ziele fiir den
Mitarbeiter zu entwickeln, aber auch die Unternehmensziele darzustellen und gegebenenfalls
unternehmerische Veranderungen transparent zu machen. Die gemeinsame Ausarbeitung der
Ziele fiir den Mitarbeiter auf Basis der Unternehmensziele tragt dazu bei, dass sich der Mitarbei-
ter starker mit den Entscheidungen der Fiithrungsebene identifizieren kann und motivierter an
der Verfolgung dieser nun gemeinsamen Ziele arbeitet.

Ein weiterer Vorteil des Mitarbeitergespraches ist, dass der Vorgesetzte die Moglichkeit hat,
durch die angeleitete Kommunikation die individuellen Kenntnisse, Fahigkeiten und Wiinsche
seiner Mitarbeiter optimierter einsetzen zu konnen. Da die Aufgabengebiete aller Mitarbeiter im
Unternehmen miteinander verwoben sind, kénnen Schnittstellen nur durch eine gute Kommu-
nikation auch reibungslos funktionieren.

Das Ziel einer solchen intensiven Mitarbeiterfithrung ist, durch das Aufgreifen der Wiinsche und
der Einbindung des Mitarbeiters und die dadurch hervorgerufene Starkung des Wir-Gefiihls den
Mitarbeiter starker an das Unternehmen zu binden, seine Leistung zu steigern und einen zufrie-
denen Mitarbeiter mehr im Unternehmen zu haben.
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Sollten Sie sich nun die Frage stellen, welche Vorteile ein regelmafiig gefiihrtes Mitarbeiterge-
sprach zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter fiir [hr Unternehmen hat, dann ist die Antwort
ganz einfach:

Zum einen ist das Mitarbeitergesprach ein Instrument der zeitgemafien Personalfithrung und
ein wichtiges Verstandigungsmittel zwischen der Fiihrungskraft und seinen Mitarbeitern. Denn
ein gutes Zusammenwirken ist nur moglich, wenn die anstehenden Aufgaben und Probleme auf
einer Basis von Vertrauen und Verantwortung gemeistert werden. In den gemeinsamen Gespra-
chen werden Probleme und Wiinsche geklart und die Vertrauensbasis immer wieder erneuert.

Zum anderen kann das Mitarbeitergesprach in Verbindung mit einer griindlichen Vorbereitung
dazu beitragen,

den Dialog und die Vertrauensbasis zu intensivieren

die Zusammenarbeit zwischen den beiden zu verbessern
die Effizienz im Unternehmen zu steigern

zufriedene Mitarbeiter im Unternehmen zu beschaftigen
konstruktive Kritik gegenseitig austauschen

mehr Verstandnis fiir einander aufzubringen durch den intensiveren Kon-
takt

Dariiber hinaus sollte das Mitarbeitergesprach dazu genutzt werden, gemeinsam Ziele fiir den
Mitarbeiter zu entwickeln, aber auch die Unternehmensziele darzustellen und gegebenenfalls
unternehmerische Veranderungen transparent zu machen. Die gemeinsame Ausarbeitung der
Ziele fiir den Mitarbeiter auf Basis der Unternehmensziele tragt dazu bei, dass sich der Mitarbei-
ter starker mit den Entscheidungen der Fiihrungsebene identifizieren kann und motivierter an
der Verfolgung dieser nun gemeinsamen Ziele arbeitet.

Ein weiterer Vorteil des Mitarbeitergespraches ist, dass der Vorgesetzte die Moglichkeit hat,
durch die angeleitete Kommunikation die individuellen Kenntnisse, Fahigkeiten und Wiinsche
seiner Mitarbeiter optimierter einsetzen zu konnen. Da die Aufgabengebiete aller Mitarbeiter im
Unternehmen miteinander verwoben sind, kénnen Schnittstellen nur durch eine gute Kommu-
nikation auch reibungslos funktionieren.

Das Ziel einer solchen intensiven Mitarbeiterfithrung ist, durch das Aufgreifen der Wiinsche und
der Einbindung des Mitarbeiters und die dadurch hervorgerufene Starkung des Wir-Gefiihls den
Mitarbeiter starker an das Unternehmen zu binden, seine Leistung zu steigern und einen zufrie-
denen Mitarbeiter mehr im Unternehmen zu haben.

Kurzgefasst: Wenn Sie einen kontinuierlichen und konstruktiven Kontakt zu Ihrem Mitarbeiter
haben mochten, dann sind Mitarbeitergesprachen notwendig.
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Ziel dieser Handlungshilfe soll sein, sowohl

% dem Mitarbeiter als auch

£ den Vorgesetzten

wichtige Hinweise zur Vorbereitung und zum Ablauf eines Mitarbeitergesprachs zu geben und
so die Effektivitiat von Mitarbeitergesprachen zu fordern. Sie soll sowohl in der Vor- als auch in
der Nachbereitung als Leitfaden gedacht sein.

Grundsiatzlich sollen Unternehmen dazu ermutigt werden, Mitarbeitergesprache regelmaflig
durchzufiihren. Es soll der Mut und die Bereitschaft zum gegenseitigen konstruktiven Feedback
erh6ht werden sowie eine Verbesserung der Kommunikation und des Leistungsbewusstseins
von Mitarbeitern und Vorgesetzten.

Den Mitarbeiter soll diese Handlungshilfe ermutigen, das Unternehmen in Struktur und Wirt-
schaft wie auch sich selbst kritisch zu betrachten, und diese Beobachtungen konstruktiv und
effektiv ins Gesprach mit einzubringen.

Dem Vorgesetzten soll ein Hilfsmittel an die Hand gegeben werden, mit dem er die Mitarbeiter
zur konstruktiven Kritik ermutigen soll. Ihnen soll vermittelt werden, wie die fiir ein Mitarbei-
tergesprach notige professionelle wie auch vertrauliche Situation geschaffen wird und wie mit
den daraus gewonnenen Informationen optimal umgegangen werden kann.

Sie gibt Hilfestellung, die Leistung und vor allem die Motivation des Mitarbeiters zu steigern.

Auflerdem soll sie helfen, das Potenzial des Mitarbeiters richtig einzuschitzen, um ihn nach sei-
nen individuellen Stirken und Schwichen einzusetzen und so optimal zu fordern.
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Im ersten Teil des Kapitels sollen die Goldenen Regeln fiir ein erfolgreiches Mitarbeitergesprach
vorgestellt werden. Die beiden folgenden Teile des Kapitels dienen zur Vorbereitung auf das
Mitarbeitergesprach und beleuchten die beiden Seiten der jeweiligen Gesprachspartner. Denn
nicht nur die Rahmenbedingungen sind wichtig, auch die gute Vorbereitung von beiden auf das
personliche Gesprach ist dufderst wichtig.

6.4.1 Rahmenbedingungen fiir ein erfolgreiches Mitarbeitergesprach

Um ein gelungenes Mitarbeitergesprach durchfiihren zu kénnen, sollten Sie einige Rahmenbe-
dingungen, nennen wir sie die acht Goldenen Regeln, beachten.

Regel 1: Regelmassigkeit

Bedenken Sie, durch das Mitarbeitergesprach soll die Vertrauensbasis intensiviert bzw. aufge-
baut und gendhrt werden. Es ist daher nur sinnvoll, wenn das Mitarbeitergesprach regelmafiig
stattfindet. Hierzu kann keine feste Terminschiene genannt werden; in vielen Unternehmen ist
es sicherlich vollig ausreichend, das Gesprach einmal im Jahr stattfinden zu lassen. In anderen
Unternehmen ist es sinnvoll, sich haufiger zu treffen.

Legen Sie fiir [hr Unternehmen eine eigene Terminschiene fest. Wichtig ist, dass diese den Mit-
arbeitern plausibel erscheint. Von dieser Terminschiene kann sicherlich, z. B. bei besonderen
Ereignissen im Unternehmen, abgewichen werden.

Regel 2: Respektvoller Umgang

Die Regel gilt wohl immer im Alltag, aber ganz besonders bei der Vor- und Nachbereitung und
im Verlauf eines Mitarbeitergesprichs. Bedenken Sie hierbei bitte die besondere Situation bei
einem Mitarbeitergesprach. Aufgrund des hierarchischen Unterschieds kommunizieren Vorge-
setzter und Mitarbeiter nicht auf derselben Ebene.

Binden Sie lThren Mitarbeiter von Anfang an in das Gesprach mit ein. Sei es bei der Festlegung
des Termins oder bei der Auswahl des Ortes, an dem das Gesprach stattfinden soll. Informieren
Sie ihn nicht nur tiber den Termin, sondern machen Sie mit ihm zusammen einen Termin aus.
Geben Sie sowohl sich wie auch den Mitarbeitern geniigend Zeit, sich ausgiebig und in Ruhe auf
das Gesprach vorzubereiten. Ermutigen Sie Ihren Mitarbeiter zur Vorbereitung auf das Gesprach
und weisen ihn auf die Handlungshilfe hin.

Bereiten Sie sich auf Ihren Gesprachspartner und das Gesprach gut vor, so bringen Sie Ihrem
Mitarbeiter eine sehr grofde Wertschitzung entgegen und zeigen ihm, wie wichtig das Gesprach
fiir Sie ist. Auch kann ein Gesprachsleitfaden (wie zum Beispiel unter Kapitel 6.4.2 dargestellt)
dabei unterstiitzen, alle flir Sie wichtigen Punkte anzusprechen. Dies gilt in gleicher Weise auch
fiir Mitarbeiter.
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Vermitteln Sie Ihrem Gesprachspartner, dass Sie ein vertrauensvolles Gesprach mit ihm fithren
mochten und seine Meinung fiir Sie wichtig ist.

Hierzu gehort, dass Sie

% einander aufmerksam und aktiv zuhoren (malen Sie weder auf Ihren Un-
terlagen herum, noch schauen Sie auf eins Ihrer elektronischen Gerate
etc.)

% sich gegenseitig bei den Ausfiihrungen des anderen anschauen

£ Geduld aufbringen, wenn Ihr Gegeniiber seine Gedanken formuliert, und
lassen Sie die damit verbundenen Sprechpausen zu

£ Interesse an konstruktiver, sachlicher Kritik zeigen und ihn dazu auffor-
dern

£ auch einmal Emotionen zulassen, grundsétzlich aber auf der sachlichen
Ebene diskutieren

£ nonverbale Auf&erungen vermeiden, die ein aktives Zuhoren storen (z. B.
auf die Uhr schauen)

% versuchen, den Standpunkt des anderen zu verstehen und sich in seine Si-
tuation zu versetzen

£ Vorschliage, Bedenken, Ideen oder Sichtweisen Thres Gesprachspartners
aufgreifen und sich mit diesen auseinander setzen.

Regel 3: Vertrauen

Die Grundvoraussetzung fiir ein offenes und ehrliches Gesprach zwischen Mitarbeiter und Chef
ist die Diskretion. Daher sollte das Gesprach moglichst nur unter vier Augen stattfinden. Bitte
weisen Sie auch ausdriicklich darauf hin, dass die Inhalte des Mitarbeitergesprachs von beiden
Seiten streng vertraulich zu behandeln sind. Und als Vorgesetzter insbesondere darauf hin, dass
es von lhrer Seite aus auch nicht im negativen Sinn genutzt werden wird. Dies ist besonders
wichtig durch das besondere Verhdltnis der Hierarchiestruktur von Vorgesetztem zu Mitarbei-
ter.

Schaffen Sie eine vertrauensvolle Basis, seien auch Sie offen und ehrlich zu Threm Mitarbeiter
und ermutigen Sie IThren Mitarbeiter so, auch Ihnen dieses Vertrauen entgegenzubringen. Denn
nur so erhalten Sie vom Mitarbeiter auch die gewiinschten Informationen, die notwendig sind,
um Probleme zu verhindern bzw. diese zu beseitigen, den Mitarbeiter zu motivieren, grundsatz-
lich iiberhaupt ein erfolgreiches Gesprach zu fithren und um gegenseitige sachliche, konstruktive
Kritik zu dufdern.
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Ein vertrauensvoller Umgang ist nur moglich, wenn Sie glaubwiirdig erscheinen. Das bedeutet,
dass

£ Sie keine Rolle spielen, sondern auf den Gesprachspartner ,echt”, also au-
thentisch wirken. Nonverbale und verbale Aufierungen miissen zusam-
menpassen, und dies nicht nur wahrend des Mitarbeitergesprachs.

% Sie fiir den Gesprachspartner einschitzbar in Ihrem Handeln sein miissen.

% Sie nur durch die Fachkompetenz iiberzeugen und zu Thren eigenen Feh-
lern und Wissensliicken stehen.

% Sie immer ehrlich im Umgang miteinander sind und sich einander den
Riicken im Alltag starken.

£ Sie nie eine Idee fiir die Ihrige verkaufen, die es nicht ist.

% Sie als Vorgesetzter das Vertrauen der Mitarbeiter nicht zur Austibung Ih-
rer Macht nutzen.

Sollten Sie im Nachgang Unterlagen zum Mitarbeitergesprach zur Personalakte des Mitarbeiters
nehmen, machen Sie den Vorgang bitte vollstindig transparent. Das heifdt, nehmen Sie nichts aus
diesem Gesprach zur Personalakte, was nicht vorher vom Mitarbeiter gelesen und freigegeben
wurde. Diese Transparenz soll Vertrauen schaffen bzw. erhalten und ist damit Basis einer erfolg-
reichen Mitarbeiterfiithrung.

Regel 4: Atmosphare

Damit sich der Inhalt des Mitarbeitergesprachs nicht allein auf die aktuelle Arbeitssituation be-
schrankt und auch andere wichtige Themen besprochen werden, sollte das Mitarbeitergesprach
losgel6st vom alltiglichen Arbeitsstress und der Routine stattfinden.

Bei der Auswahl des Ortes, an dem das Mitarbeitergesprach stattfinden soll, ist darauf zu achten,
dass es sich um einen ruhigen Ort handelt, an dem Stoérung durch Dritte vermieden werden kon-
nen. Aufderdem muss dieser Ort sich positiv auf die die Stimmung der Gesprachspartner auswir-
ken.

Des Weiteren sollen, fiir ein positives Gesprachsumfeld, sowohl kalte wie auch warme Getranke
storungsfrei zur Verfiigung stehen und vielleicht ein kleiner Snack.

Stelle Sie sicher, dass Sie gut vorbereitet und entspannt in das Mitarbeitergesprach gehen und
der Raum eine familidre Atmosphare hat.
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Hinsichtlich der Auswahl des Ortes gibt es vier Moglichkeiten:

£ Biiro des Vorgesetzten
% Biiro des Mitarbeiters
£ Besprechungsraum

£ in einem Restaurant

Alle vier Orte haben Vor- und Nachteile. Grundsatzlich ist zu beachten, dass ein intimes und ver-
trauliches Gesprach an diesem Ort méglich sein muss und eine entsprechende Atmosphare ge-
schaffen werden kann.

Hinsichtlich der Atmosphare ist ein Restaurant sicherlich sehr gut, weil es sich bei einem lecke-
ren Essen einfacher reden lisst, aber die Raumlichkeiten des Restaurants miissen dann auch
Unterhaltungen zulassen, die der Nachbar nicht mithéren kann, und es sollten sich keine ande-
ren Kollegen dort aufhalten. Zusatzlich besteht der Nachteil der unvorhergesehenen Stérung.
Der Besprechungsraum kann wahrscheinlich als neutralster Ort aufgefasst werden. Sollte das
Gesprach im Biiro des Vorgesetzten stattfinden, denken Sie bitte an die Hierarchiestufe und bau-
en Sie bitte nicht eine weitere Hurde auf, dadurch, dass Sie an Ihren Schreibtisch sitzen und der
Mitarbeiter davor. Wichtig ist hier, dass Sie an einem Tisch sitzen, der diesen Unterschied nicht
auch noch sichtbar macht. Sollte es moéglich sein, das Gesprach im Biiro des Mitarbeiters abzu-
halten, zeigen Sie hier schon Thr Entgegenkommen, bitten Sie ihn aber vorab schon, dafiir Sorge
zu tragen, dass das Gesprach nicht gestort werden wird.

Regel 5: Gesprachsfiihrung

Im Hinblick auf die Gesprachsfiihrung sollte es so sein, dass der Vorgesetzte das Gesprach de-
zent anfiithren, aber zugleich dafiir sorgen sollte, dass die Redeanteile gleichermafien verteilt
sind.

Beachten Sie hier insbesondere das Kapitel 6.5. Des Weiteren sollten Sie darauf achten, dass Sie

% sich nicht zu viele Inhalte fiir ein Gespriach vornehmen
£ auch Lob aussprechen

nur konstruktive Kritik dufdern und sich dabei auf wichtige Punkte be-
schranken

£ Anerkennung und Kritik miteinander verbinden
keine Abwehrhaltung beim Mitarbeiter erzeugen

sich in den Mitarbeiter hinein versetzen und alles mal aus seiner Perspek-
tive betrachten
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Regel 6: Sachlichkeit

Sachlichkeit bedeutet: Fithren Sie ein rein sachbezogenes Gesprach, lassen Sie sich dabei nicht
von Thren Gefiihlen, Emotionen oder Vorlieben beeinflussen. Seien Sie sich also bewusst, dass
Thre Objektivitit durch die Voreingenommenheit, ob IThnen der Mitarbeiter sympathisch oder
unsympathisch ist, stark beeintrachtigt wird. Sie konnen diese Beeinflussung reduzieren, wenn
Sie sich Threr Haltung gegeniiber dem Mitarbeiter bewusst sind.

Die Eckpfeiler eines sachbezogenen Verhandelns sind nach dem Harvard-Konzept>s:
1. Menschen und Probleme getrennt voneinander behandeln
2. Auf Interesse konzentrieren und nicht auf Positionen (Standpunkt)
3. Entwickeln Sie Entscheidungsmoglichkeiten zum beidseitigem Vorteil
4. Bestehen Sie auf der Anwendung von neutralen Beurteilungskriterien

Das Ziel muss immer sein: Behandeln Sie Mitarbeiter mit gleichen Gesprachsinhalten und Ver-
antwortungen auch sachlich gleich, und lassen Sie sich nicht von Emotionen beeintrachtigen.
Siehe hierzu auch im Kapitel 6.5-Sachbezogenes Sprechen und Zuhoren.

Regel 7: Zeit

Planen Sie bitte vorab Zeit ein, um sich auf das Gesprach einstellen zu kénnen, so dass Sie nicht
noch aus einem andern Termin gehetzt kommen und den Kopf fiir das folgende Gesprach noch
nicht richtig frei haben. Lassen Sie als Vorgesetzter, insbesondere wenn das Gesprach in Thren
Raumlichkeiten stattfindet, den Mitarbeiter bitte nicht warten. Planen Sie den Tag so, dass genii-
gend Zeit fiir das Gesprach vorhanden ist und einen ausreichend grofien Puffer mit ein, falls es
dann doch deutlich langer dauern sollte als gedacht.

Regel 8: Ergebnis

Das wichtigste Ergebnis eines jeden Mitarbeitergesprachs muss sein, dass die beiden Ge-
sprachspartner das Gefiihl haben, etwas erreicht zu haben und nicht ein Alibigesprach gefiihrt
zu haben.

Dies setzt aber immer voraus, dass sich beide gut auf das Gesprach vorbereitet haben.

55  Vgl.: Roger Fisher, William Ury, Bruce Patton und Ulrich Egger: Das Harvard-Konzept. Der Klassiker der Verhandlungstechnik.
Frankfurt/New York: Campus Verlag, 2013
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6.4.2 Ubersicht zur Vorbereitung

6.4.2.1 fiir Vorgesetzte

Organisatorische Vorbereitung

Vorab Gespriach mit dem Mitarbeiter fithren

£ Ortund Zeitpunkt abstimmen
% Mitarbeiter bitten, sich auf das Gesprach vorzubereiten

% Dauer des Gesprichs festlegen + Puffer einplanen

Atmosphire schaffen

£ Riumlichkeit reservieren

£ fiir ausreichend Getranke (kalt und warm) und ggf. einen kleinen Snack
sorgen

£ Sorge dafiir tragen, dass das Gesprach ohne Stérungen ablaufen kann,
hier auch einen zeitlichen Puffer einplanen

% Uberpriifen der Raumlichkeit hinsichtlich aller Vorbereitungen

zum Ablauf

% Auf das Gesprich inhaltlich vorbereiten
£ Sitzverhaltnisse ohne hierarchische Struktur schaffen
£ Notwendige Hilfsmittel zur Verfiigung haben (Block, Stift, Flip-chart)

£ Ausreichend Zeit einplanen
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Inhaltliche Vorbereitung

Thema und Ziel des Gespriachs

% Was ist der Anlass fiir das Gesprach?
£ Stehen mir ausreichende Informationen fiir das Gesprach zur Vefiigung?

£ Welches Ziel verfolge ich?

Verhaltnis zu meinem Mitarbeiter

£, Wie ist das Verhéltnis?
% Wie wirkt sich unsere Beziehung auf das Gespréch aus?

£ Welche Erfahrungen habe ich aus fritheren Gesprachen?

Wie sehe ich den Mitarbeiter in seiner Aufgabenwahrnehmung?

% Wie selbststindig arbeitet der Mitarbeiter?
£ Welche Qualitat hat die geleistete Arbeit?

£ Wie lauft die Zusammenarbeit mit Kollegen und Externen?

Welche Wiinsche konnte der Mitarbeiter haben? Hinsichtlich

£ Arbeitsablaufe bzw. -gestaltung

% Handlungsspielraumen

£ Kollegenschaft

£ meiner Person als Chef

£ Schnittstellen inner- und aufierhalb des Unternehmens

% Work-Life-Balance

Welche Wiinsche habe ich? Hinsichtlich

% der Firmenperspektive

£ des Mitarbeiters
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Welche Kritikpunkte sind anzusprechen?

£ Arbeitsablaufe bzw. -gestaltung

£ Kollegenschaft

£ meiner Person als Chef

% Schnittstellen inner- und auferhalb des Unternehmens

6.4.2.2 fur Mitarbeiter

Sicherlich gehort zu einem offen Gespriach mit seinem Vorgesetzten auch eine grofie Portion
Mut, insbesondere wenn Sie ein Mitarbeitergesprach zum ersten Male mit Ihrem Chef fithren.

Sprechen Sie dies ruhig an, auch Threm Chef ist klar, dass Sie sich ihm ein wenig ,ausgeliefert”
fithlen. Aber bedenken Sie bitte immer die Vorteile, die ein offenes Gesprach mit sich bringen
kann. Thr Vorgesetzter kann Ihre Wiinsche und Probleme nur kennen, wenn diese auch an ihn
herangetragen werden. Wie sagt man immer so schon: ,Nur sprechenden Menschen kann gehol-
fen werden.”

Beachten Sie bei der Auféerung von Kritik bitte, dass Sie diese sachliche und konstruktiv vortra-
gen.

Ubersicht zur Vorbereitung

Thema und Ziel des Gespriachs

£, Was ist der Anlass fiir das Gesprach?

£ Stehen mir ausreichende Informationen fiir das Gesprach zur Verfiigung?

Wenn nicht: Sprechen Sie bitte direkt mit Ihrem Vorgesetzten tiber Thre
Bedenken.

£ Welches Ziel verfolge ich?

Raumlichkeiten

Sind die Raumlichkeiten aus meiner Sicht geeignet?

-

Sind alle Hilfsmittel vorhanden, die ich benotige

Verhiltnis zu meinem Chef

£ Wie ist das Verhaltnis?

% Wie wirkt sich unserer Beziehung auf das Gesprach aus?

£ Welche Erfahrungen habe ich aus fritheren Gesprachen?
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Wie bringe ich konstruktive Kritik an?

Wie sehe ich meinen Chef in seiner Aufgabenwahrnehmung?

£ Fiihrungsstil

% Hatte ich Hilfe benétigt und habe sie nicht bekommen?

Wie sehe ich mich in meiner Aufgabenwahrnehmung?

% Wie selbststindig arbeite ich?

%, Welche Qualitiat hat meine Arbeit?
£ Wie gut arbeite ich mit Kollegen und Externen zusammen?
£ Wo gab es Schwierigkeiten?

Welche Veranderungen wiinsche ich mir? Oder was sollte genau so bleiben? Vielleicht
hinsichtlich:

£ Arbeitsabliufe bzw. gestaltung

£ Handlungsspielrdumen

£ Kollegenschaft

£ meiner Position als Mitarbeiter

£ meinem Chef

£ Schnittstellen inner- und aufierhalb des Unternehmens
% Work-Life-Balance

% Fort- und Weiterbildung

Wie nimmt mein Berufsleben Einfluss auf mein Privatleben? Und wie finde ich dies?
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6.4.2.3 Gesprachsleitfaden

Ziel des Gesprachs

Wie wohl fithlt sich der Mitarbeiter bzw. welche
Kritikpunkte hat er im Bezug auf:

% Seine Arbeit als Ganzes

£ den Arbeitsablaufe

% seiner Eigenverantwortlichkeit

% seinen direkte und indirekten Kollegen
£ mir, als Chef

£ Schnittstellen zu anderen Beteiligten

Eigenen Vorstellungen im Hinblick auf

£, das Unternehmen

£ den Mitarbeiter

Wie klappt die Zusammenarbeit mit

% Arbeitsablaufe bzw. -gestaltung

* Handlungsspielraume

Fort- und Weiterbildungsbedarf

Wiinsche

oder
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In diesem Kapitel werden wir Sie ein wenig in die Theorie der Kommunikation einfiihren und
auf Gefahrenstellen bei der Durchfithrung eines Mitarbeitergesprachs hinweisen.

Eine chinesische Weisheit sagt:

Jedes Ding hat drei Seiten:
Eine, die du siehst,

eine, die ich sehe und

eine, die wir beide nicht sehen.

Und genau darin steckt die Gefahr bei einem Mitarbeitergesprach. Die erste Seite bedeutet:

Sie haben sich auf das Gesprach vorbereitet und Ihre Anregungen gut iiberdacht. Auf der ande-
ren Seite miissen Sie sich iiberlegen, welche Wiinsche bzw. Kritikpunkte Thr gegeniiber dufdern
konnten. Und dann gibt es noch die dritte Seite, die im Gesprachsverlauf aufkommen kann bzw.
wie Dritte Einfluss auf das Gesprach nehmen kénnen, durch AuBerungen im Vorhinein.

Beachten Sie bitte, dass grundsatzlich der Vorgesetzte das Gesprach steuern sollte, aber auch
dafiir sorgen muss, dass die Redeanteile gleichermafien verteilt sind.

Kommunikationsmethodik

Das ein oder andere hierzu haben Sie sicher schon mal gehort, aber da wir nun mal keine
Psychologen sind, sind die Methoden und Theorien nicht immer so prasent. Es macht sicherlich
Sinn, noch mal dartiiber nachzudenken: Wie kommunizieren wir eigentlich?

Wir wollen uns einmal anschauen, was der Kommunikationsforscher Paul Watzlawick und Prof.
Friedemann Schulz von Thun uns auf diese Frage antworten:

Der Forscher Paul Watzlawick hat sich mit dieser Fragestellung schon vor vielen Jahren, seine
Erstveroffentlichung stammt aus dem Jahre 1969, beschéftigt. Er hat eine Kommunikationstheo-
rie entwickelt, die auf fiinf Grundprinzipien, den sogenannten ,fiinf pragmatischen Axiomen* 56
aufbaut. Diese gelten in jeder Situation mit kommunikativem Charakter.

1. Axiom: Man kann nicht nicht kommunizieren

Denn es kann grundsatzlich unterschieden werden in verbale und nonverbale Kommunikation.
Jedes Verhalten, auch jede Unterlassung dient der Kommunikation. Wir reagieren auf den ande-
ren und lbersenden damit Signale.

56  Watzlawick, Paul; Beavin, Janet H,; Jackson Don D.: Menschliche Kommunikation: Formen, Stérungen, Paradoxien. Bern:
Verlag Hans Huber. 2011

89



o |

HANDLUNGSHILFE MITARBEITERGESPRACH BFU

Am Beispiel: Sie befinden sich in einer Gruppenbesprechung. Vom Vorgesetzten wird ein neuer
Aufgabenbereich dargestellt, der nun von einem der Gruppenmitglieder libernommen werden
soll. Er fragt, ob sich jemand dazu bereit erklart. Wenn Sie nun als Auf3enstehender in die Runde
schauen, dann werden Sie den einen oder anderen verstohlen auf den Tisch blicken sehen, so als
hatte er die Frage nicht wahrgenommen. Aber Sie werden auch denjenigen sehen, der den Chef
mit Begeisterung anschaut, sich aber trotzdem nicht freiwillig meldet. Und es ist ganz klar, wie
hier kommuniziert wurde.

2. Axiom: Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt

Gesprache zwischen zwei Menschen dienen nicht nur einem sachlichen Informationsaustausch.
Sie finden auf zwei verschiedenen Ebenen statt: auf der Sach- (Ebene der verstandsméafiigen
Leistung) und auf der Gefiihlsebene (Ebene der Emotionen und Stimmungen). Nach Paul Watz-
lawick nehmen nicht nur die inhaltlichen Aspekte, sondern auch und insbesondere die sozialen,
zwischenmenschlichen Beziehungen der Gesprachspartner Einfluss auf das Gesprach.

Die Beeinflussung durch den Beziehungsaspekt kann sowohl nonverbal (z. B. durch Mimik oder
Gestik) als auch verbal (z.B. durch den Tonfall des Gesprochenen), aber auch durch beides
gleichzeitig geschehen.

Wichtig ist, dass eine optimale Kommunikation nur zustande kommen kann, wenn Einigkeit
iiber die Beziehungsebene besteht.

Am Beispiel: Sie befinden sich noch immer in der Gruppenbesprechung. Ein Kollege prasentiert
seine Ergebnisse und ein anderer Kollege kommentiert diese mit den Worten: Nicht schlecht,
bist du da wirklich selbst drauf gekommen? Hier gibt es je nach dem, auf welcher Beziehungsba-
sis die Kommunikation stattfindet, verschiedene Reaktions- bzw. Antwortmaglichkeiten:

£ Antwort: ,Das fragt der Richtige!“ Hierbei schaut der Kollege den anderen
Kollegen nicht an.
Hier findet einen Entwertung des Fragenden statt.

£ Die Antwort lautet mit einem Strahlen: ,,Aber klar doch!*
Hier findet eine Bestatigung statt, die Aussage wurde als Kompliment auf-
gefasst.

Es wird nicht auf die Frage reagiert, die Aussage wird einfach iibergangen.
Hier wird die Aussage als negativ empfunden und deshalb versucht, diese
nicht zu beachten.

3. Axiom: Kommunikation ist immer Ursache und Wirkung
Dieses Axiom konnen wir uns wahrscheinlich am leichtesten mit dem in der Mechanik vorkom-

menden 3. Newtonschen Axiom veranschaulichen. Das dritte newtonsche Gesetz wird auch
Wechselwirkungs- bzw. Reaktionsprinzip genannt. Es beinhaltet die folgende Aussage:
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,Krifte treten immer paarweise auf. Ubt ein Kérper A auf einen anderen Kérper B eine Kraft aus
(actio), so wirkt eine gleich grofde, aber entgegen gerichtete Kraft von Koérper B auf Kérper A
(reactio).”

Bei der Kommunikation ist dies nicht anders, Partner A kann immer behaupten, Partner B sei die
Ursache fiir sein Handeln, dieser aber nur so wirkt, weil der andere so ist.

Am Beispiel: Sie befinden sich nun in einem Mitarbeitergesprach. Der Vorgesetzte wirft dem
Mitarbeiter vor, dass er so viele Fehler macht. Darauf antwortet der Mitarbeiter, dass er sie nur
macht, weil er sich von ihm so ,unter Druck gesetzt fiihlt".

4. Axiom: Menschliche Kommunikation bedient sich analoger und digitaler Modalitéiten

Die gesamte Kommunikation setzt sich, wie im 1. Axiom beschrieben, aus der verbalen und non-
verbalen Kommunikation zusammen. Nach Watzlawick bewegt sich die verbale Kommunikation
hauptsachlich auf der inhaltlichen Ebene, die Beziehungsebene kann dabei vollig ausgeschaltet
werden. Die nonverbale Kommunikation, die sich durch Gestik oder Mimik darstellt, wird ein-
deutig von der Beziehungsebene beeinflusst. Ein Problem tritt auf, wenn verbale und nonverbale
Kommunikation nicht den gleichen Inhalt iibermitteln bzw. die nonverbale Kommunikation
mehrdeutig ist. Es gibt z. B. Menschen, die nicht nur aus Trauer weinen, sondern auch, wenn sie
sich freuen.

Bei diesem Axiom ist besonders der kulturelle Hintergrund des Gegeniibers von Bedeutung.

Am Beispiel: Ein Mitarbeiter kommt zu seinem Vorgesetzen und {ibermittelt verbal eine Be-
schwerde, nonverbal grinst er. Hier kann es zu einer Unstimmigkeit kommen, wenn es sich um z.
B. einen deutschen Kollegen handelt, denn die Kommunikation ist widerspriichlich. Handelt es
sich aber um z. B. einen japanischen Kollegen, dann ist die Kommunikation nicht mehr so wider-
spriichlich, da dieser aus kultureller Sicht auch bei einer negativen Aussage zumindest noch
freundlich schauen wiirde.

5. Axiom: Kommunikation ist symmetrisch oder komplementir

In einem Mitarbeitergesprach verlauft die Kommunikation komplementar bzw. asymmetrisch,
denn zwischen dem Vorgesetzten und seinem Mitarbeiter gibt es einen hierarchischen Unter-
schied.

Bei den Kommunikationsmethoden ist im Besonderen darauf zu achten, dass zwischen dem
Vorgesetzten und seinem Mitarbeiter ein Rangunterschied besteht, und dieser insbesondere bei
dem Mitarbeiter im Gesprach prasent sein wird.

Daraus konnte folgendes Verhalten des Mitarbeiters auftreten, das das Mitarbeitergesprach
scheitern lassen konnte.
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Der Mitarbeiter

£ hat Hemmungen und gibt nicht die seinige Meinung wieder, sondern eine
Meinung, von der er hofft, dass der Vorgesetzte diese horen mochte.

£ schweigt ginzlich bei einer abweichenden Meinung.
£ tragt seine Problem nicht vor.

* wird durch die Art der Formulierungen des Vorgesetzten veranlasst, des-
sen Meinung zu iibernehmen.

£ jufdert seine Wiinsche nicht.

£ mochte keinen Kollegen negativ darstellen.

Falls Thre Vertrauensbasis noch nicht grof genug ist, sprechen Sie diese Tatsache offen an.
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Professor Friedemann Schulz von Thun hat ein weiteres Kommunikationsmodell entwickelt,
das Kommunikationsquadrat, auch als das Vier-Seiten-Modell bekannt: 57
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Sachinhalt

Selbst-
kund-

> gabe

AuBerung Appell

g

// \\\\i‘l ‘
Sender Beziehungshinweis Empfanger
mit vier Schnabelin mit vier Ohren

Abbildung 8: Das Kommukationsquadrat58

Das Kommunikationsquadrat geht davon aus, dass ein- und dieselbe Nachricht gleichzeitig vier
Botschaften enthalten kann. Abhingig davon, mit welchem der vier Ohren der Empfanger gerade
zuhort und mit welchem ,Schnabel” der Sender gerade spricht.

Diese Botschaften konnten sein:

% eine Sachinformation oder
Woriiber ich informiere (blau)

% ein Appell oder
Wozu ich dich veranlassen mochte (rot)

ein Beziehungshinweis oder
Was ich von dir halte und wie wir zueinander stehen

£ eine Selbstkundgabe oder
Was ich von mir selbst kund gebe (griin)

Was  verbirgt sich nun  hinter diesen vier Ebenen der Kommunikation?
Am Beispiel: Sie sitzen als Beifahrer in einem Auto und dufiern: ,Du, die Ampel ist griin.“s9 Diese
Auferung kann nun durch die vier Schnibel wie folgt ankommen:

Sachinhalt: Ampel ist griin

Appell: Gib Gas!

Beziehungshinweis: Du brauchst meine Hilfestellung!
Selbstkundgabe: Ich habe es eilig!

57  Vgl.: Schulz von Thun, Friedemann: Miteinander reden 1. Reinbek bei Hamburg: Rowohlt Taschenbuch Verlag, 2006, S. 31
58  Schulz von Thun Institut fiir Kommunikation: URL: http://www.schulz-von-thun.de/index.php?article_id=71 (05.08.13)
59  Vgl.: Schulz von Thun, Friedemann: Miteinander reden 1. Reinbek bei Hamburg: Rowohlt Taschenbuch Verlag, 2006, S. 31
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Dies nur als kleine Hilfestellung; in einem Mitarbeitergespréch sollte nur die Sachebene betrof-
fen sein. Im Folgenden ein paar Tipps, wie Sie sich auf der Sachebene bewegen kénnen.

Sachbezogenes Sprechen und Zuhoéren

Auf die Eckpfeiler eines sachbezogenen Verhandelns nach dem Harvard-Konzept sind wir be-
reits in der
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Regel 6: Sachlichkeit eingegangen. Hier mdchten wir diese im Hinblick auf das Mitarbeiterge-
sprach noch etwas vertiefen:

2

! 3

Menschen und Probleme getrennt voneinander behandeln:

Bleiben Sie sachlich und konzentrieren Sie sich nur auf das Problem bzw.
die Kritik. Auf3ern Sie Kritik nur als konstruktive Kritik.

Werden Sie nicht emotional.

Auf Interesse konzentrieren und nicht auf Positionen (Standpunkt):
Bedenken Sie, Sie arbeiten beide an dem gleichen Ziel und verfolgen somit
auch die gleichen Interessen. Betrachten Sie Ihr Vorgehen aus dieser Per-
spektive und versuchen mal die Betrachtungsweise des anderen einzu-
nehmen.

Entwickeln Sie Entscheidungsméglichkeiten zum beidseitigen Vor-
teil: Hier ist die typische Win-win-Situation gemeint. Es sollte mdglichst
keiner als ,Verlierer” aus dem Gesprach gehen.

Bestehen Sie auf die Anwendung von neutralen Beurteilungskrite-
rien: Neutrale, transparente und einheitliche Kriterien machen Entschei-
dungen leichter akzeptabel.
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Die wichtigste rechtliche Grundlage fiir ein Mitarbeitergesprach stellt das Betriebsverfassungs-
gesetz (BetrVG) dar. Dieses rdumt dem Arbeitnehmer einige Rechte ein, die es bei der Durch-
fiihrung eines Mitarbeitergespraches zu beachten gilt.

Hier stellt sich als erstes die Frage: Wer ist Arbeitnehmer?
Als Arbeitnehmer im Sinne des Betriebsverfassungsgesetzes gilt nach § 5 Absatz 1:

Arbeiter und Angestellte einschliefslich der zu ihrer Berufsausbildung Beschdiftigten, unab-
hdngig davon, ob sie im Betrieb, im AufSsendienst oder mit Telearbeit beschdiftigt werden.
Als Arbeitnehmer gelten auch die in Heimarbeit Beschdftigten, die in der Hauptsache fiir
den Betrieb arbeiten. Als Arbeitnehmer gelten ferner Beamte (Beamtinnen und Beamte),
Soldaten (Soldatinnen und Soldaten) sowie Arbeitnehmer des éffentlichen Dienstes ein-
schliefslich der zu ihrer Berufsausbildung Beschdiftigten, die in Betrieben privatrechtlich or-
ganisierter Unternehmen titig sind.

Ausnahmen werden im § 5 Absatz 2 BetrVG aufgefiihrt.

Und die nichste Frage: Welche Rechte werden dem Arbeitnehmer eingeraumt?

IThm werden Rechte eingerdaumt, die insbesondere seine Situation im Betrieb betreffen, und
dadurch nehmen diese dann auch Einfluss auf die Durchfiihrung eines Mitarbeitergespraches.
Hierbei geht es also um das Mitwirkungs- und Beschwerderecht des Arbeitnehmers.

Im § 81 des BetrVG sind die Unterrichtungs- und Erdrterungspflichten des Arbeitgebers festge-
halten. Hierzu gehoért insbesondere, dass der Arbeitgeber den Arbeitnehmer

*  (ber seine Aufgabe und Verantwortung

% {iber die Art seiner Tatigkeit und ihre Einordnung in den Arbeitsablauf
des Betriebs

£ rechtzeitig iiber Verdnderungen in seinem Arbeitsbereich

zu unterrichten hat.
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Im § 82 des BetrVG sind die Anhorungs- und Erorterungsrechte des Arbeitnehmers fixiert. Der
Arbeitnehmer hat das Recht,

% in betrieblichen Angelegenheiten, die seine Person betreffen, von den
nach Mafdgabe des organisatorischen Aufbaus des Betriebs hierfiir zu-
standigen Personen gehort zu werden

£ zu Mafdnahmen des Arbeitgebers, die ihn betreffen, Stellung zu nehmen
£ Vorschlage fiir die Gestaltung des Arbeitsplatzes und des Arbeitsablaufs

Zu machen

Des Weiteren kann er verlangen, dass

% mitihm die Beurteilung seiner Leistungen besprochen wird

£ ihm die Moglichkeiten einer beruflichen Entwicklung im Betrieb erortert
werden

% ein Mitglied des Betriebsrats hinzugezogen wird

Letzteres wiirde, obwohl das Mitglied des Betriebsrates der absoluten Schweigepflicht unter-
liegt, was den Inhalt des Gespraches angeht, aber ein wenig der Vertrauensbasis widersprechen.

Aus § 83 Absatz 1 BetrVG ergibt sich fiir den Arbeitnehmer das Recht, Einsicht in seine Perso-
nalakte zu nehmen und somit Einblick in ein vorhandenes Protokoll zum Mitarbeitergesprach
bzw. die daraus resultierende Zielvereinbarung zu erhalten.
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6.7 WEITERE INFORMATIONEN

zum Mitarbeitergesprach

Menzel, Wolfgang; Grotzfelt, Svenja; Haub, Christine: Mitarbeitergesprache erfolgreich fiihren.
Freiburg: Haufe Gruppe, 2012

Holzl, Franz; Raslan, Nadja: Schwierige Personalgesprache fiihren. Freiberg: Haufe Gruppe, 2013

zum Thema Kommunikation

Schulz von Thun, Friedemann: Miteinander reden: 1. Reinbek bei Hamburg: Rowohlt Taschen-
buch Verlag, 2006

Watzlawick, Paul; Beavin Janet H.; Jackson Don G.: Menschliche Kommunikation. Bern: Verlag
Hans Huber, 2011

http://www.paulwatzlawick.de/axiome.html

http://www.schulz-von-thun.de/index.php?article id=71
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Baustellen-Fiihrungskréfte sind vielleicht die wichtigsten und wertvollsten Mitarbeiter in Bau-
unternehmen. Ganz bestimmt sind sie aber nicht die redseligsten, und zum Klagen - {iber beruf-
liche Schwierigkeiten - neigen sie erst recht nicht (Schimpfen ist ausdriicklich etwas anderes).

Das ist auch gut so. Schliefilich sind Baustellen-Fiihrungskrafte Entscheider, und als solche sol-
len sie aus gegebenen Situationen das Beste flir Unternehmen und Kunden machen; iibermaf3i-
ges Kleben am Problematischen ware da sicher kontraproduktiv.

Probleme gut und schnell l6sen - das ist der Anspruch, den Unternehmen an Baustellen-
Flihrungskréfte stellen und den die Baustellen-Fiihrungskraft selbst an sich stellen. Aber das
klappt bei aller Kompetenz und Erfahrung nicht immer. Je komplexer das Vorhaben, je unter-
schiedlicher die Interessen (und Kompetenzniveaus) der am Bau Beteiligten, desto aufwandiger
und umweghafter wird die Losungssuche in der Regel; die Losungen selbst sehen oft wenig be-
friedigend aus. ,Gut und schnell” wird dann zum Ideal, das die Wirklichkeit dem Berufsalltag
griindlich austreibt.

Wenn solche Belastungen iiberhand nehmen, ist es auch fiir Menschen, die es gewohnt sind, ihre
Probleme selbst zu 16sen, hilfreich, wenn sie sich iiber solche Probleme, die ihnen iiber den Kopf
zu wachsen drohen, austauschen kénnen. Zielgerichtet und mit einem fachlichen Experten, der
hilft, die in weite Ferne gertickte Losung wieder zuriick in die praktische Reichweite zu holen.

Und genau das ist Mentoring: Der Austausch mit einem erfahrenen Kollegen, der Baustellen-
Flihrungskraften hilft, ihre Starken auszubauen und die Risiken ihres Berufs mdglichst klein zu
halten.

Vom Coaching unterscheidet sich das Mentoring vor allem durch eben die priméare Zielsetzung:
Unterstiitzung flir professionelle Problemlosungen. Allerdings wird es bei einem guten Mento-
ring immer auch ,personlich”. Das ist nicht zu vermeiden, denn Baustellen-Fiihrungskrifte pra-
gen, wie alle Entscheider, ihre Berufspraxis stark durch ihren ,personlichen Stil“ - und der um-
fasst personliche Stiarken ebenso wie Schwiachen. Ohne die Arbeit an diesem ,persénlichen Stil*
- dessen Bestandteil es z. B. sein kann, bestidndig Aufgaben an sich zu ziehen, die eigentlich an-
dere zu erledigen hatten, weil man nur dann sicher sein zu kénnen glaubt, dass ,es ordentlich
gemacht wird“ - wird ein besserer Umgang mit den konkreten beruflichen Problemen kaum je
zu erreichen sein. Sie ist also von der Sache her notwendig, wird aber gerade von durchset-
zungsgewohnten Mannern oft als ,Psychospielchen” abgetan und, wenn mdglich, ein Leben lang
gemieden.

Mentoring ist immer auch personlich, aber das Personliche steht dabei im Dienst der Professio-
nalitat. Es ist definitiv kein Selbstzweck, aber man kann es aus einem erfolgreichen Mentoring-
prozess auch nicht ausklammern.
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Der Nutzen von Mentoring kann fiir Bauunternehmen so grof$ sein, dass es sich auf jeden Fall
lohnt, einmal dariiber nachzudenken, ob Sie es in [hrem Unternehmen einfiihren. Die vorliegen-
de Handlungshilfe méchte Thnen dafiir die notwendigen Eckpunkte an die Hand geben, so dass
Sie bei Interesse ein funktionierendes Mentoring in IThrem Unternehmen selbststindig etablie-

ren kOnnen.

Ein kurzer Uberblick iiber den méglichen Nutzen von Mentoring:

2

Mentoring kann als eine fiir Baustellen-Fiihrungskréfte akzeptable Form
der Weiterbildung in Hinblick auf die ,weichen“ Faktoren gestaltet wer-
den.

Als Weiterbildung kann das Unternehmen sie als Anerkennung der Leis-
tungen seiner Baustellen-Flihrungskréfte einsetzen.

Insofern erfahrene Kollegen als Mentoren fiir Jiingere fungieren, findet in
Ihrem Unternehmen ein wertvoller Wissenstransfer gezielt statt, der u.a.
der gefiirchteten Wissensliicke vorbeugt, die das Ausscheiden einer er-
fahrenen Baustellen-Fiihrungskraft aus dem Betrieb in der Regel hinter-
lasst.

Es werden im Mentoring konkrete Problemlésungen erarbeitet, die sich
im Tagesgeschift des Unternehmens und damit in seiner Ertragslage po-
sitiv bemerkbar machen.

Mentoring wirkt als Frithwarnsystem hinsichtlich der Belastungen der
Baustellen-Fithrungskrifte; dauerhafte Uberforderung oder beginnender
Burn-out konnen zeitig erkannt werden, das Unternehmen kann Gegen-
mafénahmen ergreifen.

Insgesamt wirkt Mentoring als Entlastung fiir Baustellen-
Fihrungskrafte, insofern es viel Druck aus ihrem oft gehegten Selbstbild
des Einzelkdmpfers nimmt und damit eine effektive Mafnahme zur Ge-
sundheitspravention ist.

Richtig zum Einsatz gebracht, schlagt Mentoring also mehrere Fliegen mit einer Klappe und zeigt
Ihren Baustellen-Fiihrungskraften, dass Sie sich um sie kiimmern. Auch ,harte Jungs“ wissen das
zu schitzen, selbst wenn sie sich oft schwer tun, das zuzugeben.
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Mentoring in [hrem Unternehmen erfolgreich einzufiihren, verlangt einige wenige vorbereitende
Schritte und schliefRlich Entscheidungen, die hier im Zusammenhang dargestellt werden.

Es ist eigentlich selbstverstdndlich, soll aber der Vollstindigkeit halber hier ausdriicklich gesagt
werden: Mentoring kann nur im Unternehmen eingefiihrt werden, wenn die Baustellen-
Fithrungskrafte dies befiirworten (s. u. 7.3.3) Gegen den Willen der Zielgruppe kann ein In-
strument wie Mentoring niemals positiv wirken.

7.3.1 Bestandsaufnahme

Der erste vorbereitende Schritt ist eine kurze Bestandsaufnahme rund um den Arbeitsbereich
,Bauleitung” in Threm Unternehmen. Dies ist auch dann sinnvoll, wenn dieser Arbeitsbereich
ohnehin oft Gegenstand des Diskutierens oder Nachdenkens ist, denn bei solchen Diskussionen
kommt es in der Regel nicht zu einer systematischen Sicht auf die Dinge. Die brauchen Sie aber
als Entscheidungsgrundlage.

Leitfragen sind hier (u.a.):

£ Ist die Fluktuation in der Bauleitung bei uns (zu) hoch (Kiindigungen)?

% Stellen wir, gerade bei alteren Baustellen-Fiithrungskraften, eine verstark-

te Tendenz zu Resignation, Burn-out oder schweren, womaoglich chroni-
schen Erkrankungen fest (Ausfallzeiten, Arbeitsunfiahigkeit)?

Ist die Geschaftsfiihrung auf dem Laufenden, was den Stand der Projekte
jenseits betriebswirtschaftlicher Auswertung und Terminkontrolle an-
geht?

Wenn der Geschéaftsfithrung seitens der Baustellen-Fiihrungskrafte von
grofieren Problemen bei einzelnen Projekten berichtet wird: Wie genau
will sie eigentlich wissen, was dahinter steckt?

Haben wir eine klare Vereinbarung mit unseren Baustellen-
Fihrungskraften, die das Verhaltnis von Selbststandigkeit auf der einen
und Unterstiitzungsangeboten auf der anderen Seite regelt?

Welche Ziele glaubt die Geschaftsfiihrung mit einem Instrument wie Men-
toring erreichen zu konnen, sowohl hinsichtlich der Baustellen-
Flihrungskraft als auch hinsichtlich des Unternehmens im Ganzen?

Je nach konkreten Aktivititen des Unternehmens kdnnen noch andere Fragen wichtig werden,
aber mit der Beantwortung der hier aufgefithrten Fragen ist das Problemumfeld soweit abge-
steckt, dass eine Einschatzung, ob Mentoring im Unternehmen sinnvoll sein kann, realistisch
vorgenommen werden kann.
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7.3.2 Klarung in der Geschaftsfiihrung

Auf der Basis der Bestandsaufnahme entscheidet die Geschéftsfithrung, ob sie die Einfithrung
von Mentoring im Unternehmen beflirwortet und die Idee an die Baustellen-Fiihrungskrafte
herantragt. Folgende Punkte sind im Rahmen dieser Klarung (vor-) zu entscheiden:

2

Welches Mentoring-Modell favorisieren wir als das fiir unser Unterneh-
men richtige? Wenn die Geschaftsfiihrung mit den Baustellen-
Flihrungskraften ins Gesprach geht (7.3.3)sollte sie einen konkreten Vor-
schlag machen, tiber den diskutiert werden kann, um ein mogliches Aus-
ufern der Diskussion von vornherein zu verhindern. Zu den Modellen
selbst: s.u.

Welches Budget stellen wir fiir das Mentoring zur Verfligung?

Wer ist innerhalb der Geschaftsfiihrung fiir das Mentoring verantwort-
lich? Der oder die Betreffende fungiert dann im Weiteren als Ansprech-
partner fiir Mentoren und Mentees und berichtet in der Geschéftsfithrung
tiber Entwicklung und Erfolg des Mentoring. (Die Festlegung ertibrigt sich
selbstverstandlich in Unternehmen mit nur einem Geschéftsfiihrer.)

Beim Mentoring hat man die Wahl zwischen verschiedenen Modellen, die sich hinsichtlich fol-
gender Faktoren unterscheiden:

Mentoren: extern oder intern. Externe Mentoren (z. B. pensionierte
Baustellen-Fiihrungskréfte anderer Unternehmen, Kammer- oder Ver-
bandsberater) bringen den Vorteil des ,fremden Blicks” mit. Interne Men-
toren (z. B. Ober-/Senior-Baustellen-Fiihrungskrifte, erfahrene Architek-
ten) kennen die Unternehmensabliufe besser und brauchen weniger Zeit,
um sich in die konkrete Situation hineinzudenken, sind aber eventuell
nicht frei von Betriebsblindheit und haben vermutlich Schwierigkeiten,
die unternehmenstypischen Pfade des Denkens und Handelns zugunsten
kreativer Problemlésungen zu verlassen.

Setting: Einzel- oder Gruppenmentoring. Die Vorteile beider Settings
liegen auf der Hand. Gruppenmentoring muss von einem sehr erfahrenen
externen Mentor durchgefiihrt werden, es unterscheidet sich sonst nicht
von der in den meisten Unternehmen ohnehin iiblichen (z. B.) wochentli-
chen Bauleitungsbesprechung (die die konkret vorliegenden Probleme bis
dahin nicht hat 16sen kénnen).
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£ Rhythmus: festgelegt oder nach Bedarf. Es empfiehlt sich bei akut
drangenden Problemen zumindest anfangs einen festen Rhythmus fiir das
Mentoring vorzugeben (z. B. 14-tdgig). Wenn Mentoring ein im Betrieb
eingefilihrtes Instrument ist und es einigermaf3en sicher ist, dass Bedarf
seitens der Baustellen-Fiithrungskrafte auch tatsachlich angemeldet wird,
kann auch das Mentoring auf Abruf durchgefiihrt werden.

Wenn die hier aufgefiihrten Entscheidungen und Festlegungen getroffen sind, werden die Bau-
stellen-Fiihrungskrafte zur weiteren Abstimmung und endgiiltigen Entscheidung hinzugezogen.

7.3.3 Klarung in der Bauleitung

Die Geschéftsfithrung tritt nun mit ihrem Vorschlag an die Baustellen-Fiihrungskrifte heran und
tut dies selbstverstdndlich gemafR den Vorgaben von Unternehmensstruktur und -kultur. Wenn
also z. B. eine Oberbauleitung im Haus vorhanden ist, gilt es, dies im Rahmen der Einfiihrung des
Mentoring zu beriicksichtigen. Ebenso muss die Geschaftsfiihrung wissen, ob sich ein Gruppen-
gesprach mit allen Baustellen-Fiihrungskréften oder eher Einzelgesprache empfehlen.

Ziel dieses Schritts ist die Priifung, ob Ihre Baustellen-Fithrungskrafte das Instrument ,,Mento-
ring" als hilfreich und forderlich akzeptieren. Dazu gehort:

% eine transparente und ehrliche Darlegung der Griinde, die die Geschafts-
leitung zu ihrem Vorschlag, Mentoring einzufiithren, bewogen haben;

% eine ebenso klare Darlegung der Ziele, die die Geschiftsfithrung mit dem
Mentoring-Modell erreichen will, das sie vorschlagt;

% eine offene Abfrage der Ideen, die die Baustellen-Fiihrungskrafte bereits
aus eigenem Antrieb zur Losung der drangenden Probleme entwickelt
haben.

Baustellen-Fiihrungskréfte - als Gruppe im Unternehmen, wie als , Typus“ - bekunden oft erheb-
liche Vorbehalte gegen Techniken, die sich nicht ihrem gewohnten Modus der Durchsetzung
fiigen. Gerade Instrumente, die im Verdacht der Psychologisierung (in etwa gleichzusetzen mit
sendlosem Gequatsche®) stehen, werden misstrauisch betrachtet, da sie auf Anhieb nicht den
Eindruck machen, einem dabei zu helfen, Probleme gut und schnell zu l16sen. Sie wirken wie
Umwege, Verzogerungen - und neigen aufderdem dazu, unangenehme Dinge, die man bisher
erfolgreich verborgen hat, aufzudecken.

Widerstinde dieser Art sind zu erwarten, wenn die Geschaftsfiihrung ihre Baustellen-
Fihrungskrafte mit der Idee des Mentoring bekannt macht. Dazu hier ein klares Wort: Es ist
Sache und Verantwortung der Geschaftsfiihrung, inwieweit sie ihre Baustellen-Fiihrungskrafte
mit dieser Attitiide des ,harten Mannes“ durchkommen lasst.
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Die Erfahrung zeigt, dass die skizzierte Haltung bei Baustellen-Fiihrungskriften umso fester
verankert ist, je mehr das Unternehmen, einschliefdlich Geschaftsfiihrung, davon profitiert.
Wenn Baustellen-Fiihrungskrafte ungebrochen Harte gegen sich und andere bis zur Selbstauf-
gabe z. B. in Form von schweren Krankheiten an den Tag legen diirfen, dann immer auch deswe-
gen, weil sie damit anderen im Unternehmen viel Unangenehmes abnehmen. Womit gesagt sein
soll, dass die Einfiihrung eines im Kontext Bauleitung neuartigen Instruments wie Mentoring
Riickwirkungen auf viele Unternehmensbereiche hat, nicht zuletzt auch auf die Geschaftsfiih-
rung. Neues birgt eben unbekannte Risiken.

Die Ausgangslage ist aber offenbar hinreichend problemgeladen, um nach neuen Losungswegen
Ausschau zu halten. Es ist auch eine Frage der Innovationsbereitschaft der Geschéftsfiihrung,
wie konsequent sie einen erst einmal ungewohnlichen Vorschlag wie die Einfihrung von Mento-
ring bei dessen Zielgruppe, den Baustellen-Fiihrungskréften, vertritt. Ohne Zweifel braucht es
dafiir Fingerspitzengefiihl und Augenmafs, vor allem aber die Bereitschaft, ausgetretene Pfade zu
verlassen.

Und selbstverstédndlich ist eindeutig darauf hinzuweisen, dass alles, was im Mentoring zur Spra-
che kommt, zwischen Mentor und Mentee verbleibt. Im Unterschied zum arztlichen Bereich gibt
es hier keine gesetzliche Schweigepflicht, aber das nétige Vertrauen zwischen Mentor und Men-
tee kann nur aufgebaut werden, wenn der Mentee sicher sein kann, dass er steuert, welche
Themen seines Mentoring nach aufien getragen werden und in welchem Umfang dies geschieht.
Die Vertraulichkeit der Mentoringinhalte muss gesichert sein.

Diesen Schritt beschliefst ein Konsens, ob und in welcher konkreten Form Mentoring fiir die
Baustellen-Fiihrungskréfte eingefiihrt wird. Das Ergebnis sollte verbindlich, z. B. als Betriebs-
vereinbarung, dokumentiert werden.

Mit der formalen Entscheidung kann dann die Umsetzung beginnen. Wie erfolgreich das Mento-
ring schlief3lich fiir das Unternehmen wird, hdngt wie immer von der Konsequenz ab, mit der es
umgesetzt wird. Qualititssicherung und gegebenenfalls Nachsteuerung sind selbstverstandlich
Aufgaben der Geschaftsfiihrung.
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Wenn sich ein Unternehmen entschlief3t, Mentoring fiir seine Baustellen-Fiihrungskrafte einzu-
fiihren, sollte es als zusatzliches Instrument in die Strategie der betrieblichen Personalentwick-
lung integriert werden. Es empfiehlt sich also eine Positionsklarung des Mentorings im Verhalt-
nis zu den anderen Personalentwicklungsmafinahmen, die das Unternehmen seinen Baustellen-
Flihrungskréften angedeihen lasst.

Hier ist insbesondere zu klaren:

£ In welchem Verhaltnis stehen Mentoring und Mitarbeitergesprach zuei-

nander? Im (in der Regel jahrlichen) Mitarbeitergesprach sollte die Bau-
stellen-Fithrungskraft Ergebnisse aus dem Mentoring einbringen, da sie
vermutlich wesentlich mit den Entwicklungszielen zusammenhédngen, die
im Mitarbeitergesprach vereinbart werden. Umgekehrt kann das Mento-
ring genutzt werden, um Wege zur Erreichung von im Mitarbeiterge-
sprach entwickelten Zielen zu finden.

Welchen Stellenwert hat das Mentoring im Rahmen eines betrieblichen
Karriereplans? Man kann es z. B. zum obligatorischen Element fiir Bau-
stellen-Fithrungskrafte machen, denn im Mentoring lernen sie, die in der
Regel eine ingenieurwissenschaftliche Ausbildung haben, eine Kommuni-
kationsform, die sie selbst wiederum in vielen beruflichen Situationen
nutzbringend anwenden kénnen.

Ziel ist es, dem Instrument Mentoring den Charakter des im Unternehmen Ublichen zu verleihen,
um seiner Anwendung den Geruch der Sonderbehandlung zu nehmen, der ihm anfangs ziemlich
sicher anhaften wird. Hilfreich ist deswegen auch die betriebsoffentliche Herstellung von Zu-
sammenhadngen des Mentorings mit (z. B.) Organisationsentwicklungsmafdnahmen oder Pro-
zessverbesserungen.

Schlief3lich sollte Mentoring irgendwann betrieblicher Alltag geworden sein und nicht auf Dauer

als problemchirurgische Unfallambulanz ein Zeichen gestorter Ablaufe bleiben, auch wenn diese
meist der Anlass seiner Einfiihrung sein werden.
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Im Folgenden wird eine Alternative zum Mentoring vorgestellt, die auf einem anderen Weg die
gleichen Ziele zu erreichen in der Lage ist: die Kollegiale Fallberatung (KFB). Es handelt sich
dabei um ein Verfahren, bei dem Fiihrungskrafte Problemlésungen ,unter sich“ erarbeiten, also
ohne einen extern hinzugezogenen Mentor; hierin liegt der wesentliche Unterschied zum Mento-
ring.

7.5.1 Wie funktioniert die KFB?

Die kollegiale Fallberatung ist ein prazise umschriebenes Verfahren¢’, mit dem Fiihrungskrafte
gemeinsam und ,auf Augenhohe” - eben kollegial - Probleme methodisch analysieren und struk-
turiert Losungsvorschlage fiir sie entwickeln. Mit relativ geringem Zeitaufwand kénnen innova-
tive Ergebnisse erzielt werden; als Nebeneffekt starkt die KFB Zusammenhalt und Vertrauen im
Fiihrungskrafteteam.

Die ideale Gruppengrofie fiir die KFB ist 5-9 Teilnehmer. Unter ihnen werden die in der KFB
bendtigten Rollen verteilt:

#  Moderator

*  Fallgeber

*  Berater

£ Prozessbeobachter (bei Gruppen von mindestens 7 Teilnehmern)

Jede Rolle ist mit klaren Aufgaben wahrend der verschiedenen Phasen einer KFB-Sitzung verse-
hen. Fiir die Vorbereitung einer solchen Sitzung sind 30 Minuten vorgesehen, die Sitzung selbst
dauert 90 Minuten. Diese insgesamt 120 Minuten gliedern sich in folgende Phasen, deren zeitli-
che Begrenzung genau einzuhalten ist:

60  Es gibt mehrere Varianten der KFB, die sich in Details unterscheiden. Hier wird Bezug genommen auf die von (Kopp, Ralf,
Vonesch, Lukas: Die Methodik der Kollegialen Fallberatung. In: Franz, Hans-Werner; Kopp, Ralf (Hrsg.): Kollegiale Fallberatung
- State of the Art und organisationale Praxis. Bergisch Gladbach: EHP Edition Humanistische Psychologie, 2010) entwickelte
Version.
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Phase

Dauer

Inhalt

Vorbereitung

30 min

Einigung auf Rollenverteilung; der Fallgeber erstellt ein
Bild des von ihm eingebrachten Problems

Fallbeschreibung

15 min

Der Fallgeber formuliert die problematische Situation aus;
die Berater stellen ausschliefilich Verstandnisfragen (keine
Kritik, keine Vorschlage usw.).

Analyse

20 min

Die Berater analysieren das Gehorte, stellen Vermutungen
iiber Zusammenhéange und Hintergriinde auf. Der Fallgeber
schweigt!

Zieldefinition

10 min

Der Fallgeber bewertet Analyse und Vermutungen, stellt fiir
ihn neue Erkenntnisse heraus; dann formuliert er eine rea-
listische Zielperspektive fiir den Umgang mit dem Problem,
wobei die Berater ihn unterstiitzen.

Loésungsideen

20 min

Die Berater sammeln Ideen und formulieren Losungsansat-
ze in Hinblick auf die Zielperspektive. Der Fallgeber
schweigt!

Mafinahmen/
Entscheidung

10 min

Der Fallgeber entwickelt ein bis zwei Mafdnahmen aus den
Losungsansatzen, wobei die Berater ihn unterstiitzen.

Der Fallgeber verpflichtet sich, diese Mafdnahme(n) in ei-
nem festzulegenden Zeitrahmen umzusetzen.

Prozessreflexion

15 min

Das gesamte Team bewertet den Prozess der Problemlo-
sung hinsichtlich der Qualitdt des Ergebnisses und der Zu-
sammenarbeit. Der Prozessbeobachter gibt dem Team und
einzelnen Teilnehmern ein Feedback in Hinblick auf konkre-
te Verbesserungen in kommenden Sitzungen.

Abbildung 9: Phasen einer KFB-Sitzung

Dem Moderator kommt die wichtige Aufgabe zu, sowohl die zeitliche als auch die inhaltliche
Disziplin des Prozesses sicherzustellen, d. h. jede einzelne Phase spéatestens nach der angegebe-
nen Zeit zu beenden und Teilnehmer, die die Verhaltensvorgaben der jeweiligen Phase nicht
einhalten, auf ihren Regelverstofs aufmerksam zu machen und weitere Verstof3e zu unterbinden.

Wie man sieht, wechselt mit jeder Phase des Prozesses der Hauptakteur. Das erzeugt eine Dia-
logstruktur, die sich als hoch effizient erwiesen hat, vorausgesetzt, die Disziplin kann aufrecht-
erhalten werden. Gerade bei Fiilhrungskraften, die solche Kommunikationssettings nicht ge-
wohnt sind, zeigt sich bei den ersten KFB-Sitzungen oft eine Tendenz zum Ausufern, so als sei
vieles da, das ,endlich mal“ gesagt werden miisse — damit hat der Moderator eventuell einige
Miihe, muss aber die Regeln unbedingt durchsetzen, sonst verliert das Instrument KFB seinen

Nutzen.
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Schliefllich ist es auch hier wichtig, einmal angestofiene Prozesse konsequent weiterzufiihren.
Die Umsetzung der festgelegten Mafdnahmen wird sinnvollerweise in einer entsprechend dem
Zeitplan terminierten weiteren KFB-Sitzung liberpriift, eventuell miissen ja neue oder ergin-
zende Losungsansitze entwickelt werden. Vielleicht kann das Problem aber auch als gelost be-
trachtet werden, und es ware z. B. niitzlich zu fragen, inwieweit die in der KFB entwickelten
Mafdnahmen in die Regelprozesse des Unternehmens iibernommen werden sollten.

7.5.2 Die Einfiihrung der KF dem Unternehmen

Wie das Mentoring braucht die KFB selbstverstindlich die Akzeptanz der Baustellen-
Flihrungskréfte; insofern sind auch hier die gleichen Schritte zur Einfithrung im Unternehmen zu
gehen (Bestandsaufnahme, Klarung in Geschafts- und Bauleitung).

Im Unterschied zum Mentoring aber muss die KFB gelernt und eingelibt werden. Es braucht
hierfiir einen externen Anleiter, der die Fiihrungskrifte in das Verfahren einweist und die ers-
te(n) Beratungsrunde(n) begleitet. Danach kann das Wissen im Unternehmen weitergegeben
werden, es ist dann unabhingig von externer Kompetenz.

Wihrend das Mentoring dem Coaching nahesteht, weist die KFB eher Ahnlichkeiten mit Team-
besprechungen auf, die ja auch in der Regel der Probleml6sung dienen, meist allerdings metho-
disch nicht sonderlich streng vorgehen. (Ein Zeitlimit alleine ist noch keine Methode, sondern
nur eine Begrenzung.) Wenn solche Besprechungen auf Bauleitungsebene bereits regelmafdig im
Unternehmen stattfinden, kann z. B. bei Bedarf und mit vorheriger Ankiindigung eine Bespre-
chung in eine KFB umgewandelt und damit der organisatorische Aufwand minimiert werden.

Ein Vorteil der KFB besteht sicher darin, dass das reflexionsférderliche Moment ein ganzes
Team betrifft und so schneller in die Unternehmenskultur durchsickert. Ebenso wird der Wis-
senstransfer im Unternehmen auf eine dauerhafte Basis gestellt, denn in der KFB lernt jeder von
jedem.

Noch ein Wort zur Gruppengrofde. Kleinere Bauunternehmen haben meist nur einen oder zwei
Baustellen-Fiihrungskrafte und sehen sich daher aufierstande, die KFB einzufiihren, auch wenn
sie im Grundsatz Interesse daran hatten. Dann ist es sinnvoll, iiber kooperative Losungen nach-
zudenken. In Zusammenarbeit mit einem oder zwei anderen, dhnlich groflen Unternehmen
konnte die KFB erfolgreich etabliert werden. Eins der in Frage kommenden Unternehmen muss
dann allerdings die Verantwortung fiir die Organisation der KFB ibernehmen, denn die ist zwi-
schen Unternehmen immer etwas aufwandiger als innerhalb eines Unternehmens.

Natiirlich miissen dabei die moglichen Risiken wie z. B. Know-How-Abfluss bedacht werden,
aber die Erfahrung zeigt, dass gerade in der Bauwirtschaft die Angst vor der Konkurrenz oft
weitaus grofder ist als die beobachtbaren Konkurrenzeffekte und aufierdem eine insgesamt lah-
mende Wirkung hat. Eine kiihle Risikoanalyse fiihrt da bisweilen zu fruchtbareren Ergebnissen
als ein kategoriales Vorurteil.
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Die Hauptstofdrichtung von Instrumenten wie Mentoring und KFB ist die Entlastung von
Baustellen-Fiihrungskraften  durch  ihre  Einbindung in  problemlésungsorientierte
Kommunikationssettings, die konkrete Anregungen geben, aber auch schon durch das schlichte
Angebot des Dariibersprechens den Druck reduzieren, der auf den Baustellen-Fiihrungskraften,
oft mit deren eigenem Zutun, lastet.

Dariiber hinaus aber wirken solche kommunikationsbasierten Instrumente fiir das Unterneh-
men im Ganzen auch kulturverandernd. Dem kommt in der Bauwirtschaft insofern eine immer
grofiere Bedeutung zu, als Kommunikationsprozesse der Schliissel zu vielen einzelnen Prob-
lemlésungen sind und Kommunikation als Medium der Abstimmung und des Interessenaus-
gleichs aller am Bauen Beteiligten zunehmend ein erfolgskritischer Faktor fiir Bauunternehmen
wird.e!

Anders gesagt: Bauunternehmen, die die partnerschaftliche Suche nach Losungen in ihrem Um-
gang mit Kunden und Lieferanten als charakteristisches Merkmalé2 kultivieren, realisieren damit
eine immer starker von den Kunden gewlinschte Ergidnzung der technisch-fachlichen Qualitat
ihrer Leistungen und gewinnen so einen Wettbewerbsvorteil am Markt.

Und eine in diesem Sinne erfolgreiche Kundenkommunikation fangt immer im eigenen Haus an.
Das Kultivierungsprinzip ,aufden hui, innen pfui“ funktioniert auf langere Sicht niemals! Wer im
Unternehmen eine Kultur des verschlossenen Einzelkdmpfers begiinstigt, kann am Markt nicht
glaubwiirdig als partnerschaftlicher Dienstleister fiir seine Kunden auftreten und kommt mit
dieser Ambition schnell in die Rolle des Kaisers, der seine neuen Kleider spazieren tragt.

Mentoring und KFB sind Instrumente, die Bauunternehmen bei diesem Kulturwandel unterstiit-
zen. Und da sie ja auch dazu beitragen, dass die wichtigsten Fiithrungskrafte des Unternehmens
ihre wichtigste Ressource, namlich ihren Arbeitsstolz, langer aufrecht erhalten und mit ihr pro-
duktiv tatig sein konnen, kann man ihre Einfithrung, die diese Handlungshilfe erleichtern sollte,
eigentlich nur empfehlen.

61  Vgl.: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Qualitdt des Bauens - Eine Studie {iber den Begriff und die
Wahrnehmung von Bauqualidt bei privaten und 6ffentlichen Bauherren und Bauunternehmen. Dortmund: Bundesanstalt fiir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin., 2012

62 ,Alleinstellungsmerkmal“ wire iibertrieben; es gibt immer mehr Unternehmen der Bauwirtschaft, die die Bedeutung von
Kommunikation fiir ihren wirtschaftlichen Erfolg erkennen und diese Einsicht praktisch umsetzen.
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Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Qualitit des Bauens - Eine Studie
iiber den Begriff und die Wahrnehmung von Bauqualiat bei privaten und 6ffentlichen Bauherren
und Bauunternehmen. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin., 2012

Kopp, Ralf, Vonesch, Lukas: Die Methodik der Kollegialen Fallberatung. In: Franz, Hans-Werner;
Kopp, Ralf (Hrsg.): Kollegiale Fallberatung - State of the Art und organisationale Praxis. Bergisch
Gladbach: EHP Edition Humanistische Psychologie, 2010
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Die oft zitierte demografische Entwicklung der nachsten Jahrzehnte und die damit einhergehen-
de Entwicklung des Arbeitsmarktes mit seiner sinkenden Arbeitnehmerzahl macht es fiir die
Unternehmen nicht nur notwendig, Mitarbeiter zu gewinnen und zu binden, sondern diese ins-
besondere auch zu entwickeln bzw. weiterzubilden.

Um eine Entwicklung der Mitarbeiter zu ermdglichen, ist es fiir das Unternehmen unabdingbar,
das im Unternehmen vorhandene Wissen zu kennen. Sowohl welches Fachwissen vorhanden ist
und in welchem Mafe dieses ausgepragt ist, als auch wer dieses Wissen innehat und wer dieses
moglicherweise noch bendtigt.

Weiterbildungsmafdnahmen konnen aufierdem aus Unternehmenssicht nur erfolgreich sein,
wenn sie der Aufstellung des Unternehmens am Markt entsprechen. Ein Unternehmen muss sich
also iiber die ndtigen und vorhandenen Qualifikationen seiner Mitarbeiter bewusst sein und wie
das Unternehmen diese weiterentwickeln mdéchte.

Das Tool zur Qualifikationsbedarfsanalyse soll die Unternehmen dabei unterstiitzen, den not-
wendigen Stand der Qualifikationen festzuhalten und einen Abgleich zwischen den vorhandenen
und den notwendigen Qualifikationen darzustellen.
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Das erstellte Instrument (Tool) zur Qualifikationsbedarfsanalyse, im weiteren Verlauf Qualifika-
tionsmatrix genannt, soll eine Hilfestellung sein, um den Uberblick iiber die Qualifikationen und
den Status Quo im Unternehmen zu halten und Weiterentwicklungspotenziale aufzuzeigen.

Es ermoglicht Thnen, informierte Entscheidungen hinsichtlich nétiger Weiterbildungsmafénah-
men Threr Mitarbeiter zu treffen und langfristig aufgrund des kontinuierlich geférderten Fach-
wissens die Marktposition des Unternehmens zu starken.

»~Qualifiziertes Personal stellt damit eine wesentliche Grundlage fiir die Durchsetzung und
die Umsetzung von Unternehmensstrategien dar." 63

Dieses Tool stellt Ihnen fiir jeden einzelnen Mitarbeiter die relevanten Daten hinsichtlich bereits
erfolgter Qualifikationen und nétiger Qualifikationen dar. Vor allem aber kénnen Sie das Tool,
aufgrund seines einfachen Aufbaus in Form einer ,Excel“-Datei, auf die Bediirfnisse IThres Unter-
nehmens anpassen, um den bestméglichen Nutzen zu gewahrleisten.

63  Vgl.: Mieth, Petra: Weiterbildung des Personals als Erfolgsfaktor der strategischen Unternehmensplanung im Bauunterneh-
men. Kassel: kassel university press gmbh, 2007, S. 29
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8.3 BASIS DER QUALIFIZIERUNGSMATRIX

Das Schema eines Qualifikationsprozesses lasst sich wie folgt darstellen:

Festelegen der
Qualifikations-
ziele
(SOLL-Zustand)

Uberpriifen der
Qualifizierungs-
ziele

(SOLL-Zustand)

Anpassen des
IST-Zustandes
nach der
Qualifizierung
des Mitarbeiter

Ermitteln des
Qualifizierungs-
erfolgs

Abbildung 10: Qualifikationsprozess

Erfassen des

individuellen

IST-Zustands
der Mitarbeiter

Analyse des
Qualifizierungs-
bedarfs

Qualifizieren

Dabei stellt jeder Teilprozess den Nutzer vor spezifische Herausforderungen in der Anwendung.

8.3.1 Analyse bzw. Gegeniiberstellung von Soll- und Ist-Qualifikation

Besonders der erste Schritt ,Analyse bzw. Gegeniiberstellung von SOLL- und IST- Qualifikation“
setzt eine Auseinandersetzung mit dem bestmoglichen Vorgehen zur Feststellung des tatsachli-

chen IST-Zustandes voraus.

Die erste Frage, die sich in diesem Zusammenhang stellt ist: Wer beurteilt den IST-Zustand der
Mitarbeiter? Dies ist in der Regel der direkte Vorgesetzte bzw. ist vom Unternehmen, seinen
Strukturen und Mitarbeitern abhingig und kann individuell entschieden werden. Hierzu emp-
fiehlt sich bei Interesse die weitere Lektiire des Kapitels 8.3.3 der Handlungshilfe ,Gute Baustel-

len-Fiihrungskréfte fordern, binden und gewinnen.“
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Zur Verfiigung stehende Analyseinstrumente sind hier z. B. die Personalakte und Mitarbeiterbe-
urteilungen, aber auch die gefiihrten Mitarbeitergesprache.

Das kontinuierliche Zusammentragen von Daten und Fakten zum IST-Zustand ist Aufgabe des
ausgewahlten Zustdndigen. Dieses kontinuierliche Zusammentragen iiber einen langeren Zeit-
raum ermoglicht eine moglichst genaue und zuverldssige Bewertung und Fortschreibung des
IST-Zustandes anhand zuvor festgelegter Kriteriené* und erméglicht auch die Feststellung eines
Qualifikationserfolges. Dabei konnen sowohl fachliche, als auch aufderfachliche Qualifikationen
beurteilt werden.65 Der Prozess, der zu einer Beurteilung fiihrt, lasst sich folgendermafien un-
tergliedern:

,Beobachten und Fakten sammeln
Beschreiben und Fakten ordnen
Bewerten der Fakten

Besprechen und Beurteilen*“éé

8.3.2 Festlegung der Qualifikationsziele

Nach der Feststellung des IST-Zustandes muss nun der jeweilige SOLL-Zustand definiert werden.
Dabei unterscheidet sich, wie zuvor erwéhnt, der notwendige SOLL-Zustand nicht nur zwischen
den Unternehmen und deren Marktausrichtung selbst, sondern auch zwischen den Mitarbeitern
des Unternehmens. So sind bestimmte Qualifikationen z. B. fiir bestimmte Positionen nétig. Die-
se Anforderungen sind zu ermitteln und festzuhalten. Dies muss nicht allein durch den Zustén-
digen geschehen, sondern kann mithilfe der Mitarbeiter erarbeitet werden. Eine diesbeziigliche
Zusammenarbeit im Unternehmen kann die Einfithrung und insbesondere die Akzeptanz eines
solchen Tools und die Teilnahme der Mitarbeiter positiv beeinflussen.

Die Qualifikationsziele einer Baustellen-Fiihrungskraft ergeben sich, wie bei anderen Positionen
auch, aus den Anforderungen der Arbeitsaufgabe und eventuell anderer spezieller Anforderun-
gen, die aus Ihren Unternehmensbesonderheiten entstehen.

Es ist darauf zu achten, dass die Ermittlungen hinsichtlich des IST- und SOLL-Zustandes getrennt
voneinander gefithrt werden, um einer gegenseitigen Beeinflussung und damit einer Verfal-
schung der notwendigen Qualifikationen entgegenzuwirken.

Weiterhin ist es eventuell ratsam, eine externe Person mit dem entsprechenden Qualifikations-
wissen hinzuzuziehen, da die intern erarbeiteten Ergebnisse - besonders im Hinblick auf den
SOLL-Zustand - nicht immer die optimalen Qualifikationsziele fiir das Unternehmen und dessen

64  Vgl.: Mieth, Petra.: Weiterbildung des Personals als Erfolgsfaktor der strategischen Unternehmensplanung im Bauunterneh-
men. Kassel: kassel university press gmbh, 2007, S. 116

65  Vgl.: ebenda Mieth, S. 115

66  Vgl.: ebenda Mieth, S.116
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weitere Entwicklung darstellen. Der SOLL-Zustand ist besonders im Hinblick auf die Unterneh-
mensstrategie und eventuell auch Unternehmensphilosophie zu priifen.

8.3.3 Qualifikation

Das Unternehmen muss auch hinsichtlich der Art und Weise der Qualifikation Entscheidungen
treffen: Sollen die Weiterbildungen intern von anderen Mitarbeitern durchgefiihrt werden oder
soll ein externer Dozent im Unternehmen eine Schulung durchfiihren? Sollen Einzelpersonen
oder Gruppen geschult werden?

Vorschlige zu den ersten Fragen, die Sie sich stellen konnen, um zu definieren, welche Art von
Weiterbildungsmafdnahmen Sie fiir [hr Unternehmen suchen, finden Sie in Abbildung 11.

NR. FRAGE

Wie hoch ist der Anteil einer angestrebten Vermittlung von Grundkenntnissen im Ver-
1 héltnis zur Vermittlung von vertieften Kenntnissen?

Welches Verhaltnis von kenntnisvermittelnden und handlungsorientierten Qualifika-
tionsmethoden ist auf der Grundlage der Beantwortung der Fragestellung Nr. 1 anzu-
2 streben?

3 Sollen Einzelpersonen oder Gruppen qualifiziert werden?
4 Soll intern oder extern qualifiziert werden?
5 Sind Qualifikationsexperten im Bauunternehmen vorhanden?

Abbildung 11: Vorschldge zur ersten Fragestellung6?

Abbildung 12 gibt IThnen auRerdem einen Uberblick, welche Weiterbildungsmafinahmen fiir
Einzelpersonen oder Gruppen umsetzbar sind bzw. welche Weiterbildungsmafinahmen sich zu
einer internen oder externen Qualifikation eignen.

67  Vgl.: Mieth, Petra.: Weiterbildung des Personals als Erfolgsfaktor der strategischen Unternehmensplanung im Bauunterneh-
men. Kassel: kassel university press gmbh, 2007, S. 140
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Insbesondere im Hinblick auf Baustellen-Fiihrungskrifte sollten Sie folgende Anforderungen an
Weiterbildungsmafdnahmen stellen, die aber auch auf andere Positionen {ibertragbar sind:

4 Praxisnihe

% Vereinbarkeit mit dem Arbeitsablauf

Bezug zu den personlichen Bediirfnissen des einzelnen Bauleiters
%, Bezug zum Bedarf des Unternehmens bzw. des Arbeitssystems

4, Prozesscharakter

Angemessener Zeit- und Kostenrahmen* 68

Weiterbildungsmafdnahme VO:rE(i::zi:' Grzonen intern extern
Seminar X X X X
Vortrag X X X X
Job-Rotations-Programm X X
Projektarbeit * *

Qualitatszirkel X X
Coaching X X X
Mentoring X X X

Abbildung 12: Eignung von Weiterbildungsmassnahmen fiir Einzelpersonen bzw. Gruppen und internen bzw. exter-
nen Qualifikationen®®

Der Mensch lernt bzw. behélt - abhingig vom Ubermittlungsmedium - nur einen gewissen Pro-
zentsatz, und die angebotenen Weiterbildungen sollten vom Unternehmen - wenn maglich -
auch diesbeziiglich beurteilt werden. Je nach Weiterbildungsmafinahme ist es eventuell sinnvol-
ler, dass das Wissen zum Grofteil mittels praktischer Ubungen vermittelt wird; dies konnte z. B.
bei einer Weiterbildung hinsichtlich Konfliktgesprachen zutreffen.

68  Vgl.: ebenda Mieth, S. 35
69  Mieth, Petra: Weiterbildung des Personals als Erfolgsfaktor der strategischen Unternehmensplanung im Bauunternehmen.
Kassel: kassel university press gmbh, 2007, S. 143
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,Menschen behalten,

% was sie horen zu 20%
% was sie sehen zu 30%
% was sie horen und sehen zu 40%
% was sie sagen zu 70%
*  was sie selber tun zu 90%"“ 70

In Abbildung 13 finden Sie weiterfilhrende Fragen, die Sie hinsichtlich der Beurteilung oder
Wahl einer Weiterbildungsmafinahme unterstiitzen kénnen.

70  Merk, Richard: Weiterbildungsmanagement - Bildung erfolgreich und innovativ managen. Berlin: Hermann Luchterhand
Verlag, 1998, S. 65
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Nr. Kriterien

Inwieweit stimmen Qualifikationsinhalte einer potenziellen Mafdnahme mit den festgeleg-
1 ten Qualifikationszielen tiberein bzw. bestehen Méglichkeiten der Optimierung des indivi-
duellen Zuschnitts?

=  Wie hoch ist der Praxisbezug?

Welche Methoden werden eingesetzt?
2 =  Entspricht das Verhaltnis kenntnisvermittelnder zu handlungsorientierten Metho-
den dem auf der Basis der ermittelten Qualifikationsstufe empfohlenen?

Welcher Zeitaufwand ist fiir den Mitarbeiter bei einer Teilnahme an der Mafdnahme einzu-
kalkulieren?

3 =  Wie lange dauert die Mafinahme?

=  Wie ist sie zeitlich gegliedert?

= Welche Fahrtzeiten fallen an?

= [stder gesamte Zeitaufwand fiir das Unternehmen vertretbar?

Wie hoch sind die aus der Teilnahme bzw. Durchfiihrung resultierenden Kosten fiir das

Bauunternehmen?
= Wie hoch sind die Mafdnahmen- bzw. Leitungskosten?
= Welche Kosten entstehen durch Studienmaterial, Priifungen und Reisekosten?

4 =  Wie hoch sind die Kosten, welche durch den Arbeitsausfall des zu qualifizierenden
Bauleiters bzw. evtl. auch den des internen Qualifikationsleitenden entstehen?

= Stehen die Gesamtkosten der Qualifikation in einem angemessenem Verhdltnis zu
den angestrebten Qualifikationszielen und sind sie fiir das Unternehmen finanzier-
bar?

Wie gewahrleistet der Anbieter die Qualitdt seiner Qualifikation?
=  Werden Zulassungsvoraussetzungen und vorgesehene Teilnehmerzahlen genannt?
=  Wird das Angebot evaluiert?
=  Steht eine moderne Ausstattung zur Verfiigung?

5 = Sind die Qualifikationsleitenden fachlich auf dem neuesten Stand und sind sie pa-
dagogisch qualifiziert?

= Hatder Anbieter ein Qualitdtssicherungskonzept (z. B. Zertifikat nach dem interna-
tionalen Normenkomplex ISO 9000ff)?

=  Sind das Qualitatskonzept, d. h. Qualitatsziele und -vorstellungen sowie die zur Er-
reichung einzusetzenden Methoden und Instrumente, klar beschrieben?

Abbildung 13: Fragestellung zur Auswahl interner und externer Qualifikationsmafdnahmen bzw. Qualifikationsfelder?!

71  Mieth, Petra.: Weiterbildung des Personals als Erfolgsfaktor der strategischen Unternehmensplanung im Bauunternehmen.
Kassel: kassel university press gmbh, 2007, S. 150

121



& &

TOOL ZUR QUALIFIZIERUNGSBEDARFSANALYSE BFU

8.3.4 Qualifikationserfolg

Die Ermittlung des Qualifikationserfolges lasst sich mithilfe der Qualifikationsmatrix einfach
iiberpriifen, bewerten und darstellen. Diese Ergebnisse sind jedoch nur reprasentativ, wenn der
SOLL-Zustand in regelmafdigen Abstanden auf seine Richtigkeit tiberpriift wird.

Ist der SOLL-Zustand z. B. zu Beginn richtig eingeschdtzt worden, oder muss er aufgrund neuer
Erkenntnisse angepasst werden? Vielleicht hat sich das Unternehmen aber auch neu ausgerich-
tet und andere Qualifikationen sind relevant geworden, wahrend andere weggefallen sind.

Auch der IST-Zustand ist regelmafiig zu evaluieren. Hat man einen der Mitarbeiter in einem be-
stimmten Bereich vielleicht unter- oder iiberschatzt? Oder hat der Mitarbeiter seine Kenntnisse
selbst falsch eingeschatzt und mochte sie entsprechend ausbauen?

Im Kapitel 8.6 finden Sie weiterfithrende Informationen, wie und wo Sie sich {iber angebotene
Weiterbildungsmafinahmen informieren kénnen.
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8.4 ANWENDUNG DER QUALIFIKATIONSMATRIX

8.4.1 Aufbau

Die Umsetzung der Qualifikationsmatrix wurde mittels ,,Microsoft Office Excel 2010“ erarbeitet.
Mit der Nutzung eines bekannten Anwendungsprogramms - welches in der Regel fiir jeden auf
der Arbeitsstelle zugénglich ist - soll der Umgang vereinfacht werden, da der Programmaufbau
und die Oberflache generell bekannt sind.

Die , Excel“-Datei umfasst vier Tabellen:

#  Fort- und Weiterbildung"
& Liste aller Termine“
“, ,Qualifikationen“

& Personal”

Die Tabellenreiter der ,Fort- und Weiterbildung“ und , Liste aller Termine“ sind tiirkis und die
Tabellenreiter ,Qualifikationen“ und ,Personal” sind goldfarben hinterlegt. Diese Farbgebung
soll verdeutlichen, dass die Tabellen ,Fort- und Weiterbildung“ und ,Liste aller Termine“ in re-
gelmafdigem Gebrauch sind, wihrend die Tabellen ,Qualifikationen“ und ,Personal” nur selten
oder nur einmal benutzt werden miissen. Dies wird in den jeweiligen Kapiteln der Tabellen (Ka-
pitel 8.4.2 bis 8.4.5 ) ndher erldutert.

Generell wurde versucht, Ihnen durch Farbgebung die Nutzung zu erleichtern. So sind Zellen mit
einer tiirkisen Fiillung diejenigen Zellen, die Sie direkt bearbeiten konnen, wahrend Zellen mit
einer grauen Fiillung automatisch ausgefiillt werden bzw. bereits ausgefiillt sind. In Abbildung
14 sehen Sie dazu einen Auszug aus der Tabelle ,Personal®.

Spalte A beinhaltet die laufende Nummer, die bereits ausgefiillt ist und die Sie nicht d&ndern kén-
nen (grau), da sie fiir die genutzten Abfragen benétig wird. Spalte B ist ausgeblendet, da sie eine
Verkettung beinhaltet und fiir die Nutzung nicht relevant ist. Die Spalten C bis E sind Spalten, in
die Sie Informationen einfiigen konnen (tiirkis).

A C D E
laufende Personal-

Name* Vorname*
Nummer nummer

* zwingend auszufullen

P0308 Mustermann Andrea
P0295 Schmidt Markus
PO111 Muller Lisa
P0543 Anton Adam

VA WIN R

Abbildung 14: Auszug aus der Tabelle ,Personal”
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Im Allgemeinen sind Zellen, die automatisch ausgefiillt werden bzw. bereits ausgefiillt sind oder
Uberschriften fiir Sie in der Nutzung gesperrt, damit es nicht zu versehentlichen Anderungen
kommt.

Wenn Sie jedoch Anderungen in den Abfragen vornehmen méchten, kénnen Sie den jeweiligen
Blattschutz mit dem Passwort: ,matrix“ aufheben. Die Tabelle ,Sortierung der Schulungstermi-
ne“ ist ausgeblendet, da sie nur fiir Abfragen benotigt wird. Falls Sie auch hier Anderungen vor-
nehmen mochten, klicken Sie mit der rechten Maustaste auf einen beliebigen Tabellenreiter und
wahlen ,Einblenden®, und es wird Thnen die Tabelle ,Sortierung der Schulungstermine“ ange-
zeigt. In den einzelnen Tabellen sind, wie in der Tabelle ,Personal”, einzelne Spalten und Zeilen
ausgeblendet, die Sie nach der Aufhebung des Blattschutzes einblenden kénnen.

Bitte speichern Sie vor Anderungen der Abfragen oder der VBA-Programmierung zuvor noch
eine Sicherungskopie oder laden Sie sich die Qualifikationsmatrix erneut herunter, um lhre
Anderungen zu testen. Dies gilt insbesondere, wenn Sie bereits mit der Qualifikationsmatrix
gearbeitet haben und Datensatze enthalten sind. Regelmaf3ige Backups sollten unabhéngig von
Anderungen der Abfragen und VBA-Programmierungen erstellt werden.

Die Notwendigkeit von Sicherungskopien folgt daraus, dass in diesem Tool keine Datenbanken
Anwendung finden. Dies bedeutet, dass Sie bei verdnderten Abfragen und Kriterien die bereits
eingegeben Daten verlieren kdnnten, da sie nicht hinterlegt werden. Die angewendeten Abfragen
priifen stattdessen den Inhalt der Zellen und ihre Inhalte immer wieder neu. Auf diese Proble-
matik wird in den weiteren Kapiteln naher eingegangen.

In der Qualifikationsmatrix sind bereits die ndtigen Voreinstellungen vorgenommen, um Infor-
mationen fiir bis zu 50 Mitarbeiter anzulegen. Wenn mehr nétig sein sollten, miissten Sie diese
selbststandig nach einer Entsperrung der jeweiligen Blatter anlegen und die Abfragen und VBA-
Programmierung entsprechend anpassen.
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8.4.2 Tabelle ,Personal”

Die Tabelle ,Personal” (Abbildung 15) ist die Tabelle, mit der Sie zuerst arbeiten und welche Sie
danach nur noch nutzen, wenn Mitarbeiter in Thr Unternehmen eintreten oder es verlassen.

| 4| A C D E F G H 1 J
N Mame® Vorname®  Position Titel Ausbildung Geburtsdatum besch:.iﬂlgt
sl Nummer nummer seit

* zwingend auszufillen - il - M - B TTMMJI  TT.MM.JJ
P0308 Mustermann Andrea Bauleitung Dipl-Ing. Bauingenieur 04.02.1985  01.05.2008
P0295  Schmidt Markus Polier Meister Schweiltfachmann  16.05.1977  01.10.2011
Miller Lisa Trainee B.Sc. Bauingenieur 11.08.1988 01.01.2012
Anton Adam Bauleiter Dipl.-Ing. Bauingenieur 06.08.1955  15.10.2000
Zeppelin Gustav Abteilungsleiter Dr. Dipl -Ing. Elektroingenieur 01.06.1960 08.06.1990
Q1555 Kapller Gesine Priifstatiker  Dipl-Ing. Bauingenieur 29.11.1973  01.05.1999
P3281 Herder Manfred  Controller M.Sc. Okonom 30.05.1983  01.10.2009
C1594  Mahler Gerd Polier Meister Maurer 09.07.1965 01.03.1995
P9984  Zimmer Fritz Polier Meiste Betonbauer 22.10.1994 01.10.2012
C8421 Gesell Paulina Trainee Bauingenieur 09.12.1994 01.02.2014

(=R = T T ]

1
2
3
4
5
6
7
8
9

=
L¥]
[=]

Abbildung 15: Erweiterter Auszug aus der Tabelle ,Personal”

Die Spalten D und E sind mit einem Sternchen versehen, da diese fiir weitere Abfragen und die
Verkettung in Spalte B zwingend auszufiillen sind. Alle anderen Spalten sind optional, wobei
yPersonalnummer” und ,Position“ in der Tabelle , Fort- und Weiterbildung“ wieder als Mitarbei-
terinformation erscheinen, sie aber keine Bedeutung fiir eine Abfrage haben.

Falls ein Mitarbeiter Sie verlassen sollte und Sie diesen aus der Qualifikationsmatrix entfernen
mochten, bedenken Sie bitte, dass es sich hier nicht um eine Datenbank handelt. Dies bedeutet,
wenn Sie z. B. die Personalinformationen zu Andrea Mustermann l6schen und andere Persona-
linformationen in die entsprechende Zeile der Tabelle ,Personal” eingeben, werden die eingefiig-
ten Weiterbildungsmafinahmen und das SOLL und IST von Frau Mustermann beibehalten und
dem neuen Mitarbeiter zugeordnet. Sie mussen deshalb zuerst hdndisch in den Tabellen ,Liste
aller Termine“ und ,Fort- und Weiterbildung“ die Informationen zu Frau Mustermann l6éschen,
wenn Sie die fortlaufende Nummer bei Personal neu vergeben oder einen ehemaligen Mitarbei-
ter vollstindig aus der Matrix entfernen méchten. Sie konnen aufgrund der Sperrung einzelner
Spalten nicht ganze Zeilen zum Léschen markieren, sondern erst ab Spalte C.
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8.4.3 Tabelle ,Qualifikationen“

In der Tabelle ,Qualifikationen“ (Abbildung 16) werden die moglichen Weiterbildungsmafdnah-
men aufgelistet. Sie beinhaltet bereits eine Vielzahl von Vorschlagen zu Weiterbildungsmafs-
nahmen, die fir Ihr Unternehmen interessant sein konnten.

Dabei sind es wieder die tiirkisfarbenen Zellen, die Ihnen zur Bearbeitung zur Verfiigung stehen.
Auf Spalte B und C haben Sie hier ebenfalls Zugriff, um die fiir [hr Unternehmen relevanten Qua-
lifikationen anzupassen.

In der Tabelle ,Qualifikationen” ist zu empfehlen, dass Sie sich erst bestmoglich entscheiden,
welche Qualifikationen fiir Ihr Unternehmen relevant sind. Loschen Sie deshalb bevor Sie Daten
in die Tabelle ,Fort- und Weiterbildung” eingeben Qualifikationen, die fiir Ihr Unternehmen
nicht relevant sind bzw. erginzen Sie die Liste mit Qualifikationen.

Auch hier kommt die bereits erwdhnte Problematik einer ,Excel“-Datei ohne Datenbank zum
Tragen. Wenn Sie eine Qualifikation umbenennen, wird dies von , Excel” ibernommen, die SOLL-
und IST-Werte sowie die nichsten Schulungstermine in der Tabelle ,Fort- und Weiterbildung*“
werden jedoch nicht zuriickgesetzt, sondern dem neuen Titel der Qualifikation zugeordnet. Sie
konnen jederzeit Qualifikationen als nicht relevant definieren und unterhalb bereits bestehen-
der Qualifikationen neue Qualifikationen einfiigen. In Abbildung 16 wire dies z. B nach Katego-
rie 1.5 - VOB/A in Zeile 9 eine Qualifikation mit der Nummer 1.6. in Zeile 10.

Uber Spalte A geben Sie durch das Eingeben einer ,1“ an, ob die Qualifikation fiir Ihr Unterneh-
men relevant ist und ob sie in die Tabelle ,Fort- und Weiterbildung“ iibernommen werden soll.
Wenn ja, ist noch zu priifen, ob eine regelmafdige Wiederholung der Qualifikation notwendig ist,
wie z. B. bei Erste-Hilfe-Mafinahmen. Wenn eine Wiederholung notwendig ist, setzen Sie in Spal-
te D wieder ,1“ fiir ja. Sie konnen fiir einen besseren Uberblick in Spalte A und D eine ,0“ fiir nein
einfiigen, miissen es aber nicht, da die Abfrage dies automatisch erkennt. Wenn eine Wiederho-
lung notig ist und der Turnus bekannt ist, setzen Sie diesen bitte in Spalte E als Anzahl von Mo-
naten fest. Hierbei sind nur ganze Zahlen zulassig.

Umsetzung

Haufigkeit ~ Turnus

Qualifikation

-

n

=

cC

[

=

o ®

o [
o

C

o =

;g ]

& x

=

@

=

g

ZzuU wiederholen = 1
(ganze Zahlen)

Vergaberecht

Leistungsbeschreibung: Inhalt und Interpretation

Ausschreibung von Bauleistungen- Leistungsbeschreibungen und Ausschreibungsunteriagen
Vergabe von Bauleistungen: Kenntnis und Anwendung des Vergaberechts

Vergabe an Nachunternehmen

VOB /A

e

W~ v bW

Abbildung 16: Auszug aus der Tabelle ,Qualifikationen”

126



TOOL ZUR QUALIFIZIERUNGSBEDARFSANALYSE

8.4.4 Tabelle ,Liste aller Termine“

Die Tabelle ,Liste aller Termine“ (Abbildung 17) gibt Ihnen die Moglichkeit, alle durchgefiihrten
Weiterbildungsmafinahmen chronologisch aufzufithren. Die Spalten A bis C werden hierbei von
Thnen, die Spalten E bis G automatisch ausgefiillt.

Schulungs- Datum [——
nummer des Termins Name, Vorname  Titel der Qualifikation

-
P0308 Mustermann, Andrea 5 beschreibung: Inhalt und Interpretation
P0308 Mustermann, Andrea nverordnung
P0235 Schmidt, Markus is schreibung: Inhalt und Interpretation
PO111 Maller, Lisa kollektives Arbeitsrecht: Tarifvertragsrecht, Unternehmensmitbestimmung, Betriebsrat
P0308 Mustermann, Andrea S beschreibung: Inhalt und Interpretation
Q6458 Zeppelin, Gustav S beschreibung: Inhalt und Interpretation
P0308 Mustermann, Andrea  Vergabe von Bauleitsungen: Kenntnis und Anwendung des Vergaberechts
C1594 Mahler, Gerd Leistungsbeschreibung: Inhalt und Interpretation
P0308 Mustermann, Andrea 5 schreibung: Inhalt und Interpretation
P9984 Zimmer, Fritz Bauvertragsrecht: Grundlagen des BGB- und VOB-Vertrages
P0308 Mustermann, Andrea  Bauvertragsrecht: Grundlagen des BGB- und VOB-Vertrages
P0308 Mustermann, Andrea  Vergabe von Bauleitsungen: Kenntnis und Anwendung des Vergaberechts
P0308 Mustermann, Andrea  Ausschreibung von Bauleistungen: Leistungsbeschreibungen und Ausschreibungsunterlagen
P0543 Anton, Adam nverordnung
P0295 Schmidt, Markus stungsbeschreibung: Inhalt und Interpretation
PO111 Maller, Lisa nverordnung
01.02.2014 P0111 Miller, Lisa 5 schreibung: Inhalt und Interpretation

laufende

M= (z.B. 1.3) B TT.MM.JIJ RIS

Abbildung 17: Auszug aus der Tabelle ,Liste aller Termine*

Es sind in allen Spalten Filter gesetzt worden, so dass Sie sich nur die fiir Sie relevanten Informa-
tionen anzeigen lassen konnen, wie z. B. alle Qualifikationen einzelner Mitarbeiter oder alle Mit-
arbeiter mit einer bestimmten Qualifikation.

Bei der Spalte B ist darauf zu achten, dass Sie vor die Schulungsnummer ein ' (,Shift“ + ,# -
Taste“) setzen, da sie sonst als Datum und nicht als Qualifikationsnummer erkannt wird,
z.B. '4.2.

Es konnen hier auch abgeschlossene Weiterbildungsmafinahmen eingefiigt werden, die Sie un-

ter ,Qualifikationen“ nicht als relevant fiir Ihr Unternehmen markiert haben. Damit sie hier an-
gezeigt werden konnen, miissen sie unter ,Qualifikationen“ jedoch aufgefiihrt sein.
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8.4.5 Tabelle Fort- und Weiterbildung”

In der Tabelle ,Fort- und Weiterbildung” (Abbildung 18) werden die relevanten Informationen
aus den Tabellen ,Personal”, ,Qualifikationen” und ,Liste aller Termine“ zusammengefasst. Es
werden hier die Ergebnisse Ihrer SOLL- und IST-Feststellung personenspezifisch eingegeben
(Abbildung 19 Spalte H und I). In Spalte ] wird IThnen angezeigt, ob fiir den jeweiligen Mitarbeiter
eine Weiterbildung zur jeweiligen Qualifikation notig ist.

Die Spalten H, I und | erleichtern die Nutzung durch eine erweiterte Farbgebung. So wird fiir die
Spalten H und I (SOLL- und IST-Zustand) die Farbgebung nach Abbildung 18 verwendet. Sobald
Sie die jeweilige Zahl (0 - 3) in Spalte H oder I eingeben, passt sich die Zelle automatisch ent-
sprechend der Farbgebung an.

‘ 0 [keine Kenntnisse \

1 |Grundkenntnisse

Abbildung 18: Farbgebung fiir SOLL- und IST-Zustand

Die Zellen der Spalte ] werden automatisch ausgefiillt, indem die Differenz aus SOLL- und IST-
Zustand berechnet wird. Sobald sich eine positive Differenz zwischen den Werten ergibt, wird
die Zelle rot eingefarbt, und Sie erkennen sofort, bei welchen Mitarbeitern eine Qualifikation
notwendig ist.

Spalte M bezieht ihre Informationen aus den Spalten E und F und aus der Tabelle ,Liste aller
Termine“. Die Spalten E und F beziehen die Werte wiederum aus der Tabelle ,Qualifikationen”
(,Wiederholung” und ,Turnus®). Wenn der Mitarbeiter also bereits eine Weiterbildung zu dieser
Kategorie abgeschlossen hat und Sie diese unter , Liste aller Termine“ eingetragen haben, wird
Thnen der aktuellste dieser Termine (falls es mehrmalige Wiederholungen geben sollte) in der
Spalte L angezeigt, und in der Spalte M der Termin berechnet, an dem diese Weiterbildung wie-
derholt werden muss.

Bei einigen Weiterbildungsmafinahmen kann man keinen festen Turnus festlegen sondern es
gibt feste Termine, zu denen Novellierungen erscheinen. Dies ist besonders bei rechtlichen Vor-
schriften der Fall. Diese festen Termine wiirden Sie in Spalte G eintragen. Dennoch ist in diesem
Fall in der Tabelle ,Qualifikationen” die Haufigkeit mit ,einmalig” zu definieren. Feste Termine
werden ebenso in Spalte M iibernommen wie Termine zu einem festen Turnus.

Falls Sie unter ,Qualifikationen“ Anderungen vorgenommen haben sollten, gerade im Hinblick
auf die Notwendigkeit der jeweiligen Qualifikation, miissen Sie den Filter der Spalte B nutzen,
um diese Anderungen bei ,Fort- und Weiterbildung" anzuzeigen. ,Excel” iibernimmt diese Ande-
rungen ansonsten nicht, da die Abfragen nicht automatisch erneut durchlaufen.
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Zur Aktualisierung wahlen Sie das Filtersymbol in Zelle B13 (Abbildung 19) an und setzen das
Hakchen bei ,Alles auswahlen®. Darauthin werden lhnen alle voreingestellten Zeilen angezeigt,
auch die leeren Zeilen, die nicht in Benutzung sind. Nun entfernen Sie das Hakchen bei ,Leere”,
und schon werden Ihnen daraufhin Ihre Anderungen angezeigt, und die leeren Zeilen sind wie-
der ausgeblendet.

E
Umsetzung 1 Miiller, Max
P103 Bauleitung

1)

Fi Fitter zuriicksetzen/
S Mitarbeiter aktualisizren

Qualifikation

Kenntnisstand

Kategorle
Haufigkeit

n’zuwiederholen
fester Termin

n Turnus (Monate)
Schulung
notwendig

Schulung
nachster

Vergaberecht
Leistungsbeschreibung: Inhalt und Interpretation : Oktober 10 Oktober 11
3 W be von Bauleistungen: Kenntnis und Anwendung des Vergaberechts =
Vergabe an Nachunternehmen
Bauvertragsrecht
3 Vert taltung (BGB) y September 10 September 11
edingungen und -inhalte: Interpretation, Anwendung und Wirksamkeit 01122014 Dezember 14

Arbeitsvertrag: Vertragspartner, Inhalt, Pllichten, Beendigung
A 'sschutz (Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz)
2 Arb attenverordnung
Projektmanagement
Personaleinsatzplanung
Bautechnik
.2 Bauverfahrenstechnik beim Bauen im Bestand
Produktschulung A
EDV
2 Textverarbeitung, zB. Microsoft Word
ftware (Terminplanung) 01.10.2016 Oktober 16
sation : Juni 10 Juni 11

Abbildung 19: Auszug aus der Tabelle ,Fort-und Weiterbildung*“

Die Ursprungsdatei, die Sie erhalten haben, hat noch keine vordefinierten relevanten Qualifika-
tionen, weshalb Thnen in ,Fort- und Weiterbildung“ zuerst alle vordefinierten leeren Zeilen an-
gezeigt werden. Dies dndert sich, sobald sie unter ,Qualifikationen” Definitionen vorgenommen
haben und Sie die Anderungen iiber das Filtersymbol aktualisieren.

Aufgrund der Komplexitit der angewandten Abfragen ist es moglich, dass , Excel“ einen Moment
braucht, um alle Abfragen zu durchlaufen. Dies trifft bei allen Anderungen in Zellen zu, die mit
Abfragen verbunden sind. Achten Sie deshalb insbesondere bei den Tabellen ,Fort- und Weiter-
bildung” und ,Liste aller Termine“ darauf, dass die Anderungen angenommen wurden. Als Hilfe-
stellung kann Thnen die Anzeige ,Berechnung wird ausgefiihrt:“ im unteren rechten Bereich des
Excel-Rahmens dienen (Abbildung 20). Falls die Anderungen nicht angenommen werden sollten,
gerade, wenn Sie eine Vielzahl von Daten kurz hintereinander eingeben, kdnnen Sie die Berech-
nung initiieren, indem Sie die Daten, die nicht angenommen wurden, markieren, entfernen und
wieder einfiigen.

-

I [ 1]
; Berechnung wird ausgefdhrt:16% | EH O [ &5% e

Abbildung 20: Hilfestellung bei der Annahme von Anderungen
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8.4.6 Filtern der Tabelle ,Fort- und Weiterbildung”

Um Thnen die Nutzung und Darstellung der gewonnenen Ergebnisse zu vereinfachen enthalt die
Tabelle ,Fort- und Weiterbildung“ die Buttons ,Filtern“ und ,Filter zuriicksetzen/ Mitarbeiter
aktualisieren” in der Spalte C (Abbildung 19). Sie ermoglichen es Ihnen die Tabelle ,Fort- und
Weiterbildung” nach bestimmten Kriterien mithilfe einer VBA-Programmierung zu filtern.

Selektion 2@_
Mitarbeiter Positionen
[ Glaser, Sivio | |[Ji Abteiungsleitung P
[ Kipper, Klaus [0 Bauleitung
[0 Mustermann, Andrea [ Disposition o
O Miler, Max ﬂ [ Polier ﬂ
Qualifikationen
[0 1.1 Leistungsbeschreibung: Inhalt und Interpretation -
I [0 13 Vergabe von Bauleistungen: Kenninis und Anwendung des Vergaberechts
[ [0 14 Vergabe anNachunternehmen I
[l [0 2.3 Vertragsgestaltung (BGE) [
(| [0 2.5 vertragsbedingungen und -nhalte: Interpretation, Anwendung und Wirksamkeit L
[l [0 3.1 Arbeitsvertrag: Vertragspartner, Inhalt, Pflichten, Beendigung (1
N [0 42 Arbeitsstttenverordnung W
| [0 5.7 Personaleinsatzplanung
[l [0 6.2 Bauverfahrenstechnik beim Bauen im Bestand i
[0 64 Produktschulung A ﬂ [
[l
I Falligkeitsfilter \
(| & ple € Falige Abbrechen Filtern [l
Ll Ll
i —— = = - IJ

Abbildung 21: Fenster "Selektion" in der Tabelle "Fort- und Weiterbildung"

Wenn Sie den Button ,Filtern“ wahlen, 6ffnet sich das Fenster ,Selektion“ (Abbildung 21). Hier
konnen Sie zwischen vier Filterkriterien wahlen:

£ Mitarbeiter”

£ Positionen”

£ Qualifikationen“

£ Falligkeitsfilter*
Dabei konnen Sie nur eines der Kriterien oder auch alle Kriterien zum Filtern nutzen. Die Krite-
rien ,Mitarbeiter”, ,Positionen” und , Qualifikationen“ erlauben Mehrfachauswahlen. Wenn Sie
beim ,Falligkeitsfilter” ,Fallige“ anstelle von ,Alle“ auswahlen, werden Ihnen alle Mitarbeiter

und die entsprechende Qualifikation angezeigt deren nachster Qualifikationstermin zum ,nachs-
ten Schulungsstichmonat” bereits abgelaufen ist.

Bei den ,Qualifikationen“ werden zur Auswahl nur die Qualifikationen angezeigt, die Sie auch in
der Tabelle ,Qualifikationen” als relevant definiert haben.

Wenn Sie die Tabelle nach gewdahlten Kriterien gefiltert haben und diese Kriterien in einem
zweiten Schritt prazisieren bzw. dndern mochten, wahlen Sie wieder den Button ,Filtern“ und
wahlen die gewiinschten Kriterien aus. Sie miissen den Filter nicht erst wieder zuriicksetzen. Die
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Kriterien des vorherigen Filters werden allerdings nicht gespeichert, so dass Sie sie erneut ein-
geben miissen, wenn Sie einen Filter prazisieren wollen.

Den Button ,Filter zuriicksetzen/Mitarbeiter aktualisieren” konnen Sie nutzen, um alle Mitarbei-
ter und Qualifikationen nach einem zuvor gesetzten Filter wieder anzuzeigen. Aufierdem miis-
sen Sie den Button nutzen um in der Tabelle ,Fort- und Weiterbildung“ den entsprechenden
Block des Mitarbeiters sichtbar zu machen, wenn Sie im Reiter ,Personal“ einen neuen Mitarbei-
ter eingefiigt haben.

Wenn Sie Thre gefilterten Daten drucken mochten, kdnnen Sie wie gewohnt die Druckfunktion
nutzen. Ein Export der gesamten Tabelle in eine andere ,Excel“-Datei mittels ,Copy-and-Paste”
ist nicht méglich.

Die Filterung kann einen Moment in Anspruch nehmen, dies liegt daran, dass keine Datenbank
genutzt wird und die VBA-Programmierung alle Zellen einzeln abfragt. Die Berechnungsdauer
kann auflerdem von der Leistungsfiahigkeit Ihres Computers abhingen. Aus diesem Grund ist zu
empfehlen die Filterfunktion hauptsachlich zu nutzen, wenn Sie bestimmte Daten zur weiteren
Nutzung darstellen bzw. Mitarbeiter vergleichen méchten und nicht immer, wenn Sie z. B. nur
die SOLL- und IST-Daten eines bestimmten Mitarbeiters aktualisieren wollen. Die Filterung nach
einem einzelnen Mitarbeiter nimmt z. B. mehr Zeit in Anspruch als zu dem entsprechenden
Block zu scrollen.
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8.5 WEITERFUHRENDE LITERATUR

PORTAL

Allgemeine, offentli
Infoweb Weiterbildung

www.iwwb.de

Weiterbildungs-Informations-System

pezifische Portale fiir Qualifikationsma
Hauptverband der deutschen Bauindustrie

www.wis.ihk.de

www.bauindustrie.de

Ingenieurkammer NRW

Coach-Datenbank

www.ikbaunrw.de

www.coach-datenbank.de

Portale fiir Qualifikationsleitende

Dozentenpool24

www.dozentenpool24.de
Trainer

www.trainer.de
Trainertreffen

www.trainertreffen.de
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Bei der ,Applikation zur Schnittstellenanalyse und Prozessoptimierung” (App ,BauleiterMoni-
toring“) handelt es sich um ein Instrument (Tool), das die Mdglichkeit bietet, getatigte Prozesse
sowie Ausfiihrungstypen eigenstdndig durch die ausfiihrende Baustellen-Fiihrungskraft aufzu-
zeichnen. Damit besteht die Moglichkeit, dass die Prozesse innerhalb der Arbeitsaufgaben einer
Baustellen-Fiihrungskraft erfasst, visualisiert und anschliefdend analysiert werden kénnen. Die
Ergebnisse konnen dazu dienen, geeignete Mafnahmen zur Verbesserung der Arbeitssituation
von Baustellen-Fiihrungskriften zu definieren, z. B. um die eigene Selbsteinschitzung zu {iber-
priifen.

Diese Applikation (App) dient dem alleinigen Zweck der eigenstiandigen Selbstkontrolle fiir Bau-
stellen-Fithrungskrifte und ist nicht zur Kontrolle und Uberwachung ihrer Arbeitsleistung ge-
dacht. Der Zugang zu den erfassten Daten kann allein beim Anwender liegen.

Entwickelt und verwendet wurde die App ,BauleiterMonitoring”, begleitend zur Diplomarbeit
»Analyse der Aufgabenfelder und Belastungssituationen in der Firmenbauleitung“72 von Dominik
Bamberger mit seiner Betreuerin. Sie ist auf die dortigen speziellen Anforderungen der Baustel-
len-Fiihrungskréfte zugeschnitten, kann aber bei Bedarf angepasst werden.

72 Bamberger, Dominik.: Analyse der Aufgabenfelder und Belastungssituationen in der Firmenbauleitung. Wuppertal, Bergische
Universitat Wuppertal, Fachbereich D, Diplomarbeit, 2013
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9.2 BESCHREIBUNG DER APPLIKATION

9.2.1 Aufbau

Die Basis der App ist die Definition von typischen Aufgabenfeldern und Prozesstypen fiir eine
Baustellen-Fiihrungskraft. Dabei werden die Prozesstypen fiinf Aufgabenfeldern zugeordnet
(Abbildung 22).

Bau-
ausfiihrung

Abbildung 22: Aufgabenfelder des Bauablaufes?3

Auf diese Definition stiitzt sich der Aufbau der App-Oberflidche und erleichtert durch die logische
Abfolge von Aufgabenfeld und Prozesstyp die Bedienung. Im Anhang finden Sie eine Aufstellung
der implementierten vordefinierten Prozesstypen, mit ihrer jeweiligen Zuordnung zu den Auf-
gabenfeldern zur Ubersicht.

Da die App die Arbeitsbelastung von Baustellen-Fithrungskraften festhalten soll, sind auf3er den
Aufgabenfeldern und Prozessen die Ausfiihrungstypen zu beriicksichtigen. So wird ebenfalls
festgehalten, ob die Baustellen-Fiihrungskraft sitzt, steht, lauft oder fahrt und ob sie dabei noch
einer weiteren Tatigkeit nachgeht (Essen, Trinken, Telefonieren, Mail, Office, Intranet) und wann
und wie lange dieser Prozess anhailt. Aufderdem kann die Baustellen-Fiihrungskraft festhalten,
ob andere Personen in den jeweiligen Prozess involviert sind und wenn ja, wie viele.

9.2.2 Maoglichkeiten

Durch die genaue Aufnahme von Prozessen mit ihren Anfangs- und Endzeiten haben Sie die
Maoglichkeit auszuwerten, welche Aufgabenfelder oder Prozesse Sie und Thre Arbeit besonders
beeinflussen, sowohl positiv, als auch negativ. Sie konnen feststellen, ob und wie lange Tatigkei-
ten unterbrochen wurden und wodurch dies geschehen ist.

Insbesondere im Hinblick auf bekannte Stressoren und Anforderungen an Baustellen-
Flihrungskréfte lassen sich anhand der gesammelten Daten belegbare Aussagen treffen, inwie-

73 Bamberger, Dominik.: Analyse der Aufgabenfelder und Belastungssituationen in der Firmenbauleitung. Wuppertal, Bergische
Universitat Wuppertal, Fachbereich D, Diplomarbeit, 2013, Abbildung 6
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weit Sie personlich betroffen sind. Durch eine Auswertung kdnnen auch die Bereiche identifi-
ziert werden, die das grofdte Verbesserungspotenzial bieten, sowohl im

Unternehmen selbst, als auch in den eigenen Arbeitsablaufen. Die grofdten Stressoren?# fiir Bau-
stellen-Fiihrungskrafte sind:

£ Kostendruck

£ zu grofes Arbeitspensum

£ Stérungen des Bauablaufs

£ Arbeiten unter Zeitdruck

£ Unterbrechung der Arbeit

£ zu wenig Zeit fiir Familie und Freunde

£ Entscheiden ohne ausreichende Informationen
£ haufige PKW-Fahrten

£ lange Arbeitstage

Die folgenden Anforderungen’s an Baustellen-Fiihrungskrifte treten zusatzlich zu den oben ge-
nannten Stressoren auf:

£ Koordination vielfiltiger Aufgaben
£ Verantwortung fiir Arbeitssicherheit

% rascher Aufgabenwechsel

L]

Vielzahl an Gesprachen
£ wirtschaftliche Verantwortungen
Bei der Umsetzung der App wurden die Anforderungen ,Verantwortung fiir Arbeitssicherheit”

und ,Wirtschaftliche Verantwortung” nicht betrachtet, da dies inhaltliche Aufgaben sind, die mit
der App nicht erfasst werden kénnen.

74  Bamberger, Dominik.: Analyse der Aufgabenfelder und Belastungssituationen in der Firmenbauleitung. Wuppertal, Bergische
Universitat Wuppertal, Fachbereich D, Diplomarbeit, 2013, Abbildung 7
75  ebenda Bamberger, Abbildung 8
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9.2.3 Grenzen

Die Genauigkeit der Erfassung hiangt von lhren zeitlichen Mdglichkeiten ab. Vielleicht ist es
Thnen nicht méglich, alle Prozessdetails aufgrund des Zeitaufwandes zu erfassen, oder Sie lassen
die Aufnahme ganzer Prozesse aus. Dennoch sind die erfassten Daten nutzbar, und es lassen sich
Aussagen zu lhrer Belastung treffen.

Da die implementierten Prozesse und dufderen Einfliisse vorgegeben sind und auf die Erfassung
im Rahmen der Diplomarbeit ausgelegt wurden, ist es moglich, dass Sie Prozesse titigen, die
nicht in der App vorgegeben wurden. Zur besseren Auswertung, gerade im Hinblick auf Ihr
Zeitmanagement, ist es zu empfehlen, dass Sie stattdessen einen dhnlichen Prozess wahlen und
wenn moglich, sogar eine kurze Notiz in das vorhandene Notizfeld einfligen. So konnen Sie im
Nachhinein in der Auswertung liber eine ,Excel“-Tabelle eine Anpassung des Prozesses vorneh-
men.

9.2.4 Bereitstellung und Anpassungsmoglichkeiten

Die App ist fiir die Nutzung auf einer Apple-Oberflache (nur iPad) entwickelt worden, und es ist
mindestens iOS 6.0 als Betriebssystem erforderlich.

Sie finden die App zu einem Preis von 0,89 € im iTunes-Store unter dem Begriff ,Bauleiter Moni-
toring” oder direkt unter dem Link:

https://itunes.apple.com/de/app/bauleiter-monitoring/id797547739?mt=8

Die App wurde begleitend zur Diplomarbeit von Dominik Bamberger entwickelt und auf die An-
forderungen der Praxispartner zugeschnitten. Fiir Ihre individuelle Nutzung kénnten Anpassun-
gen notig sein, hierzu konnen Sie sich an Herrn Bamberger wenden, den Sie liber den Kontakt im
iTunes-Store erreichen kénnen.
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9.3 BEDIENUNGSANLEITUNG DER APPLIKATION

Die Anwendung der App findet auf nur einer Oberfldche statt, so dass zu keinem Zeitpunkt die
Ansicht gewechselt werden muss. Der Aufbau der App bzw. die Reihenfolge der Eingabe folgt
von oben nach unten. Abbildung 23 zeigt die Oberflache der App und ist zur Unterstiitzung der
weiteren Anleitung in vier Bereiche unterteilt.

Bereich |
Bereich Il
Bereich Il
000005 26.01.2014 21:24:03 BVB - Arbeitssicherheit & Um
000004 26.01.2014 21:23:58 SON - Ablage
Bereich IV

000002 26.01.2014 21:23:45 BAU - Bauablaufplan

000001 26.01.2014 20:46:36 BAB - Archivierung

AR NN NN N N N

Abbildung 23: Ansicht der Applikationsoberflache?6

76  Bamberger, Dominik.: Analyse der Aufgabenfelder und Belastungssituationen in der Firmenbauleitung. Wuppertal, Bergische
Universitat Wuppertal, Fachbereich D, Diplomarbeit, 2013, Abbildung 9
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gewdhlter 5. Prozess
Feinprozess beenden

Daten sichern JLfd. Prozess-Nr.

1. Prozess : :
Nl
starte - » gewahlte
: Prozess-
eigenschaften

2. Grob- 3. Fein-
prozesse prozesse

4.A. Ausfiih-

rungstypen

4.B. beteiligte
Personen

4.C. Prozess-
eigenschaften

Uberpriifung 1. 0OG

000005 26.01.2014 21:24:03 BVB - Arbeitssicherheit & Um

000004 26.01.2014 21:23:58 SON - Ablage

letzter Prozess g

000002 26.01.2014 21:23:45 BAU - Bauablaufplan

6. Prozess- 000001 26.01.2014 20:46:36
verlauf

BAB - Archivierung

N AR RN N N R

korrigieren/
erganzen

Abbildung 24: Applikationsinhalte und Vorgehensweise

140



p |

£BBFij

APPLIKATION ZUR SCHNITTSTELLEN-ANALYSE UND PROZESSOPTIMIERUNG

9.3.1 Uberblick der Applikation Inhalte

Buttons Bedeutun

»Save* Die aufgenommenen Daten werden per Email verschickt.
,2Anleitung“ Offnet das Anleitungskapitel der Diplomarbeit.
,Diplomarbeit“ Offnet die Diplomarbeit von Dominik Bamberger.
,Entscheidung“ Der Prozess beinhaltet eine Entscheidung.

“ Die Entscheidung wurde ohne ausreichende Information
»Entsch. o. Info

getroffen.
»Stellenbeschreibung* Der Prozess wird in der Stellenbeschreibung erwahnt.
~Delegierbar” Aufgrund der Beschreibung und Verantwortung delegier-
barer Prozess.
»Delegiert” Der Prozess wurde delegiert.
,2Dokument" Ein Dokument in Papierform wurde verwendet.
« Die Baustellen-Fiihrungskraft wurde im laufenden Pro-
»sUngeplant
zess unterbrochen.
»Wiederaufnahme“ Wiederaufnahme eines zuvor unterbrochenen Prozesses.

Abbildung 25: Belegung der Buttons”?

77  Bamberger, Dominik.: Analyse der Aufgabenfelder und Belastungssituationen in der Firmenbauleitung. Wuppertal, Bergische
Universitat Wuppertal, Fachbereich D, Diplomarbeit, 2013, Tabelle 1
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9.3.2 Aufnahme eines Prozesses

In Abbildung 24 finden Sie die folgenden Schritte mit der entsprechenden Nummerierung und
Beschriftung wieder. Sie sind zum besseren Erkennen tiirkis hinterlegt. Beschriftungen ohne
Nummerierung und einer helleren Hintergrundfarbe werden in den folgenden Schritten eben-
falls erwahnt.

1. Prozess starten

Zum Starten eines jeden Prozesses wahlen Sie den Button ,Start”, damit beginnt die Zeitnahme
des neuen Prozesses (Abbildung 26). Falls zuvor bereits ein anderer Prozess beendet wurde,
werden alle Zahler und Zeitangaben durch die Wahl des ,Start“-Buttons auf den Ausgangswert
zurlickgesetzt.

Im Bereich I finden Sie auferdem ein Informationsfeld. Es ist nicht editierbar, sondern gibt
Thnen einen kurzen Uberblick tiber die wichtigsten Prozessinformationen. Die erste Zeile gibt
die fortlaufende Prozessnummer an (hier: ,000003“), wahrend die zweite Zeile den gewahlten
Feinprozess nennt. Die dritte Zeile gibt an, ob es sich um einen neuen oder wiederaufgenomme-
nen Prozess handelt bzw. ob es ein geplanter oder ungeplanter Prozess ist (Schritt 4.C). Die Be-
zeichnung ,Edit" in der ersten Zeile dieses Beispiels gibt an, dass der bereits abgeschlossene
Prozess mithilfe des Prozessverlaufes korrigiert wird (siehe Schritt 6).

2. Grobprozess auswahlen

Uber die linke Auswahlrolle wihlen Sie den Grobprozess (Aufgabenfeld). In der Abbildung 26 ist
als Aufgabenfeld ,Bauabnahme” gewahlt. Ob die gewlinschte Auswahl getroffen wurde erken-
nen, Sie an der schwarzen Schriftfarbe.

Abbildung 26: Darstellung der Prozessauswahl’8

78  Bamberger, Dominik.: Analyse der Aufgabenfelder und Belastungssituationen in der Firmenbauleitung. Wuppertal, Bergische
Universitat Wuppertal, Fachbereich D, Diplomarbeit, 2013, Abbildung 10

142



p |

£BBFij

APPLIKATION ZUR SCHNITTSTELLEN-ANALYSE UND PROZESSOPTIMIERUNG

3. Feinprozess auswahlen

Nach der Wahl des Grobprozesses wahlen Sie den entsprechenden Feinprozess anhand der
rechten Auswabhlrolle (hier: ,BAB - Termin-/ Fortschrittskontrolle“). Es werden Thnen nur Fein-
prozesse angezeigt, die dem zuvor gewdahlten Grobprozess zugeordnet sind (vgl. Kapitel 9.5). Die
Aufgabenfelder sind dabei anhand des zeitlichen Bauablaufes und die Feinprozesse alphabetisch
sortiert.

»Die liber die Beschreibungsnotwendigkeit hinausgehende Anzahl von Prozesstypen wurde
in der Datenbank implementiert, um die Mdglichkeit der Aufnahme eines unvorhersehba-
ren Prozesstyps zu gewdhrleisten. Dabei ist die Notizfunktion sinnvoll zur Kurzbeschrei-
bung des unvorhergesehenen Prozesstyps zu verwenden.“7?

Falls Sie keine weiteren Prozessinformationen aufder den Grob- und Feinprozessen aufnehmen
mochten, konnen Sie die Zeitaufnahme des Prozesses bis zu seiner Beendigung weiterlaufen
lassen. Mit der Wahl des Feinprozesses haben Sie das notige Auswahlminimum erreicht. Zur
Beendigung des Prozesses gehen Sie direkt zu Schritt 5.

4. Detaillierte Prozessinformationen

Fir die Aufnahme weiterer Prozessinformationen nutzen Sie die verschiedenen Mdéglichkeiten
in den Bereichen II und III

A. Ausfiithrungstypen

Grundsatzlich ist die Reihenfolge des Vorgehens nach der Wahl des Feinprozesses frei. Dennoch
empfiehlt es sich, nach Schritt 3 direkt zu den Ausfiihrungstypen zu wechseln, damit die Zeit-
nahme fiir den jeweiligen Ausfiihrungstyp gestartet werden kann. Zeiten werden jeweils fiir den
Gesamtprozess und fiir die gewéhlten Ausfiihrungstypen aufgezeichnet.

[

Abbildung 27: thematische Aufteilung der Ausfiirhungstypen aus Bereich 1180

79  Bamberger, Dominik.: Analyse der Aufgabenfelder und Belastungssituationen in der Firmenbauleitung. Wuppertal, Bergische
Universitat Wuppertal, Fachbereich D, Diplomarbeit, 2013, S. 35
80 ebenda Bamberger, Abbildung 13
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In Abbildung 27 sind die Ausfiihrungstypen aus Bereich II thematisch untergliedert und anhand
der Nutzungsreihenfolge dargestellt. In der App finden Sie alle drei Abschnitte direkt unterei-
nander, ohne eine optische Trennung.

Zunachst wahlen Sie den Typ der Bewegung (,Sitzt", ,Steht”, , Lauft®, ,Fahrt“). Danach kdnnen Sie
Thre dabei ausgefiihrte Tatigkeit wahlen. Der dritte Block (,Sonst. 1 - 4“) ist von Ihnen frei be-
legbar, wobei Sie den Text nicht abandern kénnen. Sie kénnen z. B. das Notizfeld in Bereich III
fiir eine Definition nutzen, oder Sie notieren sich die Belegung anderweitig.

Sobald ein Ausfiihrungstyp gewéahlt wurde, ist der Button blau hinterlegt, und die Zeitnahme
beginnt. Durch erneutes Anwdahlen kann die Zeit gestoppt werden. Innerhalb eines Prozesses
konnen Ausfithrungstypen beliebig haufig gewechselt, gestoppt und gestartet werden. Aber
wichtig ist, dass Sie vor der Wahl eines neuen Ausfiihrungstyps erst den alten Ausfiihrungstyp
durch erneutes Wahlen deaktivieren. Wenn Sie dies nicht tun, wird die Zeitnahme fiir zwei Aus-
fithrungstypen parallel gefiihrt, da keine Abhéngigkeit der Bewegungs- und Positionswechsel
durch die App tberpriift wird.

B. Anzahl beteiligter Personen

Unterhalb der Auswahlrolle fiir die Aufgabenfelder finden Sie Bereich Il mit der Moglichkeit die
Personenanzahl der Prozessbeteiligten festzuhalten (Abbildung 28). Dabei wird zwischen drei
Personengruppen unterschieden (,Bauherr”, ,Subunternehmer”, ,Generalunternehmer”). Die
jeweilige Anzahl der beteiligten Personen kann iiber die Nutzung der ,Plus“- und ,Minus“-
Buttons bestimmt werden, wobei die Zahl bei ,Bauherr” und ,Subunternehmer” zwischen null
und zwanzig liegen muss. Der Mindestwert bei ,Generalunternehmen” liegt bei mindestens eins,
da Sie als Baustellen-Fiihrungskraft als prozessbeteiligter Generalunternehmer betrachtet wer-
den. Die weiteren Prozessbeteiligten konnen z. B. Beteiligte eines Telefonates, einer Baustellen-
begehung oder einer Sitzung sein.

Das unter den Personengruppen liegende Notizfeld (hier: ,Uberpriifung 1. 0G“) erméglicht Frei-
text hinsichtlich zusatzlicher Informationen und Hinweise, die bei der spdteren Auswertung
niitzlich sein kdnnen. Die Lange der méglichen Notiz ist nicht beschrankt, fiir eine sinnvolle An-
wendung sollte Sie aber mdglichst nicht das Maf3 des vorgegebenen Notizfeldes liberschreiten.
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Uberpriifung 1. OG

Abbildung 28: Darstellung des Bereiches 1181

C. Prozesseigenschaften

Die rechts neben dem Personenfeld liegenden Buttons (acht Stiick) ermoglichen eine noch ge-
nauere Definition des Prozesses. Diese Informationen kénnen Sie vorzugsweise wahrend des
Prozesses wihlen oder aber auch nachtraglich einpflegen bzw. dndern (siehe Schritt 6). In Ab-
bildung 25 finden Sie Kurzbeschreibungen zu den Buttons in Bereich I und III.

5. Prozess beenden

Den Prozess beenden Sie iiber das Wahlen des Buttons ,Ende” im Bereich I, womit die Prozess-
daten in der applikationsinternen Datenbank gesichert werden.

6. Prozessverlauf

Im Bereich IV werden Ihnen immer die letzten sieben Prozesse angezeigt, wobei der oberste
Prozess immer der aktuellste ist (Abbildung 29). Alle vorherigen Prozesse kdnnen durch Scrol-
len auf dem Verlaufsfeld angezeigt und ggf. korrigiert werden. Somit ist gewahrleistet, dass der
Aufzeichner z. B. in einer stressigen Situation nachtréglich Informationen einpflegen kann. Dies
ist allerdings nicht fiir die Zeitnahmen, wie die Anfangs- und Endzeit und die Dauer der Ausfiih-
rungstypen, moglich.

Fur Korrekturen nutzen Sie die Buttons ,Sichern®, ,Abbrechen” und ,,Auswahlen” unterhalb des
Prozessverlaufs. Wahlt man ,,Auswéhlen”, werden die Daten des gewahlten Prozesses aus der
anwendungsinternen Datenbank zuriickiberfiihrt. Man hat nun die Moéglichkeit, Daten zu an-
dern, wie z. B. ein Wechseln von einem geplanten zu einem ungeplanten Prozess oder die Anzahl
der beteiligten Personen iiber die Buttons in Bereich IIl. Wenn Sie Anderungen vorgenommen
haben, sichern Sie diese iiber den nun anwahlbaren Button ,Sichern®. Bei der Wahl von , Abbre-
chen“ wird der Vorgang abgebrochen, und die Prozessinformationen bleiben unverdndert.

81  Bamberger, Dominik.: Analyse der Aufgabenfelder und Belastungssituationen in der Firmenbauleitung. Wuppertal, Bergische
Universitat Wuppertal, Fachbereich D, Diplomarbeit, 2013, Abbildung 11
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000005 26.01.2014 21:24:03 BVB - Arbeitssicherheit & Umy

000004 26.01.2014 21:23:58 SON - Ablage

000002 26.01.2014 21:23:45 BAU - Bauablaufplan

000001 26.01.2014 20:46:36 BAB - Archivierung

“Auswahlen _

Abbildung 29: Darstellung des Bereiches IV 82

9.3.3 Backup und Export

Ein Backup ist jederzeit bei vorhandener Internetverbindung moglich. Aufgrund des Einsatzor-
tes auf der Baustelle ist es sinnvoll, ein regelmafdiges Backup durchzufiihren, damit z. B. durch
Witterungseinfliisse oder mechanische Einfliisse, die einen Schaden am iPad hervorrufen kon-
nen, die Daten nicht verloren gehen.

Durch Anwihlen des Buttons ,Save“ wird das E-Mail Programm des iPads gedffnet und eine
Textdatei mit einem vollstindigen Datensatz als Anhang eingefiigt. Diese E-Mail lasst sich an
eine beliebige E-Mail-Adresse als Backup und zur Auswertung verschicken.

Bei dem Datensatz handelt es sich um eine Textdatei, bei der die einzelnen Werte durch Semiko-
lons getrennt werden. Damit kann der Datensatz mit den giangigen Tabellenkalkulationspro-
grammen geoffnet und weiterbearbeitet werden.83

Dazu 6ffnet man die Textdatei, kopiert den gesamten Inhalt und importiert diesen in das Tabel-
lenkalkulationsprogramm. Um die Daten nun einzelnen Zellen zuzuordnen, sind die Daten z. B.
in ,Excel” zu markieren. Dann konnen Sie die Reiter ,Daten” und darunter ,Text in Spalten“ nut-
zen. Bei den Trennzeichen ist ,Semikolon“ zu wahlen, und nach der Wahl von ,Fertig stellen”
werden [hre Daten auf Zeilen und Spalten verteilt, und die Daten stehen [hnen zur weiteren Nut-
zung zur Verfiigung.

82  Bamberger, Dominik.: Analyse der Aufgabenfelder und Belastungssituationen in der Firmenbauleitung. Wuppertal, Bergische
Universitdt Wuppertal, Fachbereich D, Diplomarbeit, 2013, Abbildung 12
83  ebenda Bamberger, S. 39
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9.3.4 Grenzen und Beschriankungen in der Bedienung

Es ist darauf hinzuweisen, dass die Dauer eines einzelnen Prozesses nur sekundengenau erfasst
wird. Sollte der Prozess also 42,4 Sekunden dauern, wird dieser mathematisch korrekt gerundet
mit 42 Sekunden angegeben. Dies scheint aber aufgrund der zu erwartenden andauernden
durchschnittlichen Lange von mehreren Minuten pro Prozess angemessen genau.

Bei ausreichender Ubung mit der Applikation lisst sich die Zeit, die zwangsliufig zwischen Be-
enden eines Prozesses durch das Driicken des , Ende“-Buttons und des Startens eines neuen Pro-
zesses durch Driicken des ,Start“-Buttons benétigt wird, auf ein Minimum reduzieren.

Soll die App von einer anderen Baustellen-Fiihrungskraft genutzt werden, und Sie mdchten die-
ser keinen Einblick auf Ihre persénlichen erfassten Daten geben, sind die Daten der applikati-
onsinternen Datenbank zu l6schen. Dies erreichen Sie, indem Sie die App, nach einem Backup
Threr Daten, vollstdndig deinstallieren und wieder installieren.
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Angebotsbearbeitung: Angebotsauswertung, Angebotskalkulation, Auftrage schreiben, Auf-
tragsverhandlung, Ausfall von Arbeitskraften, Ausfall von Geraten, Ausfithrungskalkulation,
Baubesprechung, Definieren von Nachunternehmerleistung, Gewahrleistungsfristen, Kosten-
schitzung, Leistungsverzeichnis, Massenermittlung, Vergabe von Unterauftragen, Vertragsun-
terlagen priifen, Wirtschaftlichkeitsberechnung

Bauvorbereitung: Arbeitssicherheit, Aufmafie priifen, Ausfall von Arbeitskraften, Ausfall von
Geraten, Auswahl von Versicherungen, Baubesprechung, Bauphasen-/ Balken-/ Netzplane,
Baustelleneinrichtung, Baustelleniiberwachung, Bauzeitenplan, Bearbeiten Ausfiihrungsunterla-
gen, Bestandsaufnahme, Bestimmung Subunternehmen, Beweissicherung, Definieren von Ver-
tragsterminen/ -strafen, Dokumentation (Fotografie), Einmessen von Bauobjekten, Fertigungs-
planung, Festlegen Gewerke-Schnittstellen, Gesundheitsschutz, Gewerke-Detailplanung, Kosten-
fortschreiben, Leistungsverzeichnis, Massenkontrolle, Rechnungsstellung und -priifung, Siche-
rung der Bauqualitit, Termin- / Fortschrittskontrolle, Umweltschutz, Vandalismus, Vergabe von
Unterauftragen, Vergabegesprache, Versorgung Energie und Wasser

Bauausfiihrung: Abbau und Rdumung der Baustelle, Abfuhr von Reststoffen, Arbeitssicherheit,
Aufmafd erbrachter Leistungen, Ausfall von Arbeitskriften, Ausfall von Geridten, Baubespre-
chung, Baustellenbegehung, Baustellenprotokoll, Baustellentiberwachung, Bautagebuch, Behin-
derungsanzeigen, Beweissicherung, Diebstahl, Dokumentation (Fotografie), Erfassung der Bau-
leistungen, Gesundheitsschutz, Konflikte 16sen, Leistungsverzeichnis, Massenkontrolle, Rech-
nungsstellung und -priifung, Sicherung der Bauqualitdt, Soll-Abweichungen (Termin, Kosten,
Qualitat.), Termin- / Fortschrittskontrolle, Umweltschutz, Ursachenforschung Schiden, Vanda-
lismus, Verdeckte Bauteile dokumentieren, Vergabe von Unterauftriagen, Vergabegesprache,
Verhandeln von Nacharbeiten, Versorgung mit Energie und Wasser, Vorschrifteneinhaltung

Bauabnahme: Abnahme der Arbeiten, Ausfall von Arbeitskraften, Ausfall von Gerdten, Baube-
sprechung, Baustellenrdumung, Beweissicherung, Dokumentation (Fotografie), Gewahrleis-
tungsanspriiche priifen, Gewahrleistungen planen und leiten, Leistungsverzeichnis, Mangelbe-
arbeitung, Nachkalkulation erstellen, Nachtrage nachverhandeln, Schlussrechnungen erstellen,
Schlussrechnungen kontrollieren, Sicherung der Bauqualitdt, Termin- / Fortschrittskontrolle,
Umweltschutz, Verhandeln von Nacharbeiten

Sonstiges: Ablage, Ansprechpartner fiir die Belegschaft, Baubesprechung, Baustellenfahrt, Fort-

und Weiterbildungen, Gegenzeichnung von Stundenzetteln, Leistungserfassung Material, Leis-
tungserfassung Personal, Pausen, Reprasentant des Unternehmens, Stunden protokollieren
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Die Idee des Assistenzmodells basiert auf der Ausgangsthese und der Notwendigkeit, dass die
Baustellen-Fiihrungskraft sich wieder auf die wesentlichen Dinge im Tatigkeitsbereich der Bau-
leitung konzentrieren muss.

Die Umsetzung der Assistenz der Bauleitung ist in verschiedenen Varianten denkbar. Zum einen
besteht die Moglichkeit der Einstellung eines Bachelor Absolventen, der im Rahmen einer stu-
dentischen Hilfskraft oder eines Werkstudenten, die Aufgaben der Bauleitung mit geringem
Schwierigkeitsgrad iibernehmen bzw. bei Aufgaben mit hoherem Schwierigkeitsgrad die Baulei-
tung unterstiitzen kann.

Als weitere Variante kann der Einsatz von gewerblichen Mitarbeitern, die aus gesundheitli-
chen Griinden ihrer Tatigkeit auf der Baustelle nicht mehr nachkommen kénnen, als Assistenz
der Bauleitung gesehen werden. Hier konnen zu hohem Maf3e die technischen Voraussetzungen
als erfiillt angesehen werden, allerdings nicht unbedingt die kaufmannischen vorausgesetzt
werden. Daher kann es hier sinnvoll sein, die gewerblichen Mitarbeiter im kaufmannischen Be-
reich weiterzubilden.

Die dritte Variante wire die Umsetzung der Bauleitungsassistenz in einem neuen Ausbildungs-
beruf ,kaufmannisch-technische Assistenz der Bauleitung”. Dies ist kurzfristig jedoch nicht um-
setzbar, wird aber als Perspektiven von den Projektpartnern und Praxispartnern des Projektes
EBBFii gesehen.
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Bei den delegierbaren Aufgaben kann grundsatzlich unterschieden werden zwischen Tatigkei-
ten, die selbststandig und eigenverantwortlich von der Assistenz der Bauleitung ausgefiihrt
werden koénnen sowie denen, bei denen die Assistenz der Bauleitung der Baustellen-
Fiihrungskraft zuarbeitet.

Es ist nicht moglich eine vollstdndige und allgemein giiltige Aufzdhlung von delegierbaren Auf-
gaben hier darzustellen, da die vorhandenen Kompetenzen und Qualifikationen der Assistenz
der Bauleitung fiir die Ubernahme von Aufgaben von zentraler Bedeutung ist. Daher sollen die
folgenden Darstellungen einen Uberblick iiber das Aufgabengebiet der Firmenbauleitung sowie
mogliche Ansatzpunkte im Bereich der Delegierbarkeit bieten.

Die Assistenz der Bauleitung soll die Firmenbauleitung bei der Ausiibung der Bauleitungsaufga-
ben unterstiitzen:

Die Firmenbauleitung koordiniert, kontrolliert und steuert die Vorbereitung, Ausfiihrung
und Abrechnung der zu betreuenden Bauprojekte. Die Firmenbauleitung ist sowohl fiir den
termingerechten und wirtschaftlichen Ablauf eines Bauprojektes, als auch fiir die Qualitdt
der ausgefiihrten Leistungen verantwortlich. Als Basis fiir die Bauleitungsaufgaben dienen
die genehmigten Bauunterlagen sowie die abgeschlossenen Vertrdge. Treten Stérungen im
Bauablauf auf, regulieren diesen diese selbstdndig und eigenverantwortlich. Das Aufgaben-
spektrum der Firmenbauleitung ist sehr vielfiltig. Sind keine zusdtzlichen Fachabteilungen
oder Mitarbeiter z. B. fiir Kalkulation, Einkauf oder Abrechnung im Unternehmen vorhan-
den, reicht das Spektrum von der Akquise des Projekts tiber die Kalkulation der Baukosten
bis zur Abnahme, Abrechnung und Gewdhrleistung sowie im schlechtesten Fall zur juristi-
schen Nachbereitung und gerichtlichen Auseinandersetzung.

Die Assistenz der Bauleitung soll die Baustellen-Fiihrungskraft grundsatzlich entlasten, indem
sie organisatorische, einfache kaufmannische und einfache technische Aufgaben vorbereitet
bzw. abarbeitet und bei schwereren Aufgaben der Bauleitung zuarbeitet. Zu diesen Aufgaben
gehoren beispielsweise:

% Assistenz bei der Baustellenvorbereitung zur Festlegung von Einzelheiten
in der Bauausfiihrung unter Bertiicksichtigung der Baupreiskalkulation,
Kalkulation und Nachtragsbearbeitung

£ Assistenz beim Einrichten einer Baustelle, insbesondere unter Bertick-
sichtigung der Zeitplanung, der Arbeitsvorbereitung, der Baustellenorga-
nisation und -Sicherung, des wirtschaftlichen Personal- und Betriebsmit-
teleinsatzes sowie der Lagerung von Baustoffen

% Koordination, Kontrolle und Uberwachung des terminbestimmten Ar-
beitsablaufes der qualitatsorientierten Bauausfiihrung, Bauablaufpla-
nung, Mangelbearbeitung sowie der Erstellung von Terminpldnen
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Auflosen einer Baustelle; Erstellen von Aufmafien fiir die Bauabrechnung;
Regeln des Abtransportes der Baubetriebsmittel nach Abstimmung, Ver-
messungsarbeiten, Massenermittlung (Bewehrungs- und Materialbedarf),
Aufmafikontrolle

Sicherstellen der erforderlichen Mafdnahmen des Arbeits-, Umwelt- und
Gesundheitsschutzes sowie der Unfallverhiitung, Arbeitssicherheit (SiGe-
Ko)

Dokumentieren des tiglichen Baufortschritts, insbesondere einzelner Ar-
beitsgange, Vorkommnisse sowie der geleisteten Arbeitszeit. Fithrung des
Bautagebuchs

Planmanagement/Planverwaltung, Ablage auf der Baustelle
Koordination von Einzelgewerken

Kommunikation auf der Baustelle
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UNSERE PRAXISPARTNER BBFU

Unser Dank gilt den Praxispartnern des Projektes:

Bernhard Heckmann GmbH & Co. KG
BLANDFORT Tief- u. StrafRenbau GmbH & Co.KG
DERICHS u KONERTZ GmbH & Co. KG
Dohrmann Gruppe

Ernst Kreuder GmbH & Co. KG

Gebr. Holscher Bauunternehmung GmbH
GEESE-BAU GmbH

Hering Bau GmbH

Ingenieurbiiro Fehringer

Kahmann-Bau GmbH

Kai Buschhaus Bau GmbH

Schleiff Bauflachentechnik GmbH & Co. KG
STRATIEBO A. Bogatzki & Sohn GmbH
Wilhelm Heikaus GmbH & Co. KG

WOLFF & MULLER Holding GmbH & Co. KG

Ohne die stetige Unterstiitzung, ihre Hinweise und Kritiken wire eine solche Umsetzung
nicht méglich gewesen.

Wir freuen uns auf weitere erfolgreiche Projekte und eine weiterhin gute Zusammenar-

beit.

Im Namen des EBBFi-Teams

A s
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