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Vorwort

Heutzutage unterliegen die Bauunternehmen vermehrt verschirften Wettbewerbsbedingungen.
Das immer schneller werdende Tempo des technischen Fortschritts, das Eintreten neuer Kon-
kurrenten und die Globalisierung wirtschaftlicher Aktivitdten bei gleichzeitiger Dynamisierung
der Mirkte fithren zu einem schérferen Kosten- und Innovationswettbewerb und zu einer zu-
nehmenden Komplexitit und Verdnderungsgeschwindigkeit im Unternehmensumfeld.

Viele Unternechmen konnen ihre Wettbewerbsfihigkeit nur durch eine verstérkte und umfas-
sende Markt- und Kundenorientierung behaupten: Kosten, Qualitdt und Ausfithrungszeiten
miissen simultan optimiert werden. Es muB sichergestellt werden, daB das Unternehmen nicht
nur rasch und flexibel auf verdnderte Kundenwiinsche reagieren kann, sondern Verdnderungen
auch aktiv betreibt und gestaltet, indem es neue, innovative Produkte entwickelt und neue
Mirkte schafft. Schnelligkeit und Flexibilitdt, Anpassungs-, Gestaltungs- und Innovationsfd-
higkeit werden fiir immer mehr Unternehmen zu entscheidenden Wettbewerbsfaktoren.

Unter dem Eindruck des verschirften Kosten- und Innovationswettbewerbes hat eine zuneh-
mende Zahl von Fihrungskriften erkannt, dal es nicht ausreicht, im Rahmen der hierarchi-
schen Struktur einzelne Unternehmensbereiche durch ein Verfeinern der traditionellen Fiih-
rungs- und Organisationsprinzipien zu verbessern. Deshalb haben viele Unternehmen bereits
damit begonnen, konkret iiber umfassende und radikale Anderungen in Unternchmens-

organisation und Fiihrungsphilosophie nachzudenken und diese auch umzusetzen.' Unmittelba-

! Vgl. Bickenbach, F.: Trends in Fithrungsphilosophie und Unternehmensorganisation, 1996, Kap. 3.
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rer Ausloser fiir die Entscheidung, Unternehmensorganisation und Fithrungsphilosophie
grundlegend zu verdndern, war dabei in vielen Fillen eine kritische Unternehmenssituation.
Aber auch Fiihrungskrifte, deren Unternehmen sich derzeit nicht in einer akuten Krisensituati-
on befindet, halten einen radikalen Wandel vielfach fiir notwendig. Dabei geht es neben der
gerade am Standort Deutschland sicherlich notwendigen Kostenreduzierung vor allem darum,
die Innovationskraft zu stirken und neue Produkte und Marktchancen zu entdecken und zu
entwickeln. Es geht um eine simultane Rationalisierung und Revitalisierung der Unternchmen.
Wirtschaftliche Austauschbeziehungen werden iiber Vertrige geregelt. Dies gilt sowohl fiir
solche Transaktionen, die iiber Mirkte abgewickelt werden, als auch fiir die Beziehungen zwi-
schen den Akteuren innerhalb eines Unternehmens. Unterschiedliche Formen der Personalfiih-
rung konnen demnach als unterschiedliche vertragliche Arrangements zur Losung der mit ar-
beitsteiligem Handeln notwendig verbundenen Koordinations- und Motivationsproblemen in-
terpretiert werden. Das Koordinationsproblem besteht darin, zu entscheiden, wer im Rahmen
des unternehmerischen Leistungserstellungsprozesses wann welche Leistung erbringen soll
Das Motivationsproblem besteht darin, dafiir zu sorgen, daB jedes Unternehmensmitglied die
ihm zugedachte Aufgabe auch tatsichlich erfiillt. Dabei ist davon auszugehen, daB jemand nur
dann die ihm zugedachte Aufgabe effektiv und kreativ ausfiillt, wenn dies in seinem eigenen
wohlverstandenen Interesse liegt, wenn es sich auch mit Blick auf die zu erwartende Gegenlei-
stung fiir ihn langfristig ,,auszahit®.

Bei der bislang immer noch dominierenden hierarchischen Unternehmensfithrung wird mit Hilfe
einer bis ins Detail gehenden zentralen Planung versucht, die Anordnungs- und Motivations-
probleme zu 16sen. Dadurch werden jedoch die Handlungsspielriume der Mitarbeiter, vor al-
lem auf den unteren Hierarchicebenen, weitestgehend eingegrenzt. Die Mitarbeiter werden
vornehmlich als unselbstindiger Faktor, sowie als Fehler- oder Unsicherheitsquelle gesehen.

Im Gegensatz dazu zielt die partizipative' Fithrung darauf ab, die menschliche Kreativitit und
das Problemlsungspotential aller Mitarbeiter zu nutzen. Sie geht davon aus, da jeder Mitar-
beiter der Experte fiir seinen Bereich ist. Die Unternehmensstrukturen miissen daher so ge-
staltet werden, daB dieses ,,Expertenwissen‘ beriicksichtigt werden kann, und die Mitarbeiter
ihre Kreativitit und ihr volles Problemldsungspotential einbringen konnen. Dies bedingt héufig
Anderungen in der Arbeitsorganisation, sowie die Einfiihrung unterschiedlicher Formen im-

materieller Beteiligung, um Handlungsspielrdume und Entscheidungsrechte der Mitarbeiter zu

partizipieren: teithaben
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erweitern. Gleichzeitig wird durch verschiedene Formen der materiellen Beteiligung versucht,
die individuellen Interessen sowie die Handlungs- bzw. Entscheidungsfolgen enger miteinander
zu verkniipfen, Die Mitarbeiter sollen dazu veranlat werden, die erweiterten Handlungsspiel-
rdume auf der Basis eigener Kompetenz so auszufiillen, wie es fiir das Unternehmen insgesamt
am besten ist.

Die Anpassungs-, Gestaltungs- und Innovationsfihigkeit der Unternehmen erfordern Initiative,
Problemlésungskompetenz und Kreativitdt. Dementsprechend haben viele Unternehmen er-
kannt, daB ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihr wichtigstes Kapital bei der Bewiltigung
der anstehenden Herausforderungen darstellen. Hierbei geht es weniger um Muskelkraft oder
Fingerfertigkeit als vielmehr um das ,Kapital in den Kopfen®, das intellektuelle Potential und
die Kreativitét aller Mitarbeiter im Unternehmen.

Die Aufgabe der Fiihrungskraft in Gegenwart und Zukunft liegt nun darin, dieses ,,Kapital in
den Kopfen“ zu fordern, und die zu dessen Nutzung benétigten Rahmenbedingungen zu
schaffen. Folglich mu8 sie neben der Beherrschung der Sach- und Leitungsaufgaben auch iiber

eine Kompetenz in der Personalfiihrung verfiigen.

Die groSen Bauunternchmen haben in den letzten Jahren ihre interne Organisation und ihre
Fiihrungsstruktur tiefgreifend verdndert, weil sie verschiedenen externen Einfliissen folgen und
sich auf eine verdnderte Marktlage einstellen miissen. Dieses hochinteressante Gebiet war nur
schwer direkt zuginglich, deshalb wurde fiir diese Diplomarbeit in starkem MaBe Literatur als
Quellenmaterial herangezogen.

Ich habe mich fiir dieses Thema entschieden, weil sich Personalfiihrung immer mehr zu einem
wirtschaftlichen Faktor entwickelt, und ich der Meinung bin, da} viele Bauunternehmen diesem
Aspekt zuwenig Aufmerksamkeit schenken.

Die Empfehlungen zur Personalfithrung in den Kapiteln 3, 4 und 5 entstammen diversen Ge-
spriichen mit Leitern der Personalabteilung/-entwicklung groBer Baufirmen sowie verschiede-

nen Bauleitern und aus der Literatur.

Bei den Gespriichen standen fiir mich mehrere Fragen im Vordergrund.

Gab es in den Bauunternchmen in den letzten Jahren Veréinderungen in der internen Organisa-
tion und in den Fithrungsstrukturen; dies vor allem im Hinblick auf Kosteneffizienz, Kundenni-

he, Innovationskraft und Flexibilitét?
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Wie groB schitzen die Bauunternehmen das Potential innovativer Formen der Mitarbeiterfiih-
rung ein?

Hat sich der Stellenwert der Personalfiihrung in den letzten Jahren veréndert?

Was halten die Unternehmen fiir den wichtigsten Aspekt der Personalfithrung?

Gibt es bauspezifische Besonderheiten der Personalfithrung (Besonderheit der Baustelle,
Sprachprobleme wegen hohem Auslinderanteil usw.)?

Wie sieht es in den Baufirmen mit Gruppenarbeit, flexiblen Arbeitszeiten, Ubertragung von
Kompetenzen auf Mitarbeiter aus, und welche Erfahrungen haben die Unternechmen bereits

damit gemacht?

Folgender Abri} der einzelnen Kapitel soll die Vorgehensweise bei der Beantwortung dieser
Fragen verdeutlichen.

Im ersten Kapitel geht es allgemein um die Stellung der Personalfiihrung im Unternehmen,
sowie um den Ablauf des Personalfithrungsprozesses. Dabei sollen auch die Spannungsfelder
zwischen den Anspriichen des Unternehmens und den Anspriichen der Mitarbeiter zur Sprache
kommen. Darauf aufbauend geht es schlieBlich darum, wie der Personalfithrungsproze3 ab-
lduft.

Das zweite Kapitel behandelt die Rahmenbedingungen, die den Personalfiihrungsproze3 be-
einflussen. Hierbei sind vor allem die Einfliisse innerhalb des Unternehmens, sowie das Arbeits-
recht als rechtlicher Gestaltungsrahmen zu nennen.

Das dritte Kapitel versucht mit Hilfe verschiedener theoretischer Ansitze die Bedeutung der
Motivation fiir die Personalfiihrung aufzuzeigen. Dabei steht zunichst der Mitarbeiter und die
Bedingungen seiner Leistungsbereitschaft im Vordergrund. Im néchsten Teil dieses Kapitels
soll auf die Stellung des einzelnen Mitarbeiters innerhalb einer Gruppe eingegangen werden.
Daran anschlieBend geht es dann um die Gestaltung einer motivationsfordernden Arbeitsbezie-
hung.

Im vierten Kapitel geht es um den Vorgesetzten und seine Fiihrungsaufgabe. Ausgehend von
theoretischen Ansétzen der Fiihrungsforschung geht es dabei um praktische Verhaltensweisen
der Fithrungskraft, die ein motivationsorientiertes Fiihren fordern.

Das fiinfte Kapitel behandelt einige Schwerpunkte und Besonderheiten der Personalfithrung
in der betrieblichen Praxis und faBt die wichtigsten Erkenntnisse der Auseinandersetzung mit
dem gegenwirtigen Stand der Personalfiihrung zusammen. Es soll in diesem Kapitel zudem

noch die Personalfiihrung in japanischen Unternehmen angesprochen werden. Zum Schluf} die-
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ses Kapitels erfolgt dann noch ein kurzes Fazit.

Fiir interessante Gespridche, Anregungen und Informationen zu diesem Themenkomplex,
mdchte ich mich besonders bei Herrn Dr.-Ing. Manfred Hermann, bei Herrn Oberregierungsrat
Stefan Betzer vom Landesrechnungshof Baden-Wiirttemberg, bei Herrn Volker Rudel von der
Klaus Reimold GmbH, bei Frau Bettina Freitag von der Personalentwicklung der Phil-
ipp Holzmann AG, bei Herrn Dr. Arnoldt von der Personalabteilung der Bilfinger + Berger
Bauaktiengesellschaft und bei meinem Betreuer Herrn Dipl.-Ing. Christian Meysenburger be-
danken.

Karlsrube, im Juni 1997 Riidiger Kleinknecht
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