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Vorwort

Ich freue mich sehr, Ihnen die nunmehr 16. Auflage des Ratgebers fir den Tiefbau
vorlegen zu kénnen.

Die Grundidee, , Beitrdge ,aus der Praxis fir die Praxis’ geschrieben ,vom Praktiker fiir
den Praktiker'” hat sich bewahrt und so wird dieser Ratgeber heute gern vom Baufach-
arbeiter bis zum Bauingenieur auf der Baustelle genutzt, um schnell, verstéandlich und
qualifiziert Informationen fur die Planung und Ausfiihrung von Bauprojekten im Bau-
stellenalltag zu bekommen.

Gleichzeitig ist dieser Ratgeber ein hervorragendes Nachschlagewerk fur die Fort-
bildung insbesondere zum Gepriften Polier. Zusammen mit dem Ratgeber Hochbau
stehen somit dem Leser zwei fachspezifische Handblcher auf dem neuesten techni-
schen Stand zur Verfigung:

der ,Ratgeber fiir den Hochbau” und
der ,Ratgeber fiir den Tiefbau”.

Der mittleren Fuhrungsebene wird heute auf der Baustelle viel abverlangt. Neben
hohem bautechnischem Wissen benétigt der Polier auf der Baustelle Kenntnisse Uber
den Baubetrieb sowie Kompetenzen zum Fihren der verschiedensten Akteure auf der
Baustelle, dazu gehdren heute z.B. auch Nachunternehmer, Behérden- oder Bauherren-
vertreter.

Auch hier soll der Ratgeber ein zuverlassiges Nachschlagewerk sein, das die Fihrungs-
kraft auf der Baustelle begleitet.

Es war mir wichtig in engem Austausch mit den Fachleuten auf Bundesebene die rele-
vanten Themen zu besprechen. Und so gilt mein besonderer Dank dem ,Kompetenz-
zentrum fur Berufsbildung und Personalentwicklung” (kurz KOBI), das als ,, Expertenrat
fur die Berufsbildung im Hauptverband der Deutschen Bauindustrie” wertvolle fach-
liche Anregungen eingebracht hat.

Ich danke allen Autoren, Beratern und Mitarbeitern, die durch ihre aktive Mitwirkung,
durch Anregungen und konstruktive Vorschldage zum guten Gelingen dieses Ratgebers
beigetragen haben sehr herzlich. Es war manches Mal Geduld und hohes gegenseitiges
Verstandnis erforderlich.

SchlieBlich danke ich auch stellvertretend fur alle Autoren Frau Bettina Kronier von
der Reguvis Fachmedien GmbH fur die geduldige, unkomplizierte und dabei sehr an-
genehme Zusammenarbeit.

Disseldorf, Oktober 2023 Dr.-Ing. Bernd Garstka
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1 Der Weg zum Polier

Dipl.-Ing. Heinrich Holch, Stuttgart

Die Aufstiegsfortbildung in der Bauwirtschaft wurde im Jahr 2012 grundlegend re-
formiert. Zum einen haben die Tarifvertragsparteien die Prafungen zum Vorarbeiter und
zum Werkpolier, fur die bisher in den Bundeslandern unterschiedliche Vereinbarungen
bestanden, erstmals einheitlich auf Bundesebene geregelt (Prifungsordnungen vom
1. Juli 2012 in der Fassung vom 1. Oktober 2013). Zum anderen wurde die Verordnung
zum Gepruften Polier vollig neu gefasst. Diese Verordnung zum anerkannten Fort-
bildungsabschluss Geprifter Polier/Gepriifte Polierin auf Grund des § 53 BBiG vom
6. September 2012 (BGBI. 1S. 1926) istam 1. Oktober 2012 in Kraft getreten. Anderun-
gen der Verordnung wurden am 22.04.2013, am 26.03.2014 und am 09.12.2019 vor-
genommen. Jahrlich machten durchschnittlich in den Jahren 2013 bis 2019 bundesweit
ca. 1.200 Personen die Priifung zum Vorabeiter, ca. 800 die Priifung zum Werkpolier
und ca. 270 die Prifung zum Gepriften Polier.

Die einzelnen Qualifikationsstufen bauen aufeinander auf. Dies bedeutet, dass die
Prafungsinhalte und damit auch die Inhalte der Vorbereitungsseminare so aufeinander
abgestimmt sind, dass die jeweils vorhergehende Stufe angerechnet wird und keine
Wiederholungen stattfinden.

Aufstiegsfortbildung Bau

Ange- Gepriifter Polier A
stellter (Industriemeister in der Bauwirtschaft)
A
Lohn- g
Werkpolier = =
gruppe p ‘En g
= [
\ g <
& g
Lohn- E <
gruppe Vorarbeiter = s
5 [
A
Lohn-
gruppe Facharbeiter/Spezialfacharbeiter
i \V4

Baugewerbliche Berufsausbildung
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1 Der Weg zum Polier

Das Aufstiegsschema mit der Eingruppierung nach den Tarifvertragen ist in der Grafik
+Aufstiegsfortbildung Bau” dargestellt. Alle durch Prifung erlangten Bildungs- bzw.
Berufsqualifikationen begriinden jedoch allein keinen Anspruch auf entsprechenden
betrieblichen Einsatz oder lohntarifliche Eingruppierung. Fur die Eingruppierung sind
nach den Bundesrahmentarifvertragen fur Arbeiter und Angestellte die Kenntnisse und
Fertigkeiten des Einzelnen und die tatsachlich von ihm Uberwiegend ausgeibte Tatig-
keit und schlieBlich seine Berufsausbildung maBgebend.

AuBerdem ist in der Grafik aufgezeigt, dass mit jeder Qualifikationsstufe die Fiihrungs-
aufgaben zunehmen und die Fachaufgaben abnehmen.

Fortbildungspriifung zum Vorarbeiter

Durch die Prifung ist festzustellen, ob die notwendigen Qualifikationen und Er-
fahrungen vorhanden sind, um Aufgaben als Vorarbeiter unter der Anleitung tber-
geordneter Fihrungskrafte und unter Berlcksichtigung insbesondere technischer
Rahmenbedingungen wahrzunehmen. Die Regelzulassungsvoraussetzung ist eine mit
Erfolg abgelegte Abschlussprifung in einem anerkannten Ausbildungsberuf der Bau-
wirtschaft und danach eine einschlagige Berufspraxis, die unter Anrechnung der in der
Ausbildungsordnung fir den Ausbildungsberuf vorgeschriebenen Ausbildungsdauer
mindestens vier Jahre betragt.

Die Prufung gliedert sich in die Prifungsteile , Bautechnik und Baubetrieb” und , Mit-
arbeiterfihrung”. Die Prtfung wird durch die Tréager der Vorbereitungslehrgénge ab-
genommen. Die Einhaltung der Priifungsordnung wird von den Prifungsausschissen
fur die Werkpolierprtfungen tberwacht.

Fortbildungspriifung zum Werkpolier

Durch die Prifung ist festzustellen, ob die notwendigen Qualifikationen und Er-
fahrungen vorhanden sind, um die folgenden Aufgaben als Werkpolier unter der
Anleitung einer Ubergeordneten Fihrungskraft und auch unter Berlcksichtigung
insbesondere betriebswirtschaftlicher und rechtlicher Rahmenbedingungen wahrzu-
nehmen. Die Regelzulassung ist eine mit Erfolg abgelegte Abschlussprifung in einem
anerkannten Ausbildungsberuf der Bauwirtschaft und danach eine einschldgige Berufs-
praxis, die unter Anrechnung der in der Ausbildungsordnung fur den Ausbildungsberuf
vorgeschriebenen Ausbildungsdauer mindestens funf Jahre betragt.

Die Prifung gliedert sich in die Prifungsteile , Baubetrieb”, ,Bautechnik mit Spezial-
qualifikation” und ,Mitarbeiterfihrung und Personalmanagement”. Die Prufung
wird von den paritdtisch mit Vertretern der Arbeitnehmer und Arbeitgeber besetzten
Prafungsausschissen abgenommen.
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1 Der Weg zum Polier

Fortbildungspriifung zum Gepriiften Polier

Die Prufungsordnung gilt far Industrie und Handwerk. Durch die Prifung ist festzu-
stellen, ob die Qualifikation vorhanden ist, die Aufgaben als Fihrungskraft bei Baustellen-
planung und Bauausflihrung unter Berlcksichtigung insbesondere betriebswirtschaft-
licher und rechtlicher Rahmenbedingungen wahrzunehmen. Die Regelzulassung ist
eine mit Erfolg abgelegte Abschlusspriifung in einem anerkannten Ausbildungsberuf,
der dem Bereich der Bauwirtschaft zugeordnet werden kann, und danach eine ein-
schldgige Berufspraxis, die unter Anrechnung der in der Ausbildungsordnung fur den
Ausbildungsberuf vorgeschriebenen Ausbildungsdauer mindestens funf Jahre betragt.
Dabei muss die Berufspraxis wesentliche Bezlige zu den Aufgaben eines Gepriften
Poliers haben und die Qualifikationen eines Werkpoliers oder eine andere fachlich und
nach Breite und Tiefe entsprechende Qualifikation beinhalten. Mit dem Hinweis auf
die Qualifikationen eines Werkpoliers wird diese Qualifikation indirekt eine Zulassungs-
voraussetzung fur die Fortbildungsprifung zum Gepriiften Polier. Der Abschluss ,, Ge-
priifter Polier/ Gepriifte Polierin” ist dem DQR/EQR — Qualifikationsniveau 6 zugeordnet.

Die Prufung gliedert sich in die Priifungsteile ,Berufs- und arbeitspadagogische Quali-
fikation”, ,Baubetrieb”, ,Bautechnik (Hochbau oder Tiefbau)” und ,Mitarbeiter-
fihrung und Personalmanagement”. Die Prufung wird von staatlich anerkannten
Prifungsausschissen der Kammern abgenommen.

Eine Ubersicht Gber die Struktur der Prifungen und die Gewichtung der Priifungs-
teile zeigt die nachfolgende Grafik. Ein besonderer Schwerpunkt stellt der Prifungsteil
.Baubetrieb” dar. Hier ist eine Projektarbeit Uber eine BaumaBnahme oder einen Teil
einer BaumaBnahme anzufertigen. Diese Projektarbeit ist vor dem Priifungsausschuss
zu prasentieren und in einem Fachgesprach zu verteidigen.

In allen hier beschriebenen Fortbildungsprifungen sind Situationsaufgaben schriftlich
zu bearbeiten, die mehrere Qualifikationsschwerpunkte umfassen. In den Prifungen
sollen Verstehens- und Transferleistungen abgefragt und nicht nur Faktenwissen re-
produziert werden. Die Prifungen sollen handlungsorientiert durchgefiihrt werden.
Die Prufungsfragen sind so zu gestalten, dass in ihnen berufliche Handlungen in Aus-
schnitten oder vollstandig simuliert werden. Das im ,,Ratgeber” enthaltene Fachwissen
orientiert sich an den parallel zu den Prifungsordnungen erarbeiteten Rahmenlehr-
planen. Es ist jedoch wie in den friheren Ausgaben nach Fachern gegliedert.
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1 Der Weg zum Polier
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2 Menschenfiihrung im (Bau-)Betrieb

Dr. rer. nat. Dipl.-Ing. Karl-Heinz Béssler, Essen

2.1 Einleitung — Ich bin wichtig!?

"

Mensch Kunze, Sie sind doch wirklich zu blad! ...

Wie oft lag ein ahnlicher Satz schon auf lhren Lippen? Vermeiden Sie ihn! Bleiben
Sie immer nett und hoflich. Sprechen Sie Thre Mitarbeiter so an, wie Sie selbst an-
gesprochen werden wollen. Das eigene Ego befriedigen (?), indem Sie lhren Frust Uber
Ihrer Meinung nach blédsinniges Verhalten kompensieren, deklassiert Sie als Fihrungs-
kraft. Vielleicht sind Sie ja fur das Verhalten verantwortlich!?

Haben Sie Ihre Organisation im Griff? Fir wie wichtig halten Sie sich? Welche not-
wendigen Informationen halten Sie zurtick, im Glauben daran, dadurch Ihre Position
starken zu kdnnen? Versuchen Sie mit Giberzogenem Autoritdtsdenken eigene Schwa-
chen zu kompensieren? Kénnen Sie die Fahigkeiten lhrer Mitarbeiter einschatzen?
Wann waren Sie letztmalig in einer Weiterbildung der ,zwischenmenschlichen” Art?
Koénnen Sie das, woflr Sie ausgesucht wurden?

Es gibt eine Fille von Verhaltensweisen, die in der eigenen Person liegen und die Mit-
arbeiter zu Fehlverhalten verleiten. Diese gilt es in erster Linie zu lokalisieren und abzu-
stellen.

Mitarbeiter und Teams fur die Ziele des Unternehmens begeistern kann man in erster
Linie durch Motivation als Fihrungsinstrument sowie als Vorbild mit konsequenter be-
rechenbarer Handlungsweise. Mit Vertrauen in ihre Mitarbeiter und mit Augenma# hin-
sichtlich deren Fahigkeiten delegiert eine Fihrungskraft Aufgaben. Dadurch verschafft
sie sich Freiraume far andere Fihrungsaufgaben, z. B. zum Aus- oder Fortbilden ihrer
Mitarbeiter. Sie muss Teams durch Férdern und Fordern bilden, motivieren und ihnen
die Moglichkeit zur Eigenverantwortung und dartber zur Eigenmotivation geben.

Die Aufgabe der Menschenfiihrung geht uns alle an. Auf den Baustellen fallen wesent-
liche Aufgaben der Menschenfiihrung in den Verantwortungsbereich der Poliere. Sie
kénnen als Poliere durch die Anwendung zeitgemaBer Methoden der Menschenfiihrung
zur Verbesserung des Betriebsklimas auf den Baustellen und somit auch zu einem bes-
seren Betriebserfolg beitragen. Es ist hinlanglich bekannt, dass psychologische Aspekte
im Arbeitsleben zu ungesundem Stress fiihren konnen. Zur Vermeidung kénnen u. a.
die folgenden Grundsatze des Miteinanders beitragen.
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2 Menschenfiihrung im (Bau-)Betrieb

2.2 Informationen als Grundlage fiir reflektiertes
Arbeiten

In ,Minutengesprachen” zwischen Tur und Angel werden ohne groBe Zeitverluste
Informationen ausgetauscht. RegelmaBige Teamsitzungen sichern den Informations-
austausch zwischen allen Bereichen. Wissensbasierte Systeme (z. B. Internet, Intranet,
Fachliteratur etc.) werden zur Informationsgewinnung und zum Wissensabruf zur Ver-
flgung gestellt. Das Prinzip der ,offenen Tlr” auf allen Hierarchieebenen erméglicht
die notwendige Bring- und Holschuld an Informationen fir alle Mitarbeiter. Neue Mit-
arbeiter werden in der ersten Zeit von erfahrenen Mitarbeitern begleitet und in ihre
Aufgaben und den Stil des Hauses eingefihrt.

Der Mensch strebt durch Leistung nach Anerkennung. Helfen Sie Ihren Mitarbeiter,
diese Leistung zu verbessern, indem Sie sie tber die W-Fragen (Wer? — Was? — Wie? —
Wann? — Wo? — Warum?) unterrichten.

WER? Wer soll es tun?

WAS? Aufgabe genau beschreiben; Ziel der Arbeiten angeben

WANN? Ablauf der Arbeit bekannt geben; Zeiteinteilung vorgeben

wo? Einsatzort beschreiben

WIE? Bedingungen, unter denen die Leistung zu vollbringen ist,
Material-/Maschineneinsatz, Unfallverhitungsvorschriften

WARUM? Erklaren, welche Bedeutung der Teilarbeit im Rahmen der
Gesamtaufgabe zukommt

2.3 Aufgaben und Verantwortung innerhalb der
Organisation kldren

Weisungs- und Entscheidungsbefugnisse werden eindeutig festgelegt. Durch flache
Hierarchien kann eine gute Balance aus Autonomie und direktiver Fihrung durch Kla-
rung von Verantwortlichkeiten innerhalb und zwischen den verschiedenen Teams bzw.
Bearbeitungslevels erfolgen, die stetig Gberpruft werden sollten.

Die Mitarbeiter erfillen aufgrund ihrer personlichen und fachlichen Fahigkeiten den
Auftrag im Sinne des Kunden und die Fihrungsebenen wirken systematisch auf die
Verbesserung der Qualitat der Prozesse und Prozessergebnisse hin.
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2.4 Klare und eindeutige, handlungsorientierte Aufgabenverteilung

Die vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Geschéaftsfihrung und Betriebsrat ist ein
weiterer Garant, um die Einflussnahme der Beschaftigten auf betriebliche und perso-
nelle Belange zu optimieren und um die Zustimmung der Beschaftigten zu ihrer Arbeit
zu erhohen.

2.4 Klare und eindeutige, handlungsorientierte
Aufgabenverteilung

Sie sollten die Arbeit so organisieren, dass der vorgegebene Arbeitsumfang in der Regel-
arbeitszeit zu bewaltigen ist. Ausfalle oder technische Stérungen sind bei der Arbeits-
planung zu bericksichtigen.

Arbeit muss widerspruchsfrei sein. Wirtschaftlich notwendige Widerspriiche werden
genau analysiert und Moglichkeiten zur Widerspruchsminimierung ergriffen (z. B. Mit-
arbeitereinsatz im Verhéltnis zum Arbeitsvolumen, gerechte Verteilung notwendiger
Mehrarbeit).

Bei der Aufgabenverteilung werden individuelle Kompetenzen und Winsche berlck-
sichtigt. Das erworbene Wissen kann eingebracht und weiter ausgebaut werden. Je
hoher die Souveranitat der Arbeitsausfihrung ist, desto erfolgreicher und zufriedener
sind die Mitarbeiter bei ihrer Arbeit.

2.5 Motivation durch Anerkennung und Unterstiitzung
der Mitarbeiter

Durch die Ubertragung verantwortungsvoller, abgeschlossener Aufgaben wird der
Wunsch nach Verantwortungssuche erfullt. Die Mitarbeiter konnen ihre Moglich-
keiten hinsichtlich Eigeninitiative, Kreativitat, Lernwilligkeit und -bereitschaft sowie Ko-
operationsfahigkeit erweitern und sich so, neben der Anerkennung des Vorgesetzten,
Selbstanerkennung fiir gute eigene Arbeit sichern.

Entlohnungssysteme sollten transparent sein. Uberdurchschnittliche Leistungen ver-
dienen sowohl finanzielle als auch vertrauenssteigernde Entlohnung. Fihrungskréfte
untersttzen die Mitarbeiter und helfen bei Problemen in der Arbeit.

2.6 Objektive Beurteilung der Mitarbeiter

Menschenkenntnis ist eine wesentliche Voraussetzung fir eine gute Menschenfihrung.
Verbessern Sie deshalb lhre Menschenkenntnis auf der Grundlage von mehr Selbst-
erkenntnis und durch Aufgeschlossenheit gegentiber allen Dingen, die Ihre Mitarbeiter
betreffen. Gehen Sie keinesfalls mit Misstrauen an die Mitarbeiter heran. Erst wenn ein-
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2 Menschenfiihrung im (Bau-)Betrieb

deutig erwiesen ist, dass Mitarbeiter fachlich und menschlich nicht in ein Team passen,
sollten Sie Konsequenzen ziehen.

Der sichere und zuverlassige Weg der Beurteilung ist die Beurteilung der Mitarbeiter
nach einzelnen Anforderungen. Diese sind insbesondere Kenntnisse und Fertigkeiten,
Gute der Arbeit, Arbeitsmenge und Arbeitstempo, Umgang mit Werkzeugen und Gera-
ten, Einhaltung der Unfallverhttungsvorschriften, Arbeitsfreude, Verlasslichkeit, Belast-
barkeit, Auffassungsgabe, Kontaktfahigkeit, Verhalten gegentiber Vorgesetzten und
Gleichgestellten und der korperliche Zustand.

2.7 Ausweitung unterschiedlicher Fahigkeiten und
Fertigkeiten

Generell werden Arbeitsaufgaben , handlungsorientiert und ganzheitlich” beauftragt.
Ideal sind Mischtatigkeiten, also Arbeitsaufgaben mit verschiedenen Tatigkeitsanteilen.
Die verschiedenen Tatigkeiten sollen inhaltlich und organisatorisch zusammenhangen.
Moglichkeiten fur Projektarbeiten mit Selbstorganisation durch Teams werden ge-
foérdert.

Die Weiterbildung der Mitarbeiter wird eingefordert. Vorschlage und Winsche der Vor-
gesetzten sind sinnvoll, um die Variabilitdt des Mitarbeitereinsatzes fur die Zukunft zu
erhohen. Ein Wechsel von Tatigkeiten ermdglicht die Qualifizierung der Mitarbeiter fir
verschiedene Aufgaben und erhéht die Flexibilitat des Personaleinsatzes.

2.8 Gute Kommunikations- und
Kooperationsmoglichkeiten zur optimalen
Bewaltigung schwieriger Situationen

Pausenzeiten werden so organisiert, dass die Mdglichkeit zur Herstellung von sozialen
Kontakten zwischen den Mitarbeitern besteht. Ein regelméaBiger Informationsaustausch
sowohl zwischen den Mitarbeitern als auch mit fachlichen Ansprechpartnern intern und
extern erhdht die Akzeptanz der Mitarbeiter.

RegelmaBige Teamsitzungen dienen neben dem Informationstransfer auch der Ver-
besserung der internen Kommunikation.

Abteilungsibergreifende Schulungen férdern nicht nur das Wissen der Mitarbeiter,
sondern verbessern auch die gegenseitige Kommunikation auBerhalb des betrieblichen
Alltages. Jahrliche Weihnachtsfeiern oder Sommerfeste, zu denen auch die Ehemaligen
eingeladen werden, starken zudem die Identifikation mit dem Betrieb. Nicht zuletzt
dienen Gemeinschaftspausenraume als Foren fir den Informationsaustausch.
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2.9 Kompetenzen und Entscheidungsbefugnisse motivieren

2.9 Kompetenzen und Entscheidungsbefugnisse
motivieren zur Verantwortungsiibernahme

Eigenverantwortliches und vorausschauendes Arbeiten und Handeln aller Mitarbeiter
wird gefordert. Selbstgeplante und -organisierte Auftragserfillung férdert die Uber-
nahme von Verantwortung. Arbeitsorganisatorische Arbeitsablaufplanungen wer-
den mit und durch die beteiligten Teams festgelegt und verantwortet. Gegenseitige
Vertretungen bei kurzen Abwesenheiten werden selbststandig organisiert und der
FUhrungskraft mitgeteilt. Vorausgesetzt wird dabei die notwendige Loyalitat gegen-
Uber fahigen Vorgesetzten und Bereitschaft zum betriebsdienlichen Handeln. Sollte hier
mehrfach Fehlverhalten der Mitarbeiter festgestellt werden, so gilt es sich auch mal zu
trennen.

2.10 Lebenslanges Lernen sichert kompetente
Kundenberatung

Qualifikation und kontinuierliche Fort- und Weiterbildung aller Mitarbeiter ist ein fes-
ter Bestandteil der Unternehmensentwicklung. Eine ausreichende Grundqualifikation in
fachlicher und kommunikativer Hinsicht wird bereits bei der Personalauswahl beachtet.
Defizite einzelner Mitarbeiter werden ausgeglichen. Der Qualifikations- und Weiter-
bildungsbedarf der Mitarbeiter wird durch eine systematische Weiterbildungsbedarfs-
analyse jahrlich erfasst.

2.11 Zusammenfassung

Auf der Grundlage zeitgemaBer Methoden der Menschenfiihrung lassen sich die be-
trieblichen Probleme zufriedenstellend und mit nachhaltigem Erfolg I6sen.

e Seien Sie selbstkritisch! Versuchen Sie, die Dinge auch einmal aus der Sicht der
Mitarbeiter zu sehen. Denken Sie daran, dass Sie als Vorgesetzter eine Schlissel-
position gegendber den Mitarbeitern einnehmen.

e Informieren Sie lhre Mitarbeiter regelmaBig und ausfuhrlich Uber die durchzu-
fihrenden Arbeiten mittels der W-Fragen.

e Geben Sie kurze und klar verstandliche Anleitungen. Zur guten Unterweisung ge-
horen insbesondere das Vormachen, Vorzeigen, Besichtigen, Vortragen, Erklaren,
Fragen, Wiederholen und Uben. Eine gute Unterweisung der Auszubildenden in
der Gegenwart ist der wesentliche Grundstein fur den Erfolg in der Zukunft.

e  Beurteilen Sie die Mitarbeiter regelmaBig nach objektiven Kriterien (z. B. Kennt-
nisse und Fertigkeiten, Arbeitsgute, Arbeitsmenge und Arbeitstempo, Umgang mit
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Werkzeugen und Geréaten, Einhaltung der Unfallverhitungsvorschriften, Arbeits-
freude, Verlasslichkeit, Belastbarkeit, Auffassungsgabe, Kontaktfahigkeit, An-
passungsfahigkeit, Selbstbeherrschung, Loyalitat und Verhalten gegeniber Vor-
gesetzten und Gleichgestellten und korperlicher Zustand).

Berlcksichtigen Sie bei dem Umgang mit Mitarbeitern deren ideelle und materiel-
le Winsche. Starken Sie die Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter durch eine gute
Arbeitsverteilung, durch die Anwendung optimaler Arbeitsmethoden, durch klare
Anweisungen und durch eine gerechte Beurteilung.

Lob und Tadel sind korrekt anzubringen. Bleiben Sie sachlich im Kritikgesprach!

Fordern Sie die Zusammenarbeit in Gruppen. Berlcksichtigen Sie bei der Zu-
sammensetzung der Gruppen neben der fachlichen Eignung auch die mensch-
lichen Eigenschaften der Gruppenmitglieder.

Achten Sie auf lhre Gesundheit. Entspannen Sie sich regelmaBig. Ein unaus-
geglichener, gereizter Vorgesetzter kann sehr viel Schaden anrichten.

MaBnahmen der Menschenfiihrung und ihre Wirkung

Was?

Wie?

Wirkung!

1. Zielvorgabe

Ziele festlegen und mit dem
Mitarbeiter besprechen

Mitarbeiter kann im Be-
trieb mitreden, mitwirken,
mitverantworten

2. Information

regelmaBige Information,
Einzelgesprache, Zusammen-
kinfte

Wandel vom weisungsab-
hangigen Arbeitnehmer
zum motivierten mit-
denkenden Mitarbeiter

3. Anleitung Aufgabe personlich erkldren, | klare Richtung, positive
Ziel umreiBen, Zeitvorgabe, Motivation, rationelles
Kosten, Teamzusammen- Arbeiten, Fehler werden
setzung, erwartete Qualitdt | vermieden
4. Delegation Aufgabe, Kompetenz und geringere Reibungs-
Verantwortung an Mit- verluste; Mitarbeiter
arbeiter delegieren mochte mit der Aufgabe
auch Kompetenzen/Ver-
antwortung Ubernehmen,
kann sich entfalten
10
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2.11 Zusammenfassung

MaBnahmen der Menschenfiihrung und ihre Wirkung

Was?

Wie?

Wirkung!

5. Kontrolle

regelmaBige offene Kontrolle
mit auf die Sache bezogener
Ruckmeldung

Mitarbeiter erwartet
Ruckmeldung tber seine
Leistung, Fehler werden
vermieden, Qualifikation
des Mitarbeiters steigt

6. konstruktive
Kritik

konstruktiv eréffnen und
beenden; sachlich und ruhig
bleiben, Entgegnungen ent-
gegennehmen, moglichst
einvernehmlich auseinander-
gehen

Mitarbeiter wiinscht kon-
struktive Kritik und lernt
aus ihr

7. Kommunikation

offen, regelmaBige Aus-
sprachen Uber Arbeitsauf-
gaben, Ziele, Arbeitsergeb-
nisse, Veranderungen

Identifikation der Mit-
arbeiter mit den Be-
triebszielen und Weiter-
entwicklungen ihres
Qualitatsniveaus

8. Anerkennung

gute Leistung anerkennen,
gerechtes Lob fur die schwa-
cheren Mitarbeiter

Anerkennung motiviert
zu besserer Leistung, Mit-
arbeiter wird aufgewertet,
spirt, dass er gebraucht
wird

9. Beurteilung

regelmaBig, schriftlich nach
Beurteilungsmerkmalen (z. B.
fachliche Eignung, Leistung,
Einsatzfreude, Verhalten zu
Vorgesetzten, Kollegen und
Mitarbeitern, Belastbarkeit
USW.)

objektives Bild Gber Quali-
fikation des Mitarbeiters
als Grundlage fur seine
Weiterentwicklung

10. Zusammenarbeit

Teamgeist durch kollegiale
Hilfe und Information fordern

die Mitarbeiter werden
sich ebenso verhalten,
Teamgeist wachst, Wir-
Gefuhl wird gestarkt

"
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3 Verantwortliches Handeln auf der Baustelle
Dipl.-Ing. Peter Schmidt

3.1 Unternehmerische Mitverantwortung

Unternehmerische Mitverantwortung auf der Baustelle bedeutet, dass eine zu-
nehmende Anzahl von Entscheidungen vor Ort getroffen wird. Dabei sind neben den
vertraglichen Projektzielen die spezifischen Ziele des Unternehmens zu beachten. Zu
den erforderlichen Entscheidungen zahlen nicht nur Ausfihrungs- und Abwicklungs-
details, sondern auch weitergehende Aktivitaten. Dies sind z. B. Aufnahme von Kontak-
ten zu Bauherren, Behorden, Planern, diversen sonstigen Firmen, Organisationen und
Beteiligten, um das Geschehen auf der Baustelle voranzubringen.

3.1.1 Baustellenorganisation

Die Baustellenorganisation ist ein statisches Abbild der Baustelle entsprechend den
erforderlichen Funktionen. Jede Baustelle hat ihre Besonderheiten. Je enger und dif-
ferenzierter die Baustelle mit dem ,Buro” (Geschéftsleitung, Bauleitung, Kalkulation,
Arbeitsvorbereitung, Einkauf, Bauhof) verbunden ist, umso schwieriger ist das unter-
nehmerische Handeln auf der Baustelle. Sind alle Informationsflisse von der Baustelle
zum Buro wirklich in der vorhandenen Detaillierung und in dem gegebenen AusmaR er-
forderlich? Welche der fur die Baustelle erforderlichen Entscheidungen missen von Vor-
gesetzten und Spezialisten im Buro getroffen werden? Stellt sich die Frage: Wer kennt
die Vorgédnge auf der Baustelle am besten? Unabhangig von anderen moglichen Ant-
worten lassen sich viele Begrindungen dafur finden, dass immer der mit dem hochsten,
aktuellen und besten Wissensstand die Entscheidungen treffen sollte. Dies ist allerdings
keine Selbstverstandlichkeit, die einfach angeordnet werden kann. Um entscheidungs-
fahig zu werden im Sinne eines verantwortlichen, unternehmerischen Handelns, bedarf
es entsprechender Entwicklungsschritte. Verantwortung zu tragen braucht auBer einem
entsprechenden Fuhrungsstil auch einen entsprechenden Erfahrungshintergrund. Die
Funktion des Baustellenverantwortlichen entsprechend zu definieren ist eine grundséatz-
liche Aufgabe im Unternehmen.

Je intensiver die Baustelle mit dem Buro verbunden ist bzw. von ihm abhdngt, umso
vielfaltiger und vielschichtiger sind die einzelnen Verknipfungen. Lange Informations-
wege von der Baustelle ins Blro und entsprechend aufwandige Entscheidungswege
hemmen das Geschehen auf der Baustelle. Die starkere eigenstandige Verantwortung
auf der Baustelle beseitigt hier viele hemmende Faktoren. Verantwortung zu delegieren
reicht nicht, die zugehorigen Entscheidungsbefugnisse missen im zugehotrigen Rah-
men ebenfalls an die Baustellenverantwortlichen weitergegeben werden.
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3.1 Unternehmerische Mitverantwortung

Entsprechend den Erfordernissen des Projektes gibt es weitere Einflussfaktoren auf die
unterschiedlichen Organisationsformen der Baustelle. Die Entscheidung Eigenleistung
oder Fremdleistung bzw. deren Anteile nimmt groBen Einfluss auf die Strukturen. Die
formalen Planungen der Baustellenorganisation kommen von der Arbeitsvorbereitung.
Stark im Sinne der Produktivitat wirken die Wege- und Transportzeiten und die ge-
wahlten Verfahren.

3.1.2 Logistik

Bei der Baustellenlogistik stehen vor allem die Punkte Transportwege (nicht nur Mate-
rial, sondern auch Information) zu und von der Baustelle, Verkehrsregelungen auf der
Baustelle mit Be- und Entladezonen, Organisation der Lagerflachen, Abgleich der Be-
stande und Entsorgung im Zentrum der Bearbeitung. Bei der Beschaffungslogistik geht
es um die vertragliche Einbindung der Lieferanten und Nachunternehmer, da hier die
Umfange der Lieferungen, die Termine und weitere Details wie Anzahl der anzufahren
Entladeplatze auf der Baustelle (vor allem bei Linien-Baustellen bzw. groBfléchigen Bau-
feldern) festgelegt werden. Bei den Nachunternehmern geht es um die zu erbringenden
Leistungen in welchen Zeitrdumen und zu welchen Terminen, das benétigte Werkzeug,
Gerat, oder Arbeitsmittel, und die Abgrenzung der Tatigkeiten aus dem Bereich der
Eigenleistung und den Bereichen anderer Nachunternehmer.

Wege-, Transport- und Spielzeiten sind in hohem MaBe fur die Produktivitat der Bau-
stelle verantwortlich.

Die Baustelleneinrichtung und die Verfahrensentscheidungen geben ein deutliches Bild
Uber erforderliche Aufwande fir die Bewegungen und die Transporte auf der Bau-
stelle. Fehlt es hier an vorausschauenden Uberlegungen und Planungen, kann die Um-
setzung nur mangelhaft sein. Wege-, Transport- und Spielzeiten sind ein kontinuier-
licher Kostenstrom, der als Einzelereignis vielleicht geringfiigig erscheint, aber in der
Zusammenschau Uber die gesamte Baustelle groBe Effekte verursacht.

Beim Gerateeinsatz sind die Vorgaben von der Baustelle entscheidend fir die Auswahl
des richtigen Gerates. Bauwerksformen, allgemeine Lage der Baustelle und sonstige
Anforderungen sind zu bertcksichtigen. Die Abstimmung der einzelnen Gerate unter-
einander ist fUr einen reibungslosen und wirtschaftlichen Ablauf wichtig. Ein Lade-
betrieb, der nicht auf den zur Verfligung stehenden Transportbetrieb abgestimmt ist
und umgekehrt verschwendet Ressourcen. Dies ist grundséatzlich bei der Abstimmung
der baubetrieblichen Prozesse zu beachten. Hier ist ein groBes Betatigungsfeld der
Arbeitsvorbereitung und ein wichtiger Aktivitatsanteil der Baustellenfihrungskrafte.
Der erste Schritt ist, aus dem Uberschlagig ermittelten Bedarf die Einflisse bzw. die Er-
fordernisse an die Baustelleneinrichtung zu erkennen.

Die Entscheidungen fur den Baumaschineneinsatz sind auf der Baustelle zu treffen.
Optimales Gerat fur den Vorgang bedeutet immer hohen Wirkungsgrad und giinstige
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3 Verantwortliches Handeln auf der Baustelle

Kosten. Bei diesen Entscheidungen ist durchaus auch die Alternative Fremdgerat zu
prufen und in Erwdgung zu ziehen. Auch und vor allem dann, wenn ein nicht perfekt
geeignetes Eigengerat zur Verfligung steht und genutzt werden soll. Oberflachlich und
nur vordergrindig eingesparte Kosten gehen leicht bei nicht wirtschaftlichen Ablaufen
auf der Baustelle verloren. Vielleicht sogar ein Vielfaches, wenn verbundene Prozesse
auch noch nachteilig betroffen sind.

Um die richtigen Gerate zu finden sind Kenntnisse der Einflussfaktoren notwendig.
Beim Bagger, der im Grabenaushub tatig ist, sind die erforderlichen Tagesleistungen
(Terminplan) wichtig, ob und inwieweit auch Verbau- oder Rohrverlegearbeiten zu er-
bringen sind und wie der Transportbetrieb organisiert ist. Rangieraufwand, Stellung
zum Bagger, Ladevolumen beim LKW, WerkzeuggroBe, Grabtiefe, Stellung zum LKW
beim Bagger.

Ist ein Kran im Einsatz muss dieser gegen alle Anfordernisse aus dem Baubetrieb ge-
praft sein, z.B. bestehende Nachbarbebauungen im Schwenkbereich, Schwenk-
begrenzungen wegen Stromleitungen, erforderliche Hubleistungen bei welchen Aus-
ladungen, Kranzusammenspiel und natlrlich die stationdren Fundamente oder der
Gleisbetrieb. Sind vielleicht kurzfristig noch Entscheidungen fur Fertigteile getroffen
worden, so ist kurzfristig nochmals zu prifen, inwieweit die Kranleistung bei der ge-
forderten Ausladung ausreicht. Diese Entscheidungen sind friihzeitig zu treffen, um die
Baustelleneinrichtung entsprechend planen zu kénnen.

Fur die Entsorgung sind je nach Anforderungen der Baustelle schlissige und umwelt-
vertragliche Konzepte zu erarbeiten. Vor allem bei Abbrucharbeiten sind die anfallenden
Materialien und Stoffe zu berlcksichtigen und die geeigneten Entsorgungshilfsmittel,
Entsorgungswege und Entsorgungsgerdtschaften zu planen. Die zugehorigen Vor-
schriften sind zu bertcksichtigen. Vieles, was friiher verbaut wurde (z. B.: Asbest), muss
heute aufwandigst entsorgt werden. Entsprechende Regelungen legen die Details fest.
Im erweiterten MaBe ist bei Abbrucharbeiten in einem vorhandenen Industriegeldnde
auf Gefahrstoffe zu achten. Hier sind die erforderlichen Analysen und die zutreffenden
EntsorgungsmaBnahmen auf das Engste mit dem Auftraggeber und dem zugehérigen
Werkschutz/der Betriebsfeuerwehr abzustimmen.

3.1.3 Baustellensteuerung

Bei den meisten Informationsquellen zu diesem Thema und in fast allen Bearbeitungen
wird nicht der Nutzer, sondern das Werkzeug in den Mittelpunkt gestellt. Wenn aber
die Baustellensteuerung in die Hande von Mitarbeitern gelegt wird, die einen eher prak-
tischen Wissens- und Erfahrungshintergrund haben, missen die Werkzeuge zur Bau-
stellensteuerung entsprechend gestaltet sein.
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3.1 Unternehmerische Mitverantwortung

Die Kriterien der Instrumente sind:

e |eichte Handhabbarkeit fir den Nutzerkreis,

e geeignete Aussagequalitat fur den Nutzerkreis,
e Wirtschaftlichkeit in der Anwendung.

Wenn die Zielvorstellungen des Unternehmens fir unternehmerisches Handeln den An-
spruch beinhalten, dass die Steuerungsimpulse fur die Baustelle vor Ort entschieden, ver-
antwortet und durchgeftihrt werden, mussen bei den Verantwortlichen entsprechende
Grundlagen geschaffen werden.

Sind die Poliere die Baustellenverantwortlichen, so haben wir den eher praktischen Er-
fahrungshintergrund zu berlcksichtigen. Die Technik, das Handwerkliche wird meist
sehr gut erledigt. Geht es jetzt um die unternehmerische Verantwortung, ist betriebs-
wirtschaftliches Denken in Kosten und Erlésen und zielorientiertes Planen und Handeln
in Bezug auf Termine, Leistungen und Qualitaten gefordert. Hilfreich ist dabei die be-
triebswirtschaftlichen Grundlagen (z. B. Arbeitskalkulation) in technischen GroBen (z. B.
Arbeitsstunden, Arbeitspakete) abzubilden. Dies schafft ein gemeinsames Verstéandnis
der Baustellenziele.

Die Kalkulationsgrundlagen sollten dem Baustellenverantwortlichen anlasslich der
ProjektUbergabe mitgeteilt werden und er sollte sie auch, gemaB einer entsprechenden
Vorbildung (Geprufter Polier, Bautechniker, zertifizierter Bauleiter, Bauingenieur) ver-
stehen. Der praktische Umgang mit Arbeitskalkulationen und Soll-Ist-Vergleichen ist
einzutben. Baustellen-Controlling findet an der Schnittstelle von Kostenebene und
technischem MengengerUst statt. Mit den wesentlichen Arbeitszielen Steuerung und
Prognose der Zielerreichung arbeitet der Baustellenverantwortliche zukunftsorientiert,
kostenorientiert und ausfiihrungsorientiert.

Eine monatliche Abgrenzung ist fur kurzlaufende, kleinere Baustellen nicht hilfreich.
Sehr kleine Baustellen kdnnen nur Uber Auswertungen zu den einzelnen Arten der
sehr kleinen Baustellen aussagekraftige Informationen liefern. Die vorhandenen Unter-
stitzungen, die die Informationstechnologie zur Verfiigung stellt, sind von den Be-
arbeitungsmaoglichkeiten hervorragend. Problem ist immer der Dateneingang fur die Ist-
Zahlen. Dem Wunsch, viele Zahlen zu bekommen, steht der Aufwand fur die Ermittlung
gegeniber. Je kurzfristiger und zeitndher die Zahlen bereitzustellen sind, umso mehr
muss sich die Baustelle mit der Informationsbereitstellung beschaftigen. Der Nutzen
durch die Qualitat und Intensitat der gewonnenen Steuerungsimpulse ist im Einzelfall
zu bewerten. Das technisch Mégliche ist hinsichtlich einer Kosten-Nutzen-Betrachtung
nicht immer das Optimum.

Die Steuerung funktioniert am besten, wenn laufende Steuerungsimpulse aus dem Bau-
stellengeschehen entnommen und bewertet werden. Dazu eignen sich am besten Leit-
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3 Verantwortliches Handeln auf der Baustelle

groBen aus dem technischen MengengerUst, die mit dem Terminplan verkntpft sind.
Wird bei der LeitgréBenauswahl darauf geachtet, dass die erforderlichen Informationen
leicht bereitzustellen sind, kénnen Soll-Ist-Vergleiche aussagekraftig, Ubersichtlich und
schnell vollzogen werden.

Bei mittleren und gréBeren Baustellen ist die Verfolgung im technischen Mengengerust
die Basis der operativen Steuerung. Erganzt durch Kosten-Soll-Ist-Vergleiche entsteht
ein umfassendes Bild Gber das Baustellengeschehen. Davon ausgehend sollen sowohl
Steuerungsimpulse fur die laufende Baustelle gewonnen, als auch Impulse fur zu-
kinftige Baustellen gesetzt werden. Die Baustelle wird so Teil einer Lernenden Orga-
nisation. Information entsteht, Information wird aufbereitet, Wissen entsteht, Wissen
wird aufbereitet und zur Verfigung gestellt.

3.2 Kosten und Erlése

Die Bereiche Baustellensteuerung, Kostentransparenz und Leistungsverfolgung sind
miteinander verwoben. Im Einzelfall sollte das Geschehen unter folgenden Aspekten
beleuchtet werden:

e Welche ProjektgréBen und Projektdauern liegen vor?

e Welchen Reifegrad hat das Baustellenfiihrungspersonal?
e Welche Hilfsmittel stehen zur Verfigung?

e Welche Unterstutzungsleistungen werden geboten?

Um fr die Kostenbetrachtungen eine aussagekraftige Grundlage zu bekommen, mus-
sen die Auswertungen maglichst zeitnah vorgenommen werden. Wegen der schnellen
Leistungsabfolge kénnen Informationen zu bereits erledigten Tatigkeiten nicht mehr
in das laufende Projekt einflieBen. Die Erfahrungen sind fur andere neue oder nach-
folgende Projekte aufzubereiten. Neben der Zeitndhe ist ein weiteres wichtiges Stich-
wort zur Baustellensteuerung und Kostenverfolgung zu nennen. Dies ist die Zweck-
maBigkeit der Aktivitaten. Welchen Beitrag leisten die Tatigkeiten zur Zielerreichung?
Wie sind Kosten und Nutzen der Kostenbetrachtungen im Projekt verteilt?

Bei den Erldsen ist darauf zu achten, dass alle Anspriiche dokumentiert sind und die
Formerfordernisse der einschldagigen Vertragsbestandteile erfullt werden. Grundsatzlich
ist zu sagen, dass die schriftliche Dokumentation gewahlt werden sollte. Alle Hinweis-
pflichten sind am besten schriftlich wahrzunehmen, zumindest zeigen das viele Streit-
falle, in denen eine Beweislage wichtig ist.

3.2.1 Arbeitskalkulation

Das wesentliche Instrument, mit dem der Polier im Kostenbereich zu tun hat, ist die
Arbeitskalkulation. In Zusammenarbeit von Bauleitung, Kalkulation, Arbeitsvorbereitung
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3.2 Kosten und Erlése

und Einkauf flieBen alle relevanten Kostenbestandteile in die Arbeitskalkulation ein. Die
jeweiligen Gegebenheiten werden wahrend der Bauausfiihrung laufend aktualisiert und
entsprechend fortgeschrieben. Als Grundlage dient die Arbeitskalkulation im Rahmen
der baubetrieblichen Kosten-Leistungs-Rechnung fur eine Vielzahl von Bearbeitungen,
Auswertungen und Beurteilungen.

Das Einbinden der Baustellenverantwortlichen ist entscheidender Erfolgsfaktor fur die
Qualitat einer aktuellen Arbeitskalkulation. Die Arbeitskalkulation ist die Grundlage von
meist stichtagsbezogenen Soll-Ist-Vergleichen.

Die Kosten-Leistungs-Rechnung in der Bauwirtschaft hat vier Bestandteile:
e  die Bauauftragsrechnung,

e die Baubetriebsrechnung,

e die Soll-Ist-Vergleichsrechnung,

e die Kennzahlenrechnung.

Unter Bauauftragsrechnung ist alles enthalten, was mit Kalkulation beschrieben wird.
Alle Kosten und die haufig zitierte Kostentransparenz sind in der Bauauftragsrechnung
enthalten. Was hier nicht differenziert beschrieben wird, kann woanders nicht konkrete
Grundlage des Arbeitens sein.

Bei der Baubetriebsrechnung geht es darum, bezogene Ermittlungen anzustellen. Der
Bezug kann die einzelne Baustelle, der Verantwortungsbereich einer Person, das Ge-
werk oder natlrlich der gesamte Betrieb sein. Sie besteht aus der Kostenrechnung
(Erfassen der Kosten nach unterschiedlichen Schltsseln), aus der Leistungsrechnung
(Erfassen der Leistungen mit Preisen, bewertet nach unterschiedlichen Schitsseln) und
aus der Ergebnisrechnung (Leistung — Kosten = Ergebnis nach unterschiedlichen Auf-
gliederungen).

Die Soll-Ist-Vergleichsrechnung dient dazu, Abweichungen festzustellen. Diese werden
analysiert und gegebenenfalls mit MaBnahmen belegt. Die Phantasie fir Soll-Ist-Ver-
gleiche ist bei den Beteiligten im Unternehmen schier unerschépflich. Beschréankendes
Kriterium sollte aber immer der Aufwand sein, der zu treiben ist, um die Zahlen zu er-
halten. Die Arbeit liegt dabei nicht vorrangig in den Soll-Zahlen, die sich meistens aus
der EDV und ihren Hilfsmitteln schnell erschlieBen lassen. Es ist die Mihe, die es kostet,
hochwertige, aussagekraftige Ist-Zahlen auf der Baustelle zu ermitteln und zu berichten.

Die Kennzahlenrechnung ist im technischen Mengengerist etwas, was vor allem bei
der Leistungserbringung benttzt wird. Aufwands- und Leistungswerte finden hier ihren
Eingang als Kennzahlen. Die Kennzahlenrechnung im Kostenbereich ist vor allem ein
Instrument der Betriebs- oder Baustellenvergleiche nach Abschluss der MaBnahmen.
Im Betrachten des gesamten Unternehmens gibt es dann noch eine Vielzahl von Kenn-
zahlen aus der betriebswirtschaftlichen Betrachtung
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3.2.2 Baustellen-Controlling

Controlling ist vor allem ein Steuerungsinstrument, das durch gezielte Informations-
aufbereitung das Geschehen kontrolliert, bei Erfordernis die MaBBnahmenfindung ziel-
gerichtet ermoglicht und so die sichere Zielerreichung unterstitzt. Dieser Ansatz ist fr
das laufende Baustellengeschehen vor Ort ein wichtiges Kriterium und ein wichtiger
Ansatzpunkt fur die wirtschaftlich optimale Ausfihrung.

Es geht um die laufende Ergebnistiberwachung, das friihzeitige Erkennen von Stérun-
gen, das rechtzeitige Einleiten von SteuerungsmaBnahmen, aber natlrlich auch um
einen optimierten Bauablauf und gesicherte Prognosen auf das Projektende. Uber das
einzelne Projekt hinaus kénnen Impulse fur Verdnderungen von Vorgabewerten ge-
geben und natdrlich auch Erfahrungswerte fur zuknftige Projekte gewonnen werden.

Fur schnelle und haufige Soll-Ist-Vergleiche, wie sie auf den sich schnell entwickelnden
Baustellen erforderlich sind, werden baubetrieblich orientierte Instrumente benétigt.
Die Sprache der Baustelle und der Fihrungskrafte vor Ort ist das Technische Mengen-
gerust. Ausgangsbasis flr ein gut funktionierendes Baustellencontrolling ist die Auftrags-
kalkulation mit ihren Aufwands- und Leistungswerten. Bei den Aufwandswerten geht
es um die Arbeitsstunden des Mitarbeiters [Ah], die dieser fur eine Mengeneinheit [ME]
braucht; 1 Ah/ME. Daraus lassen sich viele wichtige Werte fur Arbeitsvorbereitung und
Beschaffung ermitteln. Zentral ist dabei die Dauer des betrachteten Vorgangs, da hierbei
Personalplanungen, Baustelleneinrichtungselemente usw. geplant werden missen.

Sind jetzt 1.000 ME im Vorgang zu erledigen sind bei 1 Ah/ME entsprechend 1.000 Ah
erforderlich. Jetzt kommen die Personalentscheidungen zum Tragen. Z.B. 1 Kolonne a
5 Mann oder 2 Kolonnen a 5 Mann. In einen Fall ergibt sich eine Vorgangsdauer von
5 Wochen im anderen von 2,5 Wochen. Dies ist dann mit dem terminlichen Gesamt-
konzept abzugleichen.

Die Leistungswerte beziehen sich auf Maschinenleistungen, also Mengeneinheit [ME]
pro Geratestunde [Gh]. Sind hier beim gewahlten Gerat Gerateleistungen von 100 ME/
Gh moglich, ergeben sich bei 10.000 ME Vordersatz der Position 100 Gh also 2,5 Wo-
chen fir diesen Arbeitsanteil.

Um hier optimal zu planen, muss soweit moglich ein klares Bild der Arbeitsablaufe vor-
handen sein. AuBerdem mussen die betrieblich erzielbaren Aufwands- und Leistungswerte
bekannt sein. Nur geschatzte oder zufallig aus Tabellenwerken entnommene Vorgaben sind
immer betrieblich abzuklaren, da diese je nach Quelle stark schwanken kénnen.

Die Ergebnisse der Arbeitsvorbereitung und der Beschaffung minden dann in die
Arbeitskalkulation ein.

Aus Zwangspunkten mit vertraglichen Terminen kann es dann zu Korrekturen der
Leistungsplanung kommen. Wenn es zum Beispiel erforderlich ist, die Erdarbeiten zu
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verkirzen, kénnen eventuell zwei Ladebetriebe anstatt einem erforderlich werden. Die
Leistungen werden neben den GréBen aus dem Technischen MengengerUst auch Uber
Mannstunden und Geratestunden beschrieben. Liegen die Dauern fur die einzelnen
Vorgéange vor, kdnnen die baubetrieblichen Leistungen vollstandig beschrieben werden.
So erhalt die Baustelle einfache und schnell abgrenzbare Leistungsbilder. Die Wirtschaft-
lichkeit, die Aussagekraft und die gute Handhabbarkeit sind die wesentlichen Aspekte
der Leistungsverfolgung im Baustellencontrolling.

Der Zeithorizont flr das baubetriebliche Geschehen ist meist die Kalenderwoche. Bei
besonders schwierigen Fallen kann auch der einzelne Arbeitstag betrachtet werden. Die
Arbeitsergebnisse aus dem Bereich des baubetrieblichen Controllings geben vielfaltige
Hinweise auf Bereiche, in denen Produktivitatsprobleme bestehen. Ziel ist immer, die
Wirtschaftlichkeit und Schnelligkeit der Leistungserstellung kontinuierlich zu erfassen
und moglichst frihzeitig zu sehen, wann ein Projekt aus dem Ruder zu laufen beginnt.

Die Arbeitsmittel fur das Baustellencontrolling sind in jedem Bauunternehmen zu fin-
den. Uber anspruchsvolle Spezialsoftware, schlichte Tabellenkalkulationen oder auch
vorgedruckte Formulare, die handschriftlich zu bearbeiten sind, wird hier nicht ge-
sprochen. Thema hier ist, dass in den Bauunternehmen ein schnell abgrenzbares Ins-
trument/Verfahren gepflegt wird, um transparente und aktuelle Informationen zu er-
halten. Nur dann ist es méglich, schnell, zielgerichtet und wirtschaftlich MaBnahmen
zur Korrektur einzuleiten.

3.2.3 Sichern von Anspriichen

Das Sichern der Anspriche ist bei jedem Bauprojekt ein zentraler Punkt fur den
wirtschaftlichen Erfolg. Neben der Vertragskenntnis und dem aktuellen Wissen zur VOB
sind die Vertragsplane fur die Verantwortlichen auf der Baustelle unabdingbare Grund-
lage. Um anspruchsrelevante Erkenntnisse zu bekommen, missen die Vertragsplane
und sonstige Vertragsgrundlagen auf der Baustelle vorliegen. Nur wenn diese Voraus-
setzungen gegeben sind, ist es moglich, alle anfallenden Leistungen zu verrechnen bzw.
Anderungen und Abweichungen zu entdecken und eine Anspruchsgrundlage zu defi-
nieren.

Im Tagesgeschaft auf der Baustelle werden immer wieder vermeintliche Kleinigkeiten
Ubersehen. AufmaBe sind nicht entsprechend beschriftet, Meldungen Uber zusatzliche
Leistungen sind unklar oder unvollstandig. Dem muss begegnet werden, damit alles,
was dem Unternehmen an Vergltung zusteht, auch realisiert wird.

Entweder es ist jemand da, der den AufmaBen und Meldungen nachgeht, oder die Beleg-
schaft auf der Baustelle ist so ausgebildet und kompetent, dass sie selbst die Grundlagen
fur das Sichern von Anspriichen legen kann. Dazu gehort die klare Festlegung, wer sich
wo und wann um das Sichern von Anspriichen bemiht. Bei dieser Aufgabenstellung ist
der Polier als Baustellenverantwortlicher intensiv gefordert. Er muss fur sich kldren, wen
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er fur die Bereiche Aufmal3, Abrechnung, Nachtrag mit einsetzen kann, was er selbst er-
ledigen kann und in welchen Bereichen er Unterstiitzung braucht. Je nach Erfordernis hat
der Baustellenverantwortliche seine Vorgesetzten in diese Betrachtungen mit einzubinden
und die resultierenden Ergebnisse/MaBnahmen abzustimmen.

Eine mogliche Regelung ist, dass vom Unternehmen Vergitungsspezialisten vorgehalten
werden, die in taglicher Arbeitsroutine und/oder auf gesonderte Anforderung der Bau-
stelle hin aktiv werden und sich der Abrechnung und den zusatzlichen Vergiitungs-
ansprichen widmen. Eine andere Moglichkeit sind externe, professionelle Experten, die
intensive Erfahrungen in der Bauwirtschaft haben sollten.

Zum Thema AufmaB sind noch folgende Punkte festzuhalten.
e Jedem AufmaB liegt ein Plan, eine Skizze oder eine Zeichnung zugrunde.

e Der AufmaBplan enthélt alle notwendigen Angaben wie zum Beispiel Bauvor-
haben, Lage, Bezeichnung des Bauteils, MaBe usw.

e Die AufmaBschritte werden nach der Reihenfolge der MaBe und Positionen im
Plan vorgenommen.

e Die AufmaBmaBe sind kenntlich gemacht.
e AufmaBplane sind farbig angelegt.

e Sind komplizierte Flachen und Kérper zu bearbeiten, sind diese in einfache zu zer-
legen.

e Besonderheiten (Aussparungen, Einbauteile usw.) sind einzutragen.
e Jedes AufmaB wird am Ende auf Vollstandigkeit geprift.

Die wichtigsten Dokumentationen im Hinblick auf Nachtrdge und Zusatzvergttungs-
anspriche sind Leistungsanderungen, Terminplanverfolgung, Planlieferliste, Bautages-
berichte, Fotos, Besprechungsprotokolle und alle weiteren zugehoérigen Nachweise
und der Schriftverkehr. Die Fragestellung der Zustellung an den Empfanger sollte eine
diesbeztgliche Anweisung klaren; z. B. ist bei wichtigem Fax- oder E-Mail-Verkehr eine
Empfangsbestatigung zu fordern. Funktioniert dies nicht, sind andere Formen der Zu-
stellung zu wéhlen. Gegebenenfalls ist ein diesbeztglicher Rat von Verantwortlichen im
Unternehmen einzuholen, um keine spateren Nachteile zu riskieren. Werden mindliche
Absprachen getroffen, ist immer deren Tragweite zu bewerten. Gegebenenfalls ist eine
schriftliche ,, Nacharbeit” erforderlich.
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3.3 Produktivitatsentwicklung

Produktivitat hat viele Ursachen. Wie viel in einer bestimmten Zeit geschafft wird, hat
viele Einflussfaktoren. Der Faktor Mensch ist entscheidend. Betriebsmittel und Ver-
fahren sind nachrangig. Ist der Mitarbeiter kompetent und engagiert, dann kann er
Mangel an Betriebsmitteln oder Schwéchen eines Verfahrens ausgleichen. Umgekehrt
kédnnen optimale Rahmenbedingungen nicht zur Wirkung kommen, wenn derjenige,
der die Arbeit erledigen soll, nicht bei der Sache ist. Jeder Baustellenverantwortliche hat
also im Sinne einer guten Produktivitat dafur zu sorgen, dass die Mitarbeiter optimal
eingebunden sind und mit vielseitigem Einsatz das Baustellengeschehen vorantreiben.
Alle ziehen an einem Strang. Jeder arbeitet fiir den gemeinsamen Projekterfolg.

Daneben gibt es noch weitere wichtige Faktoren. Diese sind das Vermeiden von Ver-
schwendung, Sauberkeit und Ordnung und die kontinuierliche Arbeit an der Ver-
besserung des Baustellengeschehens. Auch die kurzfristige Planung und Steuerung
gehoren dazu. Unter den allgemeinen Stichworten Lean Production und Lean Construc-
tion gibt es viele Ausarbeitungen zu diesem Themenkomplex. Die angestrebte schlanke
Baustelle ist ebenfalls wesentlich von den beteiligten Menschen getragen.

Die Werkzeuge einer effizienten Prozess- und Strukturentwicklung kénnen hier maB-
gebliche Hilfe geben. Die einzelnen Schritte sind Informationsbeschaffung bzw. Im-
pulssammlung, qualitative und quantitative Auswertung und Bewertung sowie das
Einleiten entsprechender MaBnahmen. Die Arbeitsformen sind den jeweiligen unter-
nehmerischen Gegebenheiten anzupassen.

3.3.1 Mitarbeiter

Unabhdngig von allen anderen Einflissen ist jeder Mitarbeiter fir die Produktivitats-
entwicklung wichtig. Seine Kompetenzen und Erfahrungen tragen jeden Tag dazu
bei, die anfallenden Arbeiten zu verrichten und Impulse im Sinne einer positiven Ent-
wicklung bei der Produktivitat zu setzen. Klare und sorgfaltig kommunizierte Ziele sind
die gemeinsame Orientierung auf der Baustelle. Dazu gehoren Gestaltungs- und Ent-
scheidungsspielraume, die der Mitarbeiter gelernt hat auszufillen. Die beste Losung
ist, wenn der Einzelne sich mit den Projektzielen positiv identifizieren kann. Macht er
dies nicht, fehlt es an entsprechender intrinsischer Motivation. Kein noch so raffinier-
tes Entlohnungs- und Beteiligungssystem kann diesen inneren Antrieb ersetzen. Auch
Uberreden und detailliertes Anweisen I6sen das Problem fehlender Identifikation nicht.
Druck kann nie in dem Umfang Leistung erzeugen wie Sog. Jeder Mensch hat seine
Impulsgeber. Werden die richtigen Impulsgeber angesprochen, dann passen auch die
innere Einstellung und das personliche Engagement. Wenn jemand etwas mit Leiden-
schaft macht, gibt es keine Probleme mit Motivation, Identifikation und Engagement.
Die Mitarbeiter auf der Baustelle kénnen bei einem entsprechenden Arbeitsklima und
passendem Fuhrungsverhalten entsprechend geférdert werden.
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In dem MaBe, wie eine Vertrauenskultur vorhanden ist, flieBen Entscheidungsbefug-
nisse und Verantwortlichkeiten zu den Ausfihrenden. Ist das Vertrauen nicht vor-
handen, entsteht Misstrauen und die unmittelbare Folge ist der Aufbau, der Ausbau
und die Verstarkung der Kontroll- und Steuerungsmechanismen. Je groBer die Miss-
trauenskultur, umso aufwandiger gestalten sich die Gberwachenden Elemente. In einer
Vertrauenskultur muss der Baustellenverantwortliche nicht so haufig kontrollieren wie
in einer Misstrauenskultur.

Da stehen detaillierte Stellenbeschreibungen und ausdifferenzierte Arbeitsanweisungen
eintrachtig nebeneinander. Die Revision — auch wenn sie heute manchmal Control-
ling heiBt — fihrt zu Tadel und Rechtfertigungsdruck im Sinne strenger hierarchischer
Ordnungen. Diese wollen aber keinen selbstbewussten, entscheidungsfreudigen und
mutigen Mitarbeiter, sondern einen angepassten und gehorsamen Erfullungsgehilfen.

Zwischen diesen Extremen liegt ein groBes Feld der mdglichen spezifischen Aus-
pragungen. In den einzelnen Unternehmen, auf den Baustellen kommt es zu ganz unter-
schiedlichen Erscheinungsbildern. Diese hdngen von verschiedenen Faktoren ab. Fir die
Baustellenfihrungskrafte ist es wichtig, sich selbst zu positionieren, d.h. zu erkennen,
in welchem Stil die Baustelle arbeiten soll. Dafir gilt es dann die dazu geeigneten Mit-
arbeiter zu gewinnen und mit diesen die Produktivitat férderlich voranzubringen. Sind
Mitarbeiter dabei, die z. B. keine Verantwortung oder Entscheidungsbefugnis haben
wollen, so sind diese entsprechend enger zu fuhren.

Ein wichtiger Aspekt beim Fuhren ist das Gefuhl fir Verantwortlichkeit. Verantwortlich
sein hat etwas damit zu tun, dass sich der Einzelne zustandig fuhlt, dass er sich um
die Belange der Baustelle kimmert und flr sein Handeln und Tun geradesteht. Dies
er6ffnet ein weites Feld an Zustandigkeiten. An erster Stelle steht fir Baustellenver-
antwortliche die Fahigkeit zur Entscheidung. Das braucht Mut, ein gewisses Maf an
Selbstsicherheit und ein Sich-wohlfiihlen mit den eigenen und den gegebenen Zielen
und Aufgaben und der gesamten Arbeitssituation.

Vertrauen verstarkt die Zielerreichung und die forderlichen Veranderungen. Auffallig-
keiten und entdeckte Schwachstellen werden offen kommuniziert, von den Beteiligten
in eigener Regie angegangen und, falls nicht zu erledigen, in einer gemeinsamen Vor-
gehensweise bewadltigt. Vertrauen entsteht in langerer Zusammenarbeit, bei der auf-
tretende Probleme gemeinsam bewaltigt werden. Je vertrauensvoller die Zusammen-
arbeit ist, desto mehr werden die Ziele wichtig und nicht mehr die einzelne Erledigung.

In &hnlicher Form wie bei den Mitarbeitern ist auch die Zusammenarbeit mit ande-
ren Beteiligten — Planern, Auftraggebern, Behorden, Nachunternehmern, Lieferanten
usw. — zu sehen. Gemeinsame Ziele, eine gute Kommunikation und ein echtes Ver-
trauen sind die Voraussetzungen fir eine positive Produktivitatsentwicklung.
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3.3.2 Prozesse und Strukturen

Bei Prozessen und Strukturen sind formale und informale Erscheinungsformen zu
unterscheiden. Die in Qualitdtsmanagementhandbichern und Organisationshand-
buchern beschriebenen Prozesse und Strukturen sind die formalen Abbildungen der
Organisationseinheit. Organigramme zeigen die Funktionen, die gebraucht werden.
Die Aufteilung kann sich auf die Verrichtung beziehen, z. B. Kalkulation, Buchhaltung,
oder auf das Objekt, z. B. Pflasterbau, Briickenbau. Die Prozesse flihren die Aktivitaten
zusammen, die erforderlich sind, um eine bestimmte Aufgabe zu erledigen. Bei der Kal-
kulation sind das z. B. die Analyse der Ausschreibungsunterlagen, die Uberprifung der
Massen, die Auswahl der geeigneten Aufwands- und Leistungswerte. Dabei kdnnen
auch mehrere Funktionen zusammenwirken. Beim Beschaffungsprozess ist das z. B. die
Festlegung des projektspezifischen Bedarfs, der durch Kalkulation, Arbeitsvorbereitung
und/oder Bauleitung definiert wird.

Informal sind Strukturen und Prozesse dann, wenn sie nicht offiziell beschrieben sind,
sondern sich aus der praktischen Arbeit und einem gemeinsamen Willen ergeben
haben. Wenn z. B. Dispositionen des Bauhofs formal Uber Bereichsleitung und Bau-
hofleitung zu erledigen sind und der Baustellenverantwortliche direkt den zustandigen
Kollegen auf dem Bauhof anruft und seine Anforderungen direkt regelt. Diese infor-
malen Geschehnisse sind haufig dann vorhanden, wenn die formalen Umsténde sehr
langwierig und aufwandig sind.

Im Sinne einer optimalen Produktivitatsentwicklung sind die Prozesse und Strukturen
laufend auf dem Prifstand. Das Bestehen informaler Elemente gibt Hinweise auf Ent-
wicklungsbedarf. Bei dem genannten Beispiel der Zusammenarbeit zwischen Baustelle
und Bauhof konnte in einem ersten Schritt zur Férderung des Ablaufs eine praxis-
gerechte Festlegung von Anforderungen liegen, die der Baustellenverantwortliche di-
rekt mit den jeweiligen Ansprechpartnern auf dem Bauhof tatigt. Auch hier ist eine
entsprechende Vertrauenskultur im Unternehmen gefordert.

Auf der Baustelle tauchen ahnliche Themen z. B. bei der Zusammenarbeit von Arbeits-
kolonnen auf, die derselben Arbeit, z. B. Schalungsbau, nachgehen. Formal kénnte
jetzt bei Streitigkeiten, z. B. durch den verdnderten Einsatz von Betriebsmitteln, der
Baustellenverantwortliche gefordert sein, entsprechende Entscheidungen zu treffen.
Mit einer informalen, direkten, konstruktiven Zusammenarbeit der Kolonnen kénnten
Reibungsverluste durch den Klarungsaufwand vermieden werden.

Die Produktivitatsentwicklung ist als kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) fest in
die Unternehmenskultur zu integrieren. KVP ist der flieBende Prozess der kleinen Ent-
wicklungsschritte. Wesentliches Element ist dabei, die innovativen und wirkungsvollen
Entwicklungselemente auszumachen. Nachdem eine entsprechende Rangreihenfolge
hergestellt ist, beginnt der gemeinsame Entwicklungsprozess. Jeder Unternehmens-
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bereich, jede Baustelle kann hier Beitrage leisten. Die Aufarbeitung und Umsetzung
erfolgt am besten in Entwicklungsteams, die von der Geschaftsfihrung mit der Ver-
wirklichung von KVP beauftragt sind. Baustellenspezifische Verbesserungen werden
entsprechend aufbereitet und durch die Baustellenverantwortlichen in der Umsetzung
unterstttzt. Uber die einzelne Baustelle hinaus ist zu priifen, inwieweit die MaBnahmen
allgemein greifen.

3.4 Kommunikation

Kommunikation ist das zentrale Element gemeinsamen Arbeitens. Der Austausch von
Informationen mundlich oder schriftlich ist Zweck der verbalen Kommunikation. Non-
verbale Kommunikation bezieht sich auf korpersprachliche und sonstige Zeichen, mit
denen sich Menschen austauschen. Zahlen, Daten und Fakten machen einen groB3en
Teil der Inhalte aus.

Dazu kommen dann die Ziele, die Absichten, die hinter dem Austausch stehen. Wie
wird argumentiert? Welche Worte werden gewahlt? Was wird weggelassen? Was wird
extrem dargestellt? Der beziehungstechnische Teil ist verantwortlich fur das vorhandene
soziale Geflecht und das herrschende Betriebsklima.

Die nonverbale Kommunikation leistet hierzu einen groBBen Beitrag. Ein Beispiel ist die
morgendliche BegrtiBung. Mit einem freundlichen ,, Guten Morgen” und einem Lacheln
ist eine gute Basis fur den Tag gelegt. Der beriihmte erste Eindruck, Sympathie oder
Antipathie entscheiden sich meist nonverbal in den ersten Sekunden der Begegnung.
Beispiele sind , der neue Kollege”, , der Bauleiter des neuen Nachunternehmers”, , der
neue Mitarbeiter”. Mimik, Gestik, Kleidung, Kérpersprache und Kérperhaltung flieBen
bewusst oder unbewusst in unsere Einschatzung ein. Wichtig ist sich dieser Mechanis-
men bewusst zu sein, um sich und seine Reaktionen und Einschatzungen zu verstehen.
Konflikte, Zusammenarbeit und Fuhrung funktionieren mit und durch Kommunikation

3.4.1 Streit und Konflikt

Auf Baustellen prallen immer wieder unterschiedliche Meinungen, Ziele, Werte und so
weiter aufeinander. Die Konsequenz ist Streit und Konflikt. Es liegen viele Interessen-
lagen am Bau vor. Die Baustellenfuhrungskrafte, die Mitarbeiter, das Biro des Bau-
unternehmens, der Auftraggeber, die Planer, die Nachunternehmer, die Lieferanten
usw., alle haben ihre Interessen, alle haben ihre Ziele, alle haben ihre eigenen Werte
und Vorstellungen. Konflikte sind also an der Tagesordnung.

Jeder Konflikt enthélt die Chance etwas Neues zu lernen und oder etwas Positives
zu entwickeln. So gesehen konnen Konflikte durchaus positive Elemente der Unter-
nehmensforderung und der Unternehmensentwicklung sein. Es gibt zwei grundsatz-
liche Strategien, mit Konflikten fertig zu werden. Die eine ist derselbe Ansatz wie beim
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Wettkampf. Es geht um Sieger und Verlierer, es geht ausschlieBlich um die eigenen
Ziele, die verfolgt werden. Die Kooperationsbereitschaft des anderen wird nur zur
Durchsetzung der eigenen Ziele genutzt. Interessen, Gefiihle und Positionen werden
von den Beteiligten im Unklaren gelassen.

Die andere Variante ist die der Problemlésung. Der Konflikt wird als gemeinsames Pro-
blem erkannt und es wird eine Lésung gesucht, die von beiden Seiten angenommen
werden kann und gemeinsamen Zielen dient. Die Beteiligten sprechen offen Uber ihre
Interessen, Gefuhle und Haltungen. Es wird von allen Beteiligten ein kooperatives Ver-
halten angestrebt.

Um wenig Streit und Konflikt auf den Baustellen zu haben, sind einige Uberlegungen
anzustellen, wie Konflikte vielleicht im Vorfeld vermieden werden kénnen. Es geht also
darum, das mogliche Konfliktpotenzial zu erkennen und damit konstruktiv umzugehen.
Am besten sind gemeinsame Strategien, die mdgliche Konflikte vermeiden wollen.

Bei diesen Uberlegungen darf nicht vergessen werden, dass Konflikte sowohl extern
als auch intern entstehen kdnnen. Interne Konfliktursachen kommen meist aus den
Bereichen Bauleitung, Baustellenfiihrungskrafte, Mitarbeiter, Kalkulation, Arbeitsvor-
bereitung, Einkauf, Bauhof und sonstigen Schnittstellen (Buchhaltung, Controlling
usw.). Im externen Bereich geht es haufig um Vertrage, Ausschreibungstexte, Termine,
Mengen, Detaillierungen, Plane und eine Vielzahl von Schnittstellen.

Wenn sich die beteiligten Parteien folgende Vorgehensweisen zu Eigen machen, lassen
sich viele Konflikte vermeiden.

e zu Beginn der Baustelle hdufige personliche Kontakte suchen,
e mogliche Konflikte friihzeitig thematisieren,

e gemeinsames Vorgehen besprechen (personliche Kontakte, Dokumentations-
schritte, Nachweise),

e klare Handlungskonsequenzen aufzeigen,
e Bringschuld und Holschuld fir jeden Fall klaren,
e Fehler als Chancen begreifen,

Die forderlichste vorbeugende MaBnahme, um Konflikte zu vermeiden, ist ein Wechsel
der inneren Einstellung vom Ich zum Wir. Folgende Aussagen beschreiben dies:

e Wirsind Partner im Dienst einer gemeinsamen Sache.
e Wir respektieren einander.

e Wir vertrauen einander.

e Wir informieren uns frihzeitig.

e Wir unterstlitzen uns gegenseitig.
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Mit dieser Einstellung schaffen wir es, das konkurrierende Verhalten in ein kooperatives
zu verandern.

Die Einstellung der Beteiligten zueinander ist von zunehmendem Vertrauen gepragt.

Die Bereitschaft steigt, andere zu unterstttzen. Die Féhigkeit und Bereitschaft nehmen
zu, andere zu verstehen. Dadurch wird erreicht, dass gemeinsame Ziele formuliert wer-
den kdnnen, wobei jeder versucht, gemeinsam mit dem anderen abgestimmte Ziele zu
erreichen. Die gegenseitigen Behinderungen nehmen immer mehr ab. Die Kommuni-
kation wird immer besser und vertrauensvoller. Informationen werden laufend und voll-
standig ausgetauscht, es wird mehr miteinander als Gbereinander gesprochen.

Dadurch gelingt es, die Wahrnehmung zu scharfen, Gemeinsamkeiten als bedeutsam
anzunehmen und freundliche Gesten als ehrlich und vertrauensvoll anzunehmen.

Auch die Qualitat der Konfliktlésung und die Konfliktpravention verbessert sich.
Folgende Fragen gilt es gemeinsam zu klaren:

e Wer war beteiligt?

e Was hat den Konflikt ausgel6st?

e \Worum ging es?

e Wie haben sich die Beteiligten verhalten?

e Wie ist der Konflikt ausgegangen?

e Welche Auswirkungen hat(te) der Konflikt?

Diese Beschaftigung mit vorbeugenden und helfenden MaBnahmen kostet selbstver-
standlich auch Geld. Die Erfahrung zeigt aber, dass die Kosten fir gerichtliche und
auBergerichtliche Auseinandersetzungen erheblich héher sind.

Auf die Frage , Wann ist der Zeitpunkt gekommen zu streiten?” kann die Antwort nicht
lauten ,Nie!”. Da die Beteiligten auf Baustellen immer wechseln, ist eine schrittweise
Strategie im Unternehmen zu entwickeln, zu erlernen und anzuwenden.

Die einzelnen Schritte sind dabei:
e Kennenlernen,

e \ertrauen schaffen,

e Respekt zollen,

e enge Kommunikation,

e gemeinsame Ziele,

* gemeinsames Handeln,

e gemeinsamer Erfolg.
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Es ist Klarheit zu schaffen Uber die Grenzwerte im Umgang miteinander. Die Grenz-
werte sind kein Wunschdenken, sondern direkt an einer realistischen Einschdtzung
des Projektes und daraus resultierend der wirtschaftlichen und baubetrieblichen Be-
dingungen zu orientieren. Gegnerisches Uberschreiten der Grenzwerte lést Konsequen-
zen aus. Daneben ist das Toleranzspektrum bei der Abwicklung zu definieren. Welche
Spielarten des Umgangs werden toleriert? Welche Handlungsweisen flihren zu welchen
Konsequenzen?

Wie sehen nun die einzelnen Schritte aus, wenn auf richtige Art und Weise gestritten
wird?

e zuerst das personliche Gespréach,

e verdeutlichen der Spielrdume und Grenzen,

e kldren der verschiedenen Ausgangslagen,

e ausloten moglicher Losungswege,

e  beiziehen von Vorgesetzten,

e beiziehen von Experten (baubetrieblich, bautechnisch, bauwirtschaftlich),
e beiziehen von Juristen,

e Schiedsgericht, falls vereinbart,

e Mediation,

e  Gericht.

Darauf aufbauend lassen sich geeignete Vorgehensweisen entwickeln.

3.4.2 Teamarbeit und Selbstorganisation

Auf Baustellen ist die Arbeitsabwicklung stark auf Kolonnen, Gruppen, Teams aus-
gerichtet.

Da gibt es die Schalkolonne, die Betonierkolonne, die Montagegruppe usw. Weil
diese Gruppen meist schon langere Zeit zusammenarbeiten, wird mit hoher Effizienz
die Aufgabenvielfalt erledigt. Der Vorteil der Teamarbeit liegt in der hdheren Losungs-
kompetenz und in der gemeinsamen Fehlervermeidung.

Zu unterscheiden ist zwischen der Beféhigung der Gruppe und dem Willen der Gruppe.
Die Befahigung der Gruppe richtet sich nach den Ausbildungen, den Weiterbildungen
und den Erfahrungsspektren der einzelnen Mitglieder. Der Gruppenwille hat sehr viel
mit dem herrschenden Teamgeist, dem Stil der Zusammenarbeit und natdrlich dem
Persdnlichkeitsprofil jedes einzelnen Gruppenmitglieds zu tun. Ein positives Klima wird
in den Teams von allen durch Vertrauen und Offenheit getragen. Eine flexible Gruppen-
fahrung sorgt fir optimale Arbeitsanpassung und Arbeitsmotivation.
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3 Verantwortliches Handeln auf der Baustelle

Um Teams positiv zu entwickeln, sind verschiedene Voraussetzungen zu erfillen.
Neben den klaren Zielen mussen alle Informationen zur Verfiigung stehen, die im
Zusammenhang mit der Leistungserstellung von Néten sind. Alle organisatorischen
Voraussetzungen sind im Vorfeld fur und im Sinne der Gruppe zu klaren. Wichtiges
Motivationselement fir die Gruppe ist, dass bei auftretenden Fragestellungen kurze
zeitnahe Entscheidungswege beschritten werden kénnen. Nicht zu unterschatzen ist
der positive Einfluss gut gepflegten Gerats und Werkzeugs.

Vor Ort sollte fur die Gruppenmitglieder immer die Moglichkeit bestehen, den Ziel-
erreichungsgrad ihrer Arbeit zu kontrollieren. Dies fuhrt jedes Team verstarkt in den
Bereich der Selbstverantwortung und der Selbstorganisation. Je versierter die Arbeits-
gruppen sind, desto héher ist die Qualitat ihrer Arbeitsorganisation. Eine leistungs-
bewusste Gruppe wird immer darauf achten, dass sie flexibel auf die Anforderungen
reagiert. Fur die Baustellenverantwortlichen sind gute Kolonnen sehr wertvoll. Bedingt
durch ein hohes Maf3 an Selbstandigkeit und Eigenverantwortung in den Teams redu-
ziert sich der Kontroll- und Steuerungsaufwand. Die Fihrungsspanne der Baustellen-
verantwortlichen wird deutlich groBer. Die Wertigkeit anderer Arbeiten kénnen neu
bestimmt werden.

Diese flexiblen Arbeitsgruppen zeichnen sich durch ihr hohes MaB an Mangel- und
Fehlertransparenz aus. Schwachstellen werden gemeinsam erkannt und beseitigt.
Kontinuierliche Verbesserungsprozesse sind selbstverstandlich. Dadurch entwickeln
sich vielseitig einsetzbare Mitarbeiter. Im Streben nach Entscheidungsbefugnis wachst
hier auch die Entscheidungsbefdhigung bei jedem einzelnen Gruppenmitglied. Selbst-
organisation und Selbstverantwortung stehen damit kurz vor der Verwirklichung.

Selbstorganisation ist der modernste Ansatz flr Arbeitsorganisation. Dabei geht es
darum, dass Einzelne oder Gruppen im Rahmen von weit gesteckten, aber klaren Zielen
und Vorstellungen auf eigenen Wegen, mit eigenen Entscheidungen ihre angestrebten
Erfolge erreichen. Dazu ist es erforderlich, in flexiblen Strukturen und anpassungsfahig
in Prozessen seine Aufgabenstellungen wahrzunehmen. Dazu gehért das Erkennen
von Schwachstellen, deren Analyse und die Verwirklichung aller MaBnahmen, die dazu
dienen, sie zu beseitigen. Erforderlich ist der Freiraum, um eigenverantwortlich han-
deln zu kénnen. Hohere Eigenstandigkeit und erweiterte Selbstorganisation sind umso
wichtiger, als dass die einzelnen Mitarbeiter nicht mehr weisungsgebundene Erfillungs-
gehilfen sind, sondern eigenstandig, selbstverantwortlich denkende und handelnde
Menschen.
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4 Umweltschutz im Hochbau

Dr.-Ing. Helmut Offermann, Eckernforde

4.1 Bedeutung des Umweltschutzes im Baubetrieb

Der Begriff ,Umweltschutz” ist im Sprachgebrauch stark verbreitet und hat auch kon-
krete Auswirkungen an jedem Arbeitsplatz. So fallen der bauausfihrenden Wirtschaft
— und hier besonders den Baustellen — wichtige Aufgaben zu. Diese Aufgaben sind
sowohl zeitlich als auch rdumlich zu unterscheiden. Zeitlich ergeben sich bei einem
Bauwerk die Phasen

e Errichten, Nutzen, Umbauen und Rickbauen.
e R&umlich wirken BaumaBnahmen auf Luft, Wasser und Boden.

Es ist falsch, anzunehmen, dass der einzelne Mitarbeiter auf der Baustelle nur selten mit
umweltrelevanten Themen konfrontiert sei. Vieles hat mit Umweltschutz nur scheinbar
nichts zu tun oder wird von den planenden Stellen vorgegeben. Jeder sollte erkennen,
dass auch ein Bauwerk — wie jedes andere Gut auf der Erde — sich in einem Kreislauf be-
findet, d.h., das heutige Handeln auf der Baustelle beeinflusst Menschen und Umwelt
Uber einen langen Zeitraum. Dies nennen wir Kreislaufwirtschaft und der Oberbegriff
ist Nachhaltigkeit.

Errichten ¢

Nutzen Riickbauen

—> Umbauen

Abb. 1: Phasen eines Bauwerks

4.1.1 Errichtung

Wahrend der Errichtung von Bauwerken mussen verschiedenste umweltrelevante Dinge
bertcksichtigt werden.
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4 Umweltschutz im Hochbau

4.1.1.1 Larm

Aus Grunden des Umweltschutzes und zum Schutz der Anwohner und der Arbeits-
kréfte ist die Larmentwicklung durch die Baugerate und die Bauverfahren moglichst
zu reduzieren. Dies sollte besonders durch Kapselung der Motoren und anderer Larm-
quellen und erst in zweiter Linie durch GehorschutzmaBnahmen o.A. geschehen. Dies
entspricht auch der Rangfolge der MaBBnahmen bei der Gefahrdungsbeurteilung. Viele
Maschinen gibt es heute mit dem ,,Blauen Engel”. Diese Maschinen sind leiser als an-
dere, die der normalen Baumaschinenlarm-Verordnung entsprechen. Gleiches gilt auch
far die Erschutterungen, z.B. bei Verbau- oder Verdichtungsarbeiten.

Es sind maglichst leise Gerate zu verwenden und es ist ein guter Kontakt zu
den Anwohnern zur Vermeidung von Beschwerden zu halten.

Unabhéangig davon sind naturlich Gehorschitzer auf der Baustelle vorzuhalten und spa-
testens ab 85 dB (A) auch verpflichtend zu tragen.

4.1.1.2 Luft

Die Vermeidung von Staub und Emissionen muss selbstverstandlich sein. So brauchen
Motoren nicht unnétig laufen und kénnen sauber eingestellt sein. In , geschlossenen”
Raumen oder Graben muss Uber Alternativen zum Verbrennungsmotor oder eine Fern-
bedienung nachgedacht werden. Bei warmem und windigem Wetter ist das Entstehen
von Staubwolken zu vermeiden, z.B. beim Entleeren von Zementsacken durch Trichter
und Vermeiden von freiem Fall des Zements. Ebenso werden Steine nur mit staubarmen
Systemen (mit Absaugungen) oder nass bearbeitet. Auch bei kleineren Umbaumaf-
nahmen, wie Entfernen von Fliesen, ist die Staubbelastung in der Luft zu beachten und
durch natlrliche Liftung oder Arbeitsplatzltftung, d.h. Absaugung mit Filterung, zu
begrenzen. Das ,klassische” Fegen ist entweder verboten oder sollte drauBen mog-
lichst vermieden werden.

Motoren sind richtig einzustellen und nicht unnétig laufen zu lassen. Staub-
bildung ist durch Benetzen von FahrstraBen, staubfreies Fordern von Bau-
stoffen sowie ausreichende Liiftung zu vermeiden.

4.1.1.3 Wasser

Wasser gefdhrdende Stoffe (dies sind z.B. Ole, Diesel, Lésungsmittel, Schal®l) diirfen
nur so gelagert werden, dass sie nicht ins Grundwasser oder andere Gewasser gelangen
konnen. Dies gilt ebenfalls fir Umfullvorgénge (z.B. Betanken). Es sind hierfur Zapf-
pistolen mit Uberfillsicherung bzw. bei tragbaren Behdltern Trichter zu verwenden. Als
SchutzmaBnahme ist auBerdem eine Auffangwanne (moglichst im Materialcontainer)
oder besser ein geschlossener Gefahrstoff-Container erforderlich. Diese MaBnahmen
vermeiden Unfélle und eventuelle Strafanzeigen wegen Boden- oder Gewadsserver-
unreinigungen.
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