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Kompetenzen in Team- und Pro-
jektstrukturen. Viele Unternehmen
und Arbeitnehmer sehen sich durch
beschleunigte Veränderungen ihrer
Arbeits- und Umfeldbedingungen mit
Aufgabensituationen konfrontiert, auf
deren Bewältigung sie nicht ausrei-
chend vorbereitet sind. Es besteht ein
dringender Bedarf an geeigneten
Lösungsstrategien.

Die Standardstrategie ist seit Beginn
der Industrialisierung eine zuneh-
mende Arbeitsteilung und eine damit
verbundene Konzentration auf Spe-
zialwissen. Unsere Ausbildungs-
systeme vermitteln vorwiegend Fach-
wissen. Wissen allein ist jedoch im
Zeitalter der Informationstechnologie
nicht nur dem eigenen, sondern
ebenso den Konkurrenzunternehmen
schnell verfügbar. Das schnelle Vor-
anschreiten der Wissensentwicklung
macht zwar das regelmäßige Auffül-
len und Anreichern des eigenen
Wissensspeichers für alle Mitarbei-
ter notwendig, um mit der notwendi-
gen Fachkompetenz up-to-date zu
bleiben. Insofern stellt die zügige Be-
reitstellung von Wissen eine notwen-
dige, jedoch keine hinreichende Vor-
aussetzung für die Wettbewerbs- und
Innovationsfähigkeit eines Unterneh-
mens oder Arbeitnehmers dar.

Letztlich kommt es darauf an, was
Mitarbeiter, Unternehmen und Orga-
nisationen aus ihrem Wissen machen.
Hier wird die These vertreten, dass
Wissen einen statischen Charakter
hat und erst durch eine alles entschei-
dende Transferleistung durch Hand-
lungskompetenz der Mitarbeiter, all-
eine oder in Gruppen, nutzbar wird.
Die Fähigkeit, unvorhergesehene und
inhaltlich neue Aufgaben selbst orga-
nisiert zu bearbeiten, ist ein dynami-
scher Prozess, dessen erfolgreiche

Bewältigung mehr als reine Fach-
kompetenz verlangt.

Die Strategie der hochgradigen Ar-
beitsteilung hat zu einer immer wei-
ter gehenden Fragmentierung der
Aufgaben geführt. Vernachlässigt
wurden Fähigkeiten, die Teile wieder
zusammen zu führen oder vielleicht
sogar notwendigerweise von Anfang
an zusammen zu halten. Dies muss in
Zukunft interdisziplinär, vernetzt, an
übergeordneten Zielen ausgerichtet
und zeitlich begrenzt mit stets wech-
selnden Teamkonstellationen erfolg-
reich zu bewältigen sein. Dafür ist
auch die Frage zu klären, ob und wie
ein Unternehmen oder eine Organi-
sation die Erbringung solcher Transfer-
leistungen unterstützen kann, z. B.
durch eine katalysatorartige Lern- und
Innovationskultur, die Wahl geeigne-
ter Strukturen oder passender Wert-
schöpfungsprozesse. Die Mitarbeiter
müssen wollen und können, aber eben
auch dürfen.

Bei der Suche nach einem geeigne-
ten Untersuchungsfeld für die Be-
handlung dieses Forschungsfeldes
spielen u. a. folgende notwendige
Bedingungen eine Rolle:
• das Vorhandensein ausgepräg-

ter Projektstrukturen
• ein hoher Grad an Unvorher-

sagbarkeit und Veränderlichkeit
in den Projekten

• weitreichende Arbeitsteilung
• eine scharfe Wettbewerbssituation

und ein hoher Innovationsbedarf
• eine volkswirtschaftliche und

arbeitsmarktpolitische Relevanz
• die Aussicht auf eine allgemein-

gültige Übertragbarkeit der ge-
wonnenen Erkenntnisse.

Im Ergebnis liefert die deutsche Bau-
wirtschaft als reinrassige Projekt-

branche hervorragend geeignete Be-
dingungen für empirische Untersu-
chungen zu Fragen der Kompetenz in
Team- und Projektstrukturen. Daraus
begründet sich auch die interdiszipli-
näre Zusammenarbeit von Arbeitswis-
senschaftlern und Baubetriebswirt-
schaftlern bei der Ausarbeitung die-
ses Forschungsfeldes.

Situation in der Baubranche. Für
die Situation der deutschen Bau-
branche wird häufig von der größten
Strukturkrise der Nachkriegszeit ge-
sprochen. Die Misere zeigt sich ex-
emplarisch am Bauarbeitsmarkt. All-
eine im Bauhauptgewerbe reduzier-
ten sich die Arbeitsplätze von ca. 1,4
Millionen in 1995 auf ca. 800.000 in
2003, im gesamten Baugewerbe von
ca. 3,2 Millionen in 1995 auf ca. 2,4
Millionen in 2002. Derzeitig sind
bereits ca. 10 % der bei der Bundes-
agentur für Arbeit gemeldeten Ar-
beitslosen unmittelbar der Bau-
branche zuzuordnen. Die gesamte
Entwicklung führt zum weiteren Ver-
lust von Arbeitsplätzen und hat für
viele Mitarbeiter in der Branche ei-
nen hohen Stresspegel und persönli-
chen Verschleiß zur Folge.

Trotz der rückläufigen Beschäftigten-
zahlen muss die weiterhin hohe Be-
deutung der Branche für den Gesamt-
wirtschafts- und Arbeitsmarkt betont
werden. Das Baugewerbe trug in den
Jahren von 1991 bis 2002 durchschnitt-
lich 6,1 % p.a. zur gesamtwirt-
schaftlichen Bruttowertschöpfung bei.
Im Jahre 2002 wurden im Baugewer-
be circa zehn Prozent aller in Deutsch-
land Erwerbstätigen beschäftigt.

Die besonderen Produktionsbedin-
gungen der Baubranche kennzeich-
nen sie als klassische Projektbranche.
Es werden überwiegend Projekte in
Einzelfertigung erstellt, an von den
Kunden vorgegebenen Standorten,
über meist lange Projektdauern und
mit geringer Vorfertigungstiefe. Die
vielfältigen Anforderungen an ein
Gebäude, die sich zudem noch regel-
mäßig im Projektfortschritt ändern
und die hohe Spezialisierung und da-
mit große Anzahl der beteiligten Fir-
men und Institutionen stellen hohe
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Anforderungen an die Steuerung von
Bauprojekten. Dies führt zu einer kom-
plexen, vernetzten und zudem über
die Projektlaufzeit einem ständigen
Wandel unterworfene Projektstruktur
mit diversen zeitbeschränkten Teams
unterschiedlichster Zusammenset-
zung, Aufgaben und Kompetenzen.

Forschungsansatz. Die Baubetei-
ligten, Bauherren ebenso wie Bau-
firmen und Nutzer, sind weitgehend
unzufrieden mit den organisatorisch
wie betriebswirtschaftlich und tech-
nisch erreichten Bauergebnissen. So
zeigt beispielsweise eine Studie der
Dresden Business School der TU Dres-
den vom Februar 2000, dass große,
professionelle Auftraggeber von Bau-
projekten in verschiedensten Kriteri-
en nur eine Zufriedenheit von im Mit-
tel 40–60 % des Bestmöglichen äu-
ßerten (vgl. Töpfer/Schach/Heise u. a.
2000: 16).

Die wenig befriedigenden Projekt-
ergebnisse lassen vermuten, dass es
in aller Regel nicht gelingt, die zur
Bewältigung dieser Aufgaben erfor-
derlichen Handlungskompetenzen
ausreichend zu aktivieren. Gleichwohl
lässt sich für die Baubranche feststel-
len, dass die fachliche Qualifizierung
in der Ausbildung der Mitarbeiter
grundsätzlich der anderer, erfolgrei-
cherer Branchen ebenbürtig ist.

Welche Faktoren begründen also die
unbefriedigenden Ergebnisse? Oder
was wird seitens der Projekte inner-
halb der Baubranche unterlassen oder
kontraproduktiv unternommen, was
dazu führt, dass keine ausreichende
Kompetenzentfaltung des Einzelnen
und der diversen Teams erfolgt? Das
Ziel muss eine gesteigerte Hand-
lungskompetenz der diversen Pro-
jektteams im Rahmen der strategi-
schen Vorgaben und Ziele des Pro-
jekts sein. Derartig handlungskompe-
tente Teams könnten dann auch Quel-
le und Treiber von Innovationen sein.

Davon profitieren alle Beteiligten,
Projekte, Unternehmen und Arbeit-
nehmer. Insbesondere könnten dann
die stetig wachsenden Kundenan-
forderungen besser bedient werden.

Dies würde die Unternehmen zu Ge-
schäften mit geringerem Risiko, hö-
heren Margen und kontinuierliche-
rem Cash-Flow führen. Unternehmen
wie Mitarbeiter erhielten auf diese
Weise langfristig ihre Attraktivität für
den Markt.

Eine Literatur- und Internetrecherche
zu Personalentwicklungsmaßnahmen
in der Baubranche sowie Gespräche
mit Experten zeigen, dass es sich bei
den für die Baubranche angebotenen
Personalentwicklungsmaßnahmen in
erster Linie um Kompetenzentwick-
lungsmaßnahmen off-the-job wie
beispielsweise externe Weiterbil-
dungen, Seminare und Fachvorträge
handelt. Folgt man der Einteilung von
Erpenbeck (vgl. Erpenbeck, 1999),
nach der mit diesen Maßnahmen fach-
liche, methodische, soziale und per-
sonale Kompetenzen gefördert wer-
den können, so lässt sich feststellen,
dass in der Baubranche vornehmlich
die Förderung fachlicher Kompeten-
zen im Mittelpunkt steht. Demge-
genüber finden sich kaum Weiter-
bildungsangebote, die die Förderung
methodischer und sozialer/persona-
ler Kompetenzen zum Ziel haben.

Häufig fehlt darüber hinaus eine ge-
eignete Evaluation, sodass der Erfolg
der Weiterbildungen auch retrospek-
tiv nur schwer beurteilt werden kann.
Für die Auftraggeber gehört aber
beispielsweise, nach der bereits ge-
nannten Studie der Dresden Business
School, gerade die Qualifikation des
Projekt-/Bauleiters des Auftragneh-
mers zu einem der wichtigsten Krite-
rien, mit dessen Erfüllung die Auftrag-
geber jedoch deutlich unzufrieden
sind. In der Studie wird geschlussfol-
gert, dass die Bauunternehmen die
Chancen durch qualifizierte Mitarbei-
ter noch nicht genügend nutzen bzw.
noch nicht erkannt haben (vgl. Töp-
fer/Schach/Heise u. a. 2000: 17f.).

Die Branche ist mit rund 80.000 Fir-
men höchst fragmentiert. Definiert
man Kleine und Mittelständische
Unternehmen (KMU) gemäß des Ins-
tituts für Mittelstandsforschung (IfM)
in Bonn, so machten diese im Jahre
2000 mit rund 99,9 % den überwiegen-

den Anteil aller Unternehmen im Bau-
hauptgewerbe. Diese Firmen beschäf-
tigen rund 90 % aller Erwerbstätigen
und erwirtschaften ca. 80 % des
Gesamtumsatzes der Branche (vgl.
HdDB 2003: 26f.). Unternehmen mit
bis zu 100 Mitarbeitern machen
immer noch ca. 73 % aus mit einem
Umsatzanteil von ca. 60 %. Deshalb
sollen sich die geplanten empirischen
Untersuchungen der Forschungsarbeit
auf KMU konzentrieren.

Ausblick. Ziel der weiteren Forschun-
gen und Forschungsanträge wird da-
her ein dreiphasiges Vorgehen sein:
• Phase 1 umfasst die vorausgehen-

de Erarbeitung theoretischer
Grundlagen bis zum Entwurf ei-
nes wissenschaftlich fundierten
Modells zur Beschreibung der
Wechselwirkung psychischer und
sozialer Systemkompetenzen.

• Phase 2 beinhaltet die Evaluati-
on des Modells in mittelständi-
schen Unternehmen der Bau-
branche sowie die Identifikation
von Schwachstellen hinsichtlich
des Abgleichs von Systemkompe-
tenzen und Arbeitsaufgaben und
die Erarbeitung von Handlungs-
empfehlungen zur Überbrückung
der identifizierten Schwachstellen.

• Phase 3 beschäftigt sich mit der
Sicherung des Transfers sowie
der Integration der Projekt-
ergebnisse.

Die Forschungsarbeit steht hier noch
am Beginn und ist interessiert an
Kontakten zu Modellbetrieben und
weiteren Mitwirkenden. Fortlaufen-
de Ergebnisse werden an dieser Stel-
le in Zukunft publiziert.
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