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Arbeitszufriedenheit und Immobilien

Mit den beiden Begriffen Arbeitszufriedenheit und Immobilienprojekt sind zwei Themen ange-
sprochen, die zundchst nur sehr indirekt miteinander in Zusammenhang zu stehen scheinen. Die
Arbeitszufriedenheit ist ein sehr individuelles Empfinden, das im personlichen Umfeld der Be-
schiftigungssituation entsteht. Immobilienprojekte sind in ihrer Gesamtheit Abliufe von volks-

wirtschaftlicher Dimension, die schlieflich die Gestalt unserer gebauten Umwelt bestimmen.

Bereits ab dieser Betrachtungstiefe aber ldsst sich der Wirkungskreislauf erkennen, der beide Be-
reiche unmittelbar in Beziehung zueinander bringt: die gebaute Umwelt bedingt anteilig unsere
emotionale Sozialisation und unsere emotionale Sozialisation ist Grundlage der Arbeitszufrieden-

heit, die als Einflussfaktor im Immobilienprojekt die Gestalt der Umwelt bedingt.

»Die Menschen gestalten arbeitend die Welt, indem sie die duReren und materiellen Bedingungen
herstellen, unter denen sie leben. Auch der Arbeiter selbst verandert sich durch die Auseinander-
setzung mit der gegenstindlichen Welt. Indem wir uns arbeitend auf sie beziehen, verwirklichen
wir uns in unseren Fahigkeiten und damit in unserem konkret gewordenen Bezug auf die Welt*

(Jaeggi, 2012).

Diese Arbeit stellt die These auf, dass eine Projektorganisation, die nicht auch auf die emotionale
Bindung der Projektbeteiligten abstellt, keine optimale Leistung erméglichen kann, da Emotion,
Motivation und Zufriedenheit des Menschen mafsgeblich sind fiir den Projekterfolg.

Sie greift deshalb Ansitze der Arbeits- und Organisationspsychologie auf, die Wechselwirkun-
gen von Individuen und Organisationen betreffen. Sie befasst sich mit Zustand und Verdnderung
von Erleben, Verhalten und Einstellungen von Menschen in Organisationen sowie den Bedingun-
gen, die diese Zustande und Verdnderungen beeinflussen. Es werden erste Erfahrungen aus der
praktischen Anwendung dieser Erkenntnisse geschildert und Probleme bei deren Umsetzung
beleuchtet. Schlieltlich werden Moglichkeiten aufgezeigt, diese Ansatze unter Beriicksichtigung
der Besonderheiten von Immobilienprojekten noch besser in die Organisationsentwicklung von
Projektabldufen einzubinden, um Erfolge sicherzustellen und Risiken zu minimieren.

Nicht zuletzt soll dabei auch auf die wirtschaftliche Bedeutung der Arbeitszufriedenheit speziell

bei Immobilienprojekten eingegangen werden.

Im ersten Teil wird dazu das Verstdndnis der allgemeinen Begriffe im Kontext erldutert, die im
zweiten Teil in einen prozesshaften Zusammenhang gestellt werden. Im dritten Teil wird der
Bezug zu Besonderheiten bei Projekten der Immobilienbranche aufgezeigt. Eine Betrachtung
vergleichbarer Untersuchungen erlaubt im vierten Teil Schliisse auf mogliche Verkniipfungen,
wihrend der fiinfte Teil von einer konkreten Umsetzung in einem Teilbereich berichtet. Die Uber-

tragung der Erkenntnisse aller vorherigen Teile auf einzelne Anwendungen erfolgt in Teil 6.



Teil1
Arbeitszufriedenheit und ihr Umfeld - Verstindnis der Begriffe

Die nachfolgenden Ausfiihrungen zu Begriffen der Soziologie, der Psychologie und der Philoso-
phie und deren Uberschneidungen erheben nicht den Anspruch einer vollstindigen Darstellung
im Sinne einer kritisch— wissenschaftlichen Definition. Vielmehr sollen ausgewahlte Begriffe aus
der Geschichte und dem aktuellen Stand der Forschung zu diesen Begriffen aufgegriffen werden,

um ihren Zusammenhang mit und ihre Relevanz fiir Projektabldufe zu illustrieren.

Arbeitszufriedenheit — Anspruch und Wahrnehmung

Der Begriff der Arbeitszufriedenheit ist seit Jahrzehnten Gegenstand der Forschung auf dem Ge-
biet der Arbeitspsychologie. Sie wird beschrieben als eine emotionale Einstellung, die aus der be-
stimmten Situation im Umfeld der Arbeit resultiert. Gleichzeitig bildet sie damit die emotionale
Ausgangseinstellung gegeniiber dem Umfeld Arbeit. Gegenstand des Interesses, vor allem in der
Managementlehre, ist ein moglicher Riickschluss auf die hiervon beeinflusste Arbeitsmotivation

und Arbeitsleistung von Mitarbeitern (Arbeitszufriedenheit, 2012).

Die Feldtheorie, in der nach Kurt Lewin (1936) das Verhalten einer Person aus dem Umfeld der Ge-
samtsituation erkldrbar ist, kann fiir die Definition der Arbeitszufriedenheit als Grundlage gelten.
Zufriedenheit oder Unzufriedenheit ist danach allgemein der Grad der Abweichung der Erfahrung
der Umwelt von den eigenen Anspriichen. Keine oder geringe Abweichungen der Erfahrung von
den Anspriichen erzeugen Zufriedenheit, groRe Abweichungen dagegen Unzufriedenheit. Auch
der Begriff Erfiillung situationsrelevanter Kognition meint die Entstehung der Zufriedenheit auf
diese Weise. Kognition beinhaltet dabei, was Individuen iiber sich selbst, ihre soziale Umwelt, ihre
Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft denken.

Allerdings konnen die Selbstverwirklichung, als eigener Anspruch, und die soziale Leistungsfahig-
keit, als Erfahrung der Umwelt, selten zur Deckung gebracht werden. Es ist so gut wie nie der Fall,
dass das, was man selbst will, deckungsgleich ist mit dem, was andere von einem erwarten. Man
sollte deshalb zwischen Wollen und Sollen unterscheiden. Verzweiflung sei ndmlich die notwen-
dige Folge, wenn man versucht, sich selbst zu verwirklichen, indem man das tut, was andere von
einem verlangen (Menke, 2012).

Addiert man gedanklich die Komplexitit der iibrigen emotionalen, sozialen, intellektuellen und
instrumentellen Situation im Begriff Arbeit, gelangt man zu der Erkenntnis: ,Der emotionale
Zustand der Arbeitszufriedenheit entspricht demnach einer individuellen Konstruktion (vgl. von
Foerster 1981; von Glasersfeld 1981; Reich 1998).“ (Roedenbeck, 2008).

In der Wissenschaft werden dariiber hinaus feinere Stufen des Grades der Arbeitszufriedenheit
differenziert als zufrieden und unzufrieden. Versuche, diese zu messen und dadurch genau un-
terscheiden zu kénnen, bedienen sich im Prinzip des Vergleichs eines erwarteten Soll-Wertes mit

einem wahrgenommenen Ist-Wert (Arbeitszufriedenheit, 2012).



Im Rahmen dieser Arbeit werden diese theoretischen Stufen und die Methoden zu deren Messung
jedoch nicht ndher untersucht. Der Nutzen einer genaueren Messung als direkte Korrelation zur
Arbeitsleistung ist ohnehin umstritten. Die Kritik bezieht sich auf fehlende Belege der praktischen

Messung.

Grundlage fiir Uberlegungen zur Arbeitszufriedenheit in Projektabldufen bilden in dieser Arbeit
stattdessen die Erkenntnisse der Gallup-Studie iiber Produktivitat durch emotionale Mitarbeiter-
bindung im Teil 2 und Berichte aus weiterer, zitierter Literatur. Der Kritik der fehlenden Empirie bei
Zufriedenheitsmessungen steht die Studie des Gallup-Instituts mit Ergebnissen aus ausgewerte-

ten Umfragen gegentiber.

Zusammengefasst wird sichtbar, dass bei der Arbeitszufriedenheit die Erwartung, als Anspruch an
die eigene Situation, eine entscheidende Grof3e fiir die Bewertung ist. Die andere entscheidende
Grofe ist die Erfiillung durch Tatsachen. Der Organisationsentwicklung gibt das somit ebenfalls
zwei Ansatzpunkte: Steuerung der Erwartung und Steuerung der Tatsachen.

,Die Uberwachung der Zufriedenheit interessierter Parteien erfordert die Beurteilung von Infor-
mationen iiber die Wahrnehmung der interessierten Parteien, in welchem Umfang ihre Erforder-

nisse und Erwartungen erfiillt worden sind.” (EN ISO 9000:2005, 2.4).

Uber den Begriff in diesem Rahmen hinausfiihrend, aber als Ausblick erwihnt werden wollen aktu-
elle Denkansitze zu den Themen selbstausbeuterischer Lebenspraxis in der spitmodernen Leis-
tungsgesellschaft mit den Folgen von Depression, Burnout und ADHS. Den Disziplinierungs- und
Optimierungsdruck, der in klassischen Arbeitsverhiltnissen von einer dufderen Instanz ausgeht,

tiben wir in prekaren Arbeitsverhiltnissen auf uns selber aus (Jaeggi, 2012).



Motivation — Wunsch und Ziel

Motivation als das Streben des Menschen nach wiinschenswerten Zielen, ist sowohl als Voraus-
setzung fiir die Zufriedenheit, wie auch als deren Folge von Bedeutung.
Nach dem Zirkulationsmodell von Porter und Lawler wihlen Menschen zwischen mdglichen

Handlungsalternativen diejenige mit dem hochsten Erwartungswert (Motivation, 2012).

Motivation durch Wert der Belohnungen, Fahigkeiten und Erfolgsaussichten

Fahigkeiten,
Charakterzige
Wert der
Belohnung
Innere
Belohnung
Anstrengung ) \
’—’ (Mativation) | Leistung Zufriedenheit
Erfolgswahr- Aunere /
scheinlichkeit Belohnung
Rollen-
wahrnehmung

| Weg-Ziel-Modell der Motivation nach Porter und Lawler (imfi, 2012)

In der Hirnforschung ist gegenwartig das Wechselspiel der im Gedéachtnis gespeicherten und der
momentan empfundenen Emotionen als Paar von Einflussfaktoren auf die Handlungsmotivation
Gegenstand der Untersuchung. Der Emotionspsychologe und Neurowissenschaftler Joseph Le-
Doux spricht zum Beispiel in Bezug auf Angst von einer kognitiven Umkodierung durch Gesprich.
»50 etwas geschieht auf ganz natiirliche Weise, wenn wir uns etwas, das uns quilt, bewusst durch
den Kopf gehen lassen und dadurch einen neuen Blickwinkel entwickeln® (Goleman 2006, S.128).
Die Vermutung, dass eine gesunde Gesprachs- und Feedbackkultur in der Mitarbeiterfiihrung, wie
sie nach den Erkenntnissen der Gallup-Studie im Teil 2 beschrieben ist, nach dhnlichem Muster

wirkt, ist naheliegend.



Die neuere Motivationsforschung unterscheidet zwischen zwei intrinsischen und drei extrinsi-

schen Quellen der Motivation (Barbuto, 2005).

Intrinsische Ldie Arbeit an sich®
Prozessmotivation ‘macht einfach Spals”
Intrinsisch Internes ‘interne, subjektive
Selbstverstandnis Ideale und Werte”
Quellen
der
Motivation Instrumentelle ‘Mittef zum Zweck,
Meotivation Zwischenziel’
e Externes “Anfordertungen, des
Extrinsisch Selbstverstandnis Umfeldes oder Teams”
Internalisierung ,Beitrag zum
von Zielen Gemeinsamen Ziel*

| Finf Quellen der Motivation nach Barbuto (imfi, 2012)

Nach John Barbuto besteht zwischen der Motivation aus diesen flinf Motivationsquellen und der
Form der Fiihrung ein Zusammenhang. ,,Ein besseres Verstidndnis der Quellen der Motivation mit
dem Konzept von Barbuto kénnte somit einen wesentlichen Beitrag zur Auswahl, Férderung und
Entwicklung von Fach- und Fiihrungskraften leisten. Hinzu kommt der gezieltere Personaleinsatz
zur Vermeidung von Frustration am Arbeitsplatz und zur Férderung der Motivation. So muss ein
Mitarbeiter, der die intrinsische Prozessmotivation als Quelle hat, vollig andere Aufgaben bekom-
men und véllig anders entwickelt und motiviert werden als jemand, fiir den die Internalisierung

von Zielen gilt.“ (Motivation, 2012).

Empowerment — Selbstbestimmung

Im Kontext von Arbeitszufriedenheit und Leistung trifft man auch auf das Konzept des Empower-
ment. Wortlich aus dem Englischen iibersetzt bedeutet Empowerment Ermichtigung, Ubertra-
gung von Verantwortung auf Untergebene.

»Selbstbefdhigung, Starkung von Autonomie und Eigenmacht - das ist heute eine Sammelkate-
gorie fiir alle solchen Arbeitsansitze in der psychosozialen Praxis, die Menschen zur Entdeckung
eigener Starken ermutigen und ihnen Hilfestellungen bei der Aneignung von Selbstbestimmung
und Lebensautonomie vermitteln.” (Herriger, 2009).

Zwar ist das Empowerment bisher eher bekannt als ein Konzept der Sozialpsychologie. ,,Zuneh-
mend findet die ldee des Empowerment auch Eingang in Managementkonzepte. Als ,Empower-
ment-Zirkel” wird der stiarkenorientierte Ansatz hier zu einem Instrument der Organisationsent-
wicklung. Die fachiibergreifend organisierten Empowerment-Teams haben als Weiterentwicklung
der Qualitatszirkel eine Verbesserung der Organisationskultur, eine Starkung der Motivation und

der Fahigkeiten der Mitarbeiter zum Ziel.



Durch flache Hierarchien, Partizipation an Entscheidungen, Offnung von Gestaltungsraumen,
eine positive, anerkennende Teamkultur, Selbstevaluation, Ubernahme von Verantwortung (auch
fiir Ergebnisse), mehr Selbstbestimmung und stindiges Weiterlernen soll eine subjektive Arbeits-
zufriedenheit der Mitarbeiter bewirkt werden, die eine optimale Nutzung der vorhandenen Po-
tenziale und Fahigkeiten erlaubt. Dabei ist jedoch darauf zu achten, dass der einzelne Mitarbeiter
auch die Fahigkeiten hat, der ihm iibertragenen Verantwortung gerecht zu werden. Ansonsten be-
stiinde die Gefahr der Uberforderung oder Handlungslethargie. Ziel dieser Aktivititen ist es unter
anderem, Kontrollkosten einzusparen, die durch das selbstidndige und eigenmotivierte Agieren

des Arbeitnehmers wegfallen.“ (Empowerment, 2012).

Volition — Handlung durch Willen

Ein verwandter Ansatz sowohl der Psychologie als auch der Managementwissenschaft ist die For-
schung zur Theorie der Volition. Der Begriff hat in den Wissenschaften unterschiedliche Nuancen,
bezeichnet aber prinzipiell Prozesse der Handlung durch Willen. Durch Willen kénnen Handlungs-
barrieren — auch fehlende Motivation — mehr oder weniger erfolgreich tiberwunden werden (Voli-
tion, Man., Psy., 2012).

Die Erkenntnisse der Volitionsforschung werden auf organisationspsychologische Aspekte der
Unternehmensfiihrung angewendet. Eine Rolle spielen dabei so genannte Umsetzungskompe-
tenzen. June Tangney (2004) gibt an, dass Menschen mit liberdurchschnittlichen Selbstregulie-
rungs- oder Umsetzungskompetenzen weniger unter Stress leiden und ein hoheres Selbstver-
trauen besitzen. lhre personlichen Beziehungen sind besser und sie sind beruflich erfolgreicher.
Umsetzungskompetenz bezeichnet sowohl die durch Willenskraft (Volition) gesteuerte Fahigkeit
von Menschen, Ziele und Motive in Ergebnisse umzusetzen als auch die Fihigkeit von Organisati-
onen, Strategien, Verdnderungsprozesse oder Innovationen effizient zu implementieren (Umset-

zungskompetenz, 2012).



»~Am Anfang eines Handlungsablaufs steht die Festlegung von Zielen. Darauf folgt die Planung
als gedankliche Vorwegnahme des Geschehens einschliellich der Auswahl geeigneter Mittel
zur Zielerreichung. Danach kommt die Durchfiihrung der geplanten Aktionen (Prozess oder Or-
ganisation), um schlieBlich eine Erfolgskontrolle durchzufiihren. Bei Soll-Ist-Abweichungen sind
korrigierende Malknahmen notwendig. Damit dieser Prozess selbststandig abliuft, sind in jeder
Phase willentliche Entscheidungen notwendig. Es handelt sich also um eine durch den Willen be-
einflusste, ergebnisorientierte Steuerung, die trotz vielfiltiger Stérungen aus dem Umfeld und
aus dem internen Ablauf zur Realisierung von Zielen fiihrt. Je groRer die Stérungen oder Soll-Ist-
Abweichungen (Probleme) sind, desto mehr Willenskraft ist erforderlich. Damit diese aufrechter-
halten bleibt, sind bestimmte Kompetenzen (1 bis 5 in der Abbildung) erforderlich.” (Pelz, 2010).
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| Volition als Umsetzungskompetenz (imfi, 2012)

1. Aufmerksamkeitssteuerung und Fokussierung
Fahigkeit, sich konsequent auf eine Sache zu konzentrieren und schwierige Handlungen
auch umzusetzen, wenn widrige Einfliisse auftreten, die die Aufmerksamkeit beeintrichti-
gen.

2. Emotions- und Stimmungsmanagement
Fahigkeit, sich in positive Stimmung zu versetzen und negative Gefiihle zu kontrollieren,
Handlung nach dem Prinzip: Erleichterung der Umsetzung von Absichten mit positiven
Gefiihlen, Fahigkeit sich in die Gefiihlswelt anderer hineinzuversetzen.

3. Selbstvertrauen und Durchsetzungsstarke
Erwartung starker Selbstwirksamkeit, Bewusstsein und Vertrauen in eigene Fahigkeiten.
Fahigkeit, Mittel und Wege zu finden, um aus Schwierigkeiten ziigig herauszukommen.
Widerstande und Probleme werden als Herausforderungen begriffen.

4. Vorausschauende Planung und Problemlésung
Bei einer reaktiven Haltung werden Probleme immer dringlicher und gréoRer, je langer man
eine Losung hinauszdgert. Deshalb erhoht eine proaktive, vorausschauende Einstellung
ganz erheblich die Erfolgswahrscheinlichkeit von Handlungen. Unangenehme und schwieri-
ge Probleme werden sofort erledigt, statt sie abzuwarten und Entscheidungen vor sich her

zu schieben.



5. Zielbezogene Selbstdisziplin
Fahigkeit, friiher als andere zu erkennen, was notwendig ist und es konsequent umzuset-
zen. Hohes Maf an Selbstdisziplin mit der Fahigkeit, plotzliche Impulse und Ablenkungen

wirksam kontrollieren.

Eines der wichtigsten Anwendungsgebiete der Theorie der Volition ist die Auswahl und Entwick-
lung von Fiihrungs- und Fiihrungsnachwuchskraften im Hinblick auf die zukiinftigen Herausfor-
derungen (Maccoby, 2007). Im Management wird der Bedarf an talentierten Nachwuchskraften
angesichts der anstehenden Herausforderungen in Wirtschaft und Gesellschaft immer dringlicher
(Hamel, 2007). Eine Studie der Unternehmensberatung McKinsey gipfelte sogar in dem Schlag-
wort vom Krieg um talentierte Fiihrungskrafte (War for Talent). Der Engpass besteht dabei nicht
bei ,,irgendwelchen” Fiihrungskriften, sondern bei solchen, die iiber volitionale Kompetenzen
verfligen. Dies sei namlich die entscheidende Schliisselqualifikation der Zukunft. Man kann diese
Selbststeuerung auch als die Fahigkeit bezeichnen, Motive, Ziele oder Wiinsche in Handlungen

umzusetzen, damit diese zu konkreten Ergebnissen (Erfolgen) fiihren.” (Volition, Man., 2012).

Einen Ansatz zur vertiefenden Auseinandersetzung mit diesen Zusammenhangen bietet zum Bei-
spiel die Theorie der Personlichkeits-System-Interaktionen von Julius Kuhl.

Diese Theorie der willentlichen Handlungssteuerung, welche motivationale, volitionale, kogni-
tive, entwicklungs- und personlichkeitspsychologische Theorien zu integrieren versucht, nimmt
an, dass die Verbindungen zwischen psychologischen Subsystemen durch Veranderungen im
positiven und negativen Affekt moduliert werden. Motivationale Intelligenz soll sich nur dann
entwickeln kdnnen, wenn eine positive Grundstimmung die Grundlage dafiir schafft, Affekte zu

regulieren und auch schmerzhafte Erfahrungen zu integrieren.

Die PSI-Theorie bietet auch eine mégliche, wenngleich umstrittene Erklarung dafiir, dass intrin-
sische Motivation durch materielle Anreize zum Teil zerstort wird. Wenn ein Verhalten fast nur
durch duRere Anreize (Anweisungen, Belohnung) gesteuert wird, sinkt die innere Beteiligung.
Dadurch wird die Selbstmotivierungsfunktion, die fiir das Erlebnis sorgt, dass die Freude der T4-
tigkeit selbst entspringt (Flow), auer Kraft gesetzt (sog. Korrumpierungs- oder Overjustification-
Effekt)(Motivation, Verhalten, 2012).

Ein neues Licht auf solch motivationale Phanomene wirft das Kompensationsmodell von Hugo
M. Kehr (20m). Er sieht darin eine Bestatigung der Annahme, dass eine prizise Zielabstimmung
aufgrund einer Vision eine Motivationssteigerung bewirken kann. ,,Im Hinblick auf den Korrum-
pierungseffekt wird erwartet, dass extrinsische Anreize nur dann intrinsische Motivation untermi-
nieren, wenn Sie neue kognitive Praferenzen aktivieren, die nicht zur bisherigen intrinsisch moti-
vierten Tatigkeit passen. Passen die extrinsischen Anreize dagegen zu der bisherigen intrinsisch

motivierten Tatigkeit, dann konnen Sie die Motivation sogar steigern®.



Authentizitdt und Selbstkenntnis — die Frage der Fiihrung

»Das erfolgreiche Fiihren und Betreiben einer Organisation erfordert, dass sie in systematischer
und klarer Weise geleitet und gelenkt wird. (...) Fiihrungskrifte schaffen die Ubereinstimmung von
Zweck und Ausrichtung der Organisation. Sie sollten das interne Umfeld schaffen und erhalten,
in dem sich Personen voll und ganz fiir die Erreichung der Ziele der Organisation einsetzen kon-
nen. Auf allen Ebenen machen Personen das Wesen einer Organisation aus, und ihre vollstindige
Einbeziehung ermoglicht, ihre Fihigkeiten zum Nutzen der Organisation einzusetzen. (...) Erken-
nen, Verstehen, Leiten und Lenken von miteinander in Wechselbeziehung stehenden Prozessen
als System tragen zur Wirksamkeit und Effizienz der Organisation beim Erreichen ihrer Ziele bei.”

(EN ISO 9000:2005, 0.2).

Authentischer Fiihrungsstil hat einen erheblichen Einfluss auf den Erfolg einer Organisation. Gut
geflihrte Mitarbeiter sind in der Regel zufrieden, motiviert und engagiert. Dies wirkt sich wieder-
um positiv auf die Kundenzufriedenheit aus. Empirische Untersuchungen zeigen, dass Unterneh-
men mit einer liberdurchschnittlichen Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit auch wirtschaftlich
erfolgreicher sind.

Sie erzielen Renditen und Wachstumsraten, die um den Faktor 3,4 hoher sein kénnen als bei ver-

gleichbaren Unternehmen (Fleming, 2005).

Leider, muss man diesen Satz wohl einleitend beginnen, konnte die Forschung zu diesem Thema
aber keinen Fiihrungsstil ausmachen, bei dem sich ein Fiihrungserfolg im Sinne von Erzeugung
von Zufriedenheit, Motivation und Engagement bei Gefiihrten wissenschaftlich nachweisen lasst.
Besonders bemerkenswert ist aber, dass sich das Verhalten guter Fiihrung und das in guter Fiih-
rung gegenseitig zu bedingen scheinen. Ein motivierter Mitarbeiter kann eine kooperative Fiih-

rung genauso begiinstigen, wie eine kooperative Fiihrung einen Mitarbeiter motivieren kann.

Trotzdem kann ein Blick auf ein viel versprechendes der zahlreichen untersuchten Konzepte Auf-
schluss zu Zusammenhidngen geben, die in dieser Arbeit dargestellt werden. ,,Was erfolgreiche
Fiihrung ist, ldsst sich nur im Kontext der duerst unterschiedlichen Unternehmensziele und der
menschlich duRerst unterschiedlichen Fiihrungskrifte und Mitarbeiter beantworten. Dies konnte
man ex post als authentischen Fiihrungsstil bezeichnen und nicht als anzustrebendes und somit

»aufgesetztes™ Verhaltensmuster.” (Fiihrungsstil, 2012).

Es handelt sich um das Konzept der sogenannten Transformationalen Fiihrung. ,Transformati-
onal Leadership zielt auf die Entwicklung von Fahigkeiten und Potenzialen bei Followern ab und
mochte deren Blick liber die eigenen Interessen hinaus hin zu den Interessen der Gruppe lenken,
um so ein Bewusstsein fiir die Mission und Vision des Teams und des Unternehmens zu schaffen.
Der Transformational Leader erkennt die Bediirfnisse der Organisation und seiner Follower und
kann diese in Ubereinstimmung bringen; er kann eine Verinderung der Werte, Uberzeugungen,
Bediirfnisse und Fahigkeiten seiner Follower bewirken. Ihm gelingt es, die Wertvorstellungen des
Followers an die Ziele der Gruppe bzw. Organisation zu kniipfen und durch die Formulierung ei-
nes erstrebenswerten Zukunftsszenarios eine intrinsische Motivation beim Follower zu schaffen.
Transformational Leadership verspricht, die Weiterentwicklung und den Wandel im Unternehmen

voranzutreiben (Bass 1994).“ (Sohm, 2007, S.23).



Die vier charakterisierenden Elemente der Transformationalen Fiihrung sind die auch so bezeich-

neten Vier | (Bass, 1994):

- ldealized Influence: Die Fiihrungskrifte verhalten sich in einer Weise, die ihnen Respekt und
Vertrauen einbringt und sie zu Vorbildern werden ldsst. Sie gelten als verlasslich, sind bereit,
die Interessen der Gruppe tiber die personlichen Interessen zu stellen und werden hohen mo-
ralischen und ethischen Anspriichen gerecht. Dieses Element entwickelt sich mit der Fiih-
rungsperson.

- Inspirational Motivation: Transformationale Fiihrungskrifte motivieren und inspirieren, in-
dem sie ihre Mitarbeiter durch die Formulierung einer Vision und klarer Erwartungen fordern,
Sinn und Zuversicht vermitteln und fiir Teamgeist sorgen. Kommunikation spielt hier eine
wesentliche Rolle.

« Intellectual Stimulation: Sie regen die kreativen und innovativen Fahigkeiten ihrer Mitarbeiter
an und fordern eigenstindiges Problemlésen und kritisches Hinterfragen von Gewohnheiten
durch Kultivierung einer Fehlerkultur, die die Bereitschaft, neue Ansiatze zu wagen, fordert
und nur konstruktive Kritik zuldsst.

- Individualized Consideration: Transformationale Fiihrungspersonen erkennen die individu-
ellen Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter und bieten ihnen entsprechende Moglichkeiten. Sie sind
prasent, fordern die Zwei-Wege-Kommunikation (Partizipation, Kollaboration, Interaktion),
agieren als Mentoren und delegieren. Dadurch entwickeln sie gezielt die Fahigkeiten und

Starken ihrer Mitarbeiter, so dass diese in Zukunft selbst zur Fiihrungskraft werden konnen.

Sohm (2007, S.25) bewertet: ,,Der wesentliche Beitrag des Modells besteht darin, dass es den
Blick erstmals verstarkt auf emotionale Aspekte des Fiihrungsprozesses richtet (...). Zwar gab es
auch in den fritheren Auseinandersetzungen mit Fiihrung Hinweise darauf, dass Vertrauen, Res-
pekt und Miteinbeziehung wichtig sind; doch kommen hier anders als bei den vorhergehenden
eher rationalen Auseinandersetzungen mit Fiihrung auch die subjektive Sinnvermittlung und

Wertvorstellungen starker zum Tragen.”

Bezogen auf die oben genannte Erkenntnis, dass es keine erlernbare, umfassende Zusammenstel-
lung von Fiihrungskompetenzen gibt, bleibt in der vielschichtigen und sich stindig verandernden
Umwelt der Arbeitsorganisation und der Projektanforderungen die Hoffnung, dass Authentizitat
und Selbstkenntnis dabei helfen, angemessen zu fiihren. , The challenge is to understand our-
selves well enough to discover where we can use our leadership gifts to serve others.” (Fudge,
2007). (Ubersetzung des Verfassers: ,Die Herausforderung besteht darin, uns selbst gut genug
zu verstehen um herauszufinden, wo wir unsere Begabung zur Fiihrung einsetzen konnen, um

anderen zu niitzen.)



Vertrauen — Misstrauen

Die britische Philosophin Onora O'Neill beschreibt Vertrauen als rational gerechtfertigten Glau-
ben an die Vorhersehbarkeit zukiinftiger Verhaltensweisen oder Ereignisse (oe, 2012, S.1).

Das gegenwirtig geldufige Schlagwort vom ,Vertrauen in Markte® im Zuge von Uberlegungen
zur Entwicklung der Weltwirtschaft bezieht das Vertrauen als Wirkungsfaktor auf multikriterielle
Entscheidungs- und Handlungsvorgédnge mit Auswirkung auf wirtschaftliche Prozesse ein.

Aber auch weitergehende wissenschaftliche Betrachtungen vom wirtschaftstheoretischen Mo-
dell homo oeconomicus bis zu heutigen Wirtschaftstheorien beschéftigen sich mit Reduktion von

Unsicherheit, fiir die Vertrauen wesentlich scheint.

Grundlage fiir viele dieser Theorien ist der soziologische Ansatz von Niklas Luhmann (1968). Das
Vertrauen ist nach Luhmann ein Mechanismus zur Bewaéltigung der vielen Anforderungen, die
stindig von der Umwelt an ein Individuum gestellt werden. Vertrauen reguliert die soziale Wahr-
nehmung. Fir Luhmann ist Vertrauen eine ,,Form der Reduktion sozialer Komplexitat®. Die Reduk-
tion besteht darin, dass in zwischenmenschlichen Beziehungen gewisse Verhaltensalternativen
einer Person ausgeschlossen oder als sehr unwahrscheinlich aufgefasst werden. Die eigene Hand-

lungsplanung wird dadurch vereinfacht.

Auf eben diesem Grundstein ruht auch die Konstruktion der Organisationsforschung, die sich vom
Vertrauen Unterstiitzung bei der Entwicklung von Organisationsformen fiir komplexe Systeme
erhofft. Der Mensch ist das komplexeste Element einer Organisation. Nur ein Mensch kann Ver-
trauen entwickeln und damit die Prozesse sowohl innerhalb als auch zwischen Organisationen

beeinflussen.

EXTERNE KOOPERATION
komplexe Arbeitsablaufe und antizipierte Risiken

ORGANISATION A erhdhen die Unsicherheit individuellen Handelns ORGANISATION B

Vertrauensdynamik int isational
abhangig von der Differenzialitat Intraorganisationales
Vertrauen . ) . . Vertrauen

interpersonaler und interorganisationaler

Konstellationen

intraorganisationales

| Vertrauensdynamik externer Kooperationen (Schweer, 2012)

,Gerade angesichts der Tatsache, dass externe Kooperationen in der Regel mit besonders hohen
Leistungserwartungen verbunden sind und dabei besonderen, teils auch schwierigen, Rahmen-
bedingungen unterliegen, kann sich Vertrauen im Sinne einer Steigerung des Commitments der
Akteure férderlich auswirken (Thoms, 2003).“ (Schweer, 2012). Unter der Uberschrift ,,Vertrauen

als Basis interorganisationaler Kooperationen schreibt Schweer, dass die fiir den Erfolg koope-



rativer Prozesse erforderlichen Merkmale wie offener Austausch, gegenseitiges Kennenlernen
und Akzeptanz der Meinungsvielfalt, durch einen ,starren Riickgriff” auf Kontrolle mit Regeln und

Uberpriifungsmechanismen sowie durch die Forcierung von Lenkung stark eingeschrinkt werden.

Zu den besondern Bedingungen externer Kooperationen, wie sie in Bauprojekten in ausgeprag-
tem MaRe vorkommen, heilt es: ,In externen Kooperationen treffen unterschiedliche Personen
mit ihren individuellen Sozialisationserfahrungen und Personlichkeitsmerkmalen aufeinander.
Dariiber hinaus sind es aber auch mindestens zwei Organisationen, die mit ihren je eigenen Er-
fahrungshintergriinden und Organisationskulturen aufeinander zugehen. In der Diskussion um
den «organisational fit» werden gleichermalen Vorteile von Homogenitat und Heterogenitat in
Kooperationen hervorgehoben, je nachdem, ob hinderliche oder befruchtende Elemente in den
Konstellationen iiberwiegen (Zaheer/ Harris, 2006). Grundsatzlich sollte auf beiden Seiten ein or-
ganisationsinterner Vertrauensstatus vorhanden sein. Vertrauen ist dabei in mehr oder weniger

unterschiedlichem MaRe als grundlegendes Organisationsprinzip bewusst thematisiert.

Diese Besonderheit interorganisationaler Kooperationen beeinflusst natiirlich den Erfolg der ex-
tern agierenden Mitarbeiter/innen: Wie sollen sie bspw. vertrauensvolle Geschiftsbeziehungen
aufbauen, wenn innerhalb der eigenen Organisation vertrauensrelevante Faktoren wie Zuverlds-
sigkeit, Transparenz und Glaubwiirdigkeit als relevante Merkmale weitestgehend ignoriert wer-
den? Der neu entstehende Interaktionsraum der Kooperation ist also durch eine Vertrauensdyna-
mik gekennzeichnet, die iiber die interpersonalen Bedingungen hinaus Merkmale der beteiligten
Unternehmen als jeweilige Gesamtorganisation im Hintergrund der agierenden Personen integ-
riert (etwa erlebte Sympathie oder Antipathie als interpersonaler Effekt, Auf- und Abwertungspro-
zesse als gruppenspezifischer Effekt; s. Kramer, 2009).

Die resultierende Vertrauensdynamik zwischen den Organisationen ist deshalb in Abhdngigkeit
von den jeweiligen Akteuren und Rahmenbedingungen stets eine ganz spezifische.” (Schweer,

2012).

Als vertrauensschadigende Verhaltensweise macht Schweer etwa das Zuriickhalten wichtiger
Informationen aus, das sich auch uneindeutig hinter mangelnder Erreichbarkeit des Kooperation-
partners, wie sie unter Projektbeteiligten gangige Praxis ist, verbergen kann. ,,Umso wichtiger ist
es von daher, sich um ein Arbeitsklima zu bemiihen, in dem solche Aspekte offen kommuniziert
werden konnen und dariiber die Potenziale des Vertrauens nicht im Keim erstickt, sondern stetig

aufgebaut werden kénnen.” (Schweer, 2012).
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Ein anderes, aber verwandtes Phinomen, die ,Nichtansprechbarkeit von Strukturen, die unter-
halb der Oberfldche liegen, wird in der Organisationsforschung als «Kommunikationslatenz» be-
zeichnet. Auch wenn Manager ihre Mitarbeiter zu einem «offenen Wort» auffordern, die Schilde-
rung «wirklicher Motive» eingefordert wird, wird haufig genau das Gegenteil erwartet — namlich
ein hohes Mal% an Bereitschaft, diese «kKommunikationslatenz» sorgfiltig zu pflegen (Luhmann

1984, S.459).“ (Kiihl, 2012).

Geschidigtes Vertrauen ist aber nicht gleichzusetzen mit Misstrauen. Vertrauen und Misstrauen
ergeben als funktionale Aquivalente in Ausgewogenheit den Optimalfall. Verstanden als praven-
tive Wachsamkeit ,,optimiert Misstrauen Kooperationen, wenn es als legitimer Bestandteil eines

Prozesses anerkannt und systematisch kommuniziert wird.” (Funken, 2012).



Erstmals einen Zusammenhang zwischen Vertrauen und Kosten in der Bauindustrie stellte das In-
stitut fiir Bauindustrie in Texas her. Im Jahr 1993 untersuchte das Institut 262 Bauprojekte, um die
Korrelation zwischen Vertrauen und Kosten darzustellen. Projekte mit hohem Vertrauensniveau
weisen danach ein besseres Kostenergebnis auf als Projekte mit niedrigem Vertrauensniveau. Lei-
der waren aufser der Angabe ,,Umfrage”, keine Angaben nachweisbar, wie das Vertrauensniveau
(,.trust level”) bestimmt wurde.

Cost — Trust Curve for 262 Projects
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| Kosten-Vertrauen-Kurve von 262 ausgewerteten Bauprojekten (Leary-Joyce, 2004, S.190)

Kommunikation — die Psyche der Organisation

Betriebswirtschaftliche Organisationslehre, Organisationssoziologie, Organisationspsychologie,
Systemtheorie und Konstruktivismus: die Liste der Disziplinen, die sich mit der Funktionslogik von
Organisationen beschiftigen, lieRe sich noch fortsetzen; wesentlich langer ist aber noch die Liste
der verschiedenen Theorien innerhalb dieser Disziplinen. Werden allerdings, wie in dieser Arbeit,
Auswirkungen von Beziehungen von Mensch zu Mensch und von Mensch zu Umwelt betrachtet,
kénnen einige Uberlegungen der Organisationstheorie nicht unberiicksichtigt bleiben.

Im Umfeld Arbeit befindet sich der Mensch bereits in einer Organisation. Im Umfeld Projekt befin-
det er sich schon in einer Organisation von Organisationen. Vor allem in der Fiihrung von Unter-
nehmen, Teams oder Projekten finden organisationstheoretische Ansitze Anwendung. Im Rah-
men dieser Arbeit sollen nun besonders diejenigen Ansitze genauer beleuchtet werden, die einen

Bezug zu den Abldufen bei Immobilienprojekten erkennen lassen.



Simon (2009) zum Beispiel sieht einen ,evolutiondren Gewinn® bei der Bildung von Organisati-
onen: ,,Sie konnen tun, was einzelne Menschen nicht tun konnen. Sie erlauben es dem mensch-
lichen Geist (psychisches System) sich von seinem Kérper zu entkoppeln (...). An Stelle des psy-
chischen Systems tritt der Kommunikationsprozess, und an die Stelle des Korpers treten viele.”
(S.117). Eindriicklicher kann die Bedeutung der Kommunikation innerhalb von Organisationen

nicht formuliert werden.

Auch das Wesen der Kommunikation erhélt ein treffendes Bild:

»Was Organisationen als Akteure von menschlichen Individuen unterscheidet, ist, dass sie gleich-
zeitig Handlungen vollziehen konnen, die sich gegenseitig logisch ausschlieRen. (...) Es kommt
zur Entkopplung der Organisation vom individuellen menschlichen Organismus. An seine Stelle
tritt eine virtuelle, durch Kommunikation gekoppelte Einheit, die aus einer Vielzahl individueller
Akteure besteht. (...) Die Kooperation und Koordination mehrerer handelnder Einheiten ldsst ein
funktionell differenziertes System entstehen. (...) Organisationen bilden Strukturen, die Entschei-
dungsnotwendigkeiten schaffen (...). Es werden entweder (Fiihrungs-) Rollen etabliert und -Perso-
nen ernannt, denen die Aufgabe, Entscheidungen zu verantworten zugeschrieben wird, oder aber
es werden Kommunikationsregeln und Strukturen gebildet, mit deren Hilfe im Konfliktfall eine
Entscheidung herbeigefiihrt werden kann. (...) All dies lasst sich als Funktion von Fiihrung und

Management charakterisieren.” (Simon, 2009, S.119-122).

Die kommunikatorischen ,,Inputs” des Entscheiders sind mit den Kommunikationsprozessen der
Organisation dabei strukturell gekoppelt, indem diese in ihrem Verhalten stets auch auf ihre in-
ternen Zustinde reagieren. Die Kommunikationsprozesse liefern aber auch, iiber etablierte, oder
eben nicht etablierte, informelle Wege, gesiebte, modifizierte Information. Dadurch wirken forma-
le und informelle Strukturen als Entscheidungspramisse. Eine Fiihrungsfigur mit diesem Wissen
kann in diesem Kommunikationssystem zielgerichtet intervenieren. Das Ergebnis eines solchen
»Variationsversuchs® wird Bestandteil der Erwartungsstrukturen, die sich durch Wiederholung
stabilisieren. Diese Entscheidung iiber Entscheidungspramissen ist ein wesentlicher Mechanis-
mus zur Steuerung von Organisationen. ,,Das beginnt mit der Auswahl der Personen, die Mitglie-
der werden kdonnen oder diirfen, setzt sich liber die formalen Strukturen (Kommunikationswege)

fort und findet seinen operativen Boden bei den Programmen® (Simon, 2009, S.114).

Neben den oben geschilderten Aspekten aus der systemischen Organisationstheorie sind die
Prinzipal-Agent-Theorie (Agenturtheorie) und die Transaktionskostentheorie theoretische Ansit-

ze aus einem eher betriebs- oder sogar volkswirtschaftlichen Blickwinkel.

Mit der Transaktionskostentheorie mochte man erklaren, warum bestimmte Transaktionen in
bestimmten Organisationsformen mehr oder weniger effizient abgewickelt und organisiert wer-
den. Effizienz ist dabei ein wichtiger Treiber der Transaktionen. ,,Gemeint ist hier der méglichst
sparsame Einsatz von knappen Ressourcen. Solche werden nicht nur bei Erstellung des Tauschgu-
tes oder einer Dienstleistung verbraucht (Aufkommen von Produktionskosten), sondern auch fiir
die Abwicklung und Organisation des Austauschs (Aufkommen von Transaktionskosten).” (TKA,

2012).



Besonders interessant ist dabei, dass auch die Organisation des Austauschs von Informationen
als mafdgeblich angesehen wird. Der hier hervorgehobene von drei Einflussfaktoren auf die Trans-
aktionskosten ist, neben Investition in Qualifikation und Unsicherheit von Umwelt und Verhalten,
die Haufigkeit. Mit zunehmender Anzahl identischer Transaktionen sinken Produktions- wie auch
Transaktionskosten. (TKA, 2012).

Die Prinzipal-Agent-Theorie bietet dagegen ein Modell, um das Handeln von Menschen und Insti-
tutionen in einer Hierarchie zu erkldren und beinhaltet Uberlegungen zum Wesen von Beziehun-
gen auf der Basis von Vertragen (PAT, 2012). ,,Der Prinzipal beauftragt den Agenten in der Hoff-
nung, dass dieser seine Aufgabe im Sinne des Prinzipals erledigt. Er kann jedoch das Engagement
und/oder die Qualitdten seines Agenten nur mit Einschriankungen erkennen und sieht — wenn
tiberhaupt — nur das Ergebnis von dessen Bemiihungen. Demgegeniiber hat der Agent einen Infor-
mationsvorsprung, da er die eigene Qualitdt besser kennt und das eigene Verhalten selbst festle-
gen und entsprechend gut beurteilen kann. Er wird diese Informationsasymmetrie zu Ungunsten

des Prinzipals ausnutzen, wenn dies seinen eigenen Zwecken dienlich ist (...).“(PAT, 2012)

Auch die Norm des Qualititsmanagements widmet sich dem Begriff von Organisationsstruktur:
»Geflige von Verantwortungen, Befugnissen und Beziehungen zwischen Personen

ANMERKUNG 1Das Geflige ist iiblicherweise geordnet. (...)

ANMERKUNG 3 Der Anwendungsbereich einer Organisationsstruktur kann wichtige Schnittstel-
len zu externen Organisationen einschlieen (EN 1ISO 9000:200s5, 3.4.3).“ (Hervorhebung des Ver-
fassers)

Dass der Normgeber hier so vage bleibt und in normuntypischer Weise mit Kann- statt mit Soll-
oder Mussvorschriften operiert, kann nur damit erklart werden, dass zum Zeitpunkt ihres Verfas-
sens noch kein ausreichendes Bewusstsein fiir die groRe Bedeutung einer geordneten Organisa-
tionsstruktur vorhanden war.

Auch aus Sicht der Organisationstheorie scheinen diese Anmerkungen nicht prazise genug, um
die komplexen Systeme von Projektstrukturen greifbar zu machen. Andere Grundsitze dieser

Norm weisen aber auch eine deutlichere Richtung und kdnnen mit Leben gefiillt werden:

. ,,e)SystemorientierterManagementansatz
Erkennen, Verstehen, Leiten und Lenken von miteinander in Wechselbeziehung stehenden
Prozessen als System tragen zur Wirksamkeit und Effizienz der Organisation beim Erreichen
ihrer Ziele bei. (...)

- d)Prozessorientierter Ansatz
Ein erwiinschtes Ergebnis ldsst sich effizienter erreichen, wenn Tatigkeiten und dazugehori-
ge Ressourcen als Prozess geleitet und gelenkt werden. (...)

- g)Sachbezogener Ansatz zur Entscheidungsfindung
Wirksame Entscheidungen beruhen auf der Analyse von Daten und Informationen
(EN ISO 9000:2005, 0.2)

In der Organisationstheorie bedeutet Komplexitat, dass mehr Elemente in einem System vorlie-

gen, als dieses prazise verkniipfen kann.



Partnering — Miteinander statt Gegeneinander

Der Zweck des Partnering und die Interessensschwerpunkte der Disziplin sind in der Tourismus-
branche entwickelt worden. Sie bestehen aus ,,der Schaffung, der Organisation, der Weiterent-
wicklung und der Verstarkung von operativen (kurzfristigen), taktischen (mittelfristigen) und stra-
tegischen (langfristigen) Partnerschaften.” (Droli, 2007). Partnering ist der Prozess zweier oder
mehrerer Einheiten, synergetische Losungen fiir ihre Erfordernisse zu finden (Partnering, 2012).
In vielen anderen Unternehmensbereichen, wie auch in der Bauindustrie, ist dieses Konzept mitt-
lerweile ein Begriff geworden. Aufgrund der Einsicht, dass partnerschaftliches Miteinander nicht
nur die Zufriedenheit erhht, sondern auch deutlich spiirbare Verbesserungen des betriebswirt-
schaftlichen Ergebnisses ausmacht, bieten bereits verschiedene Konzerne Auftragsabwicklung
mit Partnering-Modellen an.

»Beim Partnering geht es um mehr als um bloRe Regelerfiillung nach Klauseln und Paragraphen.
Es geht um gemeinsame Werte, Zusammenarbeitsbereitschaft und Flexibilitit. Die eigenen Fai-
higkeiten und die der Partner richtig einschatzen, ohne sich gegenseitig zu liberschitzen oder
abzuqualifizieren — die Bereitschaft zum gemeinsamen, kontrollierten Risiko — echte Synergieef-
fekte: was unsere ldee von Partnering anstrebt, ist keine lose Zusammenarbeit, sondern echtes

Teamwork.” (ncc, 2012).

Unter der Uberschrift ,,Partnerschaftlicher Umgang mit den Projektbeteiligten im Kapitel Pro-
jektmanagement zielen auch PreuR/Schéne auf die Bedeutung des Partnering, bleiben aber bei
dem Hinweis auf eine mogliche Form vage: ,,Der Projektleiter muss zunidchst Vertrauen bei den
Projektbeteiligten schaffen, was zu Beginn zundchst nicht vorausgesetzt werden kann. Durch die-
ses Vertrauen kann Verbindlichkeit erzeugt werden, wobei dieses Durchsetzungsvermogen erfor-
dert und Riickhalt bei den Vorgesetzten voraussetzt. Eine Wahrnehmung der Projektleitung mit
reinem Diktat wird die Erreichung der Projektziele nicht mit der erforderlichen Qualitat ermogli-

chen.” (Preul’/Schone, 2006, S.45).

Der rechtliche Rahmen fiir eine partnerschaftliche Organisation zwischen beteiligten Unterneh-
men kann in speziellen Bauvertragsmodellen festgehalten werden:

»Beim Partnering-Vertrag handelt es sich um einen Bauvertragstyp, der zu einer Kostensenkung
im Claim Management durch Streitvermeidung fiihren soll. Die Vertragsparteien bemiihen sich
dabei iiber vertragliche Kooperationselemente um eine partnerschaftliche Durchfiihrung eines
Bauvorhabens zur Vermeidung von Claims. Partnering-Elemente sind zum Beispiel teambilden-
de Partnering-Workshops, gemeinsame Projektleitungsgremien, Anwendung von Streitvermei-
dungs- und Problemlésungsmethoden, Vergiitung auf Cost-Plus-Fee-Basis. Pragend ist, dass die
Partnering-Elemente im Vertrag nicht verpflichtend ausgestaltet sind, sondern in der Regel nur

als anzustrebendes Ziel festgehalten werden.” (claim-news, 2012).
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Teil 2

Produktivitdt durch emotionale Bindung — Erkenntnisse der Gallup-Studie

Einige Begriffe des vorherigen Teils der Arbeit werden in diesem Teil, in ihrer Abhdngigkeit von-
einander, in einer Prozesskette aufgefiihrt. Diese Prozesskette bildet auch das Geriist fiir die Dar-

stellung der Anwendung in Teil 6.

Das Beratungsunternehmen Gallup Consulting, ein forschungsbasiertes Beratungsunternehmen
und Spezialist fiir die Schnittstelle zwischen Okonomie und Psychologie, konnte zeigen, dass sich
die Produktivitdt von Unternehmen durch entsprechende Malnahmen zur Steigerung der emoti-
onalen Mitarbeiterbindung nachweisbar und erheblich verbessern lasst.

»In vielen Unternehmen ignorieren Fiihrungskrifte nach wie vor die zentralen Bediirfnisse und
Erwartungen ihrer Mitarbeiter teilweise oder vollig. Die Folge ist eine geringe Motivation der Ar-
beitnehmer: 21 Prozent weisen keine emotionale Bindung an ihr Unternehmen auf und verhalten
sich am Arbeitsplatz destruktiv, d.h. sie zeigen unerwiinschtes Verhalten, das zu Lasten der Leis-
tungs- und Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen geht.” (Gallup, Pressemitteilung 201m).

Die aus Sicht von Gallup grundlegenden Einflussfaktoren werden in dem Buch ,Erfolgreiche Fiih-
rung gegen alle Regeln” (Buckingham/Coffman, 2001) aufgezeigt. Die wesentlichen Inhalte sind

in diesem Teil der Arbeit zur Ubersicht zusammengefasst.
Arbeitszufriedenheit — emotionale Mitarbeiterbindung nach Gallup
In der langjahrigen, reprasentativen Arbeit mit Umfragen kristallisierten sich zwolf schlichte Fra-

gen heraus, die unverzichtbare Kernelemente einbeziehen, um die Qualitat und Vitalitat eines Ar-

beitsumfelds zu ,,messen”.

-

Weil ich, was bei der Arbeit von mir erwartet wird?
Habe ich die Materialien und Arbeitsmittel, um meine Arbeit richtig zu machen?
Habe ich bei der Arbeit jeden Tag die Gelegenheit, das zu tun, was ich am besten kann?

Habe ich in den letzen sieben Tagen fiir gute Arbeit Anerkennung und Lob bekommen?

VoW

Interessiert sich mein/e Vorgesetzte/r oder ein/e andere Person bei der Arbeit fiir mich als
Mensch?

Gibt es bei der Arbeit jemanden, der mich in meiner Entwicklung unterstiitzt und fordert?

o

7. Habeich den Eindruck, dass bei der Arbeit meine Meinungen und Vorstellungen zdhlen?

8. Geben mir die Ziele und die Unternehmensphilosophie meiner Firma das Gefiihl, dass meine
Arbeit wichtig ist?

9. Sind meine Kollegen bestrebt, fiir das Projekt Arbeit von hoher Qualitit zu leisten?

10. Habe ich innerhalb der Firma einen sehr guten Freund?

1. Hatin den letzten sechs Monaten jemand in der Firma mit mir iiber meine Fortschritte ge-
sprochen?

12. Hatte ich bei der Arbeit bisher die Gelegenheit, Neues zu lernen und mich weiter zu entwi-

ckeln?
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Nach den Erkenntnissen von Gallup hangt die Einstufung dieser Fragen immer eng mit den Er-
folgskriterien eine Unternehmens zusammen: Produktivitat, Rentabilitat, Mitarbeiterbindung und
Kundenzufriedenheit. Die ersten sechs Fragen korrelieren dabei mit den meisten Erfolgskriterien
am deutlichsten und sollten deswegen die Ansatzpunkte einer guten Fiihrung sein.

Aus der Einsicht, dass jeder Mensch seine eigene Motivationsstruktur, Denkweise und seinen ei-
genen Umgangsstil besitzt, die sich nur bedingt dndern lassen und somit die Grundlage fiir jede
Leistung bilden, entwickeln sich die vier Kernaspekte, die dem Management als Einflussbereich

zur Verfligung stehen:

die richtige Auswahl von Mitarbeitern
der Aufbau praziser Erwartungen

die Motivation der Mitarbeiter

die Entwicklung der Mitarbeiter

Daraus ergibt sich wie selbstverstdndlich, dass die Steuerung der Arbeitszufriedenheit, der emo-
tionalen Bindung von Mitarbeitern eine genuine Aufgabe des Managements, in diesem Fall der
Personalfiihrung ist.

Eine entscheidende Rolle bei der Umsetzung dieser geringen Anzahl klarer Aspekte spielt im Ge-
gensatz zu einer iiberfordernden Anzahl und Beschreibung oft verlangter Managementkompe-

tenzen die Exaktheit und Einfachheit von deren Definition (Buckingham/Coffman, 2001, S.g - 61).

Talentsuche - die richtige Auswahl von Mitarbeitern

Bei der Beurteilung der Talente eines Mitarbeiters ist die elementare Unterscheidung von Fertig-
keiten und Kenntnissen einerseits und Begabung andererseits Voraussetzung. Fertigkeiten und
Wissen konnen (in Schulungen) vermittelt werden, Begabung hingegen nicht. Die Begabungen
lassen sich wiederum in drei grundlegende Kategorien unterteilen: motivationale, kognitive und
soziale. Vor allem bei Mischbegriffen wie Kompetenzen, Gewohnheit, Einstellung und Antrieb
sind diese Differenzierungen wichtig, da nur eine stimmige Einschitzung ein passendes Profil er-
gibt, mit dem Aufgaben richtig zugeordnet werden kdnnen.

Spezifische Begabungen sind bei allen Menschen vorhanden, zum Tragen kommen sie nur mit
den passenden Aufgaben. Es gibt umgekehrt keine Aufgabe, die mit einer Begabung nicht besser
ausgefiihrt werden kann, als ohne diese. Starken lassen sich ausbauen, Schwichen aber kaum
reduzieren.

Eine klare Definition der jeweils benétigten Begabung ermdglicht es der Fiihrung, passende Mit-
arbeiter zu rekrutieren und Aufgaben zuzuordnen. Gallup verwendet den Ausdruck ,richtiges Cas-
ting® fiir die Fahigkeit des Managements, Stellen optimal zu besetzen. Eine wichtige Hilfestellung
ist dabei eine Orientierung an den Qualifikationen der bereits eingesetzten besten Mitarbeiter fiir

die jeweiligen Aufgaben (Buckingham/Coffman, 2001, S.64 -106).
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Zieldefinition — der Aufbau praziser Erwartungen

Bereits in der allgemeinen Begriffsbestimmung zur Arbeitszufriedenheit wurde angedeutet, wie
entscheidend die Erwartung, als eine von zwei EinflussgroRen, deren AusmaR bestimmt. Auch
nach Gallup ist es notig, diese Erwartung in einer Zieldefinition zu erfassen.

In dem Bewusstsein, das sich aufgrund ihrer einzigartigen personlichen Disposition nicht alle Mit-
arbeiter nach dem gleichen Schema fiihren lassen, bevorzugt Gallup eine Fixierung auf Ziele statt
auf Wege. So ziehe man aus der Individualitdt den grofsten Nutzen:

,»Die Standardisierung der Ziele macht mithin die Standardisierung der Mittel entbehrlich (...) Die
Normen sind der Code, in dem die Menschen miteinander umgehen und Entdeckungen stattfin-
den. Fahige Fiihrungskrafte wissen, dass eine kooperative und kreative Organisation ohne Nut-
zung und Beachtung der jeweils giiltigen Codes nicht auskommt“ (Buckingham/Coffman, 2001,
S.122).

Vorgaben sind im Rahmen von Unternehmens- oder Branchenstandards sinnvoll. Deren Einhal-
tung darf aber die Erreichung des Ziels nicht verhindern. Selbstverstiandlich bedeutet dies jedoch
nicht, auf exakte Regeln zu verzichten oder Verantwortung nach unten zu delegieren, wenn es auf
Genauigkeit oder Sicherheit ankommt.

Die richtige Definition der Ziele muss dauerhaft der Begabung der beteiligten Akteure entspre-
chen, da sonst eine effiziente Erfiillung nicht gewiahrleistet ist. Eine Neubesetzung der Rollen ist

dann die einzige Lésung (Buckingham/Coffman, 2001, S.107 - 139).

Stirken fordern — die Motivation der Mitarbeiter

Wie schon bei der richtigen Auswahlist die individuelle Begabungsstruktur des Mitarbeiters — sein
unveranderliches personliches Muster — der zu wahlende Ansatzpunkt fiir eine erfolgreiche Mo-
tivation. Aus dieser muss geschopft werden, die ausgewahlte Begabung muss kultiviert werden.
Es ist nicht so, dass alle Menschen das gleiche Potenzial besitzen. Fehlendes Talent kann nicht
entwickelt werden. Ein Versuch der Behebung von Schwichen ist deswegen der falsche Weg. Da-
durch werden nicht vorhandene Begabungen negativ definiert und die Motivation des Betroffenen
sinkt. Eine Verbesserung in schwicheren Bereichen ist nicht prinzipiell ausgeschlossen, die Art
und Weise, wie diese im Vergleich zu starken Bereichen entwickelt werden kann, erfordert aber
mehr Aufmerksambkeit. Fiir leistungsrelevante Schwiachen kommt die Entwicklung eines Hilfesys-
tems, Aufgabenteilung mit komplementidren Partnern oder eine Verlagerung des Tatigkeitsbe-
reichs infrage. Bei der Bildung von Partnerschaften oder Teams ist aber unbedingt zu beachten,
dass alle Beteiligten primar die Aufgaben erledigen, fiir deren Erfiillung die individuellen Leistun-
gen hervorragend sind — erst in zweiter Linie geht es darum, Teammitglieder so auszubalancieren,
dass Schwichen kompensiert werden kénnen.

Damit die Aufgabe der Mitarbeiterfiihrung keine psychologische Konfliktbehandlung wird, wer-
den praventiv regelmiRige Gesprache empfohlen, in denen diese Fragen offen besprochen wer-
den. ,,Die Feedback-Kultur ist ein Knackpunkt. Es wird beklagt, dass es keine regelmaRige Riick-
meldung zur Arbeitsleistung gibt — woher soll ein Mitarbeiter dann wissen wo er steht? “ (Gallup,

podcast, 2010).
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Die meiste Aufmerksambkeit sollte dabei in die besten Mitarbeiter investiert werden. Es gilt die
kontraintuitive Regel: Mitarbeiter, die ohnehin schon iiber dem Durchschnitt liegen, besitzen das

groflte Entwicklungspotenzial. (Buckingham/Coffman, 2001, S.140 - 179).

Stimmigkeit — die Entwicklung der Mitarbeiter

Eine konsequente Umsetzung der Grundsatze aus den drei bisher beschriebenen Bereichen fiihrt
laut Gallup zu einer fruchtbaren Weiterentwicklung der Mitarbeiter, die idealerweise in deren Auf-
stieg und Beforderung kulminiert. Eine Beforderung aufgrund festgelegter Schemata allerdings,
oft in Aufgabengebiete hinein, die den Betroffenen nicht liegen — wie zum Beispiel mittleres Ma-
nagement — ist kontraproduktiv und schmilert die Gesamtleistung.

Eine Entwicklung, durchaus auch in bisher unbekannte Felder, kann nur aufgrund der erkannten
Talente Begabung, Wissen und Fertigkeit, mit einer klaren einvernehmlichen Zieldefinition und
anhand der Starken, deren Ausreizung den Mitarbeiter interessiert und motiviert, von einer Leis-

tungsverbesserung gekront sein.

Die Auffassung, ,hoher ist nicht gleich besser” muss dafiir ein zentraler Bestandteil des Selbst-
verstindnisses sein. Es gilt stattdessen, die jeweiligen Funktionen und Tatigkeiten aufzuwerten.
Leistungsstufen, -klassen oder -ligen sind austauschbare Begriffe dafiir — in Analogie zu Musi-
kern, die mit demselben Instrument immer besser werden, oder Sportlern, die sich in der glei-
chen Sportart vom Turnverein bis zur Olympiade entwickeln. Ein breiter Gehaltskorridor bildet
die entsprechende Entlohnung ab. Der falsche Anreiz, wegen besserer Bezahlung beispielsweise
von einer Fachtéatigkeit in die Mitarbeiterfiihrung zu wechseln, wird so entscharft. (Buckingham/

Coffman, 2001, S.180 - 221).

Optimale Mitarbeiter — eine Frage der Fiihrung
»lch habe iiberhaupt keine Lust mehr, Verbesserungsvorschlige zu machen, weil mein Chef
auf meine Ideen sowieso nie eingeht, obwohl ich mich viel besser mit dem Tagesgeschaft

auskenne”

»Der Grad der emotionalen Mitarbeiterbindung wird auf lokaler Ebene gepragt, d.h. durch die

direkte Fiihrungskraft und weniger durch die Rahmenbedingungen.*

»Das Fiihrungsverhalten hat sich in den zuriickliegenden Jahren nicht wesentlich verdndert.”

»Fuhrungskrafte sollten regelmiRig Gesprache mit Untergebenen fiihren. Dabei gilt: weniger

reden, viel zuhoren.”

»Bei den Mitarbeitern mit hoher emotionaler Bindung entsteht Leistungsbereitschaft, die von

den Mitarbeitern selbst kommt.”
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Diese Zitate aus den reprasentativen Befragungen durch Gallup (Gallup, podcast, 2010) unterstiit-

zen noch einmal die Thesen, die schon bei den vorliegenden Betrachtungen angenommen wurde.

Die Fahigkeiten der Mitarbeiter in optimale Leistung zu iibersetzen ist eine Aufgabe der direkten

Personalfiihrung. Diese gelingt nur in Zusammenarbeit mit den Beteiligten aufgrund der vier dar-

gestellten Kernaspekte: talentorientierte Mitarbeiterauswahl, prazise Zielsetzung, Konzentration

auf Starken und Entwicklung der optimalen Funktion.

Die Basis eines erfolgreichen Leistungsmanagements unter diesen Kernaspekten wird und kann

immer von einem individuellen Stil gepragt sein, denn auch fiir Mitarbeiter der Personalfiihrung

gelten die gleichen Primissen — sie sollten aber vier Charakteristika beinhalten:

- Einfachheit
- haufige Interaktion
«  Zukunftsorientierung

- eigene Fortschrittskontrolle

Die von Gallup vorgeschlagenen Routinen und Leitfaden werden hier im Einzelnen nicht vertieft.

Eine Anwendung auf konkrete Fille erfolgt im Teil 6. Die Grafik zeigt zusammenfassend den Weg

von Gallup (Buckingham/Coffman, 2001, S.222 - 279).

Anstieg
/V des Aktien-
Echte Gewinn- kurses
zuwichse
Nach-
haltiges Wachs-
tum
Treue y Enga—A
Kunden ¢4— gierte Mit-
arbeiter
i 2w 630 &4
72 G5 (o0 G0
Gute
Ausgangs- Manager

punkt

\ Ermitt- Rich-

lung der p tige Abstimmung
Stéi%ken Rolle/Talente

| Prozessdiagramm des Gallup-Wegs zum Geschiftserfolg (Buckingham/Coffman, 2001, S.254)
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Teil 3
Besonderheiten bei Immobilienprojekten

Die Beschreibung der Besonderheiten bei Projekten in der Immobilienbranche an dieser Stelle

konzentriert sich auf Umstande, die fiir kognitive Aspekte der beschriebenen Begriffe relevant

sind, um so den Bezug zu diesen aufzuzeigen.

Wahrend die im vorstehenden Abschnitt angefiihrten Zitate Mitarbeiterfiihrung im Allgemeinen

betrafen, soll die nun folgende Darstellung der Besonderheiten im Immobiliensektor durch Zitate

einiger Dozenten des weiterbildenden Studiums Projektmanagement Bau und Immobilie an der

Hochschule Augsburg eingeleitet werden. Die Zitierten sind selbst auch, in unterschiedlichsten

Bereichen in Immobilienprojekten beteiligt:
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»Der strukturierte Prozess und die Kommunikation gegeniiber den Beteiligten sind der
Schliissel des guten Projekts und des Projekterfolges.” (Donhauser, 2010, S.45).

»Die Bildung eines Projektteams, also der Personen, die mit Abwicklung der BaumaRnahme
betraut sind, hat entscheidenden Einfluss auf den Erfolg oder Misserfolg einer Baumalnah-
me. Der Grund, warum ein projektspezifisches Team gebildet werden soll, liegt zum einen an
den gednderte Anforderungen des Marktes und der Auftraggeber, dem Umfang der Projekte
(Finanzierung, Planung, Bau, Betreiben), der deutlich gestiegen ist, die Terminvorgaben wer-
den immer enger, die Anforderungen an die Qualitdt, den Umweltschutz und die Arbeitssi-
cherheit steigen. Dies bedeutet, dass das Risiko fiir ein Unternehmen steigt, gleichzeitig aber
die Menschen das Unternehmen sind. Ziel sollte es sein, dass das Projektteam eine komplet-
te Betreuung des Bauvorhabens von Beginn der Kalkulation bis in die Phase der Abwicklung
innehat. Insbesondere in Hinblick auf neue Geschiftsfelder bzw. komplexe Geschiftsmodelle
wie PPP—Modelle ist das Zusammenfiihren der einzelnen Fachbereiche ein wesentlicher Er-
folgsfaktor.” (Birnbacher, 2010, S.6).

»+ Vorschriften, Richtlinien, Durchfiihrungsverordnungen, Normungen nehmen zu, Ballast
wird nicht abgeworfen.

- Transaktionskosten werden reduziert und somit die Personalausstattung der Baubiiros
minimiert.

- Liickenlose Dokumentation ist die Grundvoraussetzung fiir berechtigte Nachforderungen.
Folge: Das Bauleitungspersonal wird zusehends zeitlich und physisch iiberfordert!”

(Hilmer, 2010, S.115).

»Wie komplex die Teilaufgabe Bauauftragsrechnung (Kalkulation) ist, wird begreifbar, wenn
man sich vor Augen hilt, dass hierbei die Kosten fiir ein Bauobjekt ermittelt werden sollen,
das in der Regel, und im Gegensatz zu einer industriellen Serienfertigung, eine immer neue
»einmalige” Aufgabe ist, die in der Zukunft auf fremdem Baugrund mit einer eigens fiir dieses
Bauwerk errichteten Produktionsstatte nach den terminlichen und technischen Vorgaben des

Auftraggebers errichtet werden soll. Neu und in der Gesamtheit einmalig ist dabei das Projekt



an sich (zum Beispiel Geometrie, Abmessungen, Nutzung), neu sind die Umweltbedingun-
gen (zum Beispiel Bodenbeschaffenheit, Wetter), die Ausfiihrungszeit (zum Beispiel Dauer,
Jahreszeit), die ortlichen und zeitlichen Abliufe (zum Beispiel Platzverhiltnisse, Produkti-
onsrichtungen und —abfolgen), die Zusammensetzung der Beteiligten (zum Beispiel Bauherr,
Planer, Bauleitung, Firmen) und letztendlich auch die Kombination der eingesetzten Materi-

alien.” (Kleinle, 2010, S.4).
»Planung ist ein komplexer Prozess, der ebenfalls geplant werden muss!“ (Rohr, 2011, S.8).

Die nachfolgend aufgefiihrten Uberlegungen zu Strukturen von Immobilienprojekten sind wegen
ihrer Besonderheit und, aufgrund eigener Erfahrung und Anschauung, wegen ihrer Relevanz als

grundlegende Bedingungen einer Organisationsform ausgewahlt.

Projekt Immobilie

Die Lebensdauer von Immobilien in allen nur denkbaren Erscheinungsformen - vom Kiosk bis zur
Kirche - ist mit nur angenommenen o - 500 Jahren dimensionslos.

Der Ausdruck ,from cradle to grave® — ,von der Wiege bis zur Bahre®, der fiir den Lebenszyklus
einer Immobilie gerne verwendet wird, umfasst alle Phasen der Entstehung, von der ersten Idee
tiber Nutzung oder Nichtnutzung bis hin zur kérperlichen und gedanklichen Auflosung.

Wenn alle beteiligten Disziplinen und deren Interessen, wie unter anderem auch Benutzer, ein-
bezogen werden, entspricht dies auch der Dauer eines ,,Projekts Immobilie®“. Nach der begriffs-
bestimmenden Norm der Qualitditsmanagementsysteme ist dies ein ,einmaliger Prozess, der aus
einem Satz von abgestimmten und gelenkten Tatigkeiten mit Anfangs- und Endterminen besteht
und durchgefiihrt wird, um unter Beriicksichtigung von Zwangen beziiglich Zeit, Kosten und Res-
sourcen ein Ziel zu erreichen, das spezifische Anforderungen erfiillt.” (EN ISO 9000:2005, 3.4.3).
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Versucht man einmal, sich alle moglichen Beteiligten im Verlauf eines Immobilienprojekts vor-
zustellen, wird klar, dass deren Anzahl und Unterschiedlichkeit mit zunehmender ProjektgroRe
immer uniiberschaubarer wird. Einen interessanten Einblick allein in die beteiligten Management-

disziplinen auf dem Gebiet der Immobilienskonomie bietet folgende Ubersicht:

Unternehmens- bzw.
Kundenkategorie:

Institutionelle Immobilieninvestoren
(Institutionals / Real Estate Investors) Offentliche Hand (Publics)

e —

Immobilienbranche Beliebige Nutzerbranche
Branchensegment und L " ; "
. Immobilien = Kerngeschaft Immobilen = Kerngeschaft
Unternehmenstypologie: N .
Property-Companies Non-Property-Companies
Real Estate Real Estate Management (REM)
Investment Management (REIM) = Immobilienmanagement (IM)
Corporate REM Public REM
= Betriebliches IM = Offentliches IM
Investment- / Unternehmens-Ebene

Unternehmen der Privatwirtschaft (Corporates)

e Portfoliomanagement (REPM)
Strukturierung zur Rendi Strukturierung nach Betriebsrelevanz u. Marktfahigkeit

T
‘ Marktfahige ‘ ‘ Nicht marktfahige ‘
A tf

der immobilien-

bezogenen und betrieblichen Aktivitdten im Unternehmen

Portfolio-Ebene

Real Estate Asset Management (REAM)

Immobilienbezogene operative Leistungen (F  a s), zusdtz  lich Managementleistungen

S Property Management (PrM) Anlagenmanagement
o
5 TTTTTTTTTTa
| 1 M)
\ i Immobilienbezogene und bet riebliche M anagem istungen (M anagement Services)
Vs :
< ] \mmobilien Unternehmensinfrastruktur
:m E § § X i (Immobilien, Maschinen und Anlagen)
S L ag§s
2 E S48 i Objekt- und Portfolio-Ebene
8‘ T
g P ge ’
& ] E 1 Gebdudemanagement (GM) agement (OM)
h i
h i
' i

Objekt-Ebene  (zusatzlich: Projektentwicklung / Projektmanagement und Transaktionsmanagement)

| Ubersicht der Managementdisziplinen im Kontext des Immobilien- und Facilities Managements (Teichmann, 2007)

N&hert man sich dem Begriff ,,Projekt Immobilie” aus Richtung des Prozesses, der in der Defi-
nition der Norm mit dem Zusatz ,einmalig” spezifiziert ist, so sind die grundlegenden Schritte
der tiblichen Vorgehensweise folgende: In einer Institution entsteht durch Bedarf eine Idee, diese
Idee wird von einer anderen Institution entwickelt und geplant, damit sie von einer weiteren Ins-
titution umgesetzt werden kann. Die Nutzung geschieht durch (mehrere) folgende. Versteht man
HInstitution” als System mehrerer interagierender Organisationen, entsteht ein Bild der typischen
Komplexitat organisatorischer Strukturen. Die Organisationstheorie spricht hier von institutionel-
len Arrangements.

Im Fokus dieser Arbeit stehen die Prozesse von der Idee bis zur Ausfiihrung und deren Beteiligte.
Mit diesen Prozessen werden die Voraussetzungen fiir alle folgenden geschaffen.
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Produkt Immobilie

Neben der dsthetischen, sozialisierenden Wirkung der gebauten Umwelt auf Individuen und ihrem
jeweiligen praktischen Nutzen sind Immobilien auch iiber ihre Qualitat als Finanzprodukt mittler-
weile von gesamtgesellschaftlicher Bedeutung.

Im internationalen Wirtschaftsgeschehen ist die Immobilie eine Anlageform. Im Gegensatz zu
volatilen Anlageformen gelten Investitionen in Immobilien vor allem in Zeiten der Unsicherheit
wegen ihres wesenhaften Sachwerts und ihrer engen Verbindung mit weitgehend inflationsresis-
tenten Werten wie Grund und Boden als sicher. Vor allem deswegen sind Versicherungen, Ren-
tentrager und Pensionsfonds, aber prinzipiell alle Anleger, deren Interesse Investmentmdglich-
keiten mit langfristig sicherer Rendite sind, mageblich Beteiligte in den Prozessen der Projekte.
Institutionellen Anlegern wiederum, die mit Anlagevermdgen von mehreren hundert Milliarden
Euro operieren, liegt an einfachen, verstandlichen und zuverlissigen Bedingungen (Buckingham/
Coffman, 2001, S.15).

Der Immobilienwirtschaft eréffnen solche Anlagen, bei mutmalflichem Riickgang offentlicher In-
vestitionen, nicht nur traumhafte Moglichkeiten in Form von privatwirtschaftlichen Gewinnen, ihr
wachst deswegen eine enorme gesellschaftliche Verantwortung zu, die gewiinschten Ergebnisse

auch zu erzielen.

Potenzielle Investoren legen aufgrund zunehmenden offentlichen Bewusstseins ebenfalls zu-
nehmend Wert darauf, neben 6konomischen Zielen, 6kologische und soziale Ziele im Sinne einer
nachhaltigen Entwicklung gleichberechtigt umzusetzen. Die unternehmensinterne soziale Ver-
antwortung (Corporate Social Responsibility) gewinnt als Auswahlkriterium fiir eine Projektbe-
teiligung genauso an Bedeutung wie die Verhaltensweisen im Umgang der Organisationen un-
tereinander (Verhaltenskodex, code of conduct). Dass bei sozialen Zielen echte Werte (intangible
assets) wie Reputation, Vertrauen, Mitarbeitermotivation und Kundenzufriedenheit erreicht wer-
den wollen, anstatt durch eine Uberbetonung im Marketing lediglich ein Image zu erzeugen, ist
dabei Bestandteil des kritischen Bewusstseins (CSR, 2012; Wiihle, 2007).

An dieser Stelle kann nicht unerwihnt bleiben, dass, bei allen Unwigbarkeiten eines Projekts wie
der Elbphilharmonie in Hamburg, der Weltkonzern Hochtief durch seinen Umgang mit Beteiligten
nicht nur sich selbst schadet, indem er fiir Auftrage der 6ffentlichen Hand in Zukunft als ungeeig-
net erscheinen wird, sondern auch der deutschen Bauwirtschaft an sich einen weltweiten Vertrau-

ensschaden zufiigt.

Véllig unabhangig von den Interessen moglicher Investoren als Kunden im Beteiligungsfeld ist
aber auch von den Projektentwicklern, Planern und Ausfiihrenden selbst als Lieferanten in einer
volkswirtschaftlich relevanten Branche eine Reaktion auf die steigenden Anforderungen beziiglich
der 6kologischen Qualitdt zu erwarten. Ein Schwerpunkt liegt dabei in der Schaffung einer Um-
welt, die die Reduktion der CO2-Emissionen erméglicht.

Esist somit absehbar, dass die Komplexitidt derimmobilienwirtschaftlichen Prozesse und Beteilig-

tenstrukturen weiter zunehmen wird.
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Kostenstrukturen

Die Lebenszykluskosten einer Immobilie unterteilen sich in Projektentwicklungskosten, Gebdude-
herstellungskosten, Gebdudenutzungskosten und Gebiudeverwertungskosten. Dabei entfallen
auf die Gebaudeherstellungskosten inklusive Planung und Bau rund 20% (Rotermund, 2011).

Bei einer typischen Kostenverteilung der Gebdudeherstellungskosten entfallen auf die Bauneben-
kosten im Mittel 15% (Mannek, 2002). Bestandteil der Baunebenkosten ist auch die Planung.

Der prozentuale Anteil der Baunebenkosten sinkt mit steigender Bausumme (Wérner, 2011).

Die Finanzierungskosten, die per Definition Bestandteil der Baunebenkosten sind, werden bei In-
vestitionsrechnungen grolkerer Vorhaben in aller Regel getrennt erfasst und die Baunebenkosten
enthalten auch noch andere Kosten.

Beriicksichtigt man all diese Umstinde, liegt man mit einer Schiatzung der Planungskosten von

nunmehr ca. 10% der Herstellungskosten nicht ganz falsch.

10% Planungskosten von 20% Herstellungskosten der Lebenszykluskosten ergeben einen Anteil
von 2% Planungskosten an den Lebenszykluskosten einer Immobilie. (Ein zusatzlicher Abgleich
mit dem Kennwert der Projektentwicklungskosten — die wiederum Planungskosten als Hauptbe-
standteil, lediglich einer vorhergehenden Projektphase, beinhalten — mit 3% der Lebenszyklus-
kosten (Rotermund, 2011) macht diese Schitzung plausibel.)

Dies bedeutet, dass die Planung, und damit auch die Organisation, Kommunikation und Koordi-
nation der Planung, mit lediglich 29% des Kostenaufwands durch die Definition der Ziele liber die
restlichen 95% der auf sie noch folgenden und durch sie maRgeblich bestimmten Kosten eines

Immobilienprojekts entscheidet.

Trotz des verhiltnismalig geringen Kostenanteils von Planungskosten an den Gesamtkosten ei-
ner Immobilie wird aufgrund vermeintlicher Optimierung der betriebswirtschaftlichen Ergebnisse
der beauftragenden Unternehmen (Fach-) Planungsleistung zu nicht auskémmlichen Honoraren
beauftragt, obwohl Planung das Instrument ist, mit dem die Definition der Ziele vorgenommen
wird.

Die Griinde dafiir mégen in der wirtschaftlichen Gesamtsituation mit hohem Konkurrenzdruck im
freien Wettbewerb liegen, wie sie von Kammern und Berufsverbanden im Zuge der Novellierung
der Honorarordnung der Architekten und Ingenieure thematisiert wurden, werden aber in dieser
Arbeit nicht weiter untersucht.

Stattdessen soll gezeigt werden, welche Gefahren drohen, wenn die Bedeutung guter planeri-

scher Arbeit als auch in wirtschaftlicher Hinsicht wichtiger Faktor unterschatzt wird.

Der Kommentar des Projektleiters eines Unternehmens, das Projektentwicklung und Bauherr-
schaft unter einem Dach vereint, zum verspateten Erscheinen eines Elektrofachplaners (E.) bei
einer Projektbesprechung zu einem Geschosswohnungsbauprojekt mit 160 Wohnungen offenbart
eine durchaus iibliche und dennoch meines Erachtens unredliche Herangehensweise: ,Wenn ich
an das Honorar von E. denke, frage ich mich ohnehin, wie E. seine Teilnahme an Besprechungen
tiberhaupt finanzieren kann.“ (ohne Angabe). Abgesehen davon, dass Ansitze zur Leistungsver-
besserung durch Erhéhung der emotionalen Bindung von dieser ausbeuterischen Praxis konter-
kariert werden, muss die Tatsache, dass die Planung von E. dementsprechend von geringerer

Qualitat ist, nicht nur beflirchtet werden — sie ist notwendige Konsequenz. Geht man davon aus,
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dass diese Problematik fast alle an der Planung Beteiligten betrifft, fiihrt das in der Folge zu einer
ganzen Reihe von Problemen: Unklarheiten, Unzufriedenheit, Konflikte, Verspatungen — erhohte

Kosten bis hin zum Misserfolg.

Beziehungen

Alle Ansitze der Managementwissenschaft sehen in der Erhéhung der Kundenzufriedenheit die
entscheidenden Maglichkeiten zur Wertschopfung. Die sogenannten Lieferantenbeziehungen
bieten die Chance, Leistungspotenzial wechselseitig zu optimieren. Selbst die Norm der Qua-
lititsmanagementsysteme definiert: ,,Organisationen hangen von ihren Kunden ab und sollten
daher gegenwartige und zukiinftige Erfordernisse der Kunden verstehen, deren Anforderungen
erfiillen und danach streben, deren Erwartungen zu lbertreffen. (...) Eine Organisation und ihre
Lieferanten sind voneinander abhingig. Beziehungen zum gegenseitigen Nutzen erhéhen die
Wertschopfungsfahigkeit beider Seiten.” (EN 1SO gooo:2005, 0.2).

In organisatorischen Beziehungen von Immobilienprojekten ist die Zuordnung Kunde und Liefe-
rant aber zunehmend undurchsichtig und zum Teil schlieten sich Kundenbeziehungen und Liefe-
rantenbeziehungen in ihrer Erfiillung gegenseitig aus. Lieferanten- beziehungsweise Kooperati-
onsbeziehungen sind iiber den Kunden vertraglich gekoppelt und schalten diesen somit als Filter
zwischen.

Eine extrem vielschichtige, jeweils einmalige Konstellation, wie unten fiir ein typisches Grofpro-

jekt dargestellt, kann nur auf menschlicher Ebene mit direkter Kommunikation funktionieren.

Lenkungsausschuss
Projektleitung

Projektsteuerung
Controlling Einkauf

Teilprojektleitung

Bauherrenebene

Teilprojektieiter e iter Teilprojktieiter el v Teilprojektieiter
TSAP o TGA R&D

Elektrotechnik Bauphysik Brandschutz Laborplanung Vermessung Priifstatik Green
Building

Projektleitung

Generalplaner

Planungsebene

Objektplanung Statik Produktions- Logistikplanung || Qualifizierung || Bodenguta
+ Extern chten

Umzugsplanung

Bauleitung Ausbau:
Baugrube Fassade Dach- Sanitir AuBen- -Putz
Architektur abdichtung Heizung/ Kalte anlagen -Estrich
-Trockenbau
-Bodenbelige
Brandschutz

SiGeKo Prilfstatik Ausbau:
Rohbau -Malerarbeiten
Aufzugs- Labortechnik Liiftung “Tiiren
anlagen -WC-Trennwénde
~Fliesenleger
-etc.

Ausfithrungsebene

| Organisationsdiagramm fiir ein GroRprojekt
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Wenn man noch die Managementdisziplinen der Immobilienwirtschaft und weitere Beteiligte ein-
beziehen mochte, scheinen fiir die Beurteilung der Qualitit von Beziehungen in Projektorganisati-
onen Ansitze der soziologischen oder systemischen Netzwerktheorie am besten geeignet.

Der amerikanische Soziologe Mark Granovetter (1973) spricht von schwachen und von starken Be-
ziehungen (weak ties, strong ties). Granovetter nennt als Anhaltspunkte zur Einschitzung der
Qualitit einer Beziehung den Zeitumfang, den zwei Personen miteinander verbringen, die Intimi-
tat, die sie verbindet, das gegenseitige Vertrauen und die Leistungen (zum Beispiel Informatio-
nen), die die Personen miteinander austauschen.

Ubertragen auf Beziehungen in Projektorganisationen lieRe sich mit Netzwerkdiagrammen die
Beschaffenheit von vertraglichen Beziehungen, von Beziehungen der Kooperation und Kommuni-
kation und die des Austauschs oder der einseitigen und wechselseitigen Lieferung von Leistung

und Information differenziert aufzeigen. Diese Beziehungen sind nicht identisch.

| Beispiel fiir ein Netzwerkdiagramm

Bei Groprojekten kommt es zudem haufig vor, dass verschiedene Beteiligte unterschiedliche An-
teile der Finanzierung iibernehmen. Im &ffentlichen Bereich hdngen diese stark von der Politik ab,
im privaten dagegen von schnellen Anderungen der wirtschaftlichen Situation. Als Folge werden
unter Umstéanden Teilplanungsaufgaben von unterschiedlichen Stellen vergeben und beauftragt.
Es entstehen Abhingigkeiten (Lieferantenbeziehungen), die nicht mehr iiber eine gemeinsame

Kundenbeziehung gekoppelt sind.
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Dass beteiligte Fachdisziplinen weiterhin hochst unterschiedliche, entgegengesetzte, aus der je-
weiligen Sicht aber berechtigte und wichtige Interessen haben, gehort zu den Herausforderungen
einer demokratischen Gesellschaft. Ein zeitgemalbes Beispiel dafiir sind prinzipiell gleichgerichte-
te Motive der Beteiligten aus Bereichen des Naturschutzes. So wollen einerseits erhaltenswerte
Flachen geschont werden, andererseits wollen flichenverbrauchende, regenerative Energien ge-

fordert werden.

Sozialisation

Ein Grund fiir sich widersprechende und entgegengesetzte Haltungen der prozessbeteiligten
Fachbereiche (worauf auch in Teil 4, Bauindustrie in GroRbritannien, nochmals niher eingegan-
gen wird), mag aber auch in der unter interdisziplinaren Gesichtspunkten eher mangelhaften Aus-
bildung in den immaobilienrelevanten Bereichen liegen.

Im Bauhandwerk beispielsweise ist teilweise noch ein sehr starkes Zunftdenken vorherrschend.
Statt andere Berufszweige und deren spezielles Konnen und Wissen respektvoll anzuerkennen,
wird schon den Auszubildenden auf vermeintlich scherzhafte Weise vermittelt, man sei ,,etwas
Besseres”. Diese eher diinkelhafte Abgrenzung mag zwar den Zusammenhalt im eigenen Lager
stdrken, ist aber nicht dazu angelegt, eine erfolgreiche Zusammenarbeit der einzelnen Fachberei-

che zu beférdern.

Die Ausbildung an den Universititen leidet ebenfalls nicht nur unter mangelndem Respekt der
einzelnen Institute untereinander, sie schafft erst recht keinen Blick tiber die Grenzen der Fakultat.
So scheint es Teil der Sozialisation zu sein, wenn sich Studierende der Architektur auf Veranstal-
tungen der Studierenden fiir Bauingenieurwesen nicht sehen lassen (wollen) und umgekehrt.

Sogar in gesellschaftlichen Bereichen, die regelmiaRig nicht mit der Struktur der Branche befasst
sind, kann man auf die Antwort: ,,Ich arbeite als Architekt oder ,Ich arbeite als Bauingenieur
unterschiedliche Reaktionen beobachten, die eine emotional vorgeprigte Auffassung erkennen

lassen.

Unter den Ingenieuren allgemein wiederum ist der Zusatz FH (Fachhochschule im Gegensatz zur
Universitat) im Titel per Landesgesetz vorgeschrieben. Dieser Zusatz kann von denjenigen, die ihn
angeben miissen, als Herabstufung empfunden werden und von denjenigen, die ihn nicht ange-
ben miissen, als Heraufstufung — eine Abgrenzung, die mehr oder weniger bewusst in das soziale

Verhalten integriert wird, entsteht durch diesen immer.

Ein gemeinsamer Horizont der Wahrnehmung zwischen Ingenieuren und anderen Projektbetei-
ligten wie Immobilienokonomen, Juristen oder Finanzmathematikern wird an Basishochschulen
ebenfalls nicht eroffnet. Deswegen kann auch keine Kooperation oder Organisation mit diesen
geschult werden. Psychologische und soziologische Verwandtschaften werden vom Lehrk&rper
nicht einmal thematisiert.

Obwohl in weiterfiihrenden Studien Themen wie Kommunikation und Teamarbeit bereits Inhal-
te sind und MaRnahmen zur Teambildung im Studium durchgefiihrt werden, ist die Bedeutung
emotionaler Faktoren als (entscheidender) Teil der Prozesse nicht bekannt oder wenn bekannt,

gefiirchtet. ,Wir sind Techniker” ist eine sich wiederholende Aussage Betroffener mit der mut-
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mallichen Bedeutung, dass es ein Zeichen der Schwéche sei, iiber emotionale Zustidnde zu spre-
chen, wihrend die Kenntnis technischer Regelwerke Sicherheit verspricht (hsa, 20m).

Der Begriff der Zufriedenheit in der EN goo0, wie er in der Begriffbestimmung in dieser Arbeit auch
erwihnt ist, kann fiir eine dahingehende Entwicklung ein richtiger Ansatz sein.

(EN ISO 9000:2005, 2.4).

Kommunikation

Starker als andere Einschitzungen in diesem Teil der Arbeit ist das Verstdndnis der als typisch
erlebten Kommunikationskultur bei Bauprojekten besonders gepragt durch personliche Erfahrun-

gen im Beruf.

Ein kennzeichnendes Merkmal eines idealen Prozesses von Bauprojekten ist, dass Zielvorstellun-
gen fortlaufend von der ersten Idee bis zur gebauten Realitadt durch Prazisierung der Planung kon-
kreter werden. Im Riickschluss sind die Zielvorstellungen vor der Planung wenig konkret.

Verbliiffenderweise gibt es aber in der Praxis keine Kultur des offenen Umgangs mit berechtigten
Fragen, um diesen Prozess zu kontrollieren. Auch ein gesundes Misstrauen im Sinne von Funkens
(2012) praventiver Wachsamkeit findet keine Anwendung. Stattdessen werden Fragen generell als
ungerechtfertigte Kritik an vermeintlich einseitig zu erbringender, mangelhafter Vorgabeleistung
falsch verstanden und harsch abgewehrt. Moglicherweise ist die hierbei oft verwendete polemi-
sche Unterstellung einer fachlichen Inkompetenz die Ursache dafiir, dass Fragen ungern gestellt
werden. Unter Umstdnden ist Ursache hierfiir aber auch ein — haufig zu beobachtendes — Unver-

mogen aufgrund von Uberlastung.

Leider ist es nicht so, dass die Prizisierung der Planung diese Situation entspannt. Im Gegenteil
befinden sich die Beteiligten bereits in einem Teufelskreis. Unklarheiten machen die Planung lii-
ckenhaft und verschleiern damit die Zielvorstellungen. Schleierhafte Zielvorstellungen wiederum
kénnen keine Unklarheiten der Planung beseitigen. Eine klare, eindeutige Kommunikation wire
demnach erst nach ermittelten Randbedingungen und Zielvorstellungen moglich, die sich aber im
beschriebenen Prozess ausschliel3t.

Das gleiche gilt fiir zu spat als notig erkannte, verpasste Klarungen. Diese kdnnen im Nachhinein
ebenfalls nicht ohne das Eingestdndnis vorherigen Versdumens nachgeholt werden. Ein Versiu-
men gilt aber in Fachkreisen als Inkompetenz. Ohne eine Kultur des offenen Umgangs mit solchen
Versaumnissen wiirde ein Nachholen der Klarung auch wieder eine als Affront verstandene Offen-
legung des Versdumens anderer kompetenter Beteiligter bedeuten.

Als letztes Beispiel dieses Phanomens seien hier irrtiimlich getroffene, falsche Annahmen aufge-

fiihrt. Auch diese konnen, einmal getroffen, spater nicht mehr thematisiert werden.
Diese Vorgdnge wiederholen sich als stindiges Dilemma im Wesen der Bauprojekte in allen Pha-

sen. Es besteht eine Vergleichbarkeit zur Kommunikationslatenz nach Luhmann (1984). Die Um-

setzungskompetenz, Vorausschauende Planung und Probleml&sung ist selten vorhanden.
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Teil 4
»Rethinking Construction — Bauindustrie in GroRbritannien

Ein Blick auf eine Studie aus England dient diesem Teil der Arbeit dazu, die bereits aufgezeigten

Zusammenhinge der bisherigen Teile in einem Vergleich greifbar zu machen.

Gebaute Umwelt als MaRRstab

Die britische Bauindustrie beschiftigt sich in Zusammenarbeit mit der Regierung seit vielen Jah-
ren mit der Frage nach Moglichkeiten zur Leistungsverbesserung im gesamten Sektor. Der Sektor
umfasst Entwicklung und Planung von Bauprojekten, die Herstellung und Verarbeitung von Bau-
material bis hin zum fertigen Gebaude inklusive Betrieb, Instandhaltung, Umnutzung und Besei-
tigung.

Zwar ist das System der Bauindustrie, das Ineinandergreifen von Projektinitiative, Planung, Aus-
fiilhrung und Betrieb in GrolRbritannien mit dem deutschen nicht iibereinstimmend. Allerdings
gibt die Vorreiterrolle GroRbritanniens zum Beispiel bei vertraglichen Konstellationen privater
Finanzierungsinitiativen oder bei internationalen Grolsprojekten Anlass, die Untersuchungen na-
her zu betrachten und moglicherweise als Anregung fiir einen kritischen Abgleich der Organisati-
onsentwicklung von Immobilienprojekten in Deutschland zu verstehen. In der Gesamtheit finden
gleiche Vorginge statt und Anforderungen gelten analog.

Die folgenden Feststellungen sind alle dem letzten Ergebnisbericht ,,Never Waste a Good Crisis”
der Initiative ,,Construction Excellence” entnommen und wurden vom Verfasser iibersetzt (Wols-
tenholme, 2009). Dort sind die Fortschritte seit Herausgabe des Empfehlungskatalogs ,,Rethin-
king Construction® im Jahre 1998 bewertet. ,,Rethinking Construction® war der Bericht des Aus-
schusses ,,Construction Task Force” des britischen Industrie- und Handelsministeriums an den
stellvertretenden Premierminister tiber die Méglichkeiten, Qualitit und Effizienz der Bauindustrie
zu verbessern (Egan, 1998).

Besonders beriicksichtigt sind in der Zusammenfassung Bestandteile, in denen der Einsatz (,,com-
mitment”) der Beteiligten und die Fiihrung (,leadership“) eine zentrale Rolle spielen.

Sir John Egan, Vorsitzender dieses Ausschusses, schreibt im Vorwort: ,,(...) kontinuierliche und an-
haltende Verbesserung ist moglich, wenn wir (...) bereit sind die Verschwendung und die schlech-
te Qualitat, die durch unsere vorhandenen Strukturen und Arbeitsmethoden entstehen, infrage
zu stellen. Seit 1998 hitte eine Revolution stattfinden konnen, was wir erreicht haben, sind kleine
Verbesserungen (...). Die Chance heute ist aber genauso grof (...) (S.3).“

Im ,,Executive Summary” heilst es: ,, (...) die Bauindustrie braucht eine Vision auf Grundlage des
Konzepts der Gebauten Umwelt, Interesse an einem ganzheitlichen, langfristigen Leistungswert
von Immobilien. Wir glauben, dass die Zeit der Initiativen zu Verdnderung durch Auftraggeber
vorbei ist (...), fiir die Auftragnehmer ist die Zeit gekommen, zu zeigen, wie sie 6konomischen,
sozialen und 6kologischen Wertzuwachs durch Innovation, Zusammenarbeit und integrierte Pla-

nung schaffen kénnen (...)
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Dazu brauchen wir ein Ausbildungssystem, das ganzheitliches Denken iiber alle Disziplinen hi-
naus fordert, damit die Beteiligten ein Verstiandnis erlangen, wie Wertschépfung durch bessere
Integration entsteht (...) Vor allem brauchen wir Fiihrungspersonal, das der Offentlichkeit und den
entscheidenden Interessensgruppen den ,,neuen Wert“ der Gebauten Umwelt propagiert, Mit-
arbeiter rekrutiert, die die notigen Verdnderungen bewerkstelligen und talentiertere Leute aus
einem weiteren Umfeld dafiir begeistert, in unserer Branche zu arbeiten. Wenn das gegenwartige
Fiihrungspersonal dieser Aufgabe nicht gerecht werden kann, sollte es wenigstens die nachste

Generation unterstiitzen, die anscheinend sehr genau versteht, was gebraucht wird.” (S.4).

Entscheidende Bereiche einer Verbesserung

Die einzelnen MaRnahmen aus ,,Rethinking Construction sind in 5 sogenannte zentrale Entwick-

lungsbereiche (,key drivers“) unterteilt:

- Engagierte Fiihrung: ein Management, das an Leistungsverbesserung glaubt und absolut
iiberzeugt die notigen kulturellen und operativen Anderungen kommuniziert.

«  Fokus auf den Kunden: Bereitstellung eines Produkts, das der Kunde wiinscht, zu dem Zeit-
punkt den er wiinscht und zu einem Preis, der dem Wert entspricht. Alles, was der Kunde
nicht mochte ist Verschwendung und muss vermieden werden.

- Integrierte Prozesse und Teams: effiziente Bereitstellung von Wert ohne iiberfliissige Leis-
tung.

«  Qualitdtsbezogene Handlungsvorgaben: Zielerreichung mit den ersten Versuch, ohne Abstri-
che, termingerecht und im Budget. Innovativ und Unnétiges vermeidend. Kostenbewusstsein
fiir Betrieb und Verwertung.

- Einsatz fiir die Beteiligten: anstindige Arbeitsbedingungen, faire Lohne, Beriicksichtigung
der Gesundheit, Sicherheit, Ausbildung und Weiterentwicklung von Mitarbeitern. Eine Kultur

gegenseitigen Respekts und Vertrauens.

Als Ziele wurden Veranderungen in 7 Ergebnissen angestrebt:

- Kapitalkosten (-10%)
- Bauzeit (-10%)
- Vorhersehbarkeit ~ (+20%)
- Mingel (-20%)
- Unfille (-20%)
- Produktivitat (+10%)
- Umsatz (+10%)

Um die Ziele in diesen Bereichen zu erreichen, sollten vier Kernprozesse der Branche gedndert

werden:

1. Produktentwicklung: kontinuierliche Entwicklung des Produkts bis zur Entsprechung der

Kunden- und Verbraucherwiinsche.
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2. Projektanwendung: Teamkooperation fiir das Gesamtprojekt zur Umsetzung eines spezifi-
schen Projekts an einem spezifischen Ort fiir einen spezifischen Kunden mit Unterstiitzung
von Rechenmodellen, Standardteilen und Prafabrikation.

3. Partnerschaft im Auftragswesen: Ausnutzung der Vergabe von Teilleistungen um Innovation
zu fordern, Leistung zu verbessern und die Erfolge gemeinsam zu nutzen.

4. Produktionskette: Verbesserung der Produktion und Logistik zur Vermeidung von unnétiger
Leistung, Sicherstellung zueinander passender Komponenten zur richtigen Zeit, in der richti-
gen Ordnung, ohne Miangel (S.7).

How have we done against Egan’s targets?

Five key drivers for change Four key project processes Seven targets for improvement Industry Demos
Committed leadership -10%
Focus on the customer

+20%
-20%
-20%
+10%
+10%

Product team integration

Quality driven agenda

L L XXX
CLERLK L

Commitment to people

| Empfehlungen des Berichts ,,Rethinking Construction” (Wolstenholme, 2009)

Anspruch und Wirklichkeit

Seit der Ausgabe des Berichts ,,Rethinking Construction” mit seinen Handlungsaufforderungen
im Jahre 1998, wurde bis 2009 anhand sogenannter Indikatoren der Kernleistung (,Key Perfor-
mance Indicators”, KPI) und mittels einer Umfrage der Fortschritt ermittelt. Die Erkenntnisse da-
raus lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Unter der Oberflache versuchen Partner immer noch Risiko zu vermeiden, um eigene Profite zu
maximieren, anstatt Risiko zu teilen, um aufrichtig zusammenzuarbeiten und gemeinsam zu pro-
fitieren. Wo es diesbeziiglich Initiative gibt, bleibt diese oberflachlich und opportunistisch, ist
nicht greifbar und nicht fortdauernd. Es wurde zu viel geredet und zu wenig gehandelt. Die groRte
Erkenntnis des Berichts war das Verstiandnis von Integration, Kooperation und Partnerschaft als
entscheidende Faktoren fiir Verdnderung. Die Umsetzung indes reichte nicht soweit, Risiko und
Profit auf alle Beteiligten gleichmaRig zu verteilen.

Trotz des fehlenden Willens, dieser Empfehlung auch zu folgen, um stattdessen in alte Hand-
lungsmuster zuriick zu fallen und trotz einer Verwirrung iiber die Hierarchie der Empfehlungen,
hilt eine groRe Mehrheit der Beteiligten die festgestellten zentralen Entwicklungsbereiche fiir
die Zukunft weiterhin relevant. Am meisten Gewicht wird dem Bereich engagierte Fiihrung bei-
gemessen.

Uber 1000 Teilnehmer einer Umfrage waren sich klar iiber den Fokus der nichsten 10 Jahre — Per-
sonalfragen. Fortbildung, Weiterentwicklung der Fertigkeiten und Personalfiihrung waren haufig
erwihnte Bereiche. Stark ausgepragt war auch der Wunsch, das Image der Branche zu verbessern,

um das geeignete Personal fiir eine erfolgreiche Zukunft rekrutieren zu kénnen (S.8 - 11).
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1% 3%
26% 45%
Committed :I?er:i'; Quality driven
leadership custner agenda

@ Very important Important . Not very important/not important at all

| Bedeutung der zentralen Entwicklungsbereiche in Zukunft (Wolstenholme, 2009)

Handlungsbarrieren - Analyse der Ursachen

Im Ergebnisbericht ,,Never Waste a Good Crisis“ wird auch nach der Ursache fiir den geringen
Erfolg beziehungsweise fiir die geringe Annahme der Empfehlungen, die sogenannten Blocka-
den geforscht. Eine Universititsstudie geht davon aus, dass erfolgreiche Organisationen ihren
Weg lieber selbst entwickeln als fertigen Empfehlungen zu folgen, um ihr Alleinstellungsmerkmal
nicht zu gefahrden (The Big Ideas, 2012). Zu erwartende Schwierigkeiten ergaben sich zudem aus
der Tatsache, dass die Projektlaufzeiten extrem lang sind, so dass es Jahre und Jahrzehnte dauern
kann bis ein Team aus seiner Leistung lernt. Ein Projektmanager zum Beispiel schliefst in seiner
Laufbahn hochstens eine handvoll Projekte ab. Alle identifizierten Blockaden wurden in 4 vonein-
ander abhingige Gruppen eingeteilt (S.12-24):

Wirtschaftliche Situation und Geschaftsmodelle
Fertigkeiten

Auftragswesen und Produktionskette

Struktur der Branche

Diese Gruppen haben aufgrund ihres unterschiedlich stark ausgepridgten Bezugs auf spezifi-
sche Gegebenheiten in England unterschiedliche Relevanz fiir einen Vergleich mit Projekten in
Deutschland. Die Erlduterung der betreffenden Inhalte ist deswegen entsprechend der Relevanz

mehr oder weniger ausfiihrlich.

Wirtschaftliche Situation und Geschiftsmodelle

Keine Vision des Zusammenhalts

Die Baubranche hat keine abgestimmte Sichtweise, auf welche Weise eine Gebaute Umwelt
zu einem Wohlstand mit langfristiger, nachhaltiger, CO2-reduzierter Wirtschaft beitragen
kann.

Baukosten sind nicht maRgeblich

Die geringe Auswirkung von Baukosten auf Geschiftsvorgidnge von Auftraggebern insge-
samt schafft nicht geniigend Anreiz zur Verbesserung.

Kein Bedarf

Viele Auftraggeber sind auf kurzfristige Profite fokussiert und beauftragen keine langfristig

nachhaltigen Projektlésungen
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Fertigkeiten

Die Empfehlungen der ,, Task Force® haben die Herausforderungen an die Fiihrung, die solch kul-
turelle Veranderungen durchsetzen sollte, unterschitzt. Die Personalfragen sind deswegen an die

Spitze der Agenda aufgestiegen.

Keine splirbare Fiihrung

In der Branche fehlt Fiihrungspersonal, das eine Vision kommuniziert und Beteiligte ermu-
tigt, an den Wert ihres Beitrags iiber den eigenen taktischen Horizont hinaus zu glauben.
Dieses Defizit verursacht ein schlechtes Image und eine schwache Marke der Branche.
Versagen, neues Talent anzuziehen

Das schwache Image zieht nicht geniigend hoch qualifizierten, hoch motivierten Nachwuchs
an.

Eingeschrankte Ausbildung

Anstatt Studenten auszubilden, die ganzheitlich denkend erfassen, wie man integrierte
Losungen in Immobilienwert umsetzt, setzen die Universititen eine Lehre der separaten
Disziplinen fort und sind durch BewertungsmaRstidbe eingeschrankt.

Versagen, Talent in der Branche zu entwickeln

Die fehlende Mitarbeiterentwicklung und das festgefahrene mittlere Management fiihren
zu einer Abwanderung von Wissen ins Ausland und in andere Branchen. Schulungen fiir Fiih-
rungskrifte sind vor allem fiir junge Krifte in leitenden Positionen und Fiihrung ungeeignet.
Fehlender Sinn

Der Branche fehlt eine klare Mission, die auf einer starken moralischen Haltung basiert und

den Beitrag zur Gesellschaft deutlich macht.
Auftragswesen und Produktionskette

Die Indikatoren dieser Kernbereiche zeigten, dass nur 50 aller Projekte Chancen hatten, inner-
halb ihres Budgets zu bleiben und die durchschnittlichen Mehrkosten 2007 zum Beispiel bei 262
lagen. Etwa die Hilfte dieser Kosten sind auf ineffiziente Abldufe innerhalb des Auftragswesens
und der Produktionskette zuriickzufiihren, die andere Hilfte auf Anderung der Vorgaben durch
den Auftraggeber. Dies erlaubt eine Vorstellung davon, wie unzureichend die Vorgaben der Auf-

traggeber zu dem Zeitpunkt sind, zu dem der Erstellungsprozess beginnt.

wenige Auftraggeber beauftragen langfristig wertvolle Losungen

Auftraggeber haben Schwierigkeiten zu artikulieren, was fiir sie werthaltig ist und zu wenige
Projekte haben klare Vorgaben, die die wirtschaftlichen, sozialen und 6kologischen Anforde-
rungen festlegen. Sie sind sich nicht bewusst iiber die moglichen Vorteile einer integrierten
Losung, verpassen diese rechtzeitig mit einzubeziehen und verlassen sich auf Beratung, die
konventionelle Lésungen propagiert.

konventionelle Prozesse verursachen suboptimale Ergebnisse

Planer werden isoliert bestimmt. Ausfiihrende Firmen werden spat und mit dem einzigen Fo-
kus auf den niedrigsten Preis eingebunden. Betriebs- und Erhaltungskonzepte werden in der
Planung nicht beriicksichtigt. Im Ergebnis wird ein integriertes Konzept, das die Gesamtheit

eines Immobilienwerts widerspiegelt, nicht erreicht.
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- Auftragnehmer geben Risiken eher nach unten weiter, als Chancen aus der Zusammenarbeit

zu begreifen und als integriertes Team Erfolg zu teilen.
Struktur der Branche

- keine einheitliche Fiirsprache

die Kernaussagen der einzelnen Disziplinen sind nicht nur diinn, sie widersprechen sich auch
- kein abgestimmtes Konzept von Regierung und Interessensgruppen

Die Verantwortung fiir die Gebaute Umwelt ist zu stark zersplittert.
«  zuviele Einheiten

Die komplexe Struktur der Branche macht die Ubersicht schwer. Die einzelnen Disziplinen

sind zu sehr auf sich fixiert anstatt integrierte Konzepte anzubieten.

Bauen heute — unsere Zukunft

Als Schlussfolgerung aus den erkannten Zusammenhingen gibt ,,Never Waste a Good Crisis“ die

entscheidenden Herausforderung fiir die Zukunft an (S.25-26).

«  Gebaute Umwelt verstehen
Auftraggeber und Auftragnehmer miissen besser verstehen, wie relativ geringe Kosten der
Planung und Herstellung viel hohere Kosten in Bezug auf Facility Management, Betriebskos-
ten und letztendlichen Wert hebeln.

- Fokus auf Umweltvertraglichkeit
Die Branche muss ein Vorreiter in Bezug auf Malinahmen zur Reduktion der CO2-Emmisio-
nen werden.

- Sprechen mit einer Stimme
Professionelle Disziplinen und Ausschiisse miissen zusammenarbeiten, um gegeniiber Inte-
ressengruppen und Regierung eine effektive Stimme zu haben.

«  Neue Geschiftsmodelle
Neue Geschiftsmodelle miissen die Veranderung zu integrierten Teams und langfristiger
Perspektive tragen.

«  Neue Generation der Fiihrung
Es muss eine neue Generation der Fithrung entwickelt werden, die eine Vision kommuni-
zieren kann und Verdnderung in Kultur und Verhalten vorantreibt. Es muss einen entschei-
denden, koordinierten Anstol geben, die Qualitit der Fiihrungsentwicklung auf Ebene der
Projektteams, aber vor allem fiir Spitzenpositionen zu verbessern.

- Ausbildung und Weiterbildung integrieren
Zusammen mit dem Bildungssektor muss ein breiteres, strategisches Verstandnis der
Gebauten Umwelt vermittelt werden, um mit allen Disziplinen ganzheitliche Losungen
entwickeln zu kénnen.

- Wertorientierung der Vergabe
Die Vergabekriterien miissen sich am gelieferten Wert orientieren und nicht am niedrigsten

Preis.
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- Vorbildfunktion der ausfiihrenden Firmen
Nachhaltige Wertschopfung aus echter Zusammenarbeit mit schlanken, integrierten Prozes-

sen wird gebraucht, um als Vorbild zu dienen.

GO for proper
collaborative
working

U-TURN back
to the old ways

| Wegweiser (Wolstenholme, 2009)

Prompte Erfolge

Aus den empfohlenen SofortmaRnahmen (,,quick wins®) sind hier, auch um Wiederholungen zu
vermeiden, nur diejenigen aufgefiihrt, die im direkteren Sinne im Zusammenhang mit Arbeitszu-
friedenheit und Fiihrung stehen (S.26-27).

- ,Menschen zu fiihren ist kein Produktionsvorgang — Mitarbeiter sind keine Lagerbesténde,
keine ,,Schraubenschliissel auf Inventarlisten®. Bauen Sie die Entwicklung von Talenten zu-
sammen mit Organisationsentwicklung und -verdnderung als zentrale Fertigkeit aus.

- ,Verbessern Sie die Fertigkeiten Ihrer Teams, Projektvorgaben zu entwickeln und zu kont-
rollieren. Sie und lhre Beraterteams injizieren iiberfliissige Leistung (,waste®) in Vergabe-
prozesse indem Sie Ausrutscher ausschreiben und indem Sie spite, ineffiziente und teuere
Anderungen einschleppen.”

. ,Groltes Wertschopfungspotenzial liegt in der Wiederholung. Investieren Sie in langfristige
Beziehungen und das Verhiltnis unter den Beteiligten wird auf Vertrauen basieren und wirkli-
che Leistungsverbesserung ergeben.”

Einzelne Erkenntnisse dieser Zusammenfassung von Ergebnissen der Uberlegungen der briti-

schen Bauindustrie zur Verbesserung von Leistungen werden im Teil 6 auf ausgewahlte Teile von

Projektabldufen in Deutschland tibertragen.
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Teil 5
Das Teamkonzept von Ziiblin

Das Teamkonzept des Baukonzerns Ziiblin ist eine konkrete Umsetzung einiger der in dieser Ar-
beit bisher angestellten theoretischen Uberlegungen. Im Folgenden wird das Konzept besonders
auf die in dieser Arbeit relevanten Bestandteile der Fiihrung zwischen beteiligten Organisationen

und deren Wirkung auf emotionale Mitarbeiterbindung untersucht.

Als einer der groliten deutschen Baukonzerne arbeitet die Ziiblin AG nach eigener Angabe seit 15
Jahren mit grofRem Erfolg mit seinem Partnering-Modell ,,Ziiblin teamconcept” und entwickelt
dieses weiter (Ziiblin, 2012). Einen tieferen Einblick in die Strategie der Entwicklung von Fiihrungs-
kraften gibt das angewandte ,Weiterbildungskonzept zur Qualifizierung und Unterstiitzung der
Fiihrungskrifte der Ziiblin AG“, das dem Verfasser als internes Dokument zur Verwendung in die-
ser Arbeit freundlicherweise zur Verfiigung gestellt wurde (Compass, 2012).

»Mit der permanent wachsenden Komplexitdt moderner Bauprojekte steigen auch die Anforde-
rungen an die Menschen, die sie realisieren. Nur wenn alle Projektbeteiligten konstruktiv, offen
und vertrauensvoll zusammenarbeiten, kdnnen alle Ziele erfolgreich und mit maximaler Effizi-
enz umgesetzt werden. Das ist das elementare Prinzip des Ziiblin teamconcept.” (teamconcept,

2009).

,Ziiblin teamconcept® - Instrumente und Sicherheit

Ziiblin bietet sechs Instrumente einer effizienten Partnerschaft an, von denen drei unmittelbar

Elemente der Personal- und Organisationsfiihrung betreffen.

Friihe Einbindung

Gemeinsame Ziele

Alle projektrelevanten Ziele werden von Bauherr und Ziiblin gemeinsam vereinbart. Sowohl
die objektiven Ziele (Kosten, Termine, Qualitat, Arbeitssicherheit) als auch die subjektiven
Ziele (Teamgeist, Kommunikation, Organisation, Entscheidungsfindung) werden so defi-
niert, dass sie messbar und kontrollierbar sind.

Kostentransparenz

Risikominimierung

Gemeinsames Controlling

Ein von Bauherr und Ziiblin zusammengestelltes Partnering-Team (iberpriift regelmiRig die
Einhaltung aller objektiven und subjektiven Ziele. Im Rahmen von Workshops, Seminaren
und Events wird die Zusammenarbeit kontinuierlich beurteilt und optimiert — und der Team-
geist gestarkt.

Konfliktlésungsmodelle

Modelle und MaRnahmen zur Konfliktlosung werden vertraglich vereinbart. Ziel ist die
schnelle, auRergerichtliche Einigung. Storungen und Konflikte werden in den Projektteams
gelost. Fiihrt dies nicht zum Erfolg, wird eine Clearing-Stelle eingerichtet, die paritatisch mit
den Geschiftsleitungen beider Parteien besetzt ist. Alternativ konnen externe Mediatoren

oder Schlichter hinzugezogen werden.
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Unter dem Aspekt Sicherheit werden drei Arten unterschieden, von den zwei mit Begriffen von

Team und Kooperation von Projektbeteiligten in Zusammenhang stehen.

Kostensicherheit

Qualitatssicherheit

Erfahrene Projektleiter ibernehmen die Zusammenstellung aller internen und externen
Teams. Die Grundsatze zur Qualitdtssicherung sind in einem Managementsystem verankert,
das fiir alle Mitarbeiter von Ziiblin verpflichtend ist.

Terminsicherheit

Durch transparente Planung und durch Kooperation aller Projektbeteiligten werden Ent-
scheidungsprozesse beschleunigt. Die Projektdauer wird im Vergleich zu konventionellen

Verfahren deutlich verkiirzt.

Entwicklung — Team und Fiihrungskraft

Dietrich Kretschmar begleitet als Trainer die Entwicklung organisationsiibergreifender Teams
und die Entwicklung von Fiihrungskraften, die in diesen Teams Fiihrungsaufgaben iibernehmen,
nicht nur bei Ziiblin. Bei dieser Entwicklung wird darauf Wert gelegt, keine ,Verbriiderung®, son-
dern ein konstruktives Miteinander zu initiieren. In der Vermittlung einer geistigen Haltung wird
Kommunikationsverhalten, Vorgehen zur Entscheidungsfindung und eine Kultur zum Umgang
mit Information und Fehlern prinzipiell geschult. Eine Kultur des offenen Umgangs erhoht nach
seiner Erfahrung die Zufriedenheit der Beteiligten. Unterschiedliche Stufen der Fiihrung erhalten
jeweils spezifische Trainings.

Teamentwicklungen werden nach Méglichkeit auch bereits in Projekten angewandt, bei denen
eine solche Leistung aufgrund besonderer vertraglicher Vereinbarung nicht auch gesondert ver-
giitet wird. Dadurch lassen sich groRere Aufwande als sie durch diese Malknahmen selbst entste-
hen zumindest einseitig vermeiden.

Bei Projekten, in denen Kooperation der Beteiligten Bestandteil der vertraglichen Vereinbarun-
gen ist, wird ausschlieBlich Personal eingesetzt, das entsprechend ausgebildet ist; nicht etwa nur
aufgrund dieser Vereinbarungen oder aufgrund eines organisationsinternen Verhaltenskodex ,
sondern vor allem, da ungeschultes Personal immer wieder Gefahr lauft, in alte Handlungsmuster

zuriickzufallen. (Kretschmar, 2012).
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Das Weiterbildungskonzept zur Qualifizierung und Unterstiitzung der Fiihrungskrafte baut auf
vier Maltnahmen, jeweils angepasst an die Stufen der Fiihrungshierarchie. Die Maftnahmen sind

Bestandteil eines unternehmensinternen Entwicklungsprogramms.

1. Bauenin Partnering-Modellen
allgemeine Einfiihrung in das Konzept Partnering,
Akquise, Recht und Vertrag, Beispiele aus der Bauwirtschaft

2. Methodentraining1-3
Methodentraining 1: soziale Kompetenz, innere Haltung, Umsetzung
Methodentraining 2: Kommunikation, Entscheidung, Verhandlung, Vereinbarung
Methodentraining 3: Krisenprivention, Krisenmanagement in Stufen

3. Erfahrungsauswertung
Berichte, Austausch, optimale Methoden

4. Projektstart

Kennenlernen, Erwartungen, Verhaltensregeln
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Teil6
Anwendung auf die Organisationsentwicklung bei Inmobilienprojekten

So aufschlussreich die Erkenntnisse der Organisations- und Arbeitspsychologie sowie die Emp-
fehlungen des ,, Think Tank™ der britischen Bauindustrie, und so erhellend die iibereinstimmend
daraus resultierenden Schliisse sein mdgen, so offen ist die Vorstellung, wie eine konkrete Uber-
tragung auf Besonderheiten der Organisationsstruktur bei Projektabldufen in der Immobilienbran-
che aussehen kénnte.

Nicht zuletzt darin sind groRere Fortschritte der Briten stecken geblieben — und genau das er-

zeugt Blasse in den Gesichtern der Betroffenen, sobald der Begriff Qualitaitsmanagement fallt.

Einfach und fokussiert wird in diesem Teil der Arbeit versucht, die als Anregung verstandenen
Feststellungen der vorstehenden Teile zusammenzufiihren. Einfach deshalb, da derartige Uber-
legungen in der praktischen Ausiibung der Prozesse bisher kaum die nétige Rolle zu spielen
scheinen — sie miissen also lediglich konkret gedacht werden. Fokussiert deshalb, da die in Teil 3
dargestellten Besonderheiten der Projekte bereits eine stark spezifizierte Auswahl sind und die
Anwendung der Uberlegungen noch einmal Teilaspekte dieser betrifft. Mit dieser Methode wird
die Anwendung hier konkretisiert und erlaubt durch Riickschluss eine Weiterentwicklung auf das
grofRe Ganze. Als gliederndes Geriist dient die Prozesskette der Mitarbeiterentwicklung nach Gal-

lup.

Die einzelnen Teile der Anwendung sind in einem Bereich angesiedelt, den die Leistungs- und Ho-
norarordnung Projektmanagement in der Bau- und Immobilienwirtschaft im § 205, Leistungsbild
Projektsteuerung, dem Handlungsbereich A — Organisation, Information, Koordination und Doku-
mentation — zuordnet. Im Kommentar zu diesem Handlungsbereich heit es: ,,Eine wesentliche
Aufgabe eines Projektsteuerers liegt neben der Erstellung in der Kommunikation der Organisati-
onsvorgaben zwischen Bauherr und Planungsbeteiligten.” (AHO, 2009)

Anders als im Leistungsbild der Projektsteuerung, wird in diesem Teil der Arbeit aber nicht ver-
sucht vollstandig zu erfassen, was insgesamt getan werden kann, sondern wie die jeweils ausge-

wahlten Teilaspekte umgesetzt werden konnen.

Alle Vorschlige zur Anwendung kénnen in Funktion von einer organisatorischen (Unter-) Einheit
der auch bisher an Projekten Beteiligten vorgenommen werden. Aufgrund der tiblichen funktiona-
len Anordnung bietet sich hierfiir einerseits die Organisation der Projektsteuerung an. Wenn nach
Kretschmar (2012) allerdings ein erfolgreiches Agieren in kooperativen Prozessen nur von geschul-
tem Personal zu erwarten ist, dann sollten zur Fiihrung dieser Prozesse Fahigkeiten nach Gallup
unbedingt vorhanden sein und die Charakteristika Transformationaler Fiihrung erfiillt werden.
Andererseits ist zu bedenken, dass die Projektsteuerung regelmiRig in Linienfunktion zum Bau-
herrn angeordnet ist. Dies bedingt nach den Kriterien Granovetters (1973) eine starke Beziehung,
wahrend die Beziehung zu den iibrigen Projektbeteiligten mehr oder weniger schwach ist. Folge
ist unter Umstédnden lediglich eine Kontrolle und nicht eine Vertretung der Interessen, dieser Be-
teiligten.

45



Synergieeffekte lassen sich jedoch besser unter Beriicksichtigung aller Interessen (auch der des

Bauherren) erreichen (Synergie, 2012).

Zur weiteren Verringerung der Bezogenheit zu Parteiinteressen ist deswegen eine Beteiligung ei-
ner zusatzlichen, selbststandigen Einheit, deren Beziehung zu allen Projektbeteiligten moglichst

gleich stark ist, fiir diese Funktion durchaus auch vorstellbar.

Die Initiative zur Anwendung sollte auch von den Initiatoren der Projekte ausgehen. Egal ob die
Projektinitiative eindeutig Bauherr, Investor oder Entwickler zuzuordnen ist (wenn diese unter-
scheidbar sind); deren gemeinsames Interesse ist es, fiir ein reibungslos ablaufendes, erfolgrei-
cheres Projekt weniger zu bezahlen und ein 6konomisch, sozial und 6kologisch nachhaltig besse-
res Ergebnis zu erzielen. Das gleiche Interesse wird auch den Beteiligten auf Auftragnehmerseite
unterstellt. Diese kénnen jedoch meist durch einen zu spaten Projekteintritt nicht mehr viel ret-
ten.

So treten beispielsweise Bauunternehmen in der Regel erst in einer spiteren Phase auf den Plan.
Ziiblin versucht dagegen mit seinem Teamkonzept die Initiative zu ergreifen, um selbst so friih
wie moglich steuernd eingreifen zu kénnen: durch die friihzeitige Einbindung der ,Kompetenz
des Bauunternehmers®. Bei einer rechtzeitig integrierten Planung kann das gebiindelte Wissen
und die Erfahrung der Baukonzerne regelmiafRig schon in der Planungsphase von Nutzen sein, um
Machbarkeit, Aufwand, Schwierigkeiten, Risiken und Kosten einzuschatzen (teamconcept, 2009).
Der damit aber getroffene Widerspruch zu den Forderungen von ,Never Waste a Good Crisis®,
die den Beteiligten der Ausfiihrung die Initiative zuordnen, erklart sich aus der unterschiedlichen
Branchenstruktur in GroRbritannien. Dort kann die Industrie eher die Initiative fiir ein ideales Pro-
dukt aufgrund abgestimmter Prozesse ergreifen, da die Planung stirker im Einflussbereich der

ausfiihrenden Firmen liegt (Wolstenholme, 2009, S.4).

Daim Rahmen dieser Arbeit keine Forschung betrieben werden kann, muss aus eigener Erfahrung
geschlossen und die Erkenntnisse Dritter einbezogen werden. Statt auf wissenschaftliche Uber-

priifbarkeit zu achten, wird versucht, Aufschluss durch anekdotische Evidenz zu geben.
Fragen zur Projektorganisation

Um die Qualitit und Vitalitdt eines Projektumfelds mit seinen organisatorischen Voraussetzun-
gen zu ,messen” bediirfen die 12 Fragen zur Studie von Gallup lediglich einer geringfligigen Ab-
wandlung:

1. Weil ich, was bei meiner Arbeit am Projekt von mir erwartet wird?

2. Habe ich die Materialien, Arbeitsmittel und Informationen um meine Arbeit richtig zu ma-
chen?

3. Habe ich bei der Arbeit am Projekt jeden Tag die Gelegenheit, das zu tun, was ich am besten
kann?

4. Habeichinden letzen sieben Tagen fiir gute Arbeit am Projekt Anerkennung und Lob bekom-
men?

5. Interessiert sich mein/e Vorgesetzte/r oder ein/e andere/r Projektbeteiligte/r im Projekt fiir

mich als Mensch?
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6. Gibtesbeider Arbeit am Projektjemanden unter den Beteiligten, der mich in meiner Entwick-
lung unterstiitzt und férdert?

7. Habeich den Eindruck, dass im Projekt meine Meinungen und Vorstellungen zdhlen?

8. Geben mir die Idee (Philosophie) und die Ziele des Projekts das Gefiihl, dass meine Arbeit
wichtig ist?

9. Sind die Projektbeteiligten bestrebt, fiir das Projekt Arbeit von hoher Qualitit zu leisten?

10. Habe ich unter den Projektbeteiligten einen sehr guten Freund?

1. Hat in den letzten sechs Monaten jemand der Projektbeteiligten mit mir iiber meine Fort-
schritte gesprochen (Anm.: im Sinne von Weiterentwicklung der Fahigkeiten, nicht im Sinne
von Leistungsschritten)?

12. Hatte ich im Projekt bisher die Gelegenheit, Neues zu lernen und mich weiter zu entwickeln?

Geht man davon aus, dass die Einstufung dieser Fragen auch mit den Erfolgskriterien eines Pro-
jekts im Sinne von Produktivitit, Rentabilitdt, Mitarbeiterbindung und Kundenzufriedenheit kor-
reliert, so stehen der Organisationsentwicklung die gleichen Kernaspekte, bezogen auf die Betei-

ligten und deren Leistung als Einflussbereich offen.

Auswahl von Projektbeteiligten

Die Auswahl der Projektbeteiligten sollte sehr sorgfiltig, vor allem mit einem erhéhten Bewusst-
sein fiir eine Eignung zu kooperativen Prozessen, erfolgen. Eignung ist dabei im Sinne der Bega-
bung auf Mitarbeiterebene nach Gallup (Buckingham/Coffman, 2001, S.64 ff.), in Unterscheidung
zu Fertigkeiten und Wissen als spezifische Fahigkeiten einzelner Fachdisziplinen zu verstehen.

Neben Erfahrung und Referenzen als moglicher Nachweis kann — jetzt im Widerspruch zum We-
sen der Begabung bei Gallup — der Nachweis spezieller Schulungen im Verhalten kooperativer Pro-
zesse im Sinne des Weiterbildungskonzept fiir Fiihrungskrifte bei Ziiblin (Kretschmar, 2012) ein
Kriterium sein, die Eignung einzuschitzen. Auch soziale Aspekte wie regionale Bezogenheit sind
vor dem Hintergrund der Netzwerktheorie hierfiir ein wichtiges Kriterium. Barbara Schottenloher,
die Mandanten im Bereich des privaten Immobilienwirtschaftsrechts und des Bauprojektmanage-
ments berat, weist darauf hin, dass personliche Beziehungen regional bezogener Organisationen

(zum Beispiel Planung, Behorde) Prozessabliufe erheblich erleichtern (Schottenloher, 2012)

Als nichster Schritt ist die Auswahl von passenden Mitarbeitern projektbeteiligter Organisatio-
nen zur Besetzung spezifischer Rollen im Projekt denkbar. Eine eindeutige Unterscheidung, die
bei allen Beteiligten gleichermafen bekannt gegeben werden muss, sollte hierbei gemacht wer-
den zwischen Beteiligten mit Managementfunktion bei Prozessen zwischen Organisationen und
Beteiligten ohne Managementfunktion — analog zur hierarchischen Unternehmensstruktur mit
Fiihrung und Mitarbeiter. Die Herangehensweise, passende Mitarbeiter den richtigen Aufgaben
zuzuordnen, kann wieder analog gelten. Deswegen ist eine klare Definition der bendtigten Eig-

nung notwendige Voraussetzung.
In diesem Kontext muss auf die Notwendigkeit hingewiesen werden, alle — gewollt oder unge-

wollt — Projektbeteiligten tiberhaupt zu erkennen und einzubeziehen. Ein befreundeter Ingenieur

berichtete von einem kleinen, kommunalen Briickenbauvorhaben, das mit enormen 6ffentlichen
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Protesten zu kimpfen hatte, so dass Termine und Kosten nicht eingehalten werden konnten.

Man hatte es versaumt oder nicht fiir nétig befunden, die Lokalpresse in Person eines einzelnen
Redakteurs, die wie oft auf kommunaler Ebene eine Pressemonopolstellung innehatte, zu infor-
mieren. Die Folge waren negative Schlagzeilen als Ursache der Proteste. Eine Untersuchung der
Entwicklung des Projekts Stuttgart 21 ergdbe mutmallich dhnliche Schliisse, fiihrt aber iiber den

Rahmen dieser Arbeit hinaus.

Prazise Erwartungen der Beteiligten

Aus den Uberlegungen zur Arbeitszufriedenheit und ihrem Umfeld ist deutlich geworden, dass
Mitarbeiter hochst diversifizierte Voraussetzungen und Erwartungen als Basis fiir ihre Leistungs-
fahigkeit haben. In den Darstellungen zu den Besonderheiten der Projektorganisation von Immo-
bilienprojekten ist klar geworden, dass alle beteiligten Fachdisziplinen hochst unterschiedliche,
bei unpraziser Abstimmung sogar entgegengesetzte Interessen haben.

In beiden Bereichen gibt es die iibereinstimmende Lehrmeinung, dass eine prizise und gegensei-
tig eindeutig verstandene Formulierung von Zielen ein unerlasslicher Bestandteil guter Praxis ist.
Es ist deswegen nétig, die Ziele der Projektentwicklung auf die Ebene der Menschen, die an der
Entwicklung arbeiten, spezifisch zu iibertragen. Dies muss schrittweise iiber die einzelnen orga-
nisatorischen Stufen bis hin zu den konkreten Personen erfolgen. Eines der gréRten Hemmnisse
der Verbesserung von Produktivitat sind unklare Erwartungen aufgrund der Organisationsstruktur

(,unclear organizational expectations®, Blanchard, 2010, S.130).

Ein ,,Einschworen” auf die objektiven Ziele, deren Erreichung in Literatur zu Projektmanagement
anhand konkret messbarer Groften wie Termine (Einreichung Bauantrag, Versand Ausschreibung,
Eroffnungstermin, etc.) oder Kosten (Vergabeziele, Renditen, Vermietungsziele, etc.) ,vorange-
trieben® werden soll (Preul®, 2006, S.41) erinnert in diesem Kontext an den ,,starren Riickgriff”
auf Kontrolle mit Regeln und Uberpriifungsmechanismen und an die Forcierung von Lenkung, die
Schweer (2012) als ,,den Erfolg kooperativer Prozesse einschrinkend” bezeichnet.

Besonders, da diese objektiven Ziele oft nicht klar sind oder, wie auch im folgenden Abschnitt
»Motivation der Beteiligten” thematisiert, geandert werden, ist ein sensibler Umgang mit diesem
Thema ratsam, um Vertrauensverlust zu vermeiden. Wie der Untersuchungsbericht der britischen
Bauindustrie im Abschnitt ,,Auftragswesen und Produktionskette® auffiihrt, sind s50% der entstan-
den Mehrkosten 2007 durch Anderung der Vorgaben durch Auftraggeber entstanden.

Ein befreundeter Architekt berichtet von einem Bauvorhaben mit 10 Reihenhiusern, das wahrend
der Ausfiihrung auf GeschoRwohnungen umgeplant werden musste, da der Vertrieb des Auftrag-
gebers die Hiuser nicht verkaufen konnte. Wie sich spater herausstellte, hatte der Vertrieb die

Hauser unter der falschen Rubrik inseriert.

Wie im Sinne von Gallup unter dem Aufbau praziser Erwartungen, miissen Ziele aus und mit den
subjektiven Erwartungen der unterschiedlichen Beteiligten entwickelt werden, um eine effiziente
Erfiillung zu gewahrleisten. Die Grundlage fiir miiheloses Erreichen der objektiven Projektziele ist
dann gegeben.

Die Zieldefinition im Horizont der Projektbeteiligten korreliert am stirksten mit den Fragen 1-3

und 7-9 der projektbezogen abgewandelten 12 Fragen von Gallup.
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Motivation der Beteiligten

Eine vorrangige Bedeutung haben unter diesem Aspekt der Anwendung die Einschdtzungen der
Kommunikationskultur bei Bauprojekten aus Teil 3 dieser Arbeit. Aukerdem ist der Ansatz von
Gallup, mit negativer Definition von Schwachen die Motivation zu gefdhrden, zentral. Die ,Intel-
lectual Stimulation” aus dem Konzept der Transformationalen Fiihrung bietet mit Anregung zu
eigenstandigem Problemlésen und kritischem Hinterfragen von Gewohnheiten durch Kultivie-
rung einer Fehlerkultur weitere Ansatzpunkte. Einleitend kann mit dem offenen Austausch, den

Schweer (2012) als Basis einer Kooperation zwischen Organisationen sieht, begonnen werden:

Die Etablierung einer Kultur offener Information und offener Fragen im Kommunikationswesen
eines Projekts ist entscheidend fiir die Klarheit von Zieldefinitionen. Keine Annahme kann als klar
vorausgesetzt werden. Wie die Rechtsanwaltskanzlei Kaufmann, Lutz in ihrer Ausgabe ,,Recht ak-
tuell 4/2011“ anhand des Streits Uiber die Ausbildung von Gefillen in Tiefgaragen darstellt, gilt
dies auch fiir technische Spezifikationen, die nach Richtlinien vermeintlich feststehen (Kaufmann,
Lutz, 201, S.8).

Ebenso ist eine kontinuierliche Feedback-Kultur auf Projektebene nétig. Nur durch konsequen-
te, offene Infragestellung und Riickmeldung kénnen Fehlannahmen aufgedeckt und korrigiert
werden. Schwichen in einzelnen Systemen der Organisation kénnen erkannt und ausbalanciert
werden. Besonders ist hier auf eine Rechtzeitigkeit durch RegelmaRigkeit zu achten, um die Ent-
stehung von Konflikten praventiv zu vermeiden. Um eine Wirkung von Mechanismen der Feed-
back-Kultur sicher zu stellen, ist ein professioneller Begriff dieser ndtig. Sie muss eingefiihrt und

entwickelt werden.

Das Begehen von Fehlern als ,,Nichterfiillung einer Anforderung® (EN 1SO 9000:2005) ist mensch-
lich. Vor allem, da es in Projektablaufen typisch ist, Fehler dadurch zu begehen, dass Anforde-
rungen ex post definiert oder gedndert werden, ist eine Kultur des Umgangs mit Fehlern unab-
dingbar. Die Brisanz dieses Umgangs liegt zwar in der Nahe zur Frage der rechtlichen Haftbarkeit
(Schottenloher, 2012) und es empfiehlt sich deswegen eine ausgesprochene Unterscheidung des
menschlichen Umgangs und des rechtlichen Umgangs mit Fehlern — ausschlieRen miissen diese
sich gegenseitig trotzdem nicht. Zu dem menschlichen Umgang wird erneut auf die Aspekte der
»Intellectual Stimulation” verwiesen. Bei dem rechtlichen Umgang ist ebenfalls ein professionel-

ler Begriff notig.

Einen wirkungsvollen Einfluss kann auch das Verstandnis der Kommunikationsprozesse und des
Entstehens von Entscheidungspramissen in formellen und informellen Strukturen haben (Simon,
2009). So muss klar sein, dass mit der Kenntnis, vor allem aber mit der Weitergabe von Informa-
tionen eine Verantwortung verbunden ist. Kommunikationspsychologisches Grundwissen, wie
das , Kommunikationsquadrat, das innere Team und das Werte- und Entwicklungsquadrat® bis
hin zum ,Dilemma zwischen Kooperation und Konkurrenz“ nach Schulz von Thun (2000) muss
geschult werden, um bei Beteiligten Bewusstsein zu schaffen.

So ist die gangige Praxis vieler Beteiligter — ungliicklicherweise meistens in Funktion der Projekt-
steuerung — Themen- oder Terminvorgaben durch zahllose Emails anzukiindigen und mit dem

Zusatz zu versehen, dass ein nicht erfolgter Widerspruch als Annahme aufgefasst wird, nicht trag-
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bar. Abgesehen davon, dass diese Auffassung generell rechtlich nicht haltbar ist (Schottenloher,
2012), bewirkt diese Art der Informationsweitergabe auer dem Eingestandnis von Scheu vor per-
sonlicher Verantwortung hdchstens eine kontraproduktive Zermiirbung und Uberforderung der
Empfanger (Kretschmar, 2012).

Sich entwickelnde Entscheidungspramissen miissen proaktiv kommuniziert werden. Eine Ver-
schiebung auf spidtere Zeitpunkte kann nétig sein, sollte aber offenkundig und fiir alle Beteiligten

wahrnehmbar mitgeteilt werden.

Entwicklung der Beteiligten

Der Begriff der Entwicklung der Beteiligten im Kontext von Immobilienprojekten muss unter zwei
Gesichtspunkten betrachtet werden. Einerseits geht es um gemeinsame Entwicklungsprozesse in
Richtung Kooperation innerhalb eines Projekts. Anderseits ist der Aufbau langfristiger Beziehun-

gen flir mehrere Projekte interessant.

Fiir die Entwicklung innerhalb eines Projekts kann das Phasenmodell nach Tuckman (1965), das
auch von der Norm aufgegriffen wird, prinzipiell Anhaltspunkte liefern: ,,Projektteamentwicklung
(en: Projekt team development), Erzielung eines leistungsfahigen Teams zur Erledigung seiner
Aufgaben, ANMERKUNG Dabei werden die vier Phasen der Teamentwicklung durchlaufen: Ori-
entierungsphase (en: forming), Konfrontationsphase (en: storming), Kooperationsphase (en:
norming), Wachstumsphase (en: performing).“ (DIN 69901-5, 2009, 3.85). Die etwas unscharfe
Ubersetzung der Norm verschleiert hier, dass die Wachstumsphase die Phase der groRten Leis-

tungsfahigkeit eines Teams ist — der grofite Einsatz der Fiihrung ist bereits voriiber.

Auf die Inhalte und Prozesse der einzelnen Phasen wird hier nicht ndher eingegangen, sondern
lediglich betont, dass diese organisationsiibergreifend vollzogen werden miissen, um eine opti-
male Leistung der Produktionskette zu ermdglichen, wie auch ,Never Waste a Good Crisis* sie als
Verbesserung eines Kernprozesses der Industrie fordert. Die ineinander greifende Produktion und
Logistik zu Vermeidung von unnotiger Leistung und Sicherstellung zueinander passender Kompo-
nenten zur richtigen Zeit, in der richtigen Ordnung und ohne Mingel (Wolstenholme, 2009, S.7)
betrifft in friihen Projektphasen vor allem die Planung.

Der einzige Inhalt einer Teamentwicklung, der hier explizit angesprochen werden soll, ist die
Klarung der Qualitdt der Beziehungen, die in einer Orientierungsphase angesiedelt ware. Wie im
Teil 3 mit dem Exkurs zur Netzwerktheorie eingefiihrt, muss den Beteiligten die Beziehungsqua-
litdt Kunde beziehungsweise Lieferant zur wechselseitigen Optimierung von Leistungspotenzial
klar sein. Besonders wichtig ist hierbei die eindeutige Klarung von Nutzen einer Transaktion fiir
die Kundenbeziehung im Verhaltnis zum Nutzen derselben Transaktion in der Lieferantenbezie-
hung. So kann eine termingerechte Ubergabe von Planungsleistung den Kunden, der die Inhalte
momentan nicht beurteilt (nicht beurteilen kann) zufrieden stellen, wahrend der Planungspartner
der Lieferantenbeziehung, der mit den Inhalten nichts anfangen kann, in Schwierigkeiten gerat.
Fiir ein Projekt kann eine einseitige Erzielung von (kurzfristiger) Kundenzufriedenheit iiber eine

nicht optimierte Lieferantenbeziehung schadlich sein.
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Mit der Feststellung, dass bei organisationsiibergreifenden Teamentwicklungen, wie hier ange-
deutet, zusitzlich auch Vorteilsstellungen aufgrund einer Informationsasymmetrie eine Rolle
spielen (Prinzipal-Agent-Theorie), muss man erkennen, dass das Phasenmodell von Tuckman
nicht geeignet ist, auch Systemzusammenhinge erkennbar zu machen. Da diese aber nach Ma-
nagementtheorie fiir die Leistungsoptimierung wesentlich sind, kann darauf nicht verzichtet wer-
den. Ein offener Austausch und die Erlduterung der Beziehungsqualitidten untereinander miissen
stattfinden.

Kehrt man zu der Betrachtung der Phasen zuriick, fillt auf, dass die Norm die Auflésungsphase
(adjourning) von Tuckman (1965) beiseite ldsst, obwohl hier existenzielle Erkenntnisse weiterge-
gebenwerden kénnen. Eine Freundin, die fiir das Internationale Rote Kreuz (ICRC) an humanitaren
Projekten beteiligt ist, berichtet, dass als Abschluss jedes Einsatzes ein sogenanntes ,,debriefing”
verpflichtend ist, um nachfolgenden Einsatzgruppen die Erfahrungen ihrer Vorgéanger fiir ihre Aus-
gangslage bestmoglich nutzbar zu machen. Auch im Weiterbildungskonzept fiir Fiihrungskréfte
bei Ziiblin findet die Manahme 3 — Erfahrungsauswertung, optimale Methoden — vor dem Pro-

jektstart statt. Fiir den Aufbau langfristiger Beziehungen darf diese Phase keineswegs fehlen.

Damit lieRRe sich auch die erniichternden Feststellung der Umfrage von ,Never Waste a Good
Crisis“, dass es Jahrzehnte dauern kann bis ein Team aus seiner Leistung lernt, abmildern und
es entsteht ein Ubergang zum Aufbau langfristiger Beziehungen fiir mehrere Projekte auch bei
wechselndem Personal.

Nach der Transaktionskostentheorie sinken mit zunehmender Anzahl identischer Transaktionen
Produktions- wie auch Transaktionskosten, oder wie es die Briten formulieren: ,,groftes Wert-
schopfungspotenzial liegt in der Wiederholung. Investieren Sie in langfristige Beziehungen und
das Verhiltnis unter den Beteiligten wird auf Vertrauen basieren und wirkliche Leistungsverbes-
serung ergeben.” (Wolstenholme, 2009, S.29)

Dies sollte ein Anreiz sein, auch nach Abschluss eines Projekts die Entwicklung des Teams auf-
recht zu erhalten, um die erarbeiteten Synergien fiir kiinftige, gleichgelagerte Projekte nutzen zu

konnen.
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Kostenaufwand

Das Zusammenfiihren der Uberlegungen zu der Kostenstruktur von Immobilienprojekten mit den
Erkenntnissen der Untersuchungen der britischen Bauindustrie, die hier kurz wiederholt werden,
fiihrt zu einer iiberraschend einfachen Schlussfolgerung.

Eine von den Briten erkannte Hauptursache der Handlungsbarrieren fiir Verbesserungen der Bau-
branche ist, dass Baukosten fiir Auftraggeber (,,clients” im Sinne von Nutzern einer Immobilie)
nicht mafgeblich sind, da diese in ihrer Auswirkung auf die gesamten Geschéftskosten gering
sind.

Gleichzeitig verstehen sie es als die entscheidende Herausforderung fiir die Zukunft, Auftragge-
bern und Auftragnehmern klar zu machen, wie relativ geringe Kosten der Herstellung viel hchere
Kosten des Betriebs verhindern und letztendlichen Wert hebeln.

Die im Teil 3 aufgefiihrten Zahlen zu der Kostenstruktur von Immobilienprojekten bestatigen die
anteilig geringen Kosten der Planung innerhalb der Herstellung.

Wenn diese drei Erkenntnisse gemeinsam dargestellt werden, wird klar, wie mit einem zusadtz-
lichen Kostenaufwand innerhalb von Kostenanteilen, die im Gesamtprojekt kaum relevant sind
—mit dem Kostenaufwand fiir Organisationsentwicklung liber emotionale Bindung — ein ganzheit-

lich spiirbarer Effekt erzeugt werden kann.
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Zusammenfassung

Die Darstellungen dieser Arbeit lassen sich ebenso einfach wie zwangsliufig auf eine Einsicht re-

duzieren.

Eine Anerkennung und Beriicksichtigung der Beteiligten in Immobilienprojekten als Menschen
mit unterschiedlichen Bediirfnissen schafft iiber die daraus resultierende Befindlichkeit dieser

Menschen eine leichter interagierende und erfolgreichere Organisation.

Es wird gezeigt, wie in einzelnen zusammenhidngenden Schritten iiber eine Kultur des offenen
und ehrlichen Umgangs unter Beriicksichtigung kognitiver Individualitdt durch Zufriedenheit Ver-
trauen entsteht, das subjektive Gestaltungsspielraume in Beziehungen zwischen Organisationen
erdffnet. Dadurch wird eine intrinsische Motivation zur Ubernahme von Verantwortung fiir Ergeb-
nisse kooperativer Prozesse gestarkt. Die Fahigkeit zur selbststandigen Problemlosung und damit
zur Vermeidung von Konflikten wird angeregt. Eine abgestimmte Entwicklung erlaubt eine opti-

male Nutzung vorhandener Potenziale.
Die Summe dieser zwischenmenschlichen und emotional basierten Phinomene unterstiitzt durch

Verkiirzung, Reduzierung und Vereinfachung von Prozessen die Kompensation zunehmender

Komplexitit organisatorischer Systeme.
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Anhang

Selbststandigkeitserkldrung

Hiermit erkldre ich, dass ich diese Arbeit selbststdndig verfasst, noch nicht anderweitig zu Prii-
fungszwecken vorgelegt, keine anderen, als die angegebenen Quellen oder Hilfsmittel beniitzt,

sowie wortliche und sinngemale Zitate als solche gekennzeichnet habe.

Webseiten sind mit Datum des Aufrufs angegeben. Auf den Anhang dieser Seiten in Papier habe
ich aus Griinden der Uberschaubarkeit bewusst verzichtet und Abziige auf Datentriger gespei-
chert.

Das kooptierte Regelwissen von Wikipedia habe ich zur Uberpriifung meiner Anschauungen stu-
diert und seinerseits mit kritischer Distanz tiberpriift. Aus Respekt vor den freien Inhalten des Ge-
meinguts habe ich zu diesen Bereichen der Arbeit die entsprechenden Seiten ebenfalls als perma-

netnen Link aufgefiihrt und gespeichert.

Miinchen, 12. Mirz 2012

Verfasser

Ich arbeite seit 10 Jahren als Architekt in der Planung von Bauwerken. Seit Beginn meiner Ausbil-
dung zum Zimmermann vor 18 Jahren habe ich jedoch den beunruhigenden Eindruck, dass durch
mangelnde Kooperation und Organisation sehr viel Potenzial verloren geht.

Mit der Motivation, mehr tiber Baukultur zu lernen, habe ich Architektur studiert und die Maxi-
me der Lehre an der Universitat erfahren: der akademische Entwurf. Meine Berufserfahrung in
Deutschland, Osterreich, der Schweiz, Holland und China weisen nur unwesentlich iiber den An-
fang in Russland hinaus — dort durfte ich eine Fassade fiir einen aus Termindruck bereits fertigge-
stellten Rohbau planen, fiir einen Baukdrper mit Stahlbetonwinden ohne Offnung.

Als Erfahrung mochte ich kein Erlebnis seither missen, ich frage mich trotzdem weiter: Wie geht es

einfacher besser? Als Teil der Suche nach einer méglichen Losung habe ich diese Arbeit verfasst.
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