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1. Einleitung

Architekten in Deutschland geht es schlecht. Da gegenwirtig Marktwachs-
tum und damit Baukonjunktur stagnieren und der zwischenzeitliche Auf-
schwung nach der Wende ebenfalls vorbei ist, kann eine Steigerung der
Nachfrage vorerst nicht erwartet werden. Gibt es zu wenig Arbeit, lautet die
extreme Losung, radikal weniger Architekten auszubilden. Eine langfristig
tragfdhige Alternative besteht allerdings darin, statt der duBleren gewisser-
malen die inneren Gegebenheiten zu fokussieren. Dementsprechend ist bei
einer Anderung und Anpassung des Architekten bei seinem Berufsbild selbst
anzusetzen. In der Hauptsache bedeutet dies, dass er sich neuen Aufgaben
6ffnet. Aus diesem Grund ist es das Ziel der Dissertation, Perspektiven fiir
ein zukunftsorientiertes Tétigkeitsprofil des Architekten zu entwickeln, das
den verdnderten Rahmenbedingungen seines Arbeitsfeldes gerecht wird. Ein
solches Bemiihen impliziert notwendigerweise auch Verdnderungen fiir die

Ausbildung, um Architekten fiir neue Tatigkeitsfelder zu befdhigen.

Dabei geht es nicht um eine vollkommen neue Berufsausrichtung, sondern
vielmehr um die Riickkehr zu den eigenen Wurzeln. Gemeint ist damit vor
allem das Leitbild des Baumeisters, das sich fiir ein modernes Berufsver-
stindnis heranziehen ldsst. Denn schon im Altertum galt der Baumeister als
derjenige, der den Bau von der ersten Idee bis zum letzten Stein realisierte
und verantwortete. Vielseitige Féhigkeiten und Kenntnisse sind es, die ihn
auszeichneten. Dieses Verstindnis findet sich auch bei Vitruvius, der im ers-
ten Jahrhundert vor Christus in seinen Zehn Biichern iiber Architektur den
Architekten eindeutig als einen solchen Generalisten beschreibt. Ohne dass
sie den hohen Anspruch eines Universalgenies erfiillen miissen, kann gerade
diese Vorstellung doch eine wertvolle Orientierungshilfe fiir moderne Archi-

tekten sein. Die historische Entwicklung des Architekten und seines ,,Ahn-



herrn®, des Baumeisters, soll deshalb im Verlauf verschiedener Epochen be-
trachtet werden. Diese Ausfiihrungen bilden den ersten, grundlegenden Teil

der Arbeit und die Basis des anschliefend zu erarbeitenden Zukunftsbildes.

Denn indem der Baumeister schon damals ein breites Wirkungsfeld be-
herrschte, das unterschiedliche Fachgebiete und Aufgabenbereiche vereinba-
ren musste, sah er sich mit einer Komplexitit konfrontiert, die zumindest
prinzipiell mit der heutigen vergleichbar ist. Daher beleuchtet diese Arbeit in
einem néchsten Schritt die gegenwértige Lage des Berufstandes ndher. Als
zentrales Charakteristikum des Architekten unserer Zeit offenbart sich dabei
eine zunehmende Spezialisierung und Spaltung in verschiedene Zustindig-
keits- und Verantwortungsbereiche. Solange sich Architekten als Experten
fiir ein bestimmtes Fachgebiet verstehen, wird es ihnen naturgeméaf schwer
fallen, in der Gesamtheit eines Bauvorhabens Ubersicht und Steuerungsfi-
higkeit zu behalten. Im Zusammenhang mit der wachsenden Arbeitslosigkeit
junger Architekten zeigt sich, wie wenig Perspektive eine derartige Einstel-

lung bietet und wie wichtig daher grundsétzliches Umdenken ist.

Folgerichtig schlieBen sich nach dieser Bestandsaufnahme des Status quo
Uberlegungen an, auf welche Weise die Anforderungen der Gegenwart bes-
ser zu erfiillen sind. In diesem Sinne wird das Konzept des Architekten als
Projektgestalter entwickelt, welches als aktuelle Analogie zum historischen
Baumeister betrachtet werden kann und soll. In der Rolle des ganzheitlichen
Planers und Gestalters ist er fahig, die unterschiedlichen Anspriiche gegen-
sétzlicher Arbeitsfelder zu harmonisieren und zu integrieren. Erst, wenn der
Architekt sozusagen wieder Generalist und Spezialist wird, wird sein Spekt-
rum erweitert und werden seine Féhigkeiten verbessert, zeichnet ihn eine
Flexibilitit aus, mit deren Hilfe er zusdtzliche Nachfragen befriedigen kann,

um auch auflerhalb von ,klassischen” Bauaufgaben titig zu sein. Gerade im



Rahmen von Projektarbeiten kann der Architekt dadurch seine Vielseitigkeit

deutlich steigern und neue berufliche Perspektiven gewinnen.

Als Leitlinie, wie Projekte in ihrer Komplexitdt strukturiert zu bewiltigen
sind, wird ferner ein Projektkonzept vorgestellt, dessen Schwerpunkt in der
Integration von deduktivem, analytischem und ganzheitlichem Denken und
Handeln liegt. Anhand von konkreten Projektbeispielen soll anschlieBend

die Praktikabilitdt dieses Konzeptes dokumentiert werden.

Damit ist der Rahmen neuer beruflicher Moglichkeiten des Architekten dar-
gelegt, doch bleibt zu kldren, durch welche Eigenschaften und Féhigkeiten
sich ein erfolgreicher Projektgestalter auszeichnet. In diesem Zusammen-
hang werden intellektuelle und soziale Féhigkeiten, grundlegende Fithrungs-

qualititen sowie elementare Arbeitsformen und -voraussetzungen diskutiert.

SchlieBlich sind aus dem beschriebenen Zukunftsbild Konsequenzen fiir die
Architektenausbildung abzuleiten. Die bislang im Architekturstudium vor al-
lem erworbenen Kompetenzen, wie eine logisch-ordnende Denkweise,
rdaumliches Vorstellungsvermdgen und eine analytische Vorgehensweise,
gewihren ja bereits die grundsétzlichen Voraussetzungen, um den erwéhnten
neuen Herausforderungen gerecht zu werden - allerdings werden die Studen-
ten im Studium in seiner bisherigen Form in der Regel bei Weitem nicht aus-
reichend gezielt darauf vorbereitet, sich diesen verdnderten Aufgaben auch
wirklich zu stellen oder dieses auch nur anzustreben, so dass nach den Ziel-
vorstellungen dieser Dissertation Reformen notwendig werden. Wie sich die
akademische Ausgangslage derzeit gestaltet und welche Verdnderungen sich
konkret anbieten, wird anhand des gegenwartigen Studienplanes Architektur
einiger stellvertretend ausgewéhlten Hochschulen untersucht: Ganz allge-

mein miissen Architekten iiber zeichnerisches und planerisches Kénnen hin-



aus zu groferer Vielseitigkeit gelangen, denn nur eine solche Bandbreite fes-
tigt ihre Position in der Gesellschaft. Daher werden entsprechende Umstruk-
turierungen des Architekturstudiums postuliert, die Architekten als Projekt-
gestalter zu Baumeistern im modernen Sinne ausbilden. Da mit der an deut-
schen Hochschulen universell anstehenden Umstellung von Diplom- auf
Master- und Bachelor-Studiengéinge im Zuge der durch eine EU-
Kommission erarbeiteten ,,Bologna“- Richtlinie ohnehin eine Verinderung
der Architektur-Studiengénge durchgefiihrt werden wird (und zum Teil be-
reits durchgefiihrt worden ist), soll speziell in diesem Kontext exemplarisch
auch demonstriert werden, wie man vom Bologna-Prozess profitieren konn-
te, um die vorgeschlagenen Reformen nach dem ,,Baumeister“-Modell um-
zusetzen und fiir eine Anpassung der Architektenausbildung an die schwie-

rigen dufleren Bedingungen mdoglichst effektiv zu nutzen.

Insgesamt mochte die Dissertation also den Berufsstand des Architekten und
seine Ausbildung ausgehend von der Chronologie seiner vergangenen und
gegenwirtigen Entwicklung so skizzieren, wie er mit Hilfe konkreter Auf-
gaben- und Studienerweiterungen kiinftig aussehen und erfolgreich sein

koénnte.

2. Der Architekt als Baumeister — Ausbildung, Ansehen und
Verantwortung

Der Begriff des Baumeisters ist heutzutage im allgemeinen Sprachgebrauch
so gut wie nicht existent; die zeitgemafen Termini fiir die an Bauprojekten
Tétigen sind ebenso vielschichtig wie die mit ihnen verkniipften Aufgaben

und Spezialisierungen. Ein Riickblick auf den fritheren Sinnzusammenhang



der Bezeichnungen ,,Baumeister und ,,Architekt” in ihrer historischen Ent-

wicklung sind daher fiir jede Analyse des Berufsbildes unabdingbar.

Epochenunterschiede sollen besonders im Hinblick auf die erforderlichen
Kenntnisse und Fahigkeiten des Baumeisters herausgearbeitet werden, das
heilt gerade auch auf unterschiedliche Ausbildungskonzepte einzugehen.
Daher verstehen sich die folgenden Ausfithrungen keinesfalls, obwohl chro-
nologisch orientiert, als eine erschopfende Darstellung architekturgeschicht-
licher Epochen. Vielmehr sollen die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen,
die Entwicklung von Bauwesen und -aufgaben oder beispielhafte Lebensldu-
fe insofern nachgezeichnet werden, als sie die Tétigkeit, Ausbildung und
Stellung des Baumeister-Architekten beeinflusst haben oder in besonderer
Weise dokumentieren. Abgesehen von den Erlduterungen zur vorzeitlichen
und altertiimlichen dgyptischen Kultur konzentriert sich die weitere Darstel-
lung auf die europdische Entwicklung, wobei ab dem Mittelalter Italien und

Deutschland im Mittelpunkt stehen.

Grundsitzlich ist zu zeigen, dass die Wurzeln des heutigen Architekten im
universal gebildeten Baumeister liegen, wie ihn bereits der romische Hof-
baumeister Vitruv zu Zeiten des Kaisers Augustus beschrieben hat. Dieses
Grundverstdndnis bildet die Basis fiir den generalistischen Ansatz, der in
dieser Arbeit als zentraler Aspekt bei der Beurteilung des heutigen Architek-

tenberufes dienen soll.

2.1 Zur Bedeutung der Begriffe ,,Baumeister und ,,Architekt*

Der Wortsinn des ,,Baumeisters* ergibt sich aus der Summe seiner Bedeu-

tungsbestandteile. Dabei wurde der Begriff ,,Meister vom lateinischen



»~magister (Anfiihrer, Vorstand, Meister) entlehnt.! Tm damaligen wie im
heutigen Sprachgebrauch assoziieren wir mit dem Ausdruck Meister eine
Person, die eine Féhigkeit, eine Kenntnis spezieller Materie, meist eines
Handwerks, aufweist, welche sie sich wiederum durch eine Ausbildung bzw.
Lehre angeeignet hat. Die Redewendung, jemand sei ,,cin Meister seines Fa-
ches®, beruht auf der Annahme, eine Person habe eine besondere Befihi-
gung in einem Fachgebiet, die sie durch die Auszeichnung ,,Meister* von
Nichtspezialisten unterscheidet. Der Zusatz des Wortstammes Bau- macht in
diesem Zusammenhang deutlich, um welches Gebiet der Spezialisierung es
sich handelt: die Durchfithrung sédmtlicher Projekte im Bausektor. Aus ge-
werberechtlicher Sicht autorisiert die Meisterpriifung einen Handwerker,
seinen eigenen Betrieb zu fiihren und Gesellen auszubilden. Sie ist also der
Schliissel zu seiner Selbststindigkeit. Obwohl der Baumeisterbegriff in sei-
ner Bedeutung immer wieder Schwankungen unterlag, spiegelt nachstehende

Definition den zentralen Punkt seines umfassenden Konnens wieder:

,Baumeister, dltere Berufsbezeichnung, bei der im Gegensatz zum spéter
herausgebildeten Architekten der theoretische Teil der Entwurfsarbeit und
die praktische Tétigkeit in der Bauausfiihrung noch in einer Hand lagen. In
vielen Fillen wir der Begriff auf den Bauunternehmer angewendet.**

Dieser Ansatz macht bereits deutlich, dass der vielseitige Baumeister — im
Unterschied zum gegenwértigen Verstindnis des Architekten — Unterneh-

mer, Handwerker, Kiinstler und Techniker zugleich sein konnte.

1 Vgl. Kluge, Friedrich: Etymologisches Worterbuch der deutschen Sprache. Berlin
und New York: De Gruyter 1999. S. 551.

2 Kadatz, Hans-Joachim: Seemanns Lexikon der Architektur. Leipzig: Seemann 1994.
S. 35.



Entsprechend heifit es iiber den Begriff ,,Architekt™:

.gleichbedeutend mit Baumeister und Baukiinstler. Berufsbezeichnung fiir
bauentwerfende und bauausfilhrende Fachleute mit Universitéts- oder
Fachhochschulausbildung.**

Diese aktuellen Ausbildungsvoraussetzungen sind vom historischen Ver-
stindnis des Architekten zu trennen, das sich aus der griechischen Bezeich-
nung ,,architekton® ergibt.* Erstmals im 5. Jahrhundert v. Chr. bei Herodot
erwahnt, setzt sich diese ebenfalls aus zwei Wortbestandteilen zusammen:
Die Vorsilbe ,archi-“, die sich vom Verb ,,archein® ableitet, bedeutet ,,an-
fangen®, ,,vorangehen oder ,,befehlen*. Der zweite Teil des Wortes, das
Substantiv ,,tekton, meint einen Handwerker oder Zimmermann. Insgesamt
verweist die Berufsbezeichnung demnach auf die Tatigkeit des Architekten,
die ihm unterstellten Bauhandwerker anzufiihren und ihre Arbeiten zu koor-
dinieren. Urspriinglich bezeichnete architekton in einem weiteren Verstand-
nis auch den leitenden Kiinstler; des Weiteren nahmen die Griechen keine
Trennung der Begriffe Architekt und Bauingenieur vor.

Da die Differenzierung Baumeister-Architekt erst in jiingerer Zeit eine Rolle
spielt, werden beide Begriffe in der weiteren Darstellung der historischen

Berufsentwicklung wie allgemein in der Literatur iiblich weitgehend syn-

onym gebraucht.

3 Ebd. S. 16.

4 Vgl. zur Begriffserlauterung Miiller, Werner: Architekten in der Welt der Antike.
Ziirich und Miinchen: Artemis 1989. (Kiinftig zitiert: Miiller: Architekten in der Welt
der Antike.) S. 90. Eine differenzierte Betrachtung terminologischer Probleme in die-
sem Bereich liefert Donderer, Michael: Die Architekten der spéten romischen Repu-
blik und der Kaiserzeit. Epigraphische Zeugnisse. Erlangen: Universitdtsbund Erlan-
gen-Niirnberg e. V./Univ.-Bibliothek 1996. (Kiinftig zitiert: Donderer: Architekten der
romischen Republik und Kaiserzeit.) S. 18-24.



2.2 Die Evolution des Architekten —

wie der Mensch zum Bauen kam

Die Urspriinge des Architekten lagen im menschlichen Bediirfnis nach
Schutz.’ Natiirliche Hhlen boten den ersten Unterschlupf, doch der eigent-
liche Beginn des Bauens setzte erst mit den Versuchen der Jager und Samm-
ler ein, sich eigenhdndig ein Dach iiber dem Kopf zu schaffen und damit
groflere Unabhéngigkeit zu erlangen. Archéologische und ethnologische Er-
kenntnisse geben Aufschluss iiber solche kiinstliche Konstruktionen. Danach
ist die berithmte ,,Urhiitte” bereits vor rund 400 000 Jahren erbaut worden,
und zwar vom Homo erectus. Es handelt sich dabei um eine Wetterschutz-
hiitte, die Henry de Lumley bei Nizza fand. Nach dem Gebrauch von Werk-
zeugen und Feuer stellt diese frilhe Art des Bauens damit eine der &ltesten
bekannten kulturellen Ausdrucksformen in der menschlichen Evolution dar.
Fiir die zeltartigen Geriiste aus aneinander gelehnten Asten, ,,eine Art Ast-
Zelt, das sich wie ein auf den Boden gesetztes Satteldach ausnimmt*®, be-
durfte es zwar Erfindungsgeist und Geschick, doch keiner spezifischer

Kenntnisse.

Erst mit Beginn von Ackerbau und Sesshaftigkeit (ca. 8 000 v. Chr.) diffe-
renzierten sich auch Bauweise und dafiir notwendige Voraussetzungen aus.
Die aus Stein oder Lehmziegeln errichteten Bauten stellten nun Héuser im
engeren Sinne dar, fielen in der Steinzeit aber typischerweise zunéchst rund

aus.” Erste Siedlungen entstanden im Zweistromland, darunter durchaus

’ Vgl., auch zum Folgenden, Klotz, Heinrich: Geschichte der Architektur. Von der
Urhiitte zum Wolkenkratzer. Miinchen und New York: Prestel 1995. (Kiinftig zitiert:
Klotz: Geschichte der Architektur.) S. 17-21. Fiir eine anschauliche und detaillierte
Darstellung (méglicher) friiher Bauweisen und -materialien vgl. Otto, Frei: Alte Bau-
meister. Was konnen die alten Baumeister erfunden haben? Stuttgart: Kramer 1994.

¢ Klotz: Geschichte der Architektur. S. 21.

7 Vgl. Klotz: Geschichte der Architektur. S. 29-33.



auch groBe mit stidtischem Charakter wie Jericho (7500 v. Chr.) oder Catal
Hiiytik (6500 v. Chr.). Unter den Bauten selbst lieBen sich allerdings noch
keine Typen unterscheiden, jedoch erfreute sich das Rechteckhaus wachsen-
der Beliebtheit.® Funde innerhalb der Hauser erlauben den Schluss auf unter-
schiedliche Nutzungen, zum Beispiel als Werk-, Kult- oder private Wohn-
stitten. Dies impliziert gleichzeitig Arbeitsteilung und die Aufspaltung in
Berufszweige — ob sich darunter bereits Spezialisten mit Architektenfunkti-
on befanden, muss offen bleiben. Anzunehmen ist eine Form der Bauleitung
jedoch fiir die Sumerischen Stidte seit ca. 3500 v. Chr., die erstmals monu-

mentale Architektur wie Zikkurate und Tempelanlagen hervorbrachten.’

2.3 Altertum

231  Agypten

Die Agypter bauten zyklisch, nimlich jeweils in den fiinfmonatigen Diirre-
perioden des Landes, in denen Arbeitskrifte nicht anderweitig gebraucht
wurden.'® Das Bauwesen war dabei vom obersten Leiter bis zum untersten
ausfithrenden Handwerker und Hilfsarbeiter streng hierarchisiert. Wie alles
dgyptische Leben beeinflussten Religion, Kult und Priestertum auch das

Bauwesen deutlich.!!

Im alten Agypten existierte die Vorstellung des sich frei entfaltenden Indivi-
duums und damit auch die Wertschétzung individueller Leistung noch nicht.

GroBiprojekte wie Tempel oder Pyramiden waren kiinstlerische Gemein-

8 Vgl. Klotz: Geschichte der Architektur. S. 34-45.

° Vgl. Klotz: Geschichte der Architektur. S. 49-55.

1 Vgl. Glancey, Jonathan: Geschichte der Architektur. Miinchen und Starnberg: Dor-
ling Kindersley 2001. (Kiinftig zitiert: Glancey: Geschichte der Architektur.) S. 18.

"' Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 40-42.



schaftswerke und fanden nur mit Bezug auf den auftraggebenden Herrscher
Erwéhnung. Ebenso wenig gab es Ausdriicke, die unseren Begriffen ,,Kiinst-
ler und ,,Architekt™ entsprechen; solche Baumeisterbezeichnungen entstan-

den erst im griechischen Kulturkreis.'?

Angesichts der dgyptischen GroBarchitektur bedurfte es aber natiirlich ver-
antwortlicher Leiter bei ach architektonische Kenntnisse besalen. Inwieweit
sie jedoch auch fiir die Entwiirfe selber zustindig waren oder eher organisa-
torische Aufgaben erfiillten, bleibt ungeklirt."”> Da ihnen aber die Gesamt-
verantwortung und die allgemeine Bauleitung fiir monumentale Tempel, Py-
ramiden und Ahnliches oblag, sie vielerlei Kenntnisse besaBen und sie allein
dem Konig selbst Rechenschaft schuldeten, sind sie als Baumeister anzuse-
hen.'* Auf Grund ihres Status und auch Reichtums als hochgestellte Beamte
sind ihre Namen in Inschriften, Bauurkunden oder eigenen Grabmaélern er-
halten, die ihre umfassende Bildung und vielseitiges Koénnen belegen;
Selbstzeugnisse dokumentieren dariiber hinaus groBes Selbstbewusstsein.'
Es war durchaus iblich, diesen Beamten, die meist aus angesehenen und
wohlhabenden Familien stammten, neben administrativen auch richterliche,
militirische oder priesterliche Funktionen zu iibertragen.'® Ihre bauliche
Verantwortung spiegelte die politische wider, denn Bauwerke symbolisier-
ten im alten Agypten die kosmische und weltliche Ordnung sowie die kultu-
relle Bedeutung des Totenkults; daher gab jeder Herrscher eine Vielzahl von
Bauprojekten in Auftrag.'” Abgesehen von kéniglichen und Sakralbauten,
die den Grofteil ihrer Werke bildeten, waren die Bauverantwortlichen auch

fiir Stadtplanung oder Ingenieursarbeiten wie Stauseen, Ddmme und Kanéle

12 ygl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 36 und 39.
1 Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 39.

" Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 41.

'3 Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 45-47.

1® Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 41.

"7 Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 37 und 39.
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zustindig; der private Wohnungsbau zihlte im alten Agypten hingegen nicht

zu ihren Aufgaben.'®

Unter den dgyptischen Baumeistern gilt Imhotep (um 2600 v. Chr.) als ,,der
erste namentlich bekannte Architekt“'’. Baumanagement gehdrte zu seinen
Aufgaben als erster Minister und Berater seines Konigs Djoser. Daneben
hatte er gleichfalls das Amt des Hohenpriesters inne und wurde spéter sogar
zum Gott erhoben. Uberdies war er fiir seine Kenntnisse in historischen Fi-
chern und Heilkunde bekannt, so dass er in jeder Hinsicht ,,auf der Hohe des
Wissens seiner Zeit stand*?’. Unter anderem erbaute Imhotep eine der frii-
hesten Pyramiden, die Stufenpyramide von Djoser in Sakkara, die auch das

erste ganz aus Stein bestehende Monument darstellte.*!

Die Ausbildung der dgyptischen Architekten erfolgte in einem so genannten

22 in dem Priester lehrten. Hier wurde den kiinftigen

,» Haus des Lebens
Architekten — unter anderem durch die Anfertigung von handwerklichen
,Musterbiichern* in Form von Bauberichten und -plénen — das gesamte da-
malige Wissen iiber Theologie, Mathematik, Mechanik, Vermessungskunde

und Astrologie vermittelt, was ein sehr langwieriges Studium erforderte.

Die Religion als ein maBigeblicher Triger der dgyptischen Baukunst machte
die Theologie und die Astrologie zu Schwerpunkten bei der Ausbildung der

Baumeister. Denn die Priester nahmen im &gyptischen Alltag und damit

' Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike: S. 43-44.

' Glancey: Geschichte der Architektur: S. 18.

2 ygl. Ricken, Herbert: Der Architekt. Ein historisches Berufsbild. Stuttgart: DVA
1990. (Kiinftig zitiert: Ricken: Architekt.) S. 12.

2l ygl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike: S. 37 und Glancey: Geschichte der
Architektur: S. 18.

2 Miiller, S. 42.
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auch im Bauwesen eine zentrale Stellung ein.” Durch einen sehr stark fest-
gelegten mythologischen Zyklus und durch das priesterlich vorgegebene li-
turgische Programm war der Architekt bei seinen Entwiirfen und seiner Pla-

nung erheblich eingeschrénkt.

Insgesamt lésst sich festhalten, dass sich der Einfluss einer Religion auf
Bauwesen und Architekten wohl in keiner anderen Epoche in dieser Intensi-
tdt bemerkbar machte. Die frithen ,,Baumeister”, sozial angesehene Staats-
beamte, wurden ausschlieBlich fiir GroBprojekte und monumentale Bauwer-

ke eingesetzt.

232 Griechenland

Vor allem die Zeit der klassischen Antike (500-330 v. Chr.) brachte die
vollkommensten Bauwerke griechischer Architektur hervor, wie sie etwa im
Parthenon in Athen zum Ausdruck kam. Inbegriff und Herzstiick dieser
Bauweise war die klassische Séulenordnung (dorisch, ionisch, korinthisch),
die spiter immer wieder (adaptiert) ibernommen wurde.**

Der Architektenberuf in der Art, wie wir ihn noch heute verstehen, hat in
dieser Periode des alten Griechenland seine Prigung bekommen.> AuBer-
dem hatten sich die Arbeitsbedingungen des Architektenberufes im Ver-
gleich zum alten Agypten deutlich veréndert, denn der Baumeister war nicht
langer von einer einzigen zentralen Macht abhéngig, sondern konnte auch
selbststdndig oder als Angestellter des Staates arbeiten. Dieser war jedoch
ebenso wenig sein einziger Auftraggeber wie das Priestertum, denn nun en-
gagierten auch Privatpersonen hdufig Baumeister fiir ihre Wohnungsbau-

ten.”® Abgesehen vom legendiren Daidalos, der bereits in den Sagen Homers

» Vgl. zum Folgenden Miiller: Architekten in der Welt der Antike: S. 36.
2 Vgl. Glancey: Geschichte der Architektur. S. 28.

5 Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 98.

* Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 90-94.
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als Architekt, Bildhauer, Goldschmied und technischer Erfinder erscheint,
sind einige Architektennamen in Verbindung mit den Sieben Weltwundern
erhalten und seit dem sechsten vorchristlichen Jahrhundert auch erste Archi-

tekturschriftsteller belegt.?’

Das griechische Bauwesen war unterteilt in einen offentlichen und einen
privaten Sektor. Wihrend Wohnungsbau im Mittelpunkt des privaten stand,
waren Sakral- und Profanbauten, fiir die staatliche Mittel zur Verfiigung ge-
stellt wurden, sowie das Ingenieurbauwesen (Briicken- und Strafenbau),
Gegenstand des oOffentlichen Sektors. Baukommissionen und offentliche
Ausschreibungen existierten bereits zu dieser Zeit.”® Die lebensfrohe grie-
chische Kultur brachte zudem viele neue Gebdudetypen hervor: Stadion,

Gymnasium [= Sportstiitte], Versammlungshalle, Theater und andere mehr®

Durch diese Differenzierung des Bauwesens unterlag auch die Ausbildung
der Baumeister einer Wandlung. Techniken des Holz- und Steinbaus, Wis-
sen liber Proportionen, Farben und Plastik sowie die Qualitdt und Besténdig-
keit der Materialien gehorten nun zu den Grundvoraussetzungen des Bauens.
Gute Entwiirfe setzten zusitzlich organisatorisches Geschick sowie mathe-
matische und mechanische Bildung voraus; 6konomisches Fachwissen war
fiir die Organisation und Kostenkontrolle des Baus vonnéten.*® Der theolo-
gische Aspekt, der in Agypten noch Grundlage war, verlor dagegen seine

Bedeutung nahezu génzlich.

In diesem Zusammenhang ist auch die vormals groBere Spannbreite des

Bausektors zu bedenken:

7 Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 50-69.
2 Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 79-86.
¥ Vgl. Glancey: Geschichte der Architektur: S. 28-29.

3 Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 90-91.
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,,Das Gebiet der Architektur umfasste im Altertum auch den gesamten Ap-
paratebau und die Poliokretik, worunter der Festungsbau, der Bau von Be-
lagerungsmaschinen und die Belagerungstechnik zu verstehen sind. Archi-
tektur, Mechanik und Militértechnik standen in engem Zusammenhang.**'

Der romische Architekt und Bauingenieur Vitruv (*84 v. Chr.) definierte:
,Die Architektur selbst umfasst drei Teile: Das Bauen, die Herstellung von
Uhren und die von Maschinen.“*? Vitruv war es auch, der sich griechische
Baumeister zum Vorbild nahm und ihr architektonisches Schaffen als
Grundlage fiir eine systematische Darstellung der Baukunst verwandte.
Durch diesen Bezug zur griechischen Antike seien die Ausfithrungen zu sei-
nem Werk ,,Zehn Biicher tiber Architektur“”, dem einzig erhaltenen und bis
heute rezipierten Architekturbuch der Antike mit theoretischem und prakti-
schem Wissen iiber Baukunst und Technik, bereits an dieser Stelle einge-
fiigt. Bezeichnend ist, dass Vitruv seine Ausfilhrung mit dem idealen Aus-

bildungskonzept des Architekten erdffnet:

,,Die Bildung des Baumeisters ist mit mehreren Wissenschaftszweigen und
mannigfachen Elementarkenntnissen verbunden, da durch sein Urteil alle
von den {iibrigen Kiinsten geleisteten Werke erst ihre Billigung finden
miissen.***
In seinen Augen steht Architektur folglich iiber allen anderen Kiinsten.
Vitruv betont das notwendige Nebeneinander von Theorie und Praxis als die

beiden unerlésslichen Pfeiler jeder Baumeisterausbildung. Sein Facherkanon

3! Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 60.

32 Vitruvius: Zehn Biicher tiber Architektur. Ubersetzt und erliutert von Franz Reber.
Stuttgart: Kreais & Hoffmann 1865. (Kiinftig zitiert: Vitruvius: Zehn Biicher.) 1.3.1.
%3 Da hier nur die Ausbildungskonzeption interessiert, wird Vitruvs allgemeine Archi-
tekturtheorie nicht weiter besprochen. Zur Orientierung seien aber dennoch die Uber-
schriften der Biicher genannt: Ausbildung, Baumaterialien, Bauvorschriften (3/4), An-
lage offentlicher Gebdude, Typen und Einzelrdume der Privathiuser, Innenausstattung
der Privathduser, Auffinden von Wasser/Bau von Wasserleitungen, Astronomische
Betrachtungen/Zeitmessung/Bau von Sonnen- und Wasseruhren und Bau verschiede-
ner Maschinen.

3 Vitruvius: Zehn Biicher. 1.1.1.
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postuliert eine universale Bildung, die im Prinzip die ganze Bandbreite des

damaligen Wissens umfasst:

,»S0 muss er sowohl talentvoll sein, als gelehrig fiir die Wissenschaft; denn
weder Talent ohne Wissenschaft, noch Wissenschaft ohne Talent kann ei-
nen vollendeten Kiinstler schaffen; auch soll er stilistisch gebildet sein,
kundig des Zeichnens, geschult in der Geometrie, in der Optik nicht un-
wissend und in der Arithmetik unterrichtet, er soll mehrfache geschichtli-
che Kenntnisse besitzen, die Philosophen fleifig gehort haben, sich auf
Tonkunst verstehen, der Heilkunst nicht unkundig sein, mit den Entschei-
dungen der Rechtsgelehrten vertraut sein, die Sternkunde und die Gesetze
des Himmels kennen gelernt haben.***

Ausfiihrlich begriindet Vitruv, warum diese Disziplinen erforderlich seien:*®
Stilistische Bildung sieht Vitruv als grundlegend gerade fiir Aufzeichnungen
an, die vor allem der Weitergabe von Wissen dienen. Doch sicherlich wird
er Ausdrucksvermdgen, Sprachgewandtheit und Verhandlungsgeschick auch
im Umgang mit dem Bauherren als niitzlich erachtet haben. Um Entwiirfe
anzufertigen, bedarf der Baumeister geometrischer, optischer, zeichnerischer
und arithmetischer Kenntnisse, letztere dariiber hinaus auch zur Kostenbe-
rechnung. Historisches Wissen dient dem Baumeister laut Vitruv besonders
in Hinblick auf Vorlage und Rechtfertigung fiir den &ufleren Schmuck ihrer
Gebidude. Unterweisungen in Philosophie betrachtet Vitruv quasi als person-
lichkeitsbildend und dokumentiert derart sein Wertebewusstsein ebenso wie

ein hohes Berufsethos.

,,.Die Philosophie aber vollendet den Baumeister im Adel der Gesinnung
und in soweit, dass er nicht anmaflend, sondern vielmehr gefillig, billig
und gewissenhaft sei, ohne Habsucht, was die Hauptsache ist; denn kein
Werk kann in der Tat ohne Gewissenhaftigkeit und Lauterkeit der Gesin-
nung gedeihen; auch soll er nicht begehrlich sein und nicht ausschlieSend
darauf bedacht sein, Auftrige zu erlangen, sondern taktvoll seine Wiirde
wahren, indem er sich in gutem Rufe erhilt; denn dies schreibt die Philo-
sophie vor.«*’

* Vitruvius: Zehn Biicher. 1.1.3.
% Vgl. Vitruvius: Zehn Biicher. 1.1.4-10.
7 Vgl. Vitruvius: Zehn Biicher. 1.1.7.
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Des Weiteren ist dem Baumeister musikalisches Verstidndnis niitzlich, da
mathematische Verhéltnisse der Architektur aus der Harmonielehre iiber-
nommen wurden. Das Postulat des heilkundlichen Wissens mag zunéchst
verwundern, erklért sich jedoch schnell, wenn man wie Vitruv Klima, Luft-
und Wasserverhéltnisse, das heifit Hygienevorschriften, darunter subsumiert.
Selbstverstandliche miissen dem Baumeister gleichfalls rechtliche Regelun-
gen im Bau- und Vertragswesen bekannt sein. Da, wie erwéhnt, auch Uh-
renbau zum Bereich der Architektur gerechnet wurde, machte die Zeitmes-

sung Kenntnisse der Sternkunde notwendig.

Allerdings rdumt Vitruv ein, dass der Baumeister in den einzelnen Diszipli-
nen keine Vollkommenheit erlangen muss, sondern lediglich Grund- bzw.
im Hinblick auf die Baukunst relevante Kenntnisse erwerben sollte.*® Um-
fang und Verschiedenartigkeit des Wissens erforderten zwar kontinuierliches
Lernen seit jungen Jahren, das aber durch Verbindungen erleichtert werde,
welche sich zwischen den einzelnen Wissenschaften ergiben.®® Vitruvius
setzt damit ein hohes universales Bildungsniveau an, ein Anspruch, der je-

doch langst nicht nur von einem Universalgenie erfiillt werden konnte.

Offenbar sah sich Vitruv (der eigentlich Marcus Vitruvius Pollio hief3, wobei
aber nur der Gentilname gesichert iiberliefert ist) selber als den Inbegrift ei-
nes solch universalen Baumeisters an, betont er in seinen Schriften doch be-
sonders die umfassende Ausbildung, die ihm seine Eltern ermdglichten.*
Unter César und Augustus arbeitete er als Heeresingenieur und konstruierte
zum Beispiel Kriegsmaschinen, beschiftigte sich spiter aber auch mit 6f-

fentlichen Wasserleitungen in Rom.*' Demnach war er sowohl als Militérar-

¥ Vgl. Vitruvius: Zehn Biicher. 1.1.13-17.

¥ Vgl. Vitruvius: Zehn Biicher. 1.1.11-12.

0 ygl. Vitruvius: Zehn Biicher. 6 pr. 4.

! Vgl. Vitruvius: Zehn Biicher. 1 pr. 2 und 8. 6. 2.
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chitekt titig, als auch fiir 6ffentliche zivile Bauten zustindig. Auf Grund der
zusitzlichen Geldzuwendungen vom Kaiserhaus, die sein Leben materiell

sicherten, sind engere Bezichungen zu den Herrschenden anzunehmen.*

Tatséchlich zeichneten sich viele der damaligen Baumeister nachweislich
durch universale Bildung aus, da sie oft mehrere Berufe wie Maler, Bildhau-
er, Gieler, Zimmermann o. a. ausiibten. Doch auch bei breit gefasster Aus-
bildung waren schon damals Spezialisierungen manchmal unvermeidlich

bzw. das Erreichen des geforderten Anspruchsniveaus zu bezweifeln.*?

Hinsichtlich seines Ansehens ist zu erwahnen, dass der Baumeister zwar ei-
nerseits wie andere Handwerker auch zu der Gruppe der mit den Héanden ar-
beitenden ,,banausoi** gerechnet wurde. In diesem Zusammenhang muss al-
lerdings beriicksichtigt werden, dass Handwerk und Kunst damals sehr eng
miteinander verbunden waren, so dass selbst namhafte Kiinstler zu den ,,ba-
nausoi zdhlten. AuBerdem kooperierten die Baumeister tatsdchlich stets eng
mit Steinmetzen und Bildhauern, sofern sie nicht sogar selbst einen dieser
Berufe erlernt hatten.*® Thre wissenschaftlich-theoretische Bildung, nament-
lich mathematische Kenntnisse und die Fahigkeit, Schriften zur Baukunst zu
verfassen, unterschieden den frithen Architekten jedoch deutlich vom nor-
malen Handwerker. Seine Stellung war sicherer, da er nicht wie diese nach
Tagen, sondern wéihrend der Bauzeit jeweils fiir ein halbes oder ganzes Jahr
bezahlt wurde.*® Besonderes soziales Ansehen genossen einzelne Baumeis-

ter, die im Hellenismus zum Kreis der Vertrauten eines Herrschers gehorten.

2 Vgl. Vitruvius: Zehn Biicher. 1 pr. 2-3.

# Vgl. Donderer: Architekten der rémischen Republik und Kaiserzeit. S. 60.

 griech. ,,die am Ofen Arbeitenden, zit. nach Miiller: Architekten in der Welt der
Antike. S. 95.

# Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 92.

* Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 92-95.

17



233 Romisches Reich

Von den Griechen iibernahmen die Rémer viele Elemente gerade auch der
Baukunst, doch waren ihre architektonischen Leistungen im Unterschied zu
diesen primir an ZweckmaBigkeit und praktischen Bediirfnisse orientiert.*’
Besonders auf den offentlichen Nutzen zielten neue Gebdudetypen (zum
Beispiel Thermen und Amphitheater) ebenso wie Ingenieursarbeiten (Aqué-
dukte, Héfen, Leuchttiirme etc.). Private Wohnhé&user profitierten von Ful3-
bodenheizungen, die erstmals Ende des 2. Jh. v. Chr. konstruiert wurden.
Daneben zeichneten sich die Rémer vor allem im Stidtebau aus.*® In ihrer
prazisen Planung am Reiflbrett zerlegten sie von vorn herein die gesamte
Stadt nach einem strikten Raster gerader Straflen in einzelne Wohnblocke
(insulae), deren Parzellen als Privatgrundstiicke ausgegeben wurden, um
eingeschossige Einfamilienhduser (Pompeji) oder mehrstockige Mietshduser

(Rom) zu bauen.

Vor allem aber gebrauchte man im gesamten romischen Reich Baukunst
zum Zeichen der romischen Vorherrschaft und reprisentativen Machtde-
monstration, so dass der monumentale Baustil durchaus als ideologischer
Spiegel gelten konnte. Dazu gehorte auch, zahlreiche ,,Siegesmonumente*
zu errichten, wobei die Triumphbogen am bekanntesten sind. Insgesamt pré-
sentierte sich der romische Baustil zwar massig und maéchtig, gleichzeitig
aber auch auf neue Art frei, denn betonartige Gemische erlaubten erstmals

stiitzfreie Konstruktionen.*

47Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 100-102.

* Vgl. zum italienischen Stidte- und Wohnungsbau Glancey: S. 30-33, Klotz: Ge-
schichte der Architektur. S. 95-105 und Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S.
112-114.

* Glancey: Geschichte der Architektur. S. 34.

%% Glancey: Geschichte der Architektur. S. 30.
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Architekten der spiten romischen Republik und der Kaiserzeit waren bei
Stein- oder Ziegelbauwerken ,,flir den Planentwurf und die Aufsicht iiber die
Bauausfiihrung verantwortlich; allerdings muss offen bleiben, ob beide Ar-
beitsschritte immer von derselben Person durchgefiihrt worden sind.**' Zwar
sind Details der Bauleitung heute unbekannt, dafiir lassen sich die vielfalti-
gen Titigkeitsbereiche damaliger Baumeister gut rekonstruieren:> Sie arbei-
teten beim Militdr, im Schiffsbau, in Steinbriichen, bauten Briicken,
Aquidukten, Kanile und Héafen, waren fiir Heiligtimer, Stadte, Herrscher

und Privatleute tétig.

Das Bildungsfach Architektur wurde zu Rémerzeiten nicht als eine der artes
liberales angesehen, die nur dem freien Mann vorbehalten waren und den
damaligen Kanon allgemeiner Unterrichtsficher représentierten, vielmehr
galt sie als ars honesta, die nach Cicero dem Kiinstler Ehre einbrachte.
Quintilian sah sie allerdings lediglich als ars minor an, was mit dem geringe-
ren Mal} an kiinstlerische Freiheit rationaler, bediirfnisorientierter Baukunst

zusammen hingen mochte. *

Die vielgestaltige und umfangreiche romische Zweckarchitektur erforderten
eine erweiterte Art der Ausbildung, welche den Erfordernissen und dem er-
héhten Bedarf Rechnung trug.>* Wie in der griechischen wurde auch wih-
rend der romischen Antike die Baumeisterstellung in der Regel {iber Hand-
werkertétigkeit erreicht, die man in (Familien)Betrieben erlernte. Die erste

staatliche Architektenschule (fiir Freigeborene) griindete um 228 n. Chr.

*! Donderer: Architekten der rmischen Republik und Kaiserzeit. S. 39.

52 Vgl. dafiir den Uberblick bei Donderer: Architekten der romischen Republik und
Kaiserzeit. S. 40-55.

33 Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 100.

3 Vgl. zur Ausbildung der rémischen Baumeister Miiller: Architekten in der Welt der
Antike. S. 114-115.
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Kaiser Severus Alexander. Diese Schule wurde in der weiteren Kaiserzeit
beispielgebend. So vergab etwa Konstantin I. Stipendien, teilweise sogar an
junge Minner aus fernen nordafrikanische Provinzen und armen Verhéltnis-
sen, nur, um die groe Nachfrage an qualifizierten Kréften zu decken. Der
Schwerpunkt der Ausbildung des Architekten lag nun auf technischen und
konstruktiven Aspekten, wobei der Unterricht Architektur, Feldmesskunst,
Mechanik und Ingenieurwissen umfasste. Gebiete wie Baustruktur und Me-
chanik standen im Vordergrund, wahrend Dekoration und dsthetische As-

pekte speziellen Kiinstlern iiberlassen wurden. Daneben

,».gab es aber auch die gesamte Kaiserzeit hindurch Militdrarchitekten, die
ihre Lehre wiahrend ihrer Dienstzeit absolvierten und dann ihr Wissen je-
weils an die nichste Soldatengegenration weitergaben.**®

Spétestens seit der regen Bautétigkeit der romischen Kaiserzeit vergroferte
der Bedarf an Architekten ihre Bedeutung und damit auch ihre soziales An-
sehen. Allgemein blieben sie jedoch eher nachrangig und zdhlte zu den aus-
fiihrenden Arbeitern.’® Deutlich war die Herkunft des Berufes aus dem
Handwerk, wenngleich die Baumeister durch Kenntnisse und Féahigkeiten
iiberlegen waren. Leiter kaiserliche Bauprojekte wie etwa Vitruv nahmen
ohnehin eine Sonderstellung ein. Das von ihm skizzierte Berufsethos galt je-
doch fiir alle Architekten seit dieser Zeit und zahlreiche Ehrungen von Bau-
meistern dieser Zeit weisen ihr Ansehen nach. Auf Grund der Forderung ei-
ner universalen Ausbildung ist anzunehmen, dass Baumeister eher aus
wohlhabenden Familien stammten. Grabmiler belegen dies ebenso wie
Nachrichten iiber kapitalkréftige Bauunternehmer. Finanzielle Ressourcen

schienen fiir freie Baumeister auch deshalb erforderlich, weil zum Beispiel

%5 Donderer: Architekten der romischen Republik und Kaiserzeit. S. 60.

%6 Vgl. zum sozialen Status des romischen Architekten Donderer: Architekten der ro-
mischen Republik und Kaiserzeit. S. 70-72 und 78 und Miiller: Architekten in der
Welt der Antike. S. 114-117.
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ein Gesetz aus Ephesos besagte, der Baumeister habe mit seinem Privatver-
mogen zu haften, wenn die realen Baukosten seinen Kostenvoranschlag um
mehr als ein Viertel iibertrifen.”” Grundsitzlich aber war der Architektenbe-
ruf nicht an die soziale Herkunft gebunden, da ihn Einheimische wie Frem-
de, Freigeborene mit und ohne Biirgerrecht, Freigelassene und Sklaven aus-

iibten.

Mit dem allméhlichen Zerfall des Romischen Reiches begann im Hinblick
auf die Baukunst eine Umorientierung, die schlieBlich zur Grundlage mittel-
alterlicher Architektur werden sollte. Zum einen sorgte der zunehmende Ein-
fluss des Christentums dafiir, dass Tempel und Heiligtlimer durch Kirchen
ersetzt wurden, zum anderen bedurften viele (provinzielle) Stidte im Reich

der Auf- oder Nachriistung ihrer Verteidigungsanlagen.*®

Nachdem Konstantin I. 330 n. Chr. Byzanz zur neuen Hauptstadt des Romi-
schen Reiches machte, entstand dort an Stelle von Rom auch das neue Zent-
rum der Bautitigkeit.” 395 wurde das Reich geteilt in das West- und das
Ostromische (byzantinische) Reich; in der Kultur des letzteren trafen die
kiinstlerischen Errungenschaften des griechisch-romischen Altertums, des
Orients und des aufsteigenden Christentums aufeinander und wurden integ-
riert. Der ostromische Kaiser Justinian 1 (Regierungszeit 527-565) sorgte
nicht nur fiir wirtschaftliche und politische Stabilitdt, sondern war auch ein
engagierter Bauherr mit eigenen architektonischen Kenntnissen. Fiir sein
Meisterwerk, die Hagia Sophia in Konstantinopel, beauftragte er Anthemios
von Tralleis und Isidoros von Milet mit Entwurf und Bauvausfiihrung. Erst-

genannter war Bildhauer, Architekt, Mathematiker (v. a. Geometrie) und

7 Vgl. Vitruvius: Zehn Biicher. 10 pr.1.

¥ Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 118-120.

59 Vgl., auch zum Folgenden, Moorhead, John: Justinian. London: Longman 1994, S.
52-60 sowie Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 118-128.
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Physiker (v. a. Statik), letzterer gleichfalls Architekt, Mathematiker und
Fachschriftsteller. Beide zeichneten sich also durch vielseitige Talente und
insbesondere ihre theoretischen (naturwissenschaftlichen) Kenntnisse aus,

die sie zu dem groflen und ungewdhnlichen Bau befihigten.

Im Allgemeinen lieBen sich unter den byzantinischen Architekten zwei
Gruppen unterscheiden: der ,,mechanikos‘/,,mechanopoios®, ein angesehe-
ner, praktisch wie theoretisch (dabei besonders in der Mathematik) gebilde-
ter Architekt und der ,architekton”, welcher im Gegensatz zur fritheren
griechischen Vorstellung lediglich ein Architekt von niedrigem Rang war,
dem die Handwerker direkt unterstellt waren. Zumindest bis zum Untergang
des westromischen Reich 476 n. Chr. genossen vom Staat beauftragte Archi-
tekten dort zur gleichen Zeit eine gesicherte und angesehene Stellung, die

noch immer dem vitruvianischen Verstindnis verpflichtet war.%

2.4 Mittelalter

Fiir das Mittelalter als Phase zwischen Altertum und Neuzeit wird der Zeit-
raum ungefdhr von 500 bis 1500 angegeben, der die kunst- und architektur-
historisch bedeutsamen Epochen der Romanik und Gotik mit einschlieft.®!
Sie werden abgesehen von einigen allgemeinen Angaben im Hinblick auf

den Baumeister hier nicht einzeln verhandelt, da eine solche Unterteilung in

% Vgl. Miiller: Architekten in der Welt der Antike. S. 120-124.

! Die Darstellungen variieren um ca. +/- 100 Jahre; fiir die nachstehende Einfiihrung
zur Epoche vgl. etwa Koepf, Hans: Baukunst in funf Jahrtausenden. Stuttgart: Kohl-
hammer 1997. (Kiinftig zitiert: Koepf: Baukunst in fiinf Jahrtausenden.) S. 95-108,
Pevsner, Nikolaus: Europdische Architektur. Von den Anfangen bis zur Gegenwart.
Darmstadt: Wiss. Buchges. 1997. S. 41-140 und Kostof, Spiro: Geschichte der Archi-
tektur. Bd. 2: Vom Frithmittelalter bis zum Spétbarock. Stuttgart: DVA 1993. (Kiinf-
tig zitiert: Kostof: Geschichte der Architektur — Bd. 2.) S. 255-378.
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der Literatur eher uniiblich ist.** Aussagen zu Ausbildung, Titigkeit und An-
sehen des Baumeisters beziehen sich daher — soweit nicht anders angegeben

—in diesem Kapitel auf das gesamte Mittelalter.

Germanentum, Christentum und Antike begegneten einander im européi-
schen Mittelalter und verschmolzen allmihlich; zudem brachten die Kreuz-
ritter ebenso wie frilhe Reisende — Héndler wie Marco Polo sind hier als
markante Beispiele zu nennen — Einfliisse aus fremden Kulturen mit. Die po-
litische und kulturelle Neuordnung des Christentums nach dem Untergang
Roms fiihrte zu einer europdischen Einheit, wie es sie frither nicht gegeben
hatte, und welche die christliche Idee in allen Lebensbereichen in den Mit-
telpunkt stellte. Charakteristisch fiir den Zeitgeist ist weiterhin ein perma-
nenter Konflikt zwischen klerikaler und weltlicher Macht — Papst und Kaiser

standen in Konkurrenz zueinander.

Wiéhrend unter Karl dem Grofen noch iiberwiegend im rémischen Stil ge-
baut wurde, trat mit dem Beginn der Romanik (ca. 11./12. Jahrhundert) unter
den Ottonischen Kaisern der Sakralbau in den Mittelpunkt einer neuen archi-
tektonischen Ara. Dieses énderte sich auch nicht im von zahlreichen gesell-
schaftlichen Widerspriichen — vor allem vom bereits angesprochenen stindi-
gen Gegensatz zwischen weltlicher und geistiger Macht — geprégten Zeital-
ter der Gotik: Der Kirchenbau kann schon rein quantitativ als grundlegendes
Bauphinomen jener Epochen angesehen werden.”® Seit dem 11. Jahrhundert

entstanden so vor allem etliche der groen Kathedralen, die eine Ahnung des

2 Vgl. etwa die nachfolgend zitierten Arbeiten von Giinther Binding, die wohl die ak-
tuell umfassendsten darstellen. Franz-Josef Wyen und Hubertus Giinther schrénken ih-
re Aussagen iiber den Baumeister auf die Gotik ein.

% Vgl. Warnke, Martin: Bau und Uberbau. Soziologie der mittelalterlichen Architek-
tur nach den Schriftquellen. Frankfurt a. M.: Suhrkamp 1984. (Kiinftig zitiert: Warn-
ke: Bau und Uberbau.) S. 27.
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Uberirdischen vermitteln sollten — daher galten sie auch als ,,Typus und

Sinnbild der Himmelsstadt*.**

Kathedralen stellten so nicht nur die primére, sondern auch eine umfassende

Bauaufgabe dar:

,,Das Gesamtkunstwerk der gotischen Kathedrale integrierte alle zeitge-
ndssischen Gattungen der Kunst. Die Architektur verband sich mit der
Skulptur, der Glasmalerei, der Goldschmiedekunst, auch noch mit den tra-
ditionellen Gattungen der Wandmalerei, dem Fresko und dem Mosaik.“®

Zu den wesentlichen Gotikmerkmalen gehorte auBerdem, die Schwere und
Massigkeit des Baustoffs Stein gleichsam aufzuheben und auch einem stei-
nernen Bauwerk dsthetische Leichtigkeit zu verleihen, zum Beispiel Tiirme
nicht mehr geschlossen, sondern mittels einzelner Stabelemente quasi durch-
sichtig zu bauen, wie dies beim Straf3burger und Freiburger Miinster der Fall

war.“’

Neben den Kathedralen und Klostern waren in dieser Zeit des Rittertums au-
Berdem Burgen und Schlgsser als Symbol der weltlichen Herrschaft zentrale
Bauaufgaben. Wohnungs- oder Stidtebau sind in den Uberlieferungen weni-
ger relevant, obwohl im Mittelalter die ersten Stidte entstanden, die zur Er-
langung der Stadtrechte eine Befestigung vorweisen mussten.®’” Der Stadt-
herr residierte gewohnlich auBerhalb der Stadtmauern auf einer Burg. Die
extremen Gegensitze zwischen den wohlhabenden Herrschaftstrdgern und
der armen, ja elenden Bevolkerung fand sich deutlich in den Bauwerken

wieder: Diirftige Unterkiinfte hier, monumentale Bauten dort, die auf die

 Bandmann, Giinter: Mittelalterliche Architektur als Bedeutungstrager. Berlin: Gebr.
Mann 1998. S. 62.

 Vgl. Klotz: Geschichte der Architektur. S. 135.

% vgl. Klotz: Geschichte der Architektur. S. 147.

7 Vgl. Klotz: Geschichte der Architektur. S. 149.
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Mittellosen Ehrfurcht gebietend und geradezu iiberirdisch gewirkt haben

miissen.®®

Der Adel war die fiir das Bauwesen relevante Gruppe, er stellte auf weltli-
cher Seite die lokalen Hoheitstriger und auf kirchlicher Seite die Abte und
Bischofe; so vereinte er alle Privilegien der damaligen Zeit. Nicht auler
Acht zu lassen ist auch die Monetarisierung der Wirtschaft im Verlauf der
Epoche. Materielle Werte wurden zunehmend in finanzielle Werte {ibersetzt,
viel Geld floss in den Bausektor ein, betrdchtliche Mengen von Material und
Personal wurden mobilisiert. So war es den Bauherren moglich, begabte

Baumeister aus fremden Regionen kommen zu lassen.%

Auch setzte zwischen den verschiedenen weltlichen Herrschern und Kleri-
kern ein liberregionaler Vergleichs- und Konkurrenzkampf ein, der ein Stre-
ben nach groBeren, prachtvolleren und aufwéndigeren Bauten mit sich
brachte.”® Bischofe lieBen sich Amtsgebiude in der GroBe von Kirchen bau-
en, Ritter und andere hohe Adlige nahmen bedeutende Werke jener Zeit zum
Vorbild fiir ihre privaten Residenzen. Dieses Streben nach exklusiver Herr-
schafts- und Selbstdarstellung fiihrte nicht selten zu geradezu bizarren Maf3-

nahmen.”!

 Vgl. Glancey: Geschichte der Architektur. S. 56.

% Vgl. Warnke: Bau und Uberbau: S. 99-100.

" Vgl. Vgl. Wyen, Franz-Josef: Baumeister der Gotik. In: Giinther, Hubertus (Hrsg.):
Deutsche Architekturtheorie zwischen Gotik und Renaissance. Darmstadt: Wiss.
Buchges. 1988. S. 1-4. (Kiinftig zitiert: Wyen: Baumeister der Gotik.) S. 1.

" So lieB nach einer Sage die Grifin von Bayeux und Ivry den Baumeister ihres Kas-
tells enthaupten, damit er nicht mehr in der Lage war, anderenorts ein vergleichbares
Bauwerk zu schaffen. Vgl. Warnke: Bau und Uberbau. S. 130 .
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Kennzeichnend fiir das gesamte Bauwesen war weiterhin das Aufkommen
von Bauhiitten und Ziinften, in denen sich Handwerker organisierten.72
. Traditionsgeméal gehorten die Architekten zu den Ziinften der Steinmetzen,
Mauerer und Zimmerleute’>. Wihrend die Ziinfte gewerbliche Verbinde
darstellten, in denen sich die in einer Stadt ansédssigen Handwerksmeister
vereinigten, war eine ,,Hiitte die kirchliche oder stidtische Organisation ei-

«74 welche freie Handwerker einschlieBlich der Gesellen ver-

ner Baustelle
band, um nach Bauende aufgel6st oder schon vorher aus Kostengriinden
verkleinert zu werden. Daher zogen die nicht sesshaften Handwerker von
Hiitte zu Hiitte, um sich eine geeignete Arbeit, meist verbunden mit Verkds-
tigung, zu suchen. In der Hiittenhierarchie nahm der Baumeister die erste
Position ein; er stand dem Parlier, seinem Stellvertreter, den Meisterknech-
ten, Gesellen, Lehrjungen sowie Angehérigen anderer Berufsgruppen
(Steinmetze, Mauerer, Zimmerleute, Schmiede, Dachdecker, Schreiber, Bo-
ten, Kiichenpersonal etc.) vor und sorgte aulerdem fiir die Einhaltung der
Hiittenordnung. Diese regelte die Zusammenarbeit; im Einzelnen enthielt sie

Rechte und Pflichten der Bediensteten (mittelbar daher auch die Arbeitsver-

trige), Brauchtum sowie Regelungen zum Schutz des Bauherrn.

Das Hiittensystem bedingte dariiber hinaus, dass architektonisches Wissen
vor allem miindlich weitergegeben wurde; schriftliche Dokumentation fin-
den sich hochstens in Gestalt so genannter ,,Musterbiicher*, praxisbezogene

Aufzeichnungen als Vorlage fiir den Hiittenbetrieb gedacht — theoretische

™ Vgl. zum Hiittenwesen Binding, Giinther: Baubetrieb im Mittelalter. Darmstadt:
Wiss. Buchges. 1993. (Kiinftig zitiert: Binding: Baubetrieb.) S. 101-120, aber auch
Schottner, Alfred: Die ,,Ordnungen* der mittelalterlichen Dombauhlitten. Verschrift-
lichung und Fortschreibung der miindlich iiberlieferten Regeln der Steinmetzen.
Miinster und Hamburg: Lit 1994. S. 1-5 sowie Scheffler, Karl: Deutsche Baumeister
als Beauftragte ihrer Zeit. Miinchen: Callwey 1956. S. 82.

7 Ricken: Architekt. S. 19.

™ Binding: Baubetrieb: S. 103.
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Architekturtraktate wurden im Mittelalter dem heutigen Kenntnisstand nach
nicht geschrieben.”

Im mittelalterlichen Baubetrieb waren die Leitung der Ausfithrung und die
Verwaltung eines Bauprojektes strikt getrennt.”® Trotz dieser Zweiteilung er-
schienen die Bezeichnungen Baumeister, Werkmeister, magister operis und
architectus in schwankendem Gebrauch fiir beide Tatigkeitsbereiche — nicht
jeder, der im Mittelalter so genannt wurde, war auch ein Baumeister im Sin-
ne dieser Arbeit.”” Beim Bauverwalter handelte es sich hiufig um einen Be-
amten, dem beim Bau das Kostencontrolling, aber auch Material- und Per-
sonalbeschaffung oblagen. Im Rahmen kleinerer Projekte iibernahm der
Bauherr selber diese Funktion. Demgegeniiber hatte der Baumeister die
technische Abwicklung des Bauvorhabens inne. Er gehorte eindeutig zur

Gruppe der ausfithrenden Handwerker, war meist Mauerer oder Steinmetz

3 Vgl. Schiitte, Ulrich: Das Architekturbuch in Deutschland. In: U. S. (Hrsg.): Archi-
tekt und Ingenieur. Baumeister in Krieg und Frieden. Wolfenbiittel: Herzog August
Bibliothek 1984. S. 32-38 (Kiinftig zitiert: Schiitte: Architektenbuch.) und Grote: Der
vollkommen Architectus. S. 9-12. Da einige Gepflogenheiten des mittelalterlichen
Hittenwesens auch Eingang in die Gebrauche der neuzeitlichen Freimaurerei seit dem
18. Jahrhundert fanden, spielt nicht zuféllig im freimaurerischen Ritus die ,,Baumeis-
ter“-Idee ebenfalls eine herausragende Rolle (vgl. fiir einen wissenschaftlich zuverlds-
sigen Uberblick z.B.: Biedermann, Hans: Das verlorene Meisterwort. Baustiicke zu
einer Kultur- und Geistesgeschichte der Freimaurerei,. Wien: Bohlau *1999; Bendel,
Reinhold: Die Ableitung der Freimaurerei von den Steinmetzbruderschaften, Tempel-
ritterorden und alteren Rosenkreuzerbruderschaften. In: Berger, Joachim / Klaus-
Jiirgen Griin (Hrsg.): Geheime Gesellschaft. Weimar und die deutsche Freimaurerei.
Katalog zur Ausstellung der Stiftung Weimarer Klassik 2002. Miinchen: Hanser 2002.
S. 62-74. Besonders S. 63-65). Damit soll aber keinesfalls an dieser Stelle gesagt wer-
den, der moderne ,,Baumeister“-Begriff miisse auch esoterische Dimensionen umfas-
sen und der Architekt auch als ,,spiritueller Berater* tétig werden (so aber gefordert
bei: Reschke, Gerd-Lothar: Die neue Rolle des BAUMEISTERS. Reflexionen anhand
zweier Beispiele, 11.10.2002. In: Wahrnehmen und Gestalten. Ideenjournal fir Archi-
tektur. URL: http://architektur-ideenjournal.de/x_baumeister.htm (4.10.2005).

76 Vgl., auch zu der folgenden Begriffs- und Titigkeitsdifferenzierung, Binding, Giin-
ther: Architectus, magister operis, wercmeistere - Baumeister oder Bauverwalter im
Mittelalter. In: Mittellateinisches Jb 34. 1999. S. 7-28 (Kiinftig zitiert: Binding: Bau-
meister oder Bauverwalter.) und Binding: Baubetrieb. S. 235-267.

7 Um Begriffsunklarheiten zu vermeiden, wird auch im Weiteren nur vom ,,Baumeis-
ter” gesprochen, wenn es sich um den Leiter der praktischen Bauumsetzung handelte,
selbst wenn er als Werkmeister oder magister operis zitiert wurde.
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und arbeitete als solcher selber am Bau mit. Er nahm zum Beispiel die Ver-
messung vor, legte die Malle der Bauglieder in den Bauabschnitten fest und
fertigte dafiir gegebenenfalls Vorlagen aus Holz. Nur bei groferen Baupro-
jekten konnte ihn der Parlier in diesen Aufgaben vertreten, so dass er sich
ausschlie8lich um die Bauplanung, -organisation und -aufsicht kiimmern
konnte. Nachdem ab dem 13. Jahrhundert Baupléne iiblich wurden, war er
nicht mehr an eine einzige Baustelle gebunden, sondern konnte gleichzeitig
mehrere Auftrige ibernehmen. Als Gutachter wurden Baumeister ebenfalls
auf verschiedenen Baustellen eingesetzt.

Die Handwerksausbildung als Ursprung des Architektenberufs war zu kaum
einer Zeit deutlicher. Tatsdchlich machen Quellen des frithen Mittelalters
keinen Unterschied zwischen einem Mauerer und einem Architekten.
Vitruvs ,,Zehn Biicher iiber die Architektur® wurden so zwar auch im Mittel-
alter kopiert, ,,aber in ihrer Komplexitét nicht verstanden’®. Erhellend ist in
diesem Zusammenhang iibrigens auch Bindings Untersuchung iiber die un-
terschiedlichen Bedeutungen des Begriffs architectus/-or:” In Anlehnung an
das Pauluszitat: ,,Wie ein weiser Architekt habe ich das Fundament gelegt™
(1. Kor. 3,10), das sich im iibertragenen Sinne auf einen Kirchengriinder be-
zieht, fithrte dies auch zu einer eingeschrinkten Berufsauffassung vom tat-
siachlichen Architekten: ,,Architekten sind aber Maurer, die in den Funda-
menten planen.“® So heiBt es bei Isidor von Sevilla (570-636) und Hrabanus
Maurus (780-856); diesem Verstidndnis folgen viele weitere Quellen. Dar-

iiber hinaus bezieht sich der architectus aber ebenso wie der magister operis

™ Binding, Giinther: Der Friih- und Hochmittelalterliche Bauherr als sapiens archi-
tectus. Ko6ln: Abt. Architekturgeschichte d. Kunsthistorischen Instituts der Universitat
zu Koln 1996. (Kiinftig zitiert: Binding: Bauherr als sapiens architectus.) S. 242.

™ Vgl. Binding: Bauherr als sapiens architectus. S. 241-269.

8 Zit. nach Binding: Bauherr als sapiens architectus. S. 241; urspriinglich in Isidor
von Sevillas Etymologiae XIX, 8-11 und daraus iibernommen von Hrabanus Maurus
in De universo XXI, 1-4.
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in manchen Zusammenhéngen auf den Bauverwalter, in anderen auf den

technischen Baumeister.

Dennoch war zugleich die Tradition des Aristoteles in manchen Kontexten
noch erkennbar — fiir ihn war der Architekt allgemein jemand in (kiinstle-
risch) leitender Funktion und damit dem gewohnlichen Handwerker an
Weisheit und Wissen iiberlegen. Dieses Verstidndnis von Berufsbild und -
ausbildung hat sich offenbar im spéteren Mittelalter sogar wieder durchge-
setzt. Denn ausgehend von dem geschilderten Streben nach immer préchti-
geren und eindrucksvolleren Bauten kann von einem auflerordentlich hohen
Bedarf an fachlich kompetenten Kréften ausgegangen werden: Das iiberre-
gionale Reprisentationsbediirfnis des Bauherrn machte einen international
erfahrenen und universell gebildeten Baumeister unabdingbar.®’ So war der
gotische Baumeister in der Regel gelernter Steinmetz.*? Fiinf Jahre dauerte
seine Lehre im Umfeld einer Bauhiitte. AnschlieBend begab sich der Stein-
metzgeselle auf eine ca. zweijdhrige Wanderschaft, in deren Verlauf er ver-
schiedenste Auftrdge an unterschiedlichen européischen Baustellen annahm.
Darauf folgte eine ebenfalls mindestens zweijdhrige feste Anstellung als
Meisterknecht bei einem namhaften Baumeister, an deren Ende die Ernen-
nung zum Meister stand. Innerhalb der Ausbildung mussten zunéchst iiber-
schaubare Bildhauerarbeiten und die Uberwachung einzelner Bauabschnitte,
sowie der korrekte Umgang mit den bendtigten Werkzeugen erlernt werden.
Eine Ubernahme eines groferen Bauwerks war erst moglich, wenn der an-

gehende Baumeister bereits an mehreren kleinen Baustellen Aufsicht gefiihrt

81 Vgl. Wyen: Baumeister der Gotik. S. 1.

82 Vgl. zur Ausbildung Wyen: Baumeister der Gotik. S. 1-4, fiir theoretische Kennt-
nisse des Baumeisters auch Giinther, Hubertus: Ansétze zur Theoriebildung in der Go-
tik. In: H. G. (Hrsg.): Deutsche Architekturtheorie zwischen Gotik und Renaissance.
Darmstadt: Wiss. Buchges. 1988. S. 5-21 (Kiinftig zitiert: Giinther: Ansétze zur Theo-
riebildung in der Gotik.) sowie Grote, Andreas: Der vollkommen Architectus. Bau-
meister und Baubetrieb bis zum Anfang der Neuzeit. Miinchen: Prestel 1959. (Kiinftig
zitiert. Grote: Der vollkommen Architectus.) S. 9-16.
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und sich bei bedeutenden Baumeistern jener Zeit einen Namen gemacht hat-
te, so dass er zwei bewéhrte Architekten als Biirgen anfiihren konnte. Neben
dieser umfangreichen Praxiserfahrung durfte die theoretische Ausbildung
nicht zuriickbleiben. Thre Basis bildete wie in der Antike wiederum die Ma-
thematik, insbesondere die Arithmetik und Geometrie, um Bauwerke nach
tradierten ,harmonisch empfundenen MaBverhiltnissen zu konstruieren,
denn allgemein dominierte eine auf Zahlen basierende Harmonielehre die
Architektur des Mittelalters.®> MaB(zahlen) und Ordnung wurden im Mittel-
alter mit Schonheit gleichgesetzt, die ihrerseits auf Gottlichkeit verweisen
sollte. Harmonische Architektur er6ffnete damit den Blick auf das Ewige,

und Gott selbst wurde quasi als Architekt des Kosmos betrachtet.®*

Ergénzend sei erwihnt, dass im Mittelalter zundchst nur Kloster- und Privat-
schulen existierten, bis ab dem 12. Jahrhundert die ersten Universititen ent-
standen, jedoch nur mit den vier Abteilungen Theologie, Medizin, Jura und
dem Kanon der sieben freien Kiinste (Rhetorik, Grammatik, Dialektik, A-
rithmetik, Geometrie, Musik und Astronomie).®> Architektur zihlte hingegen
zur Gruppe der ,,artes mechanicae. Diese umfassten die handwerklichen, z.
T. auch nur den Bereich der mechanisch-technischen Kunstfertigkeiten. Fiir
die artes mechanicae werden unterschiedliche Strukturen iiberliefert, so dass
Architektur manchmal als eigenstdndiges Fach, in anderen Fillen als Unter-
punkt der armatura (Kunstfertigkeiten, die mit Gerétschaften verbunden

sind) erschien.®

8 Vgl. Germann, Georg: Einfiihrung in die Geschichte der Architekturtheorie. Darm-
stadt: Wiss. Buchges. 1987. (Kiinftig zitiert: Germann: Architekturtheorie.) S. 32.

84 Vgl. Giinther: Ansitze zur Theoriebildung in der Gotik. S. 6.

% Vgl. Grau, Conrad: Beriihmte Wissenschaftsakademien. Von ihrem Entstehen und
ihrem weltweiten Erfolg. Thun und Frankfurt a. M.: Harri Deutsch 1988. (Kiinftig zi-
tiert: Grau: Berithmte Wissenschaftsakademie.) S. 21.

% Vgl. Binding: Bauherr als sapiens architectus: S. 161-213.
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In Bezug auf das Ansehen des Baumeisters gilt es, verschiedene Stromungen
und Aspekte zu beriicksichtigen. Fiir die Funktion des Bauverwalters sind
hohes Ansehen (als Beamter/Biirger) und Hausbesitz als Indikator seines
Wohlstandes vielfach belegt.®” Beim Baumeister als Leiter der Bauausfiih-
rung ldsst sich eine soziale Entwicklung iiber die Zeit des Mittelalters ver-
muten. Wahrend zunédchst offenbar kaum ein Unterschied zu einem erfahre-
nen Mauerer bestand, gewann der Wissens- und Erfahrungsvorsprung des
Architekten spater wieder grofere Bedeutung, die auch mit den allgemein
verbesserten wirtschaftlichen und sozialen Zustinden des 12./13. Jahrhun-
derts zusammenhing.®® Er trug nicht nur die Verantwortung fiir die Bauaus-
fithrung, sondern nahm als Hiittenmeister auch den ersten Platz in der Hie-
rarchie der Bauhiitte ein. Gegeniiber den Handwerkern hatte der Baumeister
demnach eine deutlich herausgehobene Position inne, die sich auf seine
weitldufigere Erfahrung und theoretische (mathematische) Kenntnisse stiitz-
te. Spatestens ab dieser Zeit genoss der kompetente, auf vielen Baustellen er-
fahrene Baumeister — bei allen Pflichten — allgemein einen hohen sozialen
Status, der zumeist schon durch die spezifischen Vereinbarungen seines Ar-
beitsvertrages verbrieft war und zudem oft etwa durch Hausbesitz zum Aus-
druck kam. Allerdings fiel nicht nur die Hohe seines Einkommens sehr un-
terschiedlich aus:* Oft zdhlten eine gewisse Anwesenheitspflicht und das
Verbot, fiir andere zeitgleich tdtig zu sein, zum Vertrag, der aber auch Ver-
giinstigungen wie Steuerfreiheit oder Naturalien, etwa Kleidung zu Festta-

gen, umfassen konnte.

%7 Vgl. Binding: Baumeister oder Bauverwalter: S. 12-14.

% Vgl. Binding: Baumeister oder Bauverwalter: S. 24.

% Vgl. zum sozialen Staus des Baumeisters im Mittelalter Binding: Baubetrieb: S.
246-260 und Wyen: Baumeister der Gotik. S. 1-3.
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25 Neuzeit

251 Renaissance

Die neuzeitliche Rechnung beginnt mit der Renaissance, der Zeit der ,,Wie-
dergeburt”, welche in der Architekturgeschichte im frithen 15. Jahrhundert
anbricht.”® Der Begriff bezieht sich auf das erneute Aufleben antiker Vor-
stellungen, Werte und MafBstibe, einer Bewegung, die im Humanismus ihre
geistige Entsprechung fand und von der damals fithrenden Kulturnation Ita-
lien (Florenz) ausging und sich von dort langsam {iber ganz Europa ausbrei-

tete.

Humanismus steht allgemein fiir eine Lebensweise und Bildungsbewegung,
die sich an den Malstiben der Antike orientiert, im spezifischen Sinne be-
zeichnet der Ausdruck die hier relevante kulturgeschichtliche Epoche vom
ausgehenden 14. bis zum 16. Jahrhundert.”! Zentral fiir die humanistische
Ausbildung war die Auseinandersetzung mit den als vorbildlich erachteten
klassischen Autoren. Da angenommen wurde, dass diese zu sidmtlichen be-
deutsamen Lebensbereichen alles Wesentliche geschrieben hatten, konnte
iiber dieses antike Kulturgut hinaus im Prinzip nichts Neues erfunden wer-
den. Ziel der italienischen Humanisten — zumeist handelte es sich um ,,Intel-
lektuelle® - war der allseits gebildete und entwickelte Mensch: der uomo u-

niversale. Im Zuge des Stindeverfalls konnte sich der Einzelne zunehmend

% Vagl. fiir allgemeine Informationen zur Renaissance Koepf: Baukunst in fiinf Jahr-
tausenden. S. 159-180, Mislin, Miron: Geschichte der Baukonstruktion und Bautech-
nik. Bd. 1: Antike bis Renaissance. Diisseldorf: Werner 1997. (Kiinftig zitiert: Mislin:
Geschichte der Baukonstruktion.) S. 235-294, Glancey: Geschichte der Architektur. S.
67-75, Heller, Agnes: Der Mensch der Renaissance. Koln-Lovenich: Hohenheim 1982
und Busch, Harald und Bernd Lohse (Hrsg.): Baukunst der Renaissance in Europa.
Von der Spitgotik bis zum Manierismus. Frankfurt a. M.: Umschau 1960. (Kiinftig zi-
tiert: Busch/Lohse: Baukunst der Renaissance.)

! Vgl. zum Humanismus allgemein Hausmann, Frank-Rutger: Humanismus und Re-
naissance in Italien und Frankreich. In: Schwarze, Michael (Hrsg.): Der neue Mensch.
Perspektiven der Renaissance. Regensburg: Verlag Friedrich Pustet 2000. S. 7-35.
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mehr {iber Kénnen und Bildung als iiber seinen gesellschaftlichen Stand de-
finieren. Individualismus und freie Personlichkeitsentfaltung traten damit ih-

ren Siegeszug an.

Wichtige Voraussetzungen fiir die intensiven Bildungsbestrebungen stellten
Gutenbergs Erfindung des Buchdrucks (1450) und wachsende Alphabetisie-
rung dar. In Deutschland wie in allen nordlichen Landern gingen die Beto-
nung von Bildung und Individualismus weniger vom Humanismus als viel-
mehr von der Reformation aus. Sie sorgte fiir eine Hebung des allgemeinen
Bildungsniveaus, da jeder selber die Bibel lesen konnen sollte. Seit Luther
durfte der einzelne Christ auch ohne die vermittelnde Instanz der Kirche sei-
nem Gott gegeniibertreten. Im Vergleich zum Mittelalter, die dem Menschen
vor allem seine Siindhaftigkeit im Bewusstsein hielt, gewann er in der re-
formatorischen Renaissance neues Selbstbewusstsein. Selbst die kopernika-
nische Wende konnte ihn nur voriibergehend erschiittern, denn nach diesem
Durchbruch der Wissenschaft 6ffneten sich die Pforten zu neuen Erkenntnis-

sen namentlich an den Universititen wesentlich leichter als zuvor.

Im Weltbild der Renaissance standen daher nun der Mensch und seine Mog-
lichkeiten im Mittelpunkt. Nirgends als in Leonardo da Vincis Zeichnung
vom vitruvianischen Menschen (siehe unten, S. 35) kam deutlicher zum
Ausdruck, dass sich der Mensch selbst zum (vollkommenen) Maf3stab erhob.
Als Geschopf Gottes und im Leitbild des Universalgenies erkannte sich der
Mensch als ebenso schopferisch wie Gott. Diese Vorstellung spiegelte sich
architektonisch in der Vorliebe fiir makellose, als gottlich erachtete Formen
und Proportionen wieder. Beim Kirchenbau etwa ersetzte nun der an einer

senkrechten Achse ausgerichtete Zentralbau, der die Vorstellungen des Re-
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naissancemenschen von Symmetrie und Harmonie ideal zu verkérpern

schien, die althergebrachte Basilika.”

Kenntnisse {iber antike Baukunst erwarben sich die Architekten in der Re-
naissance auf zwei Wegen — durch Reisen nach Italien und durch das Studi-
um der vitruvianischen Biicher, die in der Renaissance ihre grofite Rezepti-
onswirkung erlebten.”? Die erste gedruckte lateinische Vitruvausgabe er-
schien 1486 in Florenz (deutsch: 1548). Damit erhielt die theoretische Bil-
dung der Baumeister eine neue Dimension, da iiber die Musterbiicher des
Mittelalters hinaus nun eine Reihe systematischer (Lehr)Biicher entstanden,
die eine wissenschaftlichere Auseinandersetzung mit der (vitruvianischen)
Architektur(darstellung) und eine gesicherte Weitergabe des Wissens erlaub-
te. Bevor also der Baumeisterberuf akademisiert wurde, lebte zunéichst die

Tradition des schreibenden Architekten wieder auf.

Doch auch die Bauaufgaben des Renaissancearchitekten hatten sich verén-
dert: An die Stelle mittelalterlicher Festungen riickten nun reprisentative
Lustbauten wie Landhéuser oder Palazzi; auch Gartenarchitektur gehorte zu
den neuen Auftrigen des Baumeisters. Insgesamt iiberwogen zu dieser Zeit
die Profanbauten. Dariiber hinaus wurde Stadtplanung interessant. Eine

Vielzahl von utopischen Entwiirfen einer Idealstadt war eine typische Er-

°2 Vgl. Forssmann, Erik: Palladio. Eine neue Architektur aus dem Geist der Antike. In:
E. F. (Hrsg.) Palladio. Werk und Wirkung. Freiburg i. Br.: Rombach 1997. S. 37-81.
(Kinftig zitiert: Forssmann: Palladio — eine neue Architektur.) Hier S. 75.

» Vgl. zur Geschichte des Vitruvianismus und zu verschiedenen Architekturtraktaten
Germann: Architekturtheorie sowie Schiitte: Architektenbuch., Oechslin, Werner:
,,Vitruvianismus* in Deutschland. In: Schiitte, Ulrich: Architekt und Ingenieur. Bau-
meister in Krieg und Frieden. Wolfenbiittel: Herzog August Bibliothek 1984. S. 53-76
und Mislin: Geschichte der Baukonstruktion. S. 235-236.
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scheinung der Renaissance, aber auch bei der Realisierung machte man Fort-
schritte. So kann Pienza als erste durchgeplante Stadt gelten94.

Ausgehend von Italien entstanden im 15. und 16. Jahrhundert immer mehr
Akademien, wobei es sich allerdings zundchst noch um humanistische Ge-
lehrtenversammlungen handelte, die entweder iiber Philosophie, Sprache
und Literatur oder iiber naturwissenschaftliche Themen diskutierten.”® In der
Spétrenaissance gaben sie sich zum Teil feste Satzungen und/oder wurden,
wie in Florenz, verstaatlicht.”® Dort gehorte Architektur ungewohnlicherwei-
se von Anfang an zum Unterrichtsgegenstand.”” Erste Kunstschulen wie die
seit 1563 von Giorgio Vasari (1511-1574) geleitete Accademia del Disegno
dienten vorrangig als Kiinstlervereinigung, um eine neue Organisationsform
als Alternative zu Ziinften und Gilden zu finden; die Ausbildungsabsicht
ging im Wesentlichen nicht iiber ein Beratungsangebot fiir Anfidnger hin-
aus.”® Dies war ein deutliches Zeichen, dass sich in der Renaissance der
Kiinstler emanzipierte und vom Handwerker getrennt verstand; eine Ent-
wicklung, der bereits Fiirsten des Mittelalters Vorschub leisteten, indem sie
Kiinstler von Vorschriften befreiten, die sonst fiir Kunsthandwerker allge-
mein giiltig waren.” Trotz dieser ersten Akademisierung und den vorhande-

nen didaktischen Ansétzen waren diese Tendenzen keinesfalls als Reorgani-

°* Zwar hatte es schon im Mittelalter Stadtneugriindungen gegeben, die quasi aus dem
Boden ,,gestampft wurden, doch handelte es sich dabei um sehr einfache Entwiirfe
im Rechteckschema. Die neue Stadtplanung der Renaissance griff hingegen auf kom-
plexere geometrische Figuren zuriick und die bewusst nach einem bestimmten Schema
entworfenen StraBenziige wurden am Reiflbrett ,,mit dem Lineal gezogen*: Vgl.
Klotz: Geschichte der Architektur. S. 169.

 Vgl. Grau: Beriihmte Wissenschaftsakademie. S. 23-24 und Pevsner, Nikolaus: Die
Geschichte der Kunstakademien. Miinchen: Méaander 1986. (Kiinftig zitiert: Pevsner:
Kunstakademien.) S. 30.

% Vgl. Pevsner: Kunstakademie. S. 56-7.

7 Vgl. Pevsner: Kunstakademie. S. 70.

% Vgl. Le Mollé, Roland: Giorgio Vasari. Im Dienst der Medici. Stuttgart: Klett-Cotta
1998. (Kinftig zitiert: Le Mollé: Vasari.) S. 176-182 und Pevsner: Kunstakademie. S.
57-59.

% Vgl. Pevsner: Kunstakademie. S. 244.
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sation der (Berufs)Ausbildung zu verstehen, sondern als (theoretische) Er-
ginzung der Werkstattausbildung. Eine handwerkliche Lehre bildete immer
noch die Basis des Kiinstlers, so auch des Architekten.'” Breit geficherte
Fahigkeiten und Kenntnisse eignete sich der Baumeister als Universal-
mensch dariiber hinaus oft autodidaktisch an. Da sich in keiner anderen E-
poche eine solche Dichte vielseitiger Baumeister findet, die tatsdchlich den
Typus wenn nicht des Universalgenies, so doch den des universal gebildeten
Menschen reprisentieren, sollen die nachfolgenden biographischen Skizzen
in aller Kiirze einen Uberblick iiber Ausbildung und Kenntnisstand einiger
bedeutender Renaissancebaumeister geben'"":

Filipo Brunelleschi'®

(1377-1446), erster Baumeister der Renaissance,
durchlief eine ungewdhnliche Ausbildung. An Stelle der iiblichen Steinmetz-
lehre erhielt der Sohn einer wohlhabenden Familie eine umfangreiche Bil-
dung (Lesen, Schreiben, Rechnen, Latein), um spéter einmal das véterliche
Notariat zu iibernehmen, lernte dann aber auf eigenen Wunsch Goldschmied.
Spédter ermdglichte ihm die Erbschaft des Vaters ein sorgloses Leben im
Kreis von Kiinstlern und Intellektuellen, so dass sich Brunelleschi zwischen
1401 und 1417 seiner Leidenschaft, der Architektur, widmen konnte. Er be-
schéftigte sich mit Studien der Mathematik, der Bautechnik und des Ingeni-

eurwesens iiberhaupt. Dieses Wissen ermdglichte ihm, entsprechende Gut-

achten zu erstellen und sein Meisterwerk, die Florentiner Domkuppel, zu

19 v/o]. Pevsner: Kunstakademien. S. 61-66 und S. 239.

"% Die Renaissance ist reich an Baumeistern, die in der Hauptsache zunéchst Maler
oder Bildhauer waren; die folgenden Lebensskizzen liefern daher keinen vollstandigen
Uberblick, sondern heben einige der bekannten und dabei besonders universell orien-
tierten Architekten hervor.

192 vgl. Brandt, Weil-Garris Kathleen: The Relation of Sculpture and Architecture in
the Renaissance. In: Millon, Henry A., und Vittorio M. Lampugnani (Hrsg.): The
Renaissance from Brunelleschi to Michelangelo. The Representation of Architecture.
London: Thames & Hudson 1994. S. 75-100 und Braunfels, Wolfgang: Brunelleschi
und die Kirchenbaukunst des friihen Humanismus. Basel und Frankfurt am Main:
Helbing & Lichtenhahn 1981.
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entwerfen. Ohne zuvor jemals etwas gebaut zu haben, konnte er mit voll-
kommener Uberzeugung der Durchfiihrbarkeit seines Konstruktionsvor-
schlages vor die Dombaubehorde treten. Abgesehen davon gilt Brunelleschi
als ,,Erfinder* der Zentralperspektive, die spiter namentlich auch auf archi-
tektonische Entwiirfe wirkte; ferner arbeitete er als Bildhauer und Maler.

Leon Battista Alberti'®

(1404-1472) entstammte gleichfalls einer wohlha-
benden (Kaufmanns)Familie, lernte daher auf dem Gymnasium Griechisch
und Latein. Anschliefend studierte er Rechtswissenschaft, aber auch Ma-
thematik und Physik. Er umgab sich gern mit den Humanisten, Kiinstlern
und Intellektuellen seiner Zeit. Neben seiner praktischen Baumeistertatigkeit
war er Dichter und verfasste daneben viele kunsttheoretische Schriften. Sein
einflussreiches Hauptwerk De re aedificatoria erschien 1485 als erstes ge-
drucktes Architekturtraktat, das sich an Vitruv orientiert, aber auch entge-
gengesetzte Auffassungen vertritt. Besondere Bedeutung schenkte Alberti
dem Thema der Stadt(planung). Musisch und sportlich ebenfalls begabt, rep-
rasentierte er den Typus des universal gebildeten humanistischen Gelehrten
quasi in Reinform.

Donato Bramante'™ (1444-1514), eigentlich Donato d’Angelo, gilt als ers-
ter groBer Architekt der Hochrenaissance. Er genoss eine iiberdurch-
schnittliche Bildung, besonders im mathematischen Bereich, trat frith durch
sein Zeichentalent hervor und hegte von klein auf eine Leidenschaft fiir Ar-
chitektur und das Bauen. Trotz dieses Interesses erlernte er auf Wunsch des
Vaters zunichst den Malerberuf und verdiente sich zeitlebens immer wieder
mit Dekorationsmalerei — oft mit gemalter Architektur — sein Geld. In seiner

Baumeistertatigkeit widmete er sich vor allem Sakralbauten, war als Ratge-

19 Vgl. fiir einen biographischen Abriss, eine Darstellung seines Hauptwerkes und
den Vergleich mit Vitruv Wulfram, Hartmut: Literarische Vitruvrezeption in Leon
Battista Albertis “De re aedificatoria®“. Miinchen und Leipzig: K. G. Saur 2001, siche
auch Germann: Architekturtheorie. S. 50-65 sowie Busch/Lohse: Baukunst der Re-
naissance. S. 12.

1% Vgl. Forster, Otto H.: Bramante. Wien und Miinchen: Schroll 1956.
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ber und Gutachten unterwegs, engagierte sich aber auch als Forscher, insbe-
sondere fiir die Denkmalpflege in Rom, wo er wie ein Archidologe systema-
tische Vermessungen und Dokumentationen der Ruinen vornahm. Dariiber
hinaus dichtete er Sonette und wird z. T. als Urheber theoretischer Schriften
iiber die Baukunst zitiert. Bei der 1506 begonnenen Neugestaltung der Pe-
terskirche iibernahm Bramante die Bauleitung im Auftrag des Vatikans.

Giorgio Vasari'® (1511-1574) reprisentierte vielleicht am Besten den Typus
des Kiinstlers (Baumeisters) als Hofling. Friih fiel er durch sein Zeichenta-
lent auf, kam daher in ein Malatelier und erhielt gleichzeitig eine grammati-
kalische und literarische Ausbildung. Mit dreizehn Jahren brachte man ihn
als Gefdhrten der gleichaltrigen Medici Ippolito und Alessandro an den Hof
in Florenz, wo er deren téiglichen (literarischen) Unterricht teilen durfte. Au-
Berdem durchlief Vasari zu dieser Zeit verschiedene Florentiner Werkstét-
ten, etwa diejenige Michelangelos. Durch den Tod des Vaters musste er mit
sechzehn als Familienoberhaupt den Unterhalt auch fiir seine Angehdrigen
verdienen, weshalb er jeden Malauftrag annahm (politische Unruhen hatten
die Medici inzwischen ins Exil gebracht). 1531 trat Vasari, nun als junger
Kiinstler, in die Dienste seiner ehemaligen Medici-Geféhrten, so dass er am
wieder schillernden Hof erneut Gelegenheit hatte, sich mit den ,,Gro3en zu
umgeben und Kontakte zu kniipfen. Nicht zuletzt deshalb konnte er spéter
(schon 1537 waren seine beiden Protektoren tot und Vasari in der Hauptsa-
che freier Maler) sein umfangreiches, literarisch wie kunsthistorisch relevan-
tes Werk ,,Lebensbeschreibungen der ausgezeichnetsten italienischen Bau-

meister, Maler und Bildhauer'® (1550/1568) verfassen. 1555 trat er dann

195 vgl. Le Mollé: Vasari.

1% Der italienische Originaltitel lautet: Le vite dei piu eccellenti Architetti, Pittori et
Scultori italiani da Cimabue insino a’tempi nostri, descritti in lingua toscana da
Giorgio Vasari, pittore aretino, con una sua utile et necessaria introduzione a le arti
loro (Le Mollé: Vasari. S. 106.)
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erneut und fiir immer in den Dienst der Medici: Am Hofe des Cosimo I. er-
hielt er nicht nur umfangreiche architektonische Aufgaben (v. a. Umgestal-
tung des Palazzo Veccio, Sakralbauten und Stadtplanung), sondern entwi-
ckelte sich endgiiltig zum Alleskonner — zum ,,Planer [...], Ingenieur, Archi-
tekt, Maler, Ausstatter, Baustellenleiter, Personalchef, Verwalter und Pro-
jektleiter“'"”. Dariiber hinaus oblag ihm praktisch die Leitung der 1563 von

Cosimo gegriindeten Zeichenschule.

Ubertroffen wurden diese vielseitig begabten, oft gar als Universalgenies
bezeichneten Ménner — auch auf dem Gebiet der Baukunst — allenfalls noch

durch die folgenden Renaissancemeister nicht nur ihres Faches:

Leonardo da Vinci (1452-1519) blieb primér als Maler, Bildhauer und Er-
finder in Erinnerung, doch beschéftigte er sich lebenslang mit theoretischen
und praktischen Architektur- und Ingenieursaufgaben.'® Seine Ausbildung
trat Leonardo 1469 in der renommierten Werkstatt des Andrea del Verroc-
chio an, wo Gemailde, Skulpturen, Gebdude, Riistungen, Glocken, Fest-

schmuck und technisches Geriit hergestellt wurden.'®

,,Die Symbiose zwischen Kunst, Technik und Wissenschaft, fir die die flo-
rentinische Werkstatt des 15. Jahrhunderts ein erstes Beispiel war, findet in
Leonardo ihren reifsten Ausdruck und 16st sich in dieser Form bereits ge-
gen Endes des 16. Jahrhunderts wieder auf.“'"°

Zusétzlich eignete sich Leonardo autodidaktisch Wissen in Statik, Mecha-

nik, Optik, Geometrie, Anatomie, Physik, Mathematik an. Zeitgendssische

197 Le Mollé: Vasari. S. 379-380.

1% Vgl. Arasse, Daniel: Leonardo da Vinci. Koln: DuMont-Kunst-und-Literatur-
Verlag 2002. S. 157.

1% Vgl. Laurenza, Domenico: Kiinstler, Forscher, Ingenieur: Leonardo da Vinci. Hei-
delberg: Spektrum der Wissenschaft Verl.-Ges. 2000. (Kiinftig zitiert: Laurenza: Leo-
nardo.) S. 4.

! Laurenza: Leonardo. S. 8.
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Quellen und eigene Briefe weisen ihn als fahigen Architekten aus, wenn
auch der eindeutige Beleg fehlt, dass er je einen Bau ausgefiihrt hat.'"" Al-
lerdings kiimmerte er sich zwischen 1487 und 1519 fiir seine Auftraggeber -
er war nacheinander bei den Fiirsten Lodovico il Moro, Cesare Borgia,
Charles D’Ambroise, Ludwig XII, Lorenzo de’ Medici und Franz I im
Dienst - um diverse Baubelange. Seine Stellung vereinte in einer Person
Hofmaler, kiinstlerischen Ratgeber, Architekten und (Militar)Ingenieur. Ne-
ben dem Entwurf von Gebéduden fiihrte er die Konstruktion von Kriegsma-
schinen, aber auch Ingenieursaufgaben wie Kanalisations- und Bewésse-
rungsanlagen aus. Hochst praxisorientierte stidtebauliche Entwiirfe fiir Mai-
land fertigte er nach dem Pesteinbruch von 1484 an, um Hygiene- und Ab-
fallentsorgungsprobleme dort zu 16sen.''? Als Leonardo 1487 am Wettbe-
werb der Maildnder Dombaubhiitte teilnahm, die Entwiirfe fir eine einsturz-
sicheren Kuppel suchte, legte er seinem Holzmodell ein Schreiben bei, das
die Aufgabe des Architekten mit der eines Arztes verglich — Bauprobleme
als Krankheit.'® Diese Analogie erschien zwar unter anderem auch schon
bei Filarete und Alberti, doch Leonardo betrachtete weit konsequenter ein
Bauwerk als lebendigen Organismus, wie dies etwa seiner weltberiihmten
Zeichnung des vitruvianischen Menschen deutlich wurde. ,,Allein diese
Zeichnung wiirde geniigen, um ihn als Architekten auszuweisen.“!'* In sei-
nem dritten der ,,Zehn Biicher postuliert Vitruv, die Proportionen eines

Bauwerkes seien von den Proportionen des menschlichen Korpers abzulei-

""" Vgl. Heydenreich, Ludwig Heinrich: Die Sakralbau-Studien Leonardo da Vinci’s.
Untersuchungen zum Thema: Leonardo da Vinci als Architekt. Miinchen: Wilhelm
Fink 1971. (Kinftig zitiert: Heydenreich: Sakralbau-Studien.) S. 9 und Alberti de
Mazzeri, Silvia: Leonardo da Vinci. Eine Biographie. Diisseldorf: Claassen 1988.
(Kiinftig zitiert: Alberti de Mazzeri: Leonardo da Vinci.) S. 48.

"2 Vg, Laurenza: Leonardo. S. 36-38, Pedretti, Carlo: Leonardo da Vinci - Architekt.
Stuttgart und Zirich: Belser 1980. S. 57 und Clark, Kenneth: Leonardo da Vinci.
Reinbek bei Hamburg: Rowohlt 1969. S. 65.

'3 ygl. Laurenza: Leonardo. S. 36.

114 pedretti, Carlo: Leonardo da Vinci - Architekt. Stuttgart und Ziirich: Belser 1980.
S. 159.
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ten. Gemil des damals engen Zusammenhanges von Architektur, Proporti-
onslehre und Geometrie belegt er, dass ein Mensch mit ausgestreckten
GliedmaBlen in die beiden vollkommensten Figuren, den Kreis und das
Quadrat, passe. Leonardo stellte dieses Konzept in einer einzigen Zeichnung
(um 1490) dar, die den Menschen harmonisch an beiden Figuren gleichzeitig
ausgerichtet zeigt;''> Leonardo setzte sich also im wahrsten Sinne des Wor-
tes mit Bau-Korpern auseinander. Viele seiner architektonischen Studien
waren zwar eher freie Skizzen als detaillierte Entwiirfe, doch ihre Anzahl
und Systematik sowie Leonardos intensive theoretische Erorterungen, auch
zu architektonischen Fragen der Statik oder Konstruktion, lassen darauf

schlieBen, dass er an einem Traktat arbeitete.!'®

Michelangelo Buonarotti''” (1475-1564) wurde als Sohn eines Steuer zah-
lenden, sprich wohlhabenden Beamten aus Florenz geboren und besuchte
zunéchst die Lateinschule. Mit 13 Jahren ging er anschlieBend bei den Ma-
lern Davide (1452-1525) und Domenico Ghirlandaio (1449-1494) in die
Lehre, spéter vermutlich auch beim Bildhauer Bertoldo di Giovanni (ca.
1430-91) in Florenz. Dort bekam Michelangelo Kontakt zum Hofe der Me-
dici, deren Antikensammlung und Kunstakademie sein Wissen quasi autodi-
daktisch bereicherte, da er mit verschiedenen Skulpturformen experimentier-
te und sich im Zeichnen iibte. Dadurch wurde die Grundlage fiir seine erst-
rangige Tatigkeit, Auftrige und sein Selbstverstdndnis als Bildhauer und
Maler geschaffen. Sein erstes groferes Architekturprojekt stellte ab 1519/20
eine Grabkapelle (und spiter auch Bibliothek) fiir die Medici in San Lorenzo

' Vgl. Laurenza: Leonardo. S. 39-41 und Alberti de Mazzeri: Leonardo da Vinci. S.
84-85.

11 ygl. Heydenreich: Sakralbau-Studien. S. 11 und S. 80.

"7 Vgl. zur Beschreibung Nova, Alessandro: Michelangelo, der Architekt. Stuttgart
und Ziirich: Belser 1984. Zu Michelangelos Leben allgemein siche Hughes, Anthony:
Michelangelo. London: Phaidon Press 1997 und Heusinger, Lutz: Michelangelo. Flo-
renz: Scala 1990.
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(Florenz) dar; die Fassade der Kirche hatte er bereits zuvor entworfen. All-
gemein lassen sich in Michelangelos Bautdtigkeit zwei Abschnitte erkennen:
Der erste umfasste seine Zeit in Florenz, primir mit Auftrdgen der Medici,
wihrend er im zweiten, seit 1524 nun in Rom, vor allem fiir den Vatikan té-
tig war. Seit er 1547 die Bauleitung der Peterskirche iibernahm, arbeitete er
verstirkt als Architekt, in den letzten Lebensjahren sogar ausschlieBlich.
Immer wieder beschiftigten ihn dabei gerade auch stidtebauliche Projekte.
Typischerweise entwickelte und verdnderte der Baumeister Michelangelo,
der auch fiir seine Kenntnisse als Militdrarchitekt begehrt war, Baupldne
noch wihrend der Ausfiihrung — sicher eher ein Zeichen intensiver Durch-
dringung denn der Unsicherheit. ,,Als Bildhauer, Maler, Architekt und Dich-
ter stellt Michelangelo Buonarotti eine vollendete Verkorperung des Renais-
sanceideals der Universalitét dar, einer allerdings hochst individuellen und
subjektiven Allseitigkeit, dank der er — wie man von ihm behauptete — mit

jedem Werke eine neue kiinstlerische Ordnung schuf.“!''®

Raffael'"® (1483-1520), eigentlich Raffaello Santi, lernte erst in der Werk-
statt des Vaters, schlieBlich bei dem Maler Perugino, der vor Raffael selber
der bedeutendste Maler Umbriens war, das Handwerk. Dabei arbeitete Raf-
fael gerade auch an Bildarchitekturen, die sein aulerordentliches Raumge-
fiihl dokumentieren. Als er 1504/05 in die kulturelle Hochburg Florenz kam,
wo zu jener Zeit neben anderen Kiinstlern und Baumeistern auch Leonardo

und Michelangelo wirkten, bildete er seine Féahigkeiten weiter aus. Thm war

'8 preiss, Pavel: Michelangelos Zeichnungen. Bayreuth: Gondrom 1980. S. 7.

"% Vgl. zu Raffael allgemein Ullmann, Ernst: Raffael. Leipzig: Seemann 1997 (zur
Baumeistertdtigkeit s. bes. S. 248-277) sowie Buck, Stephanie, und Peter Hohenstatt:
Raffael. K6ln: Konemann 1998. Fiir Raffaels Architektur vgl. Frommel, Christoph L.:
Raffaels architektonische Laufbahn. In: Frommel, Christoph L., Stefano Ray und
Manfredo Tafuri (Hrsg.): Raffael — das architektonische Werk. Stuttgart: DVA 1987.
S. 13-46, Ray, Stefan: Der Flug des Ikarus. Raffaels Bautitigkeit in ihrem kulturellen
Umfeld. In: Frommel, Christoph L., Stefano Ray und Manfredo Tafuri (Hrsg.): Raffa-
el — das architektonische Werk. Stuttgart: DVA 1987. S. 47-58.
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die besondere Gabe zu eigen, Impulse seiner Umgebung derart in sich auf-
zunehmen, dass sie jenseits jeder Imitation halfen, seine eigenen Stil zu ver-
vollkommnen. Dies galt nicht nur im Bereich der Kunst. Denn Ruf und Auf-
traggeber ermoglichten ihm, obwohl aus bescheidenen Verhiltnissen stam-
mend, den Umgang mit (humanistisch) Gebildeten aller Fachgebiete, so dass
er sich universales Wissen anzueignen vermochte und schon friih selbst we-
gen seiner Kenntnisse der Antike hdufig zu Rate gezogen wurde. Obwohl
uns heute hauptsichlich als Maler bekannt, beschéftigte er sich im letzten
Jahrzehnt seines kurzen Lebens mindestens gleichrangig mit architektoni-
schen Aufgaben. Die grofite stellte darunter die Bauleitung der Peterskirche
dar. Nachdem Bramante, mit dem er zuvor eng zusammengearbeitet hatte,
1514 gestorben war, iibernahm Raffael mit Unterstiitzung von Giuliano da
Sangallo und Fra Giocondo dieses Projekt. Als oberster papstlicher Archi-
tekt lagen auch andere Bauprojekte des Vatikans in seiner Hand — Paléste,
Villen und insbesondere die Stadtplanung Roms. Auf Grund seiner Ver-
trautheit mit antiker Architektur (auch von Vitruv hatte er sich eine eigene
Ubersetzung anfertigen lassen) sind zu einem grofen Teil ihm der damalige
Wiederaufbau Roms, aber auch archéologische Ausgrabungen der Stadt zu
verdanken. Insgesamt arbeitete er als Architekt {iberwiegend entwerfend —
die Bauvausfiihrung {ibernahmen héufig andere Baumeister. Raffael galt als
ein umsichtiger Unternehmer, der klug mit Geld umging, vorausschauend
organisierte und seine Mitarbeiter und Gehilfen auch bei grofleren Projekten
mit viel Praxissinn fiihrte; insgesamt hatte er sich im Hinblick auf Wissen
und Wohlstand buchstiblich hochgearbeitet.

Nicht zuletzt diese Lebensldufe illustrieren, dass der soziale Aufstieg der
Maler- und Bildhauer-Architekten vom bloBen Handwerker des Mittelalters
zum vielseitigen und kiinstlerischen Baumeister in der Frithrenaissance be-

gann: Werke nach vollkommenen und daher géttlichen Proportionsregeln zu
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schaffen, verlieh den Architekten selber eine gleichsam ,,stellvertretend gott-

liche*'* Schépferrolle.

,,Gleichzeitig begann die sozialokonomische Emanzipation des Baumeis-
terberufes. Aus der Enge des stadtischen Zunft- und Korporationswesens
trat der Kiinstleringenieur hervor, der als Partner von Literaten und Dich-
tern sich der hofischen Gesellschaft zuwendet.'*!

252 Barock/Rokoko

Der Begriff Barock bezeichnete im Portugiesischen eine ,,schiefe Perle® und
wurde im {ibertragenen und zundchst abwertenden Sinne mit Gberladen, de-
formiert und lacherlich assoziiert.'” Der typische Stil des Barock setzte sich
seit 1600 allméhlich durch — die Epoche dauerte ungefahr bis zur Franzosi-
schen Revolution an, ihre Endphase bezeichnet man dabei hiufig als Rokoko

oder Spétbarock.

Vorherrschend in diesem Zeitraum waren Absolutismus und Gegenreforma-
tion. Sowohl weltliche Herrscherpose als auch das wiedererwachte Selbst-
bewusstsein der katholischen Kirche gaben Anlass, entsprechend repriasenta-
tive Bauten in Auftrag zu geben. Bauaufgaben bestanden daher primir in
Sakralbauten sowie Schléssern, Residenzen und Girten, die sich vor allem
Fiirsten anlegen lieBen, um Macht und Ansehen zu dokumentieren; die Pres-
tige- wurde hier oft tiber die Nutzfunktion gestellt.'"”® In Deutschland ent-

stand wihrenddessen vor allem nach dem Ende des Dreifligjghrigen Krieges

120 Vgl. Severin, Ingrid: Baumeister und Architekten. Studien zur Darstellung eines
Berufsstandes in Portrét und Bildnis. Berlin: Mann 1992. S. 111.

12l Mislin: Geschichte der Baukonstruktion. S. 236.

122 ygl. allgemein zur (Architektur)Epoche des Barock Glancey: Geschichte der Ar-
chitektur. S. 78-89, Koepf: Baukunst in fiinf Jahrtausenden. S. 181-210 und Kostof:
Geschichte der Architektur — Bd. 2. S. 477-506.

12 Vgl. Kutscher, Barbara: Paul Deckers ,,Firstlicher Baumeister* (1711/1716). Un-
tersuchungen zu Bedingungen und Quellen eines Stichwerks. Frankfurt a. M.: Lang
1995. (Kiinftig zitiert: Kutscher: Fiirstlicher Baumeister.) S. 78.
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und mit dem Aufstieg Preuflens zur Vormachtsstellung im Deutschen Reich

neue Bauaktivitit, die vielen Architekten Auftrige verschaffte.'**

Barocker Baustil zeichnet sich seinem Namen entsprechend durch eine Sinn-
lichkeit, Uberfiille, Dynamik und Verspieltheit aus, die sehr auf Wirkung
bedacht war und sich in allen Lebens- und Kulturbereichen einheitlich wie-
derfindet. In barocken Bauwerken spiegelte sich dies im Zusammenwirken
von Architektur, Plastik, Malerei, Musik, Schmuck usw. Ihre betont sinnli-
che Gestaltung iibte daher groe Suggestionskraft auf die iiberwiegend un-

gebildete Bevolkerung (85-95% Analphabeten) aus.'?

Im Absolutismus wurde der Merkantilismus als Wirtschaftsform bedeutsam,
der unter anderem Gewerbe und Manufakturen mit sich brachte und so seit
dem 17. Jahrhundert allméhlich ein technisches Unterrichtswesen entstehen
lieB.'*® So richtete 1607 Heinrich IV. in Frankreich kénigliche Manufakturen
fiir Wandteppiche ein, die Minister Colbert 1664 als Manufacture Royale
des Gobelins zusammenfasste und 1667 zur umfassenderen Manufacture des
Meubles de la couronne erweiterte.'”” Hier waren verschiedene Handerker
beschiftigt: Bildhauer, Goldschmiede, Schreiner, Kunsttischler; Weber,
Steinschneider, Maler, die zur Ergidnzung ihrer Ausbildung Zeichenkurse
von der Akademie erhielten. Dieser Unterricht bestand allerdings ausschlief3-
lich im Kopieren; Zusammenhédnge von Entwurf, Material und Arbeitspro-

zess lehrte man nicht.

124 Vgl. Heckmann, Hermann: Baumeister des Barock und Rokoko in Brandenburg —
PreuBen. Berlin: Verlag fiir Bauwesen 1998. S. 11-55.

12 ygl. Kutscher: Fiirstlicher Baumeister. S. 79.

126 ygl. Becker, Josef: Von der Bauakademie zur technischen Universitat. 150 Jahre
technisches Unterrichtswesen in Berlin. Berlin: Hellwig 1949. (Kiinftig zitiert: Be-
cker: Bauakademie.) S. 7.

127 ygl. zu diesen Einrichtungen und ihrem Unterricht Pevsner: Kunstakademien. S.
239-240.
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Allgemein setzte sich der Akademiegedanke im 17. Jahrhundert weiter
durch; so wurde etwa 1650 eine neue Kunstschule in Mailand mit einer Ar-
chitektursektion erdffnet, dariiber hinaus gab es eine Reihe privater Akade-
mien.'”® Deren Mitglieder versammelten sich entweder im Studio des (lei-
tenden) Kiinstlers, der dabei oft Eintritt nahm, oder gegebenenfalls im Palast
ihres Gonners. Zwar wurden im 16. und 17. Jahrhundert Fragen des akade-
mischen Unterrichts und der Architekturtheorie vielfach diskutiert, doch
vereinzelte zusitzliche Bildungsmafinamen waren noch weit davon entfernt,
die traditionelle Werkstattausbildung durch Vorlesungen zu ersetzen. Aller-
dings wurde etwa 1671 in Frankreich die erste 6ffentliche Architekturschule,
die Académie Royale d’Architecture'”, gegriindet, wo man unter anderem
offentliche Vorlesungen abhielt. Diese theoretische Wissensvermittlung er-
ginzte die iibliche praktische Ausbildung. Interessanterweise wurden im Ab-
solutismus um 1700 nun aber die (potenziellen) Bauherren systematisch in
Architektur ausgebildet. Denn entsprechende Kenntnisse gehorten zur Er-
ziehung der jungen Adligen, die sie etwa im Rahmen des Mathematikunter-
richts und/oder durch spezifische Literatur an einer Ritterakademie gelehrt

bekamen.'* Dagegen galt noch immer fiir die eigentlichen Baumeister:

,Allgemein betrachtet, war das mittelalterliche System der rein techni-
schen Ausbildung fiir den Handwerker noch voll in Kraft. Die Akademie
stand beiseite, ausschlieBlich mit den Schonen Kiinsten beschiftigt.«''

Die Ausbildungswege der beiden bedeutsamsten (italienischen) Barockbau-

meister, Francesco Borromini'>? (1599-1667) und Gian Laurenzo Bernini'*?

128 ygl. Pevsner: Kunstakademien. S. 81-84.

1% Vgl. fiir Details Schéller, Wolfgang: Die ,,Académie Royale d’Architecture®
(1671-1793). Anatomie einer Institution. Koln u. a.: Béhlau 1993.

139'y/gl. Schiitte: Architektenbuch. S. 35.

B! pevsner: Kunstakademien. S. 158.

132 ygl. zu Borromini Connors, Joseph: Francesco Borromini. Das Leben (1599-1667).
In: Bosel, Richard, und Christoph L. Frommel (Hrsg.): Borromini. Architekt im baro-
cken Rom. Mailand: Electa 2000. S.13-28 und Stalla, Robert: Francesco Borrominis
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(1598-1680) belegen dies exemplarisch. Borromini erhielt an der Maildnder
Dombauhiitte eine Ausbildung in dekorativer Steinbildhauerei, konnte die
angegliederte Grammatikschule besuchen und sammelte dort architektoni-
sches Wissen. Sein grofles Zeichentalent sicherte ihm Auftrige, zunéchst fiir
seinen Verwandten, den St.-Peter-Architekten Carlo Maderno in Rom, spéter
auch fiir Bernini. SchlieBlich bekam er mit dem Ruf an die Sapienza eigene
Projekte. Seine vielseitige Bildung veranschaulichten sein umfangreiches
Kuriositidtenkabinett sowie etliche Biicher, Gemaélde, technische Gerite,

Waffen und andere Besitztiimer mehr.

Berninis umfassendes Talent hoben schon Zeitgenossen hervor, der gelernte
Bildhauer galt ihnen als zweiter Michelangelo und stellte damit das letzte
Universalgenie unter den Baumeistern iiberhaupt dar. Denn wie es dem all-
gemein barocken Bestreben nach Vereinigung der Kiinste entsprach, so ge-
lang ihm im Bauwerk eine ungeahnte Vereinigung von Architektur, Skulptur
und Malerei. Ohne iiberhaupt eine architektonische Ausbildung zu besitzen,
stieg Bernini als Liebling von sechs Papsten dennoch zum fiihrenden Archi-
tekten seiner Zeit auf (Theaterstiicke mit eigenen Biihnenbildern schuf er
noch nebenher). Nach Madernas Tod wurde er der neue Baumeister der Pe-
terskirche, wobei er vor allem die kiinstlerische Leitung iibernahm. Schon
durch den Umfang seiner Beschéftigungen musste viel delegieren und arbei-
tete selber nicht mehr praktisch am Bau mit. Stattdessen {ibernahm er Koor-
dination, Planung, kiinstlerische Organisation der Baustelle und die Gespré-

che mit den Auftraggebern. Dabei waren seine ,,Vorstellungen iiber die Ar-

architektonisches Werk im politischen, kulturellen und wissenschaftsgeschichtlichen
Kontext des romischen Seiscento. In: Bosel, Richard, und Christoph L. Frommel
(Hrsg.): Borromini. Architekt im barocken Rom. Mailand: Electa 2000. S. 29-39.

133 Vgl. Zu Bernini Borsi, Franco: Gian Lorenzo Bernini, Architekt. Das Gesamtwerk.
Stuttgart: Belser 1983. (Kiinftig zitiert: Borsi: Bernini.)
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chitektur [...] ein Extrakt aus dem Vitruvianismus“'>* | der also noch immer
Giiltigkeit besal.

Ein etwas anderer Typus des barocken Baumeisters sei hier durch den Hin-
weis auf die deutschen Architekten Johann Balthasar Neumann (1687-1753)
und Johann Conrad Schlaun (1695-1773) belegt.'*® Beide wirkten zur Zeit
des Spatbarock und kamen iiber eine militdrische Laufbahn zur Architektur,
(Neumann war zuvor Gielereigeselle). Dort arbeiteten sie zunéchst als Inge-
nieure, eine Berufsbezeichnung, die Anfang des 17. Jahrhunderts im Unter-
schied zu den zivilen Bauaufgaben des Architekten auf die militdrtechni-
schen Aufgaben (Festungsanlagen) des Baumeisters verwies. Bei aller Viel-
seitigkeit des Baumeisters wurden zwar durch diese Relevanz der Ingenieur-
tatigkeit nicht zuletzt fiir das Kriegswesen zunehmend Spezialisierungsten-
denzen erkennbar; im Ubrigen musste ein Baumeister jedoch immer beide
Gebiete beherrschen, und so machten sich auch Schlaun und Neumann gera-

de mit ihren Profanbauten einen Namen.

Damit hatte sich im Groflen und Ganzen auch an der sozialen Situation der
Maler, Bildhauer und Architekten wenig geéndert.'*® Eine handwerkliche
Lehre bildete noch immer die Basis ihrer Ausbildung, ergénzt um theoreti-
sche Studien und Praxiserfahrung an Baustellen unter anderen Baumeistern.
Zumindest war den Architekten die Befreiung aus dem Zunftzwang gelun-
gen, denn die absolutistischen Landesfiirsten boten ihnen mit ihrer Baufreu-

137

de gut soziale und finanzielle Moglichkeiten.”" Der soziale Status der Bau-

13 vgl. Borsi: Bernini. S. 253.

135 Einblicke in das Leben beider Baumeister liefern einerseits WeiB, Manfred: J. C.
Schlaun. Der westfélische Barockbaumeister. Miinster: Landschaftsverband Westfa-
len-Lippe 1991 und andererseits Hansmann, Wilfried: Balthasar Neumann als Kiinst-
ler — Bedingungen seines Wirkens, Arbeitsweise, Auffassung vom Werk. In: Korth,
Thomas, und Joachim Poeschke (Hrsg.): Balthasar Neumann. Kunstgeschichtliche
Betrdge zum Jubildaumsjahr 1987. Miinchen: Hirmer 1987. S. 172-183.

136 ygl. Pevsner: Kunstakademien: S. 79.

7 Vgl. Ricken: Architekt. S. 26.
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meister hing im Einzelfall von ihrer jeweiligen Stellung ab, als Protegé eines
Kirchenherrn oder Fiirsten sowie in den hoheren Riangen des Militdrs genos-

sen sie als Konner und Kiinstler hohes Ansehen.

253 Klassizismus

Der Klassizismusbegriff impliziert eine Orientierung an der griechischen
und romischen Antike; in der Architekturgeschichte bezieht er sich haupt-
sichlich auf zwei Zeitabschnitte.'*® Erstens handelt es sich um die klassizis-
tische Stromung wéhrend des Barock, getragen vom italienischen Architek-
ten und Theoretiker Andrea Palladio. Nach seiner Steinmetzlehre in der
Werkstatt der Meister Porlezza und Pittoni, wo er bei der Umsetzung von
Portalen, Altdren, aber auch groeren Bauauftragen friih viele praktische Er-
fahrungen sammelte, machte ihn sein Gonner, der Dichter und Humanist Gi-
angiorgio Trissino (1478-1550), mit Vitruvs Lehren bekannt."*® Spiter illust-
rierte er fiir den venezianischen Patrizier Daniele Barbaro dessen neue,
kommentierte Vitruv-Ausgabe'*® Als Theoretiker machte er sich mit seiner
Schrift “Quattro Libri dell Architettura“ (1570) einen Namen. Sie befasst
sich in Ankniipfung an Vitruv mit den fiinf Sdulenordnungen, Regelumset-
zung in eigenen Bauwerken, Stadtbaukunst und der Darstellung romischer
Tempel. In seinen Bauten verwirklichte Palladio “eine harmonisch proporti-
onierte, von unnétigem Dekor freie Architektur des menschlichen Ma-
Bes™!

Zum anderen und primér wird der Klassizismusbegriff fiir die Epoche ver-

wendet, die sich ,,von etwa 1750/60 bis zur Mitte des 19. Jahrhunderts als

8 Vgl. Dolgner, Dieter: Klassizismus. Leipzig: Seemann 1991. (Kiinftig zitiert:
Dolgner: Klassizismus.)

S. 7.

1% Forssmann, Erik: Palladio. Leben und Werk. In: E. F. (Hrsg.) Palladio. Werk und
Wirkung. Freiburg i. Br.: Rombach 1997. S. 11-35. (Kiinftig: Forssmann: Palladio —
Leben und Werk.) Hier S. 12-13.

140 ygl. Forssmann: Palladio — eine neue Architektur. S. 46.

1! Forssmann: Palladio — Leben und Werk. Hier S. 33.
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europdische Denk-, Verhaltens- und Schaffensweise, als kiinstlerischer Aus-

142 etablierte. Grundsitzlich

druck des biirgerlichen Emanzipationsprozesses
stellte der Klassizismus mit dem Ende des Absolutismus zwar eine Gegen-
bewegung zum feudalen Stil des Barock und Rokoko dar, doch auf Grund
der zunéchst noch begrenzten Finanzkraft ,,des” Biirgertums einerseits und
des oft erheblichen Wohlstandes von Auftraggebern aus dem aufgeklérten
Absolutismus andererseits ist von einem eher gleitenden Ubergang der Epo-

chen auszugehen.'*

Die Antikenrezeption fiel im Klassizismus im Gegensatz zur Renaissance
wissenschaftlicher aus und erlaubte authentischere Aussagen. Die moderne
Archiologie war nun auf dem Vormarsch, Ausgrabungen in Herculaneum
(1711) und Pompeji (1748) sowie die Schriften des Altertumswissenschaft-
lers Johann Joachim Winckelmann (1717-1768) 16sten neues, intensives In-

teresse fiir das Altertum aus.'*

Der Zeitgeist war vor allem durch die Aufklarung geprigt, einer vom Biir-
gertum getragenen Bewegung, die sich am Vorabend der Franzosischen Re-
volution fiir die (geistige) Freiheit des Menschen einsetzte und seine Ver-
nunft  betonte.  Allgemein  wurden  daher  Erziehungs-  und
(Aus)Bildungsfragen in dieser Epoche zum ersten Mal so relevant, dass sie
gesellschaftliche Verdnderungen bewirkten. Erneut spielte dabei auch der
Humanismus, das an der klassischen Antike ausgerichtete Bildungsideal, ei-
ne Rolle. Diese Ideologie spiegelte sich in der Wiederaufnahme erhabener,
klarer Formen der Antike, strenger Symmetrie und Geradlinigkeit, schlichter

Niitzlichkeit und einem monumentalen (dorischen) Stil wider - Phdnomene,

12 Dolgner: Klassizismus. S. 7.
143 ygl. Dolgner: Klassizismus: S. 9.
" Vgl. Dolgner: Klassizismus: S. 7-8.
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die von griechischen-romischen Antike inspiriert waren, aber tiber blofie I-

mitation hinaus Neuschdpfungen darstellten.'*

Zwar stellte auch fiir den Klassizismus Vitruv noch eine wesentliche Grund-
lage dar, jedoch nicht mehr die allein verbindliche.'*® Denn zum einen dien-
ten die erhaltenen, neu entdeckten Bauten der Antike im Vergleich zu
schriftlichen Quellen als authentischere Referenz in architektonischen Fra-
gen, zum anderen traten im Zuge der Industriellen Revolution, die ab Mitte
des 18. Jahrhunderts begann, neue Herausforderungen an die Baukunst her-
an. Auf Grund dessen galt es, neben den iiblichen Bauaufgaben'?’ (Sakral-
bau, in abnehmendem Mafle auch Schldsser) eine ganze Reihe neuer Gebéu-
detypen zu entwerfen: Bahnhofe, Markthallen, Borsen, Warenhéuser, Indust-
riebauten etc. Uberdies forderte auch das Bildungsbediirfnis des aufstreben-
den Biirgertums nach entsprechenden ,,Behausungen®, so dass Akademien,
Universitdten oder Bibliotheken ebenso wie Rathduser, Gerichte, Parlamente
und dhnliche administrativen Zwecken dienende Gebdude fiir eine komple-
xer gewordene Staatsfiihrung zu errichten waren. Diese neuen Dimensionen
des Baubedarfs veranlassten Architekten, sich einerseits neues funktionales
Wissen iiber Baustoffe, Statik, Haustechnik und Ahnliches anzueignen und
andererseits in ihren Entwiirfen auf klassische Vorlagen zuriickzugreifen;
folglich fanden sich Gebdude fiir hochst unterschiedliche Zwecke im selben
wiirdevollen Stil.'*® Die neue Nachfrage setzte allerdings auch ,,eine allméh-
liche Trennung zwischen der praktischen Baulehre und der die Formkriterien

k“l49

erfassenden Architekturéstheti in Gang. Dariiber hinaus sorgte die In-

' Vgl. Dolgner, Dieter: Die Architektur des Klassizismus in Deutschland. Dresden:
VEB 1971. S. 14 und 18-20. (Kiinftig zitiert: Dolgner: Klassizismus in Deutschland.)
146 ygl. Dolgner: Klassizismus: S. 7.

7 Vgl.: Dolgner: Klassizismus in Deutschland. S. 22-24.

148 ygl. Glancey: Geschichte der Architektur. S. 142 und Dolgner: Klassizismus. S.
14-15.

' Dolgner: Klassizismus: S. 15.
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dustrielle Revolution, die in der zweiten Hilfte des 18. Jahrhunderts zuneh-

mend an Dynamik gewann, allméhlich fiir das Ende des Patronatssystems.' >

Betrachtet man die Ausbildungsbedingungen im Klassizismus, so fillt auf,
dass durch die Bildungsbestrebungen der Aufklarung im 18. Jahrhundert
ganz allgemein viele Schulen und (Kunst)Akademien gegriindet wurden.""
Auflerdem machte Colberts Konzept der akademischen Zusatzbildung fiir
Handwerker in Manufakturen Schule, da es viele européische Fiirsten nach-
ahmten.'*? Wirtschaftliche Interessen waren dabei aber wohl entscheidender
als eine aufkldrerische Gesinnung, wollte man doch im Hinblick auf entspre-
chende Industrieerzeugnisse die Entwurfsfiahigkeiten der Handwerker stei-
gern. Den Akademien auf der anderen Seite wurden einfach gewerbliche
Klassen angegliedert, um dem industriellen Bedarf (Entwurf von Tapeten,

Teppichen, Porzellan usw.) nachzukommen. Allerdings:

,Der Weg zu diesem Ziel war immer noch der gleiche wie ein Jahrhundert
frither in Frankreich. Es gab nichts als Zeichenunterricht, und Zeichnen
bedeutete ausschlielich Kopieren. Man machte keinen Unterschied zwi-
schen der]rslelementarunterricht fiir kiinftige Kiinstler und dem Gewerbeun-
terricht.”

Die spitere Unterteilung in Kunstakademie, (Kunst)Gewerbeschule und
Technische Hochschule war daher eine notwendige Konsequenz, da die ver-
anderten Erfordernisse der industrialisierten Gesellschaft durch die Ausbil-
dung nach dem iiberkommenen System eben auf Dauer nicht lianger erfiillbar

waren. 154

1% ygl. Pfammatter, Ulrich: Die Erfindung des modernen Architekten. Ursprung und
Entwicklung seiner wissenschaftlich-industriellen Ausbildung. Basel u. a.: Birkhduser
1997. (Kiinftig zitiert: Pfammatter: Die Erfindung des modernen Architekten.) S. 30.
1'Vgl. Pevsner: Kunstakademien. S. 153.

132 ygl. Pevsner: Kunstakademien. S. 144.

133 ygl. Pevsner: Kunstakademien. S. 240.

1% Vgl. Pevsner: Kunstakademien. S. 163.
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Das Ansehen und Selbstbewusstsein der Kiinstler stieg wihrend dieser Zeit
enorm; nicht umsonst erhob Schiller in seinen 1795 erschienenen ,,Briefen
zur asthetischen Erziehung™ die Kunst als Priméarkraft zum auch und gerade
in der Moderne wichtigsten Mittel zur ganzheitlichen und vollstdndigen Bil-
dung des freien Menschen.'” So verhalfen Akademien Kiinstlern zum er-
sehnten sozialen Status und ermoglichten es Handwerkern, sich ,.klassi-
schen“ Geschmack anzueignen.*® Anlésslich der Griindung der Berliner
Akademie der Kiinste im Jahr 1699 betonte Kurfiirst Friedrich II besonders
die Notwendigkeit des Architekturunterrichts, denn er wollte gute Architek-
ten hervorgebracht wissen, allerdings eher im kiinstlerisch-dsthetischen Sin-

1’16.157

Den aufstrebenden Kiinstlern gegeniiber standen kunstgewerblich orientierte
Schulen, die aus kommerziellen Griinden die handwerkliche Ausbildung
nicht linger nur ergéinzen, sondern auch reorganisieren wollten.'”® So ver-
mittelte zum Beispiel in Carrara eine 1769 eroffnete Schule eine solide Be-
rufsausbildung fiir Architekten, Steinmetzen und Bildhauer, um der schotti-
schen Marmorindustrie zu helfen.'® Seit Anfang des 18. Jahrhundert die all-
gemeine Schulpflicht eingefiihrt wurde, entstanden (in Deutschland) auf3er-
dem die ersten Realschulen, die als praxisorientierte, lateinlose Biirgerschu-

len den Bediirfnissen der Zeit Rechnung trugen.lf’o 1747 existierte eine

13 Vgl. Pevsner: Kunstakademien. S. 150. Als Primértext vgl.: Schiller, Friedrich:
Uber die ésthetische Erziehung des Menschen in einer Reihe von Briefen. In: Wiese,
Benno von u.a. (Hrsg.): Schillers Werke. Nationalausgabe. Bd. 20: Philosophische
Schriften. Weimar: Bohlaus Nachfolger 2001. S. 309-412.

1% ygl. Pevsner: Kunstakademien. S. 184.

7 Vgl. Becker: Bauakademie. S. 8.

138 yol. Pevsner: Kunstakademien. S. 153.

1% ygl. Pevsner: Kunstakademien. S. 157.

1% Vgl. Pevsner: Kunstakademine. S. 159-160.
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«l61

,,0konomisch-mathematische Realschule in Berlin, an der sogar Archi-

tektur unterrichtet wurde.

Zusammenfassend nennt Ricken vier Ausbildungsmdglichkeiten, durch die
sich Baumeister des 18. Jahrhunderts architektonisches Wissen aneignen
konnten: Zum Studium der Architekturtraktate und Studienreisen zu den an-
tiken Bauten in Italien und Griechenland traten systematische Studien an den
wenigen in Frage kommenden Lehrstétten, wobei es sich in der Hauptsache,
wie gezeigt, um Kunstakademien handelte, sowie die Ausbildung in einem
Baubiiro, in dem etwa ein Hofarchitekt sein Wissen praxisorientiert weiter-

gab.'®

Nach der Revolution gingen neue Impulse wiederum vom franzésischen
Bildungswesen aus, da in Paris 1794/95 die Ecole Polytechnique gegriindet
und zum Vorbild der spiteren Technischen Hochschulen wurde, denn sie
war ,,die erste Ausbildungsstitte fiir Ingenieure und Architekten mit einem
institutionalisierten Lehrbetrieb und modernen Ausbildungszielen“163; ein
neuartiges Konzept der Theorie-Praxisverschrankung, das sich dariiber hin-
aus am zeitgendssischen Baubedarf orientierte, waren dabei ebenso mafgeb-

lich wie systematischer Unterricht im festen Klassenverband.

Nach dieser franzdsischen Anregung entstand 1799 in Berlin die Bauakade-
mie als selbststindiges Institut (zuvor war eine Bauabteilung der Akademie

der Kiinste angegliedert), um Feldmesser, Land- und Wasser-Baumeister

1! Becker: Bauakademie. S. 8.

192 ygl. Ricken: Architekt. S. 87-88.

19 pfammatter: Die Erfindung des modernen Architekten. S. 17. Siehe dort die weite-
re Darstellung fiir Details zum polytechnischen Unterrichtskonzept.
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sowie Bauhandwerker auszubilden.'™* Folgende 23 Unterrichtsficher stan-
den auf dem breit angelegten Lehrplan: Arithmetik, Algebra, Geometrie,
Optik, Perspektive, Feldmesskunst und Nivellieren, Statik fester Korper,
Hydrostatik, Mechanik fester Korper, Hydraulik, Maschinenlehre, Bauphy-
sik, Konstruktions- und Bauhandwerkerlehre, Okonomische Baukunst,
Stadtbaukunst, Strom- und Deichbaukunst, Schleusen-, Hafen-, Briicken-
und Wegebaukunst, Kritische Geschichte der Baukunst, Unterricht im Ge-
schéftsstil, freie Handzeichnung, Architektonische Zeichnung, Situations-
Kartenzeichnung und Maschinenzeichnung. Grundlagen in Latein und Fran-
z6sisch, spdter auch praktische Vorkenntnisse, waren Voraussetzungen fiir
die Aufnahme. Insgesamt dauerte das Studium zum Feldmesser anderthalb,
zum Baumeister zweieinhalb Jahre. Das erste deutsche Polytechnikum wur-
de 1825 in Karlsruhe gegriindet und stellte mit der Integration verschiedener
Ausbildungsgénge innerhalb einer Schule ihrerseits eine Innovation dar, die

man vielfach zum Vorbild nahm.

Die Architektenausbildung ldsst sich exemplarisch gut am Lebenslauf des
angesechenen preulischen Architekten Karl Friedrich Schinkel (1781-1841),

«165 nachvollziehen: Im Anschluss an

dem ,,groBten Baumeister seiner Zeit
das Gymnasium besuchte Schinkel, der schon frith zu zeichnen begann, ab
1798 die private Bauschule von David und Friedrich Gilly in Berlin, wo er -
wie alle anderen ihrer Architekturstudenten auch — zugleich wohnte. 1799
schrieb er sich zusétzlich bei besagter neuer Bauakademie in Berlin ein.

Damit gehorte er ,,zu den ersten, die die Fachpriifungen fiir den Staatsdienst

1% Vgl. zu Aufbau und Ausbildungsspektrum sowie zu den spiteren Reformen der
Schule Becker: Bauakademie. S. 10-11.

19 Dolgner: Klassizismus in Deutschland: S. 63; vgl. zu Schinkels Leben Bergdoll,
Barry: Karl Friedrich Schinkel. Preuens beriihmtester Baumeister. Miinchen: Klink-
hardt & Biermann 1994. (Kiinftig zitiert: Bergdoll: Schinkel.) S. 15-16 sowie Verwal-
tung der Staatlichen Schlosser und Gérten: Karl Friedrich Schinkel. Architektur — Ma-
lerei — Kunstgewerbe. Katalog zur Ausstellung in Schloss Charlottenburg 1981. Ber-
lin: Nicolai 1981. (Kiinftig zitiert: Katalog Schinkel.) S. 10-45.
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ablegten und den Titel eines Bauleiters oder Baustelleninspektors erhiel-
ten.«!%® Die praxisorientierte Ausbildung sah lediglich im Winter Lehrstun-
den vor, den Sommer verbrachten die Studenten auf der Baustelle. Schinkel
bereicherte seine Bildung zusitzlich, indem er aulerdem an der Akademie
der Schonen Kiinste Vorlesungen belegte. Auf Grund des frithen Todes der
Eltern musste sich Schinkel schon in dieser Zeit selbstdndig seinen Lebens-
unterhalt mit Entwiirfen fiir Geschirr und dessen Bemalung verdienen; so
schuf er Verbindungen zum Kunstgewerbe. Neben seinem Beruf als Kiinst-
ler (Maler, Zeichner, Biihnenbildner) hatte er viel Sinn fiir Philosophie und
Musik. Als Architekt arbeitete Schinkel hauptsichlich fiir die Konigsfamilie
und seit 1810 fiir den preuBischen Staat, der ihn innerhalb der néchsten
zwanzig Jahre in mehreren Schritten bis zum Leiter des PreuBischen Staats-
bauamtes beforderte. Zu dieser Zeit war Schinkel ,,in Preuflen die oberste
Autoritit in Kunstfragen“'®’. Zweifelsohne vielseitig gebildet und begabt,
entsprach Schinkel als pflichtbewusster Staatsbeamter vielleicht nicht der
herkdmmlichen Vorstellung eines Universalgenies; unbestritten war er je-
doch ein universaler Baumeister. Der Ausbildungsweg hatte sich allerdings

deutlich verdndert, wie ein Vergleich etwa mit Palladio beweist:

,Wihrend der groBe Renaissancemeister als Steinmetz ausgebildet war,
die Baudenkmiler Roms aus erster Hand studiert hatte und dann vieles
selbst mit Hilfe einer Gruppe von Handwerkern in die Praxis umsetzte,
war Schinkel akademisch gebildet und durchlief die Instanzen einer
Staatsbehorde.«'®

Nicht zuletzt die vermehrte Bautétigkeit zum Wiederaufbau Preu3ens nach
den napoleonischen Kriegen bot Schinkel Gelegenheit, das Gesicht Berlins
(aber auch Potsdams und zum Teil der Provinzen) mit seinen 6ffentlichen

Bauten grundlegend zu verwandeln (Neue Wache, Schauspielhaus, Altes

1% Bergdoll: Schinkel. S. 15.
197 Katalog Schinkel. S. 39
' Glancey: Geschichte der Architektur. S. 130.
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Museum, Bauakademie). Trotz preuflischer Sparzwénge gelang Schinkel ei-

ne grundlegende Stil- und Imageénderung:

,,Er schuf eine neue Formensprache der Architektur und definierte die Rol-

le des Architekten innerhalb der Gesellschaft vollig neu, als ,Veredler aller

menschlichen Beziehungen’.«'%

Mag dies anzuzweifeln sein, so bleibt in jedem Fall festzuhalten, dass sich
die Akademisierung auch der technischen Baumeisterausbildung im 19.
Jahrhundert durchgesetzt hatte.

Der Klassizismus galt nur bis zu den Unabhéngigkeitskriegen (1813-15) als
allgemeinverbindlicher und einheitlicher Baustil, danach herrschte ein Dua-
lismus antiker und mittelalterlicher Architekturrezeption.”o Zunehmend ro-
mantische Tendenzen waren fiir letztere verantwortlich. Durch die ganz all-
gemeine Orientierung am Mittelalter finden sich in der damaligen Baukunst
sowohl neoromanische als auch neogotische Elemente. Hinzu trat spéter die
Neurenaissance, deren Hauptvertreter und ,,Symbolfigur deutscher Architek-
tur zwischen 1840 und 1870“'7" Gottfried Semper (1803-1879) war. Seine
Karriere als Baumeister war ebenfalls eine akademische, studierte er doch
zundchst Mathematik in Gottingen, spater Architektur in Miinchen und Pa-
ris. Auf Reisen nach Italien und Griechenland setzte er sich anschieend mit
der klassischen Architektur auseinander und sammelte Belege fiir die damals
noch heftig umstrittene These, dass antike Bauwerke urspriinglich bemalt
waren. Sempers Interesse fiir die Antike ging dariiber hinaus auch auf seine

politische Motivation als biirgerlicher Demokrat zuriick. 1834 wurde Semper

1% Bergdoll: Schinkel. S. 9.

' Vgl. zu dieser Parallele Dolgner, Dieter: Historismus. Deutsche Baukunst 1815-
1900. Leipzig: Seemann 1993. (Kiinftig zitiert: Dolgner: Historismus.) S. 13-60. Auch
in Schinkels Schaffen sind gotische Phasen zu finden, vgl. Katalog Schinkel. S. 22-27.
"I Dolgner: Historismus: S. 54. Vgl. allgemein zu Sempers Leben und Schaffen
Mallgrave, Harry Francis: Gottfried Semper. Ein Architekt des 19. Jahrhunderts. Zii-
rich: Gta 2001 sowie Schidlich, Christian: Gottfried Semper. In: Bauakademie der
DDR (Hrsg.): GroRBe Baumeister. Berlin: Henschel und Argon 1987. S. 143-185.

57



Professor der Architektur an der Kunstakademie Dresden, begleitet von um-
fangreicher Bautitigkeit. Aufgrund seines Engagements bei der Revolution
von 1848/49 musste er nach London fliechen, wo viele seiner kunsttheoreti-
schen Schriften entstanden. 1855 folgte er dem Ruf an das Polytechnikum in
Ziirich und nahm dort erneut eine vielseitige Bautétigkeit auf, bis er 1870 als
kaiserlicher Architekt nach Wien ging. In Semper vereinten sich kiinstleri-
sche und wissenschaftliche Begabung als Basis der Fiille seiner universellen

Baukunst.

254 Historismus

Seit Mitte des 19. Jahrhunderts herrschte in der Architektur ein Stilpluralis-
mus vor, der eine Vielzahl riickwértsgewandter Tendenzen vereinte. Histo-
rismus fasst daher als Sammelbegriff in Ermangelung eines einheitlichen
Stils die Reihe dieser (Neo)Stilen zusammen:'™* Im 19. Jahrhundert machte
die Architektur Anleihen bei der Antike, Renaissance, Romanik und Gotik.
Rein nachahmende, kopierende und mischende Bautdtigkeit wird dabei oft
nur als ,,Eklektizismus® bezeichnet, wihrend ,,Historismus® einen kreativen
und kiinstlerisch fruchtbaren Umgang mit den tradierten Vorstellungen
meint, der etwa durch moderne Baumaterialien neue fantasievolle Varianten
der alten Baustile ermoglichte, die trotzdem eine nahezu perfekte Stiltdu-
schung — zumindest fiir Laien — mit sich brachte. Zwar spezialisierten sich
einige Architekten auf bestimmte Stile, doch setzte die Mehrzahl der Bau-

meister nahezu alle historisierenden Richtungen flexibel und sicher um.

Wie der Begriff bereits impliziert, beschwor der Historismus im Zeitalter der
Industrialisierung, das von so raschen und tiefgreifenden sozialen und kultu-
rellen Verdnderungen wie keine Epoche menschlicher Entwicklung zuvor

gekennzeichnet war, die Vergangenheit herauf, um aus ihr Impulse fiir die

172 Vgl. zu dieser Epoche Dolgner: Historismus.
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Losung aktueller Aufgaben, Malstébe fiir die Gegenwart und Orientierun-
gen fiir die Zukunft zu gewinnen; auch die Architektur folgte diesem Impuls,
wobei der ,,Baumeister schon deshalb gut daran tat, sich Kenntnisse weit
jenseits seines engeren Aufgabenbereiches anzueignen, weil er zu dieser Zeit

fast unweigerlich ins Zentrum heftiger tagespolitischer Debatten geriet:

»Alle Architektur im Zeitalter des Historismus ist symbolisch, ist
,sprechend', verweist namlich auf Ideen, auf Formeln der Humanitit.
Darum auch wird die Gestaltung solcher Bauten Gegenstand des Streites,
des politischen Konfliktes, ob [ein] Rathau[s] oder gar der Reichstag go-
tisch oder ,in Renaissance' gebaut werden sollte, das war in den Jahrzehn-
ten um 1870 eine zentrale Frage [...]. Architektur ist das Hauptfeld einer
Sache, die man bald Kunstpolitik nennen wird*'”.

So war auch der Historismus in der Architektur des 19. Jahrhunderts ein

Feld von gesamtgesellschaftlicher Bedeutung und somit ein

»Symptom des sich [immer rascher] vollziehenden wirtschaftlichen, sozia-
len und kulturellen Umbruchs, in welchem die Adaption iiberlieferter,
durch Tradition geheiligter Formen als Mittel der Selbstbehauptung, der
Selbsttduschung und Manipulation eingesetzt wurde, aber auch der Ver-
mittlung groBer Ideale und damit der Entfaltung produktiver Krifte dienen
konnte. '™

Bei aller Fortschrittsgldubigkeit stiegen zugleich Desorientierung, das Ge-
fihl von Instabilitit und damit das Bediirfnis nach Kontinuitdt. Doch die

Kluft zwischen Kunst, Handwerk und Industrie weitete sich zunehmend.

Deutschland erlebte seit der politischen Einigung 1871 mit der noch einmal
beschleunigten wirtschaftlichen Entwicklung im letzten Drittel des 19. Jahr-
hunderts einen gro3en Aufschwung des Bauwesens. Bevolkerungswachstum
und -konzentration in den Stidten sowie Industrieanlagen stellten neue Her-

ausforderungen und ergénzten die iiblichen Bauaufgaben. Neben Schldssern

' Thomas Nipperdey: Wie das Biirgertum die Moderne fand. Stuttgart: Reclam

1998. S. 16.
' Dolgner: Historismus. S. 8.
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und Palais fiir den Adel (etwa die Bauwerke fiir Ludwig II oder Kaiser Wil-
helm II) sowie Regierungs-, Verwaltungs- und Militéreinrichtungen fiir den
Staat traten kommunal-biirgerliche Bediirfnisse an die erste Stelle und ver-
langten eine neue Dimension der Stadtplanung: Abgesehen von Fabriken
und anderen Industriebauten wurde der Massenwohnungsbau hier zum zent-
ralen Thema. Hinzu traten Rathéduser, Biiro- und Geschiftshiduser, Banken
und Versicherungen, Warenhéuser, kulturelle und Bildungsbauten wie Loka-
le, Hotels, Vereinshduser, Theater, Museen, Bibliotheken, Konzertsile, Kur-

und Pflegeeinrichtungen sowie Sportstétten.

Architekten setzten im 19. Jahrhundert alles daran, den neuen Materialen
(Eisen, Metall und Glas), Maschinen und Bauten ihren Ausdruck der
Zweckorientierung zu nehmen und ihnen mit zusitzlichem Dekor ,,Stil* zu
verleihen. Denn purer Funktionalismus wurde dsthetisch noch nicht aner-
kannt. So sollten schon die ersten Eisenbriicken in Coalbrookdale (1779)

und Clifton (1830-63) mit dgyptischen Verzierungen aufgewertet werden.'”

Der Fortschritt der Ingenieurstechniker, die sich immer deutlicher zu Archi-
tekten erhoben, wurde auf revolutiondre Weise auf den Weltausstellungen
des 19. Jahrhunderts sichtbar. 1851 fertigte der Landschaftsgirtner Sir Jo-
seph Paxton die gigantische Londoner Ausstellungshalle, die mit einem
LangenmalBl von 1851 FuBl den Koélner Dom elfmal in sich beherbergen
konnte. Der Kristallpalast bildete einen Meilenstein der Architekturge-
schichte, nicht wegen eines neuen Stils, sondern auf Grund seiner Baumate-
rialien: Gusseisen und Glas, die zum ersten Male in diesen Ausmal3en bei
einem offentlichen Gebédude verwendet wurden. Zudem erméglichten vorge-
fertigte, einheitlich maschinell erstellte Bauelemente eine flir derartige

Grof3bauten unglaublich kurze Bauzeit von zehn Monaten. In dieser archi-

' Vgl., auch zum Folgenden, Klotz: Geschichte der Architektur. S. 200-209.
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tektonischen Phase wurde Zeit also offensichtlich relevant fiir die Architek-
tur. Zwar nicht ganz so schnell, aber dafiir ebenfalls von einer neuen Bau-
meistergattung erbaut, entstand 1887-89 der nach seinem Entwerfer, dem
Ingenieur Gustave Eiffel, so benannte Eiffelturm in Paris — bis heute immer-

hin eines der Wahrzeichen der Metropole.

Parallel zur europdischen Entwicklung entstanden am Ausgang des Jahrhun-
derts in den USA die ersten, ebenfalls das Erscheinungsbild der wachsenden
Stiadte nachhaltig verdndernden Wolkenkratzer in Chicago und New York.
Als Sinnbild der neuen Welt brachen diese Stahlskelettbauten mit tiber hun-
dert Stockwerken und moderner Haustechnik (Aufziige, Beliiftungssysteme,

Versorgungsschéchte etc.) alle Traditionen.

,Mit der Erfindung des Hochhauses hat die Architekturgeschichte insge-
samt eine neue Richtung genommen, nicht weil mit den Hochhausern ein
neuer Baustil erfunden war, sondern eine neue Typologie; stilgeschichtlich
sind die frithen Chicagoer und New Yorker Hochhduser nahezu uninteres-
sant. Doch hat der neue Bautypus, der zunéchst recht hilflos in historisie-
rende Fassaden eingekleidet wurde, den Begriff des Bauens von Grund auf
verindert und der modernen GroBstadt ein neues Gesicht verliehen.*!”®

Nicht nur auf Grund steigender Grundstiickspreise, sondern auch als Macht-
symbol schossen die neuen Bauwerke in die Hohe und machten die ameri-

kanische Architektur selbstbewusst.

Weltweit formten maschinen- und technikgepragte Umwelten nicht allein
Gesellschafts- und Sozialstrukturen, sondern damit vor allem auch das Be-
rufsbild des Baumeisters derart um, dass ihn die neuen Anforderungen buch-

stablich spalteten:

,Mit diesen Verdnderungen ging einher, dass auch die Architektur zur
technischen Konstruktion wurde und dass im 19. Jahrhundert der ehemali-

17 Klotz: Geschichte der Architektur. S. 237. Vgl. fiir Einzelheiten ebd. bis S. 248.
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ge ,homo universalis’, der umfassend gebildete Baumeister, sich gleich-
sam in zwei Hilften teilte, den ingenieurmdfig ausgebildeten Statiker und
Konstrukteur, und den fiir die Asthetik zustindigen Architekten, dem
meist nicht anderes mehr blieb, als die Ingenieurkonstruktion dekorativ
aufzuputzen und sie mit Ornamentfassaden zu versehen. Auch das Bauen
kam in eine Krise.“!”’

Bauingenieure und ihre Werke wurden bis ins 20. Jahrhundert zumindest
von der Mehrzahl der Architekten nicht anerkannt. Die Ablehnung der neuen

Bauweise spiegelte sich in der Abwertung ihrer Urheber.

Die Kunstschulen hatten sich ihrerseits génzlich von handwerklichen Wur-
zeln freigemacht und die Kiinstlerausbildung vollstindig akademisiert.'”®
Elementarunterricht wurde abgeschafft, um das Niveau zu heben. Grund-
kenntnisse des Zeichnens mussten nun auf Grund-, Gewerbe- oder allgemei-
nen hoheren Schulen erworben werden.'”” Auch auf den Kunstgewerbeschu-
len wollten alle Kiinstler, keiner Handwerker sein. Bezeichnend war folgen-
de Definition: ,,Architektur ist, zum Unterschied vom [!] reinen Bauen, die

Dekoration der Konstruktion.'®

Im zweiten Drittel des Jahrhunderts vollzog sich zusétzlich die Trennung des
Kunst- vom Ingenieursbereich, die sich in der Einrichtung von eigenen In-
genieursabteilungen der Universitdten oder selbststindigen Technischen
Hochschulen duBerte.'® 1879 startete etwa die TH Berlin mit den fiinf Ab-
teilungen Architektur, Bauingenieurwesen, Maschineningenieurwesen,
Chemie/Hiittenkunde und allgemeine Wissenschaften.'®? 1881 erginzte man

Elektrotechnik, und auch der Schiffsbau, vormals Unterabteilung des Ma-

"7 Klotz: Geschichte der Architektur. S. 203.

178 Vgl. Pevsner: Kunstakademien. S. 219.

17 Vgl. Pevsner: Kunstakademien. S. 211.

180 7it. nach Pevsner: Kunstakademien. S. 252.

181 ygl. Pevsner: Kunstakademien. S. 241.

'8 Vgl. auch zum Folgenden Becker: Bauakademie. S. 20-33.
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schineningenieurwesens, war nun eine eigene Abteilung. Mit der Einrich-
tung jeweils neuer Lehrstithle wollte man den rasanten Entwicklungen der
Zeit Rechnung tragen. 1899 wurde die TH einer Universitdt ebenbiirtig
durch das Recht, die Titel Diplom-Ingenieur und Doktor-Ingenieur zu ver-
leihen. Darin spiegelte sich endlich die allmdhlich wachsende und nun auch

akademische Anerkennung der Ingenieurskunst.

Auf Seiten des Handwerks ergaben sich ebenfalls bedeutsame Verdnderun-
gen: Im 19. Jahrhundert verschwand der Luxus der Hofe und damit die Zahl
entsprechend ausgebildeter Handwerker. Dadurch sank auch das Niveau der
industriellen Kunst deutlich, wenngleich es immer wieder neue Kunstgewer-
beschulen und in einzelnen Industriezentren auch technische Fachschulen
fiir Textilien, Stickerei 0. A. gab."® Doch nach wie vor galt fiir das Hand-
werk als Ausbildung die Lehre, daneben existierten besondere Gewerbe-
schulen und eventuell Abendlehrgénge in Schulen fiir dekorative Kunst, die
sich als Ausbildungsstitten fiir Kunsthandwerk wie Goldschmiede oder In-

dustrieentwerfer verstanden.'®*

Schliellich wurden die antiakademischen Tendenzen, die in der Tat schon
im Sturm und Drang und spéter bei Semper angeklungen waren, Ende des
19. Jahrhunderts uniiberhorbar.'®® Symptomatisch ist das Engagement des
englischen Architekten William Morris (1834-1896) in dieser Hinsicht. Er
setzte sich gegen die maschinelle Herstellung handwerklicher Gegensténde

ein und begriindete mit dieser Reform des Kunsthandwerks die Arts-and-

18 ygl. Pevsner: Kunstakademien. S. 244 und 252.

1% Vgl. dazu auch die Ausfiihrungen in Jost, Wolfdietrich (Hrsg.): Denkschriften zum
Fach- und Fortbildungsschulwesen in Preussen 1878-1896. Eine Sammlung amtlicher
Ausarbeitungen der Preussischen Ministerien fiir Handel und Gewebe und fiir Unter-
richt. [Nachdruck]. K&In u. a.: Bohlau 1993.

18 Vgl. Pevsner: Kunstakademien. S. 147 und 190.

63



Crafts-Bewegung in den 1880ern.'®® Solides Qualititshandwerk und Kunst
strebten darin wieder eine neue Synthese an, so dass auch ein gewisses Maf}
an handwerklicher Ausbildung an Kunstschulen Eingang fand. Morris’ Initi-
ative bekam groBlen Einfluss, auch auf deutsche Vereinigungen wie den
Deutschen Werkbund. Doch fehlte ihm selber noch die Bereitschaft, das
dritte Element neben Kunst und Handwerk miteinzubinden: die Industrie.
Erst im 20. Jahrhundert entstanden Integrationsmodelle, die dies vermochten
und gleichzeitig mit einer verdnderten Ausbildung verbunden waren.

Der soziale und berufliche Status des Baumeisters hatte sich im Zeitalter von
Industrie und Kapitalismus erheblich verdndert: Das Berufsbild des frei-
schaffenden Architekten war geboren, der ohne das Protektorat eines wohl-
habenden Gonners auskommen musste und sich selbstverantwortlich und
mit Geschiftssinn gegen die Konkurrenz anderer Baumeister — Architekten

ebenso wie Ingenieure — auf dem freien Markt zu behaupten hatte.'®’

255 Moderne

Auf Grund des rasanten technischen und wirtschaftlichen Fortschritts um die
Jahrhundertwende wurde die Suche nach einer produktiven Synthese aus
Kunst, Handwerk und Industrie zu einem immer dringenderen Anliegen.
Malgebliche Programme dafiir entstanden vor dem Ersten Weltkrieg in
Deutschland. 1907 wurde etwa der Deutsche Werkbund mit dem Ziel ge-
griindet, mit Architekten, Kunsthandwerkern, Kiinstlern und Fabrikanten zu-

sammen an einer Qualititsverbesserung des Gewerbes zu arbeiten.'*®

186 Vgl. zu Morris und der Arts-and-Crafts-Bewegung Pevsner: Kunstaka-
demien. S. 253-263.

187vgl. dazu Ricken: Architekt. S. 38

18 Vgl fiir eine Ubersicht iiber die Werkbund-Idee Schriefers, Thomas: Der Werk-
bund, die Idee und die interdisziplindre Arbeit. In: Deutscher Werkbund NW 1997/98.
S. 15-19, Benevolo, Leonardo: Geschichte der Architektur des 19. und 20. Jahrhun-
derts. Bd. 2. Miinchen: Dtv 1978. S. 7-17 oder ausfiihrlicher Campbell, Joan: Der
Deutsche Werkbund. 1907-1934. Stuttgart: Klett-Cotta 1981.
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,,Es ist das historische Verdienst des deutschen Werkbundes, die erste Or-
ganisation gewesen zu sein, die Standards fiir industrielle Kunst den Nor-
men fiir Handarbeit iiberordnete. '

Die angestrebte Form des hochwertigen Industriedesigns bedufte allerdings
iiber das Einrichten neuer Werkstétten hinaus ein vollkommen neues Aus-
bildungskonzept. Dieses legte jedoch erst Werkbundmitglied Walter Gropius
1919 im Rahmen seiner spiteren Bauhaus-Idee vor. Gropius'®® (1883-1969),
selber Sohn eines Architekten, studierte zundchst Architektur an den Techni-
schen Hochschulen Berlin und Miinchen. Anschlieend war er als Assistent
im Architekturbiiro von Peter Behrens titig, wo er zeitweilig mit Ludwig
Mies von der Rohe und Le Corbusier zusammenarbeitete, bis er sich 1910
mit einem eigenen Atelier selbststindig machte. Nachdem er im Ersten
Weltkrieg gedient hatte, ibernahm er danach die Leitung der groBherzogli-
chen Hochschule fiir bildende Kunst und der groBherzoglichen Kunstgewer-
beschule in Weimar, die er kurz darauf zum Staatlichen Bauhaus Weimar
vereinigte. Sein Programm wirkte dem zeitgenossischen Konkurrenzverhélt-

nis von Industrie, Handwerk und Kunst entgegen, denn das

,,Leitbild ist Synthese: Synthese von Kunst und Industrie, von Kiinstler,
Handwerker und Techniker, von Architekten untereinander im Team so-

'8 peysner: Kunstakademien. S. 263.

' Vgl. zu Gropius® Leben Behr, Adalbert: Walter Gropius. In: Bauakademie der
DDR (Hrsg.): GroRe Baumeister. Berlin: Henschel und Argon 1987. S. 233-303 und
Argan, Giulio C.: Gropius und das Bauhaus. Braunschweig und Wiesbaden: Vieweg
1983. Detaillierte Ausfithrungen zu allen (Lehr)Personlichkeiten am Bauhaus finden
sich bei Wick, Rainer K.: Bauhaus. Kunstschule der Moderne. Stuttgart: Hatje Cantz
2000 und Fiedler, Jeannine, und Peter Feierabend (Hrsg.): Bauhaus. Koln: Kénemann
1999. Vgl. alle diese Quellen auch fiir folgenden Abriss iiber die Geschichte, Geistes-
haltung, Ausbildung, Werkstétten und den Alltag des Bauhauses. Fiir Details zur ar-
chitektonischen Arbeit am Bauhaus siche Winkler, Klaus-Jiirgen. Die Architektur am
Bauhaus in Weimar. Berlin und Miinchen: Verlag fiir Bauwesen 1993.
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wie durch Losung aller Gestaltungsaufgaben der Lebenswelt nach einheit-
lichen Prinzipien.«'*'

Gropius betonte ausdriicklich, das Bauhaus vertrete daher an sich keinen
neuen ,,”Stil’«!%?, wenngleich es dem Aufkommen des Funktionalismus zu-
zurechnen war. 1923 demonstrierte eine Ausstellung die Entwicklung der
Einrichtung, und zwar unter dem Motto ,,Kunst und Technik — eine neue
Einheit“. Man sah das Bauhaus als Laborwerkstatt, um Modelle und Typen

fiir serienreife Industrieproduktion zu entwickeln.'*®

Nicht zuletzt wegen seines Namens galt das Bauhaus oft primér als Archi-
tekturschule, obwohl die systematische Architektenausbildung nicht von An-
fang an vermittelt und tatséchlich in vielen verschiedenen bildnerischen
Werkstitten (Bildhauerei, Malerei, Weberei, Tischlerei, Druck, Fotografie,
Biihne und andere mehr) unterrichtet wurde.'” Das Bauhaus reprisentierte
eine neue Art der Kunstschule, die ihre antiakademische Haltung durch pra-
xisnahe und gemeinschaftsorientierte Ausbildung zum Ausdruck brachte, die
sich teilweise am mittelalterlichen Hiittenbetrieb orientierte. Bezeichnend

war der Aufruf aus dem Griindungsprogramm des Bauhauses von 1919:

! Nerdinger, Winfried: Walter Gropius® Beitrag zur Architektur. In: Probst, Hartmut,
und Christian Schédlich (Hrsg.) Walter Gropius. Bd. 1: Der Architekt und Theoreti-
ker. Berlin: Ernst 1986. S. 47-54. Hier S. 47.

192 Gropius, Walter: Das Bauhaus. (1930) In: Probst, Hartmut, und Christian Schédlich
(Hrsg.): Walter Gropius. Bd. 3: Ausgewihlte Schriften. Berlin: Ernst 1988. 141-143.
Hier S. 143.

19 Vgl. Gropius, Walter: Grundsitze der Bauhausproduktion. (1925) In: Probst, Hart-
mut, und Christian Schédlich (Hrsg.): Walter Gropius. Bd. 3: Ausgewihlte Schriften.
Berlin: Ernst 1988. 93-94.

1% Moholy, Lucia: Fragen der Interpretation. In: Neumann, Eckhard (Hrsg.): Bauhaus
und Bauhé&usler. Bern und Stuttgart: Hallwag 1971. S. 169-178 und Lampugnani, Vit-
torio M. (Hrsg.): Hatje-Lexikon der Architektur des 20. Jahrhunderts. Ostfildern-Ruit:
Hatje 1998. S. 32-34.
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. Architekten, Bildhauer, Maler, wir alle miissen zum Handwerk zurtick!**®®
Ebenso grundlegend lautete Gropius’ Bekenntnis zur individuellen Entfal-

tung seiner Schiiler:

,Bei der Griindung des Bauhauses war ich zu der Einsicht gekommen,
dass ein autokratisch-subjektiver Lehrprozess die angeborenen personli-
chen Ansitze verschieden begabter Schiiler verschiittet, wenn der Lehrer
ihnen seine eigenen Denk- und Produktionsresultate, sei es auch in bester
Absicht, aufprigt.«'*

Die Ausbildung'®’ am Bauhaus erfolgte in drei Stufen: Nach der Aufnahme
(aufgrund der Vorlage qualitativ hochwertiger Arbeiten) mussten die Teil-
nehmer zunichst einen Vorkurs absolvieren. Hier lernten sie die Grundsétze
bildnerischer Gestaltung, allerdings mit dem Ziel, individuelle Kreativitit zu
entfalten, anstatt Konventionen oder bestimmten Stilen zufolgen — die Er-
ziehung zum schopferischen Menschen stand im Vordergrund des anfangs
von Johannes Itten durchgefiihrten Elementarunterrichts. Nach Ablauf eines
halben Jahres, einer Art Probezeit, wurde auf Grund der gezeigten Ergebnis-
se iiber die weitere Tauglichkeit entschieden. Durfte der Auszubildende
bleiben, trat er in die eigentliche Lehre ein, die einen doppelten Aufbau be-
sal}: In der Werklehre wurden einerseits handwerklich-technische Fahigkei-
ten vermittelt, andererseits auch formales Konnen in der Formlehre. Erstere

befasste sich mit Stein, Holz, Metall, Ton, Glas, Farbe und Gewebe; ergén-

195 Gropius, Walter: Aus dem Programm des Bauhauses. (1919). In: Probst, Hartmut,
und Christian Schadlich (Hrsg.): Walter Gropius. Bd. 3: Ausgewihlte Schriften. Ber-
lin: Ernst 1988. 71-72. Hier S. 72.

1% Gropius, Walter: Die Bauhaus-Idee — Kampf um neue Erzichungsgrundlagen. In:
Neumann, Eckhard (Hrsg.): Bauhaus und Bauhdusler. Bern und Stuttgart: Hallwag
1971. S. 9-13. Hier S. 12.

197 Vgl. zur Bauhausausbildung v. a. Gropius, Walter: Idee und Aufbau des Staatlichen
Bauhauses. (1923) In: Probst, Hartmut, und Christian Schadlich (Hrsg.): Walter Gro-
pius. Bd. 3: Ausgewihlte Schriften. Berlin: Ernst 1988. S. 83-92, Itten, Johannes: Wie
konnte die grole Wirkung des Bauhauses entstehen? In: Neumann, Eckhard (Hrsg.):
Bauhaus und Bauh&usler. Bern und Stuttgart: Hallwag 1971. S. 13-15, Grohmann,
Will: Bauhaus und moderne Kunst. In: Neumann, Eckhard (Hrsg.): Bauhaus und Bau-
h&usler. Bern und Stuttgart: Hallwag 1971. S. 135-140.
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zend kamen Material- und Werkzeugkunde sowie Buchfiihrung, Preisbe-
rechnung und Vertragsabschliisse hinzu. Insgesamt diente die Werklehre der
Vorbereitung auf Normarbeit. Die Formlehre basierte auf praktischen Ubun-
gen zur Anschauung (Naturstudium und Stofflehre), Darstellung (Projekti-
ons- und Konstruktionslehre, Werkzeichnen und Modellbau) und Gestaltung
(Raum-, Farb- und Kompositionslehre) sowie verschiedenen Vortrégen iiber
(Kunst)Wissen. Handwerksmeister fithrten die Werklehre durch, namhafte
Kinstler stellten die Formmeister dar: Lyonel Feininger, Johannes Itten,
Wassily Kandinsky, Paul Klee, Gerhard Marcks, Ladislaus Moholy-Nagy,
Georg Muche, Oskar Schlemmer. Einige der ersten Bauhausabsolventen
blieben spiter als Lehrende (Josef Albers, Herbert Bayer, Marcell Breuer,
Hinnerk Scheper, Joost Schmidt und Gunta St6lzl) am Bauhaus, so dass die
Trennung in Werk- und Formmeister durch ihre Doppelqualifizierung nicht
mehr nétig war. Form- und Werklehre funktionierten Hand in Hand und
verhinderten dadurch, dass etwa nur aus reinem Selbstzweck Entwiirfe ange-
fertigt wurden. Nach dieser Lehre hatte der Auszubildende seine Gesellen-
priifung vor der reguldren Handwerkskammer abzulegen. Nach Erwerb des
offentlichen Lehrbriefes konnte sich der Geselle zu einer internen, weit an-
spruchsvolleren Priifung des Bauhauses anmelden. War er beféhigt genug,
durfte er anschlielend in die Baulehre eintreten, die in einer freien Ausbil-
dung durch (handwerkliche) Mitarbeit an Baustellen bestand. Zur Verfiigung
standen der Probierplatz des Bauhauses und reale Baustellen aus den Bau-
haus-Auftragen. Am Ende dieser letzten Phase stand der Erwerb des Meis-

tertitels.

Gemeinschaft wurde nicht nur im Rahmen der Teamarbeit hochgeschiitzt,
sondern am Bauhaus lebte man auch in eigens gegriindeten Siedlungen mit-
einander. Dabei sorgte die Bauhauskiiche gerade in der ersten, harten Nach-

kriegszeit fiir die grundlegende Versorgung der Mitglieder.
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Auf Grund von Anfeindungen musste das Bauhaus 1924 in Weimar schlie-
Ben und zog nach Dessau um. 1928 iibernahm Hannes Meyer, 1930 Ludwig
Mies van der Rohe die Leitung. Doch 1932 bewirkten die Nazis erst die
SchlieBung des Bauhauses Dessau, 1933 auch die des von Mies van der Ro-
he in Berlin weitergefiihrten Bauhaus-Privatinstitutes. Obwohl es also nur
von kurzer, unruhiger Dauer war und nie mehr als héchstens 120 Studenten
gleichzeitig aufnahm, waren seine kiinstlerisch-geistige Haltung und sein
Ausbildungsstil von weit reichender Wirkung, zumal Gropius, Breuer, Mo-
holy-Nagy, Mies van der Rohe, Albers und andere auswanderten, um ihre

Arbeit und Lehre in den USA fortsetzten.'*®

Gropius’ Positionsbestimmung fiir den Architekten hat zudem ihre Giiltig-

keit bis heute bewahrt, wenn er {iber ihn sagt,

,,dass er niemals durch den Ingenieur ersetzt werden kann, denn das We-
sen seines Berufs ist nicht das eines Technikers, sondern das eines zusam-
menfassenden Organisators, der alle wissenschaftlichen, sozialen, techni-
schen, wirtschaftlichen und gestalterischen Probleme des Baues in einem
Kopf zu sammeln und in gemeinsamer Arbeit mit zahlreichen Spezialisten
und Arbeitern planvoll zu einem einheitlichen Werk zu verschmelzen
hat.“l‘)9

%8 Vgl zur Wirkung und Weiterfithrung der Bauhaus-Idee Grohn, Christian: Die
,,Bauhaus-ldee*. Entwurf — Weiterfihrung — Rezeption. Berlin: Gebr. Mann 1991,
Schidlich, Christian: Walter Gropius und seine Stellung in der Architektur des 20.
Jahrhunderts. In: Probst, Hartmut, und Christian Schéadlich (Hrsg.) Walter Gropius.
Bd. 1: Der Architekt und Theoretiker. Berlin: Ernst 1986. S. 25-34 und Hassenpflug,
Gustav: Das Bauhaus aus der Sicht von heute. In: Neumann, Eckhard (Hrsg.): Bau-
haus und Bauh&usler. Bern und Stuttgart: Hallwag 1971. S. 184-185.

19 Gropius, Walter: Der Architekt als Organisator der modernen Bauwirtschaft und
seine Forderungen an die Industrie. (1928). In: Probst, Hartmut, und Christian Schéd-
lich (Hrsg.): Walter Gropius. Bd. 3: Ausgewihlte Schriften. Berlin: Ernst 1988. 118-
122. Hier S. 119.
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3. Architekten in der Gegenwart

Im Folgenden soll das heutige Berufsbild des Architekten nachgezeichnet
werden, wie es sich seit der Nachkriegszeit entwickelt hat. Naben einigen

200 steht das aktuelle Té-

weiteren Bemerkungen zur Architekturgeschichte
tigkeitsbild und das Berufsverstindnis, wie es gegenwirtig flir Architekten

in Deutschland typisch ist, im Vordergrund dieses Kapitels.

3.1 Von der Moderne zur Postmoderne —
Architekturgeschichte seit 1945

Nach dem Ende des Dritten Reiches, das dem ,,Baumeister” keinen Raum
zur Entfaltung mehr liel und deshalb an dieser Stelle nicht behandelt werden
soll, bestand die primire Aufgabe des Bauwesens und der Architekten im
Wiederaufbau des durch den Zweiten Weltkrieg zerstorten Landes.?’! Na-
mentlich die akute Wohnungsnot zu beseitigen, stellte eines der vordring-
lichsten Bediirfnisse des ersten Nachkriegsjahrzehnts dar. Angesichts dessen
bildeten Quantitdt und ZweckmaBigkeit gerade im Massenwohnungsbau die
grundlegenden Kriterien. Niemand interessierte sich fiir die Entwicklung

neuer Baustile, vielmehr iibernahm man (vereinfacht) funktionalistische

2 Hier soll nur ganz allgemein der Ubergang von moderner zu postmoderner Archi-
tektur angesprochen sein; eine differenzierte Darstellung der einzelnen Unterstromun-
gen beider Richtungen wiirde den Rahmen dieser Arbeit sprengen und nicht ihrer
Schwerpunktsetzung entsprechen.

21 Vgl. dazu und zum weiteren architekturgeschichtlichen Abriss Schreiber, Mathias:
Vierzig Jahre ,,deutsche Moderne®. In: M. S. (Hrsg.): Deutsche Architektur nach
1945. Vierzig Jahre Moderne in der Bundesrepublik. Stuttgart: DVA 1986. S. 7-22,
Gerkan, Meinhard von: Die Verantwortung des Architekten. Bedingungen fiir die ge-
baute Umwelt. Stuttgart: DVA 1982. (Kiinftig zitiert: Gerkan: Die Verantwortung des
Architekten.) S. 141-149 und Banz, Claudia: Der Architekt in sozialer Mission. In:
Stattliche Museen zu Berlin (Hrsg.): Architekten als Designer. Beispiele aus Ber-
lin.[Katalogbuch] Miinchen: Hirmer 1998. S. 104-121.
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Konzepte, die aus den 20er und 30er Jahren stammten. Dazu zdhlten etwa
Siedlungsprojekte im Zeilenbau, in denen sich zwei- bis dreigeschossige,
kastenformige, einfach verputzte Mehrfamilienhausblocke aneinander reih-
ten, wenngleich nach Mafigabe mit ausreichend Griinflichen und Freirdu-
men zwischen den Objekten. Solche Siedlungen wurden hiufig als Satelli-
ten- und Trabantenstddte konzipiert und den Grofstddten vorgelagert, um

Ballungszentren zu entlasten.

So setzten sich die Vorstellungen der fiihrenden ,,modernen” Architekten
Europas, die sich seit den 20er Jahren regelméBig auf internationalen Kon-
gressen versammelten (CIAM — Congrés Internationaux d’Architecture Mo-
derne) und dort trotz aller Kontroversen eine Art Programmatik und theore-
tische Position moderner Architektur entwickelten, auch im Wiederaufbau
durch. Gerade der Athener Kongress von 1933 mit seinem ,,Bekenntnis zur

<202

funktionellen Stadt“”™ wurde hier wichtig, dessen Ergebnisse im Einzelnen

aber erst 1943 in Le Corbusiers Charta von Athen veroffentlicht wurden.

311 Exkurs: Le Corbusier

Le Corbusier priagte ebenso wie etwa Walter Gropius, Ludwig Mies van de
Rohe (1886-1969) und Alvar Aalto (1898-1976) die Architektur des 20.
Jahrhunderts in entscheidendem Mafle, und zwar bei Weitem nicht nur in
dessen erster Hélfte, sondern gerade auch wéhrend des Wiederaufbaus. Da-
her soll Le Corbusiers Wirken im Folgenden kurz skizziert werden, da seine
schillernde Personlichkeit wohl als die letzte des umfassenden und genialen

Baumeisters gelten kann, der zum Leitbild dieser Arbeit erhoben wurde:>"*

22 Ricken: Der Architekt. S. 102. Vgl. fiir eine ausfiihrliche Darstellung Hilpert, Thilo
(Hrsg.): Le Corbusiers “Charta von Athen”. Texte und Dokumente. Neuausgabe.
Braunschweig und Wiesbaden: Vieweg 1993.

23 Auf Biografien anderer moderner Baumeister wird verzichtet, da sich ihr zwei-
felsohne bedeutsames Wirken meist ausschlieBlich auf die Architektur bezog und da-
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,Le Corbusier (der Kiinstlername von Charles-Edouard Jeanneret, 1887-
1965), Einzelginger, radikaler Denker, Polemiker, Maler, Bildhauer, Pro-
vokateur, Stadtplaner, Handwerker und Architekt, war der schopferischste
und poetischste Architekt, der je gelebt hat***

— so eine Forschungsmeinung. Der Schweizer besuchte zunéchst die Kunst-
schule seiner Heimatstadt La Chaux-de-Fonds, wo er neben Zeichnen, Ma-
len und Bildhauen auch Gravieren und andere Metallarbeiten erlernte. Schon
im Alter von 17 Jahren baute er (mit Unterstiitzung anderer) als Jungarchi-
tekt sein erstes Haus und unternahm mit dem Geld fiir diesen Architektur-
auftrag eine ausgedehnte Reise nach Norditalien, Budapest und Wien. 1908
ging er nach Paris, wo er in den knapp anderthalb Jahren im Atelier von Au-
guste Perret seine praktische Basisausbildung in Architektur erhielt, parallel
besuchte er kunsthistorische Seminare an der Ecole des Beaux Arts und bil-
dete sich auch autodidaktisch weiter. Von der heimischen Kunstschule wur-
de er 1910/11 nach Deutschland geschickt, um dort die kunstgewerbliche
Bewegung zu studieren. Im Berliner Biiro von Behrens arbeitete er unter an-
derem auch mit Gropius und Mies van der Rohe zusammen. Diese iiberaus
praktischen und vielseitigen Lehrjahre, einschlieBlich der Reisen und der
Praxiserfahrung in vielen Teilen Europas, ersetzten Le Corbusiers fehlende
Akademieausbildung. 1912 {ibernahm er die neu eingerichtete Abteilung fiir
Architektur und Inneneinrichtung an der heimischen Schweizer Schule, ne-
benbei finanzierte er sich mit Antiquititenhandel und dem Entwerfen von

Mobeln. Zwei Jahre spiter entwickelte er das System Domino, mit dem sich

her nicht dem hier angelegten Mafstab des universalen Baumeisters entspricht. Vgl.
zu den Ausfithrungen zu Le Corbusiers Leben und Werk Besset, Maurice: Le Corbu-
sier. Genf: Skira 1987 und Curtis, William J. R.: Le Corbusier. Ideen und Formen.
Stuttgart : DAV 1987. Zum Hintergrund moderner Welterfahrung und ideologischen
Hintergrund von Le Corbusiers Architekturprogramm vgl. Riehl, Martin: Vers une ar-
chitecture. Das moderne Bauprogramm des Le Corbusier. Miinchen: Scaneg 1992 und
Blum, Elisabeth: Le Corbusiers Wege. Wie das Zauberwerk in Gang gesetzt wird.
Braunschweig und Wiesbaden: Vieweg 1988.

24 Glancey: Geschichte der Architektur. S. 182.
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Wohnhéuser quasi vorfabriziert konstruieren lieBen. Ein markantes Kenn-
zeichen von Le Corbusiers Architekturprogramm war aber vor allem seine
Idee der ,,Wohnmaschine (machine a habiter), die héufig falsch verstanden
wurde, denn Le Corbusier ,,sprach sich nicht fiir maschinenihnliche Hauser
aus, sondern fiir Hiuser, die so schon und effizient sein sollten wie die bes-
ten neuen Maschinen.“** Seit er 1917 endgiiltig nach Paris iibersiedelte (wo
seine umfangreichen stiddtebaulichen Vorschldge fiir die Hauptstadt abge-
lehnt wurden), stellte Le Corbusier auch als Maler aus, war
(Mit)Herausgeber von Zeitschriften, verfasste theoretische Schriften und
machte sich ab Mitte der 20er Jahre allméhlich auch international einen Na-
men. Selbstbewusst brachte er mit 37 Jahren den ersten Band seiner Ge-
sammelten Werke heraus. Nicht zuletzt weil zu Kriegszeiten seine Architek-
tenauftrdge mager ausfielen, setzte er seine Produktivitit auch in anderen
Schaffensbereichen als der Architektur um: Malerei, Skulptur, Mobeldesign,
Teppichweberei zum Beispiel begleiteten ihn lebenslang. Nach dem Zweiten
Weltkrieg wurden die funktionalen Ideen Le Corbusiers und des CIAM viel-
fach fiir den Wiederaufbau aufgegriffen. Le Corbusier hatte allerdings in-
zwischen seinen Stil verdndert: An Stelle der friitheren puristisch weilen und
quasi transparenten Villen baute er nun klotzige Betonbauten und legte da-
mit den Grundstein des Brutalismus als neuer Architekturstromung. Seine
groflen stddtebaulichen Visionen konnte Le Corbusier schlieflich unter an-
derem in den 30er Jahren in Algier und in den 50er Jahren in Indien umset-
zen. In den 40er Jahren entwickelte er aulerdem ein eigenes, universales

Proportionssystem (le modulor).

3.1.2 Nachkriegsentwicklung der Architektur in Deutschland:
Namentlich das deutsche ,,Wirtschaftswunder* sorgte Ende der 50er Jahren

fiir eine Intensivierung des Baubooms, der neben Wohnhdusern auch Bau-

2 Glancey: Geschichte der Architektur. S. 182.
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aufgaben wie Verwaltungsgebdude, Bildungseinrichtungen und Kranken-
hiuser umfasste. Man baute, als seien die Ressourcen unerschopflich, Hoch-
hiuser schossen aus dem Boden, Stralen wurden verbreitert, nun ganz auf
das Verkehrsmittel Auto ausgerichtet. Expansion sollte Fortschritt spiegeln,
asthetische Aspekte blieben demgegeniiber sekundér. Niemand zweifelte am

weiteren Wachstum.

,.Deshalb wurden jetzt von den Architekten immer auch Erweiterungsvari-
anten mitgefordert, und diese mussten ,Flexibilitdt® garantieren — ein
Stichwort, das zum Kennwort der Epoche geworden ist.“%

Kritisch fortentwickelt wurde dieser Gedanke dann etwa von Lucius Burck-
hardt, dessen Anspruch, Planung — auch am Bau — diirfe nie zu so endgiilti-
gen Ergebnissen fiihren, dass eventuelle Fehler kiinftig nicht mehr korrigier-
bar seien””’, symptomatisch ist fiir das unkonventionelle Denken einer neuen
Generation in der Architektur, die sich nicht mehr als Selbstzweck betrachte-
te und wieder begann, den Menschen und seine Bediirfnisse in den Mittel-
punkt ihres Tuns zu stellen. Im Laufe der 60er und 70er Jahre bahnte sich al-
so ein Umdenken an: Ein skeptisches Bewusstsein entwickelte sich, es wur-
den die Aufgaben und Ziele der Architektur grundsétzlich hinterfragt. Die
68er Bewegung, Olkrise und Umweltzerstorung brachten neue Herausforde-
rungen; soziale und Skonomischen Aspekten forderten Beriicksichtigung,
vor allem aber schenkte man auch der Asthetik wieder Aufmerksamkeit.

Man wandte sich damit vor allem gegen Tendenzen der seit 1945

26 Vogt, Adolf: Architektur 1940-1980. Frankfurt a. M.: Propylden 1980. S. 57. Vgl.
auch die

27 8o gefordert in: Burckhardt, Lucius und Walter Férderer: Bauen ein Prozess. Teu-
fen: Niggli 1968. Burckhardt selbst — Mediziner; Nationalokonom und Volkswirt;
Doktor der Philosophie; Kunsthistoriker; Soziologe; Stadtplaner; Architekturtheoreti-
ker; Designkritiker; Kiinstler; Journalist und Verfasser bedeutender Biicher (unter an-
derem gemeinsam mit Max Frisch) repréasentierte mit seiner generalistischen Bildung,
die ihm stets originelle und produktive Ansétze zur Losung von Problemen finden
liel, ohne Zweifel selbst den Typus des ,,Baumeisters®.
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,»zunehmend undifferenzierten, pauschalen Verabsolutierung funktionaler
Prinzipien. Der Rationalismus des Bauhauses verkam im Dienste einseiti-
ger wirtschaftlicher Interessen vielfach zum reinen Zweckrationalismus
und miindete in die Trostlosigkeit der wie Pilze aus dem Boden sprief3en-
den Trabantensiedlungen.***®

Diese waren zu reinen Wohn- bzw. Schlafstidten verkommen und trugen
kaum noch etwas von den Visionen eines Le Corbusiers oder des CIAM in
sich. Der Drang in die Vororte lie dariiber hinaus die Stadtzentren ver-

oden.””

Hier wollte nun die neu aufkommende Gruppe kritischer Architek-
ten Abhilfe schaffen: Thr Urteil, dass die rein funktionalistische Architektur
als (einziges) stidtebauliches Prinzip langweilig und inadiquat sei*'’, fand in
immer breiteren Kreisen Zustimmung.

Seit etwa 1960 hatte sich demnach in Kunst und Architektur ganz allgemein
ein entscheidender Wandel vollzogen, der sich in den 70er Jahren vollends
durchsetzte.*'" Dabei handelte es sich jedoch eher um einen flieBenden U-
bergang denn um einen abrupten Wechsel. Da man die funktionalistische
Moderne nur allzu oft als durchaus banal und bedeutungsentleert empfand,
wollte man auch anderen Gesetzen als der Vereinfachung und der Zweck-
dienlichkeit folgen und die Prinzipien der Moderne nicht ldnger absolut gel-
ten lassen. Charles Jencks iibertrug zur Bezeichnung dieser neuen Richtung
den Begriff der Postmoderne aus der Literaturwissenschaft auf die Architek-
tur.?'? Diese nach-moderne Epoche wandte sich gegen Abstraktion und rei-

nen Funktionalismus der nunmehr oft substanzlos und einférmig empfunde-

% Banz, Claudia: Verfechter des Rationalen. In: Stattliche Museen zu Berlin (Hrsg.):
Architekten als Designer. Beispiele aus Berlin.[Katalogbuch] Miinchen: Hirmer 1998.
S. 122-144. Hier S. 124.

* Vgl. Glancey: Geschichte der Architektur. S. 226-229.

219 ygl. Klotz: Moderne und Postmoderne. S. 147-148.

211 ygl. zur folgenden Abgrenzung der Postmoderne Klotz, Heinrich: Moderne und
Postmoderne. Architektur der Gegenwart 1960-1980. Braunschweig und Wiesbaden:
Vieweg 1985. (Kiinftig zitiert: Klotz: Moderne und Postmoderne.) v. a. S. 13-17, S.
133-136 und S. 420-423.

2 Vgl. Klotz: Moderne und Postmoderne. S. 15-16.

75



nen Moderne und suchte stattdessen neue Inhalte: ,,Der abbildende und dar-
stellende Charakter der Architektur*'* wurde wieder relevant. Die Moderne
hatte sich einst gegen den Historismus gestellt, um mit der Absage an Orna-
ment und dekorativen Ballast durch die Abstraktion und die Reduzierung auf
das Wesentliche Befreiung und Fortschritt in der reinen, einfachen (geomet-
rischen) Form, sprich dem Nutzen, zu suchen. Demgegeniiber griff die
Postmoderne bewusst historische Formen auf, so dass diese Entlehnungen
ein wichtiges Merkmal dieser Stromung darstellten. Allerdings bestand darin

erst die Voraussetzung einer neuen Ausdrucksform, denn

»[nJicht der Stilpluralismus ist [...] die treffende Kennzeichnung der Post-
moderne. Vielmehr ist es der Anspruch auf den fiktiven Charakter der Ar-
chitektur, frontal gegen die Abstraktion der Moderne gerichtet.“**

Solche Architektur suchte als narrative Form neue Lebendigkeit in der Ge-
genstdndlichkeit. Der Riickgriff auf Elemente des tradierten Architekturre-
pertoires bot dafiir quasi das Rohmaterial, das aber durchaus auch ironisie-
rend verwendet wurde, um eine neue Aussagefdhigkeit der Architektur zu

erreichen.

Neben dieser Auseinandersetzung mit der Tradition waren das regionale
Bauen ebenso wie ,,High Tech* neue Themen der Architektur. Seit den 80er
Jahren engagierten sich zudem Architekten, Stadtplaner, Bewohner und Po-
litiker gemeinsam fiir eine Regenerierung der Stddte und fiir 6kologisches

Bauen.”"®

213 Klotz: Moderne und Postmoderne. S. 135.
214 Klotz: Moderne und Postmoderne. S. 136.
1 Vgl. Glancey: Geschichte der Architektur. S. 228.
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Bestimmend fiir die Arbeit des modernen Architekten ist in zunehmendem
Mafe auch das CAD (Computer Aided Design)*'®, das seit den 80er Jahren
Einzug in die Architekturbiiros hielt. Urspriinglich nur als Werkzeug zur Be-
schleunigung bei der Herstellung von Entwiirfen eingesetzt, fiihren die Mog-
lichkeiten des Computers dariiber hinaus zu ganz neuen Denkrichtungen in-
nerhalb architektonischer Realisationspotenziale; und obwohl der Computer
nach wie vor ein programmiertes Hilfsmittel ist, bringt er doch ganz eigene
Entwiirfe hervor (zum Beispiel fiir das Guggenheim-Museum in Bilbao,

Spanien).

Tatigkeitsbild

Das Planen und Mitgestalten unserer rdumlichen Lebensumwelt ist die Auf-
gabe des Architekten. Dariiber hinaus ldsst sich sein Berufsbild nach vier
Fachrichtungen differenzieren, die inzwischen jeweils mit einem geschiitz-

ten Titel bezeichnet werden und somit ihre Eigensténdigkeit dokumentieren.

a) Architekt (Hochbau)

Hinsichtlich der Objektbereiche, fiir die Architekten heutzutage zustindig
sind, wird zunichst die Trennung zwischen ihnen und den Ingenieuren deut-
lich: Wihrend letztere den Tiefbau versorgen, haben sich die Architekten auf
den Hochbau konzentriert mit Ausnahme konstruktiver Bauten, wie etwa
Briicken oder Tiirme, die wiederum meist von Ingenieuren geplant wer-

den.”"” Die Leistungen der Hochbau-Architekten beziehen sich demnach auf

216 Vgl. zum Computereinsatz in der Architektur Eisenmann, Peter: Ich bin ein Anti-
Held. In: Krichbaum, Jorg, und Vittorio M. Lampugnani (Hrsg.): Baumeister im Pro-
fil. [Architektur-Forum Dresden] Stuttgart: Hatje 1991. S. 40-54. Hier S. 49 und Glan-
cey: Geschichte der Architektur. S. 224.

27 Vgl. Wiesand, Andreas, Karla Fohrbeck und Dorothea Fohrbeck: Beruf Architekt.
Eine zusammenfassende Darstellung und Interpretation der Berufswirklichkeit und
Berufsgeschichte von Architekten. Stuttgart: Hatje 1984. (Kiinftig zitiert: Wie-
sand/Fohrbeck: Beruf Architekt.) S. 42.
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»die gestaltende, technische und wirtschaftliche Planung von Bauwerken‘?!®,

wobei auch soziale und dkologische Aspekte zu beriicksichtigen sind. Die
Bundesarchitektenkammer hebt dabei ausdriicklich hervor, dass die Aufga-

ben iiber die Entwurfsplanung hinausgehen:

,Der Architekt ist also nicht nur Entwerfer oder gar Kiinstler, sondern viel
mehr. Er ist Treuhdnder des Auftraggebers, Hauptverantwortlicher am
Bau, Koordinator im Prozess einer ,integrativen Planung’, d. h. er koordi-
niert alle am Bau beteiligen Fachdisziplinen, z. B. Statik, Gebdudetechnik
und Bauphysik, Gestalter der gebauten Umgebung, ist Garant fiir kontrol-
lierte Qualitit am Bau, technische Perfektion, Schadensfreiheit, Wirt-
schaftlichkeit, Kostensicherheit, Terminsicherheit.«*"”

Die Tatigkeitsmerkmale des Architekten lassen sich daher grob in zwei Ka-
tegorien unterteilen:** Objektplanung und Objektrealisierung. Der erste Be-
reich umfasst die ersten vier Leistungsphasen nach § 15 der HOAI (Hono-
rarordnung fiir Architekten und Ingenieure, die in insgesamt neun Leis-
tungsphasen die Tatigkeiten des Architekten klassifiziert): Grundlagener-
mittlung, Vorplanung, Entwurfsplanung und Genehmigungsplanung. Dem-
gegeniiber befasst sich der zweite Bereich mit der Durchfiihrungsplanung/-
betreuung und schlieft die Phasen 5-9 der HOAI mit ein (Ausfithrungspla-
nung, Vorbereitung der Vergabe, Mitwirkung bei der Vergabe, Objektiiber-
wachung sowie Objektbetreuung/ Dokumentation). Nicht zuletzt auf Grund
der HOALI arbeiten zumindest bei grolen Projekten bzw. in grolen Biiros
Architekten in zunehmendem MafBe arbeitsteilig und dadurch so hoch spezi-
alisiert, dass jeder von ihnen nur noch fiir einen kleinen Ausschnitt der ge-
samten Objektplanung zustindig ist. Andererseits sind durchaus Erweiterun-
gen des urspriinglichen Tétigkeitsfeldes zu bemerken, zum Beispiel im Hin-

blick auf Manager- oder Marketingaufgaben. Allerdings ergibt sich auch

218 Bundesarchitektenkammer: Die Architekten (Gebéude). URL:
http://www.bundesarchitektenkammer.de (04.10.2000).

*1% Ebd.

20 ygl. Wiesand/Fohrbeck: Beruf Architekt. S. 42-46.
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hier letztendlich wieder eine neue Spezialisierungsvariante, wie man an der

Existenz reiner Projektsteuerer oder Bauleiter sehen kann.

b) Innenarchitekt

Innenarchitekten obliegen dieselben grundlegenden Aufgaben der gestalten-
den, technischen, wirtschaftlichen, 6kologischen und sozialen Planung und
Durchfiihrungsbetreuung wie den Hochbauarchitekten - mit dem Unter-
schied, dass sie sich auf Innenrdume und die damit assoziierten baulichen
MabBnahmen beziehen.?' Schwerpunkte der Titigkeit werden unter Para-
graph § 3 der HOAI genannten, so etwa ,,[R]Jaumbildende Ausbauten®, (in-
dividuelle) ,,Einrichtungsgegenstinde®, ,,Modernisierungsmafinahmen® und
,Umbauten“*?? diverser Gebaudetypen. Nicht zuletzt durch den wachsenden
Bedarf an Sanierungsmafinahmen gewinnt dieser Berufszweig Bedeutung.
Auflerdem nimmt die industrielle Produktion und damit die Mitarbeit der In-
nenarchitekten im Wohnungsbau selber an Einfluss zu (Bauelemente, Fer-

tighduser etc.).

C) Landschaftsarchitekt

Als im 16./17. Jahrhundert die Gartenarchitektur auch zu einer Baumeister-
aufgabe wurde, hat sich dieser ,,griine Zweig™ des Architektenberufes zu
immer groferer Eigenstindigkeit entwickelt.”?® Zu den privaten Girten ka-
men Offentliche Parks und Griinanlagen hinzu, sowie in der Gegenwart
schlieBlich Sport- und Freizeitanlagen. Das Arbeitsgebiet des Landschaftsar-
chitekten lésst sich in drei Aufgabenbereiche teilen. Erstens wirkt er im Be-

reich der Landschaftsplanung auf Bundes-, Landes-, Regional- und Gemein-

21 Vgl. zum Folgenden Hilf, Rainer: Die Innenarchitekten. URL:
http://www.bundesarchitektenkammer.de (01.11.2000) und Wiesand/Fohrbeck: Beruf
Architekt. S. 55-59.

222 8 3 HOAI zit. nach Wiesand/Fohrbeck: Beruf Architekt. S. 56-58.

23 Vgl. fiir die Ausfiihrungen zum Landschaftsarchitekten Wiesand/Fohrbeck: Beruf
Architekt. S. 49-55.
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deebene an der rdumlichen Gesamtplanung (Landschaftsprogramme und -
(rahmen)pléne) mit. Dariiber hinaus ist er an Fachplanungen wie Flurberei-
nigung, Land- und Forstwirtschaft etc. beteiligt, wobei die Bereiche Natur-
schutz und Erholungsfreiriume einen besonderen Stellenwert einnehmen.
Zweitens ist der Landschaftsarchitekt im Sektor der stidtebaulichen und
Freiraumplanung tétig (Flichennutzungs-, Bebauungs- und Sanierungspléne
sowie Planung der Freiflichen- und Stadtentwicklung). SchlieBlich stellt die
Planung der Objekte fiir 6ffentliche oder private Freianlagen das dritte Auf-
gaben-Teilgebiet der Landschaftsarchitekten dar.

d) Stadtplaner

Diese jiingste Fachrichtung wurde erst in den 90er Jahren als eigene Berufs-
gruppe anerkannt - mit selbststindiger Studienrichtung (innerhalb der Archi-
tekturfakultéten) und schlieB3lich auch Titelschutz. Die ,,Orts-, Regional- und
Landesplanung**** ist die grundlegende Aufgabe der Stadtplaner. Im Einzel-
nen handelt es sich dabei um die Planung der stddtebaulichen Entwicklung,
Bauleitplanung sowie Begleitung der Vorbereitung und Durchfiihrung von
stiadtebaulichen Grof3projekten. Da Stadtplaner in noch gréBerem Mafle als

die anderen Fachrichtungen interdisziplinir arbeiten, ist insbesondere die

Moderatoren- und Koordinatorenfunktion fiir sie relevant.

In allen Fachrichtungen gehoren auch Verwaltungstétigkeiten, Forschung
und Lehre sowie Gutachterobliegenheiten zu den Arbeitsaufgaben der Ar-

chitekten.

22 Fahle, Bernd: Die Stadtplaner. URL: http://www.bundes-architektenkammer.de
(05.10.2000). Siehe dort und bei Wiesand/Fohrbeck: Beruf Architekt. S. 46-49 fiir all-
gemeine Informationen zum Stadtplaner.
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321 Ausbildung

Gegenwirtig konnen in Deutschland Architekturstudiengénge in den ge-
nannten vier Fachrichtungen an insgesamt 72 Universitéiten, Fachhochschu-
len, Hochschulen oder Akademien fiir Bildende Kiinste sowie Gesamthoch-
schulen besucht werden.”® Die Mindeststudienzeit betrigt neun Semester
und gliedert sich konventionell in ein Grundstudium (Vermittlung allgemei-
ner Grundlagen) und ein Hauptstudium zur Vertiefung bzw. Schwerpunkt-
setzung. Da es neben den Pflichtdisziplinen jeweils auch Wahlpflicht- und
Wahlfédcher gibt, unterscheiden sich die einzelnen Hochschulen mitunter
stark in ithrem Angebot. Studierende miissen auflerdem ein Berufspraktikum

von meist 26 Wochen Dauer ableisten.>*®

3.2.2 Tatigkeitsfelder

Nach ihrem Abschluss kdnnen Architekten freiberuflich, beamtet, im Ange-
stelltenverhiltnis oder zusétzlich baugewerblich tétig sein. Insgesamt arbei-
ten derzeit rund 112 000 Architekten in Deutschland (Stand: 01.01.2002).%?’
Geht man von den Mitgliedern der Architektenkammern aus, so stellen frei-
schaffende Architekten und Stadtplaner gut die Hilfte der Mitglieder dar,
das heift, sie sind Inhaber eines eigenen Biiros oder arbeiten als freie Mitar-
beiter. Angestellte machen weitere 41,3 Prozent aus; sie sind im 6ffentlichen

Dienst, in Architektur- und Ingenieurbiiros, in der Bauindustrie, bei Bautré-

3 Vgl. zur Ausbildungssituation Welter, Thomas: Anzahl der Architekturabsolventen
weit ber Bedarf. URL: http://www.bundesarchitektenkammer.de (09.04.2002), ders.:
Kein Ende des Architektenbooms? URL: http://www.bundesarchitekten-kammer.de
(02.04.2002), ders.: Hochschulimmatrikulation im Fach Architektur ohne NC. URL:
http://www.bundes-architektenkammer.de (12.09.2001) und Bundesarchitektenkam-
mer: Hochschulen in Deutschland. URL: http://www.bundes-architektenkammer.de
(15.04.2002).

26 Flagge, Ingeborg: Blatter zur Berufskunde — Diplom-Ingenieur/Diplom-Ingenieurin
Architektur. Hrsg. v. d. Bundesanstalt fiirr Arbeit. 1999. (Kiinftig zitiert: Flagge: Blat-
ter zur Berufskunde.) S. 29.

27 Vgl. Bundesarchitektenkammer: Wer sind wir? URL:
http://www.bundesarchitektenkammer.de (13.08.2002) und Flagge: Blitter zur Be-
rufskunde. S. 21-25.
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gern oder in Forschungs- und Bildungseinrichtungen tétig. Beamtete Archi-
tekten nehmen hdufig dhnliche Aufgaben wie die Angestellten wahr, wenn-
gleich Verwaltungsarbeiten iiberwiegen. Diese knapp flinf Prozent arbeiten
zumeist im gehobenen bautechnischen Dienst der Bauverwaltungen von
Bund, Lindern und Kommunen. Die restlichen Prozente entfallen auf die

gewerblich Tatigen.

Beziiglich der Fachrichtungen bilden die Hochbauarchitekten mit 87,8 Pro-
zent den Grofteil der Kammermitglieder; fiinf Prozent sind Landschaftsar-
chitekten, 4,5 Prozent arbeiten als Innenarchitekten und die Stadtplaner

schlieBlich stellen einen Anteil von 2,9 Prozent.

33 Arbeitsmarkt??®

Die abnehmende Baukonjunktur nach dem Wiederaufbau wurde bereits an-
gesprochen (vgl. 2.1); damit ging ein Anstieg der Arbeitslosigkeit einher.
Durch die deutsche Wiedervereinigung entspannte sich durch die unmittel-
baren baulichen Notwendigkeiten in Ostdeutschland voriibergehend die La-
ge; insbesondere waren grof3flichige Sanierungen erforderlich. Doch seit
etwa Mitte der 90er Jahre ist der bauliche Nachholbedarf in den neuen Bun-
deslédndern weitgehend gedeckt; ab diesem Zeitpunkt stieg die Arbeitslosig-
keit unter Architekten in bislang ungekannte Hohen — und ein Ende ist nicht

absehbar: Nach wie vor werden nirgendwo so viele Architekten ausgebildet

28 Vgl zur aktuellen Situation der Architekten auf dem Arbeitsmarkt Welter, Tho-
mas: Rekordarbeitslosigkeit bei den Architekten. URL:
http://www.bundesarchitektenkammer.de (30.01.2003) und ders.: Lage der Architek-
ten. URL: http://www.bundesarchitekten-kammer.de (23.07.2002).
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wie in der Bundesrepublik, trotz der sinkenden Nachfrage®’. 2002 erreichte
die Arbeitslosigkeit unter ihnen einen neuen Hochststand mit ca. 10 500 ar-
beitslosen Ingenieuren flir Architektur und Stadtplanung. Hochbau- und
auch Innenarchitekten sind am stirksten betroffen, relativ konstant hielten
sich die Arbeitslosenzahlen fiir Stadtplaner, wogegen die kleine Gruppe der
Landschaftsarchitekten sogar einen leichten Riickgang der Arbeitslosigkeit
verzeichnen konnte. Damit stieg die Arbeitslosenquote der Architekten und
Stadtplaner insgesamt auf fast neun Prozent (zum Vergleich: Noch 1994 be-
trug die Quote ,,nur 2,6 Prozent). Sie schnellte demnach im Laufe weniger
Jahre beédngstigend rasch nach oben. Ausmafl und Geschwindigkeit dieser
Entwicklung ldsst die dunkelsten Prognosen fiir Architekten berechtigt er-
scheinen.

Die Situation an den Hochschulen sieht nicht besser aus. Bislang iiberstieg
die Nachfrage regelmiBig die Kapazitit an Studienpldtzen, doch seit dem
Wintersemester 2002/2003 ist ein Absinken erkennbar, so dass die Zulas-
sungsbeschrinkung {iber die zentrale Vergabestelle aufgehoben werden
konnte. Bewerber wenden sich nun direkt an eine Ausbildungsstitte; dort
gelten zum Teil allerdings noch ortliche Zulassungsbeschrankungen. Die Ur-
sache dieser Entwicklung ist allerdings nicht in einem nachlassenden Inte-
resse, sondern nur in bestimmten demografischen Entwicklungen zu finden,
da geburtenschwache Jahrgénge nachriicken. Trotzdem ist auch weiterhin
die relativ gleichbleibende Immatrikulationsanzahl von circa 2 500 bis 2 600
Studierenden pro Jahr zu erwarten. Damit hat sich die Situation der Studien-
anfénger zwar entspannt, die der Absolventen ist wegen des geringen Archi-
tektenbedarfs auf dem Arbeitsmarkt jedoch nach wie vor als kritisch zu be-

urteilen.

2 Vgl. Dusatko, Ingeborg / Oelsner, Uta: ,,Die Planungs- und Bauékonomie im Ar-
chitekturstudium — eine Bestandsaufnahme®. Erscheint in: Wolfdietrich Kalusche:
BKI-Handbuch fiir Baukonomie. Neue Auflage. Stuttgart: BKI (Baukosteninformati-
onszentrum der Architektenkammern) Oktober 2005, S. 162-177. Hier: S. 165.
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34 Berufsorganisationen und Berufsrecht

Aus dem Kreis um Schinkel hatte sich 1824 der Architekten-Verein zu Berlin
als erste Vereinigung des Berufsstandes gegriindet, primér um berufliche
Qualititsstandards zu entwickeln.>” Nachdem er spiter auch Bauingenieure
und -beamte aufnahm, gab es als Gegenbewegung verstérkt kiinstlerisch ori-
entierte Vereine, doch insgesamt wurde auf Organisationsebene die Vereini-
gung der Architekten und Ingenieure gefordert, die sich iiberregional zum
ersten Mal 1871 als Verband deutscher Architekten- und Ingenieurvereine
konstituierte. Dort spielten neben fachlichen zunehmend auch berufspoliti-
sche Fragen eine Rolle. Der Verein existiert noch heute als Deutscher Archi-
tekten- und Ingenieurverband DAI. Gleichfalls auf eine lange Tradition
blickt der Bund Deutscher Architekten (BDA) zuriick, der 1903 iiberregional
fiir freischaffende Hochbau-Architekten gegriindet wurde und seitdem viele
derjenigen Aufgaben iibernahm, die spéter den Architektenkammern zufie-
len. 1925 kam der Deutsche Bauschulverbund als ebenfalls iiberregionale
Organisation der Bauschulabsolventen hinzu — Vorldufer des heutigen BDB
(Bund Deutscher Baumeister, Architekten und Ingenieure). Verbénde ande-
rer Fachrichtungen wie die Landschaftsarchitekten konnen zumindest ihre
Vorlduferorganisationen, die hdufig auch interessierte Gartenliebhaber ein-
schloss, bis ins 19. Jahrhundert zuriickverfolgen. Innenarchitekten organi-
sierten ihre Interessenvertretung dagegen erst nach dem Zweiten Weltkrieg
im Bund Deutscher Innenarchitekten (BDIA, seit 1951). Gegenwirtig unter-
scheiden sich die verschiedenen Verbidnde durch zwei Hauptkriterien: ers-
tens Organisation nach Fachrichtung (abgesehen von traditionell fachiiber-
greifenden Verbianden wie DAI und BDB), zweitens Organisation nach be-

ruflicher Stellung, wie etwa der BDA und die VFA (Vereinigung Freischaf-

39 ygl. zur Geschichte der Berufsverbinde und -organisationen Wiesand/Fohrbeck:
Beruf Architekt. S. 120-127.

84



fender Architekten Deutschlands) speziell fiir freiberufliche (Hoch-
bau)Architekten. Zur Interessenvertretung durch die verschiedenen Verbén-
de kommen schlieBlich noch Fachgruppen innerhalb gewerkschaftlicher Or-

ganisationen hinzu.

Nach dem zweiten Weltkrieg wurden auerdem auf Landerebene Architek-
tenkammern als ,,berufspezifische Selbstverwaltungseinrichtungen auf ge-

setzlicher Grundlage*®"

gegriindet. Da es sich dabei um Korperschaften des
offentlichen Rechtes handelt, verfligen die Kammern im Vergleich zu den

Berufsverbinden tiber mehr Einfluss.

Die Bundesarchitektenkammer wurde 1969 als Arbeitsgemeinschaften der
einzelnen Architektenkammern der Lénder initiiert. Neben der Férderung
des Erfahrungsaustausches und der Zusammenarbeit der Architekten unter-
einander ist die primédre Aufgabe der BAK, den Berufsstand und die Interes-
sen der ca. 112 000 in Deutschland titigen Architekten gegeniiber der Of-

fentlichkeit — auch international — zu vertreten.?*

Wiéhrend die Kammern sich zunéchst vor allem um die Belange der freibe-
ruflich tédtigen Architekten kiimmerten und ihre Mitglieder sich aus diesen
konstituierten, ist das Verhiltnis inzwischen fast ausgeglichen. 40-50 Pro-
zent der eingetragenen Architekten (die Anteile variieren je nach Landes-
kammer) bilden heute Angestellte oder beamtete Architekten aller vier Fach-

richtungen.”® Alle Architekten, die in den Architektenlisten der Bundeslin-

31 Wiesand/Fohrbeck: Beruf Architekt. S. 125.

2 Vgl Bundesarchitektenkammer: Wer sind wir? URL:
http://www.bundesarchitektenkammer.de (13.08.2002), dies.: Die Bundesarchitekten-
kammer. URL: http://www.bundesarchitekten-kammer.de (04.10.2000) und dies.:
Aufgaben und Struktur. URL: http://www.architektenkammer.de (04.10.2000).

3 Vgl. Bundesarchitektenkammer.: Angestellte und beamtete Architekten. URL:
http://www.bundesarchitektenkammer.de (05.10.2000).
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der eingetragen und damit berechtigt sind, die entsprechende Berufsbezeich-
nung zu tragen, sind automatisch Mitglieder der Kammern — unabhéngig von
ihrer Fachrichtung oder ihrem Status (freiberuflich, gewerblich, angestellt,

beamtet)>*,

Zu den Aufgaben der Architektenkammern gehoren:

. Fithrung der Architektenliste und Uberpriifen, ob
Berufsbezeichnungen berechtigt getragen werden

] Wahrung beruflicher Belange aller Mitglieder und Uberwachen
der Erfiillung ihrer Berufspflicht

] Forderung des Bauwesens (zum Beispiel durch 6ffentliche
Stellungnahmen und Einschaltung in die Baugesetzgebung)

. Unterstiitzung der Behérden und Gerichte (zum Beispiel mit
Gutachten, Stellungnahmen, Vorschligen...)

. Schlichtung von Streitféllen (der Kammermitglieder untereinander
oder zwischen Bauherren und Architekten)

] Mitwirkung an Regelungen des Wettbewerbswesens

. Forderung der beruflichen Fortbildung von Mitgliedern

Dariiber hinaus haben die Architektenkammern (und frither z. T. schon die
Verbinde) Berufsordnungen erlassen, die allgemein die Pflichten und den
Ethos des Standes formulieren und in einzelnen Richtlinien fiir die Praxis
konkretisieren.”*> Bei Verletzung sanktionieren die Kammern selber mittels

eines Berufsgerichtes. Architektenkammern, Verbidnde und Gewerkschaften

24 Vgl., auch zu den Aufgaben der Kammern, Bundesarchitektenkammer: Aufgaben
und Struktur. URL: http://www.architektenkammer.de (04.10.2000).

3 Val. fiir Berufsordnungen und Architektengesetze Wiesand/Fohrbeck: Beruf Archi-
tekt. S. 122-128 und Barth, Steffen: Der Architekt als Unternehmer. Ein Leitfaden fiir
Studium und Praxis. Stuttgart u. a.: Kohlhammer 1997. (Kiinftig zitiert: Barth: Der
Architekt als Unternehmer.) S. 17-19.
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teilen sich berufspolitische Aufgaben, arbeiten teilweise eng zusammen,
konnen sich aber andererseits auch in ihren Interessen gegeniiber stehen

(zum Beispiel beim Thema Tarifvertrage fiir Architekturbiiros).

Architektengesetze, die das Berufsrecht, das heifit die Zulassung und Aus-
ibung des Architektenberufes, bestimmen, sind nicht bundeseinheitlich,
sondern auf Lénderebene geregelt. Diese Léndergesetze legen fest, wer die
Berufsbezeichnung Architekt (Innenarchitekt/ Landschaftsarchitekt/ Stadt-
planer) tragen darf und wie deren Berufsaufgaben im Einzelnen aussehen.
Dariiber hinaus regeln sie aber unter anderem auch Moglichkeiten der Al-
tersvorsorge fiir Kammermitglieder und deren Familien. Architektenkam-
mern legen auBerdem die Bedingungen zur Aufnahme in die Architektenliste
fest - und in diesem letzten Punkt stimmen die Gesetze der verschiedenen
Bundeslénder weitgehend iiberein: Eintragen darf sich, wer nachweislich
iiber eine abgeschlossene Berufsausbildung in einer der Fachrichtungen und
iber zwei bzw. drei Jahre Berufserfahrung in diesem Bereich verfiigt.
Kammermitglieder sind zur Eintragung verpflichtet, allen anderen Architek-
ten und Stadtplanern steht sie frei.

Selbst die Architektengesetze sorgen allerdings nicht fiir den Schutz der ex-
klusiven Berufsausiibung, ,,also die gesetzliche Bindung der Architektenleis-
tungen ausschlieBlich an ihre Berufsgruppe“®*®. Nicht einmal das Bauvorla-
gerecht kann als Mittel zu diesem Zweck herangezogen werden, da hiufig
auch Bauingenieure gesetzlich dariiber verfiigen.

Rechtsbasis eines Bauauftrages bildet der Architektenvertrag zwischen dem
Bauherrn und dem Architekten.”’ In der Regel handelt es sich dabei um ei-

nen Werkvertrag; gesetzliche Grundlage bildet das BGB (bei Gestaltung von

26 Wiesand/Fohrbeck: Beruf Architekt. S. 130.

37 Vgl. zu den Themen Architektenvertrag und Haftung Barth: Der Architekt als Un-
ternehmer. S. 44-50 und 113-115 sowie Wiesand/Fohrbeck: Beruf Architekt. S. 131-
134.
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Bauvertrigen auch die VOB™®). Er legt das Architektenhonorar gemiB
HOALI und vor allem die Haupt- und Nebenpflichten des Architekten fest.
Unter Hauptpflichten versteht man die eigentlichen Planung und Bauleitung
eines Objektes — nicht das Bauwerk selbst! Entsprechend haftet der Archi-
tekt nur fiir Mingel, die ausdriicklich auf Planungs- oder Uberwachungsfeh-
ler zuriickzufiihren sind. Gegeniiber diesen Hauptpflichten ist die Treuhédn-
der- und Sachverwalterfunktion des Architekten nicht geringer einzustufen,
aus der die Pflicht zur Beratung, Offenbarung, Auskunft, Belehrung, Aufkla-
rung und Priifung sowie die Hinweispflicht resultieren. Diese Nebenpflich-
ten betreffen etwa die Beratung des Bauherrn bei der Auswahl von Hand-
werkern und Lieferanten, Aufklarung iiber rechtliche, technische und Kos-

tenfragen usw.

Wurden Haftungsfragen frither vornehmlich von der Einhaltung dieser
Pflichten abhéngig gemacht, so hat sich mit dem Schuldrechtsmodernisie-
rungsgesetz vom 01.01.2002 die rechtliche Lage fiir Architekten verbessert.
Danach haftet der Architekt fiir Méngelanspriiche (Méangel von Planungs-
und Uberwachungsleistungen bei Bauwerken) fiir die Dauer von fiinf Jahren.
Dies gilt auch bei arglistigem Verschweigen des Mangels, wobei hier fiir
den Verjdhrungsbeginn der Zeitpunkt ab Kenntnis der Arglist maBgeblich
ist. Im Fall von Schadenersatzanspriichen kommt es fiir die Bestimmung der
Verjéhrungsfristen darauf an, welches Rechtsgut verletzt ist. Bei Verletzung
des Lebens, des Korpers und der Gesundheit verjdhren Schadensersatzan-
spriiche erst nach 30 Jahren. Gehen Baumaéngel sowohl auf Fehler bei der

Ausfiihrung als auch auf Pflichtverletzung des Architekten zuriick, kann die-

2% VOB: Verdingungsordnungen fir Bauleistungen, die das allgemeine Werkvertrags-
recht fiir den Baubereich spezifiziert und z. T. dndert. Zentral fiir den Architekten ist
der Teil VOB/B: Allgemeine Vertragsbedingungen fiir die Ausfiihrungen von Bauleis-
tungen. Soll fiir einen Vertrag die VOB/B gelten, miissen trotzdem Individualverein-
barungen getroffen werden, da die VOB kein Gesetz ist. Vgl. fiir Einzelheiten Barth:
Der Architekt als Unternehmer. S. 33-34.
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ser vom Bauherrn als Gesamtschuldner in Anspruch genommen werden.
Aus diesen Griinden verpflichten die Architektenkammern ihre Mitglieder,
eine ausreichende Berufshaftpflichtversicherung abzuschlieen.

Vollmachten des Architekten richten sich nach dem vereinbarten Leistungs-
umfang. Ist ihm zum Beispiel die Bauaufsicht iibertragen worden, verfligt er
zumeist liber eine begrenzte Vollmacht (origindre Architektenvollmacht),
die es ihm erlaubt, im Sinne des Bauherrn etwa kleinere Zusatzauftrige zu

vergeben oder auf der Baustelle Weisungen zu erteilen.

Kommt es zu einer Bausummeniiberschreitung, kann der Architekt unter
Umstédnden wie zu Vitruvs Zeiten haftbar gemacht und mit der Forderung
nach Schadensersatz konfrontiert werden, die durch die Berufshaftpflicht-
versicherung nicht gedeckt ist. Es existiert jedoch ein Toleranzrahmen von
bis ca. 30 Prozent Uberschreitung, abhingig davon, um was fiir ein Bauwerk
es sich handelt und in welchem Abschnitt der Kostenplanung der Architekt

den finanziellen Aufwand falsch eingeschitzt hat. >

Neben der berufsstindischen Uberwachung unterliegen Architekten vor al-
lem staatlicher Kontrolle, die in Form zahlloser Genehmigungsvorschriften
und Bestimmungen jedes Bauprojekt komplizierter Biirokratisierung unter-
werfen. Angesichts dieses Reglements kommt der Architekt Meinhard von
Gerkan zu der Einschitzung: , Bestimmungen ersetzen Verantwortung®>*.
Zwar seien Gesetze zur Wahrung baulicher Standards - etwa fiir die Sicher-
heit - wichtig, doch regle jede Verordnung nur einen sehr kleinen Teil des

Gesamtprojektes. So geriete auch und gerade bei strenger Erfiillung aller

Vorschriften das Ganze aus dem Blick und verliere sich in zahllosen Teilas-

9 Vgl. zum Thema Bausummeniiberschreitung Barth: Der Architekt als Unterneh-
mer. S. 110-112.

0 Gerkan: Die Verantwortung des Architekten. S. 84. Vgl. zur Gesamtthematik S.
79-87.
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pekten. Dagegen bediirfe es einer neuen ,,Ganzheitsbezogenheit®, ,,iibergrei-

fende[r] Ordnungsregeln™ und der ,,Verantwortung qualifizierter Fachleu-

<241

te*””", um diesen Missstand aufzuheben.

35 Ansehen der Architekten

Das Institut fiir Demoskopie Allensbach fiihrt seit 1966 im Mehrjahres-
rhythmus représentative Umfragen zum Image verschiedener Berufe

durch.*?

Aus einer Liste von 18 Berufen sollen die Befragten aus Deutsch-
land (ab 16 Jahren) angeben, welche fiinf Berufe sie aus der vorgegebenen
Auswahl am meisten schétzen. Zwar gehoren Architekten nicht zur Umfra-
geliste, Ingenieure hingegen aber schon, daher sei ihr Image hier erwihnt.
Auf der aktuellen Berufsprestige-Skala von 2005 gaben 24 Prozent der 2108
Befragten an, dass Ingenieur zu den Berufen zéhle, vor denen sie die meiste
Achtung hitten (Mehrfachnennungen méglich); dies entsprach im Vergleich
dem 8. Rang. Betrachtet man die Imageentwicklung des Ingenieurberufes
seit Beginn der ersten Umfrage, so fillt eine massive Prestigeeinbulle auf,
denn 1966 nannten fast doppelt so viele der Befragten (41 Prozent) den In-
genieur unter den von ihnen am meisten geachteten Berufen. Im Verlauf der
letzten vier Jahrzehnte sank sein Ansehen dann nahezu kontinuierlich ab,
auch wenn im Vergleich zu den 23 Prozent (von insgesamt 2054 Personen),
1243

die bei der letzten Allensbach-Umfrage zu diesem Thema im Jahre 200

Ingenieure als Vertreter einer besonders achtenswerten Berufsgruppe nann-

2! Gerkan: Die Verantwortung des Architekten. S. 87.

2 ygl. dazu: Allensbach-Archiv: Die Allensbacher Berufsprestige-Skala 2005. Ar-
chiv-Nummer 7071. Allensbacher Bericht Nr. 12 / 2005. URL: http://www.ifd-
allensbach.de/news/ prd_0512.html (25.02.2003).

23 Vgl.: Allensbach-Archiv: Die Allensbacher Berufsprestige-Skala 2001. IfD-
Umfrage Nr. 7007. URL: http://www.ifd-allensbach.de (25.02.2003).
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ten (was damals im Vergleich dem 11. Rang auf der Prestigeskala ent-

sprach), aktuell immerhin wieder ein Prozent hinzugekommen ist.

Bei einer Schiilerumfrage des Allenbach-Instituts bezeichneten im Sommer
2000 von den 1019 Befragten (ab 14 Jahren) 15 Prozent der Maddchen und
11 Prozent der Jungen Architekt/-in als einen Beruf, der sie sehr interessie-

re.244

Das Emnid-Institut untersuchte ebenfalls das Image verschiedener Berufe,
und zwar mit représentativen Umfragen zu den Erhebungszeitpunkten 1996,
1991 und 1987 (Westdeutschland).?*® Die iiber 1000 Deutschen (ab 14 Jah-
ren) der letzten Befragungswelle gaben zu 25 vorgegebenen Berufen anhand
einer Skala von 1-7 (7 = hochste Bewertung) an, wie hoch sie diese person-
lich bewerteten.”*® Laut den Ergebnissen von 1996 erhielten Architekten bei
einem gesamtdeutschen Durchschnitt von 5,2 Skalenpunkten den achten
Rang. Diese Einschitzung unterscheidet sich nicht wesentlich von den Re-
sultaten der Umfrage aus den fritheren Jahren, sondern erweist sich als rela-
tiv stabil liber die Zeit. Denn 1991 gelangten die Architekten bei Westdeut-
schen mit einem Durchschnittswert von immerhin 5,42 Punkten auf Rang
acht, bei Ostdeutschen auf Rang zehn (5,31). 1987 lag der westdeutsche
Durchschnitt bei 5,3 Punkten. Damit nimmt das Image des Architektenberu-
fes zwar keine Spitzenposition im Vergleich mit anderen Berufsgruppen ein,
ist aber angesichts einer Maximalnennung von 7 Punkten absolut gesehen

als relativ hoch zu bewerten. Dies umso mehr, als das Image des Praktischen

24 7it. nach Institut der deutschen Wirtschaft Koln: Traumjobs im Web-Zeitalter. In:
lwd 3. 2001. S. 1. Online unter URL: http://www.iwkoeln.de/iwd/I-Archiv/iwd03-
01/g03-01-1.htm (04.12.2001).

5 Vgl. Emnid: Umfrage und Analyse 5/6. 1996. S. 22-27 und Emnid: Das Image von
Berufen. Vergleichende Représentativbefragung in West- und Ostdeutschland. Biele-
feld 1991.

46 7 entsprach der hochsten Bewertung.
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Arztes auf Platz eins im Schnitt jeweils nur mit knapp iiber 6 Punkten be-

wertet wird.

Demgegeniiber zitiert das Institut der deutschen Wirtschaft Koln eine Um-
frage der INRA (Deutsche Gesellschaft fiir Markt- und Sozialforschung
mbH) aus dem Jahre 1999, gemél der Architekt und Ingenieur sogar Platz
drei und vier bei der Einschitzung in Bezug auf das Ansehen verschiedener
Berufe belegten.?” Auf einer Skala von 1-12 (in diesem Falle stellte 1 die
hochste Auspriagung dar) bewerteten die 2000 befragten Bundesbiirger ab 14

Jahren die beiden Berufe im Schnitt mit 5,5 bzw. 5,3 Punkten.?*

Ende 2000 wurden in einer représentativen Umfrage der forsa (Gesellschaft
fiir Sozialforschung und statistische Analysen mbH) 1000 deutsche Erwach-
sene ab 25 Jahren dazu befragt, wie wichtig ihnen (vorgegebene) Eigen-
schaften bei einem Architekten wiren, wenn sie ein Haus bauen konnten und

dafiir einen auswihlen miissten.*’

Uber 90 Prozent der Befragten hielten
jeweils Zuverlassigkeit, Seriositat/Glaubwiirdigkeit und kostenbewusstes
Kalkulieren fiir wichtig oder sehr wichtig. Nach diesen ersten drei Rangplét-
zen folgten Erfahrung sowie Kenntnisse im ékologischen Bauen (88 bzw. 87
Prozent), Kreativitat wurde von 80 Prozent als (sehr) wichtig eingeschitzt.
Mit weitem Abstand folgte Sympathie (51 Prozent). Weiterhin stellte sich
heraus, dass sich mehr als zwei Drittel der Befragten (68 Prozent) bei der

Auswahl eines Architekten vorrangig auf personliche Empfehlungen von

Freunden oder Bekannten verlassen wiirden.

#7 Vgl. Institut der deutschen Wirtschaft Koln: Hut ab, Herr Ingenieur. In: lwd 7.
1999. S. 8.

248 Architekten belegen in Westdeutschland mit 5,3 Punkten Platz drei, in Ostdeutsch-
land Platz 4 mit 5,3 Punkten. Fiir Ingenieure verhilt es sich genau umgekehrt.
*Forsa: ,,Architekten” — Entscheidungskriterien. Ergebnisse einer reprisentativen
Bevolkerungsbefragung. Berlin 2000.
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3.6 Selbstverstandnis der Architekten —

Knstler, Spezialist oder Generalist?

Ausschlaggebender fiir die Positionierung der Architekten als das Fremdbild
— die Meinung der Offentlichkeit iiber ihn — sind allerdings sein Selbstver-
stdndnis und seine eigene Berufsauffassung. Betrachtet man die jlingste
Entwicklung, so offenbart sich, dass sich Architekten auch nach dem Zwei-
ten Weltkrieg immer noch gerne als Kiinstler sehen und so gesehen werden
wollen. Diese Tendenz variiert ihre Intensitdt im Laufe der Zeit, doch
scheint sie gerade in der Gegenwart wieder stark ausgepriigt zu sein.”> Ar-
chitekten haben sich aktuell hdufig ganz auf ihre Entwurfstitigkeit zuriick-
gezogen, im Hinterkopf die Vorstellung des Kiinstler-Architekten — nicht die
des universellen Baumeisters. Sie sehen den Inbegriff ihres beruflichen Da-
seins zuweilen durch wirtschaftliches Denken geradezu bedroht, so dass sie
sogar eine noch starkere Entwurfsorientierung fordern, eine Riickbesinnung
auf primér schopferisches Arbeiten, das alle wirtschaftlichen Belange Exper-
ten (Betriebswirten, Ingenieuren, Juristen und andere) iiberlisst.”*' Nicht un-

schuldig ist hier mitunter auch die akademische Ausbildung, denn:

,,Das Architekturstudium wird an manchen Hochschulen immer noch wie
vor 50 Jahren betrieben. Das heilit, es werden vorzugsweise Baukiinstler
[ohne praktische Kenntnisse] ausgebildet**? -

20 Vgl. Wiesand/Fohrbeck: Beruf Architekt. S. 24-26 und Béttcher, Roland: Zur Ge-
schichte der Architektenausbildung in Deutschland im 19. Und 20. Jahrhundert. In:
Fachgebiet fiir Architektur- und Stadtbaugeschichte TU Braunschweig (Hrsg.): My-
thos Architekt. Aus- und Einbildung des Architekten. Braunschweig 1989. S. 70-81.
Hier S. 81.

»! Vgl. zu dieser Kritik: Conradi, Peter: Die Verantwortung des dffentlichen Bauher-
ren. In: Roscher, Volker (Hrsg.): Architektur und Verantwortung. Hamburg: Reim
1995. S. 27-40. (Kiinftig zitiert: Conradi: Die Verantwortung des 6ffentlichen Bauher-
ren.) Hier besonders S. 36.

2 Dusatko, Ingeborg / Oelsner, Uta: ,,Die Planungs- und Baudkonomie im Architek-
turstudium — eine Bestandsaufnahme®. Erscheint in: Wolfdietrich Kalusche: BKI-
Handbuch fiir Baufkonomie. Neue Auflage. Stuttgart: BKI (Baukosten-
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Gebaren, die an alte Werte erinnern wollen, und dabei die noch &lteren Wer-
te — die Berufsauffassung des Baumeisters und die Tatsache, dass Baumeis-
ter schon lange vor der ersten Bauzeichnung existierten — ginzlich iiberse-

hen.

Viele Architekten haben es bevorzugt, sich zu reinen Entwurfsarchitekten zu
machen, als sie es sich in Bezug auf den Arbeitsmarkt noch leisten konnten.
Jetzt sehen sie sich angesichts einer geringen Auftragslage iiberrascht um
und stellen fest, dass viele ihrer Leistungen nun von Fachfremden ausgefiihrt
werden (Projektsteuerungsaufgaben, Baugewerbliches etc.)®>, nicht zuletzt
deshalb, weil diese Experten im Gegensatz zu den besagten Architekten
funktionale statt kiinstlerische Kriterien in das Zentrum ihrer Tétigkeit stel-

len:

,,Wihrend ausgebildete Architekten in anderen Berufen arbeiten, etablie-
ren sich Absolventen anderer Ausbildungsgidnge im ureigensten Tatig-
keitsfeld der Architekten als Projektsteuerer, Kostenplaner und sogar
Bauplaner**,

Dabei ist Funktionalitit die Basis und der Ursprung jeder Architektur.”>> Das
erste Kapitel hat die Evolution der Architektur und ihrer Baumeister nachge-
zeichnet, wobei deutlich wurde, dass der urspriingliche Zweck des Bauens
im Schutz vor der Witterung bestand. Der funktionale Aspekt stand demnach
im Vordergrund und noch zu Vitruvs Zeiten galten in seiner Architekturthe-

orie neben der Schonheit Niitzlichkeit und Festigkeit als wesentliche Krite-

informationszentrum der Architektenkammern) Oktober 2005. S. 162-177. (Kiinftig
zitiert: Dusatko: Planungs- und Baudkonomie.) Hier S. 168.

23 Vgl. Wolfensberger: Architektendimmerung. S. 121.

%% Sage, Sebastian: Architektenausbildung Quo vadis? In: Wolkenkuckuksheim. Inter-
nationale Zeitschrift fiir Theorie und Wissenschaft der Architektur 5/2. Cottbus 2000.
URL: http://www.candarch.de/news/artikel/quo_vadis.php (4.10.2005).

3 Vgl. Wolfensberger: Architektendimmerung. S. 40-62.
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rien®. Im Laufe der Zeit traten andere Funktionen hinzu, und mittlerweile
ist das dsthetische Moment und damit auch der Ruhm des Bauherrn bzw.
Architekten zu einem immer wichtigeren Aspekt geworden. Dabei ist iiber
Standfestigkeit und Schutz hinaus doch immer die Funktionalitit, die sich an
den Bediirfnissen der Nutzer orientiert und die letztendlich auch ein Garant
fiir Bausicherheit ist, Grundlage jedes Bauvorhabens. Natiirlich sind funkti-
onale Dinge auch kiinstlerisch gestaltbar (vgl. Bauhaus!), doch das ist nicht
ihre vorrangige Aufgabe. Viele Funktionen machen ein Bauprojekt — oder
allgemeiner jedes Projekt — komplex; darin besteht gerade die Herausforde-
rung.

,Der Architekt, der dem Gestalterischen Vorrang vor der Funktionalitit

(und der dazugehorigen Sicherheit) einrdumt, der vom gestalterischen Vor-

rang redet, ohne die Funktion zu erwihnen, der Funktionen aufzwingen

mochte, nach welchen bei den Nutzern kein Bediirfnis besteht, der selbst-

gefillig leugnet (oder iibersieht), dass ein Bauwerk kein Kunstobjekt, son-

dern ein Gebrauchsgegenstand ist, der der Sicherheit nicht grofite Prioritat
einrdumt, sollte Berufsverbot erhalten.**’

Es kann demnach nicht die Rede davon sein, die Architekten hitten die
nicht-kiinstlerischen Arbeiten an andere Anbieter verloren; vielmehr haben
sie sich diese nur allzu gern abnehmen lassen, um sich — aus ihrer Sicht — die

Rosinen der Bauplanung, ndmlich die Entwurfsanfertigung, herauszupicken.

¢ Ebendieses gilt selbst noch fiir Goethes Architekturtraktate, wobei Goethe seiner-
seits stark durch die Lektiire der einschlagigen Werke Vitruvs und Palladio beeinflusst
ist. In Goethes Hierarchie der Faktoren, die beim Bauen ein Rolle spielen, stehen e-
benfalls die reine Notwendigkeit sowie als zweiter Schritt das Ziel, ,,das Nothwendige
mit Bequemlichkeit vollbringen zu kénnen®, noch vor allen &sthetischen — sogenann-
ten ,,harmonischen®, ,,sinnlichen* beziehungsweise ,,poetischen* — Erwidgungen, auch
wenn erst diese die Schaffung eines Baukunstwerkes ermdglichen; selbst solche Bau-
kunst darf fiir Goethe aber nicht zweckfrei sein. Vgl. v.a.: Goethe, Johann Wolfgang
von: Baukunst (1795). In: Goethes Werke. Hrsg. I. A. der GroBherzogin Sophie von
Sachsen. 47. Bd. Weimar 1896. S. 67-76. Hier S. 68.

27 Wolfensberger, Hanno: Architektendammerung. 10 Abgesinge auf einen Berufs-
stand. Frankfurt und New York: Campus 1995. (Kiinftig zitiert: Wolfensberger: Ar-
chitektenddimmerung.) S. 62.
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Damit bewegen sich die Architekten aber nur mehr in einer sozusagen ge-
genstandslosen und hypothetischen Welt, anstatt sich mit Bauen oder Planen
zu beschiftigen, welches neben der planerischen immer auch eine konstruk-
tive und eine wirtschaftliche Komponente umfasst.”>® Denn laut Wolfens-
berger etwa darf reine Entwurfstitigkeit nicht beanspruchen, die gesamte
Planung zu sein. Ideen aus dem Kopf aufs Reif3brett zu bringen, sei nur der
erste Schritt; die eigentliche Umsetzung aber, die Organisation und Koordi-
nation aller Baubeteiligten und -prozesse bis zum Endergebnis, gehore eben-
so zur Gesamtplanung. Denn letztendlich ist eine Idee, die aus praktischen
Griinden nicht umgesetzt wird, nichts wert. Nicht zuletzt deshalb miisste es
dem Architekten eigentlich selbst am Herzen liegen, sich selber intensiv
auch um die technischen, organisatorischen, wirtschaftlichen und sozialen
Belange zu kiimmern. Mit Freuden sollte er die Bauleiterfunktion, die in der
Realitdt fiir Architekten immer deutlicher in den Hintergrund gerit, ergrei-
fen, um ,,seinem Baby* auf die Welt zu helfen; doch allzu oft geniigt ihm be-
reits die mehr oder weniger eloquente Prédsentation seiner papierenen Ent-
wiirfe, ohne sich dariiber hinaus iiber seine mangelnde Fahigkeit, das jewei-
lige Bauprojekt auch tatséchlich zu realisieren, iiberhaupt Rechenschaft ab-
zulegen.

Das Berufsbild des Architekten hat sich ferner und abgesehen von der aktu-
ellen (bau)wirtschaftlichen Lage vor allem auch durch zunehmende Spezia-

lisierung inhaltlich stark verédndert.

,,Eine Spezialisierung auf zwei Ebenen hat sich vollzogen: auf der Ebene
von Tatigkeitsmerkmalen und auf der Ebene von Objektbereichen. Inso-
fern ldsst sich fiir den Architekten kein einheitlicher Aufgabenbereich be-
nennen, fiir den er als Experte zu betrachten ist. Deswegen ist die Berufs-
bezeichnung ,Architekt’ gleichermaflen als Sammelbegriff zu verstehen

wie die Bezeichnung ,Jurist” oder ,Kaufmann’.*“**

% ygl., auch zum Folgenden Wolfensberger: Architektendimmerung. S. 11-26.
29 Gerkan: Die Verantwortung des Architekten. S. 175. Vgl. dort auch fiir das Weite-
re.
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Fiir die Objektspezialisierung ist nicht nur die inzwischen schon in der Aus-
bildung verankerte Trennung von Hochbau- und Stadtplanung charakteris-
tisch, sondern auch die Fokussierung auf bestimmte Objekttypen, so dass
sich ein Architektenbiiro etwa nur mit dem Bau von Schulen befasst. Hin-
sichtlich der Tatigkeiten lassen sich ebenfalls Schwerpunkte erkennen: Wih-
rend sich einige Biiros ganz dem Entwerfen und Gestalten verschrieben ha-
ben, spezialisieren sich andere im Verwaltungsbereich (Kostenberechnung,
Koordination etc.) oder auf Kontroll- und Uberwachungsfunktionen. Dass
Spezialisierung und Arbeitsteilung mitunter extreme Formen annehmen,

geht aber vor allem auch auf die HOAI zuriick.

,Man sollte aber auch berufspolitische Fehlentwicklungen offen beim
Namen nennen. So war und ist beispielsweise die HOALI als addquates In-
strument zur gerechteren Erfassung und Bewertung architektonischer Leis-
tungen gedacht. Die HOAI verkommt jedoch zunehmend zu einem restrik-
tiven Mittel, weil eigentlich erst ,dank’ ihrer Hilfe die Ausdifferenzierung
architektonischen Handelns auf relativ isolierte Leistungsstufen moglich
geworden ist, wohingegen gleichzeitig andere Berufsgruppen das volle
Planvorlagerecht erhielten.“**

Architekten ,,zerstliickeln“ ihre Tétigkeiten durch massive Arbeitsteilung in

wachsendem Ausmal} — weit entfernt vom Berufsbild des Baumeisters:

Architekt und Architektin sind auf dem besten Wege, den Evolutionspro-
zess des eigenen Berufsstands drastisch zu verkiirzen, indem sie klaglos
den Rollenwechsel vom ,uomo universale’ der italienischen Renaissance
zum ,Simpel” dessen hinnehmen, was man heute so hiibsch mit dem Wort
,Baugewerbe’ umschreibt.**'

,,Rollenwechsel* ist hierbei das entscheidende Stichwort: Denn die Schwie-

rigkeiten der Architekten beruhen nicht (allein) auf der Situation des Ar-

2 Werner, Frank R.: Zum Titanic-Effekt der Architektur. Oder: Marginalien zur De-
konstruktion eines ganzen Berufsstandes. In: Baus, Ursula (Hrsg.): Architekten: Apo-
calypse now? Die Verdnderung eines Berufsbildes. Stuttgart: DVA 1997. S. 11-19.
(Kiinftig zitiert: Werner: Zum Titanic-Effekt der Architektur.) Hier S. 14.

21 Werner: Zum Titanic-Effekt der Architektur. S. 15.
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beitsmarktes, und auch ihr Spezialisierungsdrang ist nur Symptom: Als Ur-
sache der Problematik darf hingegen vor allem die Einstellung der (ange-
henden) Architekten gelten. Denn solange diese am Bild des Kiinstler-
Architekten festhalten und gar nichts anderes tun wollen als zu zeichnen,
werden sich ihnen keine neuen Moglichkeiten erdffnen. Die Zeiten, in denen
ein solch eingeschrénktes Téatigkeitsspektrum fiir eine grole Anzahl Archi-
tekten eine gute Existenzgrundlage darstellte, sind definitiv vorbei”®2. Wenn
sie nicht warten wollen, bis sie an ihrer Auftragsflaute buchstéblich verhun-
gert sind, miissen es die Architekten sein, die sich bewegen. Der erste Schritt

ist dabei die Wandlung ihres Selbstverstindnisses. Nur wer im Sinne der

Vielfalt mehr zu tun bereit ist, wird auch mehr zu tun bekommen.

%2 ygl. dagegen noch in jiingster Zeit folgende Stellungnahme Wolfdietrich Kalu-
sches als explizites Bekenntnis zum Spezialistentum: ,,So mancher Architekt versteht
sich auch heute noch [?] als Generalist. Dieser hohe Anspruch wird wohl eher unbe-
wusst vertreten, denn erfiillbar ist er kaum noch. Hierzu heift es in der Dokumentation
zum Schinkelfest im Jahr 1978 nicht ohne Ironie: ,Den Generalisten — den alten Bau-
meister —, der dilletierend alle Wissensgebiete beherrschte, vom Wasserbau bis zur
Sternenkunde, von Philosophie bis zur Kunst, von der Form bis zur Gestalt, gibt es
nur noch bei Vitruv nachzulesen; sollte es ihn jemals wiedergeben wollen, wiirde je-
der versucht sein, ihn zu verhindern'.“ [Kalusche, Wolfdietrich: Zur Geschichte der
Ausbildung von Architekten. URL: http://www.pboek.tu-cottbus.de/literatur/ver-
oeffentlichungen/kalu_21.pdf (5.10.2005). Hier: S. 132]. Dabei weist Kalusche selbst
die Ambition einer generalistischen Ausrichtung von Architekten nicht einmal so sehr
als unberechtigt, sondern vielmehr als utopisch zuriick - denn an anderer Stelle fiihrt
er aus: ,,[Es] sind die traditionellen Aufgaben in der Planung und die dafiir notwendi-
gen Kenntnisse so komplex geworden, dass sie fiir den Einzelnen nicht zu bewiltigen
sind. Eine Spezialisierung — oder besser ausgedriickt — eine Konzentration auf be-
stimmte Gebiete ist inzwischen unvermeidbar. Und sie bietet auch Chancen, indem sie
die Entwicklung zum Fachmann bedeuten kann* [Kalusche, Wolfdietrich: Baupla-
nung -  Entwicklungen und  Chancen. URL:  http://www.pboek.tu-
cottbus.de/literatur/veroeffentlichungen/bauplanung_entwicklung_chancen.html
(4.10.2005). Hier S. 5/ 6]. Dass dieses in der Tat auch zutreffen kann, soll spatestens
gezeigt werden, wenn mit der Vorstellung von moglichen konkreten Studienreformen
ein sinnvolles Aufgabenprofil fiir Bachelor-Studenten erarbeitet werden wird (siehe
unten, vor allem S. 179-181). Dass aber insgesamt eine grundsitzliche Neupositionie-
rung von Architekten hin zum ganzheitlichen Projektsteuerer nicht nur unbedingt
notwendig ist, sondern dass sich auch und besonders komplexe Planungsstrukturen
gerade mit den Fahigkeiten des ausdriicklich generalistisch ausgerichteten modernen
,Baumeisters* sehr wohl bewerkstelligen lassen, soll ja im Folgenden im Detail deut-
lich gemacht werden.
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So stellt Baus gleichfalls fest:

,,Rund 100 000 Architekten sind fiir dieses unser kleines Land zu viel, zu-
mal man der Republik keineswegs ansieht, dass sich so viele ,Fachkundi-
ge’ mit ihrer Gestaltung abrackern. Die meisten davon sind iiberfliissig,
aber das ldsst die wenigsten nach anderen Aufgaben suchen; lieber wird
dariiber geklagt und gejammert, dass die Gesellschaft die Architektenleis-
tungen missachte und der Gesetzgeber zum Schutze des Berufs titig wer-
den miisse.***

Es ist demnach eine ganz logische Schlussfolgerung, dass angesichts der
Uberzahl erstens nicht unbegrenzt neue Architekten ausgebildet werden soll-
ten, zweitens und vor allem aber neue Wirkungsmoglichkeiten erschlossen

werden miissen.

So ist es angemessen, wie Bicher in seinem Aufsatz mit dem programmati-

schen Titel ,,Blick zuriick nach vorn“ Giuseppe Verdi zu zitierten:

,, Torniamo all’ antico e sara un progresso!” Wenden wir uns dem Alten
zu, und es wird ein Fortschritt sein!“***

Tatsdchlich werden in der Diskussion gelegentlich Stimmen hérbar, die eine
Riickbesinnung auf vitruvianische Architekten- und Architekturtugenden

fordern.2®®

Dies diirfte nicht allzu leicht durchdringen, solange die Schuld an
der Architektenmisere und ihrer Perspektivenlosigkeit immer noch bei dufle-

ren Faktoren oder anderen Baubeteiligten wie den Bauherren gesucht

263 Baus, Ursula: Einfiihrung: Architekten — wie lange und wofiir werden sie noch ge-
braucht? In: U. B. (Hrsg.): Architekten: Apocalypse now? Die Verdnderung eines Be-
rufsbildes. Stuttgart: DVA 1997. S. 7-10. Hier S. 8.

264 Bicher, Max: Blick zuriick nach vorn. Konstanten im Beruf des Architekten. In:
Baus, Ursula (Hrsg.): Architekten: Apocalypse now? Die Verdnderung eines Berufs-
bildes. Stuttgart: DVA 1997. S.20-29. Hier S. 29.

65 ygl. Werner: Zum Titanic-Effekt der Architektur. S. 12 und Wolfensberger: Archi-
tektenddmmerung. S. 8.
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wird.® Bauherren haben Architekten das Leben damals wie heute schwer —
mitunter aber auch sehr leicht gemacht. Daher kann fiir diese Beziehung ge-
nauso gut ein positives Leitbild gewidhlt werden, das nicht mit einer Verant-

wortungsabgabe gepaart ist.

,Zu rekurrieren wire hier die zerbrochene oder zumindest sehr selten ge-
wordene Partnerschaft zwischen aufgeklarten, méizenatischen Bauherren
(insbesondere denen der oOffentlichen Hand) wund kiinstlerisch-
handwerklichen Universalisten, die zudem noch iiber herausragende intel-
lektuelle Gaben, kaufménnisches Verantwortungsbewusstsein und Mana-
gementqualitit verfiigen sollten.**’

Der Architekt kann den Bauherren nicht dndern, aber das, was in seiner ei-
genen Verantwortung steht — indem er zundchst einmal tatséchlich die Ver-
antwortung iibernimmt fiir seine Lage und ihre Verdnderung. Doch heutzu-
tage ist es hochstens der Architekt als Alleinunternehmer, der Verantwor-
tung und ein umfassenderes Berufsverstindnis zeigt, wenn er mit seinem
Ein-Mann-Biiro den (entsprechend kleineren) Auftraggebern in wirklich al-
len Fragen des Bauprojektes zur Seite steht, dessen zentrale Lenkung er auch

tatsichlich iibernimmt.?%®

Damit, dass der Architekt seine Treuhdnderfunkti-
on gegeniiber dem Bauherrn erfiillt, ibernimmt er die Gesamtverantwortung.
Demgegeniiber rechtfertigen groBere Architektenbiiros das Ausmall ihrer
Arbeitsteilung mit der Komplexitit der Aufgabenstellung, so dass es nur
sinnvoll sei, sich mit einem Bereich zu begniigen und diesen professionell
auszuiiben. Dabei sieht selbst die HOAI gegeniiber dieser Beschrankung auf
das Entwerfen ein breiteres Tétigkeitsspektrum vor (gerade auch die Objekt-

iiberwachung und -betreuung!). Dies gilt umso mehr, da die Bauaufgaben

der Zukunft primér im Sektor Sanierung liegen und dort der Entwurf noch

2% Silcher, Sven: Architektur und Stadtbild in 6ffentlichem Interesse. In: Roscher,
Volker (Hrsg.): Architektur und Verantwortung. Hamburg: Reim 1995. S. 17-25 und
Vgl. Conradi: Die Verantwortung des 6ffentlichen Bauherren. S. 27-40.

27 Werner: Zum Titanic-Effekt der Architektur. S. 13.

268 Vgl. Wolfensberger: Architektenddmmerung. S. 25-26. Sieche dort auch zum Fol-
genden.
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weniger, das verantwortungsvolle Handeln noch stirker gefragt ist.”® Das
bedeutet nicht unbedingt, dass man alles selber tun kénnte oder auch nur
sollte, doch muss der Architekt wissen, wie er zu Ergebnissen kommt und

daher Organisation und Koordination zentral steuern.

Natiirlich kann andererseits niemand fiir Dinge verantwortlich gemacht wer-
den, fiir die er nicht selber zustindig war. Doch ist dies erst recht ein weite-
res Argument, um den Architekten zur Ausdehnung seiner Tétigkeit zu ver-
anlassen. Denn in einem ganzheitlichen Arbeitsverstdndnis behédlt er den

Uberblick, die Fiden in der Hand und damit auch die Verantwortung.

,,Im Gegensatz zur Spezialisierungswelle, die iiber den Beruf des Architek-
ten brandet, steht eine generalistische Berufsauffassung — nicht im Sinne
eines Allroundfachmanns, der eine phdnomenale Anhdufung von Wissen
mit Befahigungen in den verschiedenen fachlichen Sektoren verbindet,
sondern im Sinne einer Qualifikation, in {ibergreifenden Zusammenhéngen
zu denken, Zielkonflikte zu erkennen und widerspriichliche Teillsungen
anhand subjektiver Leitbilder zu einer Synthese zu vereinigen. Berufsin-
halt der generalistischen Architekten ist es, eine Integrationsleistung zu
erbringen.“*"

,Architekten sind, bezogen auf das Baugeschehen, nicht Spezialisten, son-
dern Generalisten. Nun werden diese Generalisten bei ihrer Berufsaus-
tibung stindig mit Spezialisten konfrontiert, so z. B. mit einem Tischler-
meister. Dessen Spezialkenntnisse hat der Architekt nicht, und er kann sich
auch nicht haben. Dafiir gehort es zu seiner beruflichen Aufgabe, die Ar-
beit der unterschiedlichsten Spezialisten zu koordinieren, zu iiberwachen
und sinnvoll in den Bauablauf einzufiigen.**”

29 Vgl. Wolfensberger: Architektendimmerung. S. 32-39.

0 Gerkan: Die Verantwortung des Architekten. S. 176. Wenn von Gerkan eine Seite
darauf den ,,Allround-Baumeister[...]“ als ,,liberholt* bezeichnet, dann offenbar nur
deshalb, weil er ihn als universellen Fachexperten versteht. In den Ausfiihrungen die-
ser Arbeit wurde aber bereits deutlich, dass vom historischen Baumeister nicht einmal
frither detailliertes Spezialwissen in allen Sparten erwartet wurde, als baubezogenes
Fachwissen im Vergleich zu heute noch iiberschaubar war. Das Entscheidende am
Bild des Baumeisters war und ist allein die generalistische Komponente seiner Tatig-
keit wie sie von Gerkan hier auch betont. In diesem Sinne geht die vorliegende Arbeit
vollkommen mit von Gerkan konform.

"' Wolfensberger: Architektendimmerung. S. 103.
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Aus diesem Grund wird die Position des Architekten zuweilen mit der eines
Dirigenten verglichen, welcher sein Orchester, das heifit die Musiker, die
jeweils Spezialisten fiir ihre Instrumente sind, so zu fithren versteht, dass ih-
re gemeinsame Aktivitdt ein harmonisches Ganzes ergibt. In seiner Koordi-
nations- und Lenkungsféhigkeit liegen seine Stirke und damit der Erfolg der
gemeinsamen Unternehmung. Wollte man ihn immer noch einen Spezialis-

ten nennen, so ist er der ,,Spezialist flirs Ganze?",

Alternativ zur Dirigentenmetapher wird aulerdem als neues Ideal der Archi-

tekt als Moderator propagiert.

,,Wenn bisher der herrschende Typus des Architekten der einzelne, beherr-
schende Macher war, so wird der kiinftige Typus zundchst eher vom Typ
Manager/Taoist sein. Ein Weiser also, der bei Bedarf eine Menge Berater
hat und alle Faden geschickt zusammenfiihrt, der nicht alles einer Idee op-
fert, sondern zusieht, dass es sich selbst organisiert.“*”

~Aber auch der freie Architekt hat eine freie Zukunft, weniger als Kiinst-
ler, eher als Moderator technischer, sozialer und 6kologischer Belange; das
nachhaltige, ressourcensparende Bauen wird ein wichtiges Zukunftsthema.
[...] Das kleine Planungsbiiro muss mehr Gewicht auf Dienstleistung und
Management legen.“ [Garnet Geissler]*’*

Wenn man die Leistung eines Architekten also durchaus als eine kiinstleri-

sche betrachtet wissen will, so sollte man demnach besser von einer ,,die-

2 Gerkan: Die Verantwortung des Architekten. S. 176. Ders.: Zu viele auf dem Ku-
schelsofa. Uber die Mingel des deutschen Architekturstudiums. In: Uni-Spiegel 2.
April 2001. S. 30/ 31. (Kiinftig zitiert: Gerkan: Méngel). Hier S. 31.

3 Baier, Franz X.: Neuer Architektentypus — neue Riume. Die Organisation des Un-
sichtbaren. In: Baus, Ursula (Hrsg.): Architekten: Apocalypse now? Die Veranderung
eines Berufsbildes. Stuttgart: DVA 1997. S. 62-65. Hier S. 65.

™ Dechau, Wilfried: Apocalypse now? Umfrage bei Architekten. In: Baus, Ursula
(Hrsg.): Architekten: Apocalypse now? Die Verdnderung eines Berufsbildes. Stuttgart:
DVA 1997. S. 66-119. (Kiinftig zitiert: Dechau: Apocalypse now?) Hier S. 88.
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nende[n] Kunst“?”

Schliisselbegriff fiir die Zukunft des Architekten?’® — denn:

sprechen. Denn Dienstleistung erweist sich als ein

,Der Architekt ist ein Dienstleister fiir seinen Auftraggeber. Er muss sei-
nen Auftrag so erfiillen, dass der Auftraggeber am Schluss iiberzeugt da-
von ist, dass es richtig war, einen Architekten beauftragt zu haben. Dazu
gehort selbstverstéindlich die entwerferische Qualitit. Die allerdings setzt
jeder Auftraggeber, der einen Architekten beauftragt, als selbstversténdlich
voraus.“ [Gerhard Bremmer]*”

So wichtig das Selbstverstindnis als Dienstleister fiir den Architekten von
heute ist, so wenig garantiert es seine Wandlung und Verdnderungsbereit-
schaft im Hinblick auf eine universalistischere Berufsauffassung; tatsachlich

kann es auch ganz gegensitzlich interpretiert werden:

,.Diversifikation heifit das Zauberwort: der Architekt nicht mehr als kul-
turvermittelnder Generalist, sondern als hochspezialisierter Dienst-
leister.«*"

Wenn, wie hier, sogar eine weitergehende Spezialisierung von Architekten
gefordert wird, ist dieses allenfalls gleichbedeutend mit der nochmaligen
Zuspitzung der gegenwértig, wie erwdhnt, ohnehin gegebenen krisenhaften
Situation; doch offenbar ist der Leidensdruck unter Architekten noch nicht
grof} genug, um diesen fundamentalen Zusammenhang zu erkennen. Dabei
ist gerade in der Tétigkeits- und Verantwortungserweiterung der Ansatz aller

praktischen Berufsverdnderung zu suchen.

5 Wolfensberger: Architektenddmmerung. S. 43.

76 Vgl. Marquard, Christian: Forever young. Das Architekten-Ideal im Jahr 2000. In:
Baus, Ursula (Hrsg.): Architekten: Apocalypse now? Die Verdnderung eines Berufs-
bildes. Stuttgart: DVA 1997. S. 30-26. Hier S. 34 und Gaber, Bernhard: Die Entwick-
lung des Berufsstandes der freischaffenden Architekten. Dargestellt an der Geschichte
des Bundes Deutscher Architekten BDA. Essen: Bacht 1966. S. 13.

2T Dechau: Apocalypse now? S. 79.

8 Kapplinger, Claus: Vom Dirigenten zum zweiten Geiger. In: Der Tagesspiegel am
11.07.1997.
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Bislang wurde die Position des Baumanagers noch nicht erwihnt in diesem
Abriss der gegenwirtigen Architektensituation, obwohl viele Architekten
diesen Weg gewdhlt und sich damit zumindest vom Entwerferimage entfernt
haben. Grundsitzlich ist die Existenz des Baumanagers zu begriiflen, stellt
sie doch einen wichtigen Schritt zum generalistischen Baumeister-
Architekten dar. Allerdings ist zu beriicksichtigen, dass auch der Baumana-

ger kein ganzheitliches und iibergreifendes Berufsbild verkorpert:

~Man tibertriagt ihm nicht die Leistungen des Architekten, des Ingenieurs
oder des Projektsteuerers als jeweils ungeteiltes ganzes Leistungsbild nach
HOALI, sondern daraus einzelne fest umrissene Aufgaben, die dem Planen,
Kontrollieren und Steuern von Abléufen dienen.*?””

Der Baumanager kann daher nicht als Ziel angesehen werden, hochstens als

Wegweiser in die richtige Richtung.

Eine Vision des Baumeister-Architekten fiir unsere Zeit, wie sie diese Arbeit
entwickeln will, geht noch deutlich dariiber hinaus und iiberschreitet auch
die selbst gesteckten Grenzen der HOAIL Denn wenn ein Architekt sich uni-
versell bildet und generalistische Fahigkeiten besitzt, ist er damit pradesti-
niert, auch Projekte aulerhalb des Bauwesens zu leiten und zu lenken. Dass
er sich mit pauschaler Beauftragung und Bezahlung von der HOAI emanzi-
piert, gehort zur konkreten Umsetzung dieser Vorstellung. Insgesamt erhiel-
te ein solcher Baumeister (auch) eine metaphorische Bedeutung im Sinne ei-
nes Gestalters beliebiger Vorhaben, der ,,bauen* als ,,erfolgreich ausfiihren
versteht. Orientiert an der Tradition erschafft sich der Baumeister-Architekt

so ginzlich neu.

" Rosel, Wolfgang: Baumanagement. Grundlagen — Technik — Praxis. Berlin u. a.:
Springer 1994. S. 49.
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4, Architekten als Projektgestalter

Nachdem im vorangegangenen Kapitel ein Verstdndnis des Architekten als
Generalist erarbeitet wurde, um eine Zukunftsperspektive in seiner aktuellen
Ausbildungs- und Berufssituation zu eréffnen, geht es nun darum, diese wei-
ter zu konkretisieren. Denn bedingt durch sein allgemeines Anforderungs-
profil ergibt sich eine grofle Bandbreite moglicher neuer Berufschancen fiir

den Architekten.

Das wesentliche Arbeitsfeld, in dem dieses Postulat verwirklicht werden
kann, ist die Projektarbeit. Ausdriicklich sei darauthin gewiesen, dass in der
Perspektive dieser Arbeit Architekten nicht nur in ihrer besonderen Befihi-
gung als Leiter von Bauprojekten zu sehen sind. Vielmehr soll hier ihr Po-
tenzial zur Bewéltigung von Projekten aller Art oder — noch allgemeiner ge-
sprochen — im Umgang mit komplexen Problemstellungen tiberhaupt her-
ausgestellt werden. Dies geschieht im Folgenden vor dem Hintergrund einer
zunéchst allgemeinen Beschreibung der Grundlagen und Anforderungen von

Projektarbeit bzw. im Kontext des Themas Komplexitit.

41 Merkmale und Anwendungsbereiche von Projekten

Projektarbeit hat sich als moderne Arbeitsform ldngst im Geschéfts- und Be-
rufsalltag etabliert. Vielleicht gerade deswegen existieren unterschiedliche
Auffassungen, wann etwas als ,,Projekt™ gilt. Unabhédngig von der Art des
Projektes konnen im Rahmen von Definitionsvergleichen eine Reihe ele-

mentarer Merkmale extrahiert werden.
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Fiir die Praxis empfiehlt Steinbuch eine Kurzdefinition, die das Projekt all-
gemein als ,,[e]inmaliges Vorhaben einer Aufgabenausﬁihrung“zso festlegt.
Zur ndheren Projektcharakterisierung miissen jedoch zusitzliche Eigenschaf-
ten mit beriicksichtigt werden. Zwar existiert keine allgemeinverbindliche
Projektdefinition, doch ist die DIN 69 901 weithin akzeptiert und giiltig.

Demnach handelt es sich bei einem Projekt um

ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch Einmaligkeit der Bedingungen
in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z. B. Zielvorgabe,

= zeitliche, finanzielle, personelle oder andere Begrenzungen

=  Abgrenzung gegeniiber anderen Vorhaben und

= projektspezifische Organisationen.***!

Unterschiedliche Autoren haben dariiber hinaus immer wieder Definitions-
merkmale ergédnzt, so dass etwa Madauss im Rahmen seines kritischen Ver-
gleichs von sechzehn Definitionen dreizehn unterschiedliche Projektmerk-
male findet. Diejenigen, die in einer Mehrheit der Festlegungen erschienen,

hat Madauss zu einer neuen Begriffsbestimmung integriert:

,,Projekte sind Vorhaben mit definiertem Anfang und Abschluss, die durch
die Merkmale zeitliche Befristung, Einmaligkeit, Komplexitit und Neuar-
tigkeit gekennzeichnet sind*.**?

Dabei sei erwéhnt, dass allein das erste Charakteristikum von allen Anséitzen

genannt wurde.

20 Steinbuch, Pitter A.: Projektorganisation und Projektmanagement. Ludwigshafen
(Rhein): Kiehl 1998. (Kiinftig zitiert: Steinbuch: Projektorganisation und Projektma-
nagement.) S. 24.

1 DIN 69 901 zit. nach Madauss, Bernd J.: Handbuch Projektmanagement. Mit
Handlungsanleitungen fiir Industriebetriebe, Unternehmensberater und Behorden.
Stuttgart: Schaffer-Poeschel 1994. (Kiinftig zitiert: Madauss: Handbuch.) S. 497.

2 Madauss: Handbuch. S. 37. Vgl. fiir Details zur Definitionsgegeniiberstellung und -
integration Anhang 1 desselben Handbuchs.
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Aus einem anderen Definitionsvergleich (der auch ISO-Normen beriicksich-
tigt) ergibt sich im Hinblick auf relevante Projektmerkmale folgende Auf-

zdhlung als Quintessenz:>*

) Konkreter Anfangs- und Endzeitpunkt
=  Neuigkeit, Einmaligkeit
= begrenzte und klar zugeordneten Ressourcen, Ergebnisverantwortung

=  komplex, multidisziplinir, fachiibergreifend

Die mit dem letzten Punkt aufgefiihrte Komplexitat (vgl. dazu ausfiihrlich
Kap. 3.5) und Interdisziplinaritat von Projekten sollen hier besonders betont

84 zum anderen sind

werden. Zum einen wegen ihrer allgemeinen Relevanz
beide Merkmale speziell fiir die Perspektive dieser Arbeit bedeutsam. Denn
bei nahezu allen Projekten, mit denen ein Architekt potenziell in Beriihrung
kommt, ist es auf Grund der verschiedenen beteiligten Personen und relevan-
ten Interessen praktisch unumgéanglich, fachiibergreifend zu arbeiten.

In Bezug auf ihren Anwendungsbereich zeichnen sich Projekte dadurch aus,
dass sie sich besonders fiir innovative und komplexe Aufgaben eignen. Hin-
sichtlich etwa ihrer Grofle, Funktion, Anwendung, Produkte, Branche lassen

sich verschiedene Projektarten unterscheiden.?®® Besonders héufig ist jedoch

eine einfache Dreiteilung in folgende grundlegende Projekttypen:

= Investitionsprojekte (etwa jede Art Bauvorhaben),

= Forschungs- und Entwicklungsprojekte sowie

3 Vgl. dazu Lehner, Johannes M.: Projekte und ihr Lebenszyklus in verschiedenen
Kontexten. In: J. M. L. (Hrsg.): Praxisorientiertes Projektmanagement. Grundlagen-
wissen an Fallbeispielen illustriert. Wiesbaden: Gabler 2001. S. 1-16. (Kiinftig zitiert:
Lehner: Projekte und ihr Lebenszyklus.) Hier S. 3.

¥ Die Arbeit folgt mit dieser Einschitzung Greiner, Peter, Peter Mayer und Karlhans
Stark: Baubetriebslehre-Projektmanagement. Braunschweig und Wiesbaden: Vieweg
2000. (Kinftig zitiert: Greiner: Baubetriebslehre-Projektmanagement.) S. 1.

5 Vgl. Schlick: Projektmanagement — Gruppenprozesse — Teamarbeit. S. 188-190.
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=  Organisationsprojekte

*  (zum Beispiel zur Einfithrung neuer Dienstleistungen oder Produkte).?%

4.2 Projektphasen

Der Projektablauf wird als Prozess in mehrere Phasen unterteilt. In der Lite-
ratur unterscheiden sich Einteilung und Benennung dieser meist vier bis
sechs Phasen zwar durchaus voneinander (oft in Abhéngigkeit von der Art
des Projektes), doch lédsst sich folgendes allgemeine Ablaufschema im

Grundsatz bei allen wieder erkennen:*®’

a) Vorlauf/Design
¢) Planung
d) Realisierung

e) Abschluss

26 S0 bei Greiner: Baubetriebslehre-Projektmanagement. S. 2-3 und Rinza, Peter:
Projektmanagement. Planung, Uberwachung und Steuerung von technischen und
nichttechnischen Vorhaben. Diisseldorf: VDI 1994. (Kiinftig zitiert: Rinza: Projekt-
management.) S. 6-8.

37 Als Basis der Ausfiihrungen zum Projektprozess wurden nachstehende Darstellun-
gen herangezogen: Lehner: Projekte und ihr Lebenszyklus. S. 10-11, Greiner: Baube-
triebslehre-Projektmanagement. S. 11-12, Olfert, Klaus, und Helmut Pischulti: Unter-
nehmensflihrung. Ludwigshafen: Kiehl 1999. (Kiinftig zitiert: Olfert/Pischulti: Unter-
nehmensfiithrung.) S. 184-188, Kraus, Georg, und Reinhold Westermann: Projektma-
nagement mit System. Organisation, Methoden, Steuerung. Wiesbaden: Gabler 1998.
(Kiinftig zitiert: Kraus/Westermann: Projektmanagement mit System.) S. 60-61,
Steinbuch: Projektorganisation und Projektmanagement. S. 28-34, Burghardt, Man-
fred: Einfuhrung in Projektmanagement. Definition, Planung, Kontrolle, Abschluss.
Erlangen: Publicis MCD 1995. (Kiinftig zitiert: Burghardt: Einfiihrung in Projektma-
nagement.) S. 11-17 (Uberblick) und Madauss: Handbuch. S. 63-84.
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a) Vorlauf/Design

In dieser ersten Vorbereitungsphase entwickelt sich zunichst ein Problem-
bewusstsein. Denn erst wenn ein problematischer Zustand als solcher er-
kannt ist, kann der Verdnderungswunsch zum Entschluss fiihren, ein Projekt
als Losungshilfe, Innovation etc. zu beginnen. Ist die Entscheidung iiber ei-
nen Projektauftrag gefallen, kann eine eindeutige Zieldefinition (zum Bei-
spiel mit Hilfe von Kosten-Nutzen-Analysen) erarbeitet werden. Grundlage
jeder Organisation und Planung bildet vor allem die Ist-Analyse, bei welcher
der (unerwiinschte) Status quo in seinen Zusammenhingen und moglichen
Ursachen griindlich beleuchtet wird. Fiir den Projektablauf sind ferner
Machbarkeits- und Risikoiiberlegungen anzustellen. Der Projektleiter ist mit
seinem Team zu bestimmen und die Zustdndigkeiten, Aufgaben und Befug-
nisse der einzelnen Teammitglieder zu regeln. Am Ende dieser Phase liegt
eine erste Konzeption vor, die das prinzipielle Vorgehen grob skizziert. Da-

mit beginnt gleichzeitig die begleitende Dokumentation des Projektes.

b) Planung

Zunéchst ist das Gesamtprojekt zu strukturieren und zu organisieren, und
zwar in inhaltlicher, technischer, finanzieller und personeller Hinsicht (ein
Projektstrukturplan wird weiter unten beschrieben). Der jeweilige Aufwand
sollte — gegebenenfalls mit Hilfe von zusétzlich zu konsultierenden Experten
— abgeschitzt werden. Aus der Projektstruktur ergeben sich konkrete ,,Ar-
beitspakete®. Fiir die weitere Arbeitsplanung kann dann folgende allgemeine

Leitlinie gelten:

,Die funf Fragen, ,Wer, Was, Wie, Wann und Wo erledigt?’ sind der
Grundsatz zur Managementplanung. Jede Frage muss so frith wie moglich
fiir jeden Organisations-/Arbeitsbereich eindeutig geklart sein.“**

2% Madauss: Handbuch. S. 124.
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Alle zu diesem Zeitpunkt absehbaren Aktivititen sind in eine Feinplanung
mit einzubeziehen. Es ist abzukldren, welche Methoden im Projektverlauf
verwendet werden und welcher Bedarf an Ressourcen besteht (hinsichtlich
der Gesamtkosten, des Personals, der Sachmittel usw.); diese sind bereitzu-

stellen.

c) Durchfiihrung

Ist die griindliche Planung abgeschlossen, kann das Projekt im eigentlichen
Sinne realisiert werden. Steuerung und Koordination der einzelnen Teilpro-
zesse und der Beteiligten erfolgen kontinuierlich, um den Projektfortgang zu
iiberwachen. Neben dem Erreichen inhaltlicher Meilensteine (darunter ver-
steht man fiir das Projekt bedeutsame Ereignisse oder Punkte wie etwa das
Erreichen bestimmter Teilziele) sind Termine, Kosten und Qualitit zu kon-
trollieren und die Projektdokumentation fortzusetzen. Ergeben sich im Pro-
jektverlauf verdnderte Bedingungen, sind bei Bedarf neue Entscheidungen

zu treffen.

d) Abschluss

Wenn das Projektziel erreicht ist, erfolgt die Ubergabe an den Auftraggeber
und dessen Abnahme der Leistungen. Selbstverstdndlich ist das Anfertigen
eines Abschlussberichtes und anderer Projektnachweise. Eine Abschlussana-
lyse (auf der Basis von Nachkalkulationen, riickblickendem Erfahrungsaus-
tausch etc.) ist zwecks Evaluation und zukiinftiger Optimierung anzustellen.
Nach dieser Bilanzierung kann das Projekt — und damit auch das Team — of-

fiziell aufgeldst werden; der Endpunkt ist damit markiert.
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Ein solcher Zyklus wie der beschriebene spiegelt einen Idealzustand wi-
der.?® Uberlappungen der einzelnen Phasen sollten zwar generell vermieden
werden, konnen aber unter Umsténden in gewissem Maf} erforderlich wer-
den. Das Setzen von ,,Meilensteinen® hilft hierbei als niitzliches Mittel, um
Phasen klar voneinander abzugrenzen; aulerdem kdénnen diese ,,Meilenstei-

ne* gleichzeitig zur Uberpriifung des Erfolges herangezogen werden.

4.3 Planen, Steuern, Uberwachen

Projektmanagement wird gemaf DIN 69 901 definiert als:

,Gesamtheit von Fithrungsaufgaben, -organisation, -techniken und -mitteln
fiir die Abwicklung des Projektes.“*°

An dieser Stelle sei gleich angemerkt, dass die vorliegende Arbeit den Beg-
riff des Managements ausdriicklich vermeiden mochte. Abgeleitet vom la-
teinischen Wort manus - Hand meint zu managen im urspriinglichen Wort-
sinne etwas handzuhaben, zu lenken oder zu bewerkstelligen. Damit wird
das Gemeinte zwar inhaltlich zutreffend beschrieben, doch ruft der Manager
zumindest im Alltagsverstindnis eine Reihe negativer Konnotationen wach.
Daher wird im Weiteren die Rede sein von den nicht auf diese Weise vorbe-
lasteten, aber inhaltlich synonym verstandenen Begriffen (Projekt)Gestalter
bzw. Projektgestaltung, die zudem eher mit Assoziationen wie Aktivitit und

schopferischem Handeln verbunden sind.

2 Vgl. dazu und zum Folgenden Greiner: Baubetriebslehre-Projektmanagement. S.
11-12.

# 7it. nach Schlick, Gerhard H.: Projektmanagement — Gruppenprozesse — Teamar-
beit. Wege, Hilfen und Mittel zu schnittstellenminimierter Problemlésungskompetenz.
Renningen-Malmsheim: Expert 1999. (Kiinftig zitiert: Schlick: Projektmanagement —
Gruppenprozesse — Teamarbeit.) S. 184.
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Die Hauptfunktionen der Projektgestaltung bestehen im Planen, Steuern und
Uberwachen des Projektverlaufs. Diese Aufgaben sind wiederholt zu erfiil-
len und bestimmen daher als ,,iterativer Prozess“®' die Projektgestaltung
wesentlich mit. Denn auch im Phasenschema eines jeden Projektes, das etwa
fiir die Planung einen eigenen Abschnitt vorsieht, konnen langfristige Schrit-
te oder solche, die von aktuell unsicheren Variablen determiniert sind, im
Voraus nur in groben Ziigen festgelegt werden. Im Laufe der Projektent-
wicklung ist aus diesem Grund immer wieder ein ,,Nachjustieren” der
(Fein)Planung notwendig. Ebenso sind Steuerung und Uberwachung als
kontinuierliche Tatigkeiten anzusehen, die durch den fortlaufenden Abgleich
von Soll- und Ist-Parametern den Projekterfolg gewéhrleisten. Daher werden
Planen, Steuern und Uberwachen in ihrem Zusammenspiel hiufig in Form
eines Regelkreises verstanden. Relevante Groflien stammen dabei vor allem
aus den drei Bereichen Leistungen, Kosten und Termine. Sie sind, sofern
moglich, anhand von quantifizierbaren Messgrolen (Kennzahlen) zu
bestimmen. Uberwachung (gewihrleistet durch funktionierendes Informati-
onsmanagement in Form regelméaBiger und umfassender Berichterstattungen,
Besprechungen etc.) sorgt fiir das frithzeitige Erkennen von unplanmifigen
Abweichungen oder Storfallen, auf die dann kompensierend eingewirkt wer-

den kann.

Auf das umfangreiche ,,Arsenal” der Projektgestaltungsmethoden kann an
dieser Stelle nur verwiesen werden, zumal ihre Angemessenheit je nach Pro-

jektart variiert.”*” Exemplarisch sei hier nur eine grundlegende Methode der

#1 Rinza: Projektmanagement. S. 14. Vgl. dort insgesamt S. 14-36 und bei Burghardt:
Einfiihrung in Projektmanagement. S. 17 auch zu den weiteren Ausfiithrungen.

2 Vgl. fiir Methoden etwa Schlick: Projektmanagement — Gruppenprozesse — Team-
arbeit. S. 267-306 (dort auch eine weiterfithrende Literaturiibersicht), Schelle, Heinz:
Projektmethoden und -techniken im Uberblick. In: Streich, Richard K., Maryam Mar-
quardt und Heike Sanden (Hrsg.): Projektmanagement. Prozesse und Praxisfelder.
Stuttgart: Schéffer-Poeschel 1996. S. 15-30 und Rinza: Projektmanagement. S. 37-127
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Projektplanung kurz dargestellt: der Strukturplan.®®® Mit Hilfe dieses In-
struments — einer grafischen Darstellung — wird das Projektganze anschau-
lich in konkrete Teilprojekte und Arbeitsaufgaben operational unterteilt.
Man hélt daher auf der obersten Ebene einer Baumstruktur das {ibergeordne-
te Projektziel fest und gliedert dieses auf der niachsten Ebene in seine Teil-
ziele. Jede dieser Aufgaben wird ihrerseits auf einer weiteren Ebene in Ar-
beitspakete zerlegt bis schlieSlich einzelne Vorginge und klar abgegrenzte
Aufgaben festgelegt sind. Die Strukturtiefe, das heilit die Feinheit der Pla-
nung, richtet sich nach der GroBle des Projektes. Den Aufgaben werden Ver-
antwortliche zugeordnet. Es ist moglich, einen solchen Strukturplan nach
verschiedenen Kriterien zu gliedern, die einzelnen ,,Lebensphasen® des Pro-
jektes (siehe unten, S. 161 / 162) sind dabei denkbare Ansétze. Mit dem
Strukturplan als Ausgangspunkt konnen dann weitere Teilbereiche (zum
Beispiel Zeit- und Kostenplanung) der Projektplanung detailliert ausgearbei-
tet werden. Dabei sind mit Mitteln wie Netz- oder Finanzpldnen weitere spe-

zifische Instrumente einzusetzen.

Auf Kostencontrolling und andere primér betriebswirtschaftliche Anforde-
rungen der Projektarbeit wird hier nicht néher eingegangen, weil diese Per-
spektive héufig als die maB3gebliche, aber einzige Erweiterung des Architek-
tenberufs verstanden wird (vgl. die Darstellung des Baumanagers in Kap. 2).
Da diese Arbeit gerade nicht diesen {iblichen Schwerpunkt fokussieren, son-
dern ein weiter gefasstes Berufsverstindnis fordern mochte, wird auf zusétz-
liche Ausfithrungen zu diesen Punkten verzichtet. Es versteht sich aber, dass

Kenntnisse in diesem Bereich unerlésslich sind.

sowie die jeweiligen Methodendarstellungen in den nach Projektphasen geordneten
Kapitel bei Steinbuch: Projektorganisation und Projektmanagement, Burghardt: Ein-
fihrung in Projektmanagement und Madauss: Handbuch.

23 Vgl. Wischnewski, Erik: Modernes Projektmanagement. Braunschweig und Wies-
baden: Vieweg und Gabler 1999. (Kiinftig zitiert: Wischnewski: Modernes Projekt-
management.) S. 159-189 und Rinza: Projektmanagement. S. 37-44.
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Als Erfolgsfaktoren fiir Projektarbeit hat Steinle in Zusammenarbeit mit
Daum vier Dimensionen eruiert, die gemeinsam ein ,integratives Kon-
zept“*** bilden. Die Einteilung eines Projektes in Phasen — dhnlich wie sie in
Kap. 3.2 beschrieben wurde — stellt eine dieser Dimensionen dar. Auf diese
Weise kann das Ganze in Teilprojekte gegliedert und ein Bewusstsein fiir
Schnittstellen einerseits und Zusammenhénge andererseits entwickelt wer-
den. Eine zweite Erfolgsdimension betrifft die Anwendung eines ,,Problem-
16sezyklus“?®, der in jeder Projektphase erneut durchlaufen wird. Ein sol-
cher wird an dieser Stelle nicht ndher erldutert, da eine vergleichbare Lo-
sungsmethodik im Zusammenhang mit Komplexititsbewaltigung bespro-
chen wird. (vgl. Kap. 3.5.1) Eine weitere Dimension umfasst die ,,Struktur-

und Planungsebenen‘?*®

des Projektes. Sie sind insofern die entscheidenden
Anteile am Projektmanagement, da dort die groben Zielvorstellungen (und
eventuellen Vorstellungen und Leitlinien des Unternehmens oder Auftrag-
gebers) in konkrete Arbeitspakete zergliedert und in einzelne MaBlnahmen
operational unterteilt werden, wie dies am Beispiel des Strukturplanes be-
reits dargestellt wurde. Diese Dimension ist im Einzelnen in die Bereiche
des Planens, Organisierens, Fiihrens, Kontrollierens usw. einzuteilen und mit
spezifischen Methoden zu unterstiitzen. SchlieBlich umfasst die vierte Di-
mension die Menge der zusétzlichen Moglichkeiten der Einflussnahme, die
in allen Phasen und Ebenen des Projektes zum Einsatz kommen sollten. Da-
zu zdhlen im Wesentlichen zweckgerichtetes Informationsmanagement und
eine stets aktuelle Dokumentation des Projektes. Hinsichtlich der Beteiligten

ist auf einen ziel- und motivationsorientierten Fithrungsstil zu achten; ein

4 Steinle, Claus: Effiziente Projektarbeit. Erfolgsfaktoren und ausgewihlte Steue-
rungsinstrumente. In: Steinle, Claus, Heike Bruch und Dieter Lawa (Hrsg.): Projekt-
management. Instrument effizienter Dienstleistung. Frankfurt a. M.: FAZ 1998. S. 23-
36. Hier S. 25. Vgl. diese Darstellung auch fiir die weiteren Ausfithrungen zu Erfolgs-
faktoren.

% Ebd.

6 Ebd.
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gemischtes Team ist allgemein von Vorteil. Aulerdem sollten spezielle Me-
thoden und Techniken des Projektmanagements eingesetzt werden, wobei
einfachen, leicht zu handhabenden Instrumenten der Vorzug zu geben ist

(Ubung und Vertrautheit bei den Projektgruppenmitgliedern vorausgesetzt).

Damit sind die basalen und alle zumindest fiir das Konzept dieser Arbeit re-
levanten Elemente der Projektarbeit im Uberblick vorgestellt. Dass fiir die
Leitungsaufgaben eines beliebigen Projektes insbesondere der Architekt im
Sinne des generalistischen Baumeisters geeignet ist, soll im folgenden Ab-

riss der umfassenden Projektleiterposition deutlich werden.

4.4 Der Projektleiter als Generalist

Die Aufgaben des Projektleiters ergeben sich aus seiner fithrenden Position
im Projektmanagement, das heif3t hinsichtlich der beschriebenen Planung,
Steuerung und Uberwachung des Prozesses. So ist der Projektleiter letztend-
lich der Hauptverantwortliche fiir das Gesamtergebnis mit allen Konsequen-
zen. Ob Budget, Termine, Personal, Sachmittel oder Inhalte — er muss die

Folgen aller Entscheidungen und MaBnahmen dieser Ebenen tragen.

Gemal seiner groflen Verantwortung sind dem Projektleiter bestimmte Be-
fugnisse einzurdumen, die ein selbststéndiges und effektives Handeln erst er-
lauben. Dazu zdhlt etwa freie Verfliigung iiber das Projektbudget, Entschei-
dungsvollmacht (im Rahmen definierter Projektbereiche), zumindest Mit-
spracherecht bei der Zusammensetzung des Teams (und anderen relevanten

Schliisselfragen, die er nicht allein entscheiden kann), Anweisungs- und In-
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formationsbefugnis im Team sowie Abnahme der Leistungen des Projekt-

teams. 297

Nachdem nun Aufgaben, Pflichten und Befugnisse des Projektleiters ange-
sprochen wurden, bleiben noch seine Eigenschaften und Qualifikations-
merkmale zu betrachten. Die Kompetenzen des Projektleiters werden héufig

in Form einiger weniger Kompetenzbereiche zusammengefasst.””®

a) Fachkompetenz

Ein Projektleiter sollte sich selbstverstdndlich auskennen in dem Aufgaben-
gebiet, das mit dem spezifischen Auftrag oder der Problemstellung verbun-
den ist. Er muss mit der Materie gut vertraut sein, iiberdurchschnittliche
Kenntnisse braucht er hingegen primér auf der Planungsebene. Es sei hier an
den Vitruvianischen Baumeister erinnert, der ein breites Basiswissen, aber
keine Spezialkenntnisse in den einzelnen Disziplinen besitzen musste. Im
Zweifel sind (fiir den heutigen Architekten als Generalisten) die Fithrungs-
aufgaben in seiner Position als Projektleiter vorrangig. Wie auch Madauss
feststellt, besteht eine der wichtigsten Aufgaben und Eigenschaften des Pro-
jektleiters in seiner Leitungsfahigkeit.””® Mitarbeiterfithrung — oder im Rah-
men dieser Arbeit besser gesagt Menschenfiihrung — stellt den Kern seiner

Tétigkeit und damit auch seines Erfolges dar. Vor diesem Hintergrund kénn-

#7 ygl. Olfert/Pischulti: Unternehmensfithrung. S. 181 und Madauss: Handbuch. S.
444-445.

*% Siehe fiir einen Vergleich Streich, Richard K.: Projektleiteranforderungen. In:
Streich, Richard K., Maryam Marquardt und Heike Sanden (Hrsg.): Projektmanage-
ment. Prozesse und Praxisfelder. Stuttgart: Schéffer-Poeschel 1996. S. 47-58. (Kiinftig
zitiert: Streich: Projektleiteranforderungen.) Hier besonders S. 49-53. Dieser Uber-
blick wurde fiir diese Arbeit verdichtet und mit Eigenschaften aus folgenden Quellen
ergénzt: Olfert/Pischulti: Unternehmensfithrung. S. 181-182, Schlick: Projektmana-
gement — Gruppenprozesse — Teamarbeit. S. 205-207, Steinbuch: Projektorganisation
und Projektmanagement. S. 232, Rinza: Projektmanagement. S. 143-144 und Ma-
dauss: Handbuch. S. 446.

29 Vgl. Madauss: Handbuch. S. 444.
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te ihn zu detailliertes Fachwissen sogar zu einer einseitigen Sichtweise brin-
gen, die den Blick fiir das Ganze verstellt. Im Zweifel ist Expertenwissen
lieber durch die Konsultation von Spezialisten zu ergénzen. Abgesehen vom
theoretischen Wissen sind jedoch gerade die praktischen Erfahrungen des

Leiters unerlésslich.

b) Methodische Kompetenz

Zu diesem Kompetenzbereich zdhlen etwa Présentations- und Moderations-
techniken, konkrete Methoden des Projektmanagements — insbesondere Pla-
nungsmethoden —, Kreativititstechniken und allgemeine Problemldsefahig-

keiten.

c) Persdnliche Kompetenz

Auf der kognitiven Ebene sollte sich der Projektleiter durch analytisches,
zielorientiertes und wirtschaftliches Denken auszeichnen. Idealerweise ist er
eine dynamische Personlichkeit, die Eigeninitiative entwickelt, aufgeschlos-
sen, flexibel und kreativ ist, mit der unerschopflichen Féahigkeit zur Improvi-
sation. Sein Pioniergeist sollte mit Risikobereitschaft und Innovationsfreude
einhergehen. Selbststidndigkeit, Organisationstalent und Belastbarkeit sind
unerldssliche Voraussetzung fiir seine Position. Er muss in der Lage sein,
geduldig und gelassen, aber auch beharrlich und standfest zu reagieren. Den
ndtigen ,,Schwung* bringt er mit seiner Begeisterungsfahigkeit, hohem En-

gagement und aufrichtigem Interesse fiir das Ziel in die Projektarbeit ein.

d) Soziale und Fiihrungskompetenz

Fiihrungsfihigkeiten sind als Bestandteil des weiter gefassten Begriffs ,,So-
ziale Kompetenz zu verstehen. Im Einzelnen seien dabei Integrations- und
Kommunikationsfahigkeit, Teamgeist, Einfithlungsvermdgen, Kooperations-

und Kompromissfihigkeit Verhandlungsgeschick, Uberzeugungskraft,
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Durchsetzungs- und Motivationsfihigkeit sowie Verantwortungsgefiihl ge-
nannt.

Gerade im Hinblick auf seine sozialen Féhigkeiten ldsst sich das Anforde-
rungsprofil nicht nur durch Nennung von Kompetenzen des Projektleiters,
sondern auch anschaulich anhand seiner unterschiedlichen Rollen im Projekt

erfassen. Schlick nennt in Anlehnung an Wheelwright und Clark dazu die

folgenden:
= ~oprachrohr des Auftraggebers [...]
= Vermittler zwischen den Fachbereichen
und Experten [...]
= Motor des Projektgeschehens [...]
= Programmleiter auf Achse [...]
. Konzeptgarant und -initiator [...]<*%

Ein anderes Modell charakterisiert den Projektleiter in seiner Rollenvielfalt

ausfiihrlicher:*"!

e) Moderator

Diese Rolle bezieht sich primér auf die Aufgaben des Projektleiters bei Ver-
handlungen und Teamsitzungen. Dabei obliegt es ihm, Ziel und Zeit einzel-
ner Besprechungen festzulegen und darauf zu achten, dass diese strukturiert
durchgefiihrt werden (hier ist auch sein Know How beziiglich Visualisie-
rungstechniken oder anderer Hilfsmittel gefragt). Im Verlauf der Sitzungen
hat der Leiter dafiir Sorge zu tragen, dass alle relevanten Standpunkte be-
riicksichtigt werden. Dabei sollte er auch auf klare Kommunikation Wert le-
gen, indem er zum Beispiel auf das Einhalten vereinbarter Kommunikations-

regeln (Redezeit, Nichtunterbrechen etc.) achtet, und {iberdies fiir eine posi-

3% Schlick: Projektmanagement — Gruppenprozesse — Teamarbeit. S. 205-206.
1 ygl. zum Folgenden: Kraus/Westermann: Projektmanagement mit System. S. 158-
167.
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tive Arbeitsatmosphére sorgen, in der aber auch Konflikte angesprochen

werden koénnen.

f) Politiker/Diplomat

Der Leiter hat das Projekt nach aulen bzw. gegeniiber Auftraggebern, Kun-
den und/oder Vorgesetzten zu reprisentieren. Dies erfordert diplomatische
Fahigkeiten, zumal wenn es zum Beispiel um Fragen der Ressourcenbewil-

ligung geht.

9) Manager

Die Rolle des Managers spricht die Verantwortung des Projektleiters als
Fiihrungskraft an. Neben dem Schaffen von Strukturen fiir die gemeinsame
Arbeit sind hier alle Belange der Menschenfiihrung relevant (s. ausfiihrlich
dazu Kap. 7).

h) Fachmann

Wie zuvor bereits angedeutet, muss der Projektleiter zwar Fachwissen besit-
zen und die Zusammenhinge soweit kennen, dass er den Projektablauf in
seiner Ganzheit realistisch abschétzen kann, um entsprechende Mainahmen
einzuleiten; aber er braucht kein Experte in allen Bereichen der Projektauf-

gabe sein — dafiir hat er ja die Mitglieder seines Teams.

i) Puffer/Konfliktmanager

Meinungsverschiedenheiten sind gerade in einem interdisziplindren Team
vorprogrammiert, so dass es Aufgabe des Projektleiters ist, fiir Ausgleich zu
sorgen. Sachfragen sind zu kldren und zu integrieren. Das gleiche gilt auch
bei Interessenkonflikten zwischen anderen Beteiligten oder Partnern des

Projektes.
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j) Stratege
Als Verantwortlicher fiir das Ganze darf der Projektleiter auch bei Detailent-
scheidungen nie das Gesamtziel aus den Augen verlieren; Weitblick ist in

jeder Phase der Projektgestaltung unabdingbar.

k) Teamentwickler

Die einzelnen Mitglieder der Projektgruppe miissen erst zu einem Team zu-
sammenwachsen. Daher ist es Aufgabe des Leiters, mit einer Reihe Indivi-
duen ein gemeinsames Arbeitsklima aufzubauen, das geprigt ist von ge-
meinsamer Ausrichtung auf das Projektziel sowie gegenseitiger Akzeptanz

und Unterstiitzung.

1) Diagnostiker

Es gehort zum beruflichen Alltag des Projektleiters, kurzfristig neue Losun-
gen zu entwickeln, wenn — und das ist fast der Regelfall — UnregelmaBigkei-
ten den Projektablauf verdndern. Daher sind analytische Féhigkeiten im Sin-
ne einer schnellen Ursachenerkennung und Malinahmenentwicklung not-

wendig.

m) Berater

Gerade komplexe Aufgabenstellungen wie Projekte sind nicht mit einem au-
toritdren, sondern nur mit einem kooperativen Fithrungsstil zu ermdglichen.
Dementsprechend ist die Funktion des Projektleiters nicht Kontrolle (die bei
komplexen GroBprojekten ohnehin nicht in allen Bereichen von ihm selbst
ausgeiibt werden konnte), sondern eher Beratung. Diese kann sich auf fach-
liche, methodische, Kapazitits- und Ressourcenfragen etc. beziehen und
sollte ganz allgemein zum Ziel haben, das Projektteam arbeitsfahig zu hal-

ten.
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n) Lehrer

Der Projektleiter ist auch dafiir verantwortlich, die unterschiedlichen Ein-
stiegsvoraussetzungen seiner Projektmitglieder hinsichtlich der gemeinsa-
men Aufgabe auszugleichen. Er muss dafiir sorgen, dass jeder diesbeziiglich
ein ausreichendes Grundlagenwissen erhilt, das sich auch auf Instrumente
der Projektgestaltung bezieht (dies kann Seminare und andere Weiterbil-

dungsmaBnahmen mit einschliefen).

0) Seelsorger

Fiir alle zwischenmenschlichen Belange — seien es Reibereien zwischen den
Teammitgliedern untereinander oder personliche Schwierigkeiten einzelner
— muss sich der Projektleiter ebenfalls verantwortlich zeigen, um effektives

Arbeiten zu gewéhrleisten.

In Bezug auf sein Team hat der Projektleiter — kurz gefasst — zwei Haupt-
funktionen zu erfiillen: Auf der Sachebene muss er die Gruppe zielgerichtet
lenken, auf der sozioemotionalen Ebene hat er fiir die Kohésion des Teams
zu sorgen.’”” Ohne an dieser Stelle Aussagen iiber Arbeitsteams vorwegzu-
nehmen (vgl. Kap. 7), sei in diesem Zusammenhang schon erwdhnt, dass
Gruppenarbeit zwar nicht immer, das heiflt bei jeder Aufgabenstellung indi-
vidueller Leistung iiberlegen ist, aber im Falle von Projektarbeit von einer
besonderen Eignung ausgegangen werden kann. Dariiber hinaus spielen ge-
rade im Rahmen von Projektarbeit gegenseitige Unterstiitzung und Syner-
gieeffekte eine grofle Rolle. Vor allem aber hat sich herausgestellt, dass

<303

Gruppen bei ,.komplexen Problemlagen im Vergleich zu individuellen

Losungen angemessenere Entscheidungen treffen.

392 Vgl. Marquardt: Projektteamfithrung. S. 104.

% Becker, H., und K. Jiger: Teams miissen sich zusammenraufen. In: Harvard Busi-
ness manager. 4/1994. S. 9-13, zit. nach Marquardt, Maryam: Projektteamfiihrung. In:
Streich, Richard K., Maryam Marquardt und Heike Sanden (Hrsg.): Projektmanage-
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4.5. Komplexitat als Priifstein

Bereits in der bisherigen Darstellung diirfte deutlich geworden sein, dass
schon Projektarbeit eine komplexe Aufgabe darstellt. Dariiber hinaus ist
Komplexitit aktuell ein oft diskutiertes Thema, das bei vielen Fragestellun-
gen, Problemfillen und Fachbereichen zunehmend relevant wird. Es soll
deshalb — und weil der generalistisch ausgerichtete Architekt es von Bau-
vorhaben gewohnt ist, auch in der Konfrontation mit Komplexitit die Uber-
sicht und den Blick fiir das Ganze zu behalten — , im Weiteren etwas aus-

fiihrlicher dargestellt werden.

Der Begriff Komplexitit ist lateinischen Ursprungs und setzt sich aus den
Bestandteilen com- (zusammen) und plectere (flechten) zusammen, bezieht
sich daher (im tibertragenen Sinne) auf mehrschichtige, nicht ohne Weiteres
durchschaubare Angelegenheiten.*” So meint die Bezeichnung ,komplex*
im Alltagsgebrauch hdufig jede Art komplizierter Zusammenhénge, die wir
nicht unmittelbar nachvollziehen kénnen.*”® Sie wirken chaotisch oder
intransparent wie eine ,,Black Box“*%, da sie unser (lineares) Denkvermédgen
oft libersteigen. Haufig geht mit dem mangelnden Verstdndnis komplexer
Zusammenhidnge auch Handlungsunfihigkeit einher, da die Konfrontation

mit einem scheinbar wirren und unkontrollierbaren Beziehungsgeflecht 1dh-

ment. Prozesse und Praxisfelder. Stuttgart: Schéffer-Poeschel 1996. S. 93-106. (Kiinf-
tig zitiert: Marquardt: Projektteamfiihrung.) Hier S. 104.

3% vgl. Ludwig, Bjorn: Management komplexer Systeme. Der Umgang mit Komplexi-
tdt bei unvollkommener Information: Methoden, Prinzipien, Potentiale. Berlin: Sigma
2001. (Kiinftig zitiert: Ludwig: Management komplexer Systeme.) S. 20.

395 ygl. Malik, Fredmund: Strategie des Managements komplexer Systeme. Ein Bei-
trag zur Management-Kybernetik evolutiondrer Systeme. Bern u. a.: Haupt 2000.
(Kinftig zitiert: Malik: Strategie des Managements komplexer Systeme.) S. 184-5.

3% Bolz, Norbert: Die Sinngesellschaft. Diisseldorf: Econ 1997. (Kiinftig zitiert: Bolz:
Sinngesellschaft.) S. 28.
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mende Wirkung auf uns besitzt. Doch komplex meint mehr als nur etwas

Nicht-Einfaches.

,,Offenbar handelt es sich um einen autologischen Begriff, d. h. einen Beg-
riff, den man in sinnvoller Weise auf sich selbst anwenden kann.**"’

Manche Autoren verneinen die Mdoglichkeit, dem Komplexititsphdnomen
mit Definitionen gerecht werden zu koénnen, da ihrer Ansicht nach starre
Begriffsbegrenzungen dem Gegenstand nicht angemessen sind. Auf Grund

dieser Auffassung beschrinkt sich zum Beispiel Bolz auf ein

,.bescheidenes Kriterium fiir den sinnvollen Gebrauch dieses Begriffs: Ein
System ist komplex, wenn man mehrere Beschreibungen fiir es
braucht.“**®

Andere entwickeln an Stelle von Begriffsbestimmungen Konzepte, die sich
mit Merkmals- oder Dimensionsinventaren dem Phénomen Komplexitét an-
nihern:*”

Vernetztheit stellt fiir Ludwig die zentrale Komponente seines Komplexi-
tatsverstdndnisses dar. Isolierte Elemente liegen selten vor in komplexen
Systemen, stattdessen beeinflussen sich viele Variablen wechselseitig. Sie
sind {iber Regelkreise und Wirkungsnetze miteinander verkniipft, so dass

<310 quftreten. Diese Vernetztheit

auch ,,oftmals nichtlineare Riickkopplungen
sieht Ludwig als das entscheidende und streng genommen einzige Kriterium
der Komplexitdt an. Die vier weiteren Merkmale, welche er nennt, sind nur

dann komplexititskonstituierend, sofern Vernetztheit gegeben ist. Sie bezie-

7 Bolz: Sinngesellschaft. S. 32.

3% Bolz: Sinngesellschaft. S. 28.

3% Vgl. fiir solche Ansitze (und den folgenden Ausfithrungen) etwa Ludwig: Mana-
gement komplexer Systeme. S. 23-25, Riedl, Rupert: Strukturen der Komplexitat. Eine
Morphologie des Erkennens und Erkldrens. Berlin u. a.: Springer 2000. (Kiinftig zi-
tiert: Riedl: Strukturen der Komplexitit.) S. 1-16 und Hoge, Robert: Organisatorische
Segmentierung. Ein Instrument zur Komplexitdtshandhabung. Wiesbaden: Gabler
1995. S. 22-31.

319 Ludwig: Management komplexer Systeme. S. 23.
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hen sich daher auf eine Komplexitit zweiter und dritter Ordnung. Wahrend
Vernetztheit unabdingbar ist, miissen die anderen Merkmale bei einem kom-
plexen Sachverhalt nicht notwendigerweise vorliegen und sind somit letzt-
lich aus der Vernetztheit ableitbar. Im Einzelnen handelt es sich bei diesen

Eigenschaften um

] Eigendynamik, da sich das System aus sich selber heraus auch bei
gleich bleibenden Umgebungsbedingungen verdndert; dies kann hau-
fig Zeitdruck erzeugen.

] Unbersichtlichkeit, verursacht durch groBe Daten- und Informati-
onsmengen.

. Unvollstandigkeit entsteht im Gegenteil, wenn relevante Informatio-
nen fehlen.

] Ungenauigkeit bezieht sich auf das generelle Fehlen von stochasti-
schen Zusammenhéingen. Da sich komplexe Systeme nicht linear ver-
halten, sind keine sicheren, sondern nur wahrscheinlichkeitstheoreti-

sche Aussagen iiber sie moglich.

Hoge dagegen geht von einem mehrdimensionalen Konzept aus, das vier
Komplexititsfaktoren vereint, die ihrerseits wiederum jeweils mehrere
Merkmale zusammenfassen: Vielzahl, Vielfalt, Vieldeutigkeit und Verén-

derlichkeit.>!"!

Auf der anderen Seite haben diejenigen, welche Komplexitét kurz und knapp
zu definieren versuchen, bislang keine gemeinsame und allgemein verbindli-

che Begriffsbestimmung gefunden. Eine mogliche lautet:

311 Vgl. Hoge, Robert: Organisatorische Segmentierung. Ein Instrument zur Komple-
xitdtshandhabung. Wiesbaden: Gabler 1995.
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wUnter Komplexitét ist die Gesamtheit aller Merkmale eines Zustands
oder Objekts im Sinne von Vielschichtigkeit zu verstehen.**'

In dieser Definition kommt allerdings noch nicht deutlich genug der Unter-
schied zwischen blofer Kompliziertheit und Komplexitdt zum Ausdruck.
Denn wihrend sich ein einfaches von einem komplizierten System lediglich
durch seine Vielfalt unterscheidet (sie ergibt sich aus Anzahl und Verschie-
denheit der Systemelemente sowie Anzahl/ Verschiedenheit von deren Be-
ziehungen untereinander), kommt bei Komplexitit die dynamische Kompo-

nente hinzu.3"

Das bedeutet zusitzlich, dass verschiedene Verhaltensmog-
lichkeiten der einzelnen Elemente und verdnderliche Wirkungsverldufe zwi-
schen den Komponenten existieren. Sind sowohl Kompliziertheit und Dy-

namik stark ausgeprégt, liegt ein hochkomplexes System vor.

An dieser Stelle sei eine Erklarung des bereits mehrfach verwendeten Sys-
tembegriffs nachgeholt, der letztendlich zu einem gemeinsamen Nenner der
unterschiedlichen Sichtweisen auf das Phanomen Komplexitét fithrt. In der
Auseinandersetzung damit hat die Mehrheit der Wissenschaftler und Prakti-
ker Anleihen bei der Systemtheorie und der Kybernetik gemacht, die sozu-
sagen als Metatheorien einen Bezugsrahmen zu einem klareren Verstindnis

boten.’'* Beide Theorien wirken heutzutage weit iiber den Radius ihrer na-

*12 Adam, Dietrich und Ulrich Johannwille: Die Komplexititsfalle. In: D. A. (Hrsg.):
Komplexitdtsmanagement. Wiesbaden: Gabler 1998. S. 5-28. Hier S. 6.

*13 Vgl. Ulrich, Hans und Gilbert J. B. Probst: Anleitung zum ganzheitlichen Denken
und Handeln. Ein Brevier fir Fihrungskréafte. Bern und Stuttgart: Haupt 1990. (Kiinf-
tig zitiert: Ulrich/Probst: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln.) S. 57-
64 und Schlange, Lutz E.: Komplexitidtsmanagement — Grundlagen und Perspektiven.
In: L. S. und Achim Schiiller (Hrsg.): Komplexitat und Managementpraxis. Stuttgart:
Enke 1994. S. 2-30. Hier besonders S. 3-5.

314 Vgl. fiir die folgenden Ausfithrungen zum Thema Kybernetik und System(theorie)
Wilms, Falko E.: Systemorientiertes Management. Miinchen: Vahlen 2001. S. 46-54,
Riedl: Strukturen der Komplexitét. S. 1-16 und vgl. Grossmann, Christoph: Komplexi-
tatsbewéltigung im Management. Anleitungen, integrierte Methodik und Anwen-
dungsbeispiele. Ziirich und Holstein: GCN 1992. (Kiinftig zitiert: Grossmann: Kom-
plexititsbewiltigung.) S. 6-11.
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turwissenschaftlichen Ursprungsdisziplinen hinaus, haben fast alle Wissen-
schaften befruchtet und werden gerade auch zur Erklarung sozialer Systeme

bzw. in der Organisations- und Managementlehre herangezogen.

Die Systemtheorie stammt urspriinglich aus der Biologie, kann im Prinzip
aber schon auf das aristotelische Diktum vom Ganzen, das mehr als seine
Teile ist, zuriickgefiihrt werden. Schon damals war diese ganzheitliche Per-
spektive als Kontrast zu einem ausschlieBlich analytischen Vorgehen ge-
dacht. Im 20. Jahrhundert wurde die systemische Perspektive schlieBlich
iiber die biologische Beschiftigung mit lebenden Organismen hinaus auf
viele andere (immaterielle, technische, soziale etc.) gegliederte Ganzheiten
iibertragen. Tatsdchlich existiert nicht nur eine einzige, umfassende System-
theorie, sondern unterschiedliche Ansétze; fiir unser Verstdndnis eriibrigt
sich jedoch die Erorterung ihrer Differenzen. Entsprechend divergieren aber
auch die Definitionen des Systembegriffs, doch weisen sie andererseits rela-

tiv homogen gemeinsame Merkmale auf. Ubergreifend

,lassen sich [...] die Aspekte der a) Vernetzung der Systemelemente, der
b) umschlossenen Einheit, der ¢) Funktions- bzw. Zweckerfiillung und der
d) konstituierenden Abgrenzung gegeniiber der Umwelt erkennen.**"?

Beziiglich des letzten Punktes ist ausdriicklich zu betonen, dass trotz dieser
Abgrenzung nicht von einem geschlossenen System gesprochen werden

kann, da es immer im Austausch mit der Umwelt steht.

Wiéhrend sich die Systemtheorie stérker mit strukturellen Gegebenheiten von
Systemen beschiftigt, befasst sich die Kybernetik (von griech. kybernetes —

Steuermann) stirker mit dem dynamischen Aspekt und untersucht ihre Pro-

*15 Bliss, Christoph: Management von Komplexitat. Ein integrierter, systemtheoreti-
scher Ansatz zur Komplexititsreduktion. Wiesbaden: Gabler 2000. (Kiinftig zitiert:
Bliss: Management von Komplexitit.) S. 81.
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zesse, Verhaltensweisen, Ordnungen: Steuerungs- und Regelungsmechanis-
men, die sich insbesondere durch ihre Riickkopplungseffekte auszeichnen.
Diese Mechanismen dienen der Ubertragung und Verarbeitung von Informa-
tion, Energie und Materie innerhalb oder zwischen lebenden wie technischen

Systemen.

Gemeinsam erlauben der kybernetische und der systemtheoretische Ansatz
ein interdisziplindres Erkennen, das gerade fiir das Verstdndnis und die

Handhabung komplexer Systeme erforderlich ist.

Systemisches Denken zur Bewéltigung von Komplexitit erhélt wichtige Im-
pulse von der St. Gallener Schule. In ihrer Tradition stehen unter anderem
die einflussreichen und in dieser Arbeit bereits erwdhnten Autoren Malik
sowie Ulrich/Probst. Das Komplexititsverstdndnis dieser Wissenschaftsge-
meinschaft soll sowohl auf Grund seines Abstraktionsgrades als auch wegen
seiner weiten Verbreitung dem Komplexititsverstindnis dieser Arbeit als

Basis dienen.

,Komplexitit wird definiert als Fahigkeit eines Systems, in einer gegebe-
nen Zeitspanne eine grofle Zahl von verschiedenen Zustdnden annehmen
zu konnen. '

Daher ndhert man sich Komplexitdt auch mit Hilfe mathematischer Wahr-
scheinlichkeitsberechnung, hauptsidchlich mit der Kombinatorik. Somit ist
Komplexitdt zumindest potenziell quantitativ erfassbar, indem namlich ihr

Varietdtsgrad bestimmt wird.

,,Varietit ist die Anzahl der unterscheidbaren Zustdnde eines Systems,
bzw. die Anzahl der unterscheidbaren Elemente einer Menge.**"’

316 Ulrich/Probst: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. S. 58.
37 Malik: Strategie des Managements komplexer Systeme. S. 186. Vgl. dort auch fiir
das nachstehende Beispiel.
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Wenn zum Beispiel ein System aus fiinf Glithbirnen besteht und jede dieser
Gliihbirnen einen der beiden Zustinde ,,an“ oder ,,aus* einnehmen kann, so
ergeben sich fiir das System 2° = 32 verschiedene mégliche Zustinde. Damit
ist dieses System noch iiberschaubar. Gleichwohl steigt die Varietét des Sys-
tems exponentiell sehr stark, sobald man die Zahl der Zustinde erhdht.
Wenn nimlich jede Gliihbirne in fiinf verschiedenen Farben leuchten kann,
statt nur ,,an oder ,,aus zu sein, sind bereits 5° = 3125 Zustiinde fiir das

System moglich.

Legt die vorstehende grundlegende Komplexititsdefinition das dynamische
Verhalten als inhdrentes Merkmal der Komplexitét fest, so sei in Abgren-

318 erwihnt, der Dynamik als eigenstindige GroBe be-

zung dazu Rieckmann
greift, die allerdings hdufig gemeinsam mit Komplexitit auftritt. Um das en-
ge Zusammenspiel beider Eigenschaften zu verdeutlichen, fiihrt er dafiir den
Neologismus ,,Dynaxity* als Verschmelzung der Begriffe complexity und
dynamics ein. Neben Mischung und Vernetzung treten Tempo, rasche Ver-
anderlichkeit und Wechselwirkung. Komplexitdt wachst mit Anzahl der E-
lemente, Verkniipfungen und Riickkopplungen eines Systems, Dynamik
nimmt mit der Verinderungsanzahl pro Zeiteinheit zu. Weisen sowohl

Komplexitit als auch Dynamik einen hohen Auspriagungsgrad auf, ist Dyna-

xity gegeben, die oft unser Umfeld charakterisiert. Global gesehen ist unsere

,.komplizierte, labile und nervose Welt [...] ein Dorf geworden, in der bald
jeder jeden kennt und in dem — ,sozio-chemisch’ gesprochen — bald alles
mit allem reagiert.**"

318 Rieckmann, Heijo: Dynaxibility — oder wie ,,systemisches Management in der
Praxis funktionieren kann ... In: Henning, Klaus, und Bertram Harendt (Hrsg.): Me-
thodik und Praxis der Komplexitatsbewaltigung. Wissenschaftliche Jahrestagung der
Gesellschaft fiir Wirtschafts- und Sozialkybernetik am 4. und 5. Oktober 1991 in Aa-
chen. Berlin: Duncker & Humblot 1992. S. 17-39. (Kiinftig zitiert: Rieckmann: Dyna-
xibility.)

31 Rieckmann: Dynaxibility. S. 17.
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45.1. Bewaltigung komplexer Probleme

,Management komplexer Systeme bedeutet handhabbar machen. Dazu
braucht man eine Beschreibung des Systems, in die Wissen iiber die Um-
gebung des Systems, Wissen iiber den Systemzustand und Wissen iiber die
Wechsg(\]}virkungen zwischen dem System und seiner Umgebung ein-
flieBt.

Der Umgang mit komplexen Phidnomenen erfordert zunéchst eine eigene

«321

,Denk- und Handlungsorganisation“’*", die sich nach Doérner in einzelne

Abschnitte einteilen 14sst.

a) Zielelaborationen

Unerldsslich, um klare Handlungskriterien und Verhaltensorientierung zu er-
langen, ist die Setzung eindeutiger Ziele, die ihrerseits in (widerspruchs-
freie!) Teilziele zu unterteilen sind. Vermeiden sollte man dabei, sich nur

,mit dem Dringenden statt mit dem Wichtigen‘“*?

zu beschéftigen. Voraus-
schauendes Denken und weitsichtig geplante Entwicklungsstrategien diirfen
nicht von der Notwendigkeit, kurzfristigem Handlungsbedarf zufolgen, ver-

drangt werden.

b) Informationssammlung/Modellbildung
Bevor konkrete MaBnahmen planbar sind, bedarf es einer ausreichenden
Wissensbildung als Entscheidungsbasis. Andererseits sollte dieser Prozess

nicht in eine endlose Informationsanhdufung ausufern; viel sinnvoller ist das

320 [ udwig: Management komplexer Systeme. S. 44.

321 Dgrner, Dietrich, und Cornelius Buerschaper: Denken und Handeln in komplexen
Systemen. In: Ahlemeyer, Heinrich W., und Roswita Konigswieser (Hrsg.): Komplexi-
tat managen. Strategien, Konzepte und Fallbeispiele. Frankfurt a. M und Wiesbaden.:
FAZ und Gabler 1997. S. 79-91. (Kiinftig zitiert: Dorner/Buerschaper: Denken und
Handeln in komplexen Systemen.) Hier S. 80. Vgl. dazu auch Dérner, Dietrich: Die
Logik des Misslingens. Strategisches Denken in komplexen Situationen. Reinbek:
Rowohlt 1989. S. 67-73.

322 Dorner/Buerschaper: Denken und Handeln in komplexen Systemen. S. 84.
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bewusste Beenden dieses Prozesses zu einem Zeitpunkt, der unter Beach-
tung der Umsténde verniinftig erscheint. Hier ist sozusagen Fingerspitzenge-
fiihl gefordert, wie viel Information fiir einen konkreten Bedarfsfall notwen-
dig und relevant ist, denn kaum ein Thema kann heutzutage noch wirklich
erschopfend eruiert werden. Nicht zuletzt deshalb ist der zweite Teilschritt
dieser Phase unerlésslich: Aus der bloBen Datenansammlung sind Modelle
zu entwickeln. Das Wesentliche, die Struktur eines Sachverhalts muss er-
kennbar sein, um in der Praxis mit ihm (und an ihm) arbeiten zu kdnnen —
andernfalls ist auch die umfangreichste (vielmehr gerade diese!) Recherche

nutzlos.

C) Prognose/Extrapolation

Auf Grund der Informationen und ihrer Strukturierung kénnen nun Hypothe-
sen und Erwartungen zur Handlungsvorbereitung formuliert werden. Zwar
ist es einerseits unerldsslich, wahrscheinliche Entwicklungstendenzen abzu-
schétzen, andererseits muss stets im Bewusstsein bleiben, dass gerade kom-
plexe Systeme in ihrer tendenziellen Unberechenbarkeit nicht vollkommen
iiberschaubar sind und auch zu sprunghaften oder iiberraschenden Entwick-

lungen neigen.

d) Planen/Entscheiden/Durchfuhren

Die nur relative Vorhersagbarkeit komplexer Systeme muss sich daher in ei-
ner Planung niederschlagen, die weder zu detailliert noch zu grob vorgeht.
Denn genauso unzweckmifig wie eine ,,zuzementierte* Planungsanweisung,
die kaum Raum fiir flexible Verhaltensreaktionen erlaubt, ist eine mangel-
hafte, weil liickenhafte Planungskonzeption aus Unsicherheit vor unabwég-
baren Variablen im Zukunftsverlauf. Nur vor diesem Hintergrund kénnen

geeignete Mallnahmen entwickelt und schlielich angewendet werden.
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e) Effektkontrolle

Um den Effekt der Maflnahmen zu kontrollieren, miissen schon im Vorfeld
solche Groflen festgelegt werden, die in einem konkreten System als Er-
folgsindikatoren gelten kénnen. Allerdings ist natiirlich auch die Auswahl
solcher Malle bis zu einem gewissen Grad subjektiv und vereinfacht ihrer-
seits die erfasste bzw. erfassbare Komplexitit. Dennoch sollte nicht ohne
Kontrollkriterien gearbeitet werden, weil nur auf diesem Weg mogliche

Fehlentwicklungen friithzeitig zu erkennen und zu dndern sind.

f) Selbstreflektion/Revision der Handlungsstrategie

Im Zusammenhang mit dem letztgenannten Aspekt sollte man sich dariiber
hinaus als Grundhaltung im Umgang mit komplexen Systemen stete Refle-
xion des eigenen Verhaltens angewohnen. Gerade wenn, wie geschildert, di-
verse Vereinfachungsmafinahmen die einfachere Handhabung der Komple-
xitdt ermdglichen sollen, ist es notwendig, immer auch wieder innerlich zu-
riicktreten, um Vorgehen und das komplexe System in seinen ganzheitlichen
Zusammenhdngen zu betrachten. Dieser Blickwinkel gewéhrleistet, dass ei-
ne Revision des Vorgehens stets als Option verfiigbar bleibt, das heiit noch
zu einem Zeitpunkt Anwendung findet, der im Hinblick auf die Inhalte, Kos-

ten und Termine Sinn macht.

Schwierig ist die Handlungsorganisation zur Bewiltigung komplexer Syste-
me in psychologischer Hinsicht aus vier Griinden.**® Erstens ist die mensch-
liche Gedédchtniskapazitit begrenzt, so dass der Informationsverarbeitung
ohne Hilfsmittel Grenzen gesetzt sind. Zweitens kdnnen dabei wichtige und
einmal gespeicherte Daten durch einfaches Vergessen verloren gehen. Das

Gedichtnis stellt daher bereits aus diesen beiden Griinden keine uneinge-

333 Vgl. dazu Dérner/Buerschaper: Denken und Handeln in komplexen Systemen. S.
88-91.
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schrinkt zuverldssige ,,Datenverarbeitungsanlage” dar. Hinzu treten aber
noch spezifische Verzerrungen, die etwa auf bestimmte Motive zuriickzu-
fiihren sind. Einmal sind Menschen aus einem grundlegenden Kontrollbe-
diirfnis heraus bestrebt, auch uniibersichtliche Situationen so zu vereinfa-
chen, dass Handlungsfahigkeit bestehen bleibt. Zum anderen ist menschli-
ches Denken und Handeln stets von der individuellen Motivationslage ab-
héngig, wobei in der Regel dem aktuell stirksten Motiv Folge geleistet wird.
Dabher liegt es nahe, dass kurzfristig dringende Belange stirkere Beachtung
finden und eine (Planungs)Entscheidung stirker beeinflussen als andere As-
pekte, die vielleicht gerade fiir eine langfristig erfolgreiche Entwicklung viel
wichtiger sind. Dérner und Buerschaper schlagen als Strategie im Umgang

mit diesen natiirlich menschlichen ,,Handicaps* folgendes vor:

.angeleitetes Erfahrungslernen als individuellen Lernweg, um heuristische
Kompetenz, strategische Expertise und Selbstmanagementfahigkeiten zu
erwerben,“***

Diese konnen zum Beispiel in realistischen Computersimulationen trainiert

werden.

Zu einem Uberblick fasst Grossmann fiinf Ansitze bzw. Methoden allge-

meiner Art zusammen, die der Komplexititsbewaltigung dienen.’”

- Muster

Bei Mustern handelt es sich um ,,wiederkehrende RegelmﬁBigkeiten“m. Das
impliziert eine gewisse Vorhersagbarkeit von Mustern, wobei diese immer
nur als prinzipielle Voraussagen gelten konnen. Denn eine definitive Vor-

aussagbarkeit ist nicht gegeben, da komplexe Systeme eben nicht determi-

32 Dorner/Buerschaper: Denken und Handeln in komplexen Systemen. S. 90.
32 ygl. dafiir Grossmann: Komplexititsbewiltigung. S. 47-58.
326 Grossmann: Komplexititsbewiltigung. S. 49.
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nistischen Ursache-Wirkungszusammenhéngen folgen, sondern ihre relative
Ordnung nur in der Rekonstruktion gewisser RegelméBigkeiten erfassbar ist.
Darin liegt aber genau die Chance: Denn Muster konnen eine grofle Vielzahl
an Zusammenhédngen und Wechselwirkungen stellvertretend beschreiben,
Informationen einordnen und einen Uberblick iiber ein komplexes System
verschaffen, ohne — wie dies bei strengen GesetzméBigkeiten der Fall wire
— zu simplifizieren und bestimmte Phdnomene ganz auBler acht zu lassen.
Muster sind als abstrakte Formen zu verstehen, die von einem System auf
ein anderes potenziell libertragbar sind. Das Erkennen solcher Muster ist in
sozialen Systemen oft aber deshalb nicht einfach, weil sie hdufig nur indirekt
wahrgenommen werden kénnen, zum Beispiel durch bestimmte Sprach- o-

der andere Handlungen, die auf sie verweisen.

- Constraints

Unter Constraints sind Einschrdnkungen aller Art zu verstehen, die das mog-
liche Verhalten eines Systems in irgendeiner Form begrenzen. Bei sozialen
Systemen wird der Ausdruck ,,als Oberbegriff verwendet fiir Regeln, Nor-
men, Bedingungen, Werthaltungen, Konventionen und andere bewusste und

unbewusste Richtlinien‘3?’

zur Verhaltensregelung. Sie sind kulturabhingig
und erscheinen in Institutionen zum Beispiel in Form von Leitbildern, Zie-
len, Symbolen oder Planen. Thr Zweck liegt in der Komplexitéitsreduktion,

da sie anzeigen, was wesentlich bzw. anzustreben ist.

- Systeme und Prozesse
Systeme konnen einmal die Art und Weise der Informationsverarbeitung
meinen oder sich auf Managementsysteme beziehen, die primér zur Planung

(und Basis des Controllings) dienen. Prozesse bezichen sich in Institutionen

327 Grossmann: Komplexititsbewiltigung. S. 48. (Hervorhebung C. G.)
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zum Beispiel auf Formen der Organisationsentwicklung. Natiirlich zdhlen

auch Problemldseprozesse zu dieser Strategie der Komplexitdtsbewdltigung.

- Modelle

Als ,,Abbildungen der Wirklichkeit*** kénnen Modelle sowohl zum Ver-
stdndnis wie zur Lenkung komplexer Systeme entworfen werden. Der Grad
ihrer Ubereinstimmung mit der Realitiit, ihrer Differenziertheit und Dynamik
entscheidet {iber die jeweilige Angemessenheit. Computersimulationen stel-

len ein solches Modell-Beispiel dar.

- Selbstorganisation

Selbstorganisierende Kréfte existieren auf Grund der Dynamik komplexer
Systeme und lassen sich durchaus fiir den Umgang mit ihnen nutzen. Denn
durch Selbstorganisation entstehen (gerade in sozialen Systemen) eigene
Ordnungen ohne dufleres Zutun. Dabei ist es allerdings sehr wohl méglich,
zumindest indirekt Selbstorganisation zu lenken, indem etwa der ,.kulturelle
Kontext[...]“, der ,,durch Sprache, Artefakte und Handlungen erfahrbar und
auch beeinflussbar ist**?, bewusst gestaltet wird. Konigswieser und Heintel
verstehen Selbstorganisation ebenfalls als erfolgreiche Strategie im Umgang

330 Gerade bei Gruppenarbeit kann mit dem ,,Selbststeue-

mit Komplexitat.
rungsprinzip“ von Teams Komplexitét begegnet werden, sofern es sich dabei
um ,,aufgeklirte, reflexive Gruppen“*' handelt. Diese sind primér durch ihre

Fahigkeit zur Metakommunikation charakterisiert, die das Beobachten und

33 Schwaninger zit. nach Grossmann: Komplexititsbewiltigung. S. 55. (Hervorhe-
bung C. G.)

¥ Grossmann: Komplexititsbewiltigung. S. 52.

30 ygl. Konigswieser, Roswita, und Peter Heintel: Teams als Hyperexperten im
Komplexititsmanagement. In: Ahlemeyer, Heinrich W., und R. K. (Hrsg.): Komplexi-
tat managen. Strategien, Konzepte und Fallbeispiele. Frankfurt a. M und Wiesbaden.:
FAZ und Gabler 1997. S. 93-103.

*1Ebd. 8. 94.
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Thematisieren des eigenen Verhaltens ebenso wie den Austausch von Feed-

back und die gemeinsame Reflexion umfasst.**

Gefragt sind daher Menschen, die sich durch hohe ,,’dynaxibility”**** aus-
zeichnen, das heifit, die Féhigkeit besitzen, hoher Dynaxity im Sinne Rieck-
manns zu begegnen. Denn unter komplexen Bedingungen sind traditionelle
Verhaltensweisen nicht mehr verldsslich. Ebenso wenig darf es angesichts
hoher Komplexitit, die oft mit starker Dynamik einhergeht, zu Abwehrreak-
tionen wie Simplifikation, Verdrangung, vorschnelle Maflnahmen oder auch
Selbstiiberschiatzung kommen. Auch Widerspriiche miissen bis zu einem
gewissen Grad ausgehalten und balanciert werden. Dabei hilft, sich stets an
das Denken in Ganzheiten zu erinnern, um auf der Suche nach noch verbor-
genen Wirkungsbeziehungen offen zu bleiben. Dariiber hinaus sollten Be-

reitschaft und Zeit fiir stetes, selbstorganisiertes Lernen gegeben sein.

Hinsichtlich der Teamarbeit hebt Rieckmann hervor, dass zum erfolgreichen
Umgang mit groBer Dynaxity zwei Faktoren gleichzeitig und in hoher Aus-
pragung gegeben sein miissen. Mit den Begriffen ,,Liebe* und ,,Wahrheit*
vielleicht ein wenig zu emotional etikettiert, treffen sie inhaltlich jedoch
zwei unbestreitbar wichtige Elemente: Nur wenn alle Beteiligten miteinan-
der einerseits aufrichtig und ehrlich umgehen, ,,Klartext reden ohne falsche

Hemmungen und andererseits durch zwischenmenschliche Beziehungen un-

332 Kénigswieser und Heintel nennen daneben noch zwei weitere (wenig erfolgreiche)
Strategien in der Auseinandersetzung mit Komplexitit: Entweder wird Komplexitit
quasi ignoriert, indem man gegeniiber Wechselbeziehungen, Vernetzungen und Alter-
nativen Blindheit entwickelt und sich auf diese Weise davon abschirmt, die Mehrdi-
mensionalitdt von Situationen oder Problemstellungen wahrzunehmen. Oder man be-
miiht sich um eine Komplexititsreduktion mittels diverser Normen, Regeln, Routinen
usw. Hierarchie als eine solche Mafinahme delegiert Informationsverarbeitung und
Kompetenz ausschlieflich an die Entscheidungstrager, die somit als Experten (flir
Komplexitit) fungieren (miissen). (Die zweite Strategie entspricht im Wesentlichen
der bereits dargestellten Methode der Constraints.)

333 Rieckmann: Dynaxibility. S. 19. Vgl. fiir das Weitere dort S. 21-33.
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tereinander so verbunden sind, dass guter Zusammenhalt besteht, ist die
Gruppe optimal leistungsfahig. Wichtig ist das Gleichgewicht zwischen bei-
den Faktoren. Denn iiberwiegt etwa die Beziehungsseite, entsteht eine ,,Ku-
schel- oder Schmusegruppe®, das heifit, in der ,,geborgenen* Atmosphére
werden unangenehme Wahrheiten und kontroverse Sachverhalte unter Um-
stdnden als bedrohlich empfunden und daher nicht mehr gedufert. Dominiert
umgekehrt eine Aufrichtigkeit um jeden Preis, fiihrt dies auf der emotionalen
Ebene bzw. im Miteinander zu tibermdBiger Vorsicht, zu Misstrauen und
Verschlossenheit, die ebenso wenig erfolgsforderlich wirken. Nur bei einem
ausgeglichenen Faktorverhéltnis ist kooperatives Arbeiten mdglich. Koope-
rativ muss dementsprechend auch das Fiihrungsverhalten sein, welches

Rieckmann noch genauer beschreibt als

,[g]erduschloses Fiihren [...]: Motivieren durch Ausstrahlung, Besonnen-
heit, Sinngebung und Entwicklungsperspektiven, katalysierend, moderie-
rend, unterstiitzend und dienend, somit organische Voraussetzungen struk-
tureller, regulativer, kultureller und energetischer Art schaffend, unter de-
nen die Mitarbeiter im Sinne des ,groeren Ganzen’[...] und gemeinsamer

Sinnziele sich mehr und mehr selbst managen lernen (Delegation, Dezent-

ralisation, Selbstkontrolle)*.***

Ebenso wie fiir Projektarbeit wurden auch zur Bewéltigung komplexer Fra-
gestellen zum Teil spezifische Methoden und Grundsitze entwickelt, auch
wenn diese nicht unbedingt ,,rezeptartig® zu verwenden sind.*** Aus dieser
Menge greift die vorliegende Arbeit exemplarisch eine Technik heraus, da
sie einerseits leicht handhabbar ist und zum anderen ein zentrales Element
des Problemldseprozesses nach Ulrich und Probst bildet, der anschlieend

behandelt wird.

3 Rieckmann: Dynaxibility. S. 29.
335 ygl. fiir die Beschreibung solcher Methoden zum Beispiel einzelne Kapitel in Ma-
lik: Strategie des Managements komplexer Systeme.
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Die ausgewihlte Methode der Feedbackdiagramme™*

stellt komplexe Sach-
verhalte in Diagrammform dar, wobei verschiedene Variablen (Einflussgro-
Ben) mit Hilfe von Pfeilen gemaB ihrer Wirkung in Beziehung zueinander
gesetzt werden. Das Instrument ldsst sich durch einfache Zeichen differen-
zieren, indem etwa die Wirkungsstiarke und ihr zeitlicher Horizont (kurz- bis
langfristige Wirkung) ebenso wie die Art der Riickkoppelung (posi-
tiv/negativ) und die einzelnen Variablen (Indikator, ZielgroBe, lenkbar...)
klassifiziert werden. Damit kann ein hoher Grad an Komplexitét trotzdem
iibersichtlich dargestellt werden, so dass dieses einfach zu gebrauchende In-
strument (in Verbindung mit anderen Methoden) héufig Verwendung findet.
Das Feedbackdiagramm ist eine Form der Netzwerkdarstellung, wie sie un-
ter anderem im nachstehenden Modell von Ulrich und Probst zum Einsatz

kommt.

Der Umgang mit komplexen Systemen oder Fragestellungen wird hiufig
auch als eine Problemldseaufgabe angesehen. Daher soll das Modell des
ganzheitlichen Problemldseprozesses nach Ulrich und Probst™’ als Methode
zur Bewiltigung komplexer Situationen etwas ausfiihrlicher dargestellt wer-
den, zumal es wichtige Parallelen zu dem Projektschema dieser Arbeit auf-

weist, das im 5. Kapitel entwickelt wird.

9) Bestimmen der Ziele und Modellieren der Problemsituation

Zielerkldrung steht, wie bereits in vorangegangenen Modellen zur Komple-
xitatsbewiltigung und im Projektablauf, auch hier an erster Stelle. Vorhan-
dene bisherige Ziele werden problematisiert, neue entwickelt. Verschiedene
Alternativen sind zu erwigen und schlieBlich zu beurteilen. Dabei sollte man

sich auch iiber Wertvorstellungen klar werden, die jeweils mit bestimmten

36 ygl. Grossmann: Komplexititsbewiltigung. S. 82-96.
37 ygl. Ulrich/Probst: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. S. 103-
220.
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Zielen verbunden sind. Im néchsten Schritt wird ein Team zur eigentlichen
Problemldsung gegriindet. Es sollte sowohl aus Experten als auch aus Be-
troffenen bestehen. Diese beleuchten zusammen die Problemsituation niaher
und erfassen sie zundchst aus unterschiedlichen Blickwinkeln. Zielgroen
und Einflussfaktoren sind aufzulisten und anschlieBend ihre unterschiedli-
chen Beziehungen zueinander zu definieren. Dies geschieht am einfachsten

mit einer Netzwerkdarstellung.

h) Analysieren der Wirkungsverlaufe

Um nicht nur den Zustand, sondern auch die Dynamik der Problemsituation
abzubilden, ist im nichsten Schritt das Netzwerk zu spezifizieren, indem die
Art, Intensitét und Zeitverlauf der Wirkungszusammenhénge zusétzlich dar-
gestellt wird. Positive oder negative Einwirkung, kurz-, mittel- und langfris-
tige Wirkungsverldufe und ihre Funktionen sind durch Zeichen einzutragen
(analog zum Feedbackdiagramm). Daneben ist in einer Matrix die jeweilige
Einflussstirke jedes Elements in Zahlen anzugeben und in seiner Eigenart zu

charakterisieren (Auswabhl: ,,aktiv, reaktiv, kritisch und trége“3 38).

i) Erfassen und Interpretieren der Veranderungsmaoglichkeiten
der Situation

Die dynamische Problemsituation ist weiter zu analysieren und ihre poten-
zielle Zukunftsentwicklung zu erarbeiten. Auf der Grundlage der Netzwerk-
darstellung konnen daher Szenarien entwickelt werden. Im Einzelnen ist da-
fiir zuerst ein Zeithorizont festzustecken (je ldnger der Zeitraum, desto un-
spezifischer das Szenario). Danach sind die im Netzwerk gekennzeichneten
Einflussgroflen dahingehend zu beurteilen, ob es sich um wenig beeinfluss-
bare Rahmengroflen oder um (Umwelt-)Schliisselfaktoren mit starkem Ein-

fluss handelt. Letztere sind zumeist als aktiv oder kritisch zu kennzeichnen

338 Ulrich/Probst: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. S. 157.
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und sind im Netzwerk hervorzuheben. Drittens wird die gesamte Umwelt
des Szenarios in grofere Bereiche gegliedert und die zuvor ermittelten
SchliisselgroBen diesen entsprechend zugeordnet. Danach kann ein so ge-

339 entworfen werden.

nanntes ,,Uberraschungsfreies Grundszenario [...]
Fiir einzelne Umweltbereiche wird auf der Basis heutiger Annahmen die zu-
kiinftige wahrscheinliche Entwicklung modelliert. Verdnderungen der
Schliisselgrofen sind dabei besonders zu betrachten und zu interpretieren.
Vergleichend dazu konnen Alternativszenarien extrapoliert werden, indem
man von iiberraschenden Ereignissen und extremen Entwicklungen ausgeht
und vor diesem Hintergrund die Verdnderung des Gesamtbildes und einzel-
ner Schliisselgrofen betrachtet. Abschliefend werden die verschiedenen
Verdnderungen der Schliisselgrolen nach ihrer Art, Intensitit und im Zeit-
verlauf untersucht und notiert. Ausgehend von den vorangegangenen Analy-
sen konnen wahrscheinliche Entwicklungen besser abgeschitzt werden, wo-

bei anhand der Extremszenarien eventuelle Gefahren — aber auch Chancen —

gut ableitbar sind.

) Abklaren der Lenkungsmdglichkeiten

Nachdem sich die ersten drei Schritte mit der Analyse der Problemldsungssi-
tuation selber beschiftigt haben, geht es in dieser vierten Phase um Ein-
griffsmoglichkeiten. Um diese zu ermitteln, definiert man zunéchst die ver-
schiedenen Lenkungsebenen (Kompetenzebenen) des Problems. Anschlie-
Bend untersucht man alle Faktoren innerhalb des Netzwerkes in Hinblick auf
ihre Lenkbarkeit. Da zur Lenkung auch die Kontrolle einer Situation gehort,
gilt es weiterhin, Indikatoren im Netzwerk zu finden, die (frithzeitig) Veréin-
derungen in die eine oder andere Richtung anzeigen. Auf Basis der Analysen

aus Schritt 2 betrachtet man nun, wie sich Eingriffe bei den lenkbaren Fakto-

339 Ulrich/Probst: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. S. 171.
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ren auswirken konnten und wie sich dadurch auch die Gesamtsituation mog-

licherweise verandert.

k) Planen und Strategien und MalRnahmen

Die Phase konkreter Handlungsplanung hingt zwar in noch gréerem Maf3e
als die vorangegangenen Schritte von den besonderen Umstidnden und Ei-
genheiten der Problemsituation ab, so dass eventuell an dieser Stelle spezifi-
sche Methoden zum Einsatz kommen sollten, dennoch kénnen weiterhin im

Rahmen dieses Modells Leitlinien skizziert werden.

Als erstes sind prinzipielle Handlungsméglichkeiten zusammenzutragen,
wobei moglichst viele Alternativen gesammelt werden sollten. Unter der
Voraussetzung, dass alle relevanten Informationen vorliegen, konnen dafiir
verschiedene Kreativitéitstechniken oder andere Methoden zur Ideenfindung
zum Einsatz kommen, um viele Perspektiven und auch innovative Zugénge
zu erdffnen. Danach sind die Realisierungschancen der einzelnen Optionen
zu erwégen. Der jeweilige Bedarf an Mitteln und Zeit ist zu kldren und zu
beurteilen (Matrix); auch die Kombination mehrerer Strategien ist auf diese
Weise zu iiberlegen. Vor diesem Hintergrund wird schlieflich diejenige
Strategie mit den besten Erfolgschancen ausgewahlt, obwohl in dieser Hin-
sicht niemals absolute Gewissheit bestehen kann. Ist erst der Entschluss ge-
fallen, kann die Handlungsstrategie in einzelne Projekte/Projektbereiche
eingeteilt werden, die ihrerseits in einzelne Mafnahmen aufzuschliisseln
sind. Fiir diese und die Projekte insgesamt sind Pldne zu erstellen, die Ab-
laufe und Prioritdten festsetzen. SchlieBlich sind die spezifischen MafBnah-

«340

men anhand folgender so genannter ,,Systemregeln*“™ zu iiberpriifen:

%0 Ulrich/Probst: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. S. 203. (Vgl.
fiir Erlduterungen die Ausfiihrungen ebd. S. 203-211.)
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Regel 1: Passe deine Lenkungsstrategien der Komplexitat der
Problemsituation an

Regel 2: Bertcksichtige die unterschiedlichen Rollen der Elemente
im System

Regel 3: Vermeide unkontrollierbare Entwicklungen mit Hilfe
stabilisierender Rlckkoppelungen

Regel 4: Nutze die Eigendynamik des Systems zur Erzielung von
Synergieeffekte

Regel 5: Finde ein harmonisches Gleichgewicht zwischen
Bewahrung und Wandel

Regel 6: Fordere die Autonomie kleinerer Einheiten

Regel 7: Erhohe mit jeder Problemldsung die Lern- und

Entwicklungsfahigkeiten des Systems

1) Verwirklichen der Problemldsungskonzepte

Bei der Realisierung der Handlungsstrategie sind Kontroll-, Selbstlenkungs-
und Lernprozesse zu entwickeln. Fiir den ersten Bereich geht man von den
Indikatoren (s. Schritt 4) aus, die positive oder negative Verdnderungen an-
zeigen, und baut auf dieser Grundlage ein Informationssystem auf, damit
frithzeitig eingegriffen werden kann (bestehende Kontrollsysteme werden
entsprechend angepasst). In Bezug auf die Selbstlenkung werden bestehende
Regelkreise im Netzwerk tiberpriift (das heifit gegebenenfalls verdndert oder
neu eingefiihrt), so dass ,,Problemldseprozesse moglichst selbsttitig ablaufen
und sich Stérungen ausregulieren“**!. Drittens sollten die allgemeine Lern-
und Problemldsefdhigkeiten der Beteiligten erhdht werden, indem Teams
weitgehend selbstindig arbeiten oder Problembearbeitung mit Weiterbildung

verbunden wird.

31 Ulrich/Probst: Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln. S. 219.
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Wie im Projektprozess ist auch das Vorgehen nach diesem Problemlose-

schema als iterativer Prozess anzusehen.

45.2 Komplexes — doch ganz einfach?!

Bislang wurde Komplexitdtsbewdltigung schwerpunktartig aus systemischer
Sichtweise betrachtet. Systemtheoretiker stehen hiufig auf dem Standpunkt,
dass einem komplexen System nur mit Komplexitit begegnet werden kann —
analog zu dem Alltagsbeispiel, dass in der Konfrontation mit einem leis-
tungsstarken Gegner nur eine mindestens ebenso leistungsfahige Fuflball-
mannschaft gewinnen kann.*** Entsprechend ablehnend begegnen die Ver-
treter dieser Perspektive jeder Form von Vereinfachung, die meist unmittel-
bar mit unzuldssiger Simplifizierung gleichgesetzt wird. Sie haben insofern
Recht, als beschrinkendes linear-kausales Denken zu vermeiden ist, das
komplexe Sachverhalte nur in Ausschnitten, das heift, isoliert und blind fiir
Zusammenhénge, betrachtet. Dennoch suchen gerade auch die Systemtheo-
retiker ,,Ordnung im Chaos“. Sie bemiihen sich, regelméfige Muster und
Konfigurationen zu erkennen, welche die Komplexitét strukturieren und

,Prinzipienerklirungen‘**

erlauben, mit denen zumindest das allgemeine
Funktionieren eines Systems beschreibbar ist. In diesem Sinne liefern sie ei-

ne Vorhersagebasis.

Nichts anderes besagt im Grunde eine Perspektive, die sich trotz allem um

Einfachheit im Umgang mit Komplexitit bemiiht.

,,Die Suche nach dem Fundamentalen in der komplexen Vielfalt der Pha-
nomene ist der Kernpunkt des Reduktionismus.***

2 Vgl. Malik: Strategie des Managements komplexer Systeme. S. 191-198.

33 Malik: Strategie des Managements komplexer Systeme. S. 204. Vgl. dazu auch
Kap. 3.5.1 dieser Arbeit.

¥ Hedrich, Reiner: Komplexe und fundamentale Strukturen. Grenzen des Reduktio-
nismus. Mannheim u. a.: BI-Wiss.-Verlag 1990. S. 1
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Dabei geht es nicht eigentlich um die Relativierung einer ganzheitlichen,
systemischen Sichtweise — nicht umsonst wurde das breite Anforderungs-
spektrum der Projektleiter als ,,Komplexititsbandiger ausfiihrlich darge-
stellt — sondern letztendlich nur um das Stirken der Handlungsfahigkeit.
Tatsdchlich findet man eine Reihe von Gemeinsamkeiten bei der systemi-
schen und der eher reduktionistischen Sichtweise — wenigstens lassen sich

einige (Schein) Widerspriiche auflosen.

Das Finden von GesetzmafBigkeiten innerhalb komplexer Angelegenheiten
und Vorhersagen auf der Basis von Wahrscheinlichkeitsgesetzen gehoren
demnach dazu. Man muss bei der Analyse nicht einmal den Kausalitdtsbeg-

riff vermeiden, denn

,[d]ass es Systeme gibt, deren Verhalten zwar erkannt, aber nicht verstan-
den wird, oder das zwar verstanden, aber nicht berechnet werden kann, be-
deutet nicht, dass es zusétzlich besondere Arten von Ursachen gibt, die
Vorginge hervorrufen, damit ein Ziel oder Zweck erreicht wird. Die Ge-
richtetheit von Prozessen und Verhaltensweisen ldsst sich grundsitzlich
mit kausalen Ursache-Wirkungsketten erkléren [...]. Damit ist auch Kom-
plexitit kausal erklérbar.«**

Lineares Denken allein geniigt eben nur nicht, um auch das Verhalten des
Ganzen erschopfend zu erklédren, aber wie die kybernetische Sichtweise ge-
lehrt hat, erhellen Feedbackprinzipien hier viele Funktionszusammenhén-
ge.>*® Somit kann einer der Hauptvorwiirfe gegen einen vornehmlich auf
Handhabung und damit Einfachheit ausgerichteten Standpunkt, wie ihn viele
Praktiker vertreten, ndmlich die ,,Nichtbeachtung wechselseitiger Abhéngig-

<347

keiten und Riickkoppelungseffekte™’, entkréftet werden, zumal der Grund-

satz gilt:

5 Ludwig: Management komplexer Systeme. S. 20.
346 Vgl. Malik: Strategie des Managements komplexer Systeme. S. 383.
7 Bliss: Management von Komplexitit. S. 61.
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,,.Die Gefahr, zu sehr zu vereinfachen, besteht nicht, wenn man sich der
den Dingen zugrunde liegenden Komplexitit bewusst ist.*>**

Zudem ist selbst die systemische Perspektive letztendlich (wie jeder Prakti-
ker weif3!) auf die Lenkung und strategische Gestaltung komplexer Systeme
und Aufgaben ausgelegt und empfiehlt neben dem Erkennen von Ordnungen
Problemldsen als zweite grundlegende Moglichkeit der Komplexitdtsbewal-
tigung.** Diese letztgenannte Vorgehensweise beruht im Prinzip ausschlieB-
lich auf einem fortgesetzten Prozess von Versuch und Irrtum®, um in un-
gewissen komplexen Situationen Informationen zu erlangen. Eben diese Me-
thode des Trial und Error betont aber auch Brandes, der sich geradezu radi-

kal zur Einfachheit bekennt:

,Das entscheidende Mittel der Komplexititsbeherrschung ist die Redukti-
on der Méglichkeiten. !

Schnelles Lernen in kleinen Schritten gewéhrt das Aufstellen und Testen
von Hypothesen im Versuch-Irrtumsprozess, bei dem Fehler durchaus er-
laubt und meist schnell korrigierbar sind, ganz abgesehen davon, dass sich
ein Grofiteil dieser Hypotheseniiberpriifung rein kognitiv beim gedanklichen
Durchspielen von Mdglichkeiten vollzieht.

Brandes stellt dariiber hinaus weitere Strategien der Komplexitdtsbewalti-
gung vor.>*> Unabdingbar fiir Einfachheit ist vor allem eine klare Ziel- und
Prioritdtensetzung, um anschlieBend konzentriert und konsequent das We-
sentliche zu verfolgen — aber auch nur das. Der Ubersicht und Verstindlich-

keit halber bedeutet das oft die Entscheidung, Elemente beiseite zu lassen.

¥ Brandes, Dieter: Einfach managen. Klarheit und Verzicht — der Weg zum Wesent-
lichen. Frankfurt und Wien: Ueberreuter 2002. (Kiinftig zitiert: Brandes: Einfach ma-
nagen.) S. 52.

' Vgl. Malik: Strategie des Managements komplexer Systeme. S. 477-481.

330 Vgl. Malik: Strategie des Managements komplexer Systeme. S. 265-286.

31 Brandes: Einfach managen. S. 37. Vgl. auch S. 129 und 135-136 zum Thema Ver-
such-Irrtum/Hypothesen testen

332 Vgl. Brandes: Einfach managen. S. 36-139.
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,Einfach machen bedeutet: Man muss so lange streichen, bis man nichts
mehr weglassen kann, ohne das Wesen zu veriandern.***

In der Praxis kann ein solcher Verzicht zum Beispiel (die Anzahl der) Teil-
ziele, Regelungen, Kunden, Lieferanten und andere Beteiligte oder Leistun-
gen betreffen. Dariiber hinaus ist Beschrinkung auch haufig im Umgang mit
der heute fast in allen Bereichen vorliegenden Informations- und Datenflut
vonndten, um Orientierungslosigkeit vorzubeugen. Hier sei an die Darstel-
lung des Projektleiters erinnert, der im Notfall Fachwissen immer noch bei
Spezialisten erfragen oder an anderer Stelle nachschlagen kann. Primér muss
fiir ihn jedoch sein, zwar alles Relevante zu bedenken, aber gedanklich dabei
zugleich soweit unbelastet und mental flexibel zu bleiben, dass er noch offen
fiir kreative, phantasievolle Mdoglichkeiten und insgesamt entscheidungsfa-
hig bleibt, denn nach Brandes muss Passivitdt gerade bei komplexen Gege-

benheiten vermieden werden.

Seine weiteren Strategieempfehlungen decken sich wiederum in weiten Tei-
len mit den frither erérterten Ratschldgen zur Projektgestaltung. So betont
Brandes bei der Komplexitdtshandhabung ein Mindestmal3 an Organisation,
die aber liberwiegend auf Autonomie (verbunden mit Dezentralisierung, De-
legation etc.) gerichtet sein sollte. Ein Angehen sowohl gegen Biirokratie als
auch gegen Bequemlichkeit und ein Bemiihen um klare, versténdliche
Kommunikation unterstiitzen die Bewaltigung komplexer Aufgaben ebenso
wie bestimmte menschliche Qualititen (vor allem Mut, Vertrauen, gesunder

Menschenverstand und Intuition).

353 Brandes: Einfach managen. S. 41.
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4.6 Integrationsleistung des Architekten

Die Anforderungen komplexer Fragestellungen im Allgemeinen und der
Komplexitdtsbewaltigung im Rahmen von Projektarbeiten und anderen Pra-
xisaufgaben im Besonderen wurden als Herausforderung gerade fiir den Pro-
jektleiter dargestellt. Als Generalist kann der Architekt diese Position opti-
mal ausfiillen. Denn einerseits hat er zentrale Fahigkeiten der Projektgestal-
tung wie Planung, Organisation, Koordination und Umsetzung im Rahmen
seiner Ausbildung erlernt. Uberdies konnte er dort auch eine fiir den Um-
gang mit Komplexitét geeignete Denkweise erwerben: In seiner Entwurfsté-
tigkeit und bei der Bearbeitung von Bauvorhaben hat er gelernt, abstrakt zu
denken und dabei sowohl analytisch vorzugehen (es miissen viele Kompo-
nenten beriicksichtigt werden), als auch immer das Ganze (Haus etc.) im
Auge zu behalten. In seiner integrativen Rolle zwischen vielen Beteiligten
ist er damit vertraut, hdufig wechselnde Perspektiven einzunehmen und alle
(Projekt-/System)Ebenen zu bedenken. Dass er aus diesen Griinden fiir die
Beherrschung komplexer Aufgaben besonders pridestiniert ist, soll das

néchste Kapitel noch intensiver herausarbeiten.
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5. Projektkonzept

Nachdem nun die Grundlagen der Projektarbeit und Komplexitétsbewalti-
gung besprochen sind, kann unter Beriicksichtigung und in Abgrenzung zu
diesen vorangegangenen Ausfithrungen ein eigenes Projektkonzept entwi-
ckelt werden. Dieses ist nicht als alternatives Schema zum Phasenmodell
oder Problemldseprozess gemeint, sondern mdchte vielmehr Schwerpunkte
und andere Akzente setzen, die in herkdmmlicher Projektarbeit hiufig ver-
nachldssigt werden. Gleichzeitig stellen diese Elemente Chancen fiir den Ar-
chitekten als Projektgestalter dar, da ihn sein Ausbildungshintergrund pré-
destiniert, gerade viele der folgenden diffizilen Vorgehensweisen besonders

erfolgreich umzusetzen.
Wihrend dieses Kapitel der allgemeinen, das heif3t der abstrahierten Darstel-
lung dient, veranschaulicht anschlieBend Kapitel 6 das Vorgehen im Einzel-

nen anhand konkreter Projektbeispiele.

Das Konzept gliedert sich in folgende fiinf Phasen:

1. Zielanalyse

2. Beriicksichtigung der Beteiligten

3. Analyse der Handlungsketten

4. Identifizierung und Vorrang von Engpéssen

5. Nutzung und Entlastung der Engpésse durch Gegenmalinahmen
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5.1 Ziel- und Zeitanalyse des Projektes

Wie in den Ausfithrungen zur Projektarbeit bereits gezeigt (vgl. Kap. 4),
hingt Projekterfolg namentlich von der klaren Zielausrichtung des Vorge-
hens ab. Zunichst miissen Sinn und Zweck der Unternehmung erarbeitet
werden, bis eine eindeutig definierte und realistische Zielformulierung vor-
liegt. Diese Festlegung stellt den Kern der Planung dar, weil sie den Orien-
tierungspunkt fiir alle weiteren Handlungsschritte bildet. Voraussetzung ei-
ner fundierten Ziel- und Projektplanung ist eine ganzheitliche Sichtweise
und ein systemisches Denken, welches das Projekt als Einheit betrachtet. In
diesem Sinne muss der Leiter iiber alle relevanten Elemente Klarheit gewin-
nen, die zusammen das Projektganze darstellen. Im Rahmen der Zielfindung
kann sich dabei zum Beispiel schnell ergeben, dass die einzelnen beteiligten
Interessengruppen unterschiedliche Zielsetzungen verfolgen. Diese sollten
nach Mdglichkeit integriert werden, ansonsten ist gemeinsam eine sinnvolle

Priorititensetzung zu erarbeiten.
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ZiEL- & ZEITANALYSE VON PROJEKTEN

Wesentliche Aufgabe des Projektleiters

Analyse des Ziels
als Wechselwirkung

Projektstart

4

Definition von ~_ Zeitachse

Zwischenzielen Welche Zeit steht

I zur Verfligung?

\

/

4

Projektziel

realistische Einschitzung

Grafik A / B: Ziel- und Zeitanalyse von Projekten

Es kann jedoch nicht genug betont werden, dass Zielsetzungen immer direkt

mit Zeitplanung verbunden sind oder zumindest sein sollten, schlieBlich ist
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Leistung Qualitét pro Zeiteinheit. Das Projektergebnis darf nicht nur als sol-
ches, das heif3t, auf der rein inhaltlichen Ebene angestrebt werden, sondern
muss stets mit einer angemessenen Terminplanung gekoppelt sein. Ab-
schlusstermine und dhnlich relevante Fristen sind gegeniiber dem Auftrag-
geber und anderen Beteiligten verbindlich und kdnnen bei Nichteinhaltung
schlimmstenfalls zu Haftungsanspriichen gegen den Projektgestalter fiihren.
In jedem Fall steigen auf der objektiven Ebene die Kosten, wéihrend auf der
subjektiven Ebene der Eindruck von Unzuverldssigkeit entsteht, der an erster
Stelle auf den Projektleiter als Hauptverantwortlichen zuriickfallt. Kosten-
und Zeitiiberschreitungen sind daher immer ein Anzeichen schlechter Pro-

jektgestaltung.

Selbstredend ist die Garantie von Sicherheiten gerade bei Projektarbeiten ein
schwieriges Unterfangen, die Unberechenbarkeit komplexer Sachverhalte
wurde schon diskutiert. Oft sind es nur kleine Ursachen, deren groBe, unge-
ahnte Wirkung die Planung sprengt. Trotzdem ist eine strukturierte, zielori-
entierte Arbeitsweise der beste Weg, um (scheinbaren) Zuféllen vorzubeu-
gen oder sie zumindest im Rahmen der gegebenen Moglichkeiten relativ
unwahrscheinlich zu machen. Ziele werden dafiir in Teilziele aufgeteilt, die
im Rahmen der Terminplanung gleichzeitig als Meilensteine verwendet
werden konnen und damit einen regelméafBigen Ist-Soll-Abgleich im Projekt-

verlauf gewéhrleisten.

In mehrfacher Hinsicht ist daher das Zeitmanagement des Projektes beson-

ders wesentlich.

,Zeitmanagement bedeutet, die eigene Zeit und Arbeit zu beherrschen, an-
statt sich von ihr beherrschen zu lassen.****

3% Marwitz, Klaus: Lean Company. Der freie Blick auf die neue Unternehmens-
Vision. Paderborn: Junfermann 1993. S. 140.
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An dieser Stelle soll nicht wie sonst iiblich die umfassende terminliche Pro-
jektgestaltung mit Hilfe mehrerer Zeitplane beschrieben werden, welche je-
weils fiir die verschiedenen Stufen der Grob- und Detailplanung verwendet
werden — dies ist in der einschldgigen Literatur zur Projektarbeit geniligend
ausfiihrlich dargestellt worden. Anstelle der zeitlichen Gestaltung des Ge-
samtprojektes soll hier vielmehr die Dimension des individuellen Zeitmana-
gements im Sinne eines erfolgreichen Selbstmanagements hervorgehoben

werden.

Im Prinzip geht es dabei zundchst darum, L Zeitdiebe*>*® zu ertappen und sie
schlieBlich auszusperren. Solche Elemente, die Zeit stehlen, sind zum Bei-
spiel stdndige Storungen durch Telefon und (ungebetene) Besucher, biirokra-
tischer Papierkram, planlose Meetings und fehlende Ubersicht. Nicht zu un-
terschétzen sind auch Méngel in der Ziel- und Prioritétensetzung, bei Dele-

gationsfahigkeit und Selbstdisziplin.

Dariiber hinaus geht es um die intensive Nutzung der zur Verfiigung stehen-
den Zeit. Unwesentliches muss beiseite gelassen werden und vorhandene

Ressourcen sind optimal auszunutzen. Ein Grundsatz empfiehlt:

,[Dlie richtigen Dinge tun [...], die Dinge richtig tun.***®
Das vermeidet von vornherein die Notwendigkeit zeitaufwéndiger Nachbes-
serungen sowie die Verstrickung in Nebensichlichkeiten oder auch nur we-

niger gewichtige Angelegenheiten.

3 Ebd., vgl. auch S. 139-143 fiir das Folgende.
3% Wildemann, Horst (Hrsg.): Zeitmanagement. Strategien zur Steigerung der Wett-
bewerbsfahigkeit. Frankfurt a. M.: FAZ 1992. S. 19.
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Individuelles Zeitmanagement bedeutet dabei nicht, sich einem bestimmten
Reglement zu unterwerfen (das komplexe Arbeitsaufgaben womdglich noch
zusitzlich kompliziert!), sondern ein personliches System mit einigen
Grundregeln zu entwickeln, die in der Folge aber konsequent angewandt
werden. Dazu gehort etwa, kurze Pléne fiir den néchsten Tag anzufertigen.
Dies schriftlich zu tun, bringt Vorteile wie Uberblick, Kontrolle, Entlastung
und Stressvorbeugung. Ausgehend von fixen Terminen, deren ungefahrer
Zeitbedarf abzuschitzen ist, wird die {ibrige Arbeitszeit verteilt. Dafiir emp-
fiehlt sich, eine Priorititenliste der einzelnen Aufgaben zu erstellen, die als
A-, B- oder C-Aufgaben nach ihrer Wichtigkeit zu klassifizieren sind. We-
sentlich, dringlich und nicht delegierbar sind entsprechend die A-Aufgaben.
Demgegeniiber gelten B-Aufgaben zwar auch als wichtig, lassen sich bei
Bedarf aber delegieren, wihrend C-Aufgaben notfalls ganz wegfallen kon-
nen. Dieser VerhdltnisméBigkeit folgend sollte die personliche Arbeitszeit
ihren Hoch- und Tiefpunkten entsprechend verteilt werden. Die Leistungsfa-
higkeit ist allgemein grol am Morgen und sinkt in der Mittagszeit ab, so
dass vormittags Freirdume flir A-Aufgaben zu schaffen sind und C-
Aufgaben getrost nach dem Essen erledigt werden kénnen. Allerdings sind

hierbei individuelle Rhythmen zu beriicksichtigen.

Um die personliche Leistungsfahigkeit aufrechtzuerhalten, ist das tdgliche
Pensum aber auch klar zu begrenzen. Zu diesem Zweck sind in ausreichen-
dem Malle Pausen einzuplanen, denn nichts ist unproduktiver als stunden-
lang ohne Unterbrechung am Schreibtisch zu arbeiten oder zu konferieren.
Schon wenige Minuten (und ein wenig Sauerstoffzufuhr) machen den Kopf
wieder frei. Dariiber hinaus sollte man jeden Arbeitstag — nach einer kurzen
Bilanzierung (gerade auch hinsichtlich des Zeitmanagements!) — bewusst

abschlieen, um in der Freizeit Energien fiir neue Leistungen zu sammeln.
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Individuelles Selbst- und Zeitmanagement ist natiirlich insbesondere fiir den
Projektleiter relevant, der allerdings auch seine Mitarbeiter dazu anleiten
sollte. Denn zielorientiertes Zeit- und Selbstmanagement bilden schlieBlich

die Grundlage gelungener Projektgestaltung.
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5.2 Bercksichtigung der Beteiligten

DeR PROJEKTLEITER IM ZENTRUM EINES
KOMPLEXEN BEZIEHUNGSGEFLECHTES

Beteiligter |
’ Einsatz von

I 4 Ressourcen

Beteiligter VI ST U . Beteiligter Il
- '\J ’

Projektleiter
steht als Synoym fiir Projektziel & &

‘ 4
. i
; — ’ 3
Beteiligter V J . Beteiligter lll

Faktor Zeit

Beteiligter IV

J = subjektive Ziele

Grafik C: Der Projektleiter im Zentrum eines komplexen Beziehungsgeflechts

Uber den Rahmen des eigenen Projektteams hinaus agiert der Projektleiter

im Zentrum eines dichten Beziehungsgeflechtes zwischen Auftraggebern,
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Kunden, Lieferanten, Behorden, internen Mitarbeitern und externen Projekt-
partnern. Arbeitet er innerhalb eines Unternehmens, ist der Projektleiter dar-
iiber hinaus der Geschéftsleitung, den Linien-Bereichen und den Projektaus-
schiissen verpflichtet.”>’ Soziale Kompetenz ist daher ein Kernkriterium sei-
nes Erfolges. In dieser Hinsicht ist der Architekt als Projektleiter geiibt, steht
er bei Bauvorhaben doch gewohnheitsmaflig zwischen verschiedenen Partei-
en. Wie im dritten Kapitel ausgefiihrt, ist er als Generalist in der Lage, bei
der Planung die Interessen aller beteiligten Seiten — des Bauherrn bzw. spé-
terer Nutzer, am Baubetrieb partizipierender Handwerker und anderer
Dienstleister, sowie von Vertretern 6ffentlicher Interessen (Behorden, Gre-
mien, Ausschiisse, Beiréte, Parteivertreter, Bauaufsicht und -kommission) —
zu integrieren. Diese Leistung hat er bei jedem (Bau)Projekt mit einer ande-

ren Konstellation Beteiligter neu zu erbringen.

Dazu gehort auch ein gutes Mafl an Menschenkenntnis insofern, als der Pro-
jektleiter die Stirken und Schwichen der Beteiligten moglichst treffend ein-
schétzen muss. Denn Projektaufgaben sind auch dahingehend zu analysie-
ren, wer sie am Besten erledigen kann. Entsprechend sollte der Projektleiter
sein Wissen um die Kenntnisse, Fahigkeiten und auch Vorlieben seiner Mit-
arbeiter zur zweckvollen Verteilung der Aufgaben einsetzen. Je nach ge-
wihrter Befugnis des Leiters kann er selbst dafiir diejenigen Menschen aus-
wihlen und in sein Team holen oder als Projektpartner rekrutieren, von de-
nen er sich die bestmogliche Ubereinstimmung zwischen der Aufgabe und
den Zusténdigkeitsbereichen sowie Problemlosungskompetenzen des jewei-
ligen ,,Spezialisten* verspricht. Die Zusammenarbeit der einzelnen Mitarbei-

ter tiberwacht wiederum der Projektleiter selbst.

37 Vgl. Streich: Projektleiteranforderungen. S. 48-49.
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Ein wesentlicher Teil seiner sozialen Kompetenz betrifft dariiber hinaus die
Kommunikationsféhigkeit des Projektleiters, denn gerade seine Rolle als
Moderator ist gefordert.*>® Bei Besprechungen muss er dafiir sorgen, dass al-
le Standpunkte und Perspektiven zur Sprache kommen, und gleichzeitig bei
Kontroversen vermitteln. Dies ist gleichermaf3en auf der sachlichen wie auf
der zwischenmenschlichen Ebene wichtig, um Missverstindnisse und Ver-
einbarungen zu vermeiden, die nicht von allen akzeptiert und folglich mitge-
tragen werden. Denn in solchen Fillen ist der reibungslose Projektverlauf

gefahrdet.

Voraussetzung fiir eine funktionierende Kommunikation (besonders inner-
halb des Projektteams) ist auch ein angemessenes Informationsmanagement.
Neben Zugriffsmoglichkeiten auf relevante Wissensquellen fiir alle Projekt-
mitglieder geht es dabei vor allem um ein sinnvolles Besprechungs- und Be-
richtswesen.**® Form, Inhalt, Medium, Zusténdigkeit und Héufigkeit der Be-
richterstattung sind genau festzulegen. Schriftlich sind Memos, Mitteilun-
gen, Protokolle, Status-, Zwischen- und Abschlussberichte denkbar. Sie soll-
ten jeweils nicht allein an den eigentlichen Adressaten (zum Beispiel Pro-
jektleiter) gesandt werden, sondern zur Kenntnisnahme auch an weitere (re-

levante) Mitglieder des Projektteams.

Hinsichtlich der Besprechungen lassen sich verschiedene Sitzungstypen un-
terscheiden. Status- oder Routinebesprechungen dienen primér der Informa-
tionsweitergabe an die Projektleitung (und dem Austausch untereinander), so
dass der aktuelle Entwicklungsstand des Projektes erfasst werden kann. Sol-
che Besprechungen sind daher regelméBig durchzufithren und griindlich

vorzubereiten (Tagesordnung mit durchaus detailliertem Konzept). Jeder

8 vgl. Kap. 3.4 und ausfiihrlicher zur Kommunikationsfahigkeit Kap. 6.
% Vgl. dazu Wischnewski: Modernes Projektmanagement. S. 74-80 und Madauss:
Handbuch. S. 301-317.
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Teilnehmer kommt zu Wort und referiert den Status quo seines Ressorts
(Kurzprésentation). Offene oder problematische Punkte werden gemeinsam
erortert, anschlieBend sind Protokolle zu erstellen. Kommt es hingegen zu
massiven Problemen oder unvorhergesehenen Verdnderungen im Projekt-
prozess, so dass neuer Uberlegungs- und Planungsbedarf besteht, sind spe-
zielle Problembesprechungen anzuberaumen. Zwar sollte es auch hier eine
Tagesordnung mit klarer Zielvorstellung und Protokollierung geben, abge-
sehen davon aber verlaufen solche Sitzungen nach einer kurzen Zusammen-
fassung des Problemstandes weniger festgelegt, da das Sammeln von L6-
sungsmoglichkeiten — vielleicht kommen auch explizite Kreativitéts- und
Problemldsetechniken zur Anwendung — ein offeneres Klima und Vorgehen
erfordert. Uber den Mitarbeiterkreis hinaus stellen schlieBlich Verhandlun-

gen (mit Kunden und anderen Externen) eine dritte Besprechungsrubrik dar.

AbschlieBend sei betont, dass die Beteiligten des Projektes in der Perspekti-
ve dieser Arbeit als einer der wichtigsten Projektfaktoren angesehen werden.
Trotzdem ist es natiirlich unabdingbar, gerade am Beginn der Planung, wenn
es um die Einheit des Projektes geht, alle Einflussfaktoren und Rahmenbe-
dingungen zusammenzutragen. Neben der (groben) Termin- und Kostenpla-
nung sind dies etwa rechtliche Vorschriften, Kenntnisse {iber Infrastruktu-

ren, in die das Projekt eingefiigt werden soll, und andere mehr.

5.3 Analyse der Handlungskette

Nachdem in den ersten beiden Schritten das Projekt primér als Einheit gese-
hen wurde, um sich einen Uberblick iiber alle beteiligten Elemente zu ma-
chen, geht es in diesem dritten Schritt nun darum, die Komplexitit des Gan-

zen zu strukturieren. Dies ist Voraussetzung fiir ein vertieftes Verstdndnis
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und eine wirksame Handlungsgrundlage. Zundchst wird das Projekt gedank-
lich in seine verschiedenen Einheiten zerlegt, aus denen es sich konstituiert.
Diese Einheiten werden hier als Handlungsketten bezeichnet. In der Biologie
versteht man darunter einen ,,Verhaltensablauf aus einer Kette aufeinander
folgender Einzelhandlungen***. Dieses Modell ist im Prinzip auf Projektab-
laufe tbertragbar, denn auch dort lassen sich verschiedene Sequenzen aus
den Themen - das heifit, den (Teil)Zielen des Projektes - ableiten, welche
sich aus Aufgaben, Entscheidungen, Handlungen und Ereignissen zusam-
mensetzen, die jeweils aufeinander aufbauen. Eine solche Kette verlduft
zwar nicht mit derselben Starrheit und Automatisierung wie in natiirlichen
Kontexten (wobei allerdings auch Wirbeltiere eine gewisse Variationsbreite
beim Ablauf solcher Handlungsketten zeigen), doch folgt auch sie immer
bestimmten GesetzméfBigkeiten, wihrend sie iiber mehrere Zwischenschritte
zum Endergebnis fiihrt. Daher gilt es — analog zur Muster- und Konfigurati-
onserkennung innerhalb der Komplexitdt — solche regelmifBigen und da-
durch bis zu einem gewissen Grade vorhersehbaren Prozesse zu entdecken.
Die Anzahl solcher Handlungsketten, ihre Verdnderlichkeit und ihr Ver-
kniipfungsgrad untereinander bestimmen den Komplexitétsgrad eines Pro-
jektes. So lasst sich mit Hilfe einer sauberen Aufteilung in Handlungsketten
die Komplexitét eines Projektes aufldsen und beherrschen. Eine solche Glie-
derung wird zunichst im Rahmen einer vertikalen Analyse vollzogen, das
heift, jede Aufgabenstellung des Projektes ist als logische Abfolge einzelner
Entscheidungen und Maflnahmen zu begreifen. ,,Meilensteine* kénnen dabei
als Kettenglieder betrachtet werden. Handlungsketten entfalten sich auf
Grund der ihnen zugrundeliegenden Wirkungszusammenhinge als schliissi-

ge und damit nachvollziehbare Prozesse.

380 Stichwort Handlungskette im Lexikon der Biologie in fiinfzehn Bénden. Bd. 7.
Heidelberg: Spektrum 2001.
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HANDLUNGSKETTEN

1 L] ] L] b L]

Grafik D: Handlungsketten

Dies wirft erneut das Thema der Kausalitit und Vorhersehbarkeit auf. Wie
gezeigt worden ist, darf man von komplexen Systemen und Projekten kein
kausales Verhalten im Sinne deterministischer Linearitit erwarten. Trotzdem

ist auch dort der Grundsatz giiltig, dass kein Ereignis grundlos auftritt, son-
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dern eine oder mehrere Ursachen besitzt. Selbst Naturwissenschaftler entde-
cken in zunehmendem MaBe ,,Verstoe” gegen die Regel ,,Wenn x, dann y*.
Anstelle solch deterministischer Kausalititsprinzipien gelten offenbar Wahr-
scheinlichkeitsgesetze, die damit zwar einerseits die absolute Sicherheit von
Vorhersagen unmdglich machen, andererseits aber eine bessere Anndherung
an die Realitét darstellen und insofern wieder verlédsslicher sind. Schon am
Ende des vierten Kapitels wurde angesprochen, dass auch zum Verstidndnis
komplexer Zusammenhidnge nicht ginzlich auf Kausalitdtserklarungen ver-
zichtet werden muss. Allerdings ist ein verdnderter Kausalitdtsbegriff ange-

bracht, der wie folgt definiert werden kann:

Ein Ereignis ist Ursache eines anderen (der Wirkung), wenn (1) die bei-
den Ereignisse durch eine Kette von Ereignissen verkniipft sind, von denen
jedes die Wahrscheinlichkeit des nachfolgenden erhoht und (2) die Wir-
kung eintritt.“**!

Wir miissen damit leben, nie wirklich verldssliche Informationen {iber Wir-
kungszusammenhénge zu besitzen, aber das muss uns nicht zwangslaufig
handlungsunfahig machen. Zwar unterliegen viele Faktoren einer Projektar-
beit der statistischen Fluktuation, das heifit, sie treten phasenweise mal in
stirkerer, mal in schwécherer Auspriagung auf, die nur im statistischen Mit-
tel gleich, in der Praxis aber duflert ungleichméBig ausfallen kann. Dariiber
hinaus sind in den wenigsten Féllen alle Faktorenzusammenhénge bekannt,
doch koénnen wir trotz allem noch genug iiber sie wissen, um Vorhersagen zu

machen, die immerhin mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit giiltig sind.

,»Mit einem solchen wahrscheinlichkeitsgepragten Kausalitétsbegriff ist
zielgerichtetes Handeln auch ohne exakte Vorherbestimmung der Zukunft
durch die Gegenwart denkbar: Ein Entscheidungstriager wird jene Hand-
lung setzen, die die Wahrscheinlichkeit des gewiinschten Ergebnisses am

36! Breuer, Thomas: Kausalitit — Entscheidung — Handlung. In: Lehner, Martin und
Falko E. Wilms (Hrsg.): Problemsituationen als Gefiige von Wirkungen. Bd. 2. Berlin:
Wissenschaftlicher Verlag 2001. S. 35-52. (Kiinftig zitiert: Breuer: Kausalitét — Ent-
scheidung — Handlung.) Hier S. 44.

160



grofiten macht (oder im Jargon der Entscheidungstechniker: die den Er-
wartungswert der Nutzenfunktion maximiert.)**2

Griindliche Planung absehbarer Ereignisse ist nur die eine Seite erfolgreicher
Projektgestaltung. Um der Unberechenbarkeit ihrer Komplexitit aber flexi-
bel begegnen zu konnen, ist auBerdem das Wissen um probabilistische Zu-
sammenhdnge anzuwenden, indem man sich weiterhin am naturwissen-
schaftlichen Vorgehen orientiert. Dieses ist geprigt vom Hypothesentesten,
wobei der Bogen zur Methode des Trial and Error (vgl. Kap. 3.5.2) geschla-
gen ist. Naturwissenschaftler treffen auf der Grundlage von Theorien und
allgemeinen Konzepten bestimmte Annahmen, die sie dann (experimentell)
verifizieren. Zunédchst werden also auf einer abstrakten Ebene mogliche
Wirkungszusammenhinge gedanklich ,,durchgespielt“ und schlieBlich im
Versuch tiberpriift. Dieses deduktive Denken kann als sinnvolles Leitbild fiir
den Projektleiter dienen. In diesem Sinne argumentieren auch Argyris und
Schon: Sie haben im Kontext des organisationalen Lernens und nach dialek-
tischem Prinzip, alternativ zu einer der Sichtweise der meisten Praktiker
diametral entgegengesetzten Darstellung vieler Wissenschaftler im Bereich
der Arbeits- und Organisationsforschung, stattdessen die Gemeinsamkeiten

beider Ansdtze aufgezeigt:

,,Beide sind Untersuchende, denen es um das Aufspiiren und Korrigieren
von Irrtiimern sowie darum geht, verwirrende und umstrittene Problemfél-
le sinnvoll zu I6sen.“**

Unter einem Irrtum verstehen die Autoren dabei eine ,,’Nichtiibereinstim-
mung von Ergebnissen und Erwartungen™“**. Beide Gruppen beschiiftigen

sich mit unmittelbar praxisrelevanten Fragestellungen und Phinomenen,

362 45: Kausalitit — Entscheidung — Handlung. S. 45.

3 Argyris, Chris und Donald A. Schon: Die Lernende Organisation. Grundlagen,
Methode, Praxis. Stuttgart: Klett-Cotta 1999. S. 49.

* Ebd. 8. 47.
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wobei das Aufspiliren kausaler Zusammenhédnge zentral ist. Zwar unter-
schiedlich im Vorgehen, gilt doch in jedem Fall das primére Interesse den
urséchlichen und Rahmenbedingungen, die mit (Miss)Erfolgen einhergehen.
Variablen, die (in)effizientes Handeln bedingen, sind herauszufinden. Zu
diesem Zweck miissen Forscher wie Praktiker im realen Umfeld experimen-
tieren, Hypothesen entwickeln und testen, um Kausalitétsschliisse zu finden.
Der Hauptunterschied zwischen ihnen besteht lediglich darin, dass Praktiker
selber nicht auBlerhalb des Geschehens stehen, sondern in alle Prozesse un-

mittelbar eingebunden sind.

Planung kann demnach als folgerichtiges Entwickeln der Handlungsketten
verstanden werden, das auf abstrahierendem Durchdenken der relevanten
Gegebenheiten durch das Treffen und Priifen von Annahmen basiert. Vor
diesem Hintergrund kann Projektarbeit dann nach bewéhrten Methoden und
Modellen umgesetzt werden (Ubersetzung der Ziele in Aufgaben, deren Ab-
grenzung und Unterteilung in Arbeitspakete, Verteilung konkreter Vorgéinge

an geeignete Mitarbeiter und so weiter).

Nicht zu vernachldssigen ist, dass die Entwicklung der Handlungsketten un-
ter Einbeziehung mehrerer Dimensionen geschehen muss. Denn neben die
vertikale muss aulerdem eine horizontale Analyse treten, welche den wech-
selseitigen Beziehungen zwischen den Handlungsketten nachgeht. Schlief3-
lich ist im Sinn des systemischen Denkens nicht davon auszugehen, dass
sich Handlungsketten tatsédchlich isoliert nebeneinander entfalten; dies wur-
de wihrend der vertikalen Analyse nur vorldufig angenommen, um allge-
meine Muster und die Basisstrukturierung erkennbar zu machen. Anschlie-
Bend muss die horizontale Analyse jedoch die Bedingtheiten und Abhéngig-
keiten der einzelnen Handlungsketten untereinander erarbeiten. Denn diese

Querverbindungen — Riickkopplungen im regeltechnischen Verstdndnis—
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sind in erster Linie verantwortlich fiir die hiufigen Uberraschungsmomente
und ungeahnten Nebenwirkungen, kurz: den Faktor Zufall bei der Bewilti-
gung einer komplexen Aufgabe. Schon die Planung und letztendlich erst
recht die Umsetzung eines Projektes scheitern in einer Vielzahl von Fillen

vor allem am Nichtbeachten kleiner, aber entscheidender Details.

VERHALTEN VON HANDLUNGSKETTEN ZUEINANDER
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Grafik E: Verhalten von Handlungsketten zueinander

Im Anschluss an die Untersuchung dessen, wie sich die einzelnen Hand-
lungsketten zueinander verhalten, sind diese nach ihrer Bedeutung fiir das
Gesamtvorhaben zu gewichten und entsprechend in der weiteren

(Fein)Planung zu beriicksichtigen.
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Am Ende der analytischen Betrachtungsweise im Kontext des Zerlegungs-
prozesses ist das Projekt in jedem Fall gedanklich wieder ,,zusammenzuset-
zen“, damit eine Riickkehr zur ganzheitlichen Perspektive moglich wird. In-
dem man auch wihrend der Entfaltung von Handlungsketten innerlich im-
mer wieder einen Schritt zuriicktritt, kann sich optimalerweise eine sinnvolle
Dialektik aus Systemdenken und analytischer Denkweise entwickeln. Eben

dadurch lasst sich Komplexitit strukturieren und bewiltigen.

5.4 Identifizierung und Vorrang von Engpassen

Sobald ein Uberblick iiber die strukturellen Gegebenheiten eines Projektes
vorliegt, gilt es, deren Schwachstellen aufzudecken. Denn Engpisse, gleich
an welcher Stelle in einer Handlungskette, sind entscheidende Einflussfakto-
ren, mit denen im Extremfall das Gesamtprojekt steht oder féllt. Sie sind
buchstéblich das schwichste Glied in der Handlungskette. Aus betriebswirt-
schaftlicher Perspektive versteht man unter einem Engpass jede Einheit, ,,de-
ren Kapazitit gleich oder geringer ist als der darauf entfallende Bedarf.*“**
Umgekehrt gilt: Wenn die Kapazitit den entsprechenden Bedarf einer Ein-

heit iibersteigt, liegt ein ,,Nicht-Engpass***®

vor und ein reibungsloser Ab-
lauf ist moglich. Dariiber hinaus wird der Begriff in dieser Arbeit in einem
weiteren Sinne verstanden, denn auch Beteiligte des Projektes, technische
und biirokratische Probleme in der Abwicklung oder ,,weiche* Faktoren wie
Kommunikationsschwierigkeiten konnen schnell zu Schwachpunkten des

Projektes werden, so dass diese ebenfalls als Engpésse zu behandeln sind.

365 Goldratt, Eliyahu M., und Jeff Cox: Das Ziel. Ein Roman iiber Prozessoptimierung.
Frankfurt und New York: Campus 2001. S. 157. Die Ausfithrungen der Autoren dien-
ten u. a. als Inspiration fiir die vorliegende Darstellung des Projektschemas.

366 Ebd.
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IDENTIFIZIERUNG UND VORRANG VON ENGPASSEN

3 4

Grafik F: Identifizierung und Vorrang von Engpéssen

Sind Schwachstellen erst einmal bekannt, steht ihnen absolute Prioritit in
der Projektgestaltung zu. Auf Grund ihrer groflen Wirkung macht es keinen
Sinn, das Projekt quasi ,,um Engpésse herum zu organisieren. Im Gegenteil
sind direkte Konfrontation und vorrangige Beschiftigung mit den Problem-
bereichen die weit sinnvolleren Reaktionen auf das Erkennen einer
Schwachstelle. Sie sollte im Fokus der Aufmerksamkeit liegen, denn das

26367 ist

kommunikationspsychologische Prinzip ,,”Stdrungen haben Vorrang
auch auf eine solche Situation iibertragbar: Ob es sich um ein Gesprich oder

ein Projekt handelt — es ist zweckmaBig, Probleme bei ihrem Auftreten di-

37 Maxime von Ruth Cohn, zit. nach Schulz von Thun, Friedemann: Miteinander re-
den. Bd. 1 + 2 [Sonderausgabe]. Reinbek bei Hamburg: Rowohlt 1999. S. 132.
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rekt zu thematisieren, sie zu konfrontieren und sich mit ihnen offensiv zu be-
schéftigen, um sie zu 16sen. Bis dahin sind der ,,normale* Ablauf und im
Falle der Projektgestaltung damit auch alle weiteren Entscheidungen diesem

Punkt unterzuordnen.

55 Nutzung und Auflésung von Engpéssen
durch GegenmalRnahmen

Generell sollte man Engpdsse weniger als Storvariablen und ,,schlechten
Einfluss* sehen, sondern sie vielmehr als Elemente betrachten, die de facto
in den meisten Systemen vorkommen. Sind sie erst als Realitdt akzeptiert,
wird die Auseinandersetzung mit und endlich die Beseitigung einer solchen
Erschwernis moglich. Denn Engpésse lassen sich innerhalb der Projektges-
taltung durchaus nutzen; sie konnen gewissermalien als Kontrollpunkte der
Projektentwicklung eingesetzt werden. Dadurch ist ein bestédndiges Hinter-
fragen und Uberpriifen der Vorgehensweise gewihrleistet, die vor allem of-
fen fiir kreative, neue Ansétze bleiben sollte. Denn gerade bei Problemen ist
ein Festhalten an tradierten Verhaltensweisen und unreflektierten Standard-
16sungen, weil ,,man es schon immer so gemacht hat“, fehl am Platz. Sich
davon zu befreien, stellt die Voraussetzung dafiir dar, auf der Grundlage ei-
ner griindlichen Schwachstellenanalyse einen effektiven Maflnahmenkata-
log*® zu entwickeln und anzuwenden, um den jeweiligen Engpass aufzuld-

sen.

368 Kapitel 5 liefert besonders fiir den MaBnahmenkatalog eine Veranschaulichung,
daher sei an dieser Stelle auf detaillierte Beispiele verzichtet.
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ENTLASTUNG DURCH GEGENMARNAHMEN

\O/
i

Grafik G: Nutzung von Engpdssen und Entlastung durch Gegenmafinahmen

Auf diese Weise bleibt der Projektgestalter immer als Gestalter aktiv und
kann frithzeitig Abhilfe schaffen. Denn wiirde er Schwachstellen ignorieren,
trieben ihn deren Konsequenzen schlieBlich in einen passiven Reaktionis-
mus, der zudem nun ungleich groBere Engpésse bewiltigen miisste. Nach er-
folgreicher Anwendung solcher Mafinahmen bleibt jedoch ein folgenreicher
Umstand zu beachten: Das Projekt als Ganzes verdndert sich, sobald ein
Engpass auflost wird. Sein System funktioniert nun unter neuen Bedingun-
gen, so dass die vorangegangenen Analysen jetzt nur noch bedingt {ibertrag-
bar sind. Insbesondere die gegenseitige Abhingigkeit der Handlungsketten

eines Projektes kann sich betréchtlich verschieben. Setzte man daher die zu-
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vor ermittelten Resultate der Projektanalyse, namentlich der horizontalen
Analyse der Handlungsketten, weiterhin als gegeben voraus, bestiinde die
erhohte Gefahr einer Fehlentwicklung des Projektes. Denn die erwihnte ge-
genseitige Abhédngigkeit der Ereignisse und die statistische Fluktuation sind
allgegenwirtig und bei jeder (gedanklichen) Handlung zu beriicksichtigen.
Daher muss nach jedem Eingriff - und das Aufheben eines Engpasses stellt
einen massiven Eingriff in den Projektorganismus dar - die bisherige Analy-
se kontrolliert, getroffene Entscheidungen miissen hinterfragt werden. Das
Hauptaugenmerk sollte man dabei auf die Identifizierung neuer Engpésse
richten, die durch das Losen eines alten Engpasses erst entstanden sein
konnten. In diesem Falle ist das bisherige Vorgehen zu wiederholen, da Prio-
ritét fiir jeden Engpass gilt, unabhéngig davon, wann und an welcher Stelle

er erscheint.
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Grafik H: Positiver Nutzen von Schwachstellen
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Hier zeigt sich der durchaus positive Aspekt, das heif3it, der ausdriickliche
Nutzen von Schwachstellen, da sie zu einem permanenten ,,Monitoring™ des
Vorgehens anhalten und auf diese Weise verhindern, dass sich Trigheit in

den Prozess der Projektentwicklung einschleicht.

Am Ende fiihrt das beschriebene Projektschema zufolgendem Resultat: Nach
Bearbeitung aller Schritte (einschlieBlich ihrer Wiederholung, sofern sie sich
etwa aus einem Engpass ergibt, der eine ,,Schleife”, das heift, ein nochmali-
ges Zurilickgehen, erfordert) ist aus der ,,chaotischen” Aufgabe ein struktu-

riertes Projekt entstanden.
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PROJEKTSTRUKTURIERUNG

Wesentliche Aufgabe des Projektleiters

Analyse des Ziels
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Grafik 1/ J: Projektstrukturierung

Das scheinbar uniibersichtliche Chaos aus Komplexitét, unberechenbaren

Zufidllen und Abhingigkeiten hat sich aufgeldst oder genauer: Es wurde

171



durch richtige Handhabung transformiert. Mit nun ,linearisierten” Hand-
lungsketten, iiberschaubaren Einheiten, transparenten Zusammenhéngen,
Aufgaben und Zusténdigkeiten ergibt sich ein geordnetes Ganzes. Auf diese
Weise erhilt der Architekt als Projektgestalter ein klares Konzept fiir sein
Vorgehen und ist dadurch in der Lage, stets den Uberblick zu behalten und
angemessene Entscheidungen zu féllen. Obwohl das Schema insgesamt als
lineares Ablaufschema erscheint, kann die enge Verbindung der einzelnen
Aspekte, die oft gleichzeitig zu beriicksichtigen sind, nicht genug betont
werden (speziell fiir die ersten drei Schritte ergibt sich hier ein straffer Zu-
sammenhang). In Abgrenzung zum Problemldseschema nach Ulrich und
Probst (vgl. Kap. 3.5.1) und zu vergleichbaren Modellen sei betont, dass
grundlegende Vorgehensweisen wie Festlegung der Zielsetzung, Problem-
analyse, Ursachenforschung, Mafnahmenentwicklung und -umsetzung
schlieBlich fiir jede Art der Projektarbeit giiltig sind. Das in diesem Kapitel
vorgestellte Projektschema betont dariiber hinaus aber besonders die Bedeu-
tung des Zeitmanagements, der Projektbeteiligten (und damit die soziale
Kompetenz des Leiters), die verstirkte Beachtung von (potenziellen) Eng-
péssen und vor allem die erfolgreiche dialektische Kombination einer so-
wohl ganzheitlichen als auch analytischen Betrachtung/Bewiltigung kom-
plexer Sachverhalte. Daher sollte deutlich geworden sein, dass dieses Pro-
jektschema mit seiner Betonung eines systemischen, systematischen und de-
duktiven Denkens, das gleichzeitig auf Einfachheit ausgerichtet ist, gerade in
den Hénden eines Architekten in der Position des Projektleiters erfolgreich

angewandt werden kann.
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6. Praxisbeispiele fiir die Anwendung des Projektkonzeptes

Das im vorangegangenen Kapitel entwickelte Projektkonzept gilt es im Wei-
teren als praxisrelevantes Handlungsschema zu veranschaulichen. Dessen
Ablauf folgend werden dazu nachstehend vier authentische Projektfille ex-
emplarisch erldutert. Bei der Auswahl wurde bewusst auf grole Verschie-
denheit der einzelnen Beispiele geachtet, um besonders die Universalitit der

Anwendungsmoglichkeiten des Projektkonzeptes zu verdeutlichen.

6.1 Projekt A — Organisation einer

internationalen Konferenzreihe

Dieses Projekt setzte sich zur Aufgabe, Konferenzen zu organisieren fiir eine
europdische Forschungsinitiative, welche die Zusammenarbeit von Unter-
nehmen, Universititen und anderen Forschungseinrichtungen Europas for-
dert, um die technologische und marktnahe Entwicklung von Produkten,
Prozessen und Dienstleistungen zu gewihrleisten. Zum Zeitpunkt der Pro-
jektabwicklung zéhlten 27 Lander und die Europdische Kommission zu den
Mitgliedern der Initiative. Ihr Vorsitz wechselt jahrlich unter den Mitglieds-
landern und wurde im Sommer 1999 Deutschland iibertragen. Fiir das fol-
gende Jahr bestand eine der Hauptaufgaben der Deutschen in der Organisa-
tion der Konferenzen, welche die unterschiedlichen Gremien der For-
schungsinitiative veranstalteten. Im Einzelnen handelte es sich um Zusam-
menkiinfte, zu denen die Mitgliedsldnder je nach Art der Sitzung Minister,
Delegierte aus den Parlamenten, hohe Reprisentanten oder Beamte entsand-

ten. Den Veranstaltungen kam daher betréchtliche politische Bedeutung zu.
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Die Durchfithrung von Sitzungen und Konferenzen auf hochster politischer
Ebene bedurfte ebenso wie die Gestaltung und Realisierung des erforderli-
chen Rahmenprogramms nicht nur eines Hochstmalles an Professionalitit
auf dem Gebiet des Konferenzmanagements, sondern auch ein sensibles
Verstindnis fiir die politische Brisanz derartiger Veranstaltungen. Die Mit-
gliedsldnder der Forschungsinitiative verfolgten neben dem gemeinsamen
Zweck auch politisch und wirtschaftlich motivierte eigene Interessen. Dies
schuf zu den iiblichen immanenten Risiken derartig komplexer Abldufe zu-
sétzliche Einflussfaktoren auf den Projektverlauf, die weder im Vorfeld noch
in der spéteren Abfolge bekannt waren. Dadurch erhdhte sich die Komplexi-
tdt des Projektes noch einmal maligeblich. Insbesondere die Auswahl, Be-
auftragung und Steuerung der zur Durchfithrung des Projektes notwendigen
Subunternehmer (zu den Rahmenaufgaben zéhlte auch die Verpflegung und
Unterbringung der Teilnehmer) erforderte aus diesen Griinden eine hervor-

ragende Projektsteuerungs- und Leistungsqualifikation.

a) Zielanalyse

Die Aufgabe des Projektgestalters bestand allgemein in der organisatori-
schen Unterstiitzung bei der Vorbereitung und Durchfithrung der Konferenz-
reihe wihrend des deutschen Vorsitzes. Damit waren folgende Ziele ver-
kniipft: Zum einen sollten optimale Rahmenbedingungen fiir alle Zusam-
menkiinfte der verschiedenen Gremien geschaffen werden, um den Auftrag-
geber — ein Projektbiiro, das der Forschungsinitiative angegliedert war — zu
entlasten. Dadurch wurden alle administrativen und organisatorischen Auf-
gaben, die mit dem deutschen Vorsitz der Forschungsinitiative verbunden
waren, an den Projektgestalter delegiert, wihrend sich der Auftraggeber auf

seine fachlichen Aufgaben im Rahmen des Vorsitzes konzentrieren konnte.
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Im Hinblick auf die politische Relevanz der Veranstaltungen gehorte es e-
benfalls zu den Zielen, die Rolle Deutschlands als bedeutendes, meinungs-
bildendes Mitglied innerhalb der Forschungsinitiative zu stirken und das
Ansehen Deutschlands als leitungsféhiger, verlésslicher Partner in Europa zu
unterstreichen. Weiterhin sollte die erfolgreiche Arbeit der deutschen Dele-
gierten, Regierungsvertreter und Minister im Rahmen ihrer Mitgliedschaft
gefordert werden, und zwar gleichermaflien im Interesse Deutschlands wie

der europidischen Wissenschaft und Forschung.

b) Berlcksichtigung der Beteiligten

Bei der Ausrichtung der Konferenzreihe waren eine Vielzahl Beteiligte, die
das Projekt mittelbar oder unmittelbar beeinflussen konnten, zu beriicksich-
tigen. Hierzu zdhlten an erster Stelle der Regierungschef und ein Bundesmi-
nisterium als hochste fiir den deutschen Vorsitz verantwortliche Behorde. Im
Einzelnen waren von diesem Ministerium eine Bundesministerin und ihr
Staatssekretdr beteiligt, die als Gastgeber der einzelnen Konferenzen fun-
gierten, sowie je ein weiterer Abteilungsleiter und ein hoher Beamter als
Leiter bestimmter Sitzungen. Der Deutsche Bundestag {ibernahm ebenfalls
bei manchen Konferenzen die Rolle des Gastgebers und war daher einzube-
ziehen. Als offizieller Auftraggeber trat eine dem erwidhnten Bundesministe-
rium unterstellte Behorde in Erscheinung, die fiir die Abwicklung der Aus-
schreibung, die Beauftragung und den Leistungsausgleich zustindig war.
Dieser Behorde war ein Biiro angegliedert, das als deutsche Vertretung der
Forschungsinitiative und als Projektbiiro fungierte, welches in fachlicher
Hinsicht die Beauftragung regelte. Weiterhin waren die jeweiligen Staatsmi-
nisterien der Bundeslidnder, in denen die Konferenzen tagten (Baden-
Wiirttemberg, Nordrhein-Westfalen, Berlin und Niedersachsen), genauso
einzubeziehen wie die Ortlichen Kommunalverwaltungen, sofern die Nut-

zung Offentlicher Gebdude und Wegeflachen erforderlich war. Dariiber hin-
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aus galt es, Ortliche Polizeibehdrden, das Bundeskriminalamt und protokol-
larische Dienste zu beriicksichtigen. SchlieBlich gehorten der Projektgestal-
ter selber und die von ihm beauftragten Subunternechmer zum weiten Kreis

der Beteiligten.

C) Analyse der Handlungsketten

Aus der Komplexitdt und der politischen Bedeutung ergab sich eine hohe
Anzahl Handlungsketten, die es im Rahmen der vertikalen Analyse im Ein-
zelnen zu identifizieren und in ihrem Ablauf auszuwerten galt. In Bezug auf
organisatorische und administrative Aufgaben verlief eine Reihe von Hand-

lungsketten nach folgendem Schema:

Beauftragung vom Projekthiiro = Projektgestalter = Subunternehmer

Dies betraf die Sektoren Unterkunft/Verpflegung, Konferenztechnik, Simul-
taniibersetzung, Transfers, Abendsveranstaltungen/Rahmenprogramm, De-
koration und Hostessenservice/Fahrdienste, wobei jeder dieser Bereiche eine
eigene Handlungskette darstellte. Hier sorgte der Projektgestalter nach ent-
sprechendem Auftrag vom offiziellen Projektbiiro fiir die Buchung von Ta-
gungsstitten, Hotels, Restaurants und andere Raumlichkeiten und engagierte
als Personal Spezialisten wie Konferenztechniker, Chefdolmetscher, Deko-

rateure und Floristen, Begleitpersonal und Personentransportunternehmer.

Bei der Rechnungslegung verlief die Handlungskette naturgemaB in umge-
kehrter Richtung wie bei den organisatorischen und administrativen Belan-
gen, namlich vom jeweiligen Subunternehmer an den Projektgestalter, von

dort an das Projektbiiro und schlieBlich an die iibergeordnete Behorde.
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Im Bereich der Sitzungsdokumentation entfaltete sich die Handlungskette
komplizierter: Vom Projektbiiro wurden die Einladungen direkt an die Dele-
gierten versandt. Nachdem sich diese beim Projektbiiro angemeldet hatten,
wurden dort die Dokumente zur Vorbereitung der Sitzungen erstellt. Die O-
riginalvorlage gelangte anschlieBend zusammen mit einer Versanddatei zum
Projektgestalter. Dieser sorgte zunichst fiir die Vervielfaltigung der Unterla-
gen und wickelte dann den internationalen Versand an die Delegierten ab,
der sich seinerseits aufwéndig gestaltete (Zollpapiere anfertigen, zuverléssi-

ge Kurierdienste beauftragen etc.).

Da sowohl die politische als auch die fachliche Dimension der Veranstaltun-
gen in den Projektauftrag ,hineinspielten®, waren beide durchaus als eigene
Handlungsketten aufzufassen. Politische Belange etwa protokollarischer Na-
tur wurden vom zustdndigen Bundesministerium an die Vertretung der For-
schungsinitiative (Projektbiiro) weitergegeben. Diese leiteten sie an den Pro-
jektgestalter weiter, der sie seinerseits an die Subunternehmer iibertrug. Die
fachliche Handlungskette ergab sich aus den hierarchisch organisierten Kon-
ferenzarten: Was auf der iibergeordneten Sitzungsebene im Grundsatz be-
schlossen wurde, musste auf den untergeordneten Zusammenkiinften nur in
Bezug auf unklare Punkte oder konkrete MaBinahmen in einem bestimmen
Bereich diskutiert werden. Fiir den Projektgestalter stellte das Wissen um
diese Zusammenhénge eine wichtige Basis dar, um Gegebenheiten des Pro-

jektverlaufes richtig einschétzen zu kdnnen.

Angesichts einer grolen Zahl von Handlungsketten wie in diesem Fall muss-
te nach der Analyse der einzelnen (linearen) Abldufe anschliefend besonde-
re Sorgfalt der horizontalen Ebenenanalyse gewidmet werden. Um die Ver-
bindungen der Handlungsketten untereinander aufzudecken und wihrend des

gesamten Projektes zu bedenken, ist es gerade bei so vielen Ebenen uner-
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lasslich, vor Beauftragung der Subunternehmer grundsitzlich eine liickenlo-
se Protokollierung der Absprachen mit dem Auftraggeber anzufertigen.
Selbstverstandlich wurden auch in diesem Fall alle vertraglichen Vereinba-

rungen schriftlich dokumentiert.

Weitere Abhéngigkeiten, die moglicherweise auch zu Engpéssen fiithren
konnten, ergaben sich aus der Tatsache, dass der Umfang der Beauftragung
einzelner Subunternehmer vom Leistungsumfang anderer Subunternehmer
abhing. Beispielsweise ergab sich erst aus der genauen Kenntnis der Ausstat-
tung einer Tagungsstitte, inwieweit diese extern zu ergénzen war, das heifit
notwendige Konferenztechnik wie Beamer etc. etwa vor der Veranstaltung
von auflerhalb beschafft werden musste. Solche Beziehungen waren nicht
nur in inhaltlicher, sondern gerade auch in zeitlicher Hinsicht zu beriicksich-
tigen. So musste zum Beispiel geklart werden, zu welchem Zeitpunkt vor
Veranstaltungsbeginn die Tagungsstitte verfiigbar war, um die Rdumlichkei-

ten entsprechend vorzubereiten (technischer Aufbau etc.).

d) Identifizierung mdglicher Engpésse

Potenzielle Engpidsse konnten in diesem Fall durch Verédnderungen des zeit-
lichen Ablaufs entstehen, da dieser im Vorhinein nur bis zu einem gewissen
Grad planbar und unter Umsténden auf die Bedingungen der konkreten Situ-
ation abzustimmen war. Mogliche Terminschwierigkeiten stellten immer
dann eine Gefihrdung des reibungslosen Ablaufs dar, wenn der Zeitplan
kurzfristig von hoherer Stelle geédndert wurde oder sich notwendige Adapti-
onen unvorhergesehen durch den Verlauf einer Konferenz ergaben. Entspre-
chend schnell und flexibel musste trotzdem etwa die Verpflegung bereitge-
stellt werden, insbesondere bei warmen und/oder frisch zubereiteten Spei-
sen. Ebenso rasch war das Rahmenprogramm anzupassen, so dass jeweils

schon wihrend der laufenden Konferenz Vorbereitungen fiir die Bereitstel-
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lung des angepassten Angebots vorgenommen werden mussten. Ahnliches
galt fiir die Verfiigbarkeit der angemieteten Transportmittel: Selbst bei spon-
tanen Zeitplandnderungen durften die Transfers nicht verhindert oder verzo-

gert werden.

Austille der Konferenztechnik und des Personals kurz vor oder sogar wéh-
rend der Konferenzen stellten weitere Engpassgefahren dar, denn ohne ra-
schen Ersatz und mit Zeitverzogerung konnten derartige Schwierigkeiten in
dem gegebenen Kontext durchaus von politischer Bedeutung sein (Image-

schiadigung etc.).

Engpésse waren weiterhin auch in der organisatorischen Abstimmung mdg-
lich, wenn zum Beispiel beriicksichtigt werden musste, dass erst nach dem
Aufbau der Konferenztechnik Tests im Bereich der Simultaniibersetzung
durchfiihrbar waren. Das Ubersehen solcher Abhingigkeiten, wiren sie bei
der horizontalen Analyse nicht aufgedeckt worden, hétte erhebliche Schwie-

rigkeiten verursachen konnen.

e) Gegenmalnahmen

Problemldsungen flir mégliche Engpasssituationen wurden im Rahmen einer
sorgféltigen Planung sdmtlicher Projektbereiche gewéhrleistet. Vorlaufter-
minplanung und Zeitablaufplanung fiir die Durchfiihrung der Veranstaltun-
gen sicherten gegen zeitliche Schwierigkeiten ab. Wichtig war hierbei insbe-
sondere, dass zum Beispiel die Uberpriifung der Verpflegung und kurze Sta-

tusbesprechungen direkt mit in den Ablauf einkalkuliert wurden.
Verantwortlichkeiten lieBen sich mit Hilfe einer Ubersicht zur Aufgabenver-
teilung regeln, die insbesondere bei der zeitgleichen Abwicklung verschie-

dener Punkte an unterschiedlichen Ortlichkeiten notwendig war.
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Eine Projektmatrix sorgte fiir die stdndige Vergegenwirtigung aller Interde-
pendenzen. Checklisten machten einen reibungslosen Ablauf moglich und
eine Notfallplanung sah gerade auch bei plotzlichen Ausféllen (Technik,
Personal, Programm etc.) die schnelle Beschaffung oder das Bereithalten ei-
nes entsprechenden Ersatzes vor. So wurde zum Beispiel keine Sitzung ohne
zweiten Beamer durchgefiihrt, der im Bedarfsfall (wie leicht féllt eine Lam-
pe aus!) sofort und unauffillig durch bloBes Umlegen eines Schalters er-
satzweise verwendet werden konnte. Die Relevanz auch technischer Klei-
nigkeiten war in ihrer Wirkung — gerade in einem solchen Kontext — nicht zu
unterschétzen, zumal ja die Verantwortung fiir den potentiell erheblichen po-
litischen Schaden, den Zeitverzogerungen oder dhnliche Argernisse eben
schnell hitten nach sich ziehen konnen, die Projektgestalter zu tragen ge-

habt hétten.

6.2 Projekt B — Genehmigungsverfahren fir ein Gewerbegebiet

Eine Stadt am Niederrhein mit ungefdahr 16 000 Einwohnern beabsichtigte,
zusammen mit privaten Investoren in einem Stadtteil ein neues Gewerbege-
biet anzusiedeln und dieses im Sinne einer so genannten public private part-
nership zu realisieren. Die Gesamtfliche des Geldndes umfasste ungeféhr
100 Hektar und sollte verschiedenen Nutzungen dienen: erstens einem Un-
ternehmen fiir Blumen- und Gemiisevermarktung als Sonder- bzw. Gewer-
begebiet mit Ansiedlungsflachen, zweitens als Erweiterungsfliche fiir eine
grofle Lebensmittelfabrik und drittens als allgemeine Gewerbeflichen im

Zusammenhang mit der Pflanzenvermarktung und Folgenutzungen.

Ein Hauptmotiv fiir die Einschaltung eines Projektgestalters ergab sich aus

der Notwendigkeit, das Projekt innerhalb des vorgegebenen, vergleichsweise
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engen Zeitrahmens umzusetzen. Dem Unternehmen fiir Blumen- und Gemii-
severmarktung war nimlich wegen der nur eingeschrinkten Leistungsfahig-
keit der bisherigen Absatzstandorte eine mdglichst kurzfristige Inbetrieb-
nahme des neuen Gebietes existenziell wichtig. Dieser Umstand war auch
dadurch begriindet, dass das Vorhaben des Unternehmens mit 6ffentlichen
Mitteln Forderung erfahren wiirde, sofern bis Ende 2000 eine
(Teil)Baugenehmigung vorlag und die BaumaBnahmen im Anschluss ziigig

wiirden durchgefiihrt werden kénnen.

Eine besondere Herausforderung im Rahmen der zeitnahen Durchfiihrung
des Projektes bestand darin, dass seine Realisierung die Mitwirkung ver-
schiedener Genehmigungsbehorden voraussetzte. Auf diese konnte jedoch

naturgemif nur in beschranktem Umfang zeitlicher Druck ausgeiibt werden.

Zur Komplexitit des Vorhabens, die das Hinzuziehen eines Projektgestalters
notwendig machte, gehdrte neben der zeitlichen Komponente vor allem auch
die Maligabe, die teilweise sehr unterschiedlichen Interessen der Beteiligen
zu integrieren. Der Umgang und die konstruktive Zusammenarbeit mit den
verschiedenen beteiligten Personen(gruppen) verlangte daher ein hochst sen-

sibles Vorgehen des Projektgestalters.

a) Zielanalyse

Konkrete Zielvorgaben bestanden erstens darin, dem Unternehmen fiir Blu-
men- und Gemiisevermarktung Baufldchen in einer gewissen GroBenord-
nung und einen Anschluss an die regionale und iiberregionale Infrastruktur
zur Verfiigung zu stellen. Dadurch wurden auch langfristige Entwicklungs-
mdoglichkeiten fiir die Blumenvermarktung am Standort geschaffen. Zwei-
tens waren die zur Standortsicherung des Lebensmittelvermarkters erforder-

lichen Erweiterungsflédchen zu sichern und drittens weitere gewerbliche Bau-
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flachen fiir die Folgenutzungen der zentralen Blumenvermarktung und fiir
den mittelfristigen Gewerbeansiedlungsbedarf der Stadt auszuweisen. Als
iibergeordnetes Ziel verfolgte man mit diesem Vorgehen auch die Absicht,

regionale Arbeitspldtze langfristig zu sichern bzw. neu zu schaffen.

Um eine effiziente, wirtschaftliche und zeitnahe Durchfiihrung des Projektes
zu gewdhrleisten, wurde eine Planergruppe mit Vertretern der verantwortli-
chen Fachbiiros, der privaten Investoren und der Stadtverwaltung eingesetzt,
die insbesondere die erforderlichen offentlich-rechtlichen Verfahren und
planerischen Vorhaben vorbereitete und einleitete. Denn zur zeitlichen Er-
sparnis bestand eine der Zielvorgaben darin, im Rahmen eines Parallelver-
fahrens moglichst zeitgleich die zur Realisierung des Vorhabens unerldssli-
chen Anderungen im Gebietsentwicklungsplan und im Flichennutzungsplan

durchzusetzen.

Zur Aufstellung eines rechtmiBigen Bebauungsplans war des Weiteren die
zeitnahe Einholung verschiedener Fachgutachten erforderlich. Hierzu gehor-
ten ein landschaftspflegerischer Begleitplan, schalltechnische und wasser-
wirtschaftliche Untersuchungen, ein Umweltbericht und eine Verkehrsunter-
suchung. Diese mussten in den anfangs wochentlich stattfindenden Pla-
nungssitzungen ebenso aufeinander abgestimmt werden wie die weitere

notwendige Abarbeitung einzelner Aufgabenstellungen erfolgen musste.

b) Berucksichtigung der Beteiligten

Da die Stadt als Planungshoheit auftrat, gehorten stidtische Vertreter und
der Stadtrat zu einflussreichen Beteiligten des Projektes. Dariiber hinaus
kamen Firmen(vertreter) als Vorhabentrager sowie private Investoren, Ge-
nehmigungsbehdrden und andere im Rahmen der Bauleitplanung beteiligte

Amter ebenso hinzu wie diverse Fachbiiros und Rechtsanwilte. Selbstver-
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standlich stellten auch Grundstiickseigentiimer und Nachbarn der geplanten
Flichen wie auch die allgemeine Offentlichkeit und der Projektgestalter
selbst Beteiligte des Projektes dar. In diesem Fall ergaben sich unter den Be-
teiligten zum Teil sehr deutliche Interessenkonflikte (zum Beispiel Vorha-
bentrdger vs. Nachbarn), so dass bei diesem Fallbeispiel die Vermittlung
zwischen den Beteiligten und die Integration ihrer Interessen eine besondere

Herausforderung darstellte.

Die Beauftragung des Projektgestalters erfolgte daher ausdriicklich auch mit
Verweis auf seine Moderationsfunktion. Denn im Zeitraum zwischen Ende
1999 bis Mitte 2002 wurden regelméBige Planungs- und Projektsitzungen
durchgefiihrt, in denen die einzelnen Interessen der Beteiligten begriindet

und, darauf abgestimmt, die weiteren Schritte veranlasst wurden.

C) Analyse der Handlungsketten

Da es sich bei dem Projekt im Wesentlichen um ein Genehmigungsverfahren
handelte, dessen Realisierung mit diversen Anderungen eingetragener Pline
einherging, lieBen sich bei der vertikalen Analyse die Handlungsketten aus

den verschiedenen Planungsebenen ableiten.

Auf der Ebene des iibergeordneten Planungsrechts, der Regionalplanung,
war eine Modifikation des Gebietsentwicklungsplans erforderlich. Auf der
zweiten Stufe (Stadtplanung) musste eine Anderung im stidtischen Flichen-
nutzungsplan vorgenommen werden. Schlielich war drittens im Hinblick
auf die eigentliche Bauleitplanung ein neuer Bebauungsplan aufzustellen,
der die Details fiir die bauliche Gestaltung des Gewerbegebietes beinhaltete.
Aus dieser hierarchischen Ordnung der Planungsebenen lief3 sich leicht ab-
leiten, dass die iibergeordnete Planungsebene zeitlich vor der untergeordne-

ten genehmigt werden musste. Allerdings war im Zeitplan gleichzeitig zu
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beriicksichtigen, dass Anderungen der dritten Ebene die Absicherung durch
verschiedene Gutachten verlangte, so dass diese im Vorfeld einzuholen wa-
ren. Die Komplexitét dieses Beispiels bestand daher nicht zuletzt wegen des
zeitlich eng bemessenen Rahmens darin, die drei Planungsebenen als Hand-
lungsketten nicht wie {iblich (und langwierig!) nacheinander abzuwickeln,

sondern parallel und damit zeitsparend abzuarbeiten.

Das Ergebnis der horizontalen Analyse war entsprechend, dass eine enge in-
haltliche Abstimmung erfolgen musste. Dies sollte sowohl in Bezug auf alle
zu Grunde gelegten Gutachten gelten, als auch allgemein fiir die drei Pla-
nungsebenen untereinander. Um diese aufwindigen Abstimmungsprozesse
zuverldssig zu gewdhrleisten, wurden regelmédBige Planungsbesprechungen
durchgefiihrt — anfangs in besonders kurzen Intervallen. Die Inhalte und Re-
sultate wurden fortlaufend dokumentiert und den Teilnehmern anschlieend

in schriftlicher Form zur Verfiigung gestellt.

d) Identifizierung mdglicher Engpésse

Engpésse konnten sich bei diesem Projekt primér durch Verdnderungen der
rechtlichen Bedingungen ergeben. So war zum Beispiel anfangs absehbar,
dass eine Gesetzesdnderung im Umweltbereich anstand, die den geplanten
Projektablauf erheblich beeinflussen wiirde, sofern sie wéhrend der laufen-
den Genehmigungsverfahren in Kraft trat. Denn in diesem Falle musste eine
zusitzliche, sehr umfangreiche Umweltvertraglichkeitspriifung vorgenom-
men werden, welche die terminliche Abwicklung betrdchtlich verlingern

konnte.
AuBerdem musste einkalkuliert werden, dass der kontinuierliche Projektver-

lauf jederzeit gefdhrdet war durch die Einlegung eines Rechtsbehelfes (initi-

iert von den Nachbarn oder anderen Betroffenen), der eine Rechtsverletzung
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durch die Baugenehmigung oder eine Rechtswidrigkeit des Bebauungsplans
geltend machte. Im extremsten Falle hétten dadurch nicht nur erhebliche
zeitliche Engpdsse bewirkt werden konnen, sondern gar der génzliche

Baustopp und damit die Aufgabe des Gesamtprojektes.

Abgesehen davon konnten sich zusétzliche, durch zeitliche Verzogerungen
bedingte Engpésse ergeben, da die zeitnahe Genehmigungserteilung Voraus-

setzung fiir die Férderung des Projektes mit 6ffentlichen Mitteln darstellte.

e) Gegenmalnahmen

Ein zeitlicher Engpass durch die nicht geplanten Anforderungen der bevor-
stehenden, aber noch nicht wirksamen Gesetzesdanderungen wurde aufgefan-
gen, indem der Projektgestalter sicherheitshalber von der baldigen Realisie-
rung des neuen Umweltgesetzes ausging und die in der Konsequenz félligen
zusitzlichen Gutachten beschaffte. Diese Taktik erwies sich als richtig, da
die Gesetzesdnderung tatsidchlich noch im Projektprozess in Kraft trat. Das
rechtzeitige Einkalkulieren und Beauftragen der Umweltvertraglichkeitsprii-
fung schien zwar auf den ersten Blick aufwéndiger, sparte letztendlich aber
viel Zeit. Denn da sich der Projektgestalter nicht von einer mdglichen Geset-
zesénderung iiberraschen lief und erst dann reagierend Gutachten veranlass-
te, gelang es ihm durch rechtzeitiges, planvolles Agieren diesen Engpass zu
vermeiden und schon durch die entsprechende Vorsorge vor unangenehmen
Uberraschungen sicher zu sein.

Dariiber hinaus wurden solche Gutachten, die auf dem Wege eines Klage-
verfahrens eventuell nochmalige Priifungen durchlaufen wiirden, vorsorglich
bereits von Seiten des Projektgestalters auerordentlich sorgfaltig kontrol-
liert. Dazu holte er Gegengutachten zum Beispiel beziiglich des besonders

sensiblen Bereichs der Schallimmissionen von einem unabhéngigen Gutach-
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ter ein und lie} aulerdem sowohl das Gutachten als auch die Festsetzung des

Bebauungsplanes von einem Anwalt iiberpriifen.

Zur Vermeidung von Unstimmigkeiten zwischen den Beteiligten, die in der
Folge wiederum zu rechtlichen Auseinandersetzungen hitten fithren konnen,
dokumentierte der Projektgestalter alle Sitzungen und Absprachen, insbe-
sondere auch die vertraglichen Vereinbarungen zwischen der Stadt und den

privaten Investoren.

Um zeitlichen Engpéssen vorzubeugen, wurde auf die Vertreter der Behor-
den, die fiir Genehmigungen zustidndig waren, mit dem Zweck der ziigigen
Bewilligung sensibel eingewirkt. Ein stdndiger Abgleich mit der terminli-
chen Ablaufplanung und das Fiihren einer Liste offener Punkte sicherte die
Erflillung des Zeitplans trotz unvorhergesehener Schwierigkeiten. Wie ange-
strebt konnte schlieBlich im Dezember 2000 die Baugenehmigung erteilt und

Ende 2002 der erste Teilbauabschnitt in Betrieb genommen werden.

6.3 Projekt C — Ein Stadtmarketingkonzept

Nachdem der Standortausbau wie zuvor dargestellt in Gang gebracht worden
war, beauftragte dieselbe Stadt den Projektgestalter mit einem zweiten Vor-
haben. Denn die neuen stddtischen Gegebenheiten und Potenziale sollten
nun auch angemessen kommuniziert werden. Daher sollte ein Stadtmarke-

tingkonzept entwickelt werden.
Der Ausgangspunkt fiir die Uberlegungen bestand darin, dass die Stadt kein

nach auBlen hin einheitliches visuelles Erscheinungsbild aufwies. Vor dem

Hintergrund der bestehenden interkommunalen Konkurrenz um die Stand-
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ortsicherung, die Ansiedlung und Anwerbung von Unternehmen und hoch
qualifizierten Arbeitskréften wollte sich die Stadt kiinftig als lebenswert und

wirtschaftlich erfolgreich prisentieren.

a) Zielanalyse

Ziel des Stadtmarketingkonzeptes war die Erarbeitung einer ganzheitlichen
Strategie zur Entwicklung und Profilierung der Stadt. Man beabsichtigte, ei-
ne eigene Identitdt mit Wiedererkennungswert zu schaffen, die sich positiv
auf das Leben und die Wirtschaftskraft der Stadt auswirken wiirde. Dabei
bestand die Hauptaufgabe zundchst darin, ein Stadtleitbild zu formulieren
und eine Vermarktungskonzeption mit Corporate Design (Logo und Slogan)
zu erarbeiten. Die Entwicklung des Leitbildes sollte die Grundlage fiir den
anstehenden weiteren Marketingprozess bilden. Zentrales Anliegen war es,
in diesem Rahmen einen Grundkonsens {iber ein mogliches Handlungspro-
gramm fiir die zukiinftige Entwicklung der Stadt herzustellen. Er sollten da-
bei nicht nur die Interessen der lokalen Vertreter der Wirtschaft, Medien und
Kulturtrdger, sondern auch von Teilen der 6ffentlichen Verwaltung und des

politischen Raums koordiniert werden.

Zu diesem Zweck hatte sich ein Arbeitskreis aus wichtigen einheimischen
Akteuren oder deren Vertretern zusammengefunden, dessen regelmiBige
Sitzungen vom Projektgestalter moderiert wurden, um die einzelnen Interes-
sen und Inhalte zu verhandeln. Der gesamte Stadtmarketingprozess musste
in einen stabilen Verlauf gebracht und die Beteiligten kontinuierlich moti-
viert werden, um weiter gemeinsam ,,an einem Strang“ zu ziehen. Diese
Aufgabe verlangte daher vom Projektgestalter ein komplexes Anforderungs-
profil. Denn er musste sowohl iiber ein hohes Mal} an analytischen als auch
an vermittelnden Féhigkeiten verfiigen, um die Gruppenprozesse zu steuern

und konstruktive Zusammenarbeit zu ermdglichen. Zusétzlich waren als ge-
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meinsame Basis flir den Dialog zwischen den verschiedenen Beteiligten und
die hieraus resultierende Entwicklung einer universalistischen Perspektive
Kenntnisse unter anderem aus den Bereichen Stadtentwicklung, Kulturma-
nagement, Architektur, Verwaltungswesen und Soziales erforderlich — kurz:

eine umfassende Allgemeinbildung.

b) Berlcksichtigung der Beteiligten

Bei diesem Projekt stellten vor allem die Mitglieder der verschiedenen Ar-
beitskreise wichtige Beteiligte dar. Diese sehr heterogenen Gruppen setzten
sich aus lokalen Vertretern der Politik, Verwaltung, aus Kultur, Tourismus
und privater Wirtschaft zusammen. Dariiber hinaus zdhlten zu den Personen,
die in das Projekt eingebunden waren und (un)mittelbaren Einfluss ausiibten,
der Stadtrat, Unternehmer und Investoren. Bei der Erarbeitung eines Stadt-
marketingkonzepts mussten naturgemiB die Offentlichkeit in Gestalt der
Biirger und der lokalen Presse mit einbezogen werden, um die notwendige
Akzeptanz zu erreichen. Daher war in diesem Fall besonders die enge Zu-
sammenarbeit mit den Medien von Bedeutung, wobei auch die Perspektive
der Touristen beriicksichtigt werden musste. Zum Kreis der Beteiligten ge-
horte neben dem beauftragten Projektgestalter auch ein Art Director, der fiir

die Visualisierung der Konzepte verantwortlich war.

C) Analyse der Handlungsketten
Die Entwicklung der Stadtmarketingstrategie ging in mehreren, aufeinander
aufbauenden Schritten vor sich, so dass in diesem Falle vor allem der verti-

kalen Handlungskettenanalyse Aufmerksamkeit geschenkt werden soll.
Um erste Ansatzpunkte fiir ein Imagekonzept zu finden, fiihrte der Projekt-

gestalter unter stddtischen Biirgern und Schiilern eine Umfrage durch. Sie

beabsichtige einerseits, Typisches und Pragendes der Stadt zu eruieren, und
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andererseits in Erfahrung zu bringen, was die Bewohner vermissten oder fiir
verbesserungswiirdig hielten. Im zweiten Schritt wurden die so gesammelten
Resultate einer Situationsanalyse zu Grunde gelegt. Denn der Arbeitskreis
aus den relevanten lokalen Akteuren erstellte von diesen Angaben ausge-
hend im Rahmen eines Workshops ein stddtisches Stirken-Schwichen-
Profil. Von diesem Analyseergebnis lie3 sich als Néchstes eine Zielsetzung

fiir die Imagestrategie ableiten und ein Leitbild entwickeln.

Nachdem man sich iiber diese Grundlagen einig war, stand die Umsetzung
der neuen Ideen im Mittelpunkt des Projektgeschehens. Gemeinsam arbeite-
te man ein konkretes Handlungsprogramm aus, um das Leitbild im stidti-
schen Alltag zu realisieren. So wurde etwa mit Hilfe eines Art Directors ein
passendes Logo mit zugehorigem Slogan entworfen und entsprechende
WerbemaBnahmen (Kataloge etc.) sowie Image fordernde Veranstaltungen
durchgefiihrt. Dazu zdhlte zum Beispiel ein Fest zur ,,Geburtsstunde” des
neuen Logos. Auf diesen Wegen erfolgte eine addquate Marketingkommu-

nikation der Standortvorteile nach innen und auf3en.

d) Identifizierung moglicher Engpésse

Auf Grund der verschiedenen Interessengruppen und der Natur des Projektes
selbst stand und fiel der Erfolg des Vorhabens mit der Akzeptanz aller Betei-
ligten. Denn eine stadtische Marketingstrategie, die von der Mehrheit der
Bewohner, ihrer politischen Vertretung und den anséssigen Firmen und
Héndlern nicht mitgetragen wird, verfehlt ihren Zweck. Daher musste ein
Konzept entworfen werden, dass zunichst fiir den gesamten inneren Kreis
der Beteiligten tragbar war. Hierbei bestand wihrend des Projektprozesses
die Gefahr, dass Vorschlige auf den Widerstand bestimmter Teilnehmer-

gruppen innerhalb des Arbeitskreises stieBen. Daher stellte die Ablehnung
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Einzelner einen Engpass dar, der den Verlauf des ganzen Projektes blockie-

ren konnte.

Uber diese erste Schwelle im Rahmen des Arbeitskreises hinaus war dann in
einem zweiten Schritt die Schaffung von Akzeptanz der gewidhlten Marke-
tingstrategie gerade auch in der offentlichen Meinung und Mediendarstel-

lung von erheblicher Wichtigkeit.

e) Gegenmalnahmen

Um breite Unterstiitzung fiir die neue Marketingstrategie zu schaffen und
schon frithzeitig Multiplikatoren zu gewinnen, die ihrerseits positiv fiir das
Corporate-Identity-Konzept eintraten, wurden alle Interessen- und Zielgrup-
pen frithzeitig und fortlaufend informiert. Dieses fiir alle Beteiligten und Be-

troffenen transparente Vorgehen sorgte fiir weite Billigung der Strategie.

Dazu trug ebenfalls bei, dass alle Akteure an den maB3geblichen Entschei-
dungen beteiligt wurden. Viel Wert wurde auf gemeinsame Konsens- bzw.
Kompromissbildung gelegt, die nur mittels eines besonders sensiblen Um-
gangs mit den Beteiligten erfolgen konnte. Hier traten zu den Moderations-
stellenweise durchaus auch Mediationsaufgaben seitens des Projektgestal-

ters.

Um den Projektverlauf nicht ins Stocken geraten zu lassen, war in diesem
Kontext daher auch eine kontinuierliche Motivation der Beteiligten vonno-
ten. Erzielt wurde diese durch die sozusagen beispielhafte Motivation des
Projektgestalters, der seine Moderatorposition nutzte, um die {ibrigen Betei-
ligten mit seiner Begeisterung ,,anzustecken“. Gerade in seiner zentralen
Funktion war es fiir den Projektgestalter von hervorragender Wichtigkeit,

quasi das ,,Zugpferd” des Vorhabens zu sein. Hier stellte sich also fiir den
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Architekten als Projektgestalter das Vorangehen mit Begeisterungsféhigkeit

als entscheidende Leitungsaufgabe heraus.
Gemeinsame Veranstaltungen, die den Zusammenhalt der Projektgruppe

forderten, hielten die Motivation aller Beteiligten zusétzlich aufrecht.

6.4 Projekt D — Messestand auf der

cpd woman man in Dusseldorf

Die cpd (Collection Premieren Diisseldorf) ist die bedeutendste Messe fiir
Herren- und Damenmode in Deutschland (nachdem die Herrenmodewoche
in K6In nicht mehr veranstaltet wird). Sie findet zwei Mal im Jahr jeweils
fiir drei Tage im Frithjahr und Sommer statt. Fiir die Veranstaltung im Feb-
ruar 2003 wurde der Projektgestalter von einem Modeunternechmen mit dem
Bau und der Betreuung eines neuen Messestandes beauftragt. Dabei war zu
beriicksichtigen, dass die Priasenz der Hersteller auf der Messe nicht mehr,
wie in der Vergangenheit iiblich, vornehmlich dem Aushandeln von Ab-
schliissen mit Handelspartnern dient, sondern vor allem der Présentation ih-
rer neuen Kollektionen, Werbekonzepte sowie Marketing- und Produktstra-
tegien. Insofern stellt die Messe einen wichtigen Kontaktplatz zwischen
Hersteller und Handel dar, zumal die entsprechenden Bestellungen bei den

Herstellern haufig erst nach Ende der Messe erfolgen.

Bei dem Erdffnungstermin der Messe handelte es sich auBerdem quasi um
ein Ultimatum, da Bauarbeiten am Messestand sowie Anlieferungen von
Mobeln und Waren nach Messebeginn nicht mehr moglich und von der
Messegesellschaft untersagt waren. Daher erhdhte dieses knappe Zeitfenster

die Komplexitit des Auftrages.
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Dies galt ebenso fiir den Umstand, dass der Projektgestalter zwar umfangrei-
che Erfahrungen im Bereich Messewesen besal3, doch dieser spezielle Stand
neu geplant und aufgebaut wurde. Verbunden damit war die erstmalige
Verwendung bestimmter Wand-/Boden-/Mdbelmaterialien, eigens eingerich-
teter technischer Installationen (zum Beispiel ein Windkanal mit Beduftung)
sowie neuartiger Dekorationselemente (zum Beispiel Diskokugeln), die in

dieser Form noch nie zum Einsatz gekommen waren.

a) Zielanalyse
Lautete der Auftrag, fiir das Modeunternehmen den Bau und die Betreuung
des laufenden Betriebs ihres Messestandes auf der cpd im Friihjahr 2003 zu

iibernehmen, so ergaben sich daraus weitere Zielvorstellungen:

Ahnlich wie bei der Organisation der internationalen Konferenzreihe war es
auch hier das Ziel, den Auftraggeber von den organisatorischen und admi-
nistrativen Aufgaben im Zusammenhang mit der Veranstaltung zu entlasten
— soweit dies durch den Umfang der Beauftragung abgedeckt war. Dadurch
konnte das Unternehmen seine Kapazititen ganz auf die fachlichen Aufga-

ben im Rahmen des Messeauftritts konzentrieren und optimal erfiillen.

Im Einzelnen hatte der Projektgestalter die bestmoglichen Rahmenbedin-
gungen fiir die Kommunikation zwischen dem Auftraggeber und dessen
Kunden/Handelspartnern zu schaffen. Dabei sollte das Modeunternechmen
auch in seiner Bedeutung als leistungsfahiger und verldsslicher Partner her-

ausgestellt werden.

Des Weiteren galt es, das Image des Modeunternehmens und seiner Han-

delsmarken zu stirken. Dazu gehorte es vor allem, die vom Auftraggeber
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gewiinschte AuBenwirkung und Kommunikation seines Unternehmens, sei-
ner Marken und seiner Strategien zu unterstiitzen, um — letztendlich — den

Absatz der Produkte zu fordern.

b) Berlcksichtigung der Beteiligten

Da es sich bei dem Auftraggeber um ein groBleres Modeunternehmen han-
delte, gehorten die Geschéftsleitung, der Marketingvorstand, die Vertriebs-
leitung und die PR-Abteilung des Konzerns zum Kreis der Beteiligten. Fiir
die konkrete Gestaltung des Messestandes waren dariiber hinaus freie Mitar-
beiter des Auftraggebers mit einzubeziehen (Entwurfsplaner/ Gestalter des
Messestandes, Dekorateur etc.). AuBlerdem handelte es sich bei dem Projekt
erstmals um einen gemeinsamen Messestand mit der Schwesterfirma des
Modeunternehmens, die ein anderes Messedienstleistungs-/ Messebauunter-
nehmen mit der Errichtung ihres Standes beauftragt hatte, so dass sich dar-

aus weiterer Koordinationsbedarf mit diesen mittelbar Beteiligten ergab.

Auf der anderen Seite waren die Messe Diisseldorf GmbH als Betreiber und
Vermieter des Messegelidndes und der Veranstalter der cpd (IGEDO, Diis-
seldorf) wichtige Projektmitglieder. Ferner galt es, auch benachbarte Dritt-

Aussteller des beauftragten Messestandes zu beriicksichtigen.

SchlieBlich zdhlte der Projektgestalter selbst zur Gruppe der unmittelbar Be-
teiligten, da er als Messedienstleistungsunternehmen beauftragt wurde und
seinerseits einzelne Subunternehmer verpflichtete — welche wiederum mit-
telbare Einflussfaktoren représentierten, wie sich bei der folgenden Analyse

der Handlungsketten offenbart.
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c) Analyse der Handlungsketten
Das Messe-Projekt lieB3 sich in vertikaler Hinsicht im Wesentlichen in vier

Handlungsketten zerlegen.

Die erste betraf den Bereich der Anmeldung und die damit verbundenen
Formalitéten. Fiir die Anmietung der Standfldche und die Anmeldung verlief
die Handlungskette vom Auftraggeber zum Messeveranstalter (IGEDO),
dann zur Messegesellschaft und von dort schlieSlich zu den Subunterneh-

mern.

Zweitens war die bauliche Dimension beziiglich des Messestandes als Hand-
lungskette zu verstehen: Die Vorstellungen bzw. Maligaben des Auftragge-
bers wurden an den Projektgestalter weitergegeben, der seinerseits bei der
Herstellung des Messestandes Subunternehmer mit einbezog. Nach der Fer-
tigstellung war Kontakt mit der Messegesellschaft bzw. dem Messeveran-

stalter aufzunehmen.

Eine dritte Handlungskette ergab sich aus dem Bedarf an diversen Service-
leistungen wie etwa Reinigung, Bewachung und Dekoration der gemieteten
Flache. Solche Erfordernisse wurden vom Auftraggeber an den Projektge-
stalter weitergegeben, der sich dann mit der Messegesellschaft bzw. deren
Serviceanbietern in Verbindung setzte und das Notige orderte und organi-

sierte.

In dhnlicher Weise lieB sich die vierte Handlungskette abwickeln, welche die
Versorgung des Messestandes betraf. Neben Strom- und Telefonanschluss
war hier insbesondere das Catering zu besorgen. Von den Vorstellungen des

Auftraggebers ausgehend, kontaktierte der Projektgestalter fiir diese Belange
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wiederum die Messegesellschaft und deren Serviceanbieter oder eigene

Subunternehmer.

Um die Bandbreite der relevanten Aspekte zu verdeutlichen, seien hier ein-
mal die Geschéftsbereiche der Subunternehmer im Einzelnen aufgelistet, die
der Projektgestalter fiir die verschiedenen Bereiche des Messeauftritts beauf-

tragt hatte:

= Messebau

= Licht-/Tontechnik

" Catering

. Mietmobel

) Kiichengerite

. Dekoration (insbesondere Blumen)

. Beschriftungen (Hochleistungsfolien)
. Standbewachung

= Abfallentsorgung
. Standreinigung
. Wasser-/Elektroinstallation

) Abhéngungen

. Druckerei

. Versicherung

. Mietwagen

] Kuriere

. Hotelunterkunft

Die Vielzahl dieser Elemente ldsst die wechselseitigen Abhéingigkeiten ein-

zelner Ebenen im Projekt bereits ahnen. Daher seien hier nur Beispiele ge-
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nannt, um die Ergebnisse der horizontalen Analyse der Handlungskette ex-

emplarisch zu dokumentieren.

Grundsitzlich musste vor Beauftragung der genannten Subunternehmer je-
weils der Abschluss der vertraglichen Vereinbarungen mit dem Auftragge-
ber abgewartet werden. Bis diese nicht erfolgt war, konnten daher noch kei-
ne definitiven Anweisungen erteilt werden, um Missverstindnissen und

Fehlplanungen vorzubeugen.

Zum Teil hing der Umfang der Beauftragung einzelner Subunternehmer vom
Leistungsumfang anderer Subunternehmer ab. Solche Abstimmungsproze-
duren bezogen sich dariiber hinaus auch auf die zeitlichen Beziehungen ein-
zelner Handlungsketten zueinander, so musste etwa die Beleuchtungstechnik
vor der Dekoration und der optimalen Ausleuchtung der Ware des Messe-
standes verfiigbar sein. Weitere Beispiele werden in der Engpassanalyse

deutlich.

d) Identifizierung mdglicher Engpésse

Auf Grund der Bootsmesse, die im Friithjahr 2003 unmittelbar vor der cpd
stattfand, standen sédmtlichen Subunternehmen nur ungefédhr dreieinhalb
Aufbautage vor Ort zur Verfiigung. Dieser zeitlich knapp bemessene Rah-
men wurde durch zusétzliche Bedingungen zu einem noch gréferen Eng-

passrisiko:

So war etwa der Aufenthalt mit einem LKW auf dem Messegeldnde am letz-
ten Aufbautag auf maximal eine Stunde Parkzeit vor der Halle begrenzt. Das
bedeutete, dass schweres Material, Ware und Werkzeugkisten lediglich an-

geliefert und nur kurzfristig vor der Halle zwischengelagert werden konnten.
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Wegen der jeweils kurzen Anlieferungsfenster mussten dariiber hinaus ver-
schiedene einander bedingende Arbeiten eng aufeinander abgestimmt wer-
den. Dazu gehorte etwa die Fertigstellung der Prisentationselemente und

Warentriger vor Anlieferung der Dekoration und Ware.

Zeitlicher Koordination bedurften aulerdem auch die Erstellung der Wand-

und Bodenanschliisse mit dem Nachbarstand des Schwesterunternehmens.

Weiterhin mussten die diversen Héngekonstruktionen iiber dem Messestand,
so genannte Traversen, fiir die Licht- und Tontechnik vor dem Auslegen des
Bodenbelags eingerichtet sein. Denn hétten die Kranfahrzeuge des Licht-
technikers den Boden des Messestandes anschlieBend befahren, wire die

Gefahr der Bodenbeschiddigung hoch gewesen.

e) Gegenmalnahmen

Sorgfaltiges Planen sdamtlicher Projektbereiche wurde auch in diesem Fall
als Schutz gegen unerwartete Engpésse eingesetzt. Die Planung unterteilte
sich in die Vorlaufterminplanung und die Zeitablaufplanung fiir die Durch-

fiihrung der Veranstaltung.

Um speziell die gegenseitigen Bedingtheiten einzelner Projektelemente zu
erfassen und in ihrer Realisierung kontinuierlich iiberwachen zu konnen,

wurde fiir diese Interdependenzplanung eine Projektmatrix eingesetzt.
Ubersichten gaben iiber Aufgabenverteilung und Verantwortlichkeiten Aus-

kunft; Checklisten und Notfallplanung sicherten, soweit moglich, gegen

plotzliche Ausfélle ab (etwa im Bereich Catering und Dekoration).
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Da, wie erwihnt, einige neuartige Materialien (Einrichtung/Dekoration)
erstmalig zum Einsatz kamen, mit deren Oberfldchen noch keine Erfahrung
bestand, achtete man gerade hier auf sorgféltigen Umgang und Ersatz fiir
den Notfall. Gleiches traf auf bestimmte technische Installationen wie zum
Beispiel einen Windkanal mit Beduftung oder von der Decke hingende
Schnittblumen mit Bewésserungseinrichtung als neue Dekorationselemente

Zu.

6.5 Universale Anwendbarkeit des
Projektkonzepts

Das Spektrum der dargestellten Fallbeispiele diirfte die umfassende An-
wendbarkeit des Projektkonzeptes ausreichend unter Beweis gestellt haben.
Orientieren sich Architekten als Projektgestalter und -leiter an einem solchen
Handlungsschema, sind sie allgemein qualifiziert fiir eine grofle Bandbreite
unterschiedlicher Projekttypen. Selbst wenn sie noch keine Erfahrungen mit
den Inhalten und konkreten Abldufen in einem spezifischen Bereich besit-
zen, sind sie anhand der beschriebenen Leitlinien und Vorgehensweisen
trotzdem handlungsfahig und in der Lage, die Verantwortung fiir das Projekt
so zu libernehmen, dass sie gemeinsam mit ihrem Team zuverldssig gute Er-

gebnisse erzielen.

7. Eigenschaften des Architekten als (Projekt)Baumeister

Voranzugehen ist, wie anfangs gezeigt, eine der elementaren Wortbedeutun-
gen des Architektenbegriffs. Sich dessen wieder bewusst zu werden und

praktisch danach zu handeln, ist nach Auffassung dieser Arbeit Aufgabe des
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heutigen Architekten. Wie diese zukunftsweisende Riickkehr zu den Ur-
spriingen mit Hilfe verschiedener Verhaltensweisen und Féhigkeiten umge-

setzt werden kann, soll im Weiteren dargelegt werden.

7.1 Intellektuelle Fahigkeiten und Tatkraft

Im Kontext der Projektgestaltung ist bereits deutlich geworden, dass sowohl
logisch-analytisches als auch ganzheitliches und systemisches Denken fiir
den Architekten wichtige Arbeitsgrundlagen sind. Klare Zielausrichtung und
strukturiertes (mentales) Vorgehen sind bei der Umsetzung jeden Vorhabens
unerlésslich. Dabei kann die Orientierung an den Methoden eines Wissen-
schaftlers zusétzlich ein gutes Leitbild liefern: Denn das deduktive Denken —
ein logisches Aufschliisseln relevanter Handlungsketten nach einem probabi-
listischen Wenn-Dann-Prinzip — erweist sich besonders bei der Projektges-
taltung als verldssliches Hilfsmittel, um Uberblick zu gewinnen, mogliche

Engpésse zu ermitteln und Kernprobleme zu 16sen.

An dieser Stelle lohnt es sich, noch einmal einen Schritt zurlickzugehen, um
die Voraussetzungen eines solchen Denkvermdgens néher zu betrachten.
Mehrfach wurde bereits herausgestellt, dass spezielles Fachwissen nicht die
entscheidende Kompetenz eines Projektleiters darstellt. Dennoch muss er
wissen, worum es bei einem Vorhaben geht, er sollte vertiefte Einblicke in
die Sachzusammenhénge nehmen und diese nachvollziehen konnen. Gerade
wenn der Architekt als ,,Allrounder der Projektgestaltung auftritt, d. h.,
wenn er, wie in den vorgenannten Fallbeispielen gezeigt, Vorhaben in sehr
unterschiedlichen Bereichen realisiert, die eine grof3e Bandbreite von Anfor-
derungen mit sich bringen und verschiedene Beteiligte einschliefen, muss an

die Stelle eines notwendigerweise engen Fachwissens eine breite allgemeine
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Wissensbasis treten. Der Architekt als Baumeister von Projekten gleich wel-
cher Art ist nach wie vor zu allererst auf seinen gesunden Menschenverstand
angewiesen. Dieser operiert optimal auf der Grundlage eines weit geficher-
ten Allgemeinwissens — je mehr er weif}, desto besser kann er sich auch bei

neuen Sachverhalten orientieren.

Die Fahigkeit zum abstrakten Denken hat der Architekt nun bereits in seiner
Ausbildung erworben, und dieses Vorstellungsvermogen ist ein grofies Po-
tenzial. Doch allein darauf darf er sich nicht verlassen. Denn zum Beispiel
ohne ein gewisses wirtschaftliches Verstdndnis und Know-How im Ge-
schiftsleben bringt er es nicht weit — diese Erfahrung wird auch ein Archi-
tekt machen, der meint, als Projektgestalter kaum mehr als seine Entwiirfe
planen zu miissen. Denn abgesehen davon, dass er als Bauherr die Wirt-
schaftlichkeit seiner Objekte im Auge behalten muss, geht es viel elementa-

rer dabei um seine berufliche Existenz:

,Da der Berufsalltag des Architekten von wirtschaftlichen Bedingungen
und Anforderungen wesentlich bestimmt wird, spielt die wirtschaftliche
Situation des Architekturbiiros als Betrieb mit Kosten und Erlosen eine
groBe Rolle*®.

Ahnliches gilt etwa fiir (fremd)sprachliche und rhetorische Kenntnisse. Kann
er sich als Projektgestalter nicht verstindlich machen und umgekehrt andere
nicht verstehen, wird er niemals in der Lage sein, mit allen Beteiligten an-
gemessen umzugehen und das gemeinsame Vorhaben zum Erfolg zu fithren
— iiber kurz oder lang wird er nicht mehr konkurrenzfahig sein. Hier zeichnet
sich schon deutlich ab, dass im Berufsbild des Architekten (als Projektge-
stalter) intellektuelle Eigenschaften nicht wirklich unabhéngig von Hand-

lungsfahigkeiten, sozialen Kompetenzen und dhnlichen Fertigkeiten zu be-

3 Dusatko, Planungs- und Bauskonomie. S. 162.

200



trachten sind, sondern dass diese Bereiche meist unmittelbar zusammenwir-

ken.

Der Architekt braucht also auf der einen Seite einen scharfen Verstand, gro-
Bes (Allgemein)Wissen und ein klares, strukturiertes Denken und Planen.
Diese Eigenschaften miissen sich auf der anderen Seite aber mit einer Tat-
kraft vereinen, die den Architekten erst handlungsfiahig macht. Dazu gehoren
eine gewisse Risikobereitschaft und der Mut, auch schwierige oder wider-
spriichliche Situationen auszuhalten und Regeln unter Umsténden in Frage
zu stellen. Wichtig ist, dass er immer in der Rolle des Agierenden bleibt und
sich nicht durch ungewohnte oder konflikttrichtige Gegebenheiten in die
Defensive dringen ldsst. Denn dadurch entginge ihm hdufig ein Handlungs-
vorsprung. Wenn der Architekt stattdessen neuen Herausforderungen aufge-
schlossen, kreativ und mit dem Prinzip Versuch und Irrtum begegnet, kann

er die Leitlinie Aktion statt Reaktion erfiillen und somit erfolgreich handeln.

7.2 Soziale Kompetenz

Soziale Kompetenz und &hnliche so genannte soft skills sind heutzutage ii-
berall im Gesprich und werden wie selbstverstindlich gefordert, ohne dass
jedoch zumeist eine klare Vorstellung davon existiert, was genau gemeint
ist. Zunéchst einmal setzt sich soziale Kompetenz aus einem ganzen Biindel
von Fahigkeiten und Fertigkeiten zusammen, die im Weiteren benannt wer-
den sollen. Selbstverstindlich gibt es immer Menschen, die von Natur aus
sozial kompetenter erscheinen als andere, aber die Aufschliisselung des Beg-
riffs zeigt auch, dass ein Grofiteil der dazu erforderlichen Befdhigungen sehr

wohl erworben und trainiert werden kann. Dass fiir den Architekten gerade
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als Projektgestalter derartige Kompetenzen unentbehrlich sind in seinem be-

ruflichen Alltag, diirfte sich im Weiteren leicht erschlieen:

,,Mit Sozialkompetenz ist vor allem die Beféhigung des Individuums ge-
meint, sich selber helfen zu konnen und sozialen Kontakt zu Mitmenschen
aufzunehmen. Damit verbunden ist die Verantwortung des Menschen fiir
sich selber und fiir andere Individuen.**”

Damit sind bereits die drei Dimensionen angesprochen, aus denen sich so-
ziale Kompetenz nach Faix und Laier konstituiert; im Einzelnen lassen sich

diese folgendermalBen spezifizieren:*”"

Umgang mit sich selbst
] Aufrichtigkeit

= Kritikfahigkeit

] Konfliktfahigkeit

. Frustrationstoleranz

. Ambiguititstoleranz

. Sensibilitét fiir eigene Bediirfnisse
. Fahigkeit zum Bediirfnisaufschub
. Selbststeuerung

= Rollendistanz

Verantwortungsbewusstsein

] die eigene Verantwortung gegeniiber den gesellschaftlichen Gemein-
schaften und der Natur erkennen

. Moral und Ethik der gesellschaftlichen Gemeinschaften respektieren

] eigene Moral aktiv entwickeln

3" Dorsch, Friedrich u. a. (Hrsg.): Psychologisches Wérterbuch. Bern u. a.: Huber
1994. Stichwort ,,Sozialkompetenz®. S. 732-733.

*"! Das Folgende wurde {ibernommen aus Faix, Werner G., und Angelika Laier: Sozia-
le Kompetenz. Das Potenzial zum unternehmerischen und personlichen Erfolg. Wies-
baden: Gabler 1991. (Kiinftig zitiert: Faix/Laier: Soziale Kompetenz.) S. 63-64.
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Umgang mit anderen

. Kooperationstahigkeit
= Kommunikationsfahigkeit
) Integrationsféhigkeit

. Kompromissfahigkeit

. Toleranz

. Achtung vor anderen

. Versténdnisbereitschaft
= Vorurteilsfreiheit

. Vertrauensbereitschaft
] Bindungsfahigkeit

] Partnerschaft

. Solidaritdt

. Offenheit

. Transparenz

. Fairness

. Einfiihlungsvermdgen

Soziale Kompetenz ist insgesamt als Balance zwischen Anpassung an ande-
re, an Normen und Anforderungen auf der einen Seite und der eigenen
Selbstverwirklichung andererseits zu verstehen — beide Extreme (Egoist vs.

Mitldufer) sind Zeichen sozialer Inkompetenz.

Weiterhin wird deutlich, dass soziale Kompetenz noch weit {iber die meist
ohnehin vagen Vorstellungen einer allgemeinen Teamfdhigkeit hinausgeht.

Soziale Kompetenz beruht vielmehr auf dem ,,synergetische[n] Zusammen-

wirken von:
. Selbst-Bewusst-Sein
] Verantwortungs-Bewusst-Sein

. Miindig-Sein*.*"
Soziale Kompetenz beginnt demnach unmittelbar bei der eigenen Person:
Erst wer in der Lage ist, sich selbst zu steuern und Verantwortung fiir seine

Aufgabe zu tibernehmen, kann sich auch im Umgang mit anderen Menschen

372 Faix/Laier: Soziale Kompetenz. S. 62. Vgl. auch S. 109-142.
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erfolgreich bewéhren. Solche soziale Kompetenz ist besonders héufig in
schwierigen Situationen gefordert, die aber nicht selten sind im Projektver-
lauf. Wenn Konflikte und (zwischenmenschliche) Probleme unter Beteilig-
ten gelost werden miissen, bedarf es von Seiten des Leiters Sensibilitét,
Vermittlungsgeschick, aber auch Durchsetzungskraft fiir die gemeinsame
Sache. Eine Moderatorposition einnehmen zu konnen, sollte in solchen Fél-
len selbstverstindlich sein; hdufig muss der Architekt sogar als Mediator a-

gieren.

Mediation gewinnt auch im Bauwesen zunehmend an Bedeutung, da es sich
um ein Verfahren der Konfliktregelung handelt, das anstatt vor Gericht al-
lein zwischen den Betroffen ausgetragen wird, dies allerdings mit Hilfe eines
Experten im Umgang mit Konflikten, dem Mediator.>” Er hilft den Parteien
im Rahmen eines systematischen Prozesses, eine selbstverantwortliche und
einvernehmliche Losung gemeinsamer Schwierigkeiten zu finden. Eine
solch verantwortungsvolle Aufgabe zu iibernehmen, gehort jedoch offenbar
noch nicht zu den etablierten Berufsvorstellungen der meisten Architekten,

denn es

,»[-..] ist eine zunehmende Unwilligkeit der Architekten zu spiiren, ihre ge-
schichtlich tiberlieferte Moderatoren-, geschweige denn ihre neue Media-
torenfunktion im Kontext einer Unterhaltungsgesellschaft iiberhaupt noch
wahrzunehmen.“*™*

Hier wartet demnach eine gleichzeitig alte und neue Herausforderung auf
den Architekten: Nicht nur voranzugehen, sondern bei Bedarf auch aktiv

zwischen die Beteiligten zu treten.

373 Vgl. fiir eine Einfiihrung zum Thema Mediation Flucher, Thomas u. a.: Einfiihrung
in die Konfliktregelung mit Mediation. In: T. F. u. a. (Hrsg.): Mediation im Bauwesen.
Berlin: Ernst und Sohn 2003. S. 3-13.

37 Baus: Apocalypse now? S. 15.
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7.3 Fuhrungsféahigkeit

In den Ausfithrungen iiber den Architekten als Projektleiter ist bereits ange-
klungen, dass auf Grund seiner zentralen Stellung im Geflecht der verschie-
denen Beteiligten und der mafigeblichen Verpflichtung gegeniiber der Pro-
jektaufgabe seine leitende Tétigkeit die entscheidende ist. Daher ist solch ein
(Projekt)Baumeister durchaus als Fiihrungskraft zu begreifen, so dass deren

erforderliche Qualifikationen hier darzustellen sind.

Setzt man sich mit dem Begriff der ,,Fiihrung® auseinander, begegnet man
einer Vielzahl oft sehr unterschiedlicher Bestimmungsversuche. Zentral ist
neben Objekt und Subjekt der Fithrung vor allem die Tétigkeit des Fithrens
selbst, die es ndher zu charakterisieren gilt. Waldmann etwa hat unterschied-
liche Definitionsansitze auf ihre Gemeinsamkeiten hin untersucht, um den
Kern des Fithrungsbegriffes herauszuarbeiten. Das Verhalten des Fiihrenden

in Bezug auf die Gefiihrten lésst sich demzufolge so zusammenfassen:

. Typische Begriffe zur Kennzeichnung des Fithrungsgeschehens sind z. B.
,Einflussnahme’, ,Verhaltenssteuerung’, ,Willensdurchsetzung’ oder ,Be-
einflussung von Einstellungen und Verhalten’. Die Qualitét dieser Tétig-
keiten wird als ,zielbezogen’, ,absichtlich’, ,motivierend’ oder ,instruie-
rend’ bestimmt. Dariiber hinaus wird unter anderem darauf hingewiesen,
dass das Fithrungsgeschehen in einen organisationalen bzw. gesellschaftli-
chen Kontext eingebettet ist.**”*

Noch weitaus ausfiihrlicher beschiftigte sich Neuberger mit dem Fithrungs-
begriff, auf dessen breit angelegte Darstellung der unterschiedlichen Per-

spektiven zum Thema Fithrung an dieser Stelle nur verwiesen werden

3 Waldmann, Rainer: Perspektiven der Fihrungsforschung. Ein Paradigmenver-
gleich. Wiesbaden: DUV 1999. S. 11.
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kann.?"

D er den Anspruch erhebt, moglichst alle Gesichtspunkte zu verei-
nen, nimmt sich seine integrierte Definition in der Quintessenz recht abstrakt
und schwerfillig aus. Daher reduziert er sie selbst auf eine handlichere

Kurzform:

.Personelle Fithrung ist legitimes Konditionieren bestimmten Handelns
von Gefiihrten in schlecht strukturierten Situationen mit Hilfe von und in
Differenz zu anderen Einfliissen.*>”’

Diese verschiedenen Einfliisse im Rahmen dieser Arbeit beiseite lassend,
bleibt demnach die Frage: Welche Eigenschaften machen eine gute Fiih-

rungskraft aus?

Tatséchlich begriindet diese Frage den éltesten Ansatz innerhalb der Fiih-
rungsforschung, den man zunéchst anhand historischer Beispiele, spéter mit
Hilfe empirischer Untersuchung zu fundieren versuchte: die Vorstellung,
dass eine Reihe spezifischer Personlichkeitsmerkmale Fiithrungserfolg be-
dingt. Dennoch konnte trotz zahlreicher Studien kein Eigenschaftskatalog
nachgewiesen werden, der in diesem Sinne hervorragende Fiihrungsfahigkeit
bedingt.’”® Zwar sind durchaus Zusammenhiinge zwischen verschiedenen
Merkmalen und Fithrungserfolg gefunden worden, doch fallen diese meist
sehr gering aus, kommen unter Umsténden nur zufillig zustande oder sind
im Studienvergleich sogar widerspriichlich. Einzelne Eigenschaften kdnnen

iiberwiegend nur einen geringen Teil der Fiihrungsfahigkeit erklaren, hochs-

376 ygl. Neuberger, Oswald: Fiihren und fiihren lassen. Ansitze, Ergebnisse und Kri-
tik der Fihrungsforschung. Stuttgart: Lucius und Lucius 2002. (Kiinftig zitiert: Neu-
berger: Fiihren und fiihren lassen.) S. 7-47.

377 Neuberger: Fiihren und fiihren lassen. S. 47.

™ Vgl. Schlick: Projektmanagement — Gruppenprozesse — Teamarbeit. S. 103. Vgl.
dort auch das Folgende fiir einen kurzen, strukturierten und vielseitigen Uberblick ii-
ber den Forschungsstand und relevante Praxisaspekte zum Thema Fithrung.
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tens Intelligenz bildet dabei eine Ausnahme.>” Dennoch seien hier diejeni-
gen Merkmale genannt, die in Untersuchungen am héiufigsten mit erfolgrei-
cher Fithrung in Verbindung gebracht wurden und fiir die diesbeziiglich bes-

tatigt werden konnte, dass sie zumindest einen gewissen Einfluss besitzen:**

) Intelligenz

. Aktivitdt

] Energie

. Erziehung

. sozialer Status

. Aufstiegswille

. Dominanz

. Selbstvertrauen

L] Leistungsmotiv

. Drang, andere zu iibertreffen
] Ehrgeiz

] Kontaktfahigkeit

. soziale Fertigkeiten

Ebenso hdufig wie Personlichkeitseigenschaften wurden unterschiedliche
Fiihrungsstile untersucht. Dabei handelt es sich um das ganzheitliche Profil
der Verhaltensweisen einer Fiihrungsperson, welches sich gewohnlich auf
einem Spektrum zwischen den beiden Polen autoritér vs. kooperativ einord-
nen ldsst. Die allgemeine Fiihrungspolitik geht heutzutage eindeutig dahin,
bloB autoritdre Fithrung zugunsten einer grofleren Beteiligung und Beriick-
sichtigung der Mitarbeiter aufzugeben. Veraltet ist ein Vorgehen etwa nach
der 3-K-Methode (Kommandieren, Kontrollieren, Korrigieren). Dennoch
lasst sich genauso wenig wie ein bestimmtes Eigenschaftsbiindel ein einziger

Stil benennen, der immer und unter allen Umstinden erfolgreich wire.®' Zu

3" Vgl. Neuberger: Fiihren und fiihren lassen. S. 231-232. Obwohl sich bei Intelligenz
engere Zusammenhédnge als bei anderen Eigenschaften nachweisen lassen, wurde auch
deutlich, dass es sich um einen nicht-linearen Zusammenhang handelt. Demnach wirkt
eine zu hohe Intelligenz kontraproduktiv auf den Fithrungserfolg.

3% Ubernommen aus Neuberger: Fithren und fiihren lassen. S. 232.

31 Vgl. Schlick: Projektmanagement — Gruppenprozesse — Teamarbeit. S. 159.
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einflussreich sind die situativen und strukturellen Gegebenheiten, kommuni-
kative und motivationale Prozesse sowie die Personlichkeit der Mitarbeiter,
so dass jeweils unterschiedliches Fiihrungsverhalten wirksam werden sollte.
Grofitmogliche Flexibilitdt innerhalb eines breiten Verhaltensrepertoires ist

demnach die beste Voraussetzung bei einer Person mit Leitungsfunktion.

Da demnach keine allgemein verbindlichen Erkenntnisse iiber ,,die Fiih-
rungskraft an sich® existieren, die der Architekt als Projektgestalter tiber-
nehmen miisste, konzentrieren sich die weiteren Ausfiihrungen auf Aspekte,

die ihm in seiner Position zumindest niitzlich sein kénnen.

Dazu zihlt sicherlich, dass er Autoritit im besten Sinne ausstrahlt, denn
HAutoritit kann als zentrale Komponente des Fiihrens bezeichnet
werden***2. Es ist allerdings zwischen verschiedenen Formen der Autoritit
zu unterschieden, insbesondere die fachliche, die personelle und die durch
Macht (Status, Rang, Position) legitimierte. Idealerweise treten sie gemein-
sam und in einem ausgewogenen Verhiltnis zueinander auf. Autoritét ist fiir
den Architekten wichtige Voraussetzung, um vorangehen und Verantwor-
tung iibernehmen zu kénnen. Doch auch als Leit-Figur und in der Rolle des-
jenigen, der letztendlich entscheidet und fiir ein Vorhaben gerade steht, darf
der Projektleiter nie die Beteiligten und speziell die Mitarbeiter seines Pro-
jektteams aus den Augen verlieren. Immerhin besteht eine wichtige Teil-
kompetenz des Leitens in der Delegation von Aufgaben und Zustdndigkei-

ten.

Gemeinsam mit dem Team entwickelt der Leiter Fithrungsféhigkeiten, die,

wie gesehen, weniger angeboren als vielmehr erworben (und damit erlern-

%82 Schlick: Projektmanagement — Gruppenprozesse — Teamarbeit. S. 108. Vgl. dort
auch zum Folgenden.
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bar) sind, durch Berufs- und Lebenserfahrung in unterschiedlichen Rollen
und im Learning-by-doing gerade wihrend der Auseinandersetzung auch mit
schwierigen Situationen.®®® Im Prozess des Vorangehens wichst der Archi-
tekt automatisch an den Aufgaben und Herausforderungen, die er annimmt.
Da weder Idealbilder oder Fiihrungsstile noch spezifische Methoden oder In-
strumente den Erfolg garantieren, geniigt es, wenn er sich dabei auf einige

wenige Grundsitze fiir effektives Fithren konzentriert, die fiir jeden erlern-

bar sind: **
1. Es kommt — im Zweifel — nur auf die Resultate an.
2. Es kommt darauf an, einen Beitrag fiir das Ganze zu leisten.
3. Es kommt darauf an, sich auf Weniges, dafiir aber Wesentliches zu
konzentrieren.
4. Es kommt darauf an, bereits vorhandene Stiarken zu nutzen.
5. Es kommt auf gegenseitiges Vertrauen an.
6. Es kommt darauf an, positiv zu denken.

Diese Grundsitze sind auch als Netzwerk vorstellbar, in dem die Kompo-

nenten des Fiihrungserfolgs zueinander in Beziehung gesetzt werden:

,Im Zentrum dieses Netzwerkes steht die Ausrichtung auf Resultate, denn
das ist es, was von Fiihrungskriften erwartet werden muss. Resultate — und
insbesondere die richtigen Resultate — kann man nur erzielen, wenn man
sich absolut klar ist iiber den Beitrag, den man im Rahmen der Organisati-
on [bzw. des Projektes, M. E.] an die Gesamtziele zu leisten hat. Einen
entscheidenden Beitrag kann jemand aber nur leisten, wenn er seine Star-
ken kennt, also weil, was er wirklich kann, und darauf aufbaut. Klarheit
iiber den Beitrag fiihrt zur Konzentration auf die richtigen Priorititen, und
dies wiederum ist das wichtigste Steuerungselement fiir den richtigen Um-
gang mit der Zeit, die fiir die Erzielung von Resultaten zu verwenden ist.
Die Ausrichtung auf Stirken — die eigenen, aber auch diejenigen von Mit-
arbeitern, Kollegen und Vorgesetzten — ist die einzige Chance, realistische
Erwartungen iiber die Leistungsfahigkeit eines Menschen zu bilden, und

%3 ygl. Bennis, Warren G.: Menschen filhren ist wie Flghe hiiten. Frankfurt a. M. und
New York: Campus 1998. S. 178-179.

¥ Vgl. dazu Malik, Fredmund: Management-Perspektiven. Wirtschaft und Gesell-
schaft, Strategie, Management und Ausbildung. Bern u. a.: Haupt 1999. (Kiinftig zi-
tiert: Malik: Management-Perspektiven.) S. 279-281.
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dies wiederum ist die Grundlage fiir eine tragfihige Selbstmotivation, die
allein letztlich zu echten Resultaten fithren kann.**

Buckingham und Coffman benennen vier Zuginge (,,Schliissel***®) zum
Fiihrungserfolg, die hierzu Parallelen aufweisen: Der erste Schliissel besteht
in einer optimierten Mitarbeiterauswahl. Im Zusammenhang mit der Projekt-
arbeit wurde bereits die Wichtigkeit eines gut gewéhlten Projektteams be-
tont. Daher ist vom Architekten als Projektgestalter bei jedem neuen Vorha-
ben Menschenkenntnis gefordert, die ihm hilft, diejenigen Mitarbeiter aus-
zuwihlen, welche die jeweiligen Anforderungen der Aufgabe, insbesondere
im Zusammenspiel mit den anderen Beteiligten, voraussichtlich am ehesten
erflillen. Hierbei ldsst er sich von den spezifischen Talenten der Beteiligten
leiten.

Den zweiten Erfolgszugang stellt gemal3 den Autoren der angemessene Auf-
bau von Erwartungen dar, indem die Fiithrungskraft die richtigen Ziele aus-
wihlt und klar kommuniziert. Ein Vorhaben muss demnach in sachlich an-
gemessene Meilensteine zerlegt und diese in der Aufgabenverteilung auf die
einzelnen Mitarbeiter abgestimmt werden, damit diese im richtigen Mafle

gefordert sind.

Der dritte Schliissel besagt, dass es auf die Stirken ankommt — dies ist das
Geheimnis der Mitarbeitermotivation. Da sich Kapitel 7.6 ausfiihrlich den
motivationalen Aspekten widmet, sei hier nur angemerkt, dass dieses Kon-
zept folgende Leitlinie aufstellt: Fithrungskrifte sollten nicht primér darauf
bedacht sein, Mitarbeiter bei der Uberwindung ihrer Schwiichen zu unter-

stiitzen (da diese dann liberméBig fokussiert werden, sich aber ohnehin nur

%% Malik: Management-Perspektiven. S. 325-326.
3% Buckingham, Marcus, und Curt Coffman: Erfolgreiche Fiihrung gegen alle Regeln.
Wie Sie wertvolle Mitarbeiter gewinnen, halten und fordern. Frankfurt a. M. und New
York: Campus 2001. S. 63. Vgl. dort fiir einen knappen Uberblick iiber die Grundaus-
sagen des Buches, die hier kurz restimiert werden.
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in begrenztem Mal dndern lassen). An Stelle dessen konzentrieren sie sich
am Besten ganz auf die Stirken und Talente ihrer Teammitglieder — weshalb

diese immerhin auch ausgewéhlt wurden.

Viertens kommt es im Bereich der Mitarbeiterentwicklung vor allem darauf
an, dass die Rolle, die den einzelnen Mitarbeitern in ihrem Arbeitsumfeld
zukommt, moglichst gut auf ihre Stérken abgestimmt wird, das heifit, es ist
auf eine individualisierte Einsatz- und Karriereplanung zu achten, die dem

Einzelnen angemessene Herausforderungen bietet.

Hargens iibertrigt zur Veranschaulichung angemessenen Fithrungsverhaltens
das Konzept der elterlichen Prisenz, das der Psychologe Haim Omer fiir den

Bereich der Kindererziehung entwickelt hat, auf das Vorgesetztenverhalten:

,,Als Chef, als Vorgesetzter miissen Sie bei ihrer Leitungsaufgabe prasent
sein als Person wie in Ihrer Rolle. Dabei miissen Sie bereit sein, Verant-
wortung zu iibernehmen, Grenzen zu setzen [...] und Grenziiberschreitun-
gen in einer Art gewaltlosem Widerstand gegeniiberzutreten — und das
immer auf der Grundlage des Respekts vor und der Wertschitzung von ih-
ren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen.*%

Prisenz ldsst sich durch Anwesenheit — physisch oder im Bewusstsein der
Mitarbeiter — herstellen. Wichtig ist fiir jeden in einer leitenden Position,
dass er mit Mitarbeitern ins Gesprdch kommt und stets ansprechbar bleibt.
Durch diese kontinuierliche Kontaktbereitschaft wird Verantwortung iiber-
nommen. Damit ist die Briicke gebaut zum ndchsten wichtigen Bereich im
Anforderungsprofil des Architekten als Projektgestalter: seiner Kommunika-

tionsfahigkeit.

%7 Hargens, Jiirgen: Erfolgreich filhren und leiten — das will ich auch kénnen... Ein
systemisches un(d)systematisches Brevier. Dortmund: Borgmann 2001. S. 49.
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,,Kommunikation kann [...] geschehen in der psychosozialen Grundstim-
mung der Subordination (ich-du; ich-ihr) oder der Koordination (wir). Oft
versteht man Fithrungshandeln (falsch) als notwendig und unvermeidbar
an Formen subordinativer Kommunikation gebunden. In ihm realisiere
sich zwingend eine Art von Kommunikation, in der Informationen, Emoti-
onen, Interessen, Wertungen, Bediirfnisse des Fithrenden die des Gefiihr-
ten dominieren.****

Stattdessen ist viel eher eine mit allen Fiihrungsstilen vereinbare Form der

,koordinative[n] Kommunikation***

angebracht. Bevor aber das {ibernichs-
te Kapitel ndher auf Kommunikationsfahigkeiten eingeht, soll zunéchst die
andere Seite der Fithrung beleuchtet werden — die der Mitarbeiter des (Pro-
jekt)Teams. Um das Zusammenwirken von Fiithrungsfdhigkeiten einerseits
und gruppendynamischen Prozessen andererseits besser zu verstehen, kon-
zentriert sich die Arbeit im Weiteren auf einige Grundlagen der Teamarbeit,

iiber die jeder Projektgestalter als Basiswissen verfiigen sollte.

7.4 Teamarbeit

Aus der allgemeinen Projektkonstellation ist ersichtlich, dass sich kein Pro-
jektgestalter als Einzelkdmpfer verstehen kann, sondern der Erfolg der Un-
ternehmung stets von der Qualitdt des Projektteams mafigeblich beeinflusst
wird. Tritt der Architekt als Projektgestalter auf, mag er die zentrale Figur
sein, bleibt aber immer nur einer unter vielen Beteiligten. Doch ist es seine
Aufgabe, deren Energien zu biindeln und die Voraussetzungen fiir gemein-
sames, effektives Arbeiten zu schaffen. Daher sollte er allgemeine Kenntnis-

se iiber das Funktionieren von (Arbeits)Gruppen besitzen.*°

3% Lay, Rupert: Kommunikation fiir Manager. Diisseldorf und Wien: Econ 1991. S.
126.

*% Ebd.

% Gelegentlich werden in der Literatur inhaltliche Unterschiede zwischen den Begrif-
fen Arbeitsgruppe und (verschiedenen Arten von) Teams gemacht, die fiir das Anlie-
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Fragt man danach, was eine Gruppe eigentlich ausmacht, finden sich zu ihrer
Charakterisierung in der Regel Definitionen, die folgende wesentliche

Merkmale nennen:**!

- ,,Zwischen den Mitgliedern muss die Moglichkeit zum unmittelbaren
Kontakt bestehen.

. Ein gemeinsames Wollen bzw. Tun existiert.

. Die Interaktion (Wechselbeziehung zwischen Personen und Gruppe),

das Miteinander-zu-Tun hat Dauer und Kontinuitét.

= Es existiert eine innere Struktur, auf die die Uber- und Unterord-
nungsbeziehungen und die Rollenverteilungen ausgerichtet sind.

] Die Beziehungen und Handlungen innerhalb der Gruppe sind durch
Normen geregelt.

. Die Gruppe grenzt sich nach auBlen von anderen Gruppen ab und

entwickelt nach innen ein Zusammengehdrigkeitsgefiihl.

Projektgruppen zeichnen sich dariiber hinaus durch zwei Merkmale aus, die
besonders in Bezug auf die Gruppendynamik bedeutsam sind:*** Erstens He-
terogenitét unter den Mitgliedern, die sich aus dem unterschiedlichen (fach-

lichen) Hintergrund der Beteiligten ergibt und zweitens Unsicherheit der

gen der vorliegenden Arbeit jedoch vernachldssigt werden konnen. Arbeitsgruppe und
Team sind aus diesem Grund hier synonym zu verstehen.

! Jbernommen von Eichholz, Reinhold E.: Unternehmens- und Mitarbeiterfiihrung.
Miinchen: Beck 2000. (Kiinftig zitiert: Eichholz: Unternehmens- und Mitarbeiterfiih-
rung.) S. 118.

92 ygl. Becker-Beck, Ulrike, und Rudolf Fisch: Erfolg von Projektgruppen in Organi-
sationen: Ertrdge der sozialwissenschaftlichen Forschung. In: Fisch, Rudolf, Dieter
Beck und Birte Englich (Hrsg.): Projektgruppen in Organisationen. Praktische Erfah-
rungen und Ertrdge der Forschung. Géttingen u. a.: Hogrefe 2001. S.19-42. (Kiinftig
zitiert: Becker-Beck/Fisch: Erfolg von Projektgruppen.) Hier S. 21-22.
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Aufgabe, der im Gegensatz zu Routinearbeiten feste Vorgaben fehlen, wie

sie zu bewiltigen ist und wie viel Zeit dafiir bendtigt wird.

Vor dem Hintergrund dieser Gruppenmerkmale gehort es fiir jeden, der mit
Teams arbeitet oder sie leitet, zu den wichtigsten Grundregeln, dass keine
Gruppe von allein entsteht. Das blole Zusammenfiihren einiger Personen
sorgt nicht automatisch dafiir, dass sich die vorgenannten Gruppenmerkmale

dabei quasi von selbst ergeben:

,,Wer einfach nur eine Gruppe von Menschen zusammenbringt, erhilt da-
durch noch kein effektiv funktionierendes Team. Ein erfolgreiches Team
erfordert:

. Talentvielfalt,

- Gemeinsame, anspruchsvolle Ziele,

. Das Engagement aller Teammitglieder,
. Gute Kommunikation.

Grunderfordernis ist eine starke Fithrung. Stark heif3t hier nicht dominant,
sondern vielmehr, dass man einen Uberblick iiber die Teamsituation ge-
winnt und ein Umfeld schafft, in dem die Mitglieder ihre Féhigkeiten op-
timal einbringen kénnen, um Ziele zu verwirklichen.«***

Auch in dieser Hinsicht ist demnach der Architekt als Projektgestalter derje-
nige, welcher verantwortungsvoll vorangeht. Dies gelingt, wenn er sein
Team dem Projekt angemessen ausgewdhlt hat, selber das grofitmogliche
Engagement fiir die Sache einbringt und dem Team eine klare Zielrichtung
vorgibt, so dass der Projektverlauf immer wieder neu reflektiert wird und of-

fen fiir unkonventionelle Moglichkeiten bleibt.

Projektgruppen, die im Vergleich zu langfristigen Arbeitseinheiten in Orga-

nisationen nur temporér bestehen — sei dies auch iiber einen relativ langen

% Heller, Robert (Hrsg.): Manager-Handbuch. Was Fiihrungskrifte wissen miissen -
Fiihrung, Planung und Strategie. Starnberg: Dorling Kindersley 2002. (Kiinftig zitiert:
Heller: Manager-Handbuch.) S. 173.
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Zeitraum — miissen Gruppenprozesse schneller durchlaufen. Die besondere
Herausforderung besteht darin, trotzdem gruppendynamische Einfliisse nicht
als weiteres Hindernis zu betrachten, sondern im Gegenteil fiir zusétzlichen
Schwung bei der Projektgestaltung zu nutzen. Hierbei ist die Entstehung

bzw. Entwicklung einer Gruppe zu beriicksichtigen.

Tuckman hat bereits in den 60er Jahren ein Vier-Phasen-Modell erarbeitet,
das den Gruppenprozess abbildet und auch aktuell bei Teamentwicklungs-
maBnahmen herangezogen wird.*** Im Sinne eines ,,Lebenszyklus* lassen

sich folgende Stadien unterscheiden:

1. Forming (Orientierungsphase)
2. Storming (Konfrontationsphase)
3. Norming (Normierungsphase)
4. Performing (Reifephase)

In der Formierungsphase geht es zundchst um das Kennenlernen der Grup-
penmitglieder. Gemeinsamkeiten und Unterschiede werden abgetastet; Sym-
pathie und Antipathie entwickelt. Rollen sind noch nicht klar definiert, daher
herrscht Unsicherheit und Verhaltensmuster werden erst ausprobiert. In die-
sem Prozess ist es Aufgabe des (Projekt)Gruppenleiters, das gegenseitige
Kennenlernen zu fordern und Orientierungshilfen zu schaffen, indem zum
einen (Teil)Ziele festgelegt, zum anderen die Fahigkeiten und Aufgaben der
einzelnen Gruppenmitglieder geklart werden, so dass sich Rollen herausbil-

den und festigen konnen.

3% Vgl. zur Darstellung dieses Modells Eichholz: Unternehmens- und Mitarbeiterfiih-
rung. S. 124.
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Das Thema der ,,Sturmphase® ist Konfrontation und Auseinandersetzung.
Die Teammitglieder &uflern nun offen ihre Meinungen und Erwartungen,
wobei gerade Differenzen hervorgehoben werden. Um Konfliktfahigkeit im
Team zu entwickeln, sollte der Gruppenleiter darauf achten, dass alle rele-
vanten Gegensétze thematisiert und Streitpunkte offen ausgetragen werden.
Denn nur auf diesem Wege erlernt das Team gemeinsam eine Kommunika-
tion, die alle Mitglieder mit einbezieht, und kann dariiber hinaus Verhaltens-

normen entwickeln.

Sind die Positionen der Mitglieder gefestigt, tritt die Gruppe in die Normie-
rungsphase ein, die von Harmonie und Kooperation geprégt ist. Es besteht
jetzt Einigkeit dariiber, wer welche Rolle einnimmt. Akzeptanz und Vertrau-
en wachsen zwischen den Gruppenmitgliedern, man arbeitet enger zusam-
men und profitiert gegenseitig von Wissen und Erfahrungen der anderen
Gruppenteilnehmer. Wenn auf diesem Wege Konformititsstreben und Zu-
sammengehorigkeitsgefiihl entstehen, ist es am Leiter, diesen Prozess weiter
zu unterstiitzen und speziell darauf zu achten, dass sich soft skills (Kommu-
nikations-, Konfliktfahigkeit etc.) in ausreichendem Mafe entwickeln. Auf
der anderen Seite kdnnen nun gemeinsame Arbeitsziele konkreter gefasst,

formuliert und verteilt werden.

In der letzten Phase riickt ganz die Zusammenarbeit in den Vordergrund. Ei-
ne Gruppenstruktur hat sich verldsslich gebildet und die Beziehungen der
Gruppenmitglieder sind geklért. Jetzt stehen die Kapazititen der Mitglieder
vollkommen fiir die (Projekt)Aufgabe zur Verfiigung. Der Gruppenleiter
kann sich schwerpunktmiflig um die Entwicklung von Leistungsstandards
sowie effektives und effizientes Arbeiten kiimmern. Dariiber hinaus sollte er
im Rahmen der Gruppenarbeit immer darauf achten, dass sich die Aufgaben

und die Zusammenarbeit auch fiir den Einzelnen befriedigend gestalten.
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Insgesamt geht es bei der Teamaufstellung und -entwicklung darum, die
Vorteile einer Gruppenarbeit so weit wie moglich auszuschopfen.*”® Hier
sind vor allem Synergieeffekte wichtig, das heiflt, die Potenzierung der Ta-
lente und des Wissens: mehr Perspektiven, mehr Informationen, mehr Ideen
und kreative Losungsvorschlidge. Dadurch lassen sich komplexere Aufga-
benstellungen bewiltigen, die qualitative und quantitative Leistungsfahigkeit
nimmt zu. Werden Entscheidungen und Losungskonzepte gemeinsam erar-
beitet, finden sie groBeren Riickhalt und werden anschlieend entschlossener
umgesetzt. Wenn man gemeinsam die Alternativen erwogen hat, ist das
letztendliche Vorgehen Resultat eines sorgfiltigen Erwédgungsprozesses und
damit tragféhig fiir alle Beteiligten. Darum ist es gerade fiir den Projektge-
stalter so wichtig, hier integrierende Arbeit zu leisten, damit seine ,,Mann-

schaft hinter ihm und der gemeinsamen Aufgabe steht.

Fiir dieses Ziel kann er namentlich auch die sozialen Prozesse zwischen den
Beteiligten nutzen. Gemeinhin werden die Zusammenarbeit und ein damit
verbundenes Zugehdorigkeitsgefiithl dulerst positiv bewertet, so dass sie da-
her weitere Energien fiir die Projektaufgabe bereitstellen. Auch eine gewisse
gegenseitige Kontrolle und ein gesundes Mall an Konkurrenzbewusstsein
konnen unter den Beteiligten durchaus leistungssteigernd wirken, da sie sich

zusitzlich als absichernde bzw. anspornende Faktoren erweisen.

Auf der anderen Seite leisten Gruppen nicht unter allen Umstinden mehr
und Besseres als einzeln arbeitende Personen (in der gleichen Anzahl), da
die Potenziale gruppendynamischer Prozesse andererseits auch bestimmte
Gefahren mit sich bringen und mitunter die positiven Effekte ihre Kehrseite

zeigen. Als Projektgruppenleiter muss ein Architekt daher wissen, welche

% Vgl. allgemein zu den Vor- und Nachteilen von Gruppenarbeit Eichholz: Unter-
nehmens- und Mitarbeiterfiihrung. S. 129-131, Marquardt: Projektteamfiihrung. S. 97-
99 und Schlick: S. 61-62.
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problematischen und Effizienz mindernden Situationen sich in Teamkonstel-
lationen moglicherweise ergeben, so dass er solche mit einem wachen Auge
rasch erkennen bzw. ihnen vorbeugen kann. Zum Beispiel diirfen die gleiche
Ausrichtung der Beteiligten und ihr Zusammengehorigkeitsgefiihl nicht in
Konformitéits- und Gruppendruck ausarten. Der Projektgestalter muss ver-
hindern, dass zu Gunsten eines Konsens um jeden Preis sachlich relevante
Aspekte, Meinungen, Streitpunkte unter den Tisch fallen. Gerade bei Ent-
scheidungsfragen ist groe Sensibilitdt gefordert. Da sie im Team weniger
abhéngig von der subjektiven Sicht des Einzelnen sind, werden sie haufig
sorgfaltiger getroffen; andererseits ist auch das gegenteilige Phanomen als so
genannter . Risikoschub*“**® bekannt: Teams akzeptieren im Vergleich mit
Individuen bei Entscheidungen ein hoheres Risiko, da sie sich durch die
Gruppe von personlicher Verantwortung in einem groferen Maf3 entlastet
fiihlen. Der Architekt als Projektleiter hat auch aus diesem Grund dafiir zu
sorgen, dass Verantwortlichkeiten klar geregelt sind. Delegationsfahigkeit ist

hierfiir Voraussetzung.

Neben unangemessener Risikobereitschaft kann sich auch stereotypes Ent-
scheidungsverhalten negativ auf die Gruppenleistung auswirken. Dies ergibt
sich hdufig dann, wenn bereits erfolgreiche Strategien generalistisch auf
neue Problemstellungen angewandt werden, ohne nach Alternativen fiir den
jeweils neuen Fall zu suchen. Hier ist es wiederum am Projektleiter, nicht
blind dem Bewihrten anzuhidngen, sondern immer offen fiir die Besonder-
heiten jedes Projekts und die damit verbundenen Erfordernisse zu bleiben —

Reflexion und Uberblick sind zu wahren.

Weiterhin sollte der Architekt als Projektleiter in der Lage sein, das ,,Mehr-

Potenzial“ der Gruppe (Informationenvielfalt und -dichte, Einfallsreichtum,

3% Eichholz: Unternehmens- und Mitarbeiterfiihrung. S. 129.
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Kreativitét etc.) zu biindeln. Gruppengespriache diirfen nie in endlose, Zeit
und Nerven raubende Diskussionen ausarten, bei denen man durch die Viel-
zahl besprochener (mehr oder weniger relevanter!) Aspekte letztlich das Ziel
aus den Augen verliert. Effektivitdt und Effizienz des gemeinsamen Vorge-
hens sind immer als wichtige Arbeitskriterien zu beriicksichtigen, die na-

mentlich der Leiter stets im Hinterkopf behalten muss.

Da auflerdem besonders emotionale Spannungen zwischen den Beteiligten
die Teamarbeit erschweren konnen, sollte der Projektleiter, wie im Zusam-
menhang mit seiner sozialen Kompetenz bereits angesprochen, auf eine aus-
gewogene Beziehungsebene zwischen den Gruppenmitgliedern achten. Sie
kann beeintriachtigt werden, wenn etwa das Team in einzelne Cliquen zer-
féllt, Vielredner oder dominante Personen unverhiltnisméifig groBen Ein-
fluss auf das Gruppenvorgehen erhalten oder Kommunikationsprobleme auf-
treten. Diese entstehen leicht bei mangelnder Zuhdrbereitschaft untereinan-
der oder Verstindigungsschwierigkeiten auf Grund unterschiedlichen Fach-
vokabulars der verschiedenen Spezialisten im Team. Gute Kommunikations-
fahigkeit — allen voran die des Projektleiters — ist aber unabdingbar fiir die
eigentlichen Leistungen. Denn die Ergebnisse verschiedener Forschungsstu-
dien lassen sich so zusammenfassen, dass in vielen Fillen ein stirkeres
Ausmal an Kommunikation (z. T. spielte auch die gleichméBige Verteilung
der Redeanteile eine Rolle) auch mit groBerem Projekterfolg einherging.*’

Dabher ist diesem wichtigen Thema das néchste Kapitel gewidmet.

Zuvor sei noch ergénzt, dass man weitere Gruppenfaktoren auf ihre Bezie-
hung zum Projekterfolg untersucht hat. Dabei zeigen die Ergebnisse von
Studien und Metaanalysen, dass definitiv ein positiver Zusammenhang zwi-

schen Gruppenkohision (das heiflit dem Zusammenhalt im Team) und Pro-

97 Vgl. Becker-Beck/Fisch: Erfolg von Projektgruppen. S. 28-29.
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jekterfolg besteht.*®

Allerdings fallt dieses Ergebnis recht gering aus, bezie-
hungsweise variiert es mit dem Typus der Projektgruppe. So fand man etwa
den hochsten Zusammenhang bei Sportgruppen; begriindet wird dieses Er-
gebnis damit, dass in ihrem Kontext Leistungsstandards besonders bewusst
und legitimiert sind. In jedem Fall bestitigt sich damit allerdings die not-

wendige Aufgabe des Projektleiters, fiir Zusammenhalt im Team zu sorgen.

7.5 Kommunikation

Kommunikation als grundlegende soziale Interaktionsform ist wichtiger Be-
standteil eines jeden Projektes, ja, jeder Teamarbeit {iberhaupt. Insbesondere
bei einer heterogenen Zusammensetzung der Beteiligten ist es fiir alle Mit-
glieder unerlésslich, gute Kommunikationsfédhigkeiten zu entwickeln. Dazu
gehort es nicht nur, den eigenen Standpunkt iiberzeugend darzustellen, son-
dern auch anderen so zuzuhoren, dass deren Sichtweise nachvollziehbar
wird. Erst aus einem gegenseitigen Verstindnis heraus kann eine fundierte
Basis gemeinsamer Arbeit entstehen. Daher sollte der Architekt als Projekt-
gestalter und -leiter auch in dieser Hinsicht iiberdurchschnittlich qualifiziert

sein.

Als man im Rahmen der zunehmenden Etablierung der ,,Pragmatik® als
Wissenschaft versuchte, Kommunikationsprozesse schematisch darzustellen,
war das Ergebnis zunichst ein einfaches Sender-Empfinger-Modell.*”® Es

basiert auf der Annahme, dass Kommunikation dann funktioniert, wenn die

**% Ebd. S. 29-30.

% Vgl. dazu und den weiteren Modellen: Wilms, Falko E.: Kommunikation als Motor
des Wandels. In: Lehner, Martin, Horst O. Mayer und Falko E. P. Wilms (Hrsg.):
Flhrung und Zusammenarbeit. Berlin: Wissenschaftlicher Verlag 2000. S. 75-116.
(Kinftig zitiert: Wilms: Kommunikation.) Hier besonders ab S. 87.
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Ubertragung einer Nachricht des Senders an einen Empfinger (= Gesprichs-
partner) storungsfrei geschieht. Ein solches Modell offenbart seinen Ur-
sprung aus dem technischen Bereich und damit auch seine Méngel, selbst
wenn man den Stérungsbegriff weit fasst. Modifikationen des Ursprungs-
modells haben dies etwa dergestalt getan, dass auBer technisch-akustischen
auch semantische Interferenzen als Storungen verstanden werden, das heif3t
Fille, in denen das ,,mentale Worterbuch® oder das ,,Vokabelverstdndnis*

zweier Gesprachsteilnehmer nicht (ausreichend) {ibereinstimmt.

Immerhin beriicksichtigen diese Ansitze bereits, dass es nicht auf das Gedu-
Berte ,,an sich“ ankommt, sondern auf die mentalen Représentationen der In-
halte, um die sich die Kommunikation dreht. Ist nicht vereinbar, was zwei
Menschen in diesem Sinne ,,im Kopf haben®, wird es ihnen nicht gelingen,
erfolgreich miteinander zu reden. Damit ist der Empféanger ebenso wichtig
wie der Sender — einmal ganz abgesehen davon, dass in einer normalen Un-
terhaltung beide Rollen gewdhnlich permanent wechseln. Das bedeutet:
Nicht allein auf eine korrekt gesendete Nachricht kommt es an, vielmehr
muss sie vom Empfanger auch angemessen decodiert werden. Denn dieser
hat seinerseits jede neue Information in das Netzwerk seines Wissens zu in-

tegrieren und die Nachricht entsprechend zu strukturieren.

Die Perspektive dnderte sich demnach von der Fokussierung auf die Nach-
richt (dem Signal) zu den beteiligten Gesprachspartnern. Da es sich hierbei
um eine wie auch immer geartete Begegnung zweier Menschen handelt, er-
gab sich im Zuge dieses Ansatzes bald, dass bei der Ubermittlung von Bot-
schaften nicht allein der bloe Inhalt eine Rolle spielt, sondern auch die Be-
ziehung der beiden Gesprichsteilnehmer. Im sehr bekannten Kommunikati-
onsmodell nach Schulz von Thun wird daher neben der Sachebene (=Inhalt

der Botschaft) noch eine Beziehungsebene postuliert, auf der die Gespréchs-
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partner fortlaufend (implizite) Aussagen iiber ihr Verhéltnis zueinander ma-
chen.*® Tatsichlich besitzt jede Information/Nachricht vier ,,Seiten, und
zwar iiber Sachinhalt und Beziehungsaspekt hinaus noch einen erklarend-
vermittelnden Teil und eine appellierende Funktion. Gelingende Kommuni-
kation héngt demzufolge von der Interpretationsfihigkeit aller Gesprachs-
partner ab. Sie konnen leichter die verschiedenen Ebenen einer Botschaft zu
entschliisseln, wenn sie einen dhnlichen Hintergrund besitzen — in kulturel-
ler, sozialer und anderer Hinsicht, vor allem aber beziiglich des geteilten
Wissens, um das es im Gespréach geht. Hier zeigt sich erneut die Wichtigkeit

eines breiten Allgemeinwissens, die der Architekt nie unterschitzen sollte.

Es ist unnotig, an dieser Stelle auf die groe Zahl weiterer Kommunikati-
onsmodelle und ihre spezifischen Postulate einzugehen.*”' Festzuhalten
bleibt: Kommunikation ist immer mehr als ein objektiver Informationsaus-
tausch im Sinne eines neutralen Datentransfers. Unabhingig davon, welche
Ebenen bei der Kommunikation im Einzelnen angenommen werden, muss
Kommunikation im Kern grundsétzlich als mehrschichtiger Prozess verstan-
den werden, bei dem es gerade auch auf die ,,Untertone” ankommt. Zumal in
seiner Stellung als Moderator und Leiter sollte der Architekt daher immer
darauf achten, nicht nur zu hoéren, was jemand sagt, sondern vor allem zu

verstehen, was derjenige damit (auch) meint.

- Explizites und implizites Wissen

In Zeiten moderner Kommunikations- und Informationstechnologien sollte
man annehmen, dass die Verstindigung erleichtert worden wire, doch héiu-
fig gewinnt man eher den gegenteiligen Eindruck. Ein Grund ist sicher darin

zu sehen, dass es verschiedene Formen des Wissens gibt, die nicht alle mit

49 ygl_ fiir eine ausfiihrliche Darstellung Schulz von Thun, Friedemann: Miteinander
reden. Bd. 1 + 2 [Sonderausgabe]. Reinbek bei Hamburg: Rowohlt 1999.
' Vgl. dazu die Kurzdarstellung bei Wilms: Kommunikation. S. 91-92.
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den aktuellen Kommunikationsmedien erfassbar sind. Daher sei hier kurz
der wichtige Unterschied zwischen explizitem und implizitem Wissen sowie

der iibliche Umgang mit beiden Formen dargestellt.

,Explizites Wissen wird durch Biicher, Zeitungen, technische Zeichnun-
gen, E-mails oder das Internet verbreitet. Es ist schriftlich oder symbolisch
darstellbar und kann leicht multipliziert werden.“***

Es handelt sich demnach um ein Tatsachenwissen, das leicht verbalisierbar
ist und sich daher in Datenbanken oder dhnliche Medien speichern oder ab-
rufen ldsst. In Bezug auf das explizite Wissen kdnnen moderne technische
Maoglichkeiten daher sinnvoll eingesetzt werden. Mit Hilfe der verschiede-
nen Medien vollzieht sich der Erwerb des expliziten Wissens, denn wenn In-
formationen dieser Art fehlen, konnen sie miihelos nachgeschlagen bezie-

hungsweise abgerufen werden.

Daneben existiert allerdings eine Form des Wissens, das wir besitzen und
benutzen, ohne es formulieren und dokumentieren zu konnen: das implizite

Wissen.

,,Das individuelle implizite Wissen besteht zum einen aus kognitiven Re-
geln und Routinen, die nur zum Teil bewusst sind, Beispiele sind intuitives
Erfahrungswissen, ,Fingerspitzengefiihl’ oder die Fahigkeit, ein Gesicht
aus Tausenden wiederzuerkennen. Zum anderen ist es die Beherrschung
korperlicher Routinen, wie Radfahren, Skifahren, Seiltanzen oder die
komplexe Feinmotorik einer Chirurgin. All diese Fahigkeiten kann ein
Mensch nicht ausschlieBlich aus Biichern lernen, sondern es braucht Per-
sonen, die ihn anleiten.®

42 Osterloh, Margit, und Jetta Frost: Motivation und Wissen als strategische Ressour-
cen. In: Frey, Bruno S., und Osterloh, Margit (Hrsg.): Managing Motivation. Wie Sie
die neue Motivationsforschung fiir Thr Unternehmen nutzen konnen. Wiesbaden:
Gabler 2002. S. 43-69. (Kiinftig zitiert: Osterloh/Frost: Motivation und Wissen.) Hier
S. 60.

43 Osterloh/Frost: Motivation und Wissen. S. 61.
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Kurz gesagt, geht es hier um das ,,Erfahrungs- und Handlungswissen‘**,

welches direkt in unser Tun einfliet und gerade bei komplexen Entschei-
dungs- und Handlungsanforderungen, wie sie etwa im Kontext einer Pro-
jektgestaltung gegeben sind, oft die relevanteste Wissensform darstellen

kann.

Daher ist es besonders fiir den Projektleiter wichtig zu wissen, wie dieses
implizite Wissen weitergegeben wird.*”> Zum einen findet der Erweb im
Rahmen der Sozialisation statt, die {iberwiegend ohne Sprache, sondern mit
Beobachten, Nachahmen und Uben vor sich geht (Learning by Doing) — dies
trifft natiirlich auch fiir das berufliche Umfeld zu. Implizites Wissen zu ex-
ternalisieren ist zumindest teilweise moglich, vorausgesetzt, es kann ein in-
tensiver kommunikativer Austausch etabliert werden (zum Beispiel im Ar-
beitsteam). In diesem Rahmen versuchen die Beteiligten, ihr implizites Er-
fahrungswissen {iber Bilder, Vergleiche, Analogien und dhnliche Mittel auch
anderen verstindlich zu machen, die ihrerseits mittels Riickfragen und Imita-

tion priifen, ob sie das implizite Wissen richtig nachvollzogen haben.

Stiitzt man sich ausschlieBlich auf technische und damit unpersonliche
Kommunikationsmedien, kann dieser Vermittlungsprozess bei Weitem nicht
so intensiv, anschaulich und handlungsbegleitend gefiihrt werden und ist
deshalb zumindest bei komplexen Sachverhalten letztendlich zum Scheitern
verurteilt: In vielen Féllen bleibt der hochtechnische Informationsaustausch
allzu oft Pseudokommunikation, wiahrend das relevante implizite Wissen

nur personlich kommuniziert werden kann.

,,Das erklart auch, warum Top-Manager trotz intensiver Nutzung der In-
formationstechnologien nicht weniger Geschéftsreisen als frither unter-

“* Ebd.
5 Vgl. dazu Osterloh/Frost: Motivation und Wissen. S. 63.
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nehmen: Mehr denn je sind sie auf personliche Kontakte und ,face-to-
face’- Kommunikation angewiesen, um ihr implizites Wissen zu iibertra-
gen «406

Hier zeigt sich, dass intensive personliche Kommunikation nicht nur ein
Mittel zur Verbesserung des zwischenmenschlichen Austausches ist, son-
dern den entscheidenden Zugang zu den oft wertvollsten Informationen lie-

fert.

Dies gilt nicht nur fiir Projektgestaltung im klassischen Sinne, sondern auch
bei freieren Formen der Zusammenarbeit. Die Anforderung flexibler Leis-
tungserbringung hat zu immer weniger strukturierten und reglementierten
Arbeitsgemeinschaften gefiihrt, die fiir Architekten — in welcher Position
auch immer — zukiinftig in noch zunehmendem Maf3e das normale Berufs-
umfeld darstellen werden. Je offener aber die Arbeitsform gestaltet wird,
desto wichtiger wird die Kommunikationsfahigkeit der Beteiligten. Wegen
ihrer zunehmenden Bedeutung und Auftretenshéufigkeit sollen zwei Bei-

spiele solch offener Arbeitsformen im Folgenden kurz erldutert werden.

,,Wissensgemeinschaften sind iiber einen ldngeren Zeitraum bestehende
Personengruppen, die Interesse an einem gemeinsamen Thema haben und
Wissen gemeinsam aufbauen und austauschen wollen. Die Teilnahme ist
freiwillig und personlich. Wissensgemeinschaften sind um spezifische In-
halte gruppiert.“’

Wissensgemeinschaften sind hervorragend aufeinander abgestimmt, so dass
sich die Teilnehmer (Experten) optimal ergénzen. Nicht zuletzt darum ist es
eine gute Perspektive, auch interdisziplindre Projektteams als eine Art Wis-

sensgemeinschaft zu verstehen.

6 Osterloh/Frost: Motivation und Wissen. S. 61.

7 North, Klaus, Kai Romhardt und Gilbert Probst: Wissensgemeinschaften. Keimzel-
len lebendigen Wissensmanagements. In: |0 Management 7/8. 2000. S. 52-62. Hier S.
53. Vgl. auch Romhardt, Kai: Wissensgemeinschaften. Orte lebendigen Wissensmana-
gements. Dynamik, Entwicklung, Gestaltungsmoglichkeiten. Ziirich: Versus 2002.
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Eine andere Variante stellen so genannte Netzwerke dar. Sie zeichnen sich
im Gegensatz zu Gruppen, Organisationen (und der allgemeinen Definition
sozialer Systeme iiberhaupt) vor allem durch das Fehlen von regelhaft-
normativen, etwa sozialen, Beschriankungen und ,,Grenzen* aus.*® Merkma-

le sind dariiber hinaus

. gemeinsame Ziele/Visionen/Aufgaben der Teilnehmer

. Personenorientierung:

] (Bezugspunkte sind konkrete Menschen statt Rollen/ Funktionen)
. Reziprokes Tauschprinzip (Informationen, Dienste, Beziehungen)
] Freiwillige Teilnahme

Netzwerke sind mehr als die Ansammlung unabhéingiger Elemente, da es
Beziehungen zwischen ihnen gibt, doch da es sich hiufig um dezentrale
Formen der Zusammenarbeit handelt, die keine gemeinsame Identitdt oder
gegenseitige Abhdngigkeit verbindet, unterscheiden sie sich von herkdmmli-
chen (Projekt)Gruppen, erlauben aber eine noch flexiblere Zusammenar-

beit.*”

Daher eigenen sie sich insbesondere fiir die Bewaltigung komplexer
Aufgabenstellungen, sind aber auch starker auf eine funktionierende Kom-

munikation angewiesen.

Es ist deutlich geworden, dass ein Architekt — ob er nun als Leiter einer Pro-

jektgestaltung auftritt oder als Mitarbeiter an einer der offeneren Formen

%8 Vgl. zum Thema Netzwerke Boos, Frank, und Alexander Doujak: Komplexe Pro-
jekte. In: Ahlemeyer, Heinrich W., und Roswita Konigswieser (Hrsg.): Komplexitat
managen. Strategien, Konzepte und Fallbeispiele. Frankfurt a. M. und Wiesbaden.:
FAZ und Gabler 1997. S. 133-146. Hier besonders S. 143-146.

49 Vgl. Kénigswieser, Ulrich: Flexible Berater kniipfen Netze. In: Ahlemeyer, Hein-
rich W., und Roswita Konigswieser (Hrsg.): Komplexitat managen. Strategien, Kon-
zepte und Fallbeispiele. Frankfurt a. M und Wiesbaden.: FAZ und Gabler 1997. S.
163-182. Hier besonders S. 166-167.
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gemeinsamer Aufgabenbewiltigung teilnimmt — niemals ohne ein grof3es
Maf kommunikativer Kompetenz auskommen wird. Dazu gehért nicht nur,
die eigene Meinung darzustellen und durchzusetzen, sondern gerade im Ge-
sprach mit Vertretern ganz anderer Ansichten gemeinsam tragbare Konzepte
und Handlungsméglichkeiten zu entwickeln. Hier hilft eine Orientierung am

dialektischen Prinzip - Gegensétze aufzeigen und produktiv iberwinden:

,,Dialektik ist [...] die Kunst, iiber gemeinsamen Erkenntnisfortschritt Kon-
sens herzustellen oder Probleme zu 16sen. Sie unterscheidet sich damit
grundlegend von allen geldufigen Formen der Konsensbildung, in denen
eine Person oder eine Gruppe von Personen (beispielsweise Parteien) ver-
sucht, 4dge eigene Uberzeugung zu der des Partners (oder Gegners) zu ma-
chen “!

7.6 Motivation

Hohe Leistung ist nicht nur von Ausbildung, Wissen, Fahigkeiten und Erfah-
rungen abhingig, sondern zu einem groflen Teil auch von der Motivation.
Dariiber hinaus wird Motivation der Mitarbeiter hdufig als die zentrale Auf-
gabe einer Fithrungskraft angesehen. Daher sollte auch der Architekt als Pro-
jektgestalter und -leiter unbedingt Kenntnisse in diesem Bereich besitzen.
Allerdings ist hier ausdriicklich nicht die Nachahmung beliebiger Motivati-
onsmethoden gemeint, die gerade ,,Mode” und in ihrer Wirkung fraglich
sind. Vielmehr interessieren fiir diese Arbeit einige grundlegende Zusam-
menhénge und Funktionsprinzipien menschlichen Verhaltens, die der Archi-

tekt bei der Teamarbeit im Hinterkopf haben sollte.

Beschiftigt man sich mit Motivation, so stellt man die Frage, warum sich

Menschen in bestimmter Art und Weise verhalten. Motivation ist immer auf

419 Lay, Rupert: Kommunikation fiir Manager. Diisseldorf und Wien: Econ 1991. S.
123.
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einzelne Motive, das heifit Beweggriinde des Handels zuriickfithrbar (von

lat. movere — bewegen).*"!

Die Schwierigkeit liegt nun darin, dass sich diese
nicht direkt beobachten, sondern lediglich aus dem jeweils gezeigten Verhal-
ten erschlieen lassen. Motivation ist demnach durch drei Aspekte gekenn-
zeichnet: die Richtung des Verhaltens (welche Wahl wird getroffen?), die

Intensitit und die Dauer des Handelns.*?

Ein klassisches Konzept zur Beschreibung personlicher Motive ist die Be-
diirfnispyramide nach Maslow, die vielfach Eingang gefunden hat auch in

die Organisations- und Managementliteratur.*"?

Maslow zufolge existieren
fiinf verschiedene Motivklassen, die im Sinne einer hierarchischen Ordnung
aufeinander aufbauen. Die erste Bediirfnisgruppe besteht aus physiologi-
schen Motiven wie Hunger, Durst, Sexualitdt usw. Diese existenziellen Be-
diirfnisse stellen damit quasi den FuB der Motivpyramide dar. Ubergeordnet
ist die Klasse der Sicherheitsbediirfnisse (Schutz vor Schmerzen, Angst und
Unordnung). Die dritte Motivgruppe bilden die sozialen Bindungsmotive,
die das Streben nach sozialem Anschluss repriasentieren — etwa nach Liebe,
Zuneigung, Geborgenheit, Identifikation. In der vierten Bediirfnisklasse fin-
den sich dann Selbstachtungsmotive, die sich vor allem auf Anerkennung,
Leistung und Status beziehen. SchlieBlich steht an der Spitze der Motivpy-

ramide die Gruppe der Selbstentfaltungsmotive. Hierbei geht es um die Rea-

lisierung der eigenen Potenziale und das Streben nach hdherem Verstehen —

*11'vgl. dazu Haberkorn, Kurt: Praxis der Mitarbeiterfiihrung. Ein Grundriss mit zahl-
reichen Checklisten zur Verbesserung des Fiithrungsverhaltens. Renningen-
Malmsheim: Expert 1999. S. 116-129.

412 ygl. Kleinbeck, Uwe: Arbeitsmotivation. Entstehung, Wirkung und Férderung.
Weinheim und Miinchen: Juventa 1996. (Kiinftig zitiert: Kleinbeck: Arbeitsmotivati-
on.) S. 16-18.

3 Dargestellt in Anlehnung an Kleinbeck: Arbeitsmotivation. S. 22-24. Motivations-
theorien, die ein groBeres Spektrum einzelner Motive postulieren, werden hier aus
Platzgriinden nicht aufgefiihrt, sind aber zum Beispiel auch bei Kleinbeck nachzu-
schlagen.
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Selbstverwirklichung im besten Sinne. Anzumerken ist bei dieser Klassifika-
tion, dass Maslow die unteren Motivgruppen in der Hierarchie als Mangel-
motive, die oberen als Wachstumsmotive versteht. Die ,,niederen Bediirfnis-
se sind existenzieller, verlangen dringender nach Befriedigung, dafiir sorgen

die ,,hoheren* Motive fiir anhaltende und tiefgehende Erfiillung.

Ubertriigt man dieses allgemeine Konzept auf den Bereich der Arbeit, so
dient diese zwar primér zum Lebensunterhalt, um den Mangelmotiven nach-
zukommen und uns mit Nahrung, Kleidung, Wohnung (= Schutz und Si-
cherheit) zu versorgen. Da wir aber einen grofien Teil unseres Lebens mit
Arbeit verbringen, wollen hier auch die hoheren Bediirfnisse erfiillt sein:
Bindung, Anerkennung und vor allem der Drang, etwas zu tun, das sinnvoll

und forderlich ist.

,Untersuchungen zur Arbeitsplatzgestaltung weisen insbesondere darauf
hin, dass fehlende Ganzheitlichkeit, Unterforderung und beschidigtes
Selbstwertgefiihl als Nebenfolgen weitgehender Arbeitszerteilung beim
Individuum Gefiihle innerer Leere und Entfremdung hervorrufen. Dies
umso mehr, als der Wertewandel mit der Forderung nach Ganzheitlichkeit,
Sinnhaftigkeit und einem wertbezogenen, ,ungetrennten’ Leben die An-
spriiche an Arbeit in dieser Hinsicht insgesamt dynamisiert hat. Die Men-
schen stellen ihr verhaltensokologisches Gleichgewicht durch Aggression,
Riickzug, Flucht, Krankheit, Verweigerung der Zusammenarbeit und alle
Formen der ,Auszahlung’ wieder her. Die Leistungsfreude des Einzelnen
sinkt. Die Konsequenzen fiir alle Beteiligten sind abzusehen.*'*

Um dieser Entwicklung entgegenzuwirken, eignet sich gerade Projektarbeit
besonders gut, da hier bei aller Komplexitit und Aufgabenteilung die Ganz-
heit des Vorhabens trotzdem fiir alle Beteiligten noch erkennbar ist und das

Gemeinsame und Sinnhafte des Projektes vermittelbar bleibt.

Wichtigster Aspekt und grofite Verantwortung des Architekten im Hinblick

auf die Motivation seines Projektteams ist allerdings, dass alle Beteiligten

414 Sprenger: Mythos Motivation. S. 230.
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bei der Arbeit in einen Flow geraten. Damit ist ein Zustand gemeint, in dem

415

»optimale Erfahrungen moglich werden. Sie ergeben sich aus dem Zu-

sammenspiel bestimmter Elemente:

L[Elin Gefiihl, dass die eigenen Féhigkeiten ausreichen, eine gegebene
Herausforderung in einem zielgerichteten, regelgebundenen Handlungs-
system zu bewiltigen, das deutliche Riickmeldung bietet, wie gut man da-
bei abschneidet. Die Konzentration ist dabei so intensiv, dass keine Auf-
merksamkeit {ibrig bleibt, um an andere, unwichtige Dinge zu denken oder
sich um Probleme zu sorgen. Das Selbstgefiihl verschwindet und das Zeit-
gefiihl wird verzerrt. Eine Aktivitdt, die solche Erfahrungen herbeifiihrt, ist
so lohnend, dass man gewillt wird, sie um ihrer selbst willen auszufiihren,
ohne an mogliche Vorteile zu denken, auch wenn sie schwierig oder ge-
fahrlich ist. '

Es handelt sich demnach um ein Aufgehen im eigenen Tun, wobei das An-
nehmen und Bewiltigen von durchaus schwierigen Herausforderungen als
gliickliche Erfahrung erlebt wird. Die umfangreichen Studien, die Csiks-
zentmihalyi in seinem Buch iiber sein Konzept des Im-Fluss-Seins schildert,
zeigen deutlich, dass Menschen nicht etwa dann am gliicklichsten sind,
wenn sie in ihrer Freizeit nichts Bestimmtes tun miissen, sondern gerade in
ihrer strukturierten Arbeitswelt Erfolgs- und Flowerlebnisse erfahren. Denn
wie es auch schon bei Maslow deutlich wurde, ist das Leistungsbediirfnis
des Menschen nicht gering, so dass sich mit Felix von Cube durchaus von

einer ,,Lust an Leistung“417

sprechen ldsst. Der Mensch ist eben nicht am
gliicklichsten, wenn er sich in Arbeit und Leben nur bequem einrichtet und
damit tiberwiegend passiv verhilt; vielmehr ist Fordern statt Verwéhnen das

Geheimnis der Lebensqualitit und damit auch der Motivation.*'®

15 Csikszentmihalyi, Mihaly: Flow. Das Geheimnis des Gliicks. Stuttgart: Klett-Cotta
2001. S. 103. Jetzt im tibrigen auch: Ders.: Flow im Beruf. Das Geheimnis des Gliicks
am Arbeitsplatz. Stuttgart: Klett-Cotta 2004.

“1 Ebd.

7 Cube, Felix von: Lust an Leistung. Die Naturgesetze der Fiihrung. Miinchen und
Ziirich: Piper 2002.

418 ygl. ebd. Fordern an Stelle von (Massen)Verwdhnung ist die Hauptthese in von
Cubes Werk und zieht sich als Pramisse auch durch den zitierten Band.
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Fiir alle zitierten Fille ldsst sich daher ein &hnliches Fazit ziehen: Zwar be-
darf es einer gewissen Anstrengung und man muss gezielt psychische Ener-
gie einsetzen, sich stark konzentrieren, um ganz in einer Aufgabe aufzuge-
hen, doch fiihrt dieses Verhalten immer zu einer Erweiterung des eigenen
Erfahrungshorizontes und zu groferer (Arbeits)Zufriedenheit. Aus diesem
Grund ist die Aufgabe des Projektleiters auch darin zu sehen, entsprechende
Rahmenbedingungen fiir sein Team zu schaffen und dieses vor allem immer
wieder wie ein Coach zu neuen Leistungen anzuspornen. Sieht er seine Auf-
gabe in gezielter Forderung, die gleichzeitig geniigend Freirdume und Ei-
genverantwortlichkeit fiir die Beteiligten lédsst, darf der Projektleiter mit den
Talenten und dem vollen, motivierten Arbeitseinsatz der Mitarbeiter rech-
nen, da er sie selber in einen Flow versetzt. Auf diesen psychologischen Zu-
sammenhang weist auch Sprenger im Kontext des Themas Selbstverantwor-

tung hin:

,Vor allem fordern wir nicht konsequent die Selbstverantwortung der Mit-
arbeiter. Viele Mitarbeiter sind abgetaucht, haben durch jahrzehntelange
Entmiindigung verlernt, Verantwortung zu iibernehmen. Genau betrachtet
befinden sich weite Teile der Mitarbeiterschaft in einer Art psychologi-
schem Streik gegen die Zumutung permanenter Unterforderung.“*'’

Selbstverantwortung ist dem Autor zufolge dabei nicht nur als akzeptierte
Zustandigkeit fiir einen bestimmten Aufgabenbereich und freie Gestaltung
desselben gemeint, sondern geht im Sinne eines Aquivalents zum Begriff

des Commitments noch dariiber hinaus.

,.Die deutsche Ubersetzung ,Selbstverpflichtung’ kommt im groben Lei-
nensack von Askese, Opfer und Entbehrung daher (das Jammertal-Wort
,Pflicht’ in der Mitte macht’s wohl). Mit dem Begriff Selbstverantwortung
ist Commitment inhaltlich weitgehend deckungsgleich. Allerdings kommt
auf der Bewusstseinsebene das Versprechen, die Verpflichtung hinzu [...].

19 Sprenger, Reinhard K.: Das Prinzip Selbstverantwortung. Wege zur Motivation.
Frankfurt a. M. und New York: Campus 2002. (Kiinftig zitiert: Sprenger: Prinzip
Selbstverantwortung.) S. 11.
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Dieses Verstdndnis von Commitment umfasst die Begriffe Autonomie,
Engagement, Kreativitidt sowie das Versprechen des ,Ich tue es!’. Com-
mitment umschlieit mithin die Selbst-Verantwortung auf der Handlungs-
ebene und die Selbst-Verpflichtung auf der Bewusstseinsebene.“?

In einem gut aufeinander eingespielten Projektteam (das ist wiederum die
Aufgabe des Architekten als Leiter!) wird ein solches Commitment bei den
Beteiligten fast automatisch erreicht, wenn, wie erwéihnt, Fordern und ande-
re Flow fordernde Arbeitsbedingungen als wirksame Motivierungsmittel im

Sinne einer Stimulation der Eigenmotivation zum Einsatz kommen.

Weitere Motivationshilfen liefert Herzbergs Zweifaktorentheorie der Moti-
vation.*”! Sie unterscheidet zwischen aktiven Motivatoren einerseits, die im
eigentlichen Sinne zufrieden machen, und bloflen Hygienefaktoren anderer-
seits, die lediglich der Unzufriedenheit vorbeugen, aber selber noch keine
Motivationssteigerung bewirken. Dies sind sozusagen die notwendigen
Rahmenbedingungen, zu denen etwa Gehalt und Sozialleistungen, die Quali-
tdt der Beziehungen am Arbeitplatz, konkrete Arbeitsbedingungen (Ausstat-
tung, Arbeitsplatzgestaltung, Arbeitszeiten und so weiter), die Art der Auf-
sicht (die Fiihrung und letztlich auch die Unternehmenspolitik/-philosophie)
gehoren. Sind dieses Einflussgrofen nicht oder in unzureichender Qualitét
vorhanden, wirkt dies demotivierend, doch auch wenn sie vorliegen, fiihrt
dies nicht zwangsldufig zu gesteigerter Motivation. Dafiir miissen erst Ele-
mente hinzukommen wie Erfolg (seine Arbeit gut machen, Ziele erreichen),
Anerkennung, Weiterentwicklung (gerade auch personlicher Natur), Ver-
antwortung (im Sinne freier Arbeitsgestaltung) und die Befriedigung durch

das Wissen, dass die eigene Arbeit wichtig ist.

20 Sprenger: Prinzip Selbstverantwortung. S. 38.
1 Vgl. zu Herzbergs Theorie zum Beispiel Heller: Manager-Handbuch S. 168-169.
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Stroebe unterscheidet in Anlehnung an entsprechende Studien von Herzberg
beziiglich der Arbeitsmotivation Stabilitétsfaktoren (Unzufriedenheitsver-
meider) von Anspornfaktoren (Zufriedenheitserreger).*? Denn das Gegenteil
von Zufriedenheit ist nicht automatisch Unzufriedenheit, ebenso wenig gilt

das Gegenteil.

Stabilitdtsfaktoren:

. Ein ausreichender Status im Unternehmen,

. Eine Fiihrungskraft, mit der man gut zusammenarbeitet,
. Ein gutes Verhiltnis zu den Kollegen,

] Anforderungs- und leistungsgerechte Bezahlung,

. Sicherheit des Arbeitsplatzes.

Anspornfaktoren:

= Eine ansprechende Tétigkeit, die ,,Arbeit selbst*,

. Eine gute Leistung, die man erbringt,

] Verantwortung fiir die eigene Arbeit,

. Gezielte Anerkennung,

. Fortschritt, der personliche Lernerfolg, den man empfindet.

Diese Konzeptionen weisen auf die relevanten Bereiche hin, die jeder Archi-
tekt gerade in leitender Position gezielt beeinflussen kann, um die Motivati-
on der Beteiligten zu erhdhen. Denn offensichtlich hdngen viele der genann-
ten Faktoren von seinem Leitungsverhalten ab und den Arbeitsbedingungen,
die er im Team bzw. fiir die Beteiligten {iberhaupt schafft. Die meisten mo-
tivierenden Elemente lassen sich wiederum als Bestandteile von Flow-

Erfahrungen lesen, die zwar wie gezeigt letztendlich nur vom Bewusstsein

22 ygl. zu diesem Thema Stroebe, Rainer W.: Motivation. Heidelberg: Sauer 1997. S.
80-94. Die iibernommene Ubersicht iiber die genannten Faktoren findet sich dort auf
S. 82.
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des Einzelnen abhingen und von keiner Situation ,,an sich®, doch wenn der
Projektleiter auf das Vorliegen der notwendigen Rahmenbedingungen achtet
(konkrete Ziele, Riickmeldungen, Fortschritte, Eigenverantwortung etc.),

sind die Chancen gut, dass er alle Beteiligten motivieren kann.

- Intrinsische und extrinsische Motivation

Gerade im Hinblick auf das Leistungsverhalten ist noch eine weitere Moti-
vationsunterscheidung maBgeblich, die daher auch ein Projektgestalter ken-
nen sollte: die Differenzierung in intrinsische (innere) und extrinsische (&u-

Bere) Motivation.*?

Zum einen kann ein duBlerer Anreiz (Belohnung im weitesten Sinne) be-
stimmtes Handeln hervorrufen, wobei das entsprechende Verhalten nur ge-
zeigt wird, um eine Belohnung zu erhalten. Dies ist der Fall, wenn jemand
einer Arbeit nicht aus Interesse nachgeht, sondern diese nur das Mittel zum
Zweck darstellt, um sich zum Beispiel Anerkennung oder Geld zu verdienen
(das dann zur eigentlichen Bediirfnisbefriedigung verwendet wird). Die Be-

diirfnisbefriedigung liegt hier auBerhalb der Tatigkeit.

Auf der anderen Seite konnen Menschen intrinsisch motiviert sein und be-
stimmten Tatigkeiten gerade um ihrer selbst willen nachgehen. Entweder,
weil es ihnen Freude bereitet, dass sie auf diese Weise selbst gewéhlte Ziele
verfolgen oder Normen erfiillen konnen, denen sie sich verpflichtet fithlen
(hier kann es sich um ethische Normen handeln, um ein Streben nach Fair-
ness, Teamgeist und so weiter). In jedem Fall findet die Person in ihrem

Verhalten selbst eine unmittelbare Bediirfnisbefriedigung (Flow). Intrinsi-

3 Vgl. zum Folgenden Frey, Bruno S. und Osterloh, Margit: Motivation — der zwie-
spaltige Produktionsfaktor. In: Dies. (Hrsg.): Managing Motivation. Wie Sie die neue
Motivationsforschung fiir Thr Unternehmen nutzen konnen. Wiesbaden: Gabler 2002.
S. 19-42. (Kiinftig zitiert: Frey/Osterloh: Motivation.)

234



sche Motivation ist unerlésslich, weil sie eine Voraussetzung fiir Kreativitét
und Innovation ist. Wenn vorwiegend extrinsisch motivierte Mitarbeiter an-
hand von erreichten Zielen (Umsatz, Kundenzufriedenheit) entlohnt und die-
se Ziele unterschiedlich gut messbar sind, konzentrieren sich die Mitarbeiter
auf die gut messbaren Erfolgskriterien. Gerade komplexe Aufgaben erfor-
dern aber einen groflen Teil nicht quantitativ erfassbaren Verhaltens (Team-
geist, Initiative, Umsicht, vorausschauendes Denken etc.). Insbesondere
auch die Weitergabe impliziten Wissens kann nicht erzwungen, sondern nur

intrinsisch motiviert werden.

Zunéchst ging man davon aus, dass intrinsische und extrinsische Motivation
voneinander unabhéngig seien. Konsequenzen fiir das Arbeitsleben bestan-
den daher etwa in dem Versuch, Mitarbeiter sowohl intrinsisch (iiber anspre-
chende Tiatigkeiten) als auch extrinsisch (vor allem iiber finanzielle Vergii-
tung) motivieren zu wollen. Doch im Zuge dieser Doppelstrategie stellte sich

«424 oxistiert: Besteht

bald heraus, dass ein so genannter ,,Verdrangungseffekt
zundchst eine intrinsische Motivation, so kann diese unter Umstinden von
einer zusitzlichen Belohnung (= extrinsischen Motivation) unterwandert,
das heif}t gesenkt und schlieBlich verdringt werden: Handelte man erst nur
aus eigenem Antrieb und um der Sache selbst willen, so tut man es spéter
nur noch fiir den dueren Wert. Der Effekt zeigt sich deutlicher bei kompli-
zierten Problemen (bei einfachen besteht hdufig von Anfang an wenig intrin-
sische Motivation, so dass kaum etwas verdrangt werden kann) und in sol-
chen Fillen, in denen es sich um eine erwartete und materielle Belohnung
handelt (im Gegensatz zu einer unerwarteten oder blofl symbolischen Beloh-
nung). Dieses Phdnomen wurde mittlerweile in zahlreichen sozialpsycholo-
gischen Untersuchungen und Meta-Analysen, aber auch in vielen Praxisfel-

dern bestitigt - Letzteres zum Beispiel im Zusammenhang mit Bonussyste-

2% Frey/Osterloh: Motivation. S. 26.
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men, die oft mit der Folge zu kdmpfen haben, dass das inhaltliche Ziel

(Kundenzufriedenheit o. A.) aus dem Blick gerit.

Abhingig ist dies jedoch davon, wie eine Belohnung wahrgenommen wird.
Grundsitzlich hdngt die Reaktion auf ein Ereignis davon ab, ob man sich
selbst oder duflere Umstédnde fiir das Resultat verantwortlich macht (interna-
le versus externale Kontrolliiberzeugung). Belohnungen besitzen zwei As-
pekte: erstens einen kontrollierenden, der das Gefiihl der Fremdsteuerung,
das heif3t die externe Kontrolliiberzeugung verstérkt, und zweitens einen in-
formierenden Aspekt, der das Erleben der eigenen Kompetenz und damit die
internale Kontrolliilberzeugung fordert. Es kommt demnach erst dann zu ei-
nem Verdringungseffekt, wenn (in der Wahrnehmung des Empféngers) der
Anteil der kontrollierenden Wirkung den des informierenden Effektes iiber-
steigt. Im umgekehrten Falle kann eine Belohnung durchaus als Motivati-

onssteigerung Selbstkontrolle und Selbstvertrauen starken.

,»Wenn intrinsische Motivation aus einer Verbindung von Selbstbestim-
mung und Kompetenzerleben entsteht und dies auch ein ,freudiges Fluss-
erleben’ fordert, dann konnen Belohnungen veranlassen, dass zundchst un-
vertraute und als Uberforderung empfundene Aufgaben {iberhaupt in An-
griff genommen werden. Im Laufe der Ausfilhrung kann sich dann ein
Kompetenzerleben einstellen, das intrinsische Motivation fordert. (...)
Dariiber hinaus kénnen Geldbelohnungen die intrinsische Motivation for-
dern, wenn die Tatigkeit — etwa beim Gliicksspiel oder an der Borse — in-
nerlich, d. h. in ihrem Fluss, mit Geld zusammenhéngt. Geld wirkt dann
nicht mehr instrumentell fiir ein anderes Ziel, sondern dient einer unmit-
telbaren Bediirfnisbefriedigung.«***

Da der Architekt als Projektleiter im Bereich der Entlohnung haufig nur
begrenzten Einfluss ausiiben kann und fiir eine fundierte inhaltliche Zu-
sammenarbeit immer wieder die intrinsische Motivation im Zentrum
steht, lautet die Kernfrage fiir den Architekten, wie er die Beteiligten

vor allem intrinsisch motivieren kann. Dies stellt insbesondere bei Mo-

3 Frey/Osterloh: Motivation. S. 39.
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tivations- und dhnlichen Aufgaben immer wieder eine grofle Herausfor-
derung dar, weil diese Art der Motivation eben nicht einfach hervorzu-

rufen ist.

,,Genau genommen kann man intrinsische Motivation nicht erzeugen, son-
dern lediglich giinstige Voraussetzungen fiir ihr Entstehen schaffen. Intrin-
sische Motivation ist ihrer Natur nach immer freiwillig. Das schafft ein
gewisses Spannungsverhiltnis zwischen der Vorstellung von Management
als (Fremd-) Steuerung und intrinsischem Arbeitsengagement aus freien
Stiicken.***¢

Dies unterstiitzt noch einmal aus einer anderen Perspektive den Ansatz die-
ser Arbeit, den Architekt nicht als Manager zu sehen, sondern zu seinem
Verstdndnis als Projektgestalter auch die Aufgabe und Verantwortung zu
zdhlen, dass Mitarbeiter beste Bedingungen fiir optimale Erfahrungen (Flow)

erhalten, denn Teammotivation ist nicht hoch genug einzuschétzen.

Wichtig ist fir den Projektleiter in diesem Zusammenhang, sein Team so gut
zu kennen, dass er weil}, wie die einzelnen Beteiligten individuell zu moti-
vieren sind.**’ Frey unterscheidet fiir Verhaltensrichtlinien verschiedene
Mitarbeitertypen, die jeweils unterschiedlich motiviert sind, so dass dieses

Schema hier als niitzliche Orientierung herangezogen werden kann.

Zum einen gibt es primér extrinsisch motivierte Mitarbeiter, und zwar Ein-
kommensmaximierer oder Statusorientierte (dies ist idealtypisch zu verste-
hen). Erstere interessieren sich vor allem fiir den Gelderwerb, der zur eigent-
lichen Bediirfnisbefriedigung durch Konsum dient; Arbeit selbst ist eher un-

angenehm. Solche Mitarbeiter entsprechen dem traditionellen Bild der Wirt-

26 Osterloh/Frost: Motivation und Wissen. S. 67.

#7 Vgl. dazu und zum Folgenden Frey, Bruno S.: Wie beeinflusst Lohn die Motivati-
on? In: Frey, Bruno S. und Osterloh, Margit (Hrsg.): Managing Motivation. Wie Sie
die neue Motivationsforschung fiir Thr Unternehmen nutzen konnen. Wiesbaden:
Gabler 2002. S. 73-106. Hier besonders S. 91-105.
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schaftslehre ("homo oeconomicus’) — Reaktion erfolgt auf duflere Anreize,
und zwar auf rationale Weise. Entsprechend systematisch verbessert sich ihr

Arbeitseinsatz, wenn sie besser belohnt werden.

Der Statusorientierte ist ebenfalls auBenmotiviert, allerdings erlangt er die
Befriedigung seiner Bediirfnisse nicht durch Konsum, sondern iiber die Ein-
schitzung und Anerkennung von anderen, bzw. im Vergleich mit diesen. Im
Gegensatz zum Einkommensmaximierer ist er nicht nur an materieller, son-
dern auch symbolischer Anerkennung interessiert. Dieser Typ verhilt sich
kompetitiv; Status und Titel sind ihm wichtig — im Prinzip alles, wodurch er

sich von anderen abheben kann (Lob, Lohn, Auszeichnung usw.).

Auf der anderen Seite existieren nach Frey drei Typen intrinsisch motivierter
Mitarbeiter. Erstens handelt es sich um Loyale, welche sich die Unterneh-
mens-/Projektziele zu Eigen gemacht haben. Sie haben eine enge Bindung
an die Gruppe. Sie sind in Organisationen die typischen langjdhrigen Mitar-
beiter, die sich mit den Firmenzielen identifiziert haben. Thre Motivation
lasst sich durch einen hohen Grad an Autonomie aufrechterhalten, das kann
konkret heiflen, viel Entscheidungsspielraum im eigenen Arbeitsbereich.
Auch Lob und Auszeichnung kénnen sie motivieren, wenn ihr Einsatz fiir

die gemeinsame Sache und ihre Bindung betont wird.

Die zweite Gruppe, die Formalisten, sind vor allem an der Befolgung des
richtigen Verfahrens interessiert. Daher verstehen sie Anweisungen und Be-
fehle als wertvolle Orientierungshilfen; Lob ist weniger wirksam, da sie dem

eigenen Verstdndnis nach nur ihre ,,Pflicht” tun.

Selbstbestimmte bilden die dritte Gruppe der intrinsisch Motivierten. Sie

konzentrieren sich primér auf eigene, immaterielle Ziele und beriicksichtigen
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dabei andere Personen oder Aspekte wenig. Man kann sie am Besten durch
partizipative Einbindung erreichen und ihre Motivation fordern. Einbezie-
hung in Diskussionen und in gewissem Umfang Mitbestimmung beziiglich
der Ziele und Mittel des Projektes sorgen dafiir, dass sie sich ernst genom-
men fithlen und engagieren. Lob oder Befehle konnen dagegen als Verein-

nahmung bzw. Kontrolle empfunden werden.

Selbstverstindlich handelt es sich hierbei um eine idealtypische Ubersicht,
doch weil3 der Projektleiter um die zumindest tendenzielle Orientierung sei-

ner Teamkollegen, kann er sich entsprechend danach richten.

Ein anderes Verhalten des Projektleiters, welches besonders die intrinsische
Motivation im Team erhéhen kann, nutzt wiederum das Gesprich und ver-
sucht, in diesem Rahmen Klarheit {iber die konkreten Anforderungen des
Einzelnen herauszuarbeiten. Das Schliisselwort lautet hier Zielvereinbarun-
gen. Diese Methode wird als wirksames Fiithrungsinstrument gepriesen, so-
fern es sich dabei um eine tatsdchlich gemeinsam ausgehandelte und akzep-
tierte Richtung bzw. Strategie handelt, die den Interessen beider Seiten ge-
recht wird, und nicht doch nur um eine andere Form der Vorgabe von o-
ben.*® Zusitzlich betont Carow den Aspekt, dass solche Vereinbarungen

429 Sein miissen, um zu funktio-

,»von Wohlwollen und Vertrauen getragen
nieren. In seiner Aufstellung iiber Attraktionsfaktoren bei der Zielvereinba-
rung stellt Carow daher auch ein ,,Vertrauen, dass Aufgabenerledigung fiir

das Unternehmen [das Projekt, M. E.] die personliche Fahigkeitsentwick-

38 ygl. Carow, Bernd: Zielvereinbarungen — auch nur ein manipulierendes Fiihrungs-
instrument? In: Joka, Herbert J. (Hrsg.): Fuhrungskréfte-Handbuch. Personlichkeit,
Karriere, Management, Recht. Berlin u. a.: Springer 2002. S.189-205. (Kiinftig zitiert:
Carow: Zielvereinbarungen.”?®) Hier S. 195-196. Vgl. fiir einen Uberblick Kolb, Mei-
nulf: Fithren mit Zielen — ein wieder entdecktes Haus- bzw. (All)Heilmittel?! In:
Schwaab, Markus-Oliver u. a. (Hrsg.): Fihren mit Zielen. Konzepte — Erfahrungen —
Erfolgsfaktoren. Wiesbaden: Gabler 2002. S. 5-22.

¥ Carow: Zielvereinbarungen. S. 195.
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lung beinhaltet“**? ins Zentrum, um das sich folgende weitere positive Ef-

fekte gruppieren:

] Zeitgewinn durch Aufbau von Eigenstandigkeit

] Transparenz fiir bessere Verstandigung und Leistungsbewertung

] Fahigkeitsgerechter Einsatz der Mitarbeiter

. Einsicht, dass sich willkirliche MaBnahmen und verdeckte Win-

sche reduzieren
] Zugehorigkeitsgefuhl durch Aufgabenvernetzung

] Prasenz der Ziele ordnet Gedanken und Aufgaben

Da sich die eigenen Ziele der Beteiligten, insbesondere der Mitarbeiter, oh-
nehin nicht ignorieren lassen und mit ihnen die Arbeitsmotivation steht und
fallt, kommt als sinnvolle Strategie nur in Frage, von individuellen Zielvor-
stellungen auszugehen und Arbeitsziele dann entsprechend einzubeziehen -

denn ,,[n]iemand arbeitet fiir die Ziele anderer*®!.

Zielvereinbarungen sorgen fiir eine klare Arbeitsausrichtung und helfen, sich
auf das Wesentliche zu konzentrieren. Dadurch wird Arbeiten automatisch
effektiver, Talente kénnen voll genutzt und Eigenverantwortung iibernom-
men werden. Dartiber hinaus ist fiir den Projektleiter wichtig, dass er auf
diesem Wege Missverstindnissen vorbeugt und gleichzeitig den Uberblick

behilt iiber die Kompetenzen und Aufgaben der Einzelnen im Team.

Abschlielend kann man festhalten, dass Motivation von Mitarbeitern fiir den
Architekten, der bei einem Projekt vorangeht, in erster Linie bedeutet, sein

Team mit Hilfe der verschiedenen beschriebenen Mdglichkeiten individuell,

9 Ebd. Die folgende Aufzihlung wurde ebenfalls dort entnommen.
#1 Carow: Zielvereinbarungen. S. 192.
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insbesondere intrinsisch zu motivieren und alle Beteiligten in einen Flow zu
bringen. Dies setzt voraus, dass er selber hoch motiviert und bei seiner Ar-

beit ,,im Fluss* ist.

8. Konsequenzen fir die Architektenausbildung

8.1. Mdglichkeiten und Chancen der Umsetzung des ,,Bau-
meister*-Konzeptes in der Praxis: Konsequenzen flr die
Architektenausbildung an deutschen und europischen Hoch-
schulen

Nachdem nun die erstrebenswerten Eigenschaften, Féhigkeiten und Kennt-
nisse des zukunftsorientierten Architekten als allgemein befdhigter Projekt-
gestalter geklart sind, muss folglich im néchsten Schritt abschlieBend dar-
iiber nachgedacht werden, wie Studierende auf diese Anforderungen addquat
vorzubereiten wéren (und vielleicht zum Teil schon werden): Denn da ,,sich
die Aufgaben des Architekten im Laufe der Zeit wesentlich verdndert haben,

miissen sich auch die Lehrinhalte dementsprechend anpassen‘“**2

. Die spe-
zifischen Herausforderungen, denen sich jede akademische Institution, die
die entsprechenden Vorgaben umsetzen wollte, dabei in der Praxis stellen
miisste, sollen nun insbesondere im Kontext der innerhalb der europdischen
Hochschullandschaft ohnehin in vollem Gange befindlichen grundlegenden
Anderung des Architekturstudienganges- weg vom konventionellen ,,Dip-
lom* hin zu den Abschliissen ,,Bachelor und ,,Master - betrachtet werden;

wo diese Modifikation in Deutschland noch nicht stattgefunden hat, wird sie

432 Vgl. Dusatko, Ingeborg / Oelsner, Uta: ,,Die Planungs- und Bauékonomie im Ar-
chitekturstudium — eine Bestandsaufnahme®. Erscheint in: Wolfdietrich Kalusche:
BKI-Handbuch fiir Baukonomie. Neue Auflage. Stuttgart: BKI (Baukosteninformati-
onszentrum der Architektenkammern) Oktober 2005, S. 162-177. Hier: S. 165.
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doch in naher Zukunft obligatorisch erfolgen. Wie eine solche grundlegende
Umgestaltung gerade bei einer gleichzeitigen Orientierung am ,,Baumeis-
ter“-Leitbild nicht, wie es derzeit allzu oft der Fall ist, lediglich als lastige
,,Pflichtiibung* begriffen werden muss, sondern in der Tat echte Chancen fiir
eine inhaltliche Anpassung der Lehre an hochste europidische Standards und
unter Umstdnden eine wirkliche Verbesserung der Ausgangssituation bieten
kann, soll im folgenden deutlich werden. Dabei sollen sowohl die allgemei-
nen langjdhrigen Lehrerfahrungen einzelner Universititen und FHS wie spe-
ziell auch die bei den bereits durchgefiihrten Umstellungen gewonnenen Er-
kenntnisse herangezogen und ausgewertet werden. Allerdings wird dieses
hier noch in knappster Form zu geschehen haben und nur in Form generali-
sierender Hinweise erfolgen kénnen, denn es wird dabei zu beriicksichtigen
sein, dass sich die erwidhnte Studienreform gegenwértig aktuell nach wie vor
in vollem Gange befindet. Da sie somit in ihren jeweiligen Auswirkungen
vorerst nur schwer einzuordnen, abzuschitzen und wissenschaftlich serids zu
bewerten ist, soll die geplante Betrachtung sich allenfalls auf ganz allgemei-
ner Ebene bewegen, ohne im Detail den konkret geplanten Mafinahmen an
den einzelnen Hochschulen und FHs vorgreifen oder diese kritisieren zu
wollen, ohne, wie erldutert, in der Lage zu sein, ihre mittel- und langfristigen
Erfolge jetzt schon zu beurteilen. Die grundsatzlichen Probleme und schein-
baren Unvereinbarkeiten aber, die etliche Beobachter dabei ganz generell
gerade im Falle der neuen ,,Bachelor“-Abschliisse etwa zwischen dem An-
spruch auf Steigerung der Ausbildungsqualitét als vorrangiges Ziel der Stu-
diengangumstellungen und den praktischen Wirkungen der Reformen, wie
etwa der angedachten prinzipiellen Verkiirzung der Studienzeiten, wahr-
nehmen, sollen allerdings keineswegs verschwiegen, sondern vielmehr be-
wusst thematisiert und kritisch reflektiert werden. In einer Art dialektischen
Analyse soll sodann in diesem Kontext nach Ansatzpunkten gesucht werden,

wie unter Anwendung der Vorgaben des oben entwickelten ,,Baumeister-
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Berufsbildes und unter gleichzeitiger Orientierung an den Erfordernissen der
Einfiihrung von ,,Bachelor und ,,Master* ein tragféhiges, ganzheitliches und
auf die Anforderungen einer reformierten Hochschullandschaft sowie auch
eines verdnderten Arbeitsmarktes optimal zugeschnittenes Studiensystem
quasi als Synthese entwickelt werden und als mogliches Ergebnis am Ende

der Untersuchung stehen kdnnte.

8.2. Allgemeiner Teil: Die Umstellung der Architekturstudien-
gange auf die neuen Abschlisse ,,Bachelor und ,,Master* in
Deutschland

8.2.1 Problemanalyse

An deutschen Universitaten, Technischen Hochschulen, Kunst- und Fach-
hochschulen — insgesamt wird derzeit an 72 von ihnen in irgendeiner Form
Architektur gelehrt -, steht die universelle Umstellung vom traditionellen
,Diplom* auf iiblicherweise 6-semestrige, in Modulen organisierte Bache-
lorstudiengénge mit anschliefender Moglichkeit der Weiterqualifizierung
zum ,,Master” nach den Vorgaben des sogenannten ,,Bologna-Prozesses in
naher Zukunft an. Dieser Wandel, bei dem in den Fachern Architektur und
Bauingenieurswesen die bisher noch spiirbaren Unterschiede zwischen Uni-
versitéts- und FH-Abschliissen im Prinzip aufgehoben werden sollen, ist an
einigen Studienorten bereits vollzogen worden; wo nicht, soll er bis spétes-
tens 2010 (in NRW sogar bis 2007 / 2008) ebenfalls erfolgt sein. Dazu ist an
jeder Hochschule die offizielle Anerkennung des jeweiligen umgestellten
Studienganges durch den ,,Akkreditierungsrat* erforderlich, dessen Priifung
auf die Einhaltung bestimmter Qualititsstandards eine gewisse Bewahrung

von ,,objektiven Mindestmafstidben garantieren sollen.
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a) Exkurs zur Akkreditierung der Architekturstudiengénge an
deutschen Hochschulen®®

Das Akkreditierungssystem, welches die Kultusministerkonferenz und die
Hochschulrektorenkonferenz in Deutschland zum Zwecke der Qualitétssi-
cherung und der internationalen Vergleichbarkeit von aufeinander abge-
stimmten Standards fiir die neuen Bachelor- und Masterabschliisse geschaf-
fen hat, liegt in der Zusténdigkeit der ,,Stiftung zur Akkreditierung von Stu-
diengéngen in Deutschland“. Die relevanten Gremien, in deren Auftrag auch
Agenturen tétig sind, sind der Vorstand, ein Stiftungs- und der Akkreditie-
rungsrat, der erst 2005 in die Stiftung iiberfithrt wurde. Dem Akkreditie-
rungsrat wiederum gehoren an ,,Vertreter/innen der Hochschulen, der Lander
und der Berufspraxis, Studierende, auslédndische Experten/innen sowie ein/e
Vertreter/in der Agenturen****,

Der Anerkennungsprozess - natiirlich auch im Bereich Architektur - ist
komplex, dezentral organisiert und, da ja auch der Umstellungsprozess von
Diplom- auf die gestuften Abschliisse aktuell noch in vollem Gange ist, bis
jetzt ebenso wenig vollendet. Zudem gibt es keine einmalige und damit end-
giiltige Akkreditierung, vielmehr ist in zeitlichen Abstéinden eine Reakkredi-
tierung auch von bereits gepriiften Studiengdngen notwendig, besonders, wo
die Erstakkreditierung mit bestimmten Auflagen versehen worden ist. Mo-
mentan ist die Akkreditierung fiir 23 Bachelor- und 18 Masterabschliisse aus

allen Feldern der Architektur — so unter anderem auch Landschafts- und In-

3 30 sind die neuen Abschliisse in Deutschland fiir Architektur erst an einigen Hoch-
schulen eingefiihrt worden — zum Beispiel an den jeweiligen FHs in Dresden, Niirn-
berg, Stuttgart (HfT), Hildesheim / Holzminden / Gottingen, Cottbus, Oldenburg oder
Konstanz. Vom ,,Deutschen Akkreditierungsrat™ offiziell anerkannt und mit einem
entsprechenden Qualitdts-Priifsiegel versehen worden sind in Deutschland zur Zeit 23
Studiengédnge, wie aus der zentralen Datenbank akkreditierter Studiengénge hervor-
geht: Vgl. fiir die Einzelheiten http://www.akkreditierungsrat.de (Stand: 1.2.2007).

4 stiftung zur Akkreditierung von Studiengdngen in Deutschland. URL:
www.akkreditierungsrat.de (Stand: 5.2.2007).
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nenarchitektur oder Stidtebau - bereits erteilt, wie aus folgenden Uber-

sichtsdarstellungen** hervorgeht:

Bachelor- bzw. Bakkalaureus-Studiengéinge — grundstindige Studienmdg-

lichkeiten:

| Studienfach | Hochschulname
|Architektur Berlin TFH
|Architektur Bochum FH
|Architektur Bremen H
lArchitektur IErfurt FH
|Architektur [Frankfurt am Main FH
|Architektur Konstanz H
lArchitektur ILausitz FH
|Architektur ILippe/Hoxter FH
|Architektur Miinster FH
|Architektur Stuttgart H
|Architektur Wismar H
lArchitektur IKoblenz FH
|Architektur [Kaiserslautern FH
|Architektur Mainz FH
IArchitektur, Bachelor IWeimar U
|Architektur mit integrierter Praxis Mainz FH
|Architektur und Stidtebau PPotsdam FH
|Architektur und Stidtebau Siegen U
[Innenarchitektur ILippe/Hoxter FH
IInnenarchitektur IStuttgart H
[Innenarchitektur Kaiserslautern FH
ILandschaftsarchitektur ILippe/Hoxter FH
ILandschaftsarchitektur Wiesbaden FH

435

Quelle: Stiftung zur Akkreditierung von Studiengéngen in Deutschland: Zentrale

Datenbank — Ergebnisliste: Akkreditierte Studiengénge: Architektur: ,,Bachelor” bzw.
~Master“. URL: http://www.akkreditierungsrat.de/ (Stand: 5.2.2007).
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Master-Studienginge — weiterfiihrende Studienmdéglichkeiten:

Studienfach
Architektur
Architektur
Architektur
Architektur
Architektur
Architektur
Architektur
Architektur
Architektur
Architektur

Architektur/Environmental Design

Architektur, Master

Architektur Media Management

Architektur Stidtebau
Architektur und Stadtebau
Innenarchitektur
Innenarchitektur

Innenarchitektur

All diesen Studiengédngen ist das Qualitétssiegel des Akkreditierungsrates
bereits gewéhrt worden, da nach ihrer eingehenden Priifung davon ausge-
gangen werden kann, dass ,,unter der Primisse der Qualititssicherung® die
»Studierbarkeit eines Studiengangs [...], Transparenz schaffen und Viel-
falt“**® gegeben und méglich sind. Ziel ist es, das Verfahren nach einem

moglichst transparenten, objektivierbaren Verfahren durchzufithren und zu

Hochschulname
Berlin TFH
Frankfurt am Main FH
Konstanz H
Lausitz FH
Miinster FH
Siegen U
Stuttgart H
Wismar H
Koblenz FH
Kaiserslautern FH
Bremen H
Weimar U
Bochum FH
Bochum FH
Potsdam FH
Lippe/Hoxter FH
Rosenheim FH

Kaiserslautern FH

#6 stiftung zur Akkreditierung von Studiengdngen in Deutschland
http://www.akkreditierungsrat.de/ (Stand: 5.2.2007).
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begriinden, und zwar anhand eines generellen Bezugsrahmens, der nicht als
statisches System zu denken ist, sondern an aktuelle Entwicklungen jeweils
angepasst werden kann; ergénzt wird er durch die jeweils fachinterne ,,Peer
Review*. Es gibt dabei gerade im Bereich der Vermittlung sogenannter aka-
demischer beziehungsweise fachlicher ,,Schliisselkompetenzen® bestimmte
zu erfiillende Mindeststandards, die {iber inhaltlich-theoretische oder genera-
listisch-fachiibergreifende Module vermittelt werden kénnen®” — wobei
deutlich wird, dass den einzelnen Universititen durchaus individuelle Ges-
taltungsrdume bei der Umsetzung der ,,Bologna“-Kriterien zugestanden
werden.

Trotz dieser Bemiithung allerdings, einheitliche Standards zu schaffen, fiihrt
nicht nur die reine Tatsache, dass der je nach Hochschule schon innerhalb
Deutschlands eben notwendig zeitlich versetzte Anderungsprozess wenigs-
tens in der Ubergangsphase ein Nebeneinander alter und neuer Modelle be-
dingt und somit fiir eine gewisse Uniibersichtlichkeit sorgt, zu Unsicherheit
und damit in vielen Fillen auch zu Ablehnung; sondern auch ganz grund-
sitzlich wird die Neugestaltung gerade der Architekturstudiengénge in
Deutschland nach dem gestuften Bachelor- Master — Prinzip von den meis-
ten Architektenkammern und auch vielen Hochschullehrern trotz des offen-
kundigen Bemiihens um Qualitdtswahrung missbilligt. Meistens steht im
Mittelpunkt dieser Kritik die kurze, nur ,,berufsbefdhigende* (im Gegensatz
zu einer ,berufsqualifizierenden) Bachelor-Ausbildung, zumal es vielen
Hochschulen schwer fillt, sie individuell zu einer anderen Universitéten ge-
geniiber eigenstindigen oder gar besonders hochwertigen Studienphase aus-
zugestalten: Denn die individuelle Eigenprofilierung ist gerade im Bereich
des Bachelor-Studiums vom Akkreditierungsrat aus eigentlich ausdriicklich

nicht vorgesehen und kann unter Umsténden fiir die jeweils umsetzende U-

“7Beschluss des Akkreditierungsrates vom 20. Juni 2005: Mindestanforderungen an
Schliisselkompetenzen. URL: www.akkreditierungsrat.de (Stand: 5.2.2007).
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niversitit oder FH zu einer bestenfalls eingeschrinkten Akkreditierung ihrer
Studiengénge fithren, auch wenn Ausnahmen nach jeweiliger Priifung mog-
lich sind*®. Somit gibt es allerdings gerade am ,,Bachelor-Abschluss, wie
er heute gewiinscht und oft auch iiblich ist, grundsitzliche Kritik, wie im

Folgenden zu sehen sein wird.

b) Der ,,Bachelor* —Abschluss in der aktuellen Diskussion

Bemaingelt wird im Hinblick auf den ,,Bachelor“-Abschluss unter anderem
oft, dass in den zumeist vorgesehenen knapp drei Studienjahren unmdoglich
die fiir Architekten notwendigen umfangreichen Kenntnisse vermittelt wer-
den kdonnen. Daraus ergibt sich fiir die Absolventen gerade der Architektur-
und Ingenieursstudiengénge in der Regel die besonders gravierende Konse-
quenz, dass sie mit ihrem B.A. zwar einen akademischen Grad erwerben,
nicht aber die Berufsbezeichnung ,,Architekt” fiihren diirfen; damit erhalten
sie weder die Aufnahmeberechtigung in einer der deutschen Architekten-
kammern, noch sind sie bauvorlageberechtigt — womit ihnen die wesentli-
chen Voraussetzungen fiir eine spatere Tatigkeit als freischaffende Architek-
ten schon rein formell fehlen. Und auch, wenn das Ziel der Einfiihrung der
B.A— bzw. M.A.—Grade in der Bundesrepublik die internationale Ver-
gleichbarkeit von Abschliissen gewesen sei — so die Kritiker weiter - , gelte
aus den genannten Griinden gerade der ,,Bachelor* nicht nur in Deutschland

< 439

als ,,Schmalspurstudium* ™, womit tiberhaupt gar keine Rede mehr davon

38 vgl.: Beschliisse des Akkreditierungsrates. URL: www.akkreditierungsrat.de
(Stand: 5.2.2007).

% Thomas Herzog: ,.Nicht kiirzer, sondern besser ausbilden. Uberlegungen zu neuen
Abschliissen beim Architekturstudium: Bachelor / Master. In: Deutsches Architek-
tenblatt 1 (2005), S. 22-24 [kiinftig zitiert als: ,,Herzog“]; hier: S. 24. In der Tat hat ei-
ne reprasentative Umfrage des Deutschen Industrie- und Handelskammertages
(DIHK) unter deutschen Wirtschaftsverantwortlichen im April 2002 ergeben, dass
zumindest in Fithrungspositionen generell nur 33,4 Prozent Bachelors einsetzen wiir-
den. Zu den Chancen derzeitiger und kiinftiger Absolventen der neuen Studiengidnge
auf dem Arbeitsmarkt lassen sich allerdings im Moment nur schwer Voraussagen tref-
fen, da naturgemaf verléssliche Erfahrungswerte noch weitgehend fehlen. In der Tat
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sein konne, dass er (wie aber urspriinglich beabsichtigt) im Gegensatz zu
den konventionellen Diplomabschliissen gezielter und effizienter auf das Be-
rufsleben vorbereite; sondern auch in anderen Léndern sehe man ihn viel-
fach als nicht wirklich ernstzunehmenden akademischen Bildungsweg, ,,dem
es an wissenschaftlicher Tiefe fehle“***. Somit sei er zum Beispiel weder in
den USA und Kanada noch in China anerkannt**'. Damit sei also mit der
Umstellung auf das gestufte Ausbildungssystem nicht nur in der Tat ein all-
gemeines Absinken des Ausbildungsniveaus zu befiirchten, sondern fiir eine

<442

solch ,inferiore akademische Qualifikation gebe es auch generell gar

keine Nachfrage:

,Es muss [...] allen klar sein. dass dieser Abschluss ohne eine Fortset-
zung zum Master nicht nur nicht zum Beruf des Architekten fiihrt, son-
dern auch auf dem Arbeitsmarkt auf erhebliche Probleme treffen wird. In
den Architekturbiiros besteht kein Bedarf fiir Arbeitskrifte, die ein Teil-
Studium, aber kein vollwertiges Studium absolviert haben. Fiir techni-
sche Aufgaben, die unterhalb der Qualifikation eines Architekten im Bii-
ro anfallen, stehen mit Bauzeichnern und Bautechnikern, die nach be-

zeigen die Umfrageergebnisse auch, dass sich die neuen Qualifikationen ,,Bachelor*
und ,Master* erst etablieren miissen — vielen der befragten Arbeitgeber waren sie
namlich bei der Erhebung génzlich unbekannt [vgl.: Bachelor- und Masterstudien-
gange. Erhebung des DIHK bei Mitgliedsunternehmen von Industrie- und Handels-
kammern Uber die Akzeptanz von Bachelor- bzw. Master-Studiengdngen bzw. Be-
schaftigungsaussichten der Absolventen dieser Studiengange in der Wirtschaft [URL:
http://66.102.9.104/
search?q=cache:thUgBTWsH2cJ:www.dihk.de/inhalt/download/bachelorumfrage.doc
+DIHK+Bachelor&hl=de] (25.07.2005)]. Aber selbst bei den einzelnen Architekten-
kammern herrschen hier z.T. betrachtliche Informationsdefizite, wie stichprobenhafte
Anrufe z.B. in Brandenburg, Baden-Wiirttemberg und Bayern ergeben haben.

0 Geringe Jobchancen fiir MA und BA. Umfrage bei Unternehmern. Quelle: Junge
Karriere, 25.09.2003 [URL: http://%20www.einstieg.com/index.php?article=1050
&rubric=0] (20.7.2005). Ahnlich in jiingster Zeit: Bund Deutscher Baumeister Bay-
ern. Aktuelles. Bachelor- und Masterstudiengénge, 04.03.05 [URL: http://www.bdb-
Iv-bayern.de/pn_output.php ] (12.9.2005).

“! Herzog S. 24.

*2 Herzog S. 22. Ebenso: Heinz Kiinzer (Landesvorsitz BDB Bayern): Selbstverstiim-
melung fir Europastandard. [URL: http://www.bdb-lv-bayern.de/pdf/Artikel01.pdf ]
(12.9.2005).
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wahrten Ausbildungsgéngen ausgebildet werden, die benétigten Fach-
krafte zur Verfiigung“*®.

Daher duflert die Bundesarchitektenkammer gar den direkten Appell: ,,Er-
ccddd

haltet den Dipl.-Ing.

8.2.2 Handhabung in der Hochschul-Praxis

Allerdings haben sich einige Hochschulen, anstatt die ohnehin anstehenden
Umgestaltungen von vornherein kategorisch abzulehnen, sinnvollerweise
lieber bemiiht, im Rahmen der verénderten Bedingungen die neuen Ab-
schliisse — vor allem eben den ,,Bachelor” — mdglichst praxistauglich zu ges-
talten und die den einzelnen FHs und Unis bei der konkreten Umsetzung der
,Bologna-Erkldrung“ eben doch durchaus gegebenen Spielrdume dabei indi-
viduell zu nutzen. So ist zum Beispiel — in erster Linie von einigen nord-
rhein-westfélischen FHs (wie Siegen oder Bochum) — die Studienzeit fiir
Bachelor-Absolventen auf 4 Jahre verlangert worden, um damit die spétere
Kammerfahigkeit der FH-Abgénger zu gewiéhrleisten (was sich aber wieder-
um als problematisch erweisen konnte, weil nach europdischen Vorgaben
die gesamte Studiendauer kiinftig fiinf Jahre nicht {iberschreiten soll und da-
her fiir Studenten, die sich nach dem Erwerb des ,,.Bachelor* nach acht Se-
mestern noch zum ,,Master weiterqualifizieren mochten, dieses Aufbaustu-
dium auf nur noch knapp ein Jahr, einschlieBlich der Abschlussarbeit, ver-
kiirzt werden wird — wiederum extrem wenig, wie einige Experten meinen.

Die Félle dagegen, wo — wie eigentlich nur an den siiddeutschen FHs Bibe-

43 Brief des Prasidenten der Architektenkammer Nordrhein-Westfalen in Dusseldorf,
Dipl.-Ing. Hartmut Miksch, an die Fachschaften Architektur an den Hochschulen in
NRW vom 25.02.2004. [URL: http://www.architektur.uni-siegen.de/: Studienginge
im Wintersemester 2005/06 — Bachelor of Science (Einschreibzeitraum 29.08. -
23.09.05) — Warum ein vierjahriger (8 Semester) Bachelor-Studiengang? -
Stellungnahme der AKNW** zu Bachelor- und Masterstudiengéngen] (12.9.2005)].
#4 Bachelor und Master im Fach Architektur. Positionspapier der Bundesarchitekten-
kammer, beschlossen durch den  Vorstand am  12.09.2000. URL:
http://www.bak.de/site/495/default.aspx (12.9.2005).
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rach und Miinchen — auch nach kiirzeren Bachelor-Studiengéngen, gegebe-
nenfalls nach dem Erwerb bestimmter Zusatzqualifikationen, eine Mitglied-
schaft in der jeweiligen Ingenieurskammer dennoch spéter moglich ist, ha-
ben bisher als Ausnahmen zu gelten). Andere Universititen wiederum tun
sich scheinbar schwer damit, den ,,B.A.* liberhaupt als eigenstéandigen Ab-
schluss anzuerkennen — und sehen ihn daher von Beginn an nur als ersten
Schritt zu weiteren Qualifikationen wie etwa den ,,Master”, so etwa die
Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften [HAW] Hamburg*®. Dieser
Ansatz ldsst aber (bewusst?) unberiicksichtigt, dass wohl der Mehrzahl der
Studenten schlicht die Féahigkeiten oder Moglichkeiten fehlen werden, sich
zum ,,Master” weiterzubilden: Abgesehen davon, dass der ,,Bachelor” zu
diesem Zweck iiblicherweise nicht schlechter als mit einer Abschlussnote
von etwa 2,5 abgeschlossen sein muss und an den meisten Fachbereichen
auch nur begrenzte Kapazititen fiir die intensivere Ausbildung und Betreu-
ung der MA-Studenten zur Verfiigung stehen werden, ist hier dariiber hinaus
in einigen Fillen sogar an Quotierungen gedacht*®, die den Zugang zu Mas-

terprogrammen moglichst niedrig halten sollen.

445 Vgl. den Informationstext fiir Bewerber im Fach Architektur der HAW: ,,Das
sechssemestrige Bachelorstudium - der erste Abschnitt der Architekturausbildung -
umfasst insgesamt 25 Module aus den Bereichen: Allgemeine wissenschaftliche
Grundlagen, Gestalten und Darstellen, Gebdudeplanung und Stddtebau, Konstruktion
und Technik sowie Bauokonomie und Management [...]. Mit dem Titel B.A. wird ein
erster berufsqualifizierender akademischer Abschluss fiir Studierende auf dem Weg
zur Architektin/zum Architekten geschaffen* (eigene Hervorhebungen). [Das Bache-
lor-Studium in  Architektur. URL: http://www.haw-architektur.de/02_studium/
abschluesse/ bachelor.php (12.9.2005) ].

#6 S0 gefordert von der Kultusministerkonferenz am 10. Oktober 2003- nur 30% der
Bachelorabsolventen sollen danach zum Masterstudium zugelassen werden. Vgl. die
Stellungnahme des BDA-Landesverbandes NRW zur Neuordnung des Architekturstu-
diums vom 25. Mirz 2003. URL: http://www.architektur.uni-siegen.de/: Informatio-
nen fiir Studieninteressierte — Bachelorstudiengang (12.9.2005).
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8.2.3 Die Umstellung des Studiensystems als Chance

Eine langfristige Losung ist also vor allem darin zu sehen, dem ,,Bachelor*
(ausdriicklich auch in seiner verkirzten Form) sowie dem konsekutiven
»~Master eine jeweils eigenstindige Berechtigung zu schaffen und beide
Studiengénge im Einklang mit den Erfordernissen des Arbeitsmarktes mog-
lichst bedarfsgerecht auszurichten — wobei dann die ohnehin allgemein ver-
pflichtende Umstellung auf BA / MA vielmehr als echte Chance zu begrei-
fen ist: ,,Es werden [dann] eben gerade nicht nur die Etiketten umgeklebt,
sondern jede verniinftige Hochschule nutzt die Umstellung zu einer Uber-
prifung [und gegebenenfalls Anpassung] der Studieninhalte“*’. Die Bun-
desarchitektenkammer formuliert es in einem entsprechenden aktuellen Posi-

tionspapier folgendermafien:

,Die Zukunftsfahigkeit des Berufs ,Architekt’ wird nach wie vor durch
die Kernkompetenz als bauender Architekt und ein erweitertes Berufsfeld
[!] bestimmt. Grundlage dafiir sind breit angelegte Bildung und hochqua-
lifizierte Fachausbildung. — die Hochschulen werden aufgefordert, durch
Profilierung statt Austauschbarkeit und Nivellierung der Inhalte die Vor-
aussetzung fiir eine qualititsvolle Architektenausbildung zu schaffen**®.

Mehr noch: Nach Vorstellung von Dr. Arend Oetker als einflussreichem 6-

konomischem Funktionstrager sollen sich die zu veréindernden Studienginge

geradezu praxis- und bediirfnisorientiert ,,selbst neu [...] erfinden*.

“7 Prof. Dr. Marion Schick [FH Miinchen]. In: Christina Kaufmann: Bachelor Bauin-
genieurwesen - FH Munchen préasentiert tiberzeugendes Studienkonzept. Pressemittei-
lung, 14.04.2005. URL: http://idw-online.de/ pages/de/news108123 (12.9.2005).

% Bundesarchitektenkammer: Qualitéatsvolle Architektenausbildung: Strategischer
Standortfaktor der Zukunft. Stellungnahme des Bundes Deutscher Architekten BDA
zur Neuordnung des Architekturstudiums®, 12. Mérz 2005, S. 2.

9 Vgl.: Dr. Arend Oetker [Prisident des Stifterverbandes fiir die Deutsche Wissen-
schaft, Essen; Vizeprasident des Bundesverbandes der Deutschen Industrie e.V., Berlin].
Zitiert nach dem Bericht: Bachelor und Master: Wirtschaft unsicher. Gestufte Studien-
génge sollen Berufsaussichten verbessern. 8.1.2003. URL:http://www.wdr.de
/themen/wirtschaft/jobs_und mehr/job_aktuell/bachelor master/index.jhtml?rubr
ikenstyle =jobs_und_mehr (12.9.2005).
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8.2.4 Master

Nichts anderes geschieht nun in dem Moment, in dem man im Rahmen um-
fassender fachlicher Neuevaluationen nicht nur im engeren Sinne iiber ein
verdndertes Studium, sondern eher viel grundsétzlicher auch iiber die Not-
wendigkeit einer zukunftsgerichteten Reform des gesamten Berufsbildes des
Architekten nachdenkt — und auf dieser Basis dann auch versucht, die aka-
demische Ausbildung auf eine neue Grundlage zu stellen, wobei ein wiin-
schenswerter Nebeneffekt dann sicher auch die jeweils stirkere Betonung
des Eigenprofils der umsetzenden Hochschule ist. In diesem Moment kann
auch gar nicht mehr die Rede davon sein, dass man in Deutschland derzeit

nahezu notwendig fiir

,.den idealisierten Bologna-Prozess [...] eine gute gewachsene Bildungs-
tradition zerstoren [will], um sich in die angelsachsische Tradition einzu-
ordnen. Das wird eine gigantische Energieverschwendung fiir unser Bil-
dungssystem. Die idealistisch ertriumten Ergebnisse werden fiir uns
nicht eintreten*’:

so dann in der Tat die notwendig pessimistische Prognose. Vielmehr miisste
dagegen deutlich werden, dass durch eine sorgfiltig erwogene, an viel éltere,
mindestens ebenso bewdhrte Bildungstraditionen ankniipfende Neuordnung
des Studiensystems die gewiinschten Effekte sehr wohl erreicht werden kon-

nen.

Ausgegangen werden muss also bei einer solchen Reform von der Erkennt-
nis, dass die ausschlieBliche Festlegung auch von lange und griindlich aus-
gebildeten Studenten auf Teildisziplinen der Architektur, wie sie im Moment

durchaus iiblich erscheint, eine umfassendere Vermittelbarkeit zumindest

4% BDB Bayern: Aktuelles. Bachelor- und Masterstudiengénge: Ist der Zug wirklich
abgefahren? (17.06.05). Von Heinz Kiinzer. URL: http://www.bdb-1v-
bayern.de/pn_output.php (12.9.2005).
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von Hochschulabgingern, die in der einen oder anderen Form als ,,Vollar-
chitekten titig werden wollen, auf dem Arbeitsmarkt im Normalfall erheb-
lich erschwert: Daher soll hier der Master-Absolvent - der ja nach unserem
Modell am Ende gewissermaflen diesen idealtypischen, iiber die engen
Fachgrenzen seiner eigene Disziplin hinaus befdhigten ,,Vollarchitekten®
reprasentieren soll - im Gegensatz zu allen Partikularldsungen in seiner an-
gestrebten Baumeisterfunktion als Generalist begriffen werden. Er benétigt
somit vor allem — iiber seine ,,klassischen Fahigkeiten z.B. des Bauentwurfs
im engeren Sinne hinaus, auf die er sich in seinem eigenen Interesse keines-
wegs reduzieren lassen sollte — Zusatzqualifikationen, die bisher allzu oft
nicht als integrativer Teil des Architekturstudiums gesehen worden sind. Fiir
die Absolventen ist es hier ohne Zweifel wesentlich, die Diinkel zumindest
einiger ihrer Kollegen abzulegen und ihre griindlichere Master-Ausbildung
eben nicht als legitime Rechtfertigung dafiir zu betrachten, sich praxisfern
als reine ,,Kiinstler-Architekten sehen zu diirfen und ,,sich - aus ihrer Sicht
— [nur] die Rosinen der Bauplanung, ndmlich die Entwurfsanfertigung, her-
auszupicken® (siehe oben, S. 74). Vielmehr sollen sie in einem bewussten
Lernprozess auch dazu angehalten werden, ihre Verantwortung iibergreifen-
der zu verstehen. SchwerpunktméBig miissten dabei also ihre in Zukunft
immer wesentlicheren Pflichten als universell befdhigte Projekt- und Team-
leiter, wie sie ohnehin zumindest fast jeder frei titige Architekt in der Praxis
langst zu bewdéltigen hat, bewusst in den Mittelpunkt gestellt werden und die
Studierenden so auch zu komplexen Planungs- und Steuerungsaufgaben be-
fahigt werden. Was der angehende Baumeister demnach systematisch erler-
nen soll, ist planvolles Projekt“management” in all seinen typischen Durch-
fiihrungsphasen - ,,Planen, Steuern, Uberwachen* (siehe oben, S. 85). Dazu
braucht er natiirlich eine entsprechend sorgféltige universitdre Vorbereitung
— und genau dazu sollte — statt sich mit einer einfachen Reduktion der ver-

mittelten Inhalte innerhalb der angedachten verkiirzten Studienzeiten abzu-
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finden - durch ein verdndertes Studiensystem gezielt die methodische Grund-
lage gelegt werden: Denn die Eigenschaften, die der fertige Architekt auf je-
den Fall brauchen wird, um erfolgreich planen und diese Pline mit seinem
Team auch realisieren zu kénnen — etwa Entscheidungsfreudigkeit und Ver-
antwortlichkeit, Fiihrungsfahigkeit und zugleich Kompromissbereitschaft —,
konnten wihrend des Master-Studiums in Spezialseminaren zielgerichtet ge-
fordert werden (zum Beispiel konnten Studenten in einer Art betreutem
»Rollenspiel“ iiber ein Semester hinweg ein komplexes Muster- oder Bei-
spielprojekt bearbeiten und dabei optimale Losungsansitze entwickeln miis-
sen, oder sie konnten an der Planung realer Vorhaben verantwortlich betei-
ligt werden; auch etwa, indem sie systematisch in ,,Praxisphasen® in Archi-
tekturbiiros in solche bestehenden Projekte einbezogen werden, vergleichbar

«#51). Zudem sollte keine Scheu davor be-

mit der juristischen ,,Wahlstation
stehen, auch nach traditionellem Verstindnis ,,fachfremde®, aber dennoch
fiir den spidteren ,,Baumeister” als Generalisten wesentliche Kurse in den
Studienplan fest zu integrieren — wie dieses zum Beispiel an einigen baden-
wiirttembergischen FHs spétestens mit der Umstellung auf das Bachelor-
Master-System bereits geschehen ist (FH Biberach: Fachenglisch [= Pflicht,
aber auch Franzosisch, Spanisch oder Japanisch auf freiwilliger Basis mog-
lich], Austausch mit Partnerhochschulen in den USA und Italien sowie ,,Stu-
dium Generale® [z.B. Vorlesungen aus allen Bereichen, Stimm- und Bewer-
bertraining, Textwerkstatt]; FH Konstanz [Wahlpflichtfacher (z.T. allerdings
bereits fiir Bachelorstudenten) wie ,Marketing®, ,,Okologie”, ,,Aktzeich-
nen“, ,Fachsprache Englisch“, ,Projektentwicklung®, ,,Projektmanage-
ment*, ,.Digitale Medien®, ,,Webdesign®, ,,Planen und Bauen in China“]; FH
Heidelberg [Fachenglisch]). Gerade die umfangreiche Zusammenarbeit mit

auslandischen Universititen wird dabei von vielen Hochschulen als wichtige

#1 Referendarrat bei der Prisidentin des Schleswig-Holsteinischen Oberlandesge-
richts: Griner Faden. Informationen zu Auslandsaufenthalten im Referendariat. URL:
http://referendarrat-sh.de/gruener_faden.htm (4.10.2005).
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MaBnahme zur Erweiterung des studentischen Bildungshorizontes auf inter-
nationalem Niveau erkannt und entsprechende Kooperationsnetzwerke sys-
tematisch ausgebaut, so zum Beispiel an der Bauhaus-Universitdit Weimar,
die derzeit mit rund 60 Universitdten aus 27 Léndern, darunter Kore, China
und die USA, einen aktiven Studenten- und Lehrendenaustausch allein im
Bereich Architektur pflegt'™>. Durch diese ganzheitliche Erweiterung des
studentischen Bildungshorizontes mit deutlicher Beriicksichtigung auch
,»praktischer” und 6konomisch relevanter Facher wiirde sich auch am ehes-
ten das gewlinschte Ziel erreichen lassen, der oft problematischen Einstel-
lung derjenigen jungen Architekten, die ihren Beruf nur noch als vorgeblich
dienstleistungsfernes Kiinstlertum zum &sthetischen Selbstzweck missver-

stehen [vgl. oben S. 70], moglichst frith entgegenzutreten.

8.25 Bachelor

Wiéhrend nun also deutlich geworden ist, welche Zielsetzung am Ende des
architektonischen Master-Studienganges steht, bleibt im folgenden zu klé-
ren, wie genau nach diesem Modell die Zukunft der kiirzeren Bachelor-
Ausbildung aussehen soll. Obwohl entsprechende Erfahrungen, wie erldu-
tert, bisher weitgehend fehlen und es daher noch schwer ist, exakte Schit-
zungen vorzunehmen, ergibt sich aus ersten Erkenntnissen aus der Praxis
derjenigen Hochschulen, an denen die Umstellung bereits friih erfolgt ist, die
Annahme, dass bis zu 75 % aller B.A.s einen Masterstudiengang anschliefen

mochten, falls nicht jeweils doch Quotenregelungen greifen sollen*. Der

#2 ygl. die Homepage der bereits seit WS 2005 / 06 auf Bachelor- und Masterab-
schliisse umgestellten Bauhaus-Universitdt Weimar, besonders den Abschnitt ,,Inter-
nationales Studium‘: http://www.uni- weimar.de/cms/Studium_International.3920.0.
html (Stand: 1.2.2007).

3 Vgl. dazu Sandra Irlenkiuser: Bachelor, Master, und nun? Die wichtigsten Fragen
zu den neuen Studienabschlissen - und die Antworten darauf. URL:
http://www.zeit.de/2005/16/FAQ-Bachelor (12.9.2005). Entsprechend auch: Wie viele
Master werden tatsachlich gebraucht? Land regelt die Aufteilung der Kapazitaten. In:

256



Verbleib an der Hochschule muss, sobald es - wie eben im Fach Architektur
- sowohl einen Bachelor- als auch einen Masterstudiengang gibt, auf der Ba-
sis des B.A.-Abschlusses fiir qualifizierte Absolventen selbstverstindlich
mdglich sein und bleiben; und doch sollte man zugleich die Vorgabe des
Akkreditierungsrates fiir Bachelor- und Masterstudiengidnge in Deutschland

nicht in Vergessenheit geraten lassen:

,.Die gestufte Studienstruktur ermdglicht ein differenziertes Ausbildungs-
angebot, das Studierende und auch Berufstitige entsprechend ihren Be-
diirfnissen nach Qualifikation flexibel niitzen konnen“**

— gerade hier bieten sich ja Chancen, die iiber die bisherige einfache und
hauptséchlich rein strukturell begriindete Einteilung in ,,Grund- und Haupt-
studium* bei Diplomstudiengéngen hinausgehen. Das heifit eben, man sollte
den B.A. eben nicht nur als ersten ,,Baustein“ zum Masterabschluss betrach-

ten, sondern ihm durchaus einen individuellen Eigenwert zugestehen.

Ausgegangen werden soll nun von der Annahme, dass zwar der Architekt als
,Baumeister”, wie ihn das M.A. —Studium heranbilden soll, universelle Fa-
higkeiten zu entwickeln hat, und dazu natiirlich auch Fachwissen bendtigt -

dass dabei allerdings

seine Spezialkenntnisse [...] weniger im traditionellen Fachbereich zu su-
chen [sind], sondern im Bereich der Integration von interdisziplindren
Teilaufgaben zu einer héheren Ebene, der Systemebene®*’.

Fiir ihn ist es also nur erforderlich, die ,,Expertenleistungen® seiner Team-
mitglieder zu koordinieren; selber Experte braucht er dagegen, wie erwéhnt

(siehe oben S. 91), ausdriicklich nicht auf allen Gebieten zu sein.

Minsters Universitats-Zeitung 3 / 19 (2005), S. 1. Danach sei von 40 bis 75 % aller
Bachelor-Absolventen auszugehen, die einen Master anschlieen wollen.

4% Das zweistufige System: Bachelor- und Masterstudiengange. URL:
www.akkreditierungsrat.de (12.9.2005).

33 Madauss. Handbuch. S. 10.
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Damit im Umkehrschluss der Architekt als Generalist jedoch auf solche —
notwendigerweise nicht fachfremde — ,,Experten” in [bei weitem nicht nur
technischen — d.h. zum Beispiel zeichnerischen — ] Einzelfragen {iberhaupt
wiirden zuriickgreifen konnen, miissten diese Fachleute komplementir zu
seiner Ausbildung ebenso gezielt akademisch geschult werden. Hier liegt si-
cher eine grofle Chance fiir Bachelor-Studenten, die am Ende also als ,,Spe-
zialisten“ fiir bestimmte Projektbereiche einen Status quasi zwischen den
Lehrberufen , Bauzeichner* oder ,,CAD-Zeichner und den akademisch
,,voll ausgebildeten* M.A.-Architekten einnehmen konnten. Dabei wird ihre
Ausbildung im Idealfall nicht weniger griindlich ausfallen als die der Mas-
ter-Studenten, allerdings wiirde sie nach unserem Modell nicht so breit gefa-

chert sein, sondern nur in Einzelbereichen in die Tiefe gehen konnen*®.

Zumindest wiirde sich also bei Zugrundelegung unserer Hypothesen die Fra-
ge stellen, ob bereits zu Beginn der Bachelor-Ausbildung — etwa durch Eva-
luationen — der Studienplan der besonders ,,begabten* oder motivierten
Hochschiiler, von denen erwartet werden darf, dass sie einen ,Master an-
schlieen wollen, anders aussehen sollte als derjenige der ,,reinen* Bachelor-
Studenten, die viele der traditionellen beruflichen Qualifikationen fiir ,,Voll-
architekten* wohl niemals brauchen werden. Andererseits wird nur durch ei-
nen derart an in erster Linie ,,baupraktischen® Bediirfnissen ausgerichteten
Bachelor-Studienverlauf sichergestellt, dass die Absolventen - wie das bei
der geplanten Kiirze ihres Studiums einzig sinnvoll erscheint -, zu qualifi-

zierten und begehrten Fachleuten statt nur zu ,,unfertigen* Architekten wer-

46 Allerdings wird zugleich darauf zu achten sein, dass diese Konzentration auf Teil-
disziplinen nicht von Beginn an so hoch spezialisiert ausfillt, dass der fertige Bache-
lor am Ende wirklich nur noch ,,sein® Gebiet und sonst gar nichts anderes mehr be-
herrscht, da er so — selbst bei fachlicher Eignung - weder seinen ,,Master anschlieflen,
noch auf dem Arbeitsmarkt flexibel genug auf sich schnell ergebende Verdnderungen
reagieren konnte. Auch ein paar allgemeine ,,Grundlagenfahigkeiten” werden ihm also
durchaus vermittelt werden miissen, auf die dann aber die angestrebte Spezialisierung
sinnvoll aufbauen kann
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den. Zugleich wiirden sie mit ihrem eigenstindigen akademischen Bil-
dungsweg auch nicht, wie zum Teil befiirchtet*” die Kompetenzbereiche
der CAD-Zeichner und Bautechniker berithren**®, sondern ihre eigene Posi-
tion in der Hierarchie des Baubetriebes finden: Ohne ihre spezifischen
Kenntnisse wiirden ndmlich dann auch die teamleitenden ,,Vollarchitekten®,
denen die Bachelor-Absolventen nach unserem Modell zuarbeiten sollen,
nicht auskommen. Somit wéren fir sie zumindest in Architekturbiiros, die
einem erweiterten Berufsverstdndnis folgen, hinlénglich Arbeitsmoglichkei-
ten in jeweils verschiedenen Bereichen (zum Beispiel in der Bauleitung) ge-

geben.

Praktisch wiirden sich die angestrebten Anderungen in etwa so auswirken,
dass bei einem angenommenen 3-jdhrigen Bachelor-Studiengang im ersten
Studienjahr (wie bisher auch) allen Lernenden, ob Master oder Bachelor,
gemeinsam fachliche Grundlagen — wie Entwurf, Tragwerkslehre, aber auch
Okonomische oder baudkologische Kenntnisse - vermittelt werden konnten,
so dass daran anschliefend und auf dieser Basis der Student nach seinen per-
sonlichen Neigungen und Kompetenzen sich fiir ,,Bachelor oder ,,Master*
entscheiden und dann innerhalb des ,.Bachelor“-Bereiches Schwerpunkte
wihlen konnte, die ihn zum ,,Fachexperten” fiir bestimmte festgelegte Auf-
gaben werden liefen. Sollte sich nach dem Bachelor-Abschluss herausstel-
len, dass der Student in der Lage und willens ist, sich zum ,,Master* weiter-
zuqualifizieren, so sollte er auch dazu durch seine allgemeinen Grundlagen-
kenntnisse in der Lage sein, miisste allerdings bereit sein, sich nicht mehr

nur als Spezialist fiir die einmal vertieften Fachdisziplinen zu begreifen,

7 Siehe oben, S. 183, Anm. 438.
% Wobei ihnen aber eine vorherige entsprechende Ausbildung durchaus angerechnet
werden konnte — zum Beispiel wire es denkbar, die bereits erworbenen Kenntnisse,
wie etwa beim Bauingenieur-Studiengang an der FH Miinchen moglich, als eine Art
,.Grundpraktikum* anzuerkennen.
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sondern sollte die verbleibenden zwei Master-Studienjahre zu einer erhebli-
chen Ausweitung seiner Perspektive und seines Selbstverstindnisses nutzen.
Dabei kdmen ihm seine einmal erworbenen praktischen Fahigkeiten aller-
dings sehr zugute: Denn sollte bei den Master-Absolventen auch der
Schwerpunkt auf Planungskompetenz liegen, so konnte sie ihre organisatori-
schen Aufgaben doch um so souveriner erledigen und zum Beispiel Zeitab-
laufe um so genauer einschitzen, je mehr sie selbst auch mit der Baupraxis
vertraut wiren (sowohl wihrend der BA- als auch der MA-Jahre wire also
die moglichst kontinuierliche ergénzende praktische Tétigkeit in Planungs-
und Baubiiros, in jeweils dem Ausbildungsstand des Studenten angepassten

Teilbereichen, wiinschenswert) .

Allerdings sollte die Entscheidung der Studenten fiir ,,Bachelor* oder ,,Mas-
ter* nicht ganz frei sein diirfen, sondern schon, weil insbesondere auch fiir
die notwendige intensive Betreuung der Masterkandidaten nur begrenzte
Kapazititen zur Verfligung stehen werden [weshalb sich umso stirker noch
die gemeinsame Durchfiihrung einzelner Lehrveranstaltungen im interdis-
ziplindren Bereich im gegenseitigen Interesse aller potentiell beteiligten
Disziplinen anbieten wiirde], sollten neben der subjektiven Neigung der
Hochschiiler auch Evaluationen durch die Hochschullehrer bei der weiteren
Gestaltung der Universitdtslaufbahn der einzelnen Kandidaten ausschlagge-
bend sein. Dabei miisste es allerdings nicht nur um in Noten messbare und
durch studienbegleitende schriftliche sowie miindliche Priifungen zu ermit-
telnde Leistungen gehen, da sich jeder einzelne Hochschiiler seine Wahl
sorgféltig tiberlegen zu tiberlegen hétte — ein spéterer Umstieg wére in jedem
Fall kompliziert; der Bachelor-Student, der noch den ,,Master* machen woll-
te, wiirde sich nach unserem Ansatz Wissen aus verschiedensten ,,masterre-
levanten“ Gebieten nachtrdglich aneignen miissen, und ein ,,Master-

Student, der nach einigen weiteren Semestern erst erkennt, dass er sich doch
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eher zum ,,Bachelor® berufen fiihlt, hitte sicherlich umgekehrt genau so gro-
Be Schwierigkeiten, trotz seines bis dahin generalistischen Bildungsganges
das jeweils notwendige Spezialwissen in angemessener Zeit ebenfalls noch
zu erwerben. Nach der abgeschlossenen Grundphase des Studiums miisste
den vor der Differenzierung stehenden Hochschiilern die Tragweite ihrer
Entscheidung also deutlich bewusst gemacht werden*’, wobei ausschlieB-
lich gute Studienergebnisse, wie gesagt, sicher keine ausreichende Bewer-
tungsgrundlage wiren: Daher sollten auch die etwa in wiederholten Gespra-
chen und bei regelmdBiger verpflichtender Riickmeldung festzustellende
charakterliche Eignung, Motivation und nicht zuletzt der Lernwille der Stu-
denten in diesem Zusammenhang eine Rolle spielen. Durch eine solche kon-
tinuierliche Kommunikation mit den jeweiligen Dozenten von Anfang an
wiirde zugleich auch eine weiterhin moglichst intensive und individuelle
Betreuung der Studenten als wichtiger Faktor der dauerhaften Qualitétssi-
cherung der universitiren Lehre realisiert*®’; eventuellen Fehlentwicklungen
konnte so frith und wirksam entgegengesteuert werden. Auch die in den
Ausbildungsprozess einbezogenen ,,Praktiker” auBerhalb der Uni — nament-
lich die jeweils betreuenden Firmenchefs — sollten im iibrigen bei der Evalu-
ation Urteile abgeben diirfen und auf diese Weise bei der Entscheidungsfin-
dung iiber den weiteren Studienverlauf der einzelnen Hochschiiler beriick-

sichtigt werden.

4% Unter welchen Voraussetzungen gar Studenten anderer Hochschulen bei einem
gewiinschten Wechsel nach Kassel ggf. der ,,Quereinstieg™ gestattet werden konnte,
bliebe zu kldren. Bisher war zum Beispiel der Erwerb des Diploms II fiir Inhaber des
Vordiploms einer anderen Universitit oder FH ohne weiteres moglich.

460 Auf die gute Betreuungssituation ist etwa die Hochschule Kassel derzeit besonders
stolz. In der Tat hat sie dem Fachbereich sogar einen ersten Platz bei einer bundeswei-
ten Studienbewertung des CHE (= centrum fiir Hochschulentwicklung) hinsichtlich
der Zufriedenheit der Hochschiiler mit der Lehrsituation beschert: Vgl. das Profil des
Fachbereichs unter http://www.uni-kassel.de/fb6/start/fr architektur.htm (12.9.2005).
Zur CHE-Untersuchung vgl.: CHE: Ranking kompakt. Architektur (FHs und Univer-
sitdten). Stand: 2004. In: Die Zeit online: Die Zeit - Studienfiihrer. URL:
http://www.das-ranking.de/che6/  CHE6?module  =Hitliste&do=show_11&esb=7
(4.10.2005).
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8.2.6 Zusammenfassung

Das Ziel der geplanten Umstrukturierungen ist es also in diesem Fall, in Er-
ginzung zueinander eine komplementére Bachelor- und Master-Ausbildung,
ausgerichtet jeweils (und insgesamt) an den Bediirfnissen des Arbeitsmark-
tes, zu schaffen. Dabei sollen gerade Bachelorabsolventen nicht als allenfalls
,halbvollendete” Vollarchitekten ohne Kammerféhigkeit gelten miissen,
sondern als ,,akademische Baupraktiker* in der ,,Berufshierarchie“ eine Stel-
lung einnehmen konnen zwischen den reinen Lehrberufen (wie CAD-
Zeichner) und den einem erweiterten Selbstverstindnis als universelle
,Baumeister folgenden Architekten (den Master-Absolventen). Bei allem
Klarungsbedarf in praktischen Details und der Notwendigkeit, die vorge-
schlagenen Losungen in der Praxis zu erproben und gegebenenfalls anzupas-
sen, scheint sich hier doch grundsitzlich ein gangbarer Weg abzuzeichnen,
durch den in der Tat sowohl fiir BA- als auch fiir MA-Studenten bedarfsori-
entiert bestimmte ,,Nischen* geschaffen werden konnten. Damit wéren aber
nicht nur die eingangs erwédhnten befiirchteten Strukturprobleme, die mit ei-
ner Abschaffung der konventionellen Diplomstudiengéinge zumindest im
Fach Architektur nach den Befiirchtungen vieler Experten scheinbar
zwangsliufig einhergehen und nach denen vor allem mit einer Verschlechte-
rung der Lehre zu rechnen ist, erfolgreich umgangen, sondern in der Tat wé-
re vor allem den Forderungen der Industrie (sowie dem internen Verlangen
der Hochschulen) nach Qualitétssicherung und -verbesserung Rechnung ge-
tragen; die Umstellung des Architekturstudienganges wiirde so nicht als un-
angenehme Notwendigkeit begriffen, sondern als echte Mdglichkeit zur In-
novation genutzt — ganz entsprechend der in dieser Arbeit zum Prinzip erho-

benen Leitlinie Aktion statt Reaktion (siehe oben, S. 151).
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Fazit

Wiirde man aktuell versuchen, einen entsprechenden Gesamtiiberblick mit
allgemeinen Schlussfolgerungen daraus zu gewinnen, wie der Bologna-
Prozess an verschiedenen deutschen und europdischen Hochschulen im Be-
reich Architektur derzeit umgesetzt wird, so miisste als Betrachtungsgrund-
lage das Ziel der angedachten Verdnderungen auf der Grundlage unserer
Vorgaben also nicht nur die bloe Realisierung der Bologna-MafBstibe bei
der Einfithrung von ,,Bachelor — und ,,Master“- Abschliissen definiert wer-
den, sondern vielmehr miisste es bei allen gemachten Vorschldgen zugleich
um die Eigenprofilierung des jeweils betroffenen Fachbereiches Architektur
und die langfristige Qualitédtssicherung oder sogar -verbesserung der dorti-
gen Lehre gehen. Dieses wiirde, wo mdglich, unter Beibehaltung von Be-
wihrtem bei gleichzeitiger Heranziehung innovativer Konzepte geschehen,
wodurch nicht nur neue Strukturen geschaffen, sondern bewusst gerade auch
bisher nicht unbedingt beriicksichtigte Inhalte vermittelt werden wiirden. Je
nach den festgestellten Fahigkeiten der Studenten sollten diese durch die
Master-Ausbildung dem Ideal des generalistischen ,,Baumeisters” angegli-
chen werden, der ,,Bachelor“-Studiengang dagegen in direkter Ergdnzung
hierzu zur gezielten Schulung von Spezialisten genutzt werden, die den spa-
teren ,,Vollarchitekten* systematisch zuarbeiten konnten. Damit aber hier fiir
das Ausgangsproblem, die Schaffung besserer Anstellungschancen fiir Uni-
versitdtsabginger im Fach Architektur, wirklich eine Losung angeboten
wiirde, miisste - vor allem durch die starke und bedarfsorientierte Praxisaus-
richtung beider Studienzweige - gewdhrleistet sein und bleiben, dass in der
Tat fiir ihre sdmtlichen Absolventen kiinftig besonders gute Chancen der
Vermittlung auf dem Arbeitsmarkt bestehen.

Die Struktur des ,,Bachelor“-Studienganges miisste entsprechend so ausse-
hen, dass nach der Aufteilung der Studenten auf die ,,Bachelor* — und ,,Mas-

ter — Zweige zunichst fiir die Bachelor-Studenten — denkbare Studiengénge
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wiren etwa ,,Bauleiter”, ,,Termin- / Kostenplaner” oder ,,Ausfithrungspla-
ner* (dariiber hinaus wéren, analog etwa zu bestehenden Plédnen der unter
anderem auf Umwelt- und Klimafragen spezialisierten Uni Kassel, etwa
auch BA-Spezialausbildungen zum ,,Gebdudeenergieberater” oder zum ,,An-
lagenplaner ,Erneuerbare Energien‘“, aber auch zum ,,Sicherheitskoordina-
tor” denkbar) eine weitere, durchgéngige, den jeweiligen in Spezialsemina-
ren und -vorlesungen vermittelten Aufgaben und Fertigkeiten moglichst eng
angepasste Praxishospitanz in Unternehmen® stattfinden und sich sodann mit
dem 6. - und eventuell teilweise im 7. - Semester eine eigene intensive Pra-
xisphase anschlielen, vergleichbar mit der juristischen  Wahlstation“‘®".
Diese konnte auf Wunsch vielleicht auch im Ausland abgeleistet werden. Im
7. Semester wiirde schlieflich auch die Priifungsphase zur Anfertigung der
schriftlichen Arbeit beginnen, an deren erfolgreichem Ende der fertige ,,Ba-

chelor” der jeweiligen Fachrichtung stehen wiirde.

8.2.7 Schlussfolgerungen und wiinschenswerte Konsequenzen

Der Vergleich der Arten, wie an verschiedenen deutschen und europiischen
Hochschulen Architektur begriffen und entsprechend gelehrt wird, kann ei-
nige wichtige Anhaltspunkte ergeben, wie man eine Studienreform hin zu
den neuen Abschliissen ,,Bachelor und ,,Master auch fiir eine Anpassung
der Inhalte an das erweiterten Berufsbild des ,,Baumeister*-Architekten als
Endziel der akademischen Ausbildung nutzen konnte: In erster Linie er-
scheint dabei vorbildlich, dass zahlreiche Universitéiten sich bereits von der
iiberkommenen Vorstellung geldst zu haben scheinen, ein Architekt habe
nur zu entwerfen und gestalterisch titig zu sein, dagegen brauche er sich mit
wirtschaftlichen Fachern nicht weiter zu befassen. Erfreulich viele Akade-
mien — nur Biberach und Kassel seien hier als vorbildliche Beispiele genannt

— integrieren etwa Okonomische, metamethodische und projektplanerische

oI Siehe oben, Anm. 446.
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Veranstaltungen fest in den Lehrplan. Auch bietet es sich, diesen Mustern
folgend, sicher an, die Lehrveranstaltungen anderer Fachbereiche in erhebli-
chem Umfang fiir Architekturstudenten zu 6ffnen und umgekehrt, zumal
viele akademische Standort bereits ein breites Spektrum an entsprechenden
relevanten Disziplinen aus allen Breichen zu bieten hétten.

Wie allerdings ein solcher Vergleich ebenfalls ergeben wiirde, erscheinen
die Studiensysteme an einigen deutschen Universitéten, die noch Diplomab-
schliisse anbieten — vor allem Darmstadt ist hier zu nennen — zum Teil be-
reits zum jetzigen Zeitpunkt innovativer als diejenigen anderer Hochschulen,
die zwar bereits auf die ,,Bachelor- und ,,Master*- Abschliisse umgestellt
haben, aber dariiber hinaus bisher wenig ,,mutig” gewesen sind und struktu-
rell oder substantiell kaum irgendwelche Anderungen vorgenommen haben.
So ist offenbar allzu oft die Anpassung an das Bologna-System nicht als
Chance auch zu inhaltlichen Verbesserungen verstanden worden, so dass
nach Modellen fiir das mdgliche Vorgehen bei einer idealtypischen Studien-
verdanderung nicht nur unter denjenigen akademischen Anstalten gesucht
werden sollte, die bereits im System ,,Bachelor” und ,,Master ausbilden.
Vielmehr sollte nach dem in dieser Arbeit verfolgten Ansatz darauf geachtet
werden, ob der Studienplan in seiner Substanz dem Ideal des generalistisch
befdhigten, komplex denkenden und dabei doch biindig, prézise und iiber-
zeugend prisentierenden, verhandlungssicheren und mit Vermittlungsge-
schick begabten ,,Baumeisters” nahe kommt. Sollte man Einzeluniversitdten
aus den oben genannten Hochschulen auswihlen, auf die diese Vorgabe zu-
trifft, so wéren dieses sicher vor allem Darmstadt und Ziirich. Allerdings
muss man selbst in diesen Fillen die Einschrankung machen, dass zwar ins-
besondere die moglichst universelle Entwicklung von Féhigkeiten und damit
die Erweiterung der traditionellen Berufsperspektive des Architekten hier
durchaus vorbildlich ist, dass aber zugleich andere Kernkompetenzen des

Baumeisters” — etwa die Fahigkeit zur Motivation und Leitung von Mitar-
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beitern ebenso wie zur erfolgreichen Fithrung von Verhandlungen — immer
noch viel zu wenig gezielt geférdert werden. AuBBerdem wird an vielen Bei-
spielen deutlich, dass der Praxisausrichtung des nicht selten immer noch
stark entwerferisch geprégten jeweiligen Architekturstudiums oftmals viel
zu geringes Gewicht beigemessen wird.

Selbstverstandlich hétte man sehr viel konkretere Vergleiche anstellen kon-
nen, als es in diesem Rahmen letztendlich geschehen ist, etwa eben mit dem
ebenfalls sehr progressiven, interdisziplindr ausgerichteten Studienkonzept
der FH Biberach. Da die dortige Fachhochschule jedoch im Vergleich mit
anderen entsprechenden Einrichtungen eine sehr kleine, finanzstarke Ein-
richtung ist, kénnen die dortigen, iiberdurchschnittlich guten Studienbedin-
gungen und hervorragenden Kapazititen bei der Studentenbetreuung sicher
nicht als reprisentativ fiir die kiinftige Situation selbst nach einer umfassen-
den Reform an einer aktuell typischen Hochschule angesehen werden. Zu-
dem befindet sich deutschlandweit der Umstellungsprozess noch in vollem
Gange, so dass er als laufender Vorgang in seiner Vielfalt und Komplexitat
schwer zu bewerten ist. Allenfalls liegt in der Umsetzung der genannten an-
spruchsvollen Standards ein Hochziel vor, dem nachzustreben sich lohnt,
selbst wenn die unterschiedliche Ausgangslage jeweils selbstverstdndlich zu
Anpassungen oder gar Abstrichen zwingt. Ansonsten aber sollten die bereits
heute an vielen Universititen vielversprechenden Ansitze, wie sie etwa in
Kassel der Fachbereich ASL verfolgt - wie etwa die Berlicksichtigung z.B.
auch kultur- und gesellschaftswissenschaftlicher Fragen im Lehrplan, das
gemeinsame Lernen von Angehorigen verschiedener Disziplinen, der Zu-
sammenschluss von inhaltlich verwandten Themen verschiedener Fécher zu
jeweils priifungsrelevanten Blocken, das Bekenntnis zu einem moglichst
ganzheitlichen Ansatz und schlieBlich die gute Betreuung der vergleichswei-
se umfangreichen Praktika — jeweils selbstbewusst weiterverfolgt und ver-

stirkt werden. Wo sich aus einer ausfiihrlicheren Betrachtung anderer Hoch-
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schulen dafiir mit Sicherheit ebenfalls konkrete Anhaltspunkte ergeben wiir-
den, sollte man sich in kiinftigen Féllen nicht scheuen, sich an den geforder-
ten strengen Maf3stédben zu orientieren und sich die dort wie andernorts im
Einzelfall gemachten Erfahrungen — ob negativ oder positiv- auch nachtrag-
lich noch zu Nutze zu machen.

9. Schlussbetrachtung

Diese Arbeit hat den Versuch unternommen, zukunftsfahige Perspektiven
fiir die schwierige Situation des Architekten in der Gegenwart zu entwi-
ckeln, als Modell dabei ausgehend und herleitend vom in einer ausfiihrlichen
historischen Riickschau entwickelten Leitbild seines geschichtlichen Vor-
géngers, dem ,,Baumeister des Altertums, der aber auch in seinen Erschei-
nungsformen und verschiedenen Auspriagungen des Mittelalters und der
Neuzeit betrachtet wurde. Anhand dieses generalistischen Ideals wurde dar-
gelegt, dass es die traditionell umfassenden und vielseitigen fachlichen, me-
thodischen, sozialen, personlichen und Fiihrungsfahigkeiten und Kenntnisse
des Baumeister-Architekten, der alltdglich ohnehin unter anderem als Dip-
lomat, Lehrer, Experte und Manager titig wird, bei der Bewéltigung kom-
plexer Aufgaben auch jenseits des Bausektors im engeren Sinne sind, die
auch den aktuellen Anforderungen unserer modernen Welt entsprechen. Fle-
xible Allrounder und verantwortungsbewusste Dienstleister mit Ubersicht
sind — im Gegensatz zu streng fachgebundenen Spezialisten, wie anhand ak-
tueller Arbeitsmarktanalysen und -statistiken ebenfalls deutlich gemacht
worden ist —, gefragt wie nie. Sich diesem Bedarf anzupassen, erfordert von
Architekten die Bereitschaft, neue berufliche Wege zu beschreiten. Dafiir
sind in dieser Arbeit konkrete Hinweise erfolgt, indem unter anderem For-
schungsergebnisse aus Kybernetik und Systemtheorie herangezogen wurden,
aber auch konkrete Erfahrungen des Verfassers aus dem Berufsalltag ausge-

wertet worden sind.
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Aus der Betrachtung von Theorie und Praxis gleichermaBen hat sich also die
Schlussfolgerung ergeben, dass Architekten in ihrem eigenen Interesse die
Erweiterung ihrer traditionellen Téatigkeitsfelder anstreben miissen, wollen
sie konkurrenzfahig bleiben - und zwar auf mehreren Ebenen. Erstens sollte
der inzwischen durchaus {iblichen Spezialisierung entgegen gewirkt werden,
indem ganz konkret Architekten selbst samtliche Leistungen nach § 15 HO-
Al erbringen. Zweitens konnen sie sich so innerhalb von bauspezifischen
Aufgaben um die Erweiterung ihres Auftragsrahmens bemiihen und die Ge-
samtverantwortung fiir komplette Leistungen iibernehmen. SchlieBllich soll-
ten sie sich drittens auf ihre generalistischen Féhigkeiten besinnen und als
Projektgestalter iiber traditionelle Gebiete hinaus neue Aufgabenbereiche
»erobern”, da im Prinzip alle Voraussetzungen fiir eine solche Erweiterung
ihres Selbst- und Berufsverstindnisses — insbesondere ihre umfassenden
Planungs- und Steuerungskompetenzen — schon durch ihre spezifische Art
der universitdren Ausbildung geschaffen werden. Wo dieses noch nicht in
ausreichendem MalBe der Fall ist, konnen beherzte, als Chance begriffene
Reformen Abhilfe schaffen — Entwicklungen, fiir die in dieser Arbeit unter
Beriicksichtigung der Tatsache, dass diese Umstellungsbemiihungen in Form
des sogenannten ,,Bologna“-Prozesses derzeit in vollem Gange und daher in
ihren Konsequenzen aktuell noch schwer zu beurteilen ist, aber doch immer-
hin ebenfalls allgemeine Vorschlige im Sinne des hier propagierten ,,Bau-
meister“-Ideals und unter Beriicksichtigung eigener berufspraktischer Er-
kenntnisse erfolgt sind: Denn es ist, so ldsst sich aus dem bisher Gesagten
unbedingt ableiten, durchaus moglich, durch die hier geforderte Riickbesin-
nung auf Bewihrtes, aber darin eben zugleich Modernes, die Vermittelbar-
keit der jungen Architekten auf dem Arbeitsmarkt entscheidend verbessern.

Unabdingbare Voraussetzung filir die angestrebte berufliche Expansion ist
namentlich eine hervorragende Allgemeinbildung, was etwa Sprachen, Geis-

teswissenschaften oder juristische Fécher einschliefen kann; denn nur mit
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einem umfassenden Wissen kann der Architekt auch wirklich als Generalist
agieren. Dartiber hinaus ist es Architekten anzuraten, ihren Schwerpunkt
statt im reinen Entwurf vielmehr in der Projektgestaltung oder auch im De-
sign, als ganzheitlicher Begriff verstanden, der praktische und dsthetische
Aspekte der Planung umfasst, zu sehen. Denn damit er6ffnet sich ihnen ein
Sektor, der viele Moglichkeiten und vor allem Zukunft bietet. Fiir gute Pro-
jektgestalter werden sich immer mannigfache Chancen und Madglichkeiten
bieten, zumal er sie sich oft selber schafft; daher ist es hochste Zeit, sich auf
die Qualitidten des historischen Baumeisters zu besinnen und Berufsver-

stindnis ebenso wie Architektenausbildung entsprechend umzugestalten.
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