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Eberhard Schnelle, Hamburg

Architekt und
Organisator —
Versuche zu einer
komplexen
Planungsmethode

Einleitung

Organisatoren sind Planer flir Ar-
beitsverfahren, die bei komplexen
Aufgaben von vielen Menschen ge-
meinsam vollzogen werden missen.
Die gleiche Berufsdefinition gilt
auch fiir Architekten. Der Unter-
schied liegt nurim Arbeitsziel: Istes
dort der fertige Bau, den alle sehen,
bewundern und kritisieren kénnen,
so sind es hier schwer vor- und dar-
stellbare, weder einer Wiirdigung
noch einer Kritik recht zugéangliche
MethodenundProzesse.DerMensch
kann unter schlechten Bauten wie
unterschlechter Organisation leiden.
Der gute Bau bringt ihm Freude,
Wohlbefinden oder gar spirbare
Hilfe, wahrend gute Organisation
Uberhaupt nicht bemerkt werden
kann; denn wird sie splrbar, ist sie
das Gegenteil: Blrokratie.
Organisieren ist gleichzusetzen mit
Planen oder auch - aus einem infor-
mationellen Aspekt - mit bewuBter
Beeinflussung der Prozesse des
Nachrichtenaustausches zwischen
Menschen (Kommunikation) sowie
zwischen Menschen und Maschinen.

Bauen + Wohnen

Da die Arbeit des Architekten we-
sentlich als ein Informationsverar-
beitungsprozel zwischen Menschen
anzusehen ist, kann eine kiinftige
Lehre der Organisation als eine
Technik der Koordination und Ko-
operation Hilfsdisziplin der Archi-
tektur werden.

Enge Beriihrung zwischen Architekt
und Organisator entsteht bei der
Planung von Birobauten, weil diese
«Arbeitshilfsmittel» fiir den Infor-
mationsverarbeitungsproze sind,
die der Organisator im Sinne einer
Rationalisierung beeinflussen will.
Die folgenden Gedanken sind aus
praktischer Arbeit der letzten Jahre
entstanden.

Biiroraum als organisatorisches
Hilfsmittel

Wenn es eine Rangfolge unter den
sicht- und greifbaren organisatori-
schen Hilfsmitteln gibt, so rangiert
der Bliroraum an oberster Stelle.
Das Biiro ist eine zentrale Nachrich-
tenverarbeitungsstelle, und zwar
eine, in der sich die Nachrichtenver-
arbeitung zwischen Menschen und
im Menschen abspielt. Der Raum
muB also einen optimalen Nachrich-
tenfluB erméglichen.

Aus dieser organisatorischen Pra-
misse leiten sich weitere Forderun-
gen ab:

1. Der Raum muB stérungsfrei sein;
denn alle bewuBten informationellen
Prozesse im Menschen lassen sich
nur mit groBer Konzentration voll-
ziehen.

2. Der Raum darf umgekehrt nicht
reizarm sein; denn viele Bliroarbei-
ten sind repetitiv, und das heiBt:
ermidend.
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Schema der kybernetischen Instanzen
nach Dr. Helmar Frank, Institut fir Nach-
richtentbertragung der Technischen
Hochschule Karlsruhe.
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Schema der Biiroarbeit.
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Schema der Teamarbeit.
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Schema der Planungsphasen.

Friedrich Krupp, Maschinen- und Stahl-
bau, Rheinhausen; Verwaltungsneubau;
1. GeschoB. Organisationsteam Quick-
born, Arch. Dr. Becker in Firma Krupp.
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Schreibtisch. Organisa-

3. Der Raum soll flexibel sein. Flexi-
bilitat scheint die wichtigste Forde-
rung an den Bliroraum zu sein. Nie-
mand kann auch nur die néchsten
5 Jahre libersehen,geschweigedenn
jene 50 oder mehr Jahre, die das
Haus lberdauern soll.

Wir unterscheiden:

a. innere Flexibilitat, das hei3t leicht
- ohne Umbau - zu vollziehende An-
passung der Arbeitsplatze an gean-
derte Arbeitsaufgaben, geédnderte
Arbeitsverfahren, gednderte Haufig-
keiten (Fallzahlen) und sich &ndern-
den soziologischen Status des An-
gestellten;

b. duBere Flexibilitat, das heiBt die
Erweiterungsfahigkeit des Biiroge-
baudes. Diese Forderung darf so
lange nicht aufgegeben werden, als
ein weiteres Wachstum des tertiaren
Arbeitssektors vorausgesagt wird.

Der informationelle Aspekt

der Blroarbeit

Bei allen diesen Forderungen tau-
chen die Fragen auf:

Gibt es denn nicht informationsver-
arbeitende Maschinen?

Wird die Biiroarbeit nicht automati-
siert?

Wird das Bilirohaus also in der Zu-
kunft eine so groBe Rolle spielen?

Untersuchen wir zuerst den Begriff
der Information: Informationen sind
bedeutungstragende Signale aus
der AuBenwelt eines informations-
verarbeitenden Systems - wir haben
es hier mitVerwaltungen, also sozio-
logischen Systemen zu tun -, die zu
Entscheidungen verarbeitet werden.
In Arbeitsprozessen sind Entschei-
dungen Befehle, die andere zum
Handeln veranlassen. «Jede Ent-
scheidung ist mit einem AusmaB an
UngewiBheit belastet, dessen Aqui-
valent die GroBe der Information ist,
die fiir eine sichere Entscheidung
erforderlich ware.» (Fischer-Lexikon,
«Psychologie», S. 168.)

Der ProzeB der Informationsverar-
beitung hat folgenden Ablauf:

1. Sammeln der Nachrichten, das
heiBtimBiiro «Lesen» und «Héren».
2. Zwischenspeichern, wenn die
Nachricht nicht sofort verarbeitet
werden kann. Speicherworte sind:
Gedachtnis, Notizbuch, Karteikarte,
Akte usw.

3. Verarbeiten oder Umwandeln der
Nachricht durch Verbinden, Tren-
nen, Vergleichen oder Verschieben
der Informationen miteinander, von-
oder gegeneinander (Kalkulieren,
Konstruieren, Konzipieren usw.).

4. Weitergeben der Nachricht durch
Sprechen, Schreiben oderZeichnen.

Der kybernetische Aspekt

der Bilroarbeit

Ziel der Informationsverarbeitung ist
eine Beeinflussung der AuBenwelt
auf ein vom informationsverarbeiten-
den System geplantes Soll hin. Auf
die Beeinflussungsaktionen folgen
Reaktionen der AuBenwelt, die als
Ist-Werte aufgenommen und mit den
Soll-Werten verglichen werden. Die
Differenzen zwischen Ist- und Soll-
Werten werden als SteuergréBen
erarbeitetundin neue, korrigierende,
regelnde Handlungsimpulse umge-
setzt.

Informationsverarbeitung zielt also
auf Regelungen hin. Der Vorgang
ist nicht linear, sondern schleifen-
férmig: er ist rlickgekoppelt (feed-
back).

Nach einem Schema von Ducrocq
spielt sich die Informationsverarbei-
tung innerhalb eines soziologischen
Systems (Firma, Behérde, Architek-
turbiiro, Forschungsinstitut) auf ver-
schiedenen Instanzen ab. Er nennt
sie dievierkybernetischen Instanzen.
(Die Kybernetik sucht und unter-
sucht mittels mathematischer Me-
thoden Regelungsvorgange, unab-
hangig davon, ob sie in technischen
oder biologischen Gebilden vollzo-
gen werden.)

Erste Instanz ist der « Kapitan», der
zwischenverschiedenen Zielen eines
frei wahlt und diese Wabhl als Infor-
mation weitergibt an die

zweite Instanz, den «Lotsen» (grie-
chisch «kybernetes»). Dieser sucht
- durch logische Verknilpfungen
zwischen Ist- und Soll-Werten - den
optimalen Weg, um das Ziel zu er-
reichen. Der beste Weg kann der
kirzeste, billigste, schnellste usw.
sein.

Ubertragen wir dieses Seefahrtshei-
spiel auf uns, so ist jeder mit Pla-
nung Beschaftigte ein «Lotse», also
zum Beispiel der Wissenschafter,
der Architekt, der Leiter einer Stabs-
stelle in der Wirtschaft. Der «Lotse»
erarbeitet Plane, die als Informatio-
nen an die

dritte Instanz, den «Steuermanny,
gegeben werden. Dieser achtet auf
Einhaltung des Kurses. Er greift nur
bei Stérungen, bei Planabweichun-
gen, ein. Er ist also eine kontrollje-
rende Instanz.

Beziehen wir das Beispiel auf die
Wirtschaft, so wéaren die Leiter der
exekutiven Arbeitsgruppen (Linien-
leiter) als « Steuerleute» anzusehen,
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BiirogroBraum mit freier Mobiliaranord-
nung im Kommissionshaus «Buch und
Tony.
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Schalterhalle in den Stadtwerken Liibeck.
GrundriB.
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Schalterhalle in den Stadtwerken Liibeck.
Erster Versuch eines «GroBraums» (40
Platze).
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Offener Pausenraum als Teil der Biiro-
landschaft.

die ihre Entscheidungen als Befehls-
informationen der letzten Instanz
Gbermitteln, der

vierten Instanz, die nur noch Ablei-
tungen aus vorgegebenen, prazisen
Informationen (Daten) nach vorge-
gebenen Regeln (Programmen) vor-
zunehmen hat.InunseremSeefahrts-
beispiel waren es die «Matrosen»
oder «Ruderer», deren Entschei-
dungs- und Handlungsfreiheit wah-
rend des Arbeitsprozesess aufs
auBerste eingeengt ist (siehe Sche-
ma, Abb.1).

Die Arbeitsaufgabe der letzten der
vier kybernetischen Instanzen wird
zur Zeit von informationsverarbei-
tenden Maschinen (ibernommen
(Lochkartenanlagen, elektronischen
Datenverarbeitungsanlagen).  So-
lange diese Maschinen jedoch die
menschliche Sprache nicht verste-
hen, miissen alle Informationen, die
sie verarbeiten sollen, in eine Ma-
schinensprache Ubersetzt werden.
Dieser Vorgang des Umcodierens
muB immer noch vom Menschen,
dem Maschinenschreiber oder Lo-
cher, vorgenommen werden.

Die Frage nach der Auswirkung der
Blroautomation auf den Biirobau
kénnen wir jetzt beantworten:

Die Arbeit der ersten beiden kyber-
netischen Instanzen ist zur Zeit
tiberhaupt nicht technisierbar;

die der dritten Instanz nur zu einem
geringen Teil;

die der vierten weitgehend, bis auf
das noch nicht praktisch bewaltigte
Problem der Informationseingabe in
Maschinen, auBlerdem eingeengt
durch den betrachtlichen Kostenauf-
wand fiir diese Maschinen.

Erste Folgerungen fiir den Birobau

Seit Beginn der Industrialisierung
wéchst der Anteil der Bliroarbeit am
GesamtarbeitsprozeB. Dieser Vor-
gang wird falschlich «Biirokratisie-
rung» genannt. In Wahrheit zeugt er
von einem grindlicheren Voraus-
denken, also von einer Differenzie-
rung, und das heiBt Vergeistigung
der Arbeitsprozesse mit dem Erfolg
standig steigender Produktivitat der
Wirtschaft. Industriebetriebe z&hl-
ten um die letzte Jahrhundertwende
auf jeden Angestellten 10 bis 20
Arbeiter. Als Beispiel sei hier der
Hoesch-Konzern genannt, einer der
groBen deutschen Stahlerzeuger
und Stahlverarbeiter, mit einer Ge-
samtbelegschaft von 42000 Perso-
nen: Ende 1961 wies dieser das Ver-
haltnis von Angestellten zu Arbei-
tern mit 1:5,6 gegeniiber 1:7,9 vor
5 Jahren und 1:9,8 vor 10 Jahren
aus. Auch gibt es bereits Unterneh-
men, in denen diese Verhaltnisse
sich umzukehren beginnen.

Daraus missen wir schlieen, da
der Bedarf an Bliroraum weiterwach-
sen wird, und zwar an Raum fiir den
denkenden, planenden, sich mit
héchster Konzentration an informa-
tionellen Prozessen beteiligenden
Menschen.

Methode der Informationsverarbei-
tung in soziologischen Systemen
Jede Schreibtisch- oder Zeichen-
tischarbeit, jede Konferenz ist als
Informationsverarbeitung zu  be-
trachten, die sich in jeweils vier
Phasen auf verschiedenen Instanzen
vollzieht. Damit gibt es firr uns keine
Industrie- oder GroBhandelsbiiros
oder keine Behérden mehr, sondern
eine zentrale Informationsverarbei-
tungsstelle, die allerdings Nachrich-
ten verschiedensten sachlichen In-
halts zu den verschiedensten Ent-
scheidungen umformt.

Die Informationen unterscheiden
wir nach ihrem Prazisions- oder,
umgekehrt, Offenheitsgrad. Stérun-
gen des Arbeitsablaufes sind offene,
unerwartete Informationen, die nach
offenen, namlich nicht vorher fest-
legbaren Verarbeitungsregeln um-
gewandelt werden. Prazise Informa-
tionen (Daten) werden nach prazisen
Verarbeitungsregeln (Programmen)
zu Befehlen verarbeitet.
Organisieren heiBt: offene Informa-
tionen zu prazisieren (nominieren,
standardisieren), um zu vollstandig
determinierten Arbeitsablaufen zu
kommen.

Damit ist das Organisieren Teil
jeder intelligenten Arbeit, wenn wir
unter Arbeit jeden auf Wiederholung
angelegten Handlungsvollzug des
Menschen ansehen. Oder, in Ab-
wandlung eines Benseschen Satzes:
Organisation ist kein Zustand, son-
dern ein ProzeB3, und zwar ein Pro-
zel, welchen wir bevorzugen.

Eine Biirobauplanung laBt sich also
vom Industriebetrieb her als Stérung
definieren, weil sie nur einmal in
jeder Generation zu einem nicht vor-
aussagbaren Zeitpunkt eintreten
kann. Vom Architekturbiiro her
stellt sie jedoch einen auf Wieder-
holung angelegten Informationsum-
wandlungsproze dar.

Eine Birobauplanung ist also nicht
ein Analogon zur Blroarbeit (etwa
einer Industrieverwaltung). Aus un-
serem informationellen Aspekt ist
sie genau der gleiche Informations-
umwandlungsprozeB, der dort, nur
mit sachlich anderem Inhalt, zu voll-
ziehen ist. Eine Beschreibung einer
Planungsmethode fiir eine Blirobau-
planung, eine Stadteplanung oder
eine Fabrik- oder Erzeugnisplanung
ist somit eine Beschreibung jener
Denkprozesse als Teil menschlicher
Arbeit, fiir die der Raum wichtigstes
Arbeitshilfsmittel ist.

Ein Biirobau ist ein komplexes Ziel,
Es gibt viele Fachwissen, die Infor-
mationen zu seiner Planung beizu-
steuern haben. Das war nicht immer
so. Im 13. Jahrhundert unterschied
man gut 100 Berufe, 1691 in Frank-
reich 129 Ziinfte; 1841 wurden in
England, dem damals industriell am
weitesten entwickelten Land, 431
verschiedeneBeschaftigungen nach-
gewiesen; 1939 zahlte man in den
Vereinigten Staaten 27 744 Berufe
(Ph. Muller, «Berufswahl»,S. 17/18).
Wir haben ausgefeilte Methoden der
Analyse auf allen Gebieten der Er-
kenntnis. Die Wissenschaft bemiiht
sich, diese Methoden stindig zu
verfeinern, um das Kleinste, das
Feinste, das Allerletzte zu ergriin-
den. Aber liefert sie uns auch die
entsprechenden Methoden des Zu-
sammenfligens, der Synthese? Je-
der ArbeitsprozeB istaber eine Folge
von analytischen und synthetischen
Phasen. Obwohl jede industrielle
Arbeitsaufgabe nur durch Koopera-
tion vieler heterogener Fachwissen
|6sbar ist, haben wir Kooperieren
nicht gelernt, ja die Arbeitsteilung
wird immer noch als Fluch aller tech-
nischen Kulturen angesehen.

Als Entscheidungsmechanismus fir
kooperierende Gruppen haben sich
Hierarchien gebildet. Diese Hierar-
chien waren wohl urspriinglich not-
wendige Kanalisationssysteme flir
Informationen. Ungentigende Kom-
munikationsmittel, keinerlei prakti-
kable Dokumentationsverfahren, un-
tibersehbare Prozesse zwangen zu
duBerster Sorgfalt gegeniliber jedem
Informationsrinnsal. Das Rinnsal ist
im Zeitalter der 20 000 Berufe, der



spezialisiertenSpezialisten,zueinem
Strom geworden, der sich durch
hierarchische Entscheidungsstruk-
turen nicht mehr bewaéltigen 14Bt.

Die Hierarchien in Staat und Wirt-
schaft fassen Koordination als Sub-

ordination auf; sie sanktionieren
ihre Entscheidungen durch Macht.
Das wirkt sich auf die Entfaltung
schopferischer Fahigkeiten unglick-
lich aus. Die bisherigen, auf Hete-
ronomie beruhenden Regelungsver-
fahren in soziologischen Systemen
mussen durch Planungsmethodik
(Planung der Planung) in die Auto-
nomie des mitarbeitenden Menschen
gewandelt werden; denn Kooperie-
ren heit: von anderen Férderung
erwarten. Es heiBt nicht, sich unter-
ordnen oder nur den Aspekt des
einen, des Chefs oder der Olig-
archen, gelten lassen zum angebli-
chen Wohle des Ganzen. Gegen
Ordnungsanspriiche einzelner sind
wir in Deutschland ohnehin aller-
gisch.

Jaspers sagt: «lch verwirre die Welt,
lasse alles tribe werden, wenn ich
aus vermeintlichem Wissen des
Ganzen alles richtig einrichten, die
WeltinOrdnung bringen will.» Oder:
«lch zerstére die anderen, wenn ich,
die Zwecke bestimmend, das Ganze,
was geschehen und getan werden
soll, zum Gegenstand meines Pla-
nes mache.» Planen aber soll hei-
Ben: viele Fachwissen gleichrangig,
nicht hierarchisch gestaffelt, an einer
Autgabe zu beteiligen. Eine Methode
fir solche Planung wollen wir Team-
arbeit nennen.

Ein Planungsteam fiir einen Biirobau
kann umfassen:

Fachleute fir den arbeitswissen-
schaftlichen Aspekt der Aufgabe,
flir das soziologische Verhalten (for-
male und informale Beziehungen),
fir das psychologische Verhalten
(Leistungswillen, Anpassung), fir
das physiologische Verhalten (Um-
weltbedingungen, Leistungserhal-
tung) des im Biiro arbeitenden Men-
schen;

sowie weitere Fachleute fiir den be-
triebswirtschaftlichen Aspekt. Die-
ser, zumeist durch den Organisator
vertreten, umfaBt die Arbeitsauf-
gabe (Aufgabenstellung, -vertei-
lung, -kontrolle), die Arbeitsverfah-
ren (Informationssammlung, -spei-
cherung, -umwandlung und -weiter-
gabe) und die Arbeitsmittel (Arbeits-
gut, Arbeitshilfsmittel, Bliroraum) -
(siehe Schema, Abb. 2).

Der architektonische Aspekt, als
Sammelbegriff fir asthetische und
verschiedene technische Fachwis-
sen, wird im Falle des modernen
Blrohauses ohnehin in bekannter
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Weise gegliedert (Klima, Licht, Sta-
tik usw.).

Der asthetische Aspekt in einer
komplexen Planungsmethode

Wir sollten uns aber nicht mit dieser
«bekannten» Gliederung des Archi-
tekturwissens zufriedengeben, son-
dern die rationalen, technischen
Planungsfelder von den nicht ratio-
nalisierbaren, dsthetischen trennen.
Zweifellos konnten die Baumeister
vergangener, vorindustrieller Zeiten
das gesamte einen Zweckbau ratio-
nal determinierende Wissen (iber-
sehen und in ihren é&sthetischen
Konzeptionen verarbeiten. Waren
nicht alle vorindustriellen Gesell-
schaftsformen angelegt auf das Be-
wahren, das Uberliefern, das Wei-
tergeben an die nachste Generation?
Schneller Generationswechsel und
die groBen Schwierigkeiten der In-
formationsspeicherung (Dokumen-
tation) und Nachrichtentibermittlung
erzwangen eine solche Einstellung.
Beide Griinde, Gbersichtliche Tech-
nik und schwierigere Nachrichten-
tibermittlung, verlangten nach der
Vereinigung des Technikers und des
Kiinstlers in einer Person.

Die schematische Darstellung der
Abbildung 3 zeigt einen methodi-
schen Bauplanungsverlauf, wobei
die Fachwissen nicht hintereinan-
der-, sondern nebeneinandergestellt
werden. Die Zahl der Planungsfelder
ist beliebig. Sie kann aus 6konomi-
schen Uberlegungen begrenzt wer-
den. Das Team fiir rationale und fiir
asthetische Planungsfelder ver-
schmilzt zu dem eigentlichen «Pla-
nungsteam», das im Schema auch
als «kybernetische Drehscheibe»
bezeichnet wird. Was wir brauchen
sind « Team-Kybernetiker», die dafiir
sorgen, daB jeder die Kommunika-
tionsformen des anderen so weit
erlernt, daB er ihm etwas mitteilen
kann; der die groBen Informations-
mengen zu synoptischen Darstel-
lungen verdichtet.

Die Instanzen einer komplexen
Planung

Ein solches oder &hnlich zusammen-
gesetztes Team ist aber nur eine der
notwendigen Instanzen, die bei Be-
ginn einer komplexen Planungsar-
beit zu bilden sind.

Eine zweite Instanz soll «Entschei-
dungsgruppe» genannt werden. Sie
umfaBtdiejenigen Personen—in sich
auch wieder als Team fungierend -,
die das Planungsergebnis ratifizie-
ren sollen. Diese Ratifikation soll
nicht durch Ruckgriff auf Machtge-
schehen, sondern durch Hergabe
eines auf jenen Gebieten hochquali-
fizierten Fachwissens, das nicht der
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Schematische Darstellung der Kommuni-
kationsdichte, die dem Planer der Mobi-
liarordnung durch Kommunikationsma-
trizen und Schemata der kommunikativen
Gruppenzusammenhange bewuBtge-
macht hat. Freie Mobiliarordnung nach
Kurt Alsleben.

direkten Verwirklichung der Planung
dient, das aber unumgéanglich not-
wendig ist zur Einordnung des Pla-
nungsergebnisses in das komplexe
Geflecht fremder Regelkreise, von
denen unser eigenes Regelsystem
abhéangig ist (Markt, Regierung, Ge-
werkschaft).

Eine dritte Instanz bezeichnen wir
als «Informationsgruppe» — bei um-
fangreichen Planungsvorhaben wer-
den es mehrere Informationsgrup-
pen sein -, die mit denjenigen Per-
sonen besetzt ist, die spater die Be-
nutzer sein werden. (Es gibt keinen
Ausdruck fiir ihr Verhaltnis zu den
Planern, es sind die Duldenden, die
«Beplanten». Ein bezeichnendes
Dilemma!)

Das bedeutet die véllige Offenheit
der Planung. Wir verzichten auf alle
Geheimnisse, setzen uns bewuBt
MiBverstandnissen aus, aber damit
der Moglichkeit, als «auch nur Men-
schen» erkannt zu werden, die wie
andere Fehler machen. Nur so kdn-
nen wir uns der Mithilfe der nicht
zur Planung Herangezogenen ver-
sichern.

Die organisatorischen Phasen
der Planung

Planen heif3t: in die Zukunft denken.
Planenist der methodische Versuch,
etwas besser als bisher zu machen,
also etwas, und das heit immer
auch unsere Gewohnheit, zu &ndern.
Der Planer ist folglich immer unbe-
quem. Er muB3 das in seiner Methode
in Rechnung stellen.

Planen setzt die Kenntnis dessen,
was verbesserungsbediirftig ist, vor-
aus. Diese Kenntnis erwirbt sich der
Planer durch die Analyse des Vor-
handenen, in der Sprache des Orga-
nisators: durch die Aufnahme des
Ist-Zustandes. Planen erfordert aber
auch dieEntwicklung eines Zukunfts-
bildes, das durch die Planung reali-
siert werden soll. Der Ist-Zustand
erlaubt methodische Kritik, fordert
die Planer zu der Frage Warum?
heraus.

Um nicht alles in Frage stellen zu
missen, um den Planungsaufwand
okonomisch zu begrenzen, ist die
erste Phase der Planungsmethode
das Festlegen der Planungsdetermi-
nanten.

Zweite Phase der Planung ist die
Aufnahme des Ist-Zustandes, denn
man muB3 «eine Lage erkennen wol-
len, um sich in ihr auszukennen».
Die Aufnahme des Ist-Zustandes
arbeitet nur mit objektiven MeBver-
fahren. Im Falle des Biirohauses
mit man Arbeitsablaufe und Kom-
munikationen, um optimale Zuord-
nungen der Arbeitsplatze zu erken-

Arbeitsgruppen im BirogroBraum. Die
GroBe der Arbeitsgruppen richtet sich
nach funktionalen und soziologischen
Uberlegungen: Zasurelemente sind

a. freie Flachen,

b. groBformatige Pflanzenwannen,

c. vollstandig frei versetzbare Stellwande.

nen, miBt man Registraturen und
Karteien, um Archivraume zu ent-
wickeln.

Die Verfahrensobjektivitat der Auf-
nahme des Ist-Zustandes hindert
aber nicht die tendenziése Auswahl
aller moglichen meBbaren Zustande
durch die Planer. Im Gegenteil, die
Tendenz auf das gemeinsame Ziel
hin erfordert eine sorgsame Aus-
wahl, damit den anderen — seien es
Teammitglieder oder Angehérige
der Entscheidungs- oder Informa-
tionsgruppe - genau das ins Be-
wuBtsein gebracht wird, was sie fiir
selbstverstandlich, nicht fragwiirdig
und damit fur nicht anderbar gehal-
ten haben.

Als entscheidende Phase der Pla-
nungsarbeit ist die dritte anzusehen:
die Bildung von Planungsmaximen.
Die Maximenbildung erfolgt theore-
tisch-abstrakt, ohne Bezug auf den
konkreten Planungsfall. Das Erarbei-
ten der Maximen dient dem metho-
dischen BewuBtmachen des Sub-
jektiven jeder Planung. Es besteht
in der Darstellung und Abstimmung
der Wiinsche und Hoffnungen,
welche die Planer im realisierbaren
Ziel zu verwirklichen hoffen. Wiin-
sche in Worte zu fassen, sie gar mit
anderen abzustimmen ist nicht
leicht. Bloch sagt: «Der Mensch be-
gehrt und wiinscht sein Leben lang;
doch soll ersagen, was erunbedingt,
was er Uberhaupt will, so steht er als
Laie da.» Maximen sollen nicht wirk-
lich, sondern moglich sein. Maximen
kreisen also das Ziel ein und legen
es nicht fest. Maximen mussen eine
noch unwirkliche, unverwirklichte
Substanz haben, miissen das Unge-
wisse, das Uberraschende enthalten
- im Gegensatz zum Gesetz, das
festlegt, festbindet, das genau
stimmt, aber steril ist.

Der Planungsaufwand begrenzt die
Phase der Maximenbildung. Die Ma-
ximen sind die allein giiltigen Richt-
werte, die von den Planern ihrer
Arbeit zugrunde gelegt werden.

Die Soll-Planung ist die vierte Phase
einer methodischen Planungsarbeit.
Die Planer spiegeln den Ist-Zustand
in den Maximen, das konkret Vor-
handene in den abstrakten Wunsch-
vorstellungen. Damit wird die Kritik
gezielt. Das Anderbare wird erkenn-
bar. Einige Nebelbegriffe, zum Bei-
spiel «Reprasentation», beginnen
sich zulichten. (Repraesentare heif3t
wortlich: vergegenwartigen. Was
soll wem wodurch vergegenwirtigt
werden? Klare Hinweise miissen
sich in den Maximen finden.) Es
kann nur ein Soll-Plan entstehen,
niemals Alternativen. Denn die Soll-
Planung ist der Versuch, die Maxi-



men moéglichst vollstandig zu erfiil-
len. Ein Soll-Plan kann auch nicht
geandert werden. Ist er unbefriedi-
gend, so sind die Maximen zu &ndern
oder weiter zu erarbeiten. Man kann
auch weitere Ist-Zustande aufneh-
men, um zu neuen Soll-Uberlegun-
gen zu kommen. Der Soll-Plan ist
der Versuch, die in den Maximen
bewuBtgemachten Wertsetzungen
zu erfiillen. UnbewuBte Wertsetzun-
gen (Vorurteile) werden die Planung
um so starker beeinflussen, als die
Maximenbildung ungentigend war.
Schuld ist also nicht die bdse, un-
verstandige Welt, sondern unmetho-
disches, uberhastetes Vorgehen
der Planer (siehe Abb. 4).

Ein fertiger Soll-Plan ist ein Abstrak-
tum: er hangt um so hoher in der
Luft, als die Gedanken, die zu ihm
flihrten, neu und kithn waren. Seine
Realisierbarkeit muB schrittweise
durch Uberprifung in Modellen und
Testfeldern herbeigefiihrt werden.
Damit raumen die Planer sich me-
thodisch die Moglichkeit ein, Fehler
in der Aufnahme des Ist-Zustandes
oder ungeniigende Maximenbildung
zu korrigieren.

Praktische Beispiele aus der
«Phase der Anpassung»

Die Firma Friedrich Krupp, Maschi-
nen- und Stahlbau, Rheinhausen,
errichtete in einer Werkhalle, nach
der Soll-Planung ihres Verwaltungs-
neubaues, ein Modellstiick 1:1, an
dem alle Details eingehend studiert

Besucherzone Verwaltungsgebaude IBM,
Sindelfingen.
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Direktionszone Verwaltungsgebaude IBM,
Sindelfingen.

GroBraumbiiro. Organisation Schnelle.

und erprobt wurden. GeschoBmo-
delle im MaBstab 1:25 dienten zur
Veranschaulichung der Mobiliarord-
nung (Abb. 5). Allein die organisa-
torischen Planungsarbeiten erfor-
derten ein Team, aus durchschnitt-
lich 6 Personen bestehend, das 3
Jahre hindurch arbeitete.

Eine noch weiter gehende Versuchs-
anordnung traf die Firma Bertels-
mann, Gitersloh. Um eine Neubau-
planung zu erproben, lieB sie ihre
Tochtergesellschaft «k Kommissions-
haus Buch und Ton» in ein «Test-
feld» einziehen, in dem 250 Men-
schen unter Bedingungen arbeiten,
wie sie spater im Neubau verwirk-
licht werden sollen. Hier sind durch
«integrierte Planung» von der ei-
gentlichen Zelle des Birohauses,
dem Arbeitsplatz, der zu einem vél-
lig neuartigen Biromobeltyp fiihrte
(Abb. 6), bis zur Elektro-Klima-Aku-
stik-Licht-Decke (Abb.8) mit ihren
sichtbaren ElektrovitgitternProbleme
entstanden und bewaltigt worden,
die bei dem (blichen, desintegrier-
ten Vorgehen liberhaupt nicht sicht-
bar werden. Dieser Versuch lauft
seit etwa einem Jahr. Man |48t sich
also  Zeit, Millioneninvestitionen
griindlich, methodisch vorzuberei-
ten (siehe Abb. 7).

Eine komplexe Aufgabe wird immer
von vielen beeinfluBt. Es wird nie
gelingen, die Wertsetzungen aller
dieser Menschen als Maximen be-
wuBtzumachen. Die Ableitung des
konkreten Soll-Planes aus dem ab-
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Ausschnitt aus einer geplanten Direk-
tionszone in einem GroBraum. Die Ar-
beitsgruppen sind nach funktionalen Ge-
sichtspunkten einander zugeordnet. Aku-

strakten ist deshalb gleichzeitig als
eine Phase der Anpassung an jetzt
erst auftretende emotionale Wider-
stande gedacht. Diese Widerstande
sind der unvermeidliche Gegenwind,
der aus der Richtung Konventiona-
lismus weht. Ist diese Kraft gro3, so
entstehen  Kompromisse (siehe
Abb. 4).

Letzte Phase der methodischen
Teamarbeit ist die Durchfiihrungs-
planung, die durch detaillierte Be-
schreibungen undZeichnungen fest-
legt, wer etwas wo, wie und wann
macht.

Projekte und Ergebnisse bis heute

Mit dieser Planungsmethode sind
wir auf dem Gebiet der Blrohaus-
planung zu Ergebnissen gekommen,
die vor wenigen Jahren teils be-
lachelt, teils bekampft wurden und
heute zu unserer Abstempelung als
«GroBraumplaner» gefiihrt haben,
obwohl der GroBraum nur ein «még-
liches» Ergebnis der organisatori-
schen Durchdringung von Arbeits-
prozessen ist, die sich ausschlief3-
lich auf einer informationellen Ebene
abspielen.

Geistige Arbeit, so glaubte man, sei
einer rationalen Analyse nicht zu-
ganglich, ihre Vorbedingungen sei-
en Konzentrationsmoglichkeit und
die Entfaltung eines gewissen Indi-
vidualismus. Beides sei, in einem
Saal, bei dem man vergessen hat,
die Wande einzuziehen, oder aus
Platzmangel gar herausgerissen hat,

stische und optische Abschirmung der
Arbeitsgruppen, der Konferenz- und Be-
sprechungszonen durch runde Schirm-
wande, Pflanzenwannen und Freiflichen.
Organisation Schnelle.

nicht méglich. Das mag richtig sein.
Hier aber wird von dem BiirogroB-
raum gesprochen, mit einer bewuRt,
bis ins kleinste Detail erarbeiteten
Umwelt fiir Platze, an denen Infor-
mationen verarbeitet werden; von
Raumen also, bei denen man die
einmalige Chance ergriff, die eine
Birobauplanung fir die Anderung
der Struktur, der Arbeitstechnik
einer Verwaltung bietet. Diese Chan-
ce bietet sich im Leben einer Gene-
ration in der Regel nur einmal.

Die komplexierende Realisierung
der eingangs beschriebenen Forde-
rungen flihrte Kurd Alsleben zu dem
GroBraumtyp der «Blirolandschafty,
Diese von uns absichtlich assozia-
tionsreich gewahlte Metapher re-
prasentiert den elementaren Unter-
schied der GroBraume von den Biiro-
sdlen mit schulbankartiger Tischauf-
reihung.

Die erste Biirolandschaft entstand
1956 als Umbau in Libeck fir etwa
40 Arbeitsplatze (Abb.9 und 10).
Bald darauf wurde fiir die Versiche-
rungsgesellschaft Allianz, Hamburg,
ein GroBraumblro eingerichtet, das
den ersten Pausenraum enthilt
(siehe Abb. 11). Pausenraume die-
nen der bewuBten Erholung, statt
der - haufig getarnten - Willkirpau-
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Teil des BirogroBraumes bei IBM, Sin-
delfingen; vorn Besprechungsgruppe.

18

IBM, Sindelfingen; Teil aus dem Biiro-
groBraum.




Badebatterie Nr. 1724
mit Handbrause Nr. 7702

Schlichtheit der Form, durchdachte Konstruktion
und sorgfaltige Ausfiihrung

in erstklassigen Materialien sind die Merkmale
der KW C-Batterie Nr. 1724,

Das gleiche giltauch fiir dieHandbrause Nr.7702.
Diese wird mit Siebbrause als
Standardausfiihrung geliefert, kann aber

auf Wunsch gegen die

Presto-Sportbrause ausgewechselt werden.

Aktiengeselischaft

Karrer, Weber & Cie,, Unterkulm b/Aarau
Armaturenfabrik - Metallgiesserei
Telephon 064/38144

se. Die Pausenraume sind Teil der
Birolandschaft; sie kénnen beliebig
oft und lange vom einzelnen benutzt
werden. Ein MiBbrauch ist uns bis
jetzt nicht bekannt geworden, nach-
dem etwa 25 Pausenraume in den
verschiedensten Verwaltungen - in-
zwischen auch mit je zwei Gesund-
heitsliegen ausgestattet — seit meh-
reren Jahren in Benutzung sind.

In der zur Zeit projektierten, groBten
Biirolandschaft sollen 1000 Arbeits-
platze in einer GeschofBebene instal-
liert werden (siehe Projekt Verwal-
tungsbau Bertelsmann).

Die Klischeevorstellung «Birohaus
= viele Zimmer zum Hochhaus ge-
tirmt» beginnt sich unter der For-
derung nach grindlicher Planung,
ausreichender Planungszeit und
einem viele Fachwissen umfassen-
den Team aufzulésen. Damit ent-
fallt fir die Architektur des Biiro-
hauses eine Fessel: das Achsmal.
Es kann sich frei nach statischen
und é&sthetischen Gesichtspunkten
entfalten.

Immer wieder héren wir: In Amerika
werden die GroBraume durch Zellen
unterteilt, die «GroBraummode» ist
vorbei! Dazu kbnnen wir sagen: Sie
hat in Amerika noch gar nicht ange-
fangen. Die Amerikaner haben sehr
«groBe Blros» gebaut, an deren
AuBenwanden das «Middle Manage-
ment» in Glasboxen sitzt, wie es
der Dienstrang verlangt, dabei ge-
trennt von den Arbeitsgruppen, die
sie zu leiten haben. Die meisten
dieser Boxen haben keine Tren.
Diese amerikanische Biirowirklich-
keit zeigt der Film «Das Apparte-
ment» ausgezeichnet. Der Gegen-
satzkannnichtkrasserherausgestellt
werden: In der Birolandschaft kon-
nen auch Direktoren sicht- und
larmgeschitzt, mit beliebigem Re-
prasentationsgrad, untergebracht
werden. Gerade Direktionen sind
Kommunikationszentren, die durch
nicht vorhersehbare Zuordnung von
Stabsstellen und Assistenten flexi-
bel gehalten werden sollten.

Die Konferenzraume der Direktionen
sollten sich dem jeweiligen Bespre-
chungsumfang geschmeidig anpas-
sen lassen, durch bewegliche Stell-
wéande und Einzeltischchen, die sich
zu Vortragsanordnung oder zum
«round table» gruppieren lassen
(Abb. 14 und 15).

Nichste Aufgaben

Die soziologischen Zusammenhén-
ge, die das Einzelzimmer zu einem
der wichtigsten Rangabzeichen der
Verwaltungshierarchie machten,
missen durchleuchtet und in die
Planung einbezogen werden.

W. Schnelle zahlt in seiner Schrift
«Hierarchische Ordnung im Blro»
etwa 30verschiedene Rangabzeichen
auf; es komme nicht darauf an, diese
abzuschaffen, sondern ihnen eine
Form zu geben, die die Organisation
nicht behindert. Das herkémmliche,
stark untergliederte Blirohaus (wo-
bei es gleichgiiltig ist, ob die Glie-
derung von Mauern, Glaswanden
oder sehr kleinen Etagen herriihrt)
zementiert die zur Zeit der Planung
vorgefundenen hierarchischen Ver-
héltnisse und tragt damit zur Ver-
birokratisierung bei.

Es gibt noch viele Einwande gegen
vollflexible Biiroh&user. Sie alle sind
wichtig, denn jeder unbeantwortete
Einwand weist auf eine Planungs-
licke hin.

So ist zum Beispiel die Frage der
Teil- oder Untervermietbarkeit von
BiirogroBraumen ungeklart, weil die

finanziellen Trager von Blromiet-
hausern noch nicht auf den Gedan-
ken gekommen sind, die Rentabilitat
ihrer Kapitalanlagen durch organisa-
torische Vorplanung zu verbessern.
Eine Blrolandschaft 1aBt sich aber
technisch einwandfrei in 200 bis
300 m? groBe Einheiten aufteilen.
Diese werden sich in 5 bis 10 Jahren
mit ihrer Vollklimatisierung, ihrem
optimalen Larmschutz, ihrer opti-
malen Beleuchtung und vor allem
mit ihrer Maglichkeit, die Arbeits-
platze den wechselnden Bedirfnis-
sen entsprechend in Form und Zu-
ordnung zu verandern, besser alg
herkémmliche Biros vermieten las~
sen. Es ist namlich bereits heute
nachweishar,daf bei groeren Biiro-
bauten die Investitionskosten pro
Arbeitsplatz und die laufenden Un-
terhaltskosten bei der GroBraum-
bauweise erheblich niedriger sind
als bei der Zimmerbauweise.

Wir stehen erst am Anfang der
Durchdringung geistiger, also in-
formationeller Arbeitsprozesse. Die-
sem Anfang ist der Wandel in der
Konzeption von Biirobauten, von der
Zellenbauweise zur Biirolandschaft,
zuzuschreiben.

Literaturhinweise
(in der Reihenfolge des Erscheinens):

Eberhard Schnelle, Kurt Alsleben ung
andere, «Blirobauplanen». Werkhof-Ver.
lag, Hildesheim 1958.

Eberhard Schnelle, «Schrihgutordnung
als Hangeregistratur». Verlag Schnelle,
Quickborn bei Hamburg 1958.

Eberhard Schnelle, «Gegenwirtige Ten-
denzen und Probleme der Biiroorganisa-
tion (Kompendiumfiir Bliroorganisation)y
Verlag Schnelle, Quickborn bei Hamburg
1958.

Cord Passow, «Larm und Schall (Allge-
meine Grundlagen)»; «Larm und Schal)
(Praktische Probleme; Kompendium fij,
Biroorganisation)». Verlag Schnelle,
Quickborn bei Hamburg 1959.

Ernst Bloch, «Das Prinzip Hoffnungy,
Suhrkamp-Verlag, Frankfurt/Main 1959,
Wolfgang Schnelle, «Hierarchische Ord-
nung im Biro. Rang- und Gruppenpro-
bleme in Verwaltungen» (Band 1 der
«Schriftenreihe fiir angewandte Organj-
sation»). Verlag Schnelle, Quickborn bej
Hamburg 1961.

Kurd Alsleben, «Neue Technik der Mobj~
liarordnung im Biiro» (Band 2 der «Schrif-
tenreihe fiir angewandte Organisation»)_
Verlag Schnelle, Quickborn bei Hamburg
1961.

Aribert Wittkdpper, « Teppichkunde.Wirt-
schaftlicher Einsatz von Teppichen in
GroBraumen» (Band 3 der «Schriften-
reihe fiir angewandte Organisationy),
Verlag Schnelle, Quickborn bei Hamburg
1962.

Karl Steinbuch, « Automat und Menschy,
Springer-Verlag, Berlin 1961.

Walter Henn, «Industriebau». Verlag
Georg D. W. Callwey, Miinchen 1961,
Alsleben, Schnelle, Siegel und andere,
«Blrohausals GroBraum». Verlag Schnel-
le, Quickborn bei Hamburg 1962.

Helmar Frank, «Kybernetische Grund-
lagen der Padagogik». Agis-Verlag, Ba-
den-Baden 1962.

Fachzeitschrift Baumeister, Heft 7/1962,
Verlag Georg D.W. Callwey, Miinchen.
Kurd Alsleben, « Asthetische Redundanz,
Darstellung als Technik der Mitteilungy,
Verlag Schnelle, Quickborn bei Hamburg
1962.

Helmut Mader, «Kybernetik und Organi-
sation». Gesammelte Vortrage des Quick-
borner Symposions 1962. Verlag Schnelle,
Quickborn bei Hamburg. In Vorbereitung,
Abraham Moles, «Die Organisation der
Forschung in der Industrien. Verlag
Schnelle, Quickborn bei Hamburg. InVor-
bereitung.

Alsleben, Becker, Challier und andere,
«Sprache und Schrift im Zeitalter der
Kybernetik». Verlag Schnelle, Quickborn
bei Hamburg. In Vorbereitung.



	Architekt und Organisator : Versuche zu einer komplexen Planungsmethode

