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Fuhrungsaufgaben im Architekturbiro

Von Dr. Jiirg Buihler, Architekt SIA, Zirich

Yorwort

Der Verfasser des hier verdffentlichten Beitrages, Dr.
Jiirg Biihler, Architekt SIA, Ziirich, hat mit dem Disserta-
tionsthema «Organisatorische Massnahmen als Vorausset-
zungen fiir die Arbeit des Architekten» an der ETH Ziirich
promoviert. Die in Verbindung mit dem Betriebswissen-
schaftlichen Institut der ETHZ (Direktor: Prof. Dr. W. F.
Daenzer) erstmalig entstandene Studienarbeit eines Archi-
tekten ist 1970 von der Zentralstelle der Studentenschaft
Ziirich herausgegeben worden !). Der Verfasser bietet darin
einen Gesamtiiberblick der organisatorischen Aspekte des
Architekten mit Einbezug der Berufsausiibung als solcher,
des Verhiltnisses zu Auftraggebern und Beratern sowie der
Geschiftsleitung durch den Biiroinhaber.

Nach Abschluss seiner Ausbildung an der Abteilung I
der ETH (1961), befasste sich Jiirg Biihler als Assistent
am ORL-Institut der ETHZ, in Architekturbiiros in den
USA und in der Schweiz, ferner auf Studienreisen, in
Weiterbildungskursen und durch selbstindige Arbeiten auch
eingehend mit betriebswissenschaftlichen Studien. Es inter-
essierte ihn aus der Sicht des Architekten, dass sich in an-
deren Berufen mit #hnlich gelagerten Problemen eine
Technik der Geschaftsfithrung, ja eine wissenschaftliche
Betrachtungsweise organisatorischer Fragen entwickelt hat.
Seine Arbeit eignet sich als gutes Hilfsmittel fiir die Tatig-
keit der schweizerischen Kollegen, nicht zuletzt auch dank
der konzisen und leicht fasslichen Sprache.

Dr. Jiirg Biihler befasst sich neben seiner Tétigkeit als
Architekt mit der Bearbeitung von Organisationsproblemen
fiir Architekturbiiros, wofiir heute auch Zusammenschliisse
mehreren Firmen zur Vorbereitung und Durchfithrung von
Bauaufgaben neue Voraussetzungen bedeuten. G.R.

1) Die Schrift enthélt auf rund 190 Seiten als Hauptabschnitte:
Einleitung; das Téatigkeitsgebiet des Architekten; Architekturbiiro und
Informationen; organisatorische Massnahmen; Organisationsformen
fiir Architekturbiiros; Anhang (Beispiele) und Literaturverzeichnis.
Preis 25 Fr., Bezug iiber den Buchhandel.
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DK 65.012.3:72

Jede behordliche Massnahme zur Verminderung der Bau-
tatigkeit trifft zuerst und unmittelbar die an der Bauvorberei-
tung Beteiligten: unter anderen auch zahlreiche Architektur-
biiros. Mancher Biiroinhaber wird sich jedoch an #hnliche
Situationen erinnern und versuchen, die kurze aufgezwungene
Atempause moglichst sinnvoll zu nutzen. Er wird sich anstren-
gen, die unter dem Druck des Dringlichen ins Wanken
geratene interne Organisation seines Biiros wieder unter Kon-
trolle zu bekommen.

Bei der Losung dieser Aufgabe ist er weitgehend auf sich
selber angewiesen. Es besteht weder Literatur iiber die zweck-
méssige Organisation eines Schweizer Architekturbiiros noch
eine Institution fiir einen Erfahrungsaustausch auf breiter
Grundlage. Meine Ausfiihrungen sollen dazu beitragen, dass
diese Liicken kleiner werden. Ich will darstellen, welche
Zusammenhdnge zwischen den einzelnen Fiihrungsaufgaben im
modernen Architekturbiiro bestehen. Stellt ein Biliroinhaber
oder Bauherr dhnliche Betrachtungen an, so konnen ihnen
Massnahmen zur Verbesserung einer bestimmten Situation
folgen.

Quantitdt und Qualitdt der Arbeit

Ob ein Architekturbiiro «gut» ist, bessere Bauten er-
stellt oder mehr Auftrdge bewdltigt als ein anderes, hidngt vor
allem von den leitenden Personen des Biiros ab. Besonders
schwierig ist es fiir jede Geschéftsleitung, ihre eigenen Stirken
und Schwichen zu erkennen. Auch wenn die einzelnen Pro-
jekte hinsichtlich Funktion und Asthetik streng iiberpriift wer-
den, ist dieselbe Einstellung gegeniiber der Organisationsstruk-
tur, Personalpolitik und Uberwachung der Biirokosten selten
gleich konsequent. Die Geschiftsleitung muss jedoch gewisse

Voraussetzungen erfiillen, wenn organisatorische Massnahmen

sinnvoll sein sollen:

— Voraussetzung fiir die Anwendung neuzeitlicher Methoden
und Hilfsmittel ist der Wille der Geschéftsleitung, sich selbst
an eine einmal getroffene Wahl von Grundsédtzen der Ge-
schaftsfithrung zu halten.

— Voraussetzung fiir das Gelingen organisatorischer Massnah-
men ist das richtige Verhalten der Geschéftsleitung gegen-
iiber ihren Angestellten.
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— Voraussetzung fiir den langfristigen Aufbau eines Biiros ist
die Konstanz in der Geschéftsfithrung.

Der Architekt muss sich entscheiden, ob er seine Leistun-
gen verbessern will, indem er:

— weitere Bereiche in sein Titigkeitsgebiet einbezieht und so
eine homogene Losung findet

— oder indem er seine bisherige Rolle im Sinne einer Vertie-
fung neu iiberdenkt

— oder indem er den Umfang seiner Tétigkeit abbaut und sich
auf einige wenige Spezialitdten konzentriert.

Es geht um Quantitidt und Qualitét seiner Leistungen.

Er muss bestimmen, wie weit sich seine Aufgaben durch
Bearbeitung der verschiedensten Gebdudetypen in die Breite
entwickeln (Diversifikation, horizontales Wachstum) oder
durch Vor- oder Nachschalten zusitzlicher Téatigkeitsstufen
in die Tiefe vergrossern sollen (vertikales Wachstum). Der
Tatigkeitskreis des Architekten kann sich grundsitzlich soweit
ausdehnen, als Bediirfnisse der Gesellschaft in bezug auf
Gestaltung der Umgebung reichen. Er kann diese Grenzen er-
reichen, wenn ihm drei Dinge gelingen:

— Er muss diejenigen unter den Bediirfnissen erkennen, fiir
welche neue Losungen notwendig sind.

— Er muss sich darauf vorbereiten, diese Losungen dank fach-
ménnischer Arbeit zu finden.

— Er muss die Anerkennung des Bauherrn erringen, insbeson-
dere was die Fahigkeit angeht, Leistungen zu erbringen und
eine vertrauenswiirdige Organisation aufzubauen.

Gleichzeitig mit der Frage nach den Teilleistungen,
Gebdudetypen, Anzahl und Grosse der Auftrédge ist der Um-
fang und das Wachstum des Biiros zu betrachten. Wachstum
ist ein magisches Wort, aber nicht die einzige Modglichkeit.
Kleine Architekturbiiros konnen erfolgreich arbeiten, ohne zu
wachsen, wenn sie es verstehen, die ausgewdhlten Arbeiten
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Vorschlag fiir das Biiro zweier eng zusammenarbeitender Architekten
(nach Watson), Massstab rund 1:150.

Zum Organigramm: Zwei Kleine Biiros im gleichen Gebdude, welche
einige Funktionen zusammengelegt haben wie Sekretariat, Sitzungs-
zimmer, Gebdudeunterhalt.
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gut zu erledigen. Demgegeniiber kann ungeplantes Wachstum
dazu fithren, dass das Einkommen der Inhaber die Entwick-
lung nicht mitmacht oder sogar zuriickgeht.

Der Begriff der Qualitdt eines Bauwerkes bezieht sich
nicht nur auf die architektonischen Einzelheiten, sondern auf
alle seine Aspekte. Ein Architekt mag sehr wohl in der Lage
sein, eine einfache Aufgabe gut zu 16sen, vor ein komplexes
Problem gestellt, versagt er jedoch. Ubernimmt ein Architekt
einen Auftrag zur Projektbearbeitung, muss er die Gewissheit
haben, eine den Anforderungen des Objektes entsprechende
Leistung vollbringen zu kdnnen. Thm und dem ganzen Berufs-
stand erwichst viel grosserer Schaden, wenn er ein komplexes
Projekt annimmt, welches seine Moglichkeiten iibersteigt, als
wenn er auf einen Auftrag mit der offenen Feststellung ver-
zichtet, sein Biiro sei nicht fiir eine solche Arbeit vorbereitet.

Zielsetzung

Jede Planung beginnt damit, dass eindeutige Ziele fest-
gelegt werden. Dieser Grundsatz gilt nicht nur fiir die Pro-
jektierung von Gebduden, sondern auch fiir die organisatori-
sche Gestaltung eines Architekturbiiros.

Das Fehlen lang- und kurzfristiger Zielsetzung ist ein
schwer zu iiberwindender Mangel, nicht weil an deren Not-
wendigkeit gezweifelt wiirde, sondern weil es erforderlich ist,
sehr viele kleine Schritte und Einzelheiten konsequent zusam-
menzufiigen. Es ist nicht moglich, von einem Tag zum anderen
eine Firma zu organisieren. Ausfiihrbare Pldne entwickeln
sich in kleinen flexiblen Ausweitungen grundsitzlicher Ent-
scheidungen.

Je komplexer ein Problem, desto verwirrender die Dis-
kussion um die Zweckmassigkeit einer Losung, solange keine
objektiven Massstibe vorliegen. Objektive Massstibe setzen
mess- oder vergleichbare Grossen voraus. Dieses Messen oder
Vergleichen ruft nach exakten wissenschaftlichen Methoden.
Fiir die Methoden der Geschéftsfiihrung im Architekturbiiro
bestehen aber weder Tradition noch Schulung. Die Normen
fiir die Geschéftsfiihrung im Architekturbiiro miissen erst noch
gefunden werden.

Die Grundlage der Zielsetzung bildet ein in wenigen Wor-
ten oder Sitzen ausgedriickter Kern, welcher der ausfiihrlichen
Formulierung der Ziele eine eindeutige Haltung gibt. Der
Architekt sollte sich klar dariiber sein, welche Motive der
Ausiibung seines Berufes zugrunde liegen. Je nach dem, wie
weit es sich um ein Streben nach Gewinn, Sicherheit, Prestige
oder Einflussnahme handelt oder um den Drang nach befrie-
digender Betitigung, kiinstlerischer Freiheit oder formalem
Gestalten, wird er die Fernziele seiner Téatigkeit setzen.

Ist die Grundhaltung festgelegt, so formuliert die Ge-
schiftsleitung in einer kritischen Standortbestimmung ihre
Ziele:

— Welche Arbeiten sollen geleistet werden?

— Welche Grosse sollen die Auftridge haben?

— Wie komplex diirfen die Probleme sein?

— Welche Auftragssumme wollen wir gleichzeitig bearbeiten?

_ Welche Bauherren kommen fiir solche Auftrage in Frage?

— Welche Anforderungen werden bei solchen Auftrdgen an
uns gestellt?

— Welchen Umfang und welche Besonderheiten werden unsere
Leistungen aufweisen?

— Wer kann bei uns solche Leistungen erbringen?

Die eingestreuten Bildbeispiele verschieden gelagerter Architektur-
biiros (samt Organigramm) sind mit freundlicher Genehmigung dem
Anhang der Schrift «Organisatorische Massnahmen als Voraussetzung
fiir die Arbeit der Architekten» (siche Anmerkung 1, S. 1051) ent-
nommen.
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— Wieviele Leute brauchen wir dafiir?

— Woher sollen wir sie rekrutieren, wie ausbilden, wie einsetzen
und wie bei uns behalten?

- Wie eindeutig sind die Kompetenzen und Verantwortungen
zwischen Geschiftsleitung, leitenden Angestellten und iib-
rigen Mitarbeitern geregelt?

— Wer verkehrt mit den Bauherren und wie ist das Verhéltnis
zu diesen?

- Tragen die allgemeine Atmosphire und die Umgebung des
Biiros etwas bei zu einem leistungsfihigen Betrieb?

Nur realistische Antworten auf solche Fragen kénnen
heute in einem Architekturbiiro Grundlagen fiir eine sinnvolle
Organisation sein. Sind die grundsitzlichen Fragen beantwor-
tet, muss sich das Biiro darauf vorbereiten, die zur Erreichung
der gesteckten Ziele notwendigen Arbeiten auszufiihren.

Die organisatorischen Massnahmen sollen sich in einem
geordneten Rahmen abwickeln, innerhalb dem bezweckt wird :

— das Vorgehen zu koordinieren,

— systematische Arbeit zu ermoglichen,

— Kompetenzen und Verantwortlichkeit zu regeln,
— Erfahrungen auszuwerten.

Diese Ziele konnen nur erreicht werden, wenn die Stelle
des Leiters der Planungsorganisation so gestaltet wird, dass
dieser iiber die notwendige Zeit fiir die Uberwachung der
Grundsétze seiner Geschéftspolitik und fiir die persdnliche
Beeinflussung seiner leitenden Mitarbeiter verfiigt. Er beschif-
tigt sich nicht mit Routinearbeiten, sondern mit Angaben iiber
die positiven und negativen Abweichungen vom erwarteten
Mittelwert, welche ihm seine engsten Mitarbeiter vorbereitet
haben.

Organisatorische Anderungen von wesentlichem Ausmass
bedeuten schopferische Arbeit. Die gewihlten organisatori-
schen Massnahmen spiegeln die Ziele und die Geschéftspolitik
des Architekturbiiros und nehmen Riicksicht auf die Bediirf-
nisse des Bauherrn. Es gibt daher kein allgemeingiiltiges
Muster, welches die vielen Moglichkeiten, sich als Architekt
zu betédtigen, einschliesst. Eine einmal gefundene Organisation
darf nicht versteinern, sie muss wieder studiert, gepriift und
neu formuliert werden.

Durchfiihrung organisatorischer Massnahmen

Ein weiteres Problem in der Fiihrung des Architektur-
bliros liegt darin, dass beinahe immer zu viel oder zu wenig
Arbeit vorhanden ist und gleichzeitig eine Firma aufgebaut
werden sollte: eine Aufgabe, die durch Stetigkeit der Be-
schéftigung wesentlich erleichtert wiirde.

Ein Biiro, das einen ersten grossen Auftrag erfolgreich
beendet hat, wird danach trachten, die vorhandene Kapazitit
wieder auszulasten. Gelingt dies, so wird man bald vergessen,
dass zur Bewiltigung der Engpédsse im ersten Auftrag neue
Leute eingestellt wurden. Das Biiro ist gewachsen.

Vollzieht sich dieses Wachstum nicht im Rahmen einer
allgemeinen Zielsetzung, so sieht sich die Geschiftsleitung bald
vor der Tatsache, dass sie an der Spitze eines grossen Biiros
steht, ohne die notigen organisatorischen Konsequenzen ge-
zogen zu haben. Vorausschauend sind deshalb auch fiir die
Moglichkeit und Folgen zukiinftigen Wachstum Regelungen
zu treffen:

— Wird Wachstum abgelehnt, in Kauf genommen oder ge-
sucht?

— Welche neuen Stellen sind bei Wachstum zu schaffen?
— Welche Auswirkungen ergeben sich fiir die Personalpolitik ?
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— Soll das Wachstum durch Teilung des Biiros oder Griindung
von Zweigbiiros verlangsamt oder weniger deutlich gemacht
werden ?

— Soll das Wachstum durch Fusion mit anderen Architektur-
biiros oder Ingenieurfirmen beschleunigt werden?

In Ubereinstimmung mit der Zielsetzung fiir das Wachs-
tum enthélt das Entwicklungsprogramm die allgemeinen Richt-
linien iiber das Titigkeitsgebiet des Biiros und das Aufspiiren
neuer Auftridge. Entscheidend fiir die Durchfiihrung eines Ent-
wicklungsprogrammes sind stédndiger Einsatz und Kontrolle.

Standiger Einsatz zum Einbringen neuer Auftrige ist
trotz Spitzenbelastung oder Flauten unerldsslich fiir die Kon-
tinuitdt der Beschiftigung. Periodische, zum voraus festge-
setzte Kontrollen erfassen die Grundsitze des Programms, das
Budget und die Hilfsmittel.

Die Kontrollen bilden sinngemiss Ausgangspunkte fiir
die Formulierung neuer Ziele. Die zum Entwicklungsprogramm
gehorenden Hilfsmittel sind:

a PARTN |PARTN I'SEKR [
BESPR
-I-\_—I ‘ B ¢ a BESPR
SEKR —— Iﬂ

Biiro fiir eine Architektengruppe unter gemeinsamer Firmenbezeich-
nung (Neubau fiir «The Architects Collaborative» in Cambridge,
Mass./USA. Quelle: Architectural Record, IX/1967), Massstab rund
1:300.

Zum Organigramm: Vertikale Organisation. Jeder der zehn Partner
leitet sein eigenes «Studio» mit 8 bis 10 Angestellten. Die einzelnen
Studios sind weitgehend autonom. Nur Nebenfunktionen wie Biblio-
thek, Empfang und Gebiudeunterhalt sind zentralisiert.

Die Partner bilden zusammen die Geschiftsleitung; anderseits
sind sie verantwortlich fiir die in ihrem Studio bearbeiteten Projekte.
Fiir diese werden innerhalb des Studios Teams aus Mitarbeitern mit
einem Gruppenchef gebildet. Das Team erhilt seine eigene Arbeits-
nische zugewiesen.

Bemerkung: Solche Zusammenschliisse selbstandig arbeitender
Architekten gewinnen auch in der Schweiz zunehmend an Interesse.
Das Beispiel konnte eventuell auch fiir die stédndige oder sporadische
Zusammenarbeit von Architekten und Ingenieuren (eventuell weiterer
Spezialisten) in Frage kommen (Red.).
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— Broschiire iiber das Biiro,
— Separatdrucke von Vortragen und Publikationen,

— Dokumentation iiber ausgefithrte Bauten in Zeichnungen
und Photos,

- unter Umstdnden Beratungen durch ein Werbebtiro ).

Wichtig fiir die Durchfithrung des Entwicklungsprogram-
mes ist das richtige Verhalten der Angestellten, insbesondere
der leitenden Mitarbeiter. Diese konnen ihren Bekanntenkreis
jedoch nur beeinflussen, wenn sie auf diese Aufgabe entspre-
chend vorbereitet und dem Biiro gegeniiber positiv eingestellt
sind.

Beinahe jede organisatorische Neuerung stosst auf Wider-
stand bei den Mitarbeitern. Die hdufigsten Ursachen fiir diese
Widerstdnde sind:

— Uberraschung der Mitarbeiter durch plotzliches Auftreten
einer unvorhergesehenen Situation. Gegenmittel: rechtzei-
tige, griindliche Orientierung, Fragenbeantwortung durch
den Chef.

— Unsicherheit iiber das gewiinschte Verhalten nach der Re-
organisation, Gegenmittel; klare Anweisungen.

— Zwang zum Ablegen alter Gewohnheiten.

Wird reorganisiert, muss der Erfolg der Neuerungen kon-
trolliert werden. Liegen keine mess- oder zdhlbaren Unter-
lagen vor, ist keine Erfolgskontrolle moglich. Eine Beschran-
kung der Reorganisation auf einzelne Fiihrungsebenen oder
Probleme ist fragwiirdig. Werden sogar einzelne Fragen von
der Geschiftsleitung als «tabu» bezeichnet, so konnen wesent-
liche Griinde organisatorischer Unzuldnglichkeiten unerfasst
bleiben.

Aufgabenteilung

Ein grosses Architekturbiiro bietet heute so viele Pro-
bleme, dass es fiir eine einzelne Person unmdglich ist, den
Uberblick zu wahren, den Arbeitsablauf in allen Einzelheiten
zu beherrschen. Der Architekt ist gezwungen, in Bereichen,
die ihm frither persdnlich vorbehalten waren, Drittpersonen
einzusetzen und diesen die Bearbeitung verschiedener Fragen
und Probleme zu iibertragen. Der Geschéftsinhaber braucht
jetzt mehr als lediglich Untergebene. Er benotigt Krifte, die
selbstindig denken und handeln. Der Mangel an Mut, im
richtigen Umfang zu delegieren, und der Mangel an Kennt-
nissen, wie das erfolgen soll, sind verbreitete Ursachen fiir
das Versagen einer Organisation. Ob es sich dabei um Egois-
mus handelt, der sich in einem Misstrauen gegeniiber den
Fiahigkeiten des Mitarbeiters zeigt, oder um einen Mangel an
Ausbildung, Erfahrung und Sicherheit, die Wirkung ist die
gleiche.

Anderseits darf heute nicht mehr vorausgesetzt werden,
dass starke und talentierte Mitarbeiter ihre ganzen beruflichen
Moglichkeiten lebensldnglich und vorbehaltlos einem Archi-
tekten zur Verfiigung stellen und sich damit abfinden sollen,
einfache Angestellte zu bleiben. Gute Leute drdngen vorwarts.
Sie wollen eine anspruchsvolle Stellung mit entsprechender
Entschiddigung erhalten. Sehen sie dafiir keine Moglichkeit,
werden sie den Arbeitsplatz wechseln oder ohne Wissen des
Arbeitgebers Privatauftrige annehmen, um sich spéter selb-
standig zu machen. Der Architekt muss deshalb seinen fahig-

1) Mit Bezug auf die angefiihrten «Hilfsmittel» sind fiir die als frei-
erwerbende Ingenieure und Architekten tdtigen Mitglieder des SIA die
SIA-Richtlinien iiber Fragen der Reklame einzuhalten. Danach steht eine
personliche Reklame in Widerspruch zu den Statuten des STA. Zuriick-
haltung in Fragen der Reklame ist jedenfalls geboten. In Zweifelsfallen
konnen sich die Vereinsmitglieder an die Kommission fiir Fragen der
Reklame des SIA wenden (Prisident: Rudolf Gujer, dipl. Arch. SIA,
Goethestrasse 33, 9008 St.Gallen, Tel. 071/223351). Red.
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sten Mitarbeitern zeigen, dass er gewillt ist, sie auf die Uber-
nahme erhohter Verantwortung in der Stellung von Vorgesetz-
ten vorzubereiten.

Sieht man vom Einmann-Biiro ab, so gibt es kaum orga-
nisatorische Probleme, die fiir eine bestimmte Betriebsgrosse
typisch sind. Alle Fragen entstehen aus dem Grundproblem
«Aufgaben-Teilung und Koordination», welches nicht grossen-
abhingig ist.

Man spricht oft von der «Delegation von Kompetenzen
und Verantwortungen» . Dieser Begriff ist insofern irrefiihrend,
als grundséitzlich nur Arbeiten delegiert werden konnen. Die
Delegation von Arbeiten geschieht, indem der mit der Gesamt-
aufgabe betraute Architekt von seinen Mitarbeitern die Lei-
stung einzelner Teilarbeiten fordert. Je nach der Art der zu-
gewiesenen Arbeit hat der Mitarbeiter auch im Rahmen die-
ser Arbeit gewisse Entscheidungen zu treffen oder doch vor-
zubereiten. Nur eine solche Befugnis kann als Kompetenz auf-
gefasst werden. Der Architekt erwartet von seinem Mitarbei-
ter, dass er die zugewiesene Arbeit mit der erforderlichen
Sorgfalt erledigt. Nur in diesem Sinne handelt es sich um eine
Delegation von Verantwortung.

Mangelhafte Definition der Teilaufgabe fiihrt dazu, dass
der verantwortliche Architekt die Rolle eines Notfalldienstes
spielt und dabei in Erledigung des Dringlichen das Wichtige
iibersieht. Diese Lage erwichst oft aus der Unfdhigkeit der
Griinder einer Firma, mit den alten Gewohnheiten, alles
selbst zu tun, zu brechen. Die richtige, klar umschriebene
Delegation verschafft dem Vorgesetzten Zeit fiir seine eigent-
lichen Aufgaben und fordert gleichzeitig das Verantwortungs-
bewusstsein der Mitarbeiter. Die volle Verantwortung fiir den
ganzen Aufgabenbereich bleibt jedoch beim Vorgesetzten.

Kein Vorgesetzter kann unmittelbar die Arbeit von mehr
als fiinf, hochstens sechs Untergebenen, deren Arbeiten mitein-
ander verzahnt sind, iiberwachen. Aus diesem Grunde beein-
flusst der Architekt durch seinen Entscheid {iber die Aufgaben-
teilung direkt die Grdsse des Biiros:

— Entweder bestimmt er, dass das Biiro eine bestimmte Grosse
nicht {iberschreitet, und beschrinkt sich damit gleichzeitig
auf Auftrige, die dieser in Umfang und Komplexitét ent-
sprechen. So kann er sich damit begniigen, keine oder nur
ganz wenige Filihrungsstellen zu schaffen und sich selbst alle
wesentlichen Entscheidungen, Anweisungen und Kontroll-
funktionen vorzubehalten. Das Risiko, durch Delegation
Verluste zu erleiden, bleibt gering.

— Oder er wiinscht ein grosseres Biiro zu fithren. Dann muss
er auch bereit sein, wesentliche Fiihrungsfunktionen an Mit-
arbeiter abzutreten und das Wagnis dieser Massnahme zu
iibernehmen.

Tllusion ist es, hier eine Zwischenlésung zu suchen. Es ist
nicht moglich, gleichzeitig fiir mehrere Grossbauten alle
wesentlichen Funktionen selbst auszuiiben und nur die un-
wesentlichen Arbeiten durch nichtqualifizierte Kréfte vorneh-
men zu lassen.

Die Aufgabenteilung muss sachbezogen sein. Sie darf sich
nicht auf die Person zu einem bestimmten Zeitpunkt ange-
stellter, ein- oder austretender Mitarbeiter beziehen. Die ein-
zelnen Aufgaben werden als Teile im Rahmen einer Gesamt-
aufgabe definiert und dann dafiir die passenden Mitarbeiter
gesucht. Unterldsst es ein Architekt, die Funktionen seiner
Mitarbeiter zu definieren, kann angenommen werden, dass er
in der Ausiibung seiner eigenen Funktion genau so unklar und
unbestimmt ist.

Esist falsch, Aufgaben erst dann zu delegieren, wenn die
Geschiftsleitung merkt, dass sie die Kontrolle verloren hat.
Neue Verantwortlichkeiten miissen dann festgelegt werden,
wenn Ausgangslage und Ziel klar erkennbar sind. Nur dann
21, Oktober 1971

Schweizerische Bauzeitung : 89, Jahrgang Heft 42 -



kann ein neuer Aufgabentriger eingefithrt und kontrolliert
werden. Erst nachdem die Delegation durchgefiihrt ist, ldsst
sich feststellen, wieweit das Biiro ausgelastet ist, ob die Ange-
stellten den Anforderungen geniigen und welche Anstrengun-
gen zur Verbesserung der Verhiltnisse unternommen werden
sollen.

Der Wille, die einzelnen Auftrige moglichst rasch und
fehlerfrei durch das Biiro laufen zu lassen, bedingt das Stu-
dium und Festlegen von Arbeitsabliufen:

— Welche Stellen sind fiir die Erledigung unserer Arbeiten zu
schaffen? Die schriftlich formulierte Antwort auf diese Fra-
ge ist ein Organisationsplan, auch « Organigramm» genannt.

— Welche Teilaufgaben weisen wir diesen Stellen zu? Die Ant-
wort ist hier das «Pflichtenheft» fiir jeden einzelnen Vor-
gesetzten und Mitarbeiter.

Das Organigramm ist nicht eine Bestandesaufnahme, son-
dern sichtbarer Ausdruck des Willens der Geschiftsleitung. Es
zeigt die gegenseitige Lage der einzelnen Stellen: Uberordnung,
Unterstellung und Parallelitidt sollen festgelegt werden, bevor
detaillierte Pflichtenhefte aufgestellt werden. Information und
griindliche Schulung der Mitarbeiter sind wesentliche Bedin-
gungen fiir die Arbeit in einem organisatorisch durchgebilde-
ten Rahmen. Eine Darstellung der Organisationsstruktur tragt
im Tresor der Geschiftsleitung keine Friichte.

Jedes Architekturbiiro, welches mehr als zwei Projekte
gleichzeitig bearbeitet, besteht aus zwei Arten von Organisa-
tionssystemen :

Alle Geschiftsleiter und Angestellten, welche an der
Bearbeitung eines Projektes direkt beteiligt sind, bilden
ein temporédres Organisationssystem. Ziel dieses Systems ist
die Losung der mit der Projektierung zusammenhingenden
Aufgaben. Ist die Arbeit abgeschlossen, wird das System auf-
gelost. Die einzelnen Mitglieder konnen neuen temporiren
Systemen zur Verfligung gestellt werden.

Neben den Arbeiten im direkten Zusammenhang mit den
einzelnen Projekten gibt es im Architekturbiiro zahlreiche
weitere Tatigkeiten fiir Administration, Sekretariat, Betreuung
der Angestellten und Unterhalt von Material und Biirordumen.
Alle diese Tétigkeiten bilden im Vergleich zu den temporiren
Gruppen fiir die Projektbearbeitung ein permanentes System.
Ziel des permanenten Systems ist es, die Arbeit der temporiren
Systeme zu ermoglichen. Das permanente System hat deshalb
eine Dienstleistungsfunktion fiir die temporiren Systeme.

Wird die Organisationsstruktur eines Architekturbiiros
neu formuliert, muss der Unterschied zwischen temporiren
und permanenten Systemen klar definiert werden. Das perma-
nente System wird im Organigramm festgehalten. Dazu wird
bestimmt, nach welchen Griindsétzen die jeweiligen temporéiren
Systeme aufgebaut werden.

Wir haben gesehen, dass der Leiter eines grossen Archi-
tekturbiiros heute nicht mehr in allen Teilgebieten seines
Berufes tiber das notige Detailwissen und tiber die Zeit fiir die
personliche Erarbeitung von Entscheidungsgrundlagen ver-
fligt. Auch er braucht Helfer, welche ihn bei seinen Entschei-
dungen und bei der Planung und Kontrolle seines Unterneh-
mens unterstiitzen. Diese informierenden und beratenden Mit-
arbeiter iiben Stabsfunktionen aus. Eine Stabsstelle erbringt
Dienstleistungen zugunsten der Geschéftsleitung. Sie komman-
diert nicht. Der Stab muss iiberzeugen, er darf nicht anordnen.
Er muss sich auf die Gesprichsautoritit stiitzen, da er keine
Befehlsautoritit besitzt.

In der Planungsorganisation, welche der Bauherr zur Ver-
wirklichung seines Bauvorhabens aufzieht, erfiillt der Archi-
tekt im wesentlichen eine Stabsfunktion. Innerhalb seines
eigenen Biiros aber hat er zu entscheiden, welche Arbeiten er
21. Oktober 1971
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durch Stabs- und welche durch Linienfunktionen erledigen
will. Dort, wo sich die Geschiftsleitung die Entscheidungs-
befugnis vorbehilt, liefern Stabsstellen die notwendigen Ent-
scheidungsgrundlagen. Dort, wo Entscheidungsbefugnisse dele-
giert werden, handelt es sich um Linienstellen. Die Vorteile
einer Linienorganisation sind:

— klare Unterstellungsverhiltnisse

klare Befehls- und Informationswege
— wenig Kompetenzschwierigkeiten

— Ubersichtlichkeit.
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Alle diese Vorteile lassen sich jedoch nur durch stetige
Bemiihungen einfiihren und durch Konsequenz erhalten.

In der Praxis ist das Ausscheiden von Stabsstellen infolge
dauernder Uberbelastung hiufig anzutreffen: Die Geschifts-
leitung schafft weder neue Stellen auf einer tieferen Stufe, noch
schiebt sie neue Stellen in die Linie ein. Sie versucht jedoch,
ihre Aufgaben mit Hilfe von zusédtzlichen Sekretdrinnen, Assi-
stenten oder beratenden Stabsstellen zu 16sen. Alle diese neuen

Stellen sind dadurch charakterisiert, dass sie keine Weisungs-
befugnis erhalten und deshalb auch keine Entlastung im Sinne
der geschilderten Aufgabenteilung bringen konnen.

Organisatorische Einzelmassnahmen konnen aber nur dann
positive Ergebnisse bringen, wenn sie Elemente einer Lisung
im Hinblick auf eine umfassende Zielsetzung sind.

Adresse des Verfassers: Dr. Jiirg Biihler, Architekt SIA, Merkur-
strasse 51, 8032 Ziirich.

Ein Baukastensystem mit vorfabrizierten gefalteten Platten

The Universal Folded Plate (UFP) industrialized Structural System

Von H. Spetzler, dipl. Ing., Adliswil

Mit dem von Arpad Kolozsvary er-
fundenen und von der International Shell
Structures Co., USA (180 Morris Ave-
nue, Mountain Lakes, N.J. 07046) wei-
terentwickelten UFP-System lassen sich
grossriumige Konstruktionen erstellen.
Dabei kommt fiir das ganze Bauwerk
ein einziges, vorfabriziertes und normier-
tes Element zur Anwendung, das die
konsequente Durchfithrung des Bauka-
stensystems ermoglicht.

Die in der Diagonalen gefalteten
rhombischen Elemente (Bild 1) werden
Baustein fiir Baustein zu rdumlichen
Tragwerken zusammengebaut. Dabei
sind die gefalteten Platten fur die ver-
schiedensten Zweckbauten verwendbar,
da das UFP-System trotz der normierten
Elemente beliebig viele Anderungen in
der Konstruktionsgestaltung offenlésst.

Verindert man die Faltlage eines
oder mehrerer Elemente, so entsteht eine

Bild 1. Glasfaserverstiarktes Kunststoffelement
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Vielzahl moglicher Strukturen (Bild 2).
Die Kombinationsmdoglichkeiten, die
sich zum Beispiel aus vier derartigen
Platten ergeben, lassen sich wie folgt dar-
stellen: Sind alle in der gleichen Faltlage,
so entsteht eine gewolbte Fliache. Wird
eines oder zwei der vier Elemente ge-
dreht, so wird die Flidche teilweise oder
génzlich eben.

Die Umkehrbarkeit der Elemente
bringt einzig Probleme in den Verbin-
dungen. Kolozsvary wendet eine neue
Verbindungstechnik an, mit der sich die
gefalteten rhombischen Platten in glei-
cher, wie auch in umgedrehter Lage mit-
einander verbinden lassen. Alle Verbin-
dungen sind einheitlich und entsprechen
einem einfachen Konstruktionsprinzip.

Die Montage als wesentlicher Faktor
einer wirtschaftlichen Vorfabrikation ist
bei diesem Baukastensystem auf einfache

Bild 2.

69.023.002.22

und billige Weise moglich. Entgegen den
Gewohnheiten im Bauwesen wird das
Bauwerk, zum Beispiel eine Halle, von
oben nach unten zusammengebaut. Be-
ginnend mit dem Dach, wird Stiick fiir
Stiick der Seitenwand montiert, indem
abwechslungsweise je ein Wandende mit
einem einfachen Hebezeug angehoben
und anschliessend nach unten verldngert
wird (Bild 3). Auf diese Weise ist man in
vielen Fillen unabhéngig von kostspieli-
gen Montagekranen und kommt mit
einem Minimum an angelernten Arbeits-
kriften aus.

Die Elemente lassen sich ihres ein-
fachen Aufbaus wegen industriell her-
stellen. Werden mehrere Stiicke davon
ineinandergeschachtelt, so bleibt das La-
ger- und Transportvolumen &dusserst

klein. Die grossten Abmessungen der
Einzelstiicke lassen sich den Einschréin-
kungen des Strassenverkehrs anpassen.

UFP-(Universal Folded Plate) Bauformen

Bild 3. Montage einer Halle mit Pressen
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