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Koordination und Kooperation in der Baubranche

Von Aldo Cogliatti, Zurich )

Welches auch immer die Griinde fiir ein Gesprich iiber
Koordination und Kooperation sein mogen, meist schwingt
fir die Beteiligten und die Zuhorer ein Gefiihl der Skepsis
mit, ein innerer Vorbehalt sozusagen, der jede spontan
positive Haltung gegeniiber den beiden Begriffen schon fast
im Keime erstickt. Kiihl und reserviert ist denn gewdohnlich
auch die Stimmung bei der Behandlung eines solchen The-
mas.

Was uns alle mit Recht irritiert ist die leide Erfahrung,
wie oft mit den beiden Wortern immer wieder Missbrauch
getrieben wird. Wie eh und je tarnt man auch heute man-
cherlei Ambitionen und Machenschaften elegant mit dem
Deckmantel dieser gar wohl vorbereiteten Zusammenarbeit:
die Kooperation dient allein als lockendes Aushidngeschild.
Der Gutgldubige staunt ob der scheinheiligen Koordination
aller Krdfte und erst spdter gewinnt er Einsicht in die
hintergriindigen Motive. Der bittere Nachgeschmack bleibt
und ndhrt eben jene latente Skepsis, die spiter am Anfang
dhnlicher Unterfangen steht.

Sie moge fiir heute ausbleiben! Wir wollen uns mit den
positiven Aspekten der beiden Tétigkeiten auseinandersetzen,
aber auch Trivialitdten meiden. Wie oft werden doch Konfe-
renzen mit reich befrachteten Traktandenlisten abgehalten,
deren einziges Ergebnis darin gipfelt, dass sich alle vehement
fiir eine Koordination aussprechen. Beinahe regelmissig hat
es damit sein bewenden, dafiir ist der Gesprichsstoff der
ndchsten Sitzung schon bekannt: Derselbe wie zuvor, nur
etwas anders garniert.

Um die konstruktiven Anséitze zu den beiden Begriffen
geht es uns also heute, um Definition und gegenseitige
Abgrenzung zuerst, um die Voraussetzungen fiir eine brauch-
bare Anwendung und schliesslich um das zugrundeliegende
Programm. Vor allem die aktive Arbeit soll in bezug auf
unsere Branche besprochen werden.

Die Begriffe und ihr Stellenwert

Koordination — nach dem Duden das gegenseitige Abstim-
men verschiedener Vorginge oder Faktoren — meint eine
ganze Reihe von Tétigkeiten, die wir etwas aufgliedern
wollen:

— Primér findet eine Bestandesaufnahme statt, das Inventar
wird fiir alle Beteiligten sichtbar.

—Ein ordnender Prozess setzt ein, die Elemente werden
sortiert.

— Man erkennt Gemeinsamkeiten, aber auch Gegensdtzliches.

— Unvertrégliches wird separiert, als widerspriichlich verstan-
den und als solches akzeptiert.

— Der Kreis des Koordinationsfeldes wird abgesteckt, die
Abgrenzungen gegen aussen vorgenommen.

— Die Struktur des Feldes wird erarbeitet, man einigt sich
iiber die Begriffe und ihre Zusammenhéinge.

— Schliesslich werden fiir den Gebrauch Verhaltensweisen
abgesprochen, die «Spielregeln» werden formuliert.

Wir erkennen leicht, wie diese Arbeit in einen analytischen
und einen synthetischen Teil zerfillt, und auch, dass es sich
um eine Art Stabsarbeit, um eine Planung handelt. In der
Naturwissenschaft wiirde dies etwa dem Bereitstellen einer
Theorie gleichkommen. Immer ist die Arbeit aber auf das
Ziel gerichtet, ein Instrument zu schaffen fiir den moglichst

1) Referat, gehalten am 28. Januar an der ¢Swissbauy-Leittagung
«Die Bauwirtschaft — Schlagader der schweizerischen Binnenwirt-
schafty, in Basel.
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reibungslosen Ablauf der angestrebten Vorginge. Die Koordi-
nation liefert eine Grundlage fir die Verbesserung von
Prozessen und Handlungen und entpuppt sich damit als
Voraussetzung fiir jede sinnvolle Kooperation, um die es uns
heute geht.

Kooperation — nach dem Duden die Zusammenarbeit
verschiedener (Wirtschafts-)Partner mit entsprechender Auf-
gabenverteilung — bedeutet also das gemeinsame Bearbeiten
von Aufgaben und Problemen aufgrund der vereinbarten
«Spielregeln» :

Damit solche Aktionen aber sinnvoll begleitet werden
und Chance auf Erfolg haben, darf Kooperation nicht nur
die eigentliche Operationsphase, das Eingreifen selbst bedeu-
ten, sondern auch die Auswahl der Ziele, die Bereitstellung
der Hilfsmittel usw., also einen wohlabgewogenen Koopera-
tionsplan. Wie fiir den Chirurgen sind auch fiir uns griind-
liche Abklarungen und die Vorbereitung der Operation von
wesentlicher Bedeutung.

Fiir den wirtschaftlichen Bereich, um den es uns geht,
gilt das in besonderem Masse, geht es doch bei dieser
Vorbereitung keineswegs nur um Routine, um ein Sammeln
von Daten, um die sorgfiltige Formulierung von Artikeln,
das Auflisten von Forderungen und Anspriichen; sondern
ganz wesentlich um die inneren Voraussetzungen, welche die
Chance zur erfolgversprechenden Kooperation entscheidend
mitbestimmen!

Die Voraussetzungen fiir eine konstruktive Zusammenarbeit

Schon im Bereich der Koordination ist eine Verstindi-
gung der Partner nicht selbstverstdndlich. Obschon es wih-
rend der Grundlagenarbeit keineswegs am Willen zur Klar-
heit mangelt, hemmt das Gewicht der eigenen, immer etwas
einseitigen Erfahrung bereits die Phase der Analyse. Das mag
als recht banal und selbstverstdndlich empfunden werden,
fiihrt aber spater geradewegs zum Kern der Problematik. Wir
erachten deshalb die Fihigkeit, die Begriffswelt der Partner
mindestens zu verstehen — richtig zu begreifen wire meist
schon zu viel verlangt — als wesentliche Voraussetzung einer
Zusammenarbeit. Deshalb kommt dem offenen und geeignet
organisierten Gesprdch und der vorbehaltlosen Information ein
hoher Stellenwert zu. Gelingt es dann, in der Synthese die
Struktur fiir die Koordination im gemeinsamen Konsens
festzulegen, ist schon ein verniinftiger Schritt getan, und
etliche Missverstindnisse oder auch Vorurteile sind bereits
abgebaut.

Aber noch ist alles Theorie, wohldurchdacht und formu-
liert zwar, aber nicht getestet. Es gilt deshalb, die bewiesene
Offenheit, das Verstidndnis fiir den andern, die Anerkennung
der Ambivalenz vieler Bereiche (die eigene Verhaltensweise
nicht ausgeschlossen) weiter zu tragen bis zum kooperativen
Handeln gegen aussen. Und an jedem konkreten Beispiel der
Zusammenarbeit muss sich diese Haltung der positiven Tole-
ranz, dieser Wille, ein gemeinsames Ziel zu erreichen, neu
bestédtigen.

Wir verstehen Kooperation also keineswegs nur als
einfache Ubertragung gewisser Absprachen auf die Welt der
Wirtschaft, sondern als dauernden Prozess, als stdndige Be-
wihrungsprobe einer Gruppe. Es geht darum, in grosseren
Kreisen zu denken und gemeinsame Anliegen zu verwirk-
lichen, nicht durch laue Kompromisse, sondern iiber neue
Wege, die sich in der Regel nur durch intensive Arbeit in
aufgeschlossener Atmosphire finden lassen. Die entscheiden-
den Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Kooperation sind
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also nicht Vertrdge an sich, sondern vielmehr der Geist, der
sie priagte, der Wille, sie einzuhalten, sondern vielmehr die
wachsende Aufgeschlossenheit fiir jede positive Zusammen-
arbeit an sich. Inkompetenz kann an einer solchen Tafel-
runde zwar stOren, ist aber oft iiberbriickbar. Hingegen tragt
jede bewusste Verschleierung der wesentlichen Triebfedern
und Anspriiche bereits den Keim der Zerstorung aller Zu-
sammenarbeit in sich. Schliesslich wollen wir auch als selbst-
verstandlich voraussetzen, dass die gemeinsamen Zielgebun-
gen nicht zum Schaden anderer Gruppen ausgesteckt werden,
weil man dies bekanntlich mit Konspiration und nicht mit
Kooperation bezeichnen wiirde.

Aktuelle Zusammenarbeit in der Baubranche

Die Baubranche war immer sehr heterogen. Als typische
Binnenwirtschaft wird sie wesentlich von der aussergewohn-
lichen Vielfalt unserer schweizerischen Verhéltnisse geprégt.
Nicht nur Klima und Geldnde, nicht nur unzdhlige Verord-
nungen, Vorschriften und Baugesetze verlangen Anpassungs-
fihigkeit und stindige Uberarbeitung vieler Grundlagen,
auch die Anspriiche der Kundschaft an Qualitdt und Termine
bei breitester Auswahl sind mit dem Bruttosozialprodukt
gewachsen. g

Solange die gesamtwirtschaftliche Entwicklung in gesun-
den Raten erfolgt, kann dieser Prozess gut verkraftet werden.
Er entspricht dann der technischen und baukiinstlerischen
Weiterentwicklung. Wahrend eines ausgesprochenen Booms
oder einer scharfen Rezession, wie wir sie heute erleben, wird
unsere Branche hingegen regelrechten Zerreissproben ausge-
setzt.

Nicht umsonst wird deshalb die Bauwirtschaft — nach
einem Zitat aus Frankreich — zum Barometer der gesamten
Wirtschaftsdynamik. Auch fiir unser Land lédsst sich dies fiir
die vergangenen Jahre leicht belegen. Diese schicksalshafte
Verkniipfung mit der Labilitit unserer Zeitepoche ist ein
wesentlicher Grund fiir das Streben nach einer verbesserten
Koordination und Kooperation in unserer Bauwelt. Wir
hoffen, damit viel nutzlose Reibungsenergie zu gewinnen, die
dann fiir positive Prozesse zur Verfiigung stehen wird.

Im wirtschaftlichen Bereich geht es also darum, die
bedrohlichen Uber- und Unterbelastungen rechtzeitig zu er-
kennen, die unvermeidbaren Wellen besser anzusteuern und
schliesslich gezielt Einfluss zu nehmen auf die Verstetigung
der Nachfrage. Vor allem mit diesem Ziel haben sich die
wesentlichen Gruppen der Bauwirtschaft in der Schweize-
rischen Bauwirtschaftskonferenz (SBK) zusammengefunden.

Mit Genugtuung mochten wir heute festhalten, dass
dieser Start gelungen ist. Unser Dank gilt vorab den Initian-
ten, nicht minder aber der souverdnen, kompetenten und
zielstrebigen Leitung. Wir diirfen feststellen, dass die eigent-
liche Koordinationsphase in wesentlichen Teilen abgeschlossen
und die aktive Kooperation recht gut in Gang gekommen ist.
Dass im ersten und zweiten Lebensjahr von einer so differen-
zierten Neugeburt noch keine Wundertaten erwartet werden
diirfen, ist offensichtlich.

Schon die Analyse unseres Marktes, die Gruppierung
innerhalb der Branche und die Schaffung einer operations-
fahigen Organisation waren keine Kleinigkeit. Ohne einen
Geist der Offenheit, ein intensives Bemiithen um das gegensei-
tige Verstdndnis, wire bereits diese Phase schwierig zu mei-
stern gewesen. Heute sind uns die vier Hauptgruppen: Pla-
nung und Projektierung, Bauhauptgewerbe, Baunebengewerbe,
und Zulieferer, schon ebenso zur Selbstverstindlichkeit ge-
worden, wie die bereits eingespielte Organisation der Ge-
sprache und Beschliisse mit der Vorbereitung im Présidium,
den Entscheidungen im Biiro und der Plenarkonferenz.
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Im Sinne unserer Einfiithrung ist also die Struktur fiir die
Zusammenarbeit aufgebaut. Mit der Beschriankung auf Ver-
biande und Gruppen, die eigentliche bauwirtschaftliche Pro-
bleme behandeln, ist auch der Kreis fiir die SBK deutlich
abgesteckt. Dass bereits ein erweitertes Koordinationsfeld
etabliert werden konnte, verdanken wir der aufgeschlossenen
Haltung von Bundesrat Ernst Brugger. Schon nach der
Griindung der SBK konstituierte er in Bern ein Bauforum, in
dem sich Vertreter der Konferenz mit Politikern, Experten,
den zustdndigen Chefbeamten der Verwaltung und den So-
zialpartnern treffen. Nur deshalb war es moglich, bereits
wahrend der rasanten Talfahrt aufgrund verlédsslicher Statisti-
ken gezielte Aktionen zum Tragen zu bringen.

Der Aufbau einer durchgehenden Statistik ist zwar noch
im Gang. Es zeichnet sich aber die Moglichkeit ab, aus den
Erhebungen iiber die Bauplanungsphase auch verniinftig auf
die Auswirkungen fiir die Ausfithrungsphasen zu schliessen.
Das ist keineswegs selbstverstdndlich, weil ein erheblicher
Anteil der Arbeiten in Projektierungs- und Planungsbiiros
keine Bautétigkeit nach sich zieht. Statistiken sind selbstver-
stindlich kein Zaubermittel fiir eine kranke Wirtschaft. Wenn
ein freies Land Bestand haben soll, diirfen sie auch nicht
einseitig missbraucht werden, weder von politischen Kréften
zur Verniedlichung von Machtanspriichen noch von Verwal-
tungen zum Nachweis einer Uberbelastung, aber auch nicht
von der Privatwirtschaft zur Tarnung wilder Expansion oder
zum Jammern ohne zu leiden.

Zusammen mit dem offenen, informativen Gespriach
iiber die Erfahrungsbereiche aller Beteiligten bilden die Daten
hingegen ein wertvolles Instrument fiir alle Fithrungskrifte.
Werden sie stdndig & jour gehalten und mit Nachkontrollen
stindig verbessert, so entsteht ein Frithwarnsystem, das be-
reits dann zur Verfiigung steht, wenn gezielte Massnahmen
noch wohlerwogen werden konnen. Auch in diesen Ge-
sprachsrunden entscheidet aber letztlich das Mass an Integri-
tit und Kompetenz der Teilnehmer iiber den Wert der
erarbeiteten Empfehlungen und Massnahmen.

Ein anderer Problemkreis, der uns in jeder Wirtschafts-
lage am Herzen liegt, bedarf auch der Zusammenarbeit
innerhalb unserer Branche: Wir denken an die gerechte
Wertschéitzung aller berufstitigen Fachleute, unbekiimmert
um ihre Stellung im Berufsleben. Schliesslich sind sie es, die
sich fiir Gestaltung, Konstruktion und Ausfithrung unserer
Bauten einsetzen und das Erscheinungsbild jeder Zivilisation
pragen. Oft diinkt uns, keine andere Berufsgruppe werde von
soviel Aussenseitern und Laien beeinflusst, kritisiert, bevor-
mundet oder sogar dirigiert. Die Offentliche Meinung ist
denn auch entsprechend konfus und unterscheidet kaum
zwischen den sogenannten Technokraten und den Fachleuten
der Baukunst und Bautechnik. Der reine Manager ist in der
Welt des Bauens dann eine besondere Gefahr, wenn seine
Expansionsanspriiche die berechtigten Sorgen der verantwor-
tungsbewussten Fachkrdfte stdndig iiberspielen. Der blinde
Drang, alle Neuerungen sofort anzunehmen und anzuwen-
den, unbelastet von jeder Kenntnis der Naturgesetzlichkeiten
und ihrer Anwendung, hat einiges zum Malaise unseres
technischen Zeitalters beigetragen. Benachbarte Branchen
haben diesen Trend natiirlich auch im selben Stil begleitet,
aber auch dort werden die Fachleute oft zu Unrecht fiir die
negativen Gesichtspunkte unserer Entwicklung verantwortlich
gemacht.

Es sind ja nicht die hintergriindigen, politischen und
wirtschaftlichen Positionskimpfe und schon gar nicht die
Begehrlichkeit jedes Einzelnen, die als Immission empfunden
werden, sondern die nicht ausgereiften Endprodukte einer
allzu rastlosen Entwicklung, die nur mit dem angeblich direkt
Beteiligten, dem Fachmann, in Verbindung gebracht werden.
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Aufgabe der Koordination ist es hier bestimmt, solche
Klischees zurechtzuriicken, das Vertrauen in die Fundamente
unserer Berufe zu stirken, die sorgfiltige Berufsarbeit in
jeder Hinsicht zu unterstiitzen und zu entwickeln und fiir
klare Abgrenzungen zum Laien zu sorgen. Inhalt einer
Kooperation kann hier nur bedeuten, den quélenden Pro-
blemen gemeinsam zu Leibe zu riicken auch auf das Risiko
hin, dass schliesslich Laien mit dem Lorbeerkranz ge-
schmiickt werden, ganz nach dem Motto der letzten Phase
jeder Planung, die bekanntlich in der «Auszeichnung der
Unbeteiligten» besteht. Fiir diesen Problemkreis sind natur-
gemiss Berufsvereine eher pridestiniert als reine Wirtschafts-
konferenzen. Aber gerade die zahlreichen Querverbindungen
eroffnen neue Chancen der Verstandigung.

Meine personlichen Erfahrungen zeigen jedenfalls ganz
deutlich, wie die positiv gefiihrten Gespréche iiber die soge-
nannten «Haupttraktanden» die speditive Erledigung zahl-
reicher weniger zentralen Fragen wesentlich fordern. Die
verschiedenen Koordinationsfelder beweisen gerade durch die
gegenseitige Durchdringung und die zahlreichen Gemeinsam-
keiten ihren Sinn.

Ein besonderes Beispiel sind fiir mich in diesem Zusam-
menhang die eben in Kraft gesetzten Allgemeinen Bedingun-
gen fiir Bauarbeiten, die neue SIA-Norm 118. Die schwierige
Koordinationsaufgabe, die der SIA traditionsgeméss fiir der-
artige Normen erfiillt, wurde entscheidend erleichtert durch
positive Zusammenarbeit der Beteiligten, die sich keineswegs
auf diese Arbeit beschrinkt. Selbstverstindlich wird ein aner-
kannter Konsens zwischen Partnern (in diesem Falle Bau-
herrn und Unternehmer) immer auf einwandfreier, mit bester
Sachkenntnis erarbeiteten Vorlage beruhen miissen. In unse-
rem Falle lagen die grundsitzlichen Schwierigkeiten in der
Verstindigung zwischen der juristischen und der bautechni-
schen Materie und im schwankenden Gewicht der beiden
Interessenlagen wihrend einer stiirmischen Phase des Bau-
marktes.

Ich glaube, diese mehrjihrigen Verhandlungen waren fiir
alle Beteiligten, trotz ihrem hohen Berufsrang ein intensiver

Wettbewerb Ausbildungs- und Eingliederungs-
zentrum fiir Behinderte in Oensingen

1.Preis (11000 Fr.) A.Barth und H.Zaugg, Schonenwerd;
Mitarbeiter: M. Barth, Hr. Baumgartner. Ankiindigung: 1975,
H. 40, S. 632; Ergebnis: 1976. H. 48, S. G 178.

Aus dem Bericht des Preisgerichtes zur 2. Stufe

Durch die Uberarbeitung konnte das Projekt in vielen Punk-
ten verbessert werden. Das Zusammenlegen der Sportbauten mit
der Kantine ergibt einerseits eine Konzentrierung der Gebzude-
gruppe, anderseits grossziigigere Freiflachen. Ausserdem werden
die Verbindungen kiirzer, was den Betrieb erleichtert. Etwas
weniger iiberzeugend wirkt die Anordnung der beiden Hochbau-
ten in einer Ebene. Die Zuginge zu den einzelnen Bauten liegen
jetzt alle am zentralen Eingangsplatz. Dadurch wird die Anlage
iibersichtlicher. Ausserdem erhdlt das Zentrum die erwiinschte
Belebung, weil sich hier alle wichtigen Fussgdangerwege kreuzen.
In den beiden Wohnbauten sind die verschiedenen Funktions-
bereiche sauber getrennt. Die Wohngeschosse sind einfach
organisiert. Der gesamte Erholungsbereich (Kantine, Schwimm-
und Turnhalle) ist in sinnvoller und iibersichtlicher Weise zu-
sammengefasst. Das einfache Konzept erlaubt die Durchfithrung
verschiedenartiger Veranstaltungen. Von Vorteil ist die unmittel-
bare Zuordnung von Kantine und Kiiche. Die Anlage weist
einen relativ sehr geringen Kubikinhalt auf. Sie wird in Anbe-
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Lernprozess. Niemals wire es moglich, durch einseitiges
Dekret auch nur anndhernd derart ausgewogene und einheit-
liche Vertragsunterlagen zu schaffen. Unverstandlich und
untragbar erscheint uns deshalb jede mutwillige Kritik an
dieser echten Kooperationsarbeit, die ein wesentliches Stiick
Kitt fiir den Zusammenhalt unserer schweizerischen Struktu-
ren liefert.

Kooperation als Programm

Meine Ausfithrungen haben Thnen wohl gezeigt, dass wir
Kooperation nicht als Modestromung, als immer gidngige
Propagandahilfe auffassen. Wir wollen sie auch nicht be-
schrankt wissen auf opportunistische Zusammenarbeit aus
Schwiche. Konstruktive Kooperation ist fiir uns ein Pro-
gramm, eine Lebenshaltung. Ernst genommen und mit Uber-
zeugung von vielen getragen bietet sie eine wirksame Alterna-
tive zur fortschreitenden Polarisierung in der Wirtschaft und
sogar in der Politik. Gerade in unserer Bauwelt beunruhigen
uns die Konzentrationen durch branchenfremde Einfliisse. Kein
Baufachmann wird sich anmassen, eine Bank oder eine
Anwaltsfirma zu dirigieren, umgekehrt scheint dies bald eine
Selbstverstandlichkeit. (Im Verwaltungsbereich werden sogar
technische Amter zunehmend mit Okonomen und Juristen
besetzt). Dieser Prozess kann sich auf lange Sicht nicht
positiv auf die Substanz unserer Branche auswirken. Auch
die Bauwelt folgt einer Gruppe von Gesetzlichkeiten: den
unabinderlichen Naturgesetzen, der iiberlieferten Kultur und
Staatsstruktur und den sich wandelnden Anforderungen des
Zeitgeistes. Dass diese Evolution auf ein sinnvolles Wachstum
ausgerichtet bleibt, dass sie nicht zur Konfrontation und zur
Zerstorung der Substanz, sondern zu ihrer Vermehrung fiihrt,
das ist wohl letztlich die grosse Aufgabe der Kooperation.

Adresse des Verfassers: A. Cogliatti, dipl. Ing. ETH, Prisident des
SIA, clo Ingenieurbiiro Altdorfer, Cogliatti und Schellenberg AG,
Gubelstrasse 28, 8050 Ziirich.

tracht der einfachen Bauweise sowohl beziiglich Erstellung als
auch im Betrieb sehr wirtschaftlich sein. Der Verfasser hat es
verstanden, das komplexe Raumprogramm auf einen sehr ein-
fachen Nenner zu bringen und eine Losung zu finden, die durch
ihre Klarheit besticht.

Modellaufnahme
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