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Die ABZ steht standig im Dialog mit ihren Mitgliedern.
Im Rahmen des Strategieprozesses ABZ 100+ konnten
sie ihre Anliegen immer wieder einbringen.

/,-‘

100 Jahre ABZ (1): ein Gesprich mit Geschiftsfiihrer Hans Rupp

«Der Grossteil meiner Arbeit
ist Kommunikation»

Die grosste Baugenossenschaft der Schweiz wird hundert Jahre alt. Was bedeu-
tet es, ein solch traditionsreiches Unternehmen zu leiten und weiterzuent-
wickeln? Fiir Hans Rupp, den Geschiftsfiihrer der Allgemeinen Baugenossen-
schaft Ziirich (ABZ), kann es nur um das Hier und Jetzt gehen. Dabei stellt er den
Nutzen fiir das einzelne Mitglied ins Zentrum.

Interview: Richard Liechti

Bild: ABZ



Wohnen: Sie leiten die Allgemeine Baugenos-
senschaft Ziirich (ABZ), einen Betrieb mit
rund achtzig Mitarbeitenden, der gut 4600
Wohnungen verwaltet. Wie sieht Ihr Arbeits-
tag aus?

Hans Rupp: Man kann das ganz einfach auf den
Punkt bringen: Der Grossteil meiner Arbeit ist
Kommunikation - und zwar gegen innen wie
gegen aussen. Deshalb besteht mein Arbeitstag
oft aus Besprechungen und Sitzungen, aus dem
Bearbeiten und Beantworten von E-Mails oder
zwischendurch auch mal aus dem Verfassen
eines Konzepts.

Kommunikation - ist das sozusagen Ihr Cre-
do als Fithrungsperson?

Ich sage immer: Ich versuche, Gravitation zu
erzeugen, um dafiir zu sorgen, dass sich die ver-
schiedenen Akteure in die gleiche Richtung be-
wegen und am gleichen Strick ziehen. Und da-
bei ist Kommunikation tatsdchlich die Haupt-
sache.

Die ABZ feiert dieses Jahr ihr 100-Jahr-Jubilé-
um (siehe Seite 14). Sie fiihren ein bedeuten-
des bauliches und soziales Erbe weiter. Hat
das Einfluss auf die tégliche Arbeit?

Die Leistungen der Menschen, die die ABZ auf-
gebaut und grossgemacht haben, darf man
nicht unterschétzen. Man soll sie auch immer
wieder ehren und wiirdigen. Aber fiir den heu-
tigen Alltagist weder Grosse noch Alter relevant.
Wir miissen unsere Arbeit im Hier und Jetzt gut
machen. Wichtig ist allerdings eines: Wir bewe-
genuns in einer Branche, wo es auch immer um
Tradition, um langjéhrige Beziehungen und um
soziale Nachhaltigkeit geht. Das sollte man sich
als Fithrungsperson im Genossenschaftsbe-
reich bewusst sein und auch beim Management
aus einer Kontinuitdt heraus handeln, Neues
behutsam entwickeln und Innovation trotzdem
zulassen und ermoglichen.

Die ABZ ist in vielen Bereichen innovativ.
Was aber zeichnet sie besonders aus?

Aha, die Frage nach dem USP, dem Alleinstel-
lungsmerkmal. Die ABZ ist trotz ihrer Grosse in
Bewegung. Sie definiert sich immer wieder neu
und entwickelt sich weiter. Das ist auch am
kontinuierlichen Wachstum abzulesen, das seit
der Jahrtausendwende eingesetzt hat. Dabei ist
die ABZ aber keine Genossenschaft, die aus-
schliesslich auf Innovation setzt. Sie hat bei der
Weiterentwicklung vielmehr eine gute Balance
gefunden - ich meine, dass sie dies ganz beson-
ders auszeichnet.

Die ABZ hat wegen ihrer Grosse Vorteile.

Wir kénnen etwas, was uns gerade auch ausser-
halb des Genossenschaftsbereichs niemand so
schnell nachmacht. Fiir mich ist die ABZ auch
eine «Heimatgenerationsmaschine». Die hohe
Wohnsicherheit, der faire Umgang und das
breite Dienstleistungsangebot ermdglichen es

unseren Bewohnenden, in der ABZ heimisch
zu werden. Diesen ganz speziellen Mehrwert
weiterzuentwickeln und zugleich noch mehr
Menschen zu ermdéglichen, in der ABZ zu woh-
nen, ist eines unserer Zukunftsziele.

Sie haben seinerzeit von Kraftwerkl zur Tra-
ditionsgenossenschaft ABZ gewechselt.
Kraftwerk] ist eine Pioniergenossenschaft,
die fiir neue Wohnformen, Basisdemokratie
und Selbstverwaltung steht. Ein Kultur-
schock?

Ich hatte mich tatsdchlich auf einen grundle-
genden Wechsel eingestellt. Die grosste Uber-
raschung war aber, dass vieles gar nicht so an-
ders war. Die beiden Genossenschaften be-
schéftigen sich ndmlich mit ganz dhnlichen
Fragestellungen. Dabei geht es um ebendiese
Balance zwischen Bestand und Wachstum,
aber auch um die Qualitdt der Dienstleistun-
gen, die man fiir die Wohnenden erbringt. Und
es geht um das richtige Mass an Mitwirkung
und Mitbestimmung, die eben nicht nur bei
Kraftwerkl, sondern auch bei der ABZ ein
wichtiger Bestandteil sind.

Nach Lehrbuch ist die Aufteilung klar: Der
Vorstand ist fiir strategische Entscheidungen
da, die Geschiftsfiihrung fiir deren Umset-
zung und die operative Fiihrung. Ist diese
Trennung auch bei einer grossen Baugenos-
senschaft sinnvoll?

Sicher hat der Vorstand nicht delegierbare Auf-
gaben und Verantwortlichkeiten. Und das Glei-
che gilt fiir die Geschiftsleitung. Aber bei den
Schnittstellen wédre Schwarzweissdenken fehl
am Platz. Wo das Operative strategisch wird und
das Strategische operativ, hat man eine gemein-
same Verantwortung. Ein Beispiel dafiir sind
Ersatzneubauten. Da geht es zwar um strategi-
sche Entscheide, fiir die der Vorstand viel Uber-
zeugungsarbeit leisten muss. Den tdglichen
Kontakt mit den Mitgliedern haben jedoch wir
auf der Geschiftsstelle. Dort miissen wir eben-
falls die richtigen Botschaften vermitteln.

Wie funktioniert diese Zusammenarbeit Vor-

stand-Geschiftsleitung?

Man muss auch hier vor allem miteinander re-
den. Im Zusammenspiel der unterschiedli-
chen Rollen gilt es, fiir die jeweilige Problem-
stellung eine Losung zu finden, die einen effek-
tiven Mehrwert fiir die Mitglieder bedeutet.
Und wir reprédsentieren die ABZ nach aussen.
Auch dies ist eine Aufgabe, die wir gemeinsam
wahrnehmen.

Das ist offenbar nicht immer einfach. Es ist
kein Geheimnis, dass es auf den Geschifts-
stellen der grosseren Baugenossenschaften
viele Wechsel gibt. Oft heisst es dann: Der
Vorstand hat zu viel dreingeredet.

Hier kann es hilfreich sein, einen Perspektiven-
wechsel vorzunehmen. Sich also zu iiberlegen:
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Warum will mein Gegeniiber das, und wieso ist
es ihm derart wichtig? Ist der Grund vielleicht,
dass ein Vorstandsmitglied eine andere Rolle
hat? Aber natiirlich miissen zuerst die Verant-
wortlichkeiten klar geregelt werden. Wenn eine
Genossenschaft einen Geschiftsfiihrer anstellt,
will sie ja auch, dass dieser aktivist und die Ge-
schicke der Genossenschaft fithrt. Der neben-
amtlich tdtige Vorstand hat dann gar nicht
mehr die Chance, alles zu tiberblicken. Daher
kommt der Information, dem Reporting und
Controlling eine ganz wichtige Rolle zu, die das
gegenseitige Vertrauensverhaltnis starkt.

Gleichzeitig bekunden manche Genossen-
schaften Miihe, Geschiftsleitungen mit den
richtigen Leuten zu besetzen. Offenbar ist
der Job tatséchlich anspruchsvoll.
Eine Geschiftsfithrerin oder ein Geschiftsfiih-
rer muss viele Facetten und Kompetenzen ab-
decken. Es geht nicht nur um bauliches oder
finanzielles Wissen, sondern eben auch um das
Kommunikative oder das Verstdndnis fiir Be-
sonderheiten wie die Mitwir-
kungsformen fiir Mitglieder.

«Die ABZ ist eine Heimat- Gleichzeitig muss man sich auch

laufend mit gesellschaftlichen

gener ationsmaschine.» und demografischen Entwicklun-

gen befassen. Und je ldnger, je

mehr ist es wichtig, dass die Ge-

schéftsleitung etwas von der digi-
talen Welt versteht, nicht nur technisch, son-
dern vom ganzen Daten- und Kommuni-
kationsteil.

Sie sind sogar in einer Genossenschaftssied-
lung aufgewachsen und haben Ihre berufli-
chen Wurzeln im Non-Profit-Bereich. Man-
che Genossenschaften setzen nun aber auf
Quereinsteiger. Kann das gutgehen?

Man muss sicher nicht in einer Genossen-
schaftssiedlung aufgewachsen sein, um eine
Genossenschaft zu fithren. Man muss aber wis-
sen, auf was man sich einldsst. Beim Geschifts-
modell einer Genossenschaft ist der Sharehol-
der-Value eben nicht die Ultima Ratio. Es ist
doch so: In einer Welt, die nach kommerziellen
Gesichtspunkten funktioniert, kann man im
Prinzip alles iiber die finanziellen Ressourcen
entscheiden. Bei den Genossenschaften ist ein
effizienter Einsatz der Mittel zwar auch wichtig
- auch wir haben unsere Shareholder, die Mit-
glieder. Doch dariiber hinaus gilt es, einen
Mehrwert, eine Qualitdt zu generieren. Jemand,
der von ausserhalb kommt, muss dieses spezi-
fisch Genossenschaftliche verstehen.

Die ABZ beschiftigt gerade auch im Baube-
reich Frauen in Leitungspositionen. Fordern
Sie das?

Ein eigentliches Frauenférderprogramm gibt es
nicht - und braucht es auch nicht. Was uns fiir
Frauen sicher attraktiv macht, ist die Tatsache,
dass wir auch Teilzeitstellen anbieten und Ver-

stdndnis dafiir haben, wenn jemand mal fehlt,
weil ein Kind krank ist. Beides gilt aber auch fiir
die Ménner, die bei uns arbeiten.

Sie haben es erwithnt: Auch die Genossen-
schaft hat ihre «Shareholder». Was kann die
Geschiiftsstelle unternehmen, um ein gutes
Verhiltnis mit den Mitgliedern herzustellen?
Ein grosser Teil unserer Aufgabe ist nun mal die
Verwaltung. Und die miissen wir ganz einfach
im Griff haben. Die Dienstleistungserbringung
und -orientierung ist ein Bereich, der sich im
Moment stark entwickelt - getrieben durch die
Entwicklung von IT-Systemen, die einfachere
Abldufe moglich machen. Ein weiterer wichti-
ger Bereich, wo wir in Kontakt mit der Bewoh-
nerschaft kommen, ist die Organisation der
Mitwirkung in den Siedlungen. Die Kommuni-
kation ist auch hier der Schliissel zu einem gu-
ten Verhdltnis.

Viele Baugenossenschaften beobachten, dass
die Mieter heute kritischer sind.

In den letzten Jahrzehnten hat in unserer Ge-
sellschaft eine Dehierarchisierung stattgefun-
den. Das betrifft auch die Baugenossenschaf-
ten. Frither hat man eher einfach akzeptiert,
was Vorstand und Verwaltung bestimmten.
Heute treten die Genossenschafterinnen und
Genossenschafter mit einem gewissen Selbst-
verstdndnis auf und wissen auch, wie sie ihre
Interessen durchsetzen kénnen. Das halte ich
im Prinzip fiir eine gute Entwicklung. Aller-
dings gilt es, genau auszuhandeln, in welchen
Bereichen Mitbestimmung stattfinden kann -
und wo eben nicht. Genau diese Frage ist
iibrigens Teil des Strategieprozesses, den die
ABZ nun abgeschlossen hat: das Austarieren
und Neujustieren des Verhiltnisses zu den
Mitgliedern.

Gerade stddtische Genossenschaften stellen
auch fest, dass sich die Mieterschaft wieder
mehr fiir die Genossenschaftsidee begeistert
und auch mitarbeiten will.

Das ist eine tolle Entwicklung. Bei der ABZ wol-
len wir sie so weit wie mdglich férdern. Eine
Selbstbestimmung wie in der Kalkbreite oder
bei Kraftwerkl werden wir sicher nie bieten
wollen. Was wir aber konnen, ist das, was ich
vorher unter «Heimatgenerationsmaschine»
beschrieben habe. Dass wir namlich in einer
Welt, die immer schneller und unberechenba-
rer wird, einer Welt, wo sich der Einzelne stdn-
dig neu orientieren muss, ein Stiick Sicherheit
und Ubersichtlichkeit schaffen.

Wie konnte das konkret aussehen?

Das kénnen zum Beispiel unterschiedliche
Serviceleistungen sein, mit denen wir die Ge-
nossenschafterinnen und Genossenschafter
gezielt entlasten. Dazu zdhlt auch, dass wir die
Interaktion mit der Geschiftsstelle erleichtern.
Beispielsweise indem die Leute nicht miihselig



die geeignete Kontaktstelle suchen miissen,
sondern eine einzige Ansprechperson fiir alle
Anliegen haben. Dass wir alle fair behandeln
und eine grosse Wohnsicherheit bieten, sind
ebenfalls wichtige Eckpunkte.

Nutzen Sie dafiir die neue Internetplattform
«Wink», die vor allem fiir die Interaktion
unter den Bewohnenden gedacht ist (siehe
Wohnen 3/2016)?

«Wink» ist ein erster Schritt in diese Richtung.
Wir reagieren damit auf das starke Bediirfnis,
vermehrt miteinander zu kommunizieren.
Schritt fiir Schritt wollen wir dieses Tool nun
weiterentwickeln und beispielsweise das Mel-
desystem fiir Reparaturen integrieren.

Es fillt auf, dass die ABZ stark im Dialog mit
den Mitgliedern steht und mit ihnen iiber
Themen wie die Werte in einer Genossen-
schaft oder die Mitwirkung diskutiert.

Wir wollen, dass die Bewohnenden einen Teil
ihrer Umgebung mitgestalten kénnen. Dabei
darf man nicht vergessen, dass die ABZ die
Grosse einer kleineren Schweizer Stadt auf-
weist. Dementsprechend vielfiltig sind Mei-
nungen und Anliegen. Genau deshalb ist der
Diskurs so wichtig. Das ist ein wesentlicher As-
pekt der Strategie ABZ 100+. Ich bin stolz dar-
auf, dass wir den Strategieprozess sehr breit
abgestiitzt haben, vom kleinen Workshop in
der Siedlung bis zur moderierten Grossgrup-
penveranstaltung. Das hat dazu gefiihrt, dass
viele innovative Ideen eingeflossen sind.

Kommen wir zu einem weiteren Aspekt der
Kommunikation: der Offentlichkeitsarbeit.
Ich habe den Eindruck, dass Baugenossen-
schaften damit zuriickhaltend sind. Tatséch-
lich ist die Berichterstattung iiber die Genos-
senschaften nicht immer fair.

Grundsitzlich begriisse ich kritische Fragen,
nicht nur der Mitarbeiter und der Mitglieder,
sondern auch der Presse. Das gibt immer die
Gelegenbheit, sich zu erkldren - und auch selbst
dazuzulernen. Wir méchten die ABZ denn auch
als aktivere Playerin in der 6ffentlichen Diskus-
sion positionieren und haben in den letzten
zwei Jahren viel Grundlagenarbeit wie die neue
Homepage oder die iiberarbeitete Mitglieder-
zeitschrift geleistet. Kiinftig soll aber auch eine
proaktivere Medienarbeit dazugehoren. Die
ABZ darf kommunizieren, was sie kann und
was sie leistet - und dies nicht nur aus dem ei-
genen Selbstverstdndnis heraus, sondern fiir
die ganze Genossenschaftsbewegung.

Eines der grossen Themen in der 6ffentlichen
Diskussion ist die Vermietungspraxis. In Zii-
rich ist die Nachfrage nach bezahlbaren
Wohnungen riesig. Gleichzeitig hélt die ABZ
fest: «<Wir verstehen uns als offene Genossen-
schaft, die allen zugénglich sein will.» Ein
frommer Wunsch?

Der Grund fiir die Lage auf dem Wohnungs-
markt liegt nicht bei uns, sondern bei der
Marktsituation. Leider ist es allerdings so, dass
derzeit ein Grossteil der frei werdenden Woh-
nungen bei der ABZ durch den internen Bedarf
absorbiert wird. Man darfnicht vergessen: Bau-
genossenschaften bedeuten kollektives Mitei-
gentum. Wir diirfen die Miteigentiimer, also
unsere Mitglieder, nicht diskriminieren. Genau
deshalb geben wir uns derartige Miihe zu
wachsen: damit mehr Menschen in den Genuss
einer Genossenschaftswohnung kommen. Im
Entwicklungsgebiet Glattpark etwa, wo wir 300
Wohnungen erstellen, wird es wieder Platz fiir
Personen geben, die noch nicht in der ABZ
wohnen.

Wie erhilt man eine ABZ-Wohnung - wenn
denn eine frei wird?

Wir schreiben alle verfiigharen Wohnungen auf
unserer Website aus, es geht keine unter der
Hand weg. Wegen des grossen Bedarfs sind sie
allerdings nur sehr kurz aufgeschaltet.

Gerade rechte Kreise mochten Baugenossen-
schaften dazu verpflichten, ihre Wohnungen
nur noch an Menschen mit tiefem Einkom-
men zu vermieten. Bestimmt

geht es da auch darum, die

eigenen Pfriinde zu sichern. Zur Person

Die Frage, wer in den Genuss
einer giinstigen Wohnung
kommen soll, ist aber be-
rechtigt.

Bei solchen Voten muss ich
immer etwas schmunzeln. Wir
sind ein Unternehmen, das
komplett unabhéngig ist. Dass
gerade liberale Menschen das
freie Unternehmertum so stark
regulieren wollen, mutet ko-
misch an. Doch zur Frage der
Wohnungsverteilung: Die Of-
fenheit bei der ABZ bedeutet
auch, dass es bei der Vermie-
tung keine Negativkriterien ir-
gendwelcher Art gibt, die be-
stimmte Interessenten aus-
schliessen. Also weder
Besser- noch Schlechterver-
dienende, weder Ausldnder

Hans Rupp (49) ist in einer Genossen-
schaftssiedlung in Zirich Oerlikon auf-
gewachsen. Er verfligt Giber einen Ab-
schluss als Executive Master of General
and International Management (EMBA)

noch Schweizer. Denn was uns
und unsere Qualitdt ausmacht,
ist die Durchmischung. Darii-
ber hinaus haben wir uns
schon auch den Auftrag gege-
ben, ein offenes Ohr fiir jene zu
haben, die sonst Schwierigkei-
ten hitten, eine Wohnung zu
finden. Wenn jemand dann
aber seinen Weg macht und
mit der Zeit mehr verdient,
darf das auch so sein und zieht
keine Sanktionen nach sich. =

der Universitat Zirich. Er hatte verschie-
dene Fiihrungspositionen bei Non-Pro-
fit-Organisationen mit nationaler und in-
ternationaler Ausrichtung inne und lei-
tete von 2010 bis 2013 die Bau- und
Wohngenossenschaft Kraftwerk 1 in Zi-
rich. Seit 2013 ist Hans Rupp Ge-
schéftsflihrer der Allgemeinen Bauge-
nossenschaft Zirich (ABZ). Er ist Mit-
glied der Vorstédnde von wohnbaugenos-
senschaften zilirich sowie von
Greenpeace Zentral- und Osteuropa.
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