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Wie erfährt eigent-
lich der Architekt
eines Gebäudes, ob
die Vorstellungen,
die er sich während
der Planung gemacht
hat, später eintreffen
oder nicht? 
Häufig lautet die
Antwort «Gar nicht»,
denn üblicherweise
endet der Planungs-
prozess spätestens
mit der Schlüssel-
übergabe. Damit
aber werden Lern-
potenziale leichtfer-
tig vertan, Fehler
immer wieder ge-
macht. Die Möglich-
keit, das Gebäude
durch gezielte

Nachbesserungen an die tatsächlichen
Nutzerbedürfnisse anzupassen und 
so seinen langfristigen Wert zum Teil
dramatisch zu erhöhen, bieten archi-
tekturpsychologische Untersuchungs-
methoden, die unter den Bezeichnungen
«Post Occupancy Evaluation» (POE)
oder Gebäudeevaluation zusammen-
gefasst werden.

Gebäude den Menschen anpassen
Gebäudeevaluation ist dann besonders
wichtig, wenn es um Gebäude geht, in

denen sich Personen häufig und lange
aufhalten (müssen), die selber keinen
Einfluss auf die Planung nehmen konn-
ten, also zum Beispiel Bürogebäude,
Altenheime, Schulen, Universitäten
oder Kindertagesstätten. Fehlplanungen
können hier leicht vorkommen, weil die
Bedürfnisse der späteren Nutzer vorab
oft nicht wirklich bekannt sind.
Die Folgen sind manchmal gravierend,
weil Menschen dazu tendieren, sich an
die mangelhafte Planung zu gewöhnen.
Sie passen ihr Verhalten an die proble-
matische Umwelt an, anstatt diese so
zu verändern, dass sie ihre Verhaltens-
bedürfnisse optimal unterstützt. Die
Aneignung der Umwelt schlägt fehl.
Das geschieht umso eher, je unklarer
die Zuständigkeiten für einzelne Ebe-
nen der Umweltgestaltung sind.

Kleine Welt des Grossraumbüros
Dieses Problem wird sehr deutlich in
einem Projekt, das wir für einen gros-
sen Automobilhersteller durchführten:
Dem neuen Abteilungsleiter fiel die
Unzufriedenheit und Frustration seiner
knapp 30 MitarbeiterInnen auf, die
überwiegend mit der telefonischen Be-
treuung wichtiger Grosskunden beauf-
tragt waren. Es kam zu Reibungsver-
lusten im Arbeitsablauf und in der
Kommunikation – die MitarbeiterInnen
selbst führten das überwiegend auf die
räumlichen Verhältnisse zurück. Mit
dieser Aufgabenstellung konfrontiert,
planten wir eine kurze Intervention:
Wir führten zunächst innerhalb von
zwei Tagen einstündige Gruppendis-
kussionen mit jedem der fünf Teams –
jeweils im eigenen Kleingruppenbüro –
durch, machten Begehungen und
beobachteten die MitarbeiterInnen bei
ihren Arbeitsabläufen. 
Schnell wurde klar, dass das zentrale
Problem die Balance zwischen
Abschottung und Konzentration auf der
einen und Kommunikation auf der an-
deren Seite war. Innenarchitektonisch
war dieses Problem schon vor längerer
Zeit durch das Aufstellen von Trenn-
wänden zwischen den Schreibtischen
gelöst worden, die aber einen Sicht-
kontakt verhinderten. Der ständig not-
wendige Austausch von Informationen

und Notizen zwischen den Teammit-
gliedern erforderte jedes Mal ein Auf-
stehen vom Arbeitsplatz. Daneben gab
es einige andere unglückliche Arran-
gements, die zur Entwicklung von in-
effektiven Gewohnheiten geführt hat-
ten. So war etwa die Platzierung der
Drucker und des Büromaterials sehr
ungünstig, und die Höhe der Schreib-
tische war nicht der individuellen
Körpergrösse angepasst. 
Wie sich bei den Gruppendiskussionen
herausstellte, waren manche dieser
Defizite den Betroffenen durchaus be-
wusst. Sie glaubten aber, dass die
ungünstigen Regelungen von der Ge-
schäftsleitung so gewollt seien und sich
daher nichts daran ändern liesse. Zum
Teil basierten diese Überzeugungen auf
einem «impliziten Regelwissen», das
sich im Einzelfall auf vor Jahren
angeblich getroffene Anweisungen
zurückführen liess, die über mehrere
«Generationen» von Mitarbeitenden
weitergetragen worden waren.

Punktesieg für Alternativen
Unsere Intervention bestand darin, die
unmittelbaren Schwachpunkte zu
identifizieren und gemeinsam mit den
MitarbeiterInnen zu einem 24-Punkte-
Programm zusammenzufassen. Im
Rahmen eines Meetings der gesamten
Abteilung wurden Punkt für Punkt
alternative Gestaltungsvorschläge ent-
wickelt und zeitnah umgesetzt. Da es
sich um relativ kleine und nicht beson-
ders kostspielige Eingriffe handelte,
stellte dies keine grosse Schwierigkeit
dar. Zudem zeigten sich die Mitarbeiten-
den sehr engagiert, einzelne Massnah-
men aktiv mit umzusetzen.
So trafen sie sich in der Folge an einem
Wochenende, um den kleinen Gruppen-
raum zu streichen und neu einzurich-
ten, und ein Mitarbeiter, der in seiner
Freizeit malt, stellte ein paar seiner
grossformatigen abstrakten Bilder leih-
weise zur Verfügung.
Viel wichtiger in Hinsicht auf länger-
fristige Effekte war es aber, ein trans-
parentes System der Zuständigkeiten
für die Gestaltung der Arbeitsumwelt
zu entwickeln und zu kommunizieren.
So initiierten wir regelmässige kleinere

Die Gestaltung von
Räumen beeinflusst
unser Befinden und
unsere Gesundheit.
Nicola Moczek und

Riklef Rambow, archi-
tekturpsychologische
Fachleute aus Berlin,

unterstützen Bauher-
ren und Architekten

dabei, die Passung
zwischen Nutzer-
bedürfnissen und 

Raumgestaltung zu
verbessern.



heutigen Problemquartier zum Standort
von Kreativen und Dienstleistern
befand. 
Mit dem Umzug verbanden sich neben
praktischen Vorteilen wie der räumli-
chen Nähe zu einer Partneragentur vor
allem Ziele der «Corporate Culture»
und – damit zusammenhängend – eine
veränderte Arbeitsplatzorganisation. 
Im alten Gebäude waren die Mitarbei-
tenden überwiegend in Zellenbüros
untergebracht gewesen, nun sollte eine
Grossraumstruktur mit flexiblen Wand-
elementen für verbesserte Kommuni-
kationsmöglichkeiten sorgen. 
Die Geschäftsleitung hatte sich an uns
gewandt, weil der bevorstehende Um-
zug in der Belegschaft für Unruhe und
schlechte Stimmung sorgte, und die
Leitung befürchtete, einige ihrer wert-
vollen Mitarbeiter durch Kündigung zu
verlieren. 
Ganz offensichtlich wurden die beab-
sichtigten Verbesserungen von den
Betroffenen nicht durchweg als solche
erlebt. Der Begriff «Grossraumbüro»
kursierte und weckte Assoziationen der
unterschiedlichsten Art: Ängste vor er-
höhter sozialer Kontrolle, hohen Lärm-
pegeln und mangelnder Privatheit wur-
den geäussert. Es war leicht zu sehen,
dass es auf allen Seiten erhebliche In-
formationsdefizite gab. Gerüchte und
Vermutungen machten die Runde.

Dolmetscher für «Beplante»
Das erste Ziel unserer Intervention
bestand darin, den Informationsfluss zu
verbessern. Wir führten zunächst Ge-
spräche mit der Geschäftsführung, Ar-
chitekten, Licht- und Akustikplanern,
recherchierten in Archiven, bei Ämtern
und vor Ort am neuen Firmenstandort. 
Auf dieser Grundlage installierten wir
einen regelmässigen Informations-
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La manière dont les bâtiments sont
conçus et aménagés influence notre
état de santé. Les Allemands Nicola
Moczek et Riklef Rambow, experts en
psychologie de l’environnement cons-
truit, apportent leur appui aux maîtres
d’œuvre et aux architectes, afin d’amé-
liorer l’adéquation entre les besoins de
l’utilisateur et la construction. 

R é s u m éMeetings zum Thema «Räume», um
die durch die Massnahmen eingetrete-
nen Veränderungen zu besprechen und
gegebenenfalls erneut anzupassen. 

Begrenzte Selbstbestimmung
Hier berühren sich Architekturpsycho-
logie und Organisationsentwicklung.
Das Ziel dieser Zusammenarbeit ist,
dass jedem Mitarbeiter zu jedem Zeit-
punkt klar ist, welche Eingriffe in seine
Umwelt er selber vornehmen darf und
an wen er sich wenden muss, wenn er
Eingriffe vornehmen möchte, die über
diesen Rahmen hinausgehen. Es müs-
sen also Ebenen der Einflussnahme
klar definiert und Kommunikations-
wege aufgezeigt werden, die zur
Problembearbeitung beschritten werden
können. 
Je nach Grösse der Organisation kön-
nen solche Zuständigkeitshierarchien
komplex und der Aushandlungsprozess
schwierig sein. Doch der Aufwand
lohnt sich, denn die Gewissheit der
Mitarbeitenden, an der Gestaltung der
eigenen Arbeitsumwelt selbst teilneh-
men zu können, ist eine zentrale Vor-
aussetzung für Arbeitszufriedenheit und
Leistungsmotivation. 
Dieses erste Beispiel zeigt: Architektur-
psychologie in der Praxis bedeutet nur
selten, auf der Grundlage gesicherter
psychologischer Erkenntnisse verbind-
liche Gestaltungsvorschläge zu formu-
lieren. Dazu sind die Bedürfnisse zu
unterschiedlich, die Kontextfaktoren zu
komplex. Meistens geht es eher darum,
die Vielfalt psychologischer Methoden
gezielt zu nutzen, um Kommunika-
tionsprozesse zwischen den beteiligten
Akteuren in Gang zu setzen. 
Die Perspektivenunterschiede zwischen
Architekten und Laien, zwischen Bau-
herren und Nutzern sind oft erheblich,

ohne dass sich die Beteiligten dessen
immer bewusst sind. Vieles wird still-
schweigend vorausgesetzt, unterschied-
liche Fachsprachen führen zu Missver-
ständnissen, oder man vermeidet die
Kommunikation gleich ganz, in der
falschen Hoffnung, dadurch Komplika-
tionen aus dem Weg gehen zu können. 
Die Folge sind vermeidbare Planungs-
fehler, verpasste Lerngelegenheiten und
Unzufriedenheit. In Anbetracht der Tat-
sache, dass Planungsentscheidungen
fast immer mit erheblichen Kosten ver-
bunden und ihre Folgen zudem häufig
auf Jahre hin nicht mehr korrigierbar
sind, erscheint es sinnvoll, über Alter-
nativen nachzudenken. 
Wie die aussehen können, wird im Fol-
genden anhand eines Projektes darge-
stellt, das wir für den deutschen Stand-
ort einer internationalen Werbeagentur
mit ungefähr 200 Mitarbeitenden
durchgeführt haben.

Wer kommt mit in den Loft?
Die Agentur wollte aus einem moder-
nen Bürozentrum in einem Vorort von
Frankfurt am Main in ein ehemaliges
Industriegebäude in repräsentativer und
denkmalgeschützter neoklassizistischer
Backsteinarchitektur umziehen. Diese
Lofts lagen in einem innerstädtischen
Bezirk, der sich mitten im Prozess der
Aufwertung vom alten Arbeiter- und
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Hier werden sie später mal arbeiten:
MitarbeiterInnen einer Werbeagentur
während der Führung durch die Bau-
stelle ihres neuen Büros.
Foto: Nicola Moczek

dienst: Jeden zweiten Tag erhielten alle
MitarbeiterInnen über das interne
Kommunikationsnetz einen etwa ein-
seitigen Informationstext, in dem wich-
tige Fragen über den Umzug und die
zukünftige Arbeitsumgebung behandelt
wurden. Natürlich konnten die
Mitarbeitenden ihrerseits auch Fragen
an uns richten, die wir dann im unmit-
telbaren Kontakt mit den dafür zustän-
digen Fachleuten zu klären versuchten. 
Der Informationsdienst wurde über
knapp drei Monate bis unmittelbar vor
dem Umzug aufrechterhalten und be-
handelte so unterschiedliche Themen
wie die Ausstattung der Büros, Sicher-
heit am neuen Standort, denkmalpfle-
gerische Hintergrundinformationen,
Klima und Akustik, Einkaufsmöglich-
keiten und gastronomische Angebote
des neuen Stadtviertels, die Einrichtung
von Fahrradstellplätzen usw. 
Die Formulierung der einzelnen Bei-
träge folgte zwei Leitlinien: Erstens
bemühten wir uns um höchstmögliche
Klarheit und Verständlichkeit in den
Texten, jeder sollte alles ohne spezifi-
sche Vorkenntnisse verstehen können.
Wir übernahmen hier also die Rolle
von «Dolmetschern» zwischen Planern
und «Beplanten».
Zweitens galt die Regel, keine falschen
Informationen zu verbreiten und offene
Fragen oder kritische Entscheidungen
als solche darzustellen. Es war ent-
scheidend, dass uns die Mitarbeitenden
als Vermittler und nicht als Propa-
gandisten der Geschäftsleitung wahr-
nahmen. 

Begehung in 3D
Als zweite Komponente des Pro-
gramms führten wir Baustellenbesich-
tigungen durch. Jede Abteilung wurde

von uns für etwa zwei Stunden durch
das halbfertige Gebäude geführt, beglei-
tet von einem Vertreter der Bauleitung
und dem jeweiligen Abteilungsleiter.
Die Führung endete jeweils dort, wo die
Arbeitsplätze für die Abteilung vorgese-
hen waren. Hier wurden die Pläne für
die zukünftige Inneneinrichtung präsen-
tiert und diskutiert. 
Dieses Vorgehen brachte erhebliche
Vorteile, weil die Übersetzung der
abstrakten, zweidimensionalen Darstel-
lungsweise der Grundrisse in eine rea-
listische räumliche Vorstellung erleich-
tert wurde. Dementsprechend führten
die Diskussionen auch noch zu einigen
wesentlichen Verbesserungen der ur-
sprünglichen Planung, bis hin zur kom-
pletten Umlegung zweier Abteilungen,
um den Erfordernissen der Kooperation
besser gerecht werden zu können.

Frisch von der Leber im Neubau
Der psychologische Effekt der Bau-
stellenbesichtigungen hatte eine motiva-
tionale und eine kognitive Komponente.
Zum einen machte es den meisten Mit-
arbeiterInnen schlicht grossen Spass,
geschützt mit einem gelben Helm über
Planken zu balancieren und in unver-
putzten Räumen sehen zu können, wie
die eigene zukünftige Arbeitsumwelt
entsteht. Zum anderen boten die zwei
Stunden aber auch genug Gelegenheit,
die Informationen aus dem Intranet-
Dienst zu bündeln und anschaulich zu
machen. 
Alle Themen, die dort behandelt wor-
den waren, kamen während der Füh-
rung noch einmal zur Sprache, konnten
aber durch die Konfrontation mit den
konkreten Gegebenheiten vor Ort besser
verstanden werden. Ausserdem ist, bei
aller Interaktivität, die die Kommuni-

kation über E-Mail und Intranet theore-
tisch bietet, die Bereitschaft, bei einer
gemeinsamen Besichtigung vor Ort
Fragen zu stellen und Einwände zu äus-
sern, doch erheblich höher. 
Deshalb protokollierten wir präzise alle
Äusserungen und Kommentare der Mit-
arbeitenden und baten in einem ergän-
zenden Blitzlicht zum Abschluss noch
einmal alle Teilnehmer, ihre spontanen
Eindrücke zu nennen. 
Diese Rückmeldungen ermöglichten es
uns, der Geschäftsleitung und den Ar-
chitekten Hinweise darauf zu geben, in
welchen Bereichen es in den letzten
Wochen der Planung noch Nachbesse-
rungsbedarf gab.

Einbezugslust statt Umzugsfrust
Als die Agentur nach drei Monaten die
neuen Räume bezogen hatte und diesen
Anlass mit einem grossen Einweihungs-
fest beging, endete auch unser Engage-
ment. Die folgende, schriftliche Evalu-
ation bestätigte den Eindruck, dass es
gelungen war, die Missstimmung der
Mitarbeiter in eine positiv gefärbte
Auseinandersetzung mit dem architek-
tonischen und organisatorischen Kon-
zept des neuen Gebäudes zu wandeln. 
Als break point wurde von vielen die
Besichtigung genannt: die Einladung,
auf der Baustelle hinter die Kulissen
schauen zu können, live mitzuerleben,
wie in einem alten Gebäude wunder-
schöne, lichtdurchflutete Loftbüros ent-
standen, die durch ein ausgeklügeltes
Wandsystem dennoch genügend
Privatsphäre bieten, hatte die meisten
überzeugt. 

Damit die Leute bleiben
Neben den unmittelbar sichtbaren
Veränderungen, die aufgrund unserer
Intervention noch an der Planung vor-
genommen worden waren, ist die ver-
änderte Einstellung gegenüber der
zukünftigen Arbeitsumwelt der zweite
wichtige Effekt. Er ist die Grundlage
dafür, dass die intendierte neue Or-
ganisationskultur auch tatsächlich von
den MitarbeiterInnen mitgetragen wer-
den kann und dass die Fluktuation
durch Kündigung während der Um-
zugsphase minimiert wird. 



P s y c h o s c o p e  9 / 2 0 0 2 8/9

Die weit reichenden Folgen und Kosten,
die durch Kündigungen und Krank-
heitsfälle im Umfeld eines betriebli-
chen Umzugs entstehen, sind nicht zu
unterschätzen. Durch den Wegfall
etablierter MitarbeiterInnen steht die
Organisation vor dem Problem, neue
Mitarbeitende rekrutieren, auswählen
und einarbeiten zu müssen. Bis zu
diesem Zeitpunkt kommen erhebliche
Mehrbelastungen auf die im Unter-
nehmen verbliebene Belegschaft zu, die
zu Lasten der Mitarbeiterzufriedenheit,
Motivation und letztendlich der Pro-
duktivität gehen kann. Die Vorteile
einer architekturpsychologischen
Beratung lassen sich jedoch nur aus-
schöpfen, wenn sie auch von einem
Experten (als Change Agent) durchge-
führt wird. 
Das Verhältnis zwischen einem Ge-
bäude und seinen Nutzern ist am
Besten als dynamische Transaktion zu
verstehen. Umwelt und Person wirken
gegenseitig aufeinander ein und ver-
ändern sich in diesem Prozess konti-
nuierlich. Folglich gibt es immer
verschiedene Ansatzpunkte, um die
Passung zwischen Gebäude und Nut-
zern zu verbessern. 
Die gezielte Verbesserung der Architek-
tur ist eine Möglichkeit; ebenso sinn-
voll kann es sein, die Wahrnehmungs-
und Aneignungsmöglichkeiten der Nut-
zerInnen zu verbessern, indem man sie
gezielt mit Informationen versorgt und
zu einer veränderten Auseinanderset-
zung mit der gebauten Umwelt anregt. 

Grosse Fehler für kleine Klientel
Neben der Gestaltung von Bürogebäu-
den ist die Gestaltung von Schulen und
Kindertagesstätten ein wichtiger Be-
reich, in dem architekturpsychologische
Beratung von grossem Nutzen ist. In
diesem Fall ist die Distanz zwischen
den Planern und den Nutzern besonders
gross. Wer weiss schon noch wirklich,
wie er die Welt als Kind wahrgenom-
men hat? 
Zugleich haben die meisten Planungs-
beteiligten starke Auffassungen darü-
ber, was für Kinder gut und richtig ist.
Entsprechend findet man in der zeit-
genössischen Schulbauarchitektur ein

breites Spektrum an Ansätzen, von
minimalistischen und streng rational
aufgebauten «Kisten» auf der einen bis
zu bunten und organisch geformten Ge-
bäuden voller dekorativer Elemente auf
der anderen Seite. Systematische empi-
rische Befunde darüber, wie sich diese
unterschiedlichen Ansätze im täglichen
Gebrauch bewähren, liegen aber leider
fast keine vor. 
In einer kleinen Evaluationsstudie
konnten wir feststellen, dass auch bei
sorgfältiger Planung Fehler unterlaufen
können, mit denen vorher niemand
gerechnet hätte. Das Objekt war eine 
so genannte «école maternelle» in einer
kleinen französischen Gemeinde.
Hierbei handelte es sich um eine Kom-
bination aus Kindergarten, Vor- und
Grundschule, die von Kindern zwi-
schen drei und zehn Jahren besucht
wurde. Das Gebäude war zum Zeitpunkt
der Evaluation, die wir gemeinsam mit
den planenden Architekten durchführ-
ten, seit drei Jahren in Betrieb. 
Aufgrund des schmalen Budgets muss-
te die Untersuchung innerhalb eines
Tages durchgeführt werden. Mit einem
Team aus zwei Architekten, einer Psy-
chologin und einem Psychologen nah-
men wir zunächst eine Begehung mit
einer detaillierten Nutzungsspurenana-
lyse vor. Danach führten wir Einzel-
interviews mit den Lehrkräften, dem
Hausmeister und dem Reinigungsper-
sonal sowie Gruppendiskussionen mit
einer Elterngruppe und in den Klassen
durch. Ausserdem beobachteten wir die
Kinder im Unterricht, beim Spiel in
den Pausen und bei der Abholung.
Insgesamt war die Zufriedenheit mit
dem Gebäude auf allen Seiten recht
hoch. Es dauerte, bis die Befragten
dann aber doch auf Schwierigkeiten zu
sprechen kamen. 
Der gravierendste Fehler bestand darin,
dass die beiden Räume der Vorschul-
klassen nur durch eine flexible Falt-
wand getrennt waren. Dies sollte eine
Zusammenlegung der beiden Räume zu
einem grossen Raum für Veranstaltun-
gen wie Elternabende oder Feste
ermöglichen. Dieser Bedarf ergab sich
im Schulablauf aber nur sehr selten.
Als Nachteil erwies sich stattdessen in

der täglichen Benutzung eine mangel-
hafte akustische Abschottung zwischen
den beiden Klassen. Aufgrund grosser
Fensterflächen fehlte es in beiden
Räumen darüber hinaus an Wandfläche,
beispielsweise für das Aufhängen selbst
gemalter Bilder und Bastelarbeiten. Da-
her waren von beiden Seiten die Wände
über und über beklebt und zugestellt,
sodass eine Öffnung überhaupt nur
noch nach langwieriger Vorarbeit mög-
lich wäre. 

Malen statt Matsch
Überraschend auch, wie die Kinder die
Farbgebung wahrnahmen: Das Ge-
bäude bestand überwiegend aus Holz-
platten, die zum Teil naturbelassen,
zum Teil aber auch in einem kräftigen
Rot und in frischen Gelbtönen lackiert
waren. Im Prinzip kam diese Farbwahl
gut an, aber eine Gruppe kleiner Jun-
gen äusserte den Vorbehalt, dass die
Schule eigentlich eher für Mädchen
gemacht sei. Ein nicht zu unterschät-
zender Einwand.
Eine weitere Fehleinschätzung kindli-
cher Bedürfnisse resultierte in der Um-
nutzung eines Raums. Die Architekten
hatten einen Nassbereich mit unmittel-
barem Aussenbezug vorgesehen. Hier
sollten die Kinder im Sommer im
Matsch spielen und planschen und sich
danach duschen können. Da aber viele
der Kinder dabei starke Schamgefühle
zeigten, hatten sich die Erzieherinnen
entschlossen, diesen Bereich nur noch
zum Malen mit Wasserfarben zu be-
nutzen, auch wenn er dafür nur be-
schränkt geeignet ist.

Verbessern in kleinen Schritten
Es zeigte sich hier, dass eine Gebäude-
evaluation nicht aufwändig sein muss,
um dennoch interessante Erkenntnisse
zu bringen, die üblicherweise unbe-
merkt bleiben. Idealerweise wird im
Planungsprozess von vornherein eine
solche Evaluationsphase und daran
anschliessend eine Phase kleinerer
Adaptationen und Umbaumassnahmen
vorgesehen. Aber selbst wenn dies
nicht der Fall ist, so ist zumindest der
Lerngewinn für zukünftige Bauauf-
gaben erheblich.




