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Wenn Mitarbeiter sich beim Umzug verplant fiihlen ...
... hilft eine architekturpsychologische Umzugsbegleitung / Chance fiir Corporate Design / Identifikation durch Anteilnahme

Frankfurt am Main (tp) — Der Umzug eines
Unternehmens bedeutet in vielerlei Hinsicht

~ einen Kraftakt fiir alle Beteiligten. Zum

§

einen, weil vielféltige technische und gestal-
terische Anforderungen an die neuen
Arbeitsriume moglichst eptimal zu bewilti-
gen sind, zum anderen, weil jeder Umzug
auch einen massiven Eingriff in ein komple-
xes soziales System darstellt. Die notwendi-
gen Verinderungen konnen als Ansatzpunkt
fiir einen konstruktiven Prozel der Organi-
sationsentwicklung genutzt werden, in des-
sen Rahmen die Architektur die entscheiden-
de Rolle spielt. ,,Architekturpsychologische
Umzugsbegleitung* heilt das Zauberwort,
das im folgenden von Riklef Rambow sowie
Nicola Moczek von Psy:Plan und Sebastiano
Ferrante von Jones Lang La Salle erldutert
wird.

Ein konstruktiver Proze der Organisations-
entwicklung vollzieht sich keineswegs selbst-
laufig aufgrund des bloBen Ortswechsels; viel-
mehr ist ein schliissiges und umfassendes Infor-
mations- und Kommunikationskonzept erfor-
derlich, damit er tatsdchlich von allen Beteilig-
ten aktiv mit getragen wird, oder mit anderen
Worten: -damit auch wirklich alle ,mitziehen*
Letzteres ist durchaus wortlich zu verstehen,
denn bei ungeschickter Handhabung konnen
die daraus resultierenden umzugsbedingten
Kiindigungen hochqualifizierter Mitarbeiter fiir
die betroffene Firma ein erhebliches Problem
darstellen. Die Kiindigung ist allerdings nur die
sichtbare Spitze des Eisbergs an Motivations-
verlusten, die durch schlecht geplante und
durchgefiihrte Umziige unfreiwillig in Kauf
genommen werden.

Der Bezug einer neuen Immobilie birgt also
— vom Standpunkt der Organisationsentwick-
lung — zugleich Risiken und Moglichkeiten.
Unserer Auffassung nach sollte er als — oft ein-
malige — Chance zur Sichtbarmachung und Ver-
mittlung der Corporate Culture und des Corpor-
ate Design begriffen werden. Diese Chance
wird gegenwirtig leider nur selten konsequent
genutzt. Im folgenden stellen wir anhand eines
Beispielfalls das Konzept der ,,architekturpsy-
chologischen Umzugsbegleitung* vor, mittels
derer das Potential der geschilderten Situation
erheblich effizienter genutzt werden kann.

Der Umzug von WCJ

Die deutsche Zentrale der international operie-
renden Werbeagentur Wunderman Cato John-
son (WCJ) und ihrer Tochtergesellschaft Fu-
tureCom mit insgesamt knapp 200 Mitarbeitern
sah sich Ende 1997 vor der oben beschriebenen
Herausforderung. Der bisherige Standort, ein
moderner Zweckbau in der Biirostadt Eschborn
vor den Toren Frankfurts, wurde zugunsten
einer erheblich ambitionierteren Unterbringung
aufgegeben. Ausgewihlt wurde ein Gebdude
mit ausgepriagtem Charakter: die ehemaligen
Adlerwerke in Frankfurt, ein denkmalgeschiitz-
ter Industriebau aus der Griinderzeit, der im
Rahmen eines umfangreichen Entwicklungs-
projekts aufwendig saniert und durch Neubau-
ten erginzt wurde. -

Die Situation hat exemplarischen Charakter:
Es gibt eine Geschiftsleitung, die bestimmte
Ideen unter Inkaufnahme erheblicher finanziel-
ler Investitionen architektonisch umsetzen
mochte. Es gibt ein Architekturbiiro, das sich
bemiiht, den Vorstellungen des Auftraggebers
eine angemessene ésthetische Gestalt zu geben.
Und es gibt ungefihr 200 iiberwiegend hoch-

qualifizierte Mitarbeiter, fiir die eine anspruchs--

volle neue Arbeitsumwelt geschaffen wird. Von
ihnen wird nicht nur erwartet, da8 sie diese
Arbeitsumwelt spdter optimal nutzen, sondern
sie sollen sich auBerdem auch mit ihr ,,identifi-
zieren“ — indem sie sie als gebauten Adsdruck
der ,,Unternehmensphilosophie* oder ,,Unter-
nehmenskultur erkennen — und diese Identifi-
kation auch nach auBen — gegeniiber Kunden
und der Offentlichkeit — vermitteln. Erstaunli-
cherweise wird meist stillschweigend davon
ausgegangen, derartige Prozesse der Identifika-
tion und der positiven Aneignung liefen quasi
vollig automatisch ab, das heiit jeder einzelne
Mitarbeiter konne sozusagen ,,instinktiv* erfas-
sen, welche Ideen die architektonische Gestal-
tung ausdriicken soll und wie sie optimal zu
nutzen ist.

Unserer Ansicht nach stellt dies in der Regel
eine Uberschitzung der Wirkungsmoglichkei-
ten von Architektur beziehungsweise eine
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Unterschdtzung ihrer Komplexitit dar. Alle ver-
fiigbaren Befunde psychologischer Forschung
deuten in eine andere Richtung: Das Verstind-
nis von Architektur und die Motivation, sich
mit ihr auseinanderzusetzen, hingen — wie im
Falle anderer komplexer Gegenstinde auch —
zunachst einmal von sehr konkreten Kenntnis-
sen ab. Diese Kenntnisse miissen vermittelt
werden, wenn das Potential, das einer qualitativ
hochwertigen architektonischen Gestaltung
innewohnt, wirklich ausgeschopft werden soll.

Architektur als Medium

der Organisationsentwicklung

Wunderman Cato Johnson und FutureCom ver-
folgten mit dem Umzug eine Reihe von Zielen:
Neben der Moglichkeit der raumlichen Expan-
sion und der direkten Nachbarschaft zur Depen-
dance einer Partneragentur waren vor allem
zwei weitere von Bedeutung: Erstens ging es
darum, sich durch die Wahl des Ortes und die
architektonische Gestaltung addquat nach innen
und auBen darzustellen. Zweitens sollte die bis-
herige Struktur zellenartiger Einzelbiiros
zugunsten einer offeneren und flexibleren
Biirostruktur veridndert werden. Diese bauliche
Verinderung sollte den arbeitsorganisatorischen
Ablédufen besser Rechnung tragen und diese
zugleich auch entwickeln, indem die Vorausset-
zungen zur Teamarbeit verbessert und verin-
derte Formen des sozialen Miteinanders ermog-
licht wurden. Vordringliches Ziel der architek-
tonischen Gestaltung waren also die dsthetische
und funktionale Umsetzung mehr oder minder
expliziter Ideen der Geschiftsleitung zur beste-
henden Unternehmenskultur und ihre Projekti-
on in die Zukunft. Die Architektur wird

‘dadurch in vielerlei Hinsicht zum Medium der

Organisationsentwicklung.

Bei dem fiir Planung und Umzug verant-
wortlichen Mitglied der Geschiftsleitung ver-
dichtete sich vier Monate vor dem geplanten
Umzugstermin der Eindruck, diese Ziele miiB-
ten intern besser kommuniziert werden. Die
uneinheitliche Informationslage unter den Mit-
arbeitern forderte die Entstehung von Geriich-
ten iiber Planungsverlauf und Planungsziele.
Unter der Hand ge#duflerte Vorbehalte betrafen
unter anderem die — vermuteten — negativen
Aspekte des ,,Grofraumbiiros” und den Stand-
ort in einem groBstddtischen ,,Problemvierte]l
Aufgrund dieser Einschitzung der Situation
wurden wir von der Geschiftsleitung beauf-
tragt, fiir die verbleibende Zeit bis zum Umzug
im April 1998 eine transparente Kommunikati-
onsstrategie zu entwickeln und zu implemen-
tieren.

Konkret bedeutete das, daB3 innerhalb von
vier Monaten das Gefiihl des ,,Verplantwer-
dens* der Mitarbeiter in eine produktive Aus-
einandersetzung mit der Architektur des neuen
Gebidudes umzuwandeln war. Unsere Strategie
dafiir setzte sich aus zwei Hauptelementen, die
von zusitzlichen Einzelmafnahmen flankiert
wurden, zusammen. Eines dieser Elemente
bestand in der Einrichtung eines regelmiBigen
interaktiven Informationsdienstes. Das andere
war die Durchfithrung von Baustellenbesichti-
gungen, die teamweise mit simtlichen Mitar-
beitern stattfanden.

Eine Baustellenbesichtigung hilft Mitarbeitern bei der Identifikation mit dem spéitéren Arbeitsort.

Der interaktive Infodienst

Jeder Mitarbeiter von WCJ und FutureCom
verfiigt iiber einen eigenen Zugang zum
firmeneigenen Intranet. Auf diesem Weg verof-
fentlichten wir 30 Mitteilungen von je etwa
einer bis zwei DIN A 4-Seiten Léange. Der Info-
dienst begann mit einem Text, in dem wir unser
Biiro und die Griinde der Beauftragung vor-
stellten. AuBBerdem wurden die Mitarbeiter dar-
iiber aufgeklart, was sie in den néchsten Mona-
ten an dieser Stelle zu erwarten hatten und daf
sie jederzeit per E-mail oder Telefon auch ano-
nym Fragen, Anmerkungen und Kritik duBern
konnten. Diese Moglichkeiten der Interaktivitit
wurden zwar nur von einigen Mitarbeitern
genutzt, aber schon das bloe Angebot wurde
spiter als wichtig und positiv bewertet.

Die Auswahl und die Formulierung der
Informationstexte folgten dem psychologischen
Konzept der Experten-Laien-Kommunikation
(ELK). Inhaltlich gab es drei Schwerpunktbe-
reiche: Informationen iiber die Architektur des
Gebdudes, iiber die engere und weitere Umge-
bung sowie iiber organisatorische Fragen des
Umzugs. Beziiglich der Architektur versuchten
wir, dsthetische, funktionale und technische
Fragen gleichermaflen zu beriicksichtigen.
Einen wichtigen Bereich stellte in diesem Fall
auch die Geschichte des Gebdudes und des
Stadtvicrtels dar.

Auch die Grenzen zeigen

Die Zusammenstellung der Informationen
erforderte zum Teil sehr intensive Recherchen
und Gespriche mit der Geschiftsleitung, den
Abteilungsleitern (,,Teamheads®), einzelnen
Mitarbeitern, den Architekten, der Bauleitung,
der Projektentwicklungsgesellschaft, Fachinge-
nieuren (z.B. dem Akustikplaner), Amtern (z.B.
dem Denkmalamt), Museen und Zeitungsarchi-
ven. Ein wichtiger Leitgedanke bei der Zusam-
menstellung bestand darin, durch eine mog-
lichst genaue Darstellung des Planungshinter-
grunds auch die Grenzen des Gestaltungsspiel-
raums deutlich werden zu lassen. Den Mitar-
beitern sollte auf diese Weise ermdglicht wer-
den, die Perspektive der Geschiftsleitung und
der Planer besser zu verstehen. Oft beruht die
Unzufriedenheit mit Planungsresultaten zu
grofen Teilen darauf, daB sie an unrealistischen
Alternativen gemessen werden. Dem kann nur
dadurch begegnet werden, daB von vornherein
die rechtlichen, technischen oder 6konomi-
schen Rahmenbedingungen offengelegt wer-
den, unter denen geplant wird.

Weitere wichtige Gesichtspunkte bei der
Zusammenstellung bestanden darin, auch
scheinbar sprode technische Themen nicht von
vornherein zu umgehen, sondern vielmehr so
aufzubereiten, daf sich ihre Bedeutung fiir den
Gesamtzusammenhang erschlieBen kann. Das
beinhaltete auch, da wir Fachbegriffe nicht
generell zu vermeiden suchten, sondern sie
gezielt einfithrten und wenn moglich durch
anschauliche Beispiele verdeutlichten.

Es wird gemauert
Bei den Recherchen fiir den Informationsdienst
galt es immer wieder auch, Widerstinde zu

iiberwinden und um Verstindnis zu werben..

Viele Planungsbeteiligte lieBen sich zunidchst

nur ungern ,in die Karten schauen®. Gerade
unter Architekten ist die Auffassung weit ver-
breitet, gute Architektur spreche fiir sich selbst,
es eriibrige sich jedes zusitzliche Wort. Manche
Fachingenieure verstehen nicht, warum kompli-
zierte technische Zusammenhinge fiir Laien
von Interesse sein konnten, oder halten sie fiir
nicht vermittelbar; andere Beteiligte reden
ungern iiber Schwierigkeiten und Probleme und
verbleiben auf der Ebene phrasenhafter Werbe-
texte. Aber gerade hier heift es, konsequent zu
bleiben. Eine transparente Kommunikations-
strategie ist ein Entweder/Oder-Spiel: Die Mit-
arbeiter merken sehr schnell, wenn ihnen etwas
vorgemacht wird, spétestens aber nach dem
Einzug. Wenn man ihnen Informationen anbie-
tet, dann miissen diese ehrlich, verstidndlich und
interessant sein. Nur wenn auch die Probleme
beschrieben werden, wird die Qualitdt von
Losungen nachvollziehbar.

Die Baustellenbesichtigungen

Eine der markantesten Schwierigkeiten in der
Versténdigung zwischen Architekten und Laien
ist ihre jeweils unterschiedliche Fahigkeit,
zweidimensionale Darstellungen (Grundrisse,
Schnitte, Ansichten) in realistische rdumliche
Vorstellungen zu transformieren. Dieser
Umstand ist eine wichtige Quelle von Mifver-
standnissen, die sich hdufig erst mit zeitlicher
Verzégerung, dafiir aber um so gravierender
auswirken (dann ndmlich, wenn die gebaute
Wirklichkeit nicht dem entspricht, was der Laie
sich aufgrund der Unterlagen vorgestellt hat).
Es gibt eine Reihe von darstellerischen Mog-
lichkeiten, wie das Vorstellungsvermdgen von
Laien: unterstiitzt werden kann, zum Beispiel
durch qualitativ hochwertige Computersimula-

tionen. Bei weitem die beste Moglichkeit

besteht aber darin, wann immer moglich die
tatsdchlichen rdumlichen Verhiltnisse vor Ort
zu erlleben. Wir wollten uns diesen Umstand
zunutze machen und haben daher fiir alle Mit-
arbeiter Baustellenbesichtigungen organisiert
und durchgefiihrt. Diese Besichtigungen dauer-
ten circa 1,5 Stunden und fanden teamweise
statt. Die etwa zehnkopfigen Gruppen fuhren
gemeiinsam mit der S-Bahn von ihrer Arbeits-
stelle in die Nihe der Baustelle. Dort wurden
sie von uns abgeholt, mit Sicherheitshelmen
ausgestattet und auf einer mit der Baustellen-
leitunig abgesprochenen Route iiber die Bau-
stelle und durch das gesamte Gebzdude gefiihrt.
An alllen bedeutenden Punkten (Eingénge,
Treppenhaus, Paternoster, Gemeinschaftsraume
usw.) erlduterten wir die Planung und den aktu-
ellen Stand der Bauarbeiten. Jedes Team hatte
Gelegenheit,” die fiir sie vorgesehenen Raum-
lichkeiten besonders intensiv zu besichtigen.
Dort wurden dann die GrundriBplidne fiir die
Raumaufteilung und Moblierung vorgestellt.

Die Teilnehmer hatten wéhrend der gesamten
Fiihrung Gelegenheit, Fragen zu stellen und zu
diskutieren. Einige der vor Ort entwickelten
Anregungen fiihrten zu einer Anpassung der
Planung an die Bediirfnisse der Teams. So wur-
den beispielsweise einer gesamten Arbeitsgrup-
pe Ridume in einem anderen Stockwerk als
urspriinglich geplant zugewiesen, nachdem die
Mitarbeiter iiberzeugend die Vorteile der raum-
lichen Nihe zu einem anderen Team und die
besondere Bedeutung des direkten Zugangs zu
Treppenhaus und Aufzug dargelegt hatten.

Zum Abschluf jeder Fithrung wurde ein
,Blitzlicht durchgefiihrt, bei dem jeder Teil-
nehmer spontan seine Eindriicke, aber auch
offengebliebene Fragen formulierte. Wir stell-
ten neben der Fiihrerin bei jeder Besichtigung
auch eine Protokollantin, die alle geduferten
Fragen und Kommentare notierte. Dadurch
konnten wir in den verbleibenden Folgen des
elektronischen Informationsdienstes zielgenau
auf Aspekte eingehen, die den Mitarbeitern
noch Sorgen bereiteten oder die sie fiir beson-
ders interessant erachteten.

Bewertung des Projekts

Nach Abschlufl der Umzugsbegleitung fiihrten
wir in der Agentur eine schriftliche Befragung
durch, an der etwa 80% aller fest angestellten
Mitarbeiter teilnahmen. Die Ergebnisse
bestidtigten unseren Eindruck, daB besonders
die Baustellenbesichtigungen — aufgrund ihres
,Event“-Charakters — duflerst positiv aufge-
nommen wurden. Die meisten Mitarbeiter
waren der Auffassung, daB sie durch die
Umzugsbegleitung die Planungsziele erheblich
besser nachvollziehen konnten. Die Informati-

onstexte wurden iiberwiegend als interessant,
verstandlich und glaubwiirdig bewertet; aller-
dings gab es auch eine Reihe von Mitarbeitern,
die keine oder nur wenige der Informationen
gelesen hatten. Die Hilfte der Befragten beur-
teilte sie iiberdies als im Schnitt zu lang. Die-
ses Ergebnis zeigt, da8 der Erfolg einer solchen
Kommunikationsstrategie in hohem Mafle
davon abhingig ist, daf} die zeitlichen Moglich-
keiten der Auseinandersetzung unter Alltagsbe-
dingungen realistisch eingeschitzt werden;
geboten ist ein moglichst niederschwelliger
Ansatz, wenn nicht nur die (wenigen) Personen
erreicht werden sollen, die sich sowieso schon
fiir das Thema interessieren.

Resiimee

Wir halten den beschriebenen Ansatz fiir eine
vielversprechende und in vielen Situationen ein-
setzbare Moglichkeit, die mit relativ geringem
Aufwand das Potential ausschopft, das ein
architektonisch hochwertiges Gebéude fiir die
dynamische Entwicklung eines Unternehmens
bietet. Das Verhiltnis der Mitarbeiter zu den
neuen Rédumen wird nicht nur auf der Ebene der
Funktionalitit erheblich verbessert, sondern vor
allem wird ihnen auch ermoglicht, von Anfang
an die neue Umgebung als rdumlichen Aus-
druck einer Unternehmenskultur zu begreifen,
an deren Entwicklung sie selber Anteil haben.

Zwei Punkte sollen aber aufgrund ihrer
besonderen Bedeutung abschliefend noch ein-
mal betont werden:

1. Die Art der Aufbereitung von Informatio-
nen erfordert duBerste Sorgfalt. Gelingt es
nicht, die Informationen an das Vorwissen und
die Erwartungen der Zielgruppe anzupassen,
dann kann sich der Effekt der Kommunikation
leicht ins Gegenteil verkehren. So kann das
Gefiihl des ,,Verplantwerdens® beispielsweise
durch den unreflektierten Gebrauch von Fach-
sprache und die fehlende Moglichkeit des Ein-
bringens eigener Beitriige auch verstirkt wer-
den. Derart miSlungene Kommunikationsversu-
che werden leicht als Ausdruck von Arroganz
oder Desinteresse seitens der Planer oder der
Geschiftsleitung interpretiert und sind der
Identifikation dann natiirlich nicht forderlich.

2. Ein solches Projekt vertrdgt keine Halb-
herzigkeiten, vor allem nicht im organisatori-
schen Bereich. Fiir die meisten Mitarbeiter
bedeutet die Auseinandersetzung mit den gebo-
tenen Informationen zunidchst eine zusitzliche
Anstrengung neben dem normalen Arbeitsall-
tag, der ohnehin durch den Umzug belastet ist.
Der Zugang zu den Informationen einschlieB3-

-~ lich der Besichticungen muB-dechalh cn lai .

und attraktiv wie moglich gestaltet werden. Die
fast vollstandige Teilnahme an den Baustellen-
fithrungen konnte nur dadurch erreicht werden,
daBl es eine praktisch reibungslos funktionie-
rende Planung fiir jede einzelne Abteilung gab,
vom Zeitpunkt der Abfahrt vom Biiro bis zur
Wiederankunft.

Die Umzugsbegleitung, so wie sie hier
beschrieben wurde, ist nur ein Glied in einer
Kette psychologisch fundierter Malnahmen,
mit denen die Passung zwischen Gebdude und
Nutzern verbessert werden kann. Unmittelbar
nach dem Einzug ist beispielsweise eine Eva-
luation (POE: post occupancy evaluation) sinn-
voll, bei der durch Befragungen, Begehungen
und Beobachtungen iiberpriift wird, inwieweit
die Planungsziele tatsichlich erreicht wurden.
Dabei konnen wichtige Anregungen fiir kleine-
re nachtridgliche Anpassungen gewonnen wer-
den, deren Nutzen die Kosten oft bei weitem
iibersteigt. Im Mittelpunkt s@mtlicher MafBnah-
men dieser Art steht die grundlegende Erkennt-
nis, daB der Wert eines so komplexen Gegen-
stands, wie es ein Gebdude heutzutage ist, nur
dann nachhaltig ausgeschopft werden kann,
wenn aus passiven Konsumenten aktive, kom-
petente und gut informierte Nutzer werden.

Das Institut fiir Architektur- und Umweltpsy-
chologie Psy:Plan in Frankfurt bietet seit 1997
unter der Geschdftsfiihrung von Nicola Moczek
und Dr. Riklef Rambow psychologische For-
schung und Beratung als praxisnahe Dienstlei-
stung an. Das Angebot wird von Architekten,
Bauherren und Planern sowie von Organisatio-
nen, Berufsverbiinden, Unternehmen und Kom-
munen genutzt. Dr. Riklef Rambow ist aufer-
dem am Psychologischen Institut III der Uni-
versitit Miinster tdtig. Sebastiano Ferrante war
bis September 1999 Projektleiter bei Psy:Plan
und ist jetzt bei Jones Lang La Salle tdtig.
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3 Ja, ich mochte den Grundbesitz

kennenlernen.

Meine Anschrift lautet:

Bitte liefern Sie mir 2 kostenlose

Probehefte.

2 Ich interessiere mich fiir eine

Anzeigenschaltung im Grundbesitz.

Bitte senden Sie mir ihre Media-Daten.

[ Bitte senden Sie mir Informations-

material iiber den

Verband Deutscher Makler.

sues Limbach Druck- und Verlag

%) GmbH

Ernst-Bohme-Str. 20 - 38112 Braunschweig

Telefon

Telefax

Telefon (05 31) 3 10 85-40
E-mail: bs-medien@t-online.de

* Herausgeber: Verband Deutscher Makler




