
L „ ,- ,- r 

-
• 

E,,~ IT 
¼ S1.Gollen 

I 

----



Liebe Leser 

Architektur ist seit Menschen Gedenken in tegraler Be­

standte il von Kultu ren. Schon die alten Ägypter haben beim 
Pyramidenbau eindrucksvoll architektonisches Geschick be­

wiesen. Auch in der heutigen Zeit kommt der Architektur 
eine bedeutende gesellschaftliche Rolle zu - besonders in der 

Wirtschaft ist ihr Einflu ss nicht zu negieren. Wäh rend es 
noch vor wenigen Jahren ausreichte, ein solides Produkt auf 
den Markt zu bringen, ist es heute ü berlebenswichtig, ein 

geschlossenes und in sich widerspruchfreies Unternehmens­
bild gegenüber allen An spruch sgruppen zu vermit teln . Ein 

wesentlicher Bestandteil dieser Corporate lden tity ist eine 

s timmige Architektur. 

Bei transn at ionalen Un ternehmen übernimmt die Arch itek­

tur d ie visuelle Kommunikation. Sie soll das eigene Selbst ­
verständnis zum Ausdruck bringen : wie sieh t man sich selbst 

und wie will man von anderen gesehen werden? Sollte es das 
Ziel sein, sich als möglichst innovativ darzustellen , was in 

tech nischen Branchen von besonderer Bedeutu ng ist , oder 
vielmeh r einen traditionellen Auftritt a bzugeben, der Ver ­

trauen schafft? 

Mit der Architektu r soll bei den Anspruchsgruppen Ver ­

t rauen, Sicherheit u nd GlaubWÜrdigkeit hervorgerufen 
werden. So versucht etwa die SBB du rch architekton isch 

a nspruchsvoll gestaltete Bahn höfe, für d ie s ie bereits 
mehrfach ausgezeichnet wurde, ein positives Image zu erzie­

len. Es geht hier vor allem u m die Kriterien Pünktlichkeit, 
Sauberkeit, Sicherheit u nd Lifestyle. 

Häufig wird zudem von der a rchitektonisch en Gestaltung des 
Firmens itzes auf die Wirtschaftlichkeit ein es Unterneh mens 

und seine Kompetenzen gesch lossen. Die Annahme lautet 
hier etwa: Investiert ein Unternehmen solch immen se Aus­

gaben in die Geschäftsräume - beispielsweise ein prestige­
voller Sitz in einem der h öchs ten Wolkenkratzer der Welt -

so muss es eine gute wirtschaftliche Performance aufweisen 
und folglich gute Problemlösungen anbieten. Empirische 

Studien belegen zudem, dass erfolgreiche Unternehmen ein 
ein deutiges Erscheinu ngsbild aufweisen, bei dem die Archi-
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tektur zum Image passt. Einige Forscher spekulieren sogar, 

dass d ie Architektur aufgrund der zuneh menden Homogeni­
sierung von Leistungen künftig eine grössere Rolle spielen 

könnte als d ie angebotenen Produ kte selbst. Ein d ifferen­
ziertes Auftreten durch eine aussergewöhnliche Architektur 

ermöglicht es somit, au s der Information sflut herauszutre­
ten und sich gegen uber der Konkurrenz positiv abzuheben. 

Wir werden in Zukunft also einen Schlagabtausch von 
neuen Rekorden beobachten können. Man wird sich gegen­
seitig ü bertrum pfen wollen , indem m an h öher, teurer, 

energiesparender oder innovativer baut. Auch Auszeich­
nu ngen bei Architekturwettbewerben dienen schliesslich als 

Werbung und stellen das Unternehmen in ein positives Licht . 

Allerdings zielt die visuelle Kommunikation n ic ht allein au f 
die Konsumenten ab s ondern auch auf die eigenen Mitar­

beiter. Eine gut durchdach te Innenarchitektur soll Moti­
vation und Leistungsfähigkeit s teigern. Gerade in Branchen, 

in denen ein reger Austausch zwischen Mitarbeitern u nd 
Kunden besteht, ist eine hohe Mitarbeiterzufriedenheit 

erfolgsen tscheidend. 

In dieser Au sgabe der Student Business Review werden wir 

zunächst auf die Unternehmensziele eingehen, d ie mit der 
Architektur im Hinblick auf die Kons u menten verfolgt wer­

den, namentlich Glaubwurd igkeit, Prestige u nd Aufmerk­
samkeit . Im Anschluss daran steht die visuelle Kommuni­

kation nach Innen im Zentrum. Es wi rd gezeigt , wie durch 
eine stimmige Innenarchitektur Mot ivation un d Leistungs­

bereitschaft der eigenen Mitarbeiter gefördert werde n kön­
nen. Abschliessend wird erläutert, wie sich die Bauplan u ng 

künftig flexibel an sich rapide ändernde Bedü rfn isse - vor 
allem im Bereich der Multimedianu tzung - anpassen muss. 

7'7 
Anna Katharina Höchstädter Thomas Herzig 
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Prof. Peter Forstmoser 

Präsident des Verwaltungsrates Swiss Re (Swiss Reinsurance Company) 

CORPORATE ARCHITECTURE 

HEISST FIRMENKULTUR 

Der weltgrösste Rückversicherungskonzern Swiss Re hat sich in den vergangenen Jahren mit 
architektonisch herausragenden Bauten in Europa und Amerika profiliert. "Ein Bauwerk ist nur 
so gut wie sein Bauherr», sagt der britische Architekt Sir Norman Foster, der im Lauf seiner bei­

nahe fünfzigjährigen Karriere mit vielen exzellenten Auftraggebern Projekte auf allen Massstabs­

skalen entwickelt hat. 

Dieses Statement - dem viele renommierte Architekten zu­

stimmen dürften - als u nreflektiertes Komplimen t für die 
eigene Firma zu nehmen, wäre vermessen. Dem damit for­
mulierten Anspruch möch ten wir in der Swiss Re freilich 

nachleben : Die Arch itektur unserer Bauten soll erstklassig, 
deren Beschaffenheit ein Hinweis auf die Qualität der Leis­

tungen u nserer Unternehmung sein. 
Norman Foster hat vor zwei Jahren in London zwar nicht das 
höchste, aber zweifellos das ein prägsamste und sicher eines 

der schönsten Hochhäuser der Themsestadt vollendet: "The 
Gherkin , (clie Gu rke), wie clie Londoner den eleganten Tower 

nennen, erinnert an ein 180 Meter hohes Faberge-Ei, eines 
d ieser kostbaren goldenen , mit Emaille überzogenen Oster ­

Schmuckstücke der russischen Zaren aus dem 19. Jahrhun­
dert . Der Turm ist unser neuer Sitz in England. Schon vor 

der Einweihu ng war er jedem Taxifahrer in London bekannt, 
un d heu te ist er wohl eines der meist fotografierten Wahr­

zeichen der Stadt. 
Die 1863 in Zürich gegründete Schweizerische Rückver­

sicherungs-Gesellschaft h at s ich in der Öffentlich keit immer 
wieder durch herausragende Bauten profiliert. Das h at sei­

nen Grund nicht nu r im Firmenstolz. Den n das Geschäft der 
Swiss Re, die im laufenden Jahr durch die Übernahme der 

amerikanischen General Electric Insurance Solution s zum 
grössten Rückversicherer der Welt werden wird, ist schwer 
fassbar: Es behandelt die Analyse, d ie Finanzierung und den 

Transfer so abstrakter Rjsiken wie Naturkatastrophen, Treib­
hau seffekte oder den Wasserhaushalt der Erde. Konkrete, 

von der Öffentlichkeit wahrnehmbare Produkte entstehen 
dabei kaum. Umso bewusster baut das Unternehmen auf 

hochkarätige zeitgenössische Kunst und Arch itektur als 
Visitenkarten und Eckpfeiler sein er Firmenkultur u nd -iden­

tität. 

Zeitgemässe Arbeitswelten in erstklassigen Gebäuden 
Dieser hohe Anspruch an Exzellenz in Ästhetik und Quali­

tät der Erscheinu ng schafft Anseh en - denn er ist selten 
geworden in der Architektur von Geschäftshäusern. überall 

entstehen aufsehenerregende Museen und Konzerthallen -
aber Büros? Hatte etwa der Berliner Industrielle Emil 
Rathenau Anfang des 20. J ahrh underts noch den Architek ­

ten Peter Behrens a ls künstlerischen Beirat für seine AEG 
gewäh lt und sich von ihm von der Tischlampe bis zur Arbei-
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tersiedlung alle Dinge des Lebens als Teil eines sozialen Ge­
samtkunstwerks entwerfen lassen, so wird der gebaute Ort 

heute für d ie Ident ität einer Firma oft a ls unwichtig erach­
tet. (Freilich gibt es Ausnahmen, wie etwa das Grossprojekt 

der Novartis im Raum Basel, das sich an eine Tradition der 
Basler Pharmakonzerne besinnt: In den dreissiger Jahren 

übergab die Firma Hoffmann-La Roche die Planu ng ihres 
ganzen Firmengeländes einem Hausarchitekten, dem Berner 

Ot to Rudolf Salvisberg.) 

, _, Dieser hohe Anspruch an Exzellenz 
in Asthetik und Qualität der Erscheinung 

schafft Ansehen -
denn er ist selten geworden 

in der Architektur von Geschäftshäusern." 

Heute gilt d ie gestalterische Aufmerksamkeit der meisten Un ­

ternehmen in erster Li nie dem Innern von Geschäftshäusern, 
nicht mehr ihrer Gesamtarchitektur. Bürowelten werden 

ergonomisch u mgebaut zu flexiblen, ins pirierenden Mult i­
Space-Offices, die alles in einem sein müssen: Orte der Kom­

mun ikation und der sozialen Interaktion, Rückzugszonen 
und Ruhepole in der rastlosen 7-mal 24-Stunden Arbeits­
welt, welche d ie neuen Kommunikationstechnologien haben 

entstehen lassen. 

Nich ts repräsen tiere die Kultu r einer Firma besser als das 
Kl ima, das in ihren Büros, auf den Korridoren, in den 
Sitzungszimmern und an der Kaffeebar herrsch e, lautet die 

aktuelle Prämisse der internationalen Arbeitspsychologie­
Forschu ng. Die Swiss Re setzt diesbezüglich ihre Ziele h och : 

S ie will für ihre weltweit ru nd 9000 Mitarbeiter in dreissig 
verschieden en Ländern Ar beitswelten nach zeitgemässen 

Top-Standards schaffen, in Gebäuden, die arch itektonische 
Zukunftsvisionen darstellen und ästh etisch ebenso wie öko­

logisch ü berzeu gen. So sind neben Norman Posters Swiss Re 
Tower in den letzten zehn J ahren drei neue Bauwerke ent­

standen., d ie weit ü ber die Fachkreise hinaus Beachtung fan ­
den. Der durch die Hamburger Architekten Bothe Richter 
Teherani in Unterföh ring bei München gestaltete Verwal­

tungsbau ist eine Perle in einem u n wirtlichen Gewerbe­
gebiet. Das Firmengebäude in Armonk , im Staat New York, 

der Schweizer Architekten Schneebli Amman Menz (sam) 
setzt zwei zen trale Werte der Firma in Architektur um: 



Offenheit u nd Transparenz. Und das Swiss Re-Kommunika­

t ionszentrum ,Centre for Gobal Oialogue• in Rüschlikon der 
Zürcher Architekten Meili Peter bietet Mitarbeitenden wie 

auch Gästen aus aller Welt einen eleganten, stimmigen Rah­
men für den Austausch von Wissen und Meinungen. Mit der 

,Gherkin• ist noch mehr gelungen: Kaum ein Gebäude löste 
schon während seines Planungsprozesses so intensive Dis­

kussionen aus wie dieser ungewöhnliche Wolkenkratzer. 

Der erste grüne Wolkenkratzer in London 
,Ein perfekter gestreckter Blob soll zum neuen Wahrzeichen 

der Stadt werden•, sch rieb der renommierte Londoner Archi­
tekturkritiker Charles Jenck im Februar 2003 in der briti­
schen ,Architectural Review,: •In den ersten Entwürfen sah 

er aus wie ein Ei, dann, nach eingehenden Studien der 
Winde und der Konstruktion, begann er formal zwischen 

Tannzapfen und Ananas zu oszillieren,. Der Weg dorthin 
hatte bereits Jahre zuvor begonnen - bevor sich die Swiss Re 

überhaupt um die Baubewilligung an der Adresse 30 St. Mary 
Axe bewarb, an welcher zuvor der Baltic Exchange gestan­

den hatte. Im April 1992 zerstörte ein Sprengstoffattentat der 
IRA das osteuropäische Handelshaus, vier Jahre später prä­

sentierte Sir Norman Foster sein visionäres Projekt für den 
brachliegenden Baugrund an prominentester Lage. Er woll­
te den höchsten Himmelsstürmer Londons erstellen, den 386 

Meter hohen Millennium Tower. Statt des megalomanen Ka­

melhöckers erbat sich die Swiss Re - in der Zwischenzeit zur 
Eigentümerin des Grundstücks geworden -Anfang 1998 von 
Foster die redimensionierte Variante eines Büroturms, die 

auch für d ie nicht gerade hochhausfreundlichen Londoner 

akzept ierbar sein müsse. Das Gebäude sollte noch immer 
stattliche 40 Geschosse hoch werden und 40 000 Quadrat­
meter Bürofläche bieten. Foster akzeptierte die Herausforde­

rung, reiste nach Zürich, um sich m it der Firmenkultur und 
der Philosophie seines Kunden vertraut zu machen und liess 

sich dort überzeu gen von den hohen Qualitätsan sprüche 
der Swiss Re an Design und Architektur wie auch durch ihr 

ethisch es u nd ökologisches Commitment. 
So sollte der Swiss Re Tower ein ,grüner Wolkenkratzer• wer­

den - der erste in London . Foster besann sich dazu auf das 
,Climatroffice,-Projekt, das er fast 30 Jahre zuvor zusam­

men mit dem amerikanischen Ingenieur und Konstrukteur 
Richard Buckminster Fuller entwickelt hatte: Ein organi­
sches Gebäude, dessen Geschossplatten nicht bis zur bla­

senförmigen Hülle hinausgebaut waren, so dass rundum ein 
Luftraum entstand. Dieser sollte Atrium und grüne Lunge 

zugleich sein. Das Projekt war damals zu radikal für seine 
Zeit, die technischen Möglichkeiten 1971 zu seiner Realisie­

rung u ngenügend. An der 30 St. Mary Axe aber hat die 
Vision flexibel nutzbarer ökologischer Zonen in einem Luft­
raum zwisch en den beiden Sch ichten einer doppelten Glas­

fassade eine zeitgemässe Umsetzung erhalten. So sind die 
Bürogeschosse ab dem zweiten bis zum 28. Stockwerk als 

sechsfingerige, stumpfe Sterne ausgebildet, die an der Fas­
sade jeweils d reieckige Lufträume offen lassen. Jede Ge­

schossplattform ist zu der darunterliegenden um fün f Grad 
verdreht, so dass die Atrien eine s piralförmig aufsteigende, 
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Sir Norma.n Posters Swiss Re Tower an der 30 St. Mary Axe 

oder einfach •The Gherkin,,, wie Londoner den eleganten 

Tower und Firmensitz der Swiss Re in England nennen. 

fassadenparallele Krümmung erhalten . Das Ziel war, mög­
lichst viel Tageslicht ins Gebäude zu holen und ein e energie­

effiziente Luftzirkulation zu erhalten. Die aerodynamische 
Form des Gebäudes, wie ein Flugzeug parametrisch model­

liert , unterstützt diese Ventilation: Sie erzeugt Strömungen 
entlang der Fassadenhülle, die ständig frische Luft durch 

schuppenartige Klappfenster in der Glashaut ins Innere des 
Gebäudes pressen. Zudem schufFoster mit den mehrstöcki­
gen Lu ft räumen Sichtverbin dungen zwisch en den Geschos­

sen, unerwartete vertikale und horizontale Durch- und 
Ausblicke: Etwas vom Erstaunlich sten in diesem Gebäude 

ist, dass man e ine umso bessere Aussicht hat, je weiter 

innen man sitzt . 

Resultat einer kreativen Zusammenarbeit 
von Bauherr und Architekt 
Der britische Meisterarchitekt wollte beim Swiss Re Tower in 
jeder Hinsicht mit dem herkömmlichen Konzept eines Büro­

turms brechen. Dies ist ihm gelungen, selbst wenn die von 
ihm geplanten ,Sky Gardens, - mehrgeschossige Pflanzen­

welten in den Zwischenräumen zwischen Arbeitsflächen und 

gläserner Au ssen hülle - beim Bauherrn nicht auf Gegen­
liebe stiessen. Der neue Markstein der Themsestadt ist das 
Resultat eines starken Willen s zur Innovation und des Glau­

bens an die Umsetzungskraft von visionären EntwOrfen auf 
beiden Seiten , beim Auftraggeber eben so wie beim Architek-
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ten. 800 Swiss Re-Mitarbeiter gehen seit Ende April 2004 in 

einer eleganten, perfekt proportionierten Wabenstruktur aus 
Stahl un d Glas ein und au s, d ie nicht n ur u mweltverträglich 

ist, sondern s ic h auch sorgsam in die Londoner Skyline 

integriert - wie dies der Bürgermeister Ken Livings tone u nd 
der Richtplan ,London Plan , aus dem Jahr 2000 verlangen. 

Die einfüh lsame Einpassung geschieht nicht nur mittels 
Höhe und Form des Hoch hauses, sondern auch durch die 
Gestaltung der Fussgängerebene: Das Tragwerk steht wie 

ein e umgekehrte Zackenkrone auf dem Boden u nd schafft 
zwischen den Zacken eine durchlässige Plaza von 2000 Qua­

dratmetern. Dieser Raum ist höchst erwünscht in der d ich t 
bebauten City-zumal die aerodynamische Form des Gebäu­
des keine lästigen Fallwinde erzeugt. 

Visitenkarten in Europa und Amerika . .. 

So stellt der gläserne Ta nnzapfen an der 30 St. Mary Axe ein 
weith in sichtbares Symbol der ökologischen Anliegen und 

der Innovationslust schweizerische r Unternehmen da r: Er ist 
eine Visitenkarte, eine Art vertikales Markenzeichen. Die for­

male Originalität war allerd ings nicht Plan, sondern ist ein 
Produkt des Entstehungsprozesses: Die ästhetisch überzeu­

gende architektonische Lösung ermöglicht eine optimale 
Ausnützung. 

"Alle vier Bauten sollen in ihrer 
architektonischen und künstlerischen 

Erscheinung Sinnbild der Qualität 
der Dienstleistungen von Swiss Re sein." 

Städtebaulich sensible Gebiete verlangen qualitativ hochste­

hende Bauwerke, die auf de n jeweiligen Ort u nd seine Rah­
men bedingungen eingehen. Dich te, gewachsene Stadtkerne 

stellen dabei besonders heikle Zonen dar: Hässliche Klötze 
können h ier die hoh en baulichen und funktionalen An­

spruche noch wen iger erfüllen als in der Peripherie. Deshalb 
entspringt die Forderung nach Ästhetik nicht mehr einem 
mäzenatischen Denken, sondern ist längst auch ein kom­

merzielles Argument. 
Der Swiss Re Tower ist aber nicht nur schön, er ist auch auf 

Langlebigkeit ausgerichtet. Dasselbe gilt fü r d ie Gebäude der 
Swiss Re in München, Armonk und Rüschlikon und genau 

so schon fü r den Hauptsitz aus dem Jahr 1913 a m Mythen­
quai in Zürich. Dieser wurde vor ein igen J ahren von der Zur­

eher Architektin Tilla Theu s zeitgemäss umgebaut und er­
weitert und von den international renommierten Künstlern 

Carl Andre, Olafur Eliasson und Tatsuo Miyajima geschickt 
mit Installation en bespielt. 
Alle vier Bauten sollen in ihrer architektonischen und künst­

lerischen Erschein ung Sinnbild der Qualität der Dienstleis­
tungen von Swiss Re sein , als Teil ihrer Corporate Identity 

Werte wie Kreativität, Verlässlichkeit und Nachhaltigkeit ver­

körpern . 

. . . in prächtiger und unwirtlicher Umgebung .. . 

Ein ungewöhnlich a rchitektonischer Auftritt wurde auch in 
der gesichtslosen Münchner Gewerbevorsta dt Unterföh ring 
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Der Swiss Re Verwaltungsbau in Unterjahring bei München, 

den die Hamburger Architekten Bothe Richter Teherani ge­

stalteten, wird von verschiedenen Architekturkritikem als 

,schönster Verwaltungsbau Deutschlands, bezeichnet. 

versucht. Hier baute die Hamburger Architektengruppe 
Bothe Richter Teh erani der Swiss Re ein wundersames Haus, 
das von verschiedenen Architekturkritikern als ,schön ster 

Verwaltungsbau Deutschlands• bezeichnet wird. Es liegt 

hinter einer drei Stockwerke hohen begehbaren stählernen 
Pergola, die von wildem Wein und Glyzinien überrankt ist. 
Sie bildet ein halb t ransparentes organisches Band zwischen 

der u nwirtlichen Umgebung und dem zweigeschossigen Ge­
bäudeparallelogramm des eigentlichen Bürobaus dahinter, 

e inem lu ft ig grunen Kreuzgang ähn lich. 
Mit grosszügiger Geste öffnet sich der Bau für die 600 Ver ­

s ichenmgsangestellten zur Landschaft und saugt d iese 
förmlich in den s treng geometrischen Farb- , Stein- und 

Wassergarten zwischen den Gebäudeflügeln hinein, den die 
amerikanisch e Landschaftsarchitektin Martha Schwartz 

entworfen hat. 
Ähnliche Grundgedanken prägen den Swiss Re-Sitz in 
Armonk, Upstate New York. Das 230 Meter lange dreige­

schossige Gebäude schmiegt sich in den südwärts geneigten 
Hang und streckt zwei Flügel wie Finger zum n ahegelegenen 

See aus. Die Umgebung ist hier - anders als in Unterföhring -
prachtvolle Natur: Griine Wälder , sanft gewellte Hügel, eine 

be ruhigende Wasserfläche. Die Zürcher sam Architekten 
haben diese Landschaft stark einbezogen. Alle Fenster sind 

auf Griinräume gerichtet, d ie Natu r wird auf dem Fussweg 
von der Parkgarage zum Haupteingang in Form der j eweili­

gen Witterung sinnlich erlebbar, und die zentrale Eingangs­
halle lenkt den Blick durch ihre grossen verglasten Fronten 

geradewegs auf den See. Sie ist das Herz des Gebäudes, von 
dem au s alle Wege abgehen. Morgens und abends erin nert 

der belebte Treffpunkt an eine Bahn hofshalle zur Rush hour. 
Seit kurzem ziert ihn eine eigens entworfene geometrische 
Wandmalerei von Sol LeWitt . 

. .. aber auch zuhause in der Schweiz 

Der amerikan ische Min imalist hat seine Spuren auch in der 
Parkanlage in Rüschlikon oberhalb des linken Zürichsee-



ufers hin terlassen: Eine gemau erte Fischgratstruktur mar ­

kiert den Hangverlauf im Garten des ,Center fü r Global Dia­
logue, . Das Wissens- u nd Denkzentrum für die Mitarbeiter 

de r Swiss Re wie au ch für hochka rätige Wissenschaftler, 
Intellektuelle u nd Risikoth eoretiker a us der ganzen Welt ist 

unter allen Swiss Re-Bauwerken am ausgeprägtesten als 
Gesamtkunstwerk geplant und umgesetzt worden. Das Ta­

gungszentrum ist die Erweiterung der Villa Bodmer aus den 
Zwanzigerjahren - ein Bau im falschen Barockstil, der zwar 
keine Perle der Architektur darstellt, aber unter Denkmal­

schutz steht und ebenso wie die Gartenanlage erhalten wer­

den musste. Der Münchner Künstler Günth er Förg machte 
die Not zur Tugend und setzte dem Pseudobarock der 
ursprü nglich en Architektur noch eins drauf: Er liess Tür­

und Fensterrahmen der alten Villa aussen vergolden u nd die 
Räume innen grell ausmalen. So ist der ,President's Room, 

leuchte nd karminrot gestrichen, d ie Seitenräume sind kna ll ­
gelb. Wesentlich dezen ter operierten die Zürcher Arch itek­

ten Marcel Meili u nd Markus Peter im Erweiterungsbau. Sie 
rückten den neuen Gebäudekörper mit Tagungsräumen, 

Bibliothek, Fitnesszone u nd Hoteltrakt von der alten Villa ab 
und schoben ihn in den Hang, so dass der prächtige, von den 
Landschaftsarchitekten Kienast Vogt neu gestaltete Park un­

behelligt blieb. innen prägen edle Materialien und eine selbst­
bewusste Ästhetik die Räume: Die Wände sind nicht gestri­

chen, sondern eingefärbt, der Sichtbeton von feinster 
Qualitä t u nd die Akustikdecken mit Metallstoff bespannt, so 

dass sie wie monochrome Bilder wirken. Die Atmosphäre soll 

gediegen sein , ohne zu protzen - oder mit den Worten der 
Architekten: Ein architektonisches Kl ima begründen, das 
weniger gelesen als wahrgenommen wird . 

Die Bauten der Swiss Re sollen Ausdruck einer Unterneh­
menskultur sein. Dabei ist jedoch Wiedererkennbarkeit kein 

primäres Merkmal; vielmehr möch te die Swiss Re durch ih re 
Architektur ihre Marke mit hoher Qualität in un terschied ­

licher Ausgesta ltung verbinden. Deshalb sehen d ie Swiss Re­
Firmensitze ü berall anders aus: Sie repräsentieren hoch ­
wertige Architektur , die dem jeweiligen Ort und seinen 

Das Swiss Re-Kommunikationszentrum •Centrefor Gobal 
Dialogue• in Rüschlikon der Zürcher Architekten Meili Peter 

ist unter allen Swiss Re-Bauwerken am ausgeprägtesten al.s 
Gesamtkunstwerk geplant und umgesetzt worden. 
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gesellschaftlichen , klimatischen , stä dtebau lichen Rahmen­

bedingungen angepasst ist. Die Kirche macht seit Jahrhu n­
derten vor, wie vielfältige Corporate Architectu re entsteh t: 

Für ihre Bauherrschaft gab und gibt es kei ne Doktrin der 
Einheitlichkeit . Sakrale Bau ten sehen von der Bergkapelle 

in Sizilien bis zur Kathedrale in einer mitteleuropäischen 

Haupts ta dt immer wieder anders a u s - und repräsent ieren 
doch denselben Geist. 
Die Swiss Re hat sich als Unternehmen etabliert, dessen 
Kapital auf dem Wissens tra n sfer ihrer Mita rbeiter u nd Part­

ner beruh t und deren Analysen das gesellschaftliche und 
soziale Risikoverhalten von Gemeinschaften bis zur Grösse 

von Nationen beeinflussen. Deshalb will sie als ein weltweit 
führender Rückversicherer die Zukunft versteh en und mit­

gestalten - in den inhaltliche n Kernbereichen des Unterneh­
mens, der Risikoanalyse u nd -prognose ebenso wie im Auf­

bau und der vorausschauenden Pflege einer umfassende n 
Firmenkultur und -iden titä t . Dazu gehört das Ziel, eine gute 

Bauherrin zu sein. Nur so kön nen, getreu Sir Norman Fos­
ters Worten, weiterhin gute Bauten en tstehen . 

Prof. Peter Forstmoser 
Präsident des Verwaltungsrates Swiss Re 

(Swiss Reinsurance Company) 
Peter Forstmoser, 1943 geboren, studierte an der 
Universität Zürich J urisprudenz, wo er 1970 dokto­

rierte . Den Master of Law erlangte er J 972 a n der 
Harvard Law School. 

Seine berufliche Laufbahn begann Prof. Forstmoser 
1971 als Rechtsanwalt und Privatdozen t . 1974 wur­

de er zu m ausserordentlichen Professor und 1978 
zum ordentlichen Professor für Privat-, Handels- und 

Ka pitalmarktrech t an der Unive rsität Zü rich er­
nannt. Seit 1975 ist er Partner der Anwaltskanzlei 

Niederer Kraft & Frey in Zürich. 
Im J ahr 2000 wurde er von der Beijing Normal Uni­

versity zum Honorar professor ernan nt . 
Peter Forstmoser ist seit 1990 Mitg)ied des Verwal­
tungsrates der Swiss Re und seit 2000 dessen Prä­

s ident. Zudem präsidiert er d ie Verwaltungsräte der 
Hesta AG und der Hesta Tex AG, Zug, u nd hä lt Ein­

s itz in de n Venvaltungsräten der Bank Hofmann AG, 
Zürich, u nd der Mikron Holding AG, Biel. 

Prof. F'orstmoser hat zahlreiche Bü cher u nd Auf­
sätze publiziert, vor allem zum Unternehmensrecht 

und insbesondere zu m Aktienrech t. 

Eine Publikation über die Architektur der Swiss Re ist 

zurzeit in Bearbeitung. 
Ab Ende September 2006 ist die Publikation ,Swiss Re's 
Corporate Architecture, in englischer Sprache erh ältlich. 

Vertrieb vorläufig nu r durch die Swiss Re selbst. Kosten 
etwa CHF 80.- . 

Kon takt: corporate_art@swissre .com 
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Johannes Schaub, dipl. Architekt ETH/sia, Leiter Architektur SBB Infrastruktur 
Ivo Lenherr, dlpl. Architekt HTL, Teamlelter Zugang zur Bahn Architektur SBB Infrastruktur 

AUF DEM WEG ZUM PERFEKTEN BAUWERK 

Die Bauindustrie kämpft seit Jahren gegen die Rezession. Grundlegende Neuerungen bleiben aus 
oder werden in den Methoden des Massenmarktes und des Funktionsdenkens gesucht. Hier zeigt 

sich der Unterschied zur Mobilität. Das Auto fährt global, mit der Folge harter Konkurrenz und 
hoher Innovationskraft der Branche. Der Immobilie sind Grenzen gesetzt, zum Glück für die hie­

sige Bauwirtschaft und der Zulieferindustrie, denn Toyota baut bis heute nur Häuser in Japan. 

Vom Schönen und Nützlichen 
Der Bahnh of fängt zu Hause an. Um mit dem verdich teten 

Angebot im Regionalverkehr bei den Bahnreisenden m it 

ihren hohen Ansprüchen an Mobilität und Kommunikation 
erfolgreich zu sein, gilt es, Abschied zu ne hmen vom tradi­

tion ellen Bild des Regionalbahnhofes als Ort einer oft nur 
vermeintlich heilen Welt. Es gilt Abschied zu nehmen vom 
traditionellen Bild der vermeintlich h eilen Welt. 

Der Regionalbahnhof wandelt sich zur modernen Station. 
Dem damit verbundenen Verlust an ,Heimat• ist aber etwas 
gleichwert ig Neues en tgegenzusetzen. In der Umsetzung 

heisst d ies, dass die Reiseinformation auf den ersten Blick 
sichtbar ist, das Wohlbefinden und ein Gefühl der Sicherheit 

ermöglicht wird, die Bahnhofsfu nktionen u nter einem Dach 
versammelt sind, der Unterhalt sichergestellt wird und ein 

ü berzeugendes Ersche inungsbild der SBB vermittelt wird . 
Nun soll d ieses ,Neue• die Fun ktionalität der gewandelten 

Anforderungen u nd Umstände der Benutzung möglichst gut 
erfüllen, gleichzeitig hat es grundlegende Werte des seit vie• 

Jen Jahren verfolgten Güteanspruch s der SBB-Architektur 

Bahnhof Muntelier-Löwenberg. 
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zu vergegenwä rtigen. Für das visuelle Erscheinungsbild gilt 
nach wie vor: Die SBB will an ihren Stationen von den heu­

tigen u nd potenziellen Kunden, von d er politischen OtTent­
lichkeit und vom eigenen Personal positiv erlebt werden. 

Zugleich sollen h ier die Bedürfnisse de r Kinde r, der Betag­
ten u nd der Behinderten berücksich tigt werden. Hier sollen 

Massstäbe in Städtebau, Architektur u nd Design zeitgenös­
sisch und formal der Technik verpflichtet, aber nicht kurz• 
lebig modisch u nd , laut> gesetzt werden. Die Erhaltung 

kulturhistorisch bedeutsamer Bausubstanz, der sparsame 
Umgang m it den natürlichen Ressourcen , s orgfältiges 

Reagieren auf d ie natürliche und gebaute Umwelt sowie 
gezielter Ein satz der öffentlichen Gelder vervollständigen die 

hohen Zielsetzungen. 

Nachhaltige Standardisierung und Systematisierung 

Für eine nachh altige Positionierung der Stationen gilt es die 
in die Zukunft reichenden Schlüsselindikatoren zu identifi­
zieren. Gesucht wird ein einheitlicher Lösungsansatz im 

Gegensatz zu seit Jahrzehnten praktizierten individuellen 



Lösungen , der in der geschickten Kombination von Standar ­

d isieru ng und Systematisierung realisiert wird. Standardi­
siemng mein t die Basis für eine Serie tatsächlich bis ins 

kleinste Detail gleicher Artefakte, deren Benutzungsmodus 
im weitesten Sin n nur ein einziges Mal gelern t werden mu ss. 

Diese S tandardisierung setzt s ich also bewusst und mit Be­
dacht ü ber lokale Eigenheiten und Begebenheiten hinweg. 

In Abgrenzung zur Standardisierung mein t Systematisierung 
gerade das Gegenteil: Die Lösungen u nterscheiden sich auf 
der Ebene der Erscheinung, sind also individuell, aber in 

ihrer Disposition gleich. Diese Systematisierung erlaubt ex­

plizit auf lokale Begebenheiten einzugehen und spezifische 
Individualität, bei gleicher Funktionalität, mithin Heimat zu 
erzeugen. Erst das Zusammenwirken von Standardisieru ng 

und Systematisieru ng lässt die Vorteile eines durchgehend 

gleichen Benutzungsmodus mit der Achtung des Ortes zu 
etwas wertvoll Neuem verschmelzen. 
Die Lösung liegt in der raumplanerischen Verknüpfung der 

Reisekette. Insbesondere in der gesch ickten Verknüpfung 
des Siedlw1gsraumes m it der S ta tion, die ü ber das ganze 
Jahr rund um die Uhr belebt ist und den Benu tzern Auf­

merksamkeit schenkt. 

Benutzungsorientierte Ästhetik als Erfolgsgarant 
In die systematische Erneuerung der über 600 Regional­

bahnhöfe wird die SBB bis ins Jahr 2015 im Rahmen des 
Programms <Facelifting Stationen , insgesamt 340 Millionen 

Franken investieren. Bis E:nde 2005 sind von über 600 Pro­
jekten rund 190 Stationen realisiert. Ziel ist es, einen naht­

losen u nd vernetzten Zugang zum System Bahn a ls Voraus­

setzung für das ganzheit liche und in tegrierte Reisen und 
Transportieren zu schaffen. Mit gu ten Bahnhöfen können d ie 
Bahn wie die Standortgemein den und Kantone Wesen tliches 

zu einer nachh altigen Raumentwicklung beitragen, ja d iese 
geradezu anstossen und steuern . 

Diese Bemühungen bleiben nich t unbemerkt. Aufgrund 
einer glücklich zu nennenden Koinzidenz sind der SBB im 
Jahr 2005 gleich zwei bedeutende Preise verliehen worden . 

Der Schweizer Heimatschutz hat anlässlich seines Hundert­

jahrjubiläums die SBB - als erste Unternehmung überhaupt -
m it dem Wakkerpreis für das beispielhafte E:ngagement zu­
guns ten der Baukultur au sgezeichnet. Die damit verbunde­

ne symbolische Preissumme von 20000 Franken wi rd die 
SBB 2007 im Jubiläumsjahr der Gotthard bahn ein setzen , 

um einen Kunstführer der Gesellschaft für Schweizerische 
Kunstgesch ich te GSK über das Kirchlein von Wassen zu 

finanzieren. 

„Erst das Zusammenwirken von 
Standardisierung und Systematisierung 

lässt die Vorteile eines durchgehend 
gleichen Benutzungsmodus 

mit der Achtung des Ortes zu etwas 
wertvoll Neuem verschmelzen." 

Im September wurde der SBB - nebst drei einzelnen Bru nel 
Awards (Preise) und fünf Commendations (Anerkennun -
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gen) - der Spezialpreis der Jury für höchste gestalterische 
Gesamtleistung im Corporate Design verliehen: •Die Einga­
ben der SBB waren auf allen Stufen sehr konsisten t, dabei 

a ber im Design vielfä ltig. Die SBB hat während Jahrzehnte n 
ihren hohen Qualitätsstandard beibehalten u nd arbeitet mit 

den besten Arch itekten zusammen. Sie wählt versch iedene 
Architekten, welche regionale Besonderheiten in ihre Archi­
tektur einfliessen lassen., 

Die SBB hat während Jahrzehnten ihren hoh en Qualitäts­
standard beibehalten und arbeitet mit den besten Architek­

ten zusammen. Das internationale ,Bru nel Award, Preis­

sauschreiben wird seit 1985 alle drei bis vier Jahre im 
Rahmen der Watford Group - der internationalen Vereini­
gung der leitenden Architekten u nd Designern des Eisen­

bahnwesens - durchgeführt. Namensgeber war lsam bard 
Kingdom Brunel, einer der grossen britischen Eisen bahn­

pioniere des 19. Jahrhunderts. 

„oie SBB hat während Jahrzehnten 
ihren hohen Qualitätsstandard 
beibehalten und arbeitet m it 

den besten Architekten zusammen." 

Es ist ein Wettbewerb zwischen öffentlichen und privaten 
Bahngesellsch aften, seien es Eisenbahnverkehrsun terneh ­

mungen oder Infrastrukturbetreibern, in jedem F'aJJ aber 
zwischen Bau herren. Von der unabhängigen Jury werden 

a lso nicht EntwOrfe, Konzepte oder Absichten beurtei lt, 

sondern realisierte Objekte in ihrem täglichen Kontext . 

Lernen von der Autoindustrie oder: 

vom Funktions- zum Prozessdenken 
Liefere das Produkt bzw. die Dienstleistung, während konti­

nuierlich der Wert gesteigert, d ie Verschwendung eliminiert 
und das Produkt konstant verbessert wird. 
Die Zu friedenheit der Kunden ist das oberste Gebot der u n­

ternehmerischen Tätigkeit. Die Kunden erwarten eine emo­
zional bedarfsgerechte Leistung ohne Verschwendung, zu 

günstigsten Kosten, höchster Qualität und grösster Agilität. 

•If you can dream it, you can do it. •1 

In der Bauwirtschaft herrscht der Glaube, dass bei den Grös­
sen Kosten, Qualität u nd Zeit die Verbesserung dieser Fak­

toren nur zu lasten der anderen beiden geschehen kann. 
Toyota hat Pionierarbeit geleistet. Für Japan gab es nach 

dem Ende d es Zweiten Weltkrieges keine wirtschaftliche 

Hilfe der USA und so mussten die japanischen Firmen mit 
bescheidenen Mitteln in den Weltmarkt einsteigen. Geld für 
neue Maschinen war nicht vorhanden, also konzentrierte 
man sich auf die Verbesserung der organisatorischen Abläu­

fe und der Ressourcennutzung. Dieser über d ie Jahrzehnte 
perfektionierte Ansatz stürzte die westliche Au tomobilindus­

trie um 1990 in die Krise . Sie kon nte bezügUch der Kosten, 
der Qualität und der Agilität nicht mehr mithalten. James 

1 Walt Disney, (1901-66), amerik. Zeichner u . Unternehmer 
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Bahnhof Zug. 

P. Womack und Daniel T. Jones wiesen mit ihrem Buch ,Die 

zweite Revolu tion in der Autoindustrie• - als Dokumentation 
ihrer empirischen Forschu ngsresultate am MIT im Jahr 

1992 - als Erste den Weg des schlanken Ansatzes, bei dem 
immer mehr mit immer weniger produziert wird, aus. 

Methodentransfer 
Die Bauwirtschaft weist eine strukturelle Problemstellung 

auf, d ie vergleich bar ist m it der westlichen Automobil­
industrie um 1990. Mit dem Erkennen und den Methoden 

des Lean Managements (Kaizen) konnten diese, den Rück­
stand gegenüber den japanischen Automobilherstellem ver­
ringern. Die Bauwirtschaft weist eine strukturelle Problem­

stellung auf, welche vergleichbar ist mit der westlichen 

Automobilin dust rie u m 1990. 
Ein g.leicher Methodentransfer d rängt sich auch in der Bau­
wirtschaft auf. Was d ie SBB seit 1999 mit den neuen Regio­

nalbahnhöfen an Nutzen für die Kunden, Gebrauchstaug­
lichkeit u nd Design erreicht hat, soll nun mit dem Ansatz 
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Lean Construction bezüglich Kosten, Qualität u nd Agilität 
weiter markant verbessert werden . 

„Die Bauwirtschaft weist eine 
strukturelle Problemstellung auf, 

welche vergleichbar ist mit der westlichen 
Automobilindustrie um 1990." 

Schlanke Prozesse 
Das Hauptanliegen des ,Schlankheitsdenkens• besteh t in der 

Vermeidu ng von Verschwendu ng und der Konzentration auf 
das ,Wertsteigernde". 
Das bedeutet, dass ein Unternehmen mit einem minimalen 

Einsatz von Personal, Zeit und Investitionen ein vorgegebe­
nes Ergebnis (Kundenvorgabe) bzw. bei gegebenem Einsatz 

ein maximales Ergebnis (ein optimales Produkt für den Kun­
den) erzielt (Ökonomisches Prinzip). Diese beiden Ziele kön­

nen in e inem kontinuierl ichen Verbesserungsprozess (KVP) 
abwechselnd angestrebt werden. Schlanke Prozesse sind 



Mit dem Projekt Facelifting Stationen wird die Fertigung der 

Station erstmals konsequent in die Beschaffung industrieUer 
Produkte {rot) Elemente Zugang zur Bahn und der Beschaf 
Jung der örtlichen Bauarbeiten {gelb) aufgeteilt. Schnittstellen 
sind die gemeinsam optimierte Logistik {inkl. BausteUenlogis­
tik), die Montage und der Betrieb/Unterhalt. 

n icht dann erreicht, wenn es nichts mehr h inzuzufügen gibt, 
sondern wenn nichts mehr weggelassen werden kann! 
Als wich tige Kriterien für eine Struktu r m it solchen optimier­

ten Abläufen werden fertigun gs- und funktionsfähige Pro­
dukte , Prozesse mit einer niedrigen Feh leranfälligkeit , 

Gruppenarbeit und engagierte Mitarbeitenden genannt. Die 
Verschwendung, die vermieden werden soll, kann sich z.B. 

in Überproduktion, mehrfachem Transport, der Herstellung 
von überflüssigen Teilen, überflüssigen Bewegungen im 

Arbeitsablauf oder Wartezeiten zeigen (vergl. auch Fehler­

freundlich keit). 

„schlanke Prozesse sind nicht dann 
erreicht, wenn es nichts mehr 

hinzuzufügen gibt, sondern wenn nichts 
mehr weggelassen werden kann!" 

Längerfristige Positionierung 
der Schweizer Bauwirtschaft 
Der Druck eines liberalisierten Marktes und der Globalisie­

rung nimmt zu, damit wird die Schweizer Bauwirtschaft vor 

einem fundamentalen Umbruch steh en : 

• Un ter der Fortschreibung der durchschnittlich en Wachs­

tumsraten des realen BIP und Arbeitsproduktivität der 
letzten 20 Jahre, gegenüber der Entwicklung der Vollzeit­

äquivalenten unter versch iedenen Szenarien, herrscht ab 
etwa 2015 ein Arbeitskräftemangel. 

• Mit einer weiterhin geringeren Arbeitsleistung und be­
scheidener Produktivität hat die Schweiz einen Wettbe­

werbsnachteil. Das BIP steigt verhältnismässig gering. 
Bauinvestitionen werden reduziert. 

• Länder u nd Firmen mit geringen Investitionen in For ­

schung & Entwicklung des effektiven und eCf12ienten Bau­
ens werden vom Markt verdrängt. 

• Firmen mit einer hohen Produktivität und Wertschöpfung 
haben zukünftig einen grossen Wettbewerbsvorteil. Ein -
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trit t optimierter ausländischer Firmen in die Schweizer 

Bauwirtschaft wird wahrscheinl ich. 

• Die Organisationsform ist Teil des ganzen Prozesses. Ein 
Ideal gibt es nicht, meistens sind es Mischformen, die von 
Persön lichkeiten geprägt sind. 

Unter der Fortschreibung der durchschnittlichen Wachs­

tumsraten des realen BIP und Arbeitsproduktivität der letz­
ten 20 Jahre, gegenüber der Entwicklung der Vollzeitäqui­
valenten unter verschiedenen Szenarien, herrsch t ab etwa 

1215 ein Arbeitskräftemangel. 

Die Verantwortung der Architektur SBB Infrastruktur 
Und es gilt weiterhin : Die SBB bekennt sich zu ih rer Verant­

wortung gegenüber dem überkommenen Erbe, zur Sorgfalt 
in Projekten. Dies bei An tizipiation des betrieblichen All­

tages, im Dienst des Kunden, letztlich dem mensch lichen 
Massstab. Neu jedoch , unter Ausschluss jeglicher Art von 

Verschwendung. 

Johannes Schaub, dipl. Architekt ETH/sia; 

Leiter Architektur SBB Infrastruktur 
Johannes Schaub studierte an der ETH Zürich Ar­
ch itektur u nd diplomierte 1985. Bis 1987 arbeitete 

e r im Architekturbüro Steinmann & Rey in Langen­

bmck BL. 
Seit 1987 arbe itet er als Projektleiter u nd in verschie­

denen Kaderfunktionen bei der SBB Infrastmktur. 
Seit 1999 ist er Leiter Arch itektur SBB Infrastruk­
tur. In dieser Funktion war er bis und mit Entscheid 

des Verwaltungsrat SBB im Herbst 2000 Projektlei­
ter des Netzprojekts ,Facelifting Station ,, einem Pro­

gramm zur Verbesseru ng des Kundennutzen s der 
rund 620 Regionalbahn höfe der SBB. 

lvo Lenherr, dipl. Architekt HTL; Teamleader 

Zugang zur Bahn Architektur SBB Infrastruktur 
lvo Lenherr ist Tearnleader Zugang zur Bahn bei der 

Arch itektur SBB Infrastmktu r. Er absolvierte nach 
mehreren Berufslehren m it Auszeichnungen das 
Abendtechn ikum in Horw u nd diplomierte 1998. Im 

Ansch luss an eine Forschungsassistenz an der ETH 

Zürich arbeitete er im international renommierten 
Architekturbüro Gigon & Guyer in Zürich . Seit 2001 
bekleidet er verschieden e Funktion en in nerhalb der 

Infrastruktu r SBB. 
Berufsbegleitend absolviert lvo Lenherr das Execu­

tive MBA an der Universität St.Gallen (HSG). 
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Dr. Michael Salzmann, Projektleiter Science City, ETH Zürich 

SCIENCE CITY - MEHR ALS ARCHITEKTUR 

In der Mitte des 19. Jahrhunderts gehörte die Schweiz zu den ärmsten Ländern Europas. Armut 

und Hungersnot zwangen viele Einwohner zur Emigration. Der anschliessende wirtschaftliche 
Aufstieg der Schweiz zu einem der reichsten Länder der Welt ist weitgehend auf einen grossen 

Visionär zurückzuführen: Alfred Escher 

Kein Schweizer Politiker des 19. Jahrhunderts hat das Land 
so nachhaltig geprägt wie Alfred Escher (1819- 1882). Er hat 

wegweisende Projekte realisiert, wie die Gotthardbahn, d ie 
Nordostbahn, die Schweizerische Kreditanstalt und die 

Schweizerische Lebensversicherungs- und Rentenanstalt. 
Nach der Ansicht Eschers war eine wirtschaftliche Entwick­

lung der Schweiz nur möglich mit dem Aufbau einer soliden 
Infrastruktur, was in dieser Zeit den Aufbau eines Eisen­
bahn netzes bedeutete. Um in einem Land wie der Schweiz 

ein durchgängiges Schienennetz aufzubauen, war der Bau 
von Tunnels und Brücken unumgänglich, u nd für deren 

Konstruktion gute Ingenieure von Nöten. Für deren Ausbil­
dung wiederum musste eine hervorragende technische 

Hochschule sorgen, weshalb Escher 1855 die Gründung des 
Eidgenössischen Polytechnikums, der heutigen ETH Zürich, 

initiierte. 

„ science City soll das Hochschulmodell 
des 21. Jahrhunderts werden." 

In den vergangenen 150 Jahren hat die ETH Zürich denn 

auch massgeblich zur Prosperität der Schweiz beigetragen 
und konnte sich darüber hinaus weltweit als renommierte 

Hochschule m it in ternationalem Anspruch u nd lokaler und 
nationaler Verankerung positionieren. Stand zu ihrer Grün­

dungszeit d ie Konstruktion von Brücken, Bahnen und Tur­
binen im Vordergrund, so ne hmen heute interdiszipljnäres 
u nd vernetztes Lernen, Lehren und Forschen in zukunfts­

weisenden Wissenschaftsbereichen, wie etwa Biowissen­
schaften, Engineering Design, Finanz- oder Risikomanage­

ment, immer grössere Bedeutung ein. 
Die Entwicklungsplanung der ETH Zürich stellt die notwen­

digen infrastrukturellen Voraussetzungen bereit, um diese 
Aufgaben auch in Zukunft wirkungsvoll und n ach höchsten 

internationalen Standards erfüllen zu können. 

Infrastrukturentwicklung in drei Wissensräumen 
Seit 1999 verfolgt die ETH Zürich eine Infrastrukturentwick­
lungsstrategie in den drei Wissens räumen ETH Zentrum, 

ETH Hönggerberg sowie ETH World. Die beiden physischen 
Standorte ETH Zentrum rojt den Fachbereichen Ingenieur­

wissenschaften, systemorie nt ierte Wissenschaften sowie 
Mathematik, und ETH Hönggerberg mit den Fachgebieten 
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Naturwissenschaften und Architektur, werden du rch den 
virtuellen Wissensraum ETH World ergänzt und unterstützt. 

Seit den Sechzigerjahren des vergangenen Jahrhu nderts 
verfügt d ie ETH Zürich über den zweiten Standort auf dem 

Hönggerberg. Die Raumknappheit in der Innenstadt 
machte diesen Ausbauschritt erforderlich. In nachfolgenden 

Ausbauetappen 1971 und 1996 wurde dieser Campus 
schrittweise erweitert. Heute ist die ETH Hönggerberg ein 

High techforschungsstandort mit monofunktionaler Nut­
zung, der am Abend und am Wochenende j edoch ausgestor­
ben ist und sehr abweisend wirkt. Hier setzt das Projekt 

Science City an: Zukünftig sollen die Arbeits- und Lebens­
bedingungen rojt einer Nutzungsdurchmischung verbessert 

werden. In der Projektvision aus dem Jahre 2003 öffnet sich 
der Campus für die gesamte Gesellschaft und bietet attrak­

t ive Angebote für Bevölkerung u nd Wirtschaft, verbindet 

Leben und Arbeiten und in tegriert sich in den bestehenden 
Naherholungsraum. Science City wird zu einer Drehscheibe 
des Wissens, in dem der Dialog rojt der Bevölkerung und der 

Wirtschaft gelebt wird, indem sie den Nabel von wissen­
schaftlichen und wirtschaftlichen Kooperationen und 

Veranstaltungen bildet, indem sie durch modernste For­
schungsinfrastruktur, Lebensqualität und Wohnangebote 
international renommierte Forschende, Mitarbeitende sowie 

die talentiertesten Studierenden und Graduierenden aus 
dem In- und Ausland anzieht, und indem sie rojt neuen Ge­

bäuden und Veranstaltungen viel fä ltige Angebote schafft. 
Das neue ,Stadtquartier für Den kkultur, bildet somit ein viel­

schichtiges Ensemble von Wissen, Dialogen, innovativen 
Nutzungen, lebendigen Veranstaltungen und herausragen­

der Architektur, kurz: Science City soll das Hochschul­
modell des 2 1. Jahrhunderts werden. 

Masterplan: Verbindliches Regelwerk 

für die zukünftige Entwicklung 
Im Jahre 2004 wurde eine Testplanung mit vier Studien von 
verschieden en Architekten teams durchgeführt . Daraus wur­

de das Projekt des Architekten, Städteplaners und ETH-Pro­
fessors Kees Ch ristiaanse KCAP ausgewählt u nd dieser mit 

der Ausarbeitung des Masterplans sowie der städtebaulichen 
Strategie beauftragt. In einem partizipativen Prozess mit Be­

teil igung von Anwohnern, ETH-Angehörigen, Wirtschaftsver­
tretern, Politikern sowie städtischen, kantonalen und eidge-
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Abb. 1, MASTERPLAN. Der Aufriss einer möglichen Bebauungsvariante von Science City gemäss den im Ma.sterplanfestgelegten 

Regeln. Der Masterplan setzt sich dabei aus verschiedenen kombinierten Bausteinen wi.e Höfen, Gärten, Wegenetz, Begegnungs­

räumen und Gebäuden zusammen. Die bereits bestehenden Gebäude sind dunkelgrau dargestellt. 

nössisch en Behörden, wurde das Regelwerk fü r die bauliche 
Entwicklung erarbeitet und im Herbst 2005 schliesslich der 

Öffentlichkeit vorgestellt. (Abb. 1) 

Die städtebauliche Strategie definiert ein verbindliches 
Regelwerk für eine städtebaulich u nd architektonisch hoch ­

wertige und nachhaltige E:ntwicklung des Standortes ETH 
Hönggerberg. Das Regelwerk ermöglicht erstens die Realisie­

rung von mittel- u nd langfristig notwendigen wissenschaft­
lichen Einrichtungen, u nd zwar flexibel inn erhalb des 

festgelegten Perimeters. Es zeigt zweitens auf, wie die Lebens­
qualität des Standorts erhöht wird, indem die h eu te gesetz­

lich mögliche Ausnutzung des Areals anstatt mit der gegen­
wärtig monofunktionalen Nutzung mit ein er Mischung aus 

Wohnnutzung, öffentl icher Nutzung und attraktiver Aussen­
raumgestaltung angestrebt wird. Es definiert drittens ver­

bindlich e Regeln für alle künftigen Bauten. 

Nutzungsstrategie: 15 Schwerpunkte 
mit bisher 6 0 Modulen 
Science City wurde zunächst d u rch sein e geplanten archi­

tektonischen und städtebaulichen Konsequenzen wahrge­
nommen, doch es ist mehr als eine weitere Ausbau etappe 

de r ETH Zürich. Es ist ein komplexes, vielschichtiges Pro­
jekt, bei welchem seine Eigenschaft als Transformator und 

als Plattform für die strategische Entwicklung der ETH Zü­
rich zunehmend in den Vordergrund tritt. 

Science City hat den Aufbau eines Hochschulcampus u nd 
Stadtquartiers für Denkkultur zum Ziel. Mit baulichen und 
programmatischen Massnahmen soll der Standort Höngger­

berg in einen Ort mit mehr Lebensqualität verwandelt 
werden . Heu te liegen rund 60 solche baulichen u nd pro­

grammatischen Module für Science City vor, die bezüglich 
verschiedenster Dimensionen wie Komplexität, Konkretisie­

rungsgrad, Nutzungsvolumen, finanziel lem und personellem 
Aufwand, Trägerschaft und Finanzierungsaussichten ein 

sehr heterogenes Gesamtbild ergeben. Die hauptsäch lichen 
Ziel- bzw. Nutzergruppen, für welche in Science City entspre­

chende Angebote geschaffen werden, sind die Bereiche For­
schw1g und Lehre der ETH Zürich, die Wirtschaft und die 

Bevölkerung. Mit der Darstellung der 60 Module als Teile 
eines Netzwerks und Verdichtung zu insgesamt 15 über­

geord neten Clustern wird das Gesamtprojekt Science City 
auf eine übersichtliche Auswahl von Schwerpunkten redu­
ziert, die eine operative Umsetzung erst ermöglicht. (Abb. 2) 

Ein wichtiger Aspekt dieser Zusammenfassung zu überge­
ordneten Clustern ist der Einbezug von bereits bestehenden 

Diensten und Services der ETH Zürich, die auch in die Um­
setzung der neuen Nutzungsmodule von Science City inte-
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Abb. 2, CLUSTER. Innerhalb der 15 Schwerpunkte werden die einzelnen rund 60 Nutzungsmodule als 

Teilprojekte umgesetzt. 

griert werden. Zudem ist davon auszugehen, dass im Verlauf 

der weiteren Entwicklu ng von Science City auch weitere 
Ideen und Vorschläge für mögliche Nutzungen in das Projekt 

einfliessen werd en. Dafür ist das Selektions- u nd Umset­
zungsschema geeignet, da die neuen Module einem der 
15 Cluster zugeordnet werden können. 

Knotenpunkt von Wissenschaft, 

Wirtschaft und Gesellschaft 
Der physische Teil von Science City besteht aus n eu en wis­

senschaftlichen Einrichtungen, tausend Wohneinheiten für 
Studierende, ein Lern- und Begegnungszentrum, ein Gäste­

haus, Einkaufs- und Verpflegungsmöglichkeiten, ein Bio­

technologietransferzentrum sowie vielfältigen Angeboten für 
d ie Bevölkerung. Durch d ie Schaffung dieser heute noch 
weitgehend feh lenden oder beschränkten nicht-wissen­

schaftlichen Infrastruktureinrichtungen erfahren die Arbeits­
und Leben s bedingungen auf dem ETH-Höngger berg eine 

markante Verbesserung. 

„science City ist daher auch 
Wirtschaftsplattform mit einer 

neuartigen Integration 
von Wissenschaft, Wirtschaft 

und Gesellschaft." 

Science City will die in terdisziplinäre Arbeit erleichtern und 

d ie Wissenschaft der Öffentlichkeit nä her bringen. Im Infor­
mations- und Begegnungszentrum, wo sich auch die Biblio­

thek befinden soll, treffen sich Wissenschaft, Gesellschaft, 
Kunst und Kultur . Science City wird somit auch kulturelle 
Drehscheibe durch Bildungs- und wissen schaftliche Frei­

zeitangebote für Zürichs Bevölkerung. Das geplante Sport­
zentrum sowie die Restauran ts und Ladengeschäfte werden 

auch der Quartierbevölkerung offen stehen. 

Unterneh men u nd Startups sollen auf dem Campus eine Art 
«Botschaft• (Corporate Embassies) eröffnen, u m den Techno­
logietran sfer zwischen Hochschule und Wirtsch aft zu för­

dern. Ebenso ist die Ansiedlu ng von Spin-Off Unternehmun­
gen vorgesehen. Du rch den intens iven Austausch profitieren 
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nicht nur Privatunternehmen und die Wissenschaft, sondern 

d ie gesamte Volkswirtschaft, etwa du rch die Schaffung neu­
er Arbeitsplätze oder die Ausbildung qualifizierter Arbeits­

kräfte. Science City ist daher auch Wirtschaftsplattform mit 
einer neuartigen Integration von Wissenschaft, Wirtschaft 

u nd Gesellschaft . 
Am wichtigsten jedoch ist die Funktion von Science City, ei­
nen für alle zugänglichen Lern-, Informations- und Wissens­

raum tu schaffen und dadurch das Hochschulmodell des 

2 1. Jahrh u nderts zu realisieren. 

Dr. Michael Salzmann 
Projektleiter Science City, ETH Zürich 

Dr. Michael Salzmann leitet das Gesamtprojekt 
Science City an der ETH Zürich. Er ist verantwort­

lich für die Umsetzung dieses strategischen Entwick­
lungsvorhabens. 
Michael Salzman n , Jahrgang 1966, studierte Che­

mie und Physik an der Universität Zürich und 
promovierte in Biophysik bei Nobelpreisträger Kurt 

Wüthrich an der ETH Zürich. Bevor Michael Salz­
mann d ie Leitu ng des Projekts Science City ü ber ­

nahm, leitete er die S tabsstelle e-Govemment des 
Kantons Zür ich u nd war Geschäftsleitungsmitglied 

der Staatska nzlei. Von 200 1 bis 2003 le itete er im 
Ral1men der kantonalen Verwaltungsreform erfolg­

reich das Querschnittprojekt e-Government. Davor 
hat te er verschied ene Positionen in der Privatwirt ­

schaft inne, vor allem in den Bereichen Medizinal­
techn ik und Biotech nologie, unter anderem bei 

Bruker und Roche. 

Ausgewählte Publikationen 
• Michael Salzmann, e -Government als Geschäfts­

modell - Das Metaportal 
Verlag Haupt, Bern (2004) . 

• Michael Salzmann , e-Government im Kan ton 

Zürich - Strategie und Umsetzung 
Verlag Haupt, Bern (2004). 
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Norbert Samhammer, Dipl. Informatiker (FH), Samhammer AG 

FENG SHUI AM ARBEITSPLATZ: 

DIE CHINESISCHE WOHLFÜHLLEHRE 

ZUR MITARBEITERMOTIVATION 

In Branchen, in denen ein reger, unmittelbarer Kontakt zwischen Kunden und Mitarbeitern 
herrscht, spielt die Gewährleistung einer hohen Mitarbeiterzufriedenheit eine immer bedeuten­

dere Rolle. 

Insbesondere bei Call Centern ist der Stressfaktor sehr hoch 

und die Kündigungsquoten liegen bei über 15 Prozent . Hier 
ist es folglich besonders wich tig, das Wohlbefinden der Mit­
arbeiter sicherzustellen, um ein en überragenden Service am 

Kunden zu gewährleisten. Aus diesem Grund hat Norbert 
Samhammer, CEO der Samhammer AG, sein Call Center voll• 

ständig nach Feng Shui ausgerichtet und kann damit er­
staunliche Erfolge hinsich tlich Mitarbeitermotivation und 

Leistungsfähigkeit nachweisen. 
Der Mensch stellt sich immer wieder als wichtigster Produk­

tionsfaktor im Unterneh men dar. Er kann sein Fachwissen 
erweitern, seine Erfahrung einbringen, sein Engagement auf 
neue Ziele richten und seine soziale Integrität dazu n utzen , 

Teamleistungen zu fördern. Die persönliche Anerken nung, 
Spass u nd Freude an der Arbeit und ,Sich-Wohlfühlen, am 

Arbeitsplatz sind wichtige Voraussetzungen für d ie Aktivie­

rung obiger Eigenschaften. 

„ oer Mensch 
stellt sich immer wieder 

als wichtigster 
Produktionsfaktor 

im Unternehmen dar. " 

In einem Call Center, welches permanent den Kundenkon­
takt aufrecht erhält, sind diese Eigenschaften Kernpunktei­

nes exzellenten Ku ndenservices. Der Gedanke ,Wohlfü hlen 
am Arbeitsplatz, begleitet daher auch die Samhammer AG. 

Im Jahr 2003 wurde ein Cal l Center nach den Regeln von 
Feng Shui erweitert u nd ausgebaut. 

Die Aufgabenstellung lautete, eine ä ltere Produktionsha lle 
a rchitektonisch zu einem modernen Call Cen ter umzugestal­

ten, welches in besonderer Weise eine Wohlfühlatmosphäre 
vermitteln sollte. 

Anforderungsprofil für die Call Center Gestaltung: 
• Ergonomische Ar beits plätze mit optimaler Arbeitsmittel­

erreich barkeit 
• Privat - u nd teamorientierte Arbeitsatmosphäre 

• Angeneh me und wohltuende Raum- und Farbgestaltung 

für ermüdungsfreies Arbeiten 
• Beleuchtung ohne Blendwirkung 

• Belebendes Raumklima 

~ 
• 

t ..,,.,,ui• 

• 

~ 
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Erste Entwurfe der neuen Call Center P/,anung. 

Erste Entwürfe, basierend auf der traditionellen Büroraum­

planung für Call Center, überzeugten den Vorstand nicht. 

Das In ternet gab dann den en tscheidenden Tipp: Feng Shui 
lieferte zahlreiche, sehr sinnvolle u nd praktikable Hinweise 
zu den obigen Anforderungen. 

Was ist eigentlich Feng Shui? 

Feng Shu i h at seinen Ursprung im alten China. Hier beschäf­

tigen sich die Menschen schon sehr lange mit dem Thema 
des «persönlichen, optimalen Wohlfühlens•. Die Feng Shui 
Lehre wird daher auch übersetzt m it ,Lehre des Wohlfüh­
lens,. In Europa wird bei der Betrach tung alter europäisch er 

Bauwerke wie Kirchen u nd Schlösser deutlich, dass sich die 
Bauherren schon damals der Energie und Harmonie von 

Orten und Formen bewusst waren. Allerdings wurde n diese 

Kenn tnisse du rch die Industrialisierungsepoche s tark in 
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den Hin tergrund gedrängt. Erst langsam wird dieses Wissen 

wieder entdeckt und so gelangt Feng Shui zunehmend zu 
einer neuen Popularität in unserer westlichen Welt . 

Alles in unserer Welt hat ein Gegenstück 

Nä hert man sich Feng Shui weiter (die wörtliche Übersetzung 
bedeutet «Wind und Wasser- - zwei Urelemente) so stösst 
man auf die Begriffe ,Yin, und ,Yang,. Sie bringen zum Aus­

druck, dass sich unsere Welt immer in zwei gegenseitigen 

Polen darstellt. 

Yin Yang 

Schwarz Weiss 

Kalt Heiss 
Weich Hart 

Schwer Leicht 
Langsam Schnell 

Schatten Licht 
Gerade Zahl Ungerade Zahl 

Ruhig Aktiv 

Unser ganzes Leben wird von diesen gegensätzlichen Kräf­
ten geprägt: kein Tag oh ne Nacht, kein Licht ohne Dunkel­

heit, kein Leben ohne Tod. 

Die neun Lebensbereiche des Feng Shul 
(auch «Neun Baguas» genannt) 

Neben d iesem Urpdnzip teilt d ie Feng Shui Lehre das Leben 
in neun wich tige Lebensbereiche ein . Diese sind Karriere, 

Ausbildung/Wissen, Gesundheit/Familie, Reichtum/Wohl­

stand, Anerkennung/Ruhm, Beziehung/Partnerschaft, Kin­

der/Kreativität , hilfreiche Menschen und Tai Chi - d ie 
innere Lebenskraft. J edem d ieser Bereiche werden Farben, 

Formen, Elemente und Himmelsrichtungen zugeordnet. 
Durch das Studium dieser Zuordnungen und deren rich ti­

gen Ein satz können Gebäude- und Arbeitsplatzgestaltungen 
durchgeführt werden. 

„Die Feng Shui Lehre 
wird auch übersetzt 

mit «Lehre des Wohlfühlens." 

Um den obigen Gedanken zu erläute rn, hier einige nachvoll­

zieh bare Praxisbeispiele, in welch en Sie Ihr •tmterbewusst 
vorhandenes Feng Shui Wissen• selbst testen können: 
Beobachten Sie einmal Besprechungsräume oder Gaststät­

ten, die Ihnen bisher unbekannt waren, und die Sie zum ers­
terunal betreten. Wenn Besprechungsräume weiss gestri­
chen sind, wenig farbliche Akzente setzen u nd schlichtes, 

u nauffälliges Mobiliar beinhalten, laden diese selten zu Krea­
tivität u nd positiver Stimmung ein. Farblich inspirierende 

Räume, Blumen und fröhliche Objekte hingegen wecken 

Neugierde un d Heiterkeit . 
Die Anordnung von Tischen, Stühlen zu Türen u nd Fenstern 
spielt ebenso eine grosse Rolle. Beobachten Sie, welche Plät­

ze in Besprechungsräumen als erste oder meistens besetzt 
werden, oder welche Arbeitsplätze in Büros die begehrtesten 
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sind! Warum ist das so? Warum s in d einige Plätze vermein t­

lich schlechter a ls andere, obwohl doch das gleiche Mobiliar 

vorhanden ist? 
In Gaststätten werden in der Regel zuerst Tische in gemüt­
lichen Ecken besetzt, welche Geborgenheit bieten, sich nich t 

d irekt im Durchgang befinden, und eine gute Aussicht ge­
statten. Sie verweilen im Durchsch nitt länger in Restaurants 

mit geschmackvoller Einrichtung sowie schönen Farben und 
Formen als in Restaurants mit weissen Wänden, wenig 
Tischsch muck und u ngepflegtem Ambien te. ,Unsere inne­

ren Gefühle• senden diese Eindrücke und führen wie auto­
matisch zu gewissen Verhaltensweisen . 

F'en g Shui lehrt uns, auf diese Gefühle wieder ganz bewusst 
zu achten, und m ittels bereits lang vorhandener Ken ntnisse 

über Farben, Formen und Energieflüssen wieder fü r eine 
Wohlfühlatrnosphäre an u n serem Arbeitsplatz oder in u n se­

rem Zuhause zu sorgen. 

Feng Shui im Unternehmen 
Um sein Wissen über Feng Shui zu vertiefen, drückte der 

Vorstand für mehrere Wochen wieder die Schu lbank beim 
deutschen Feng Shui Institut in Freiburg. Zudem wurden 

neue Pla nungsansätze erstellt u nd ein erfahrener Feng Shui 
Berater unterstützte das Vorhaben. 
Hier einige der Massnahmen und Ziele, welche durchgefüh rt 

und erreicht wurden: 

Die neue Pla.nung der gl.eich.en Call Center Fläche 

na.ch Feng Sh.ui. 



Arbeitsplätze 
Es entstanden kleine Arbeitsplatzinseln m it einem privaten 
Arbeitsbereich u nd halbhohen Trennelemen ten, welche so­

wohl das individuelle Arbeiten a ls auch die Teamkommuni­
kation fördern. Besonders beach tet wurde, dass im Rücken 

d er Mitarbeiter kein Durchgangsverkehr besteht. Der Team­
leiter wurde so positioniert, dass er seinen Arbeitsplatz in 

unmittelbarer Nähe seines Teams hat und trotzdem eine 
private Atmosphäre für vertrauliche Mitarbeitergespräche 
a m Arbeitsplatz geschaffen werden kann . 

Farbkonzept 
Feng Shui empfiehlt einen dunklen, erdhaften Fussboden­
belag (Teppichboden) , vanillefarbene Wände un d eine weisse, 

helle Decke für eine besondere ,Wohlfü hlatmosphäre, . Ein 
solcher warmer Farbverlauf soll Stresssituation en entspan ­

nen. In einem etwas zurückgesetzten Bereic h sorgt die Far­

be Rot für Vitalisierung. Anregende Bilder - teils spannungs­
voll, teils exotisch - setzen gezielte farbl iche Blickpunkte an 
den Wänden. 

Duft- u.nd Luftbefeuchtung 
Es ist bekann t, dass ein angeneh mes Raumklima vielen Er­

kältungskrankheiten und schneller Ermüdung vorbeugt. 

Aus d iesem Grund sorgen drei grosse Brunnen für eine an­

genehme Luftbefeuchtung und bilden zusätzlich optische 
Anziehungspunkte. Zahlreiche Pflanzen unterstützen d ieses 
Ziel. Spezielle Duftspender an den Wänden und Duftpyrami­

den in den Bes prech ungsräumen sorgen je nach Jahreszeit 
für frischen Frühlings- oder Zitrusduft. 

Beleuchtung 
Auch mit der Beleuchtung wurde sehr sorgsam umgegan ­

gen. Eine geschwungene Deckenbeleuchtung entzerrt lange 
Gänge u nd lässt diese optisch gefühlvoll wirken . 
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Welche Ergebnisse konnten wir erreichen? 

Seim Bezug des Call Cen ters fand sich ein einhelliges 
Lachen auf den Gesichtern der Agenten wieder. S ie waren 
angetan von ihren neuen Arbeitsplätzen und richtig stolz. 

Sofort entstand der Wunsch, meh r über d ie chinesische 
Wohlfühllehre zu erfahren. Der zu diesem Thema durchge­

fü hrte Informationsabend mit de n Mitarbeitern sowie deren 
Angehörigen sprengte den Saal. Viele verstanden nun, wie 

stark eine gute Raumgestaltung a u f die Arbeitsleistung, ja 
auf das Miteinander wirkt. Viele Erfahrungen wurden von 

Mitarbeitern direkt mit nach Hause genommen u nd in den 
privaten Wohnbereich ü bertragen. Eine Aufbruchstimmung 
entstand, s ich mit der positiven Lebensgestaltu ng eingehen­

der auseinanderzusetzen. Themen wie ,Wohlfühlernährung 
im Un ternehmen>, , Das rauchfreie Untern eh men, und ähn­

liche entstanden neu. Heute fü hrt das Unternehmen regel­
mässig an Abenden sehr gut besuchte Informationsveran­

staltungen zu solchen Themen du rch. Auch das betriebliche 
Verbesserungsvorschlagswesen hat sich geändert . Prozess­

verbesserungsvorschläge gehen einher mit Vorschlägen zu 
mehr Effizienz in der Teamarbeit, optimalen Arbeitsplätzen 

und Arbeitsmittelgestal tung. Viele Dinge werden sofort von 

den Mitarbeitern eigen s tändig in die Hand genommen und 
selbst realisiert. 

"Viele Erfahrungen 
wurden von Mitarbeitern 

direkt mit nach Hause genommen 
und in den privaten Wohnbereich 

übertragen -
eine Aufbruchstimmung 

entstand." 
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Ein weiterer Aspekt war zu beobachten: das Sozialverhalten 
u nd die Einstellung zur Arbeit selbst. Wenn Arbeitsplätze 

eine Wohlfühlatmosphäre wie zuhause bieten , dann arbeitet 
man gerne und länger. In den Teams ist zu beobachten, dass 
sich die Mitarbeiter besonders miteina nder verbunden füh­

len, sich für gemeinsame Aktionen im Freizeitbereich noch 

s tärker verabreden u nd man s pür t eine höh ere gegenseitige 
soziale Bindung über die Arbeit hinaus. 

"Wenn Arbeitsplätze 
eine Wohlfühlatmosphäre 

wie zuhause bieten, 
dann arbeitet man 

gerne und länger." 

Für die Samhammer AG besteht kein Zweifel, dass neben 
den klassischen, analytischen Führungsinstrumenten im 

Bereich der Un ternehmenssteu erung das Thema der ganz­
heitlichen Mitarbeiterführung einen entscheidenden Motiva­

tionsfaktor darstellt . Mitarbeiter, welche s ich am Arbeitsplatz 
wohlfühJen, welche sich auch im Unternehmen ganzheitlich 
entwickeln können, tragen u ngemein zu einem positiven 

Betriebsklima bei. «Da arbeitet man gern!,, •Da fühl ich mich 
wohl! ,, ,Die sind bedach t a u f meine Gesundheit!• - dies sind 

einige Sätze, d ie von Mitarbeitern geäussert werden. Proble­

me wie die •inn ere Kündigung von Mitarbeitern• oder der 
,Dienst nach Vorschrift• s ind kaum mehr ein Thema. Jähr­
liche Mitarbeiter-Standortgespräche zum Thema Führung, 

Aufgaben u nd Wohlbefinden am Arbeitsplatz geben dies neu­
tral wieder. Es versteht sich von selbst, dass Fluktuation und 

Kündigungen in unserem Un ternehmen nahezu n ich t be­
kannt sind. Und dies in einer Branche, welche statistisch 
von normalen Kündigungsquoten von über 15 Prozent be­

richtet. 
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Norbert Samhammer 
Dipl. Informatiker (FHJ, Samhammer AG 

Norbert Samhammer erhielt 1984 seinen Abschluss 
als Dipl. Informatiker (FH) mit dem Schwerpunkt 
Ingenieurinformatik von der Fachhochschule Furt­

wangen. Danach arbeitete er für Hewlett Packard in 
Deutschland und den USA als Marketing-Ingenieur 

mit den Themenbereichen Produktmarketing und 

Management. 
Zwischen 1987 und 1999 gründete Norbert Sam­
hammer mehrere Unternehmen, unter anderen auch 
die HBS Telemarketing (1987), die CSS Computer 

Services Samhammer (I 988), und die CS$ Software­
entwicklungs-GmbH ( 1999), und erfüllte zudem die 

Funkt ion des Geschäftsführers bei all diesen Unter­
nehmen. 

Im Jahr 2000 entstand durch den Zusammen­
schluss der NSV (Norbert Samhammer Verpackung­

GmbH), der HBS Telemarketing und der CSS 
Softwareentwicklungs-GrnbH die Samhamrner AG. 

Seitdem ist Norbert Samhammer Vorstandsvorsit­
zender und Geschäftsführer dieses Unternehmens. 
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Martin Reichle, CEO Reichle & De-Massari AG (R&MI 

PLUG & PLAY- DER WEG ZUM HEIMNETZWERK 

Schauen Sie mal zurück! Vor zehn Jahren hatte kaum jemand einen Internetanschluss am 

Arbeitsplatz. Vor fünf Jahren hatte vielleicht erst jeder fünfte Privathaushalt einen PC. Heute 
nutzen 50 bis 60 Prozent der Haushalte in Westeuropa einen oder mehrere Rechner. Man will 
mit dem Computer im Wohnzimmer Spiele, Filme, Börse und Nachrichten nutzen, im Horne 
Office mit Highspeed surfen, Arbeit für die Firma erledigen und die Haustechnik kontrollieren ... 

Die Wohn- und Arbeitssituation ändert sich rapide . Kommu­

nikation u nd Multimedian u tzung sind zentrale Bedürfnisse 
im Heimbereich geworden. Das hat enorme Konsequenzen 
auch für die Bauplanung, Installation u nd Wohneinrichtung. 

Aber was tut d ie Installationsbranche, um sich auf den 
Wandel zum vernetzten Wohnen einzustellen? Was tun die 

Hersteller von Installations- und Verkabelungssystemen? 
Haben Innenarchitekten, Elektroplaner und Immobilienan­

bieter den Trend wirklich schon erkannt? Die Angelegen heit 
verdient eine umfassendere Betrachtung. 

Multimedia braucht Netzwerk 
Beginnen wir mit dem, was meist gut versteckt im Hinter­

grund bzw. in der Wand sitzt: m it der Verkabelung. Eine 
multimediale Wohnlandschaft funktioniert nu r mit einem 

leistungsfähigen Netzwerk. Wer Videokamera, DVD, Laptop, 
Spielkonsolen, Sat- oder CATV-Anschluss, Wireless LAN, 

DSL und Internet in vollen Zügen geniessen will, braucht ent­
sprechende Netzwerke. Die Nachfrage wächst. Analysten von 

Arthur D. Little sagen, dass sich das Marktvolumen im 
Bereich Horne Networks in den vergangenen Jahren auf 
sech s bis acht Milliarden US-Dollar verdreifacht habe. 

Bedarf an Flexibilität 
Die Verbraucher wollen in der Lage sein, im ganzen Haus 
komfortabel und flexibel zwisch en den verschiedenen Me­

dien zu switchen, um immer das im Moment geeignete 
Angebot nutzen zu können . Hierzu ein Beispiel: man will heu­

te im Wohnzimmer über Fernsehkabel ins Internet gehen 
oder telefon ieren u nd morgen im Horne Office auf einen an­

de ren Provider umstellen, um ein Virtual Private Network der 
Firma, Video on Demand oder Voice over IP zu nutzen. 

" Eine multimediale Wohnlandschaft 
braucht ein leistungsfähiges Netzwerk." 

Fazit: Der Trend zur individuellen, multioptionalen Nutzung 

der Medien, zur freien Auswahl der Zugangssysteme und 
zur Vernetzung verschiedenster Geräte stellt hohe Anforde­

rungen an die Wohnungsverkabelung. Die Konvergenz - das 

Zusammenwachsen von Compu ter, Fernsehen und Telefon -
verlangt e ine höhere Verfügbarkeit von einfachen Plug & 
Play-Anschlusslösungen . 

Bauen mit Weitblick 
Das normale Haus ist für die Dauer gebaut, während 

Ausstattungswünsche u nd Nutzungskonzepte sich immer 
wieder ändern. Je nach den Ansprüchen an die Flexibilität 

und Zukunftssicherheit des Hauses sollte die persönli­
che Ausstattung mit Weitblick geplant und dimensioniert 

werden. 

„ oas normale Haus 
ist für die Dauer gebaut." 

Das gilt ganz besonders für die Verkabelung. E in Planer muss 
heute d ie oben beschriebenen Trends und Anforderungen an 

eine multimediale Wohnlandschaft vorausschauend berück­

sich tigen. Übertragungsbandbreite muss möglichst immer in 
greifbarer Nähe zur Verfügung stehen. Sonst folgt dem Pro­
blem der ,Letzten Meile, das Problem der letzten Meter. 

Funk oder Kabel 

Funkübertragung - sei es DECT, Bluetooth oder Wireless 
LAN - wird zwar vielfach als Ersatz für Verkabelung gehan­

delt, kann aber nicht automatisch alle Lücken schliessen 
und braucht letztlich auch kabelgebundene Anschlüsse. 
Hinzu kommt, dass kaum eine Woche vergeht, ohne dass 

nicht über Sicherheitsprobleme berichtet wird. Auch die Ver­
träglichkeit des Körpers bezüglich der zur Übertragung ver­

wendeten Frequenzen (Strahlungen) spaltet die Gelehrten in 

un tersch iedlich ste Lager. 
Unbestritten sind d ie Vorteile der drahtlosen Übertragungs­
technologie, weil sie Forderungen der Kommunikationsge­

sellschaft nach mehr Mobilität, Flexibilität und hohem 
Bedienkomfort erfüllt . Ein gravierender Nachteil ist die be­

schränkte Bandbreite. Da alle Benutzer einer Zelle dasselbe 
Übertragungsmedium verwenden, muss die zur Verfügung 

steh ende Übertragungsbandbreite untereinander aufgeteil t 
werden. 

Aus diesen Gründen hat sich in Expertenkreisen die Ansicht 
durchgesetzt, dass Wireless LAN-Komponenten die her­

kömmlichen drahtgebundenen Kommunikationsgeräte nicht 
verdrängen sondern ergänzen werden. SpezieU geeignet s ind 
Wireless LAN-Anbindungen für Bereiche, wo ein erseits hohe 

Mobilität von Bedeutung ist, andererseits die erwarteten 

Datenmengen ü berschaubar bleiben. 
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Mehr Flexibilität und Kommunikationskomfort zu Hause mit der Multimediadose von R&M. 

Neue Dimension: Triple Play 
Neuerdings kommt ein weiterer wesentlicher Faktor hinzu: 

der Komfort durch das so genannte Triple Play. Dieses neue 
Angebot der Provider ermöglicht Telefonieren, Internet und 

Fernsehen über das TV-Kabel (CATV) bzw. über den Breit­
band-Telefonanschluss (DSL). Wireless LAN stösst hier an 

Grenzen, weil ein e normes Datenübertragungsvolumen be­
nötigt wird. 

Mit einer strukturierten Heimverkabelung- wie sie von Her­
stellern wie R&M propagiert wird - gewinnen auf jeden Fall 

d ie Verbraucher in dieser neuen Angebotsstufe der Provider. 
Denn d ie einmal installierte, moderne Infrastruktur stellt in 

jedem Raum die gewünschten Bandbreiten an der Steckdose 
zur Verfügung und gewährt eine a usserordentliche Flexibi­

lität und Sicherheit bei der Nutzung. 

Gut geplant ist viel gespart 

Was unter ,strukturierter Heimverkabelung, zu verstehen 
ist , sei am einfachen Beispiel der Leerroh re aufgezeigt. Das 

Thema mag ,uncool> sein, jedoch erkennen immer meh r 
Architekten, Planer u nd Bauherren bereits heute, welche 

langfristigen Voraussetzungen im Bereich der Verkabelungs­
infrastruktu r geschaffen werden müssen , um das Multi­

med iabedürfnis im Heimbereich auch künft ig befriedigen zu 
können. 

Nu r mit einer gut geplanten und eingebauten Grund infra­
struktur aus Leerrohren hat man später die Möglichkeit, 

Kabel und Dosen medienunabhängig nachzurüsten oder 
auszubauen. Denn was heute noch das Spielzimmer der 
Kinder ist, kann morgen das Zimmer eines Jugendlichen mit 

Soundstudio bzw. eines Stuclierenden mit Horne Office sein. 

Eine solche Grundinfrastruktur ist auch keine Frage der 
Finanzen mehr, da sich die Vernetzung der Wohnumgebung 
später je nach Budget Stück um Stück erweitern lässt. 
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Alles aus einer Dose 
Modulare Konzepte wie das Home,viringsystem (HWS) bau­

en hierauf auf. Sie geben dem Verbraucher jede Wahlfreiheit 
und Kompatibilität. Im Mittelpunkt steh t hier die Multime­

diadose m it fünf Steckplätzen für Koax- und RJ45-Schn itt­

stellen . Sämtliche handelsüblich e Medienanschlüsse sind 
damit nutzbar. Motto: Alles aus einer Dose! 
Ein Kommunikationsverteiler vernetzt d ie Multimediadosen 

über Sternverkabelung m it zentralen Komponenten wie 
Modem, Router , Anten ne, Receiver oder Switch und mit den 

Hausansch lüssen der Telefon- und Kabelprovider. Steckfel­
der (Patchpanel) im Verteilerkasten ermöglichen ein einfa­
ches u nd sch nelles Umrüsten. Will man beispielsweise mal 

e ben ein Computernetzwerk zwischen Kinderzimmern und 
Horne Office aufbauen, steckt man im Verteiler nur ein paar 

Ethernetkabel ein und schon steht das private LAN an den 
ausgewählten Multimediadosen zur Verfügung. 

□ 

Die Multimediadose und all ihre Applikationen. 



In Zukunft Licht und Plastik 

Immer leistungsfäh igere Übertragungstechnologien werden 
nötig sein, um den Datendurchsatz im Heimnetzwerk zu be­

schleunigen. S ie müssen in der Handhabung einfach, kos­
tengünstig, nachrüstbar u nd flexibel sein , sowie einige wei­

tere Leistungsmerkmale bes itzen. Das Übertragungsmediu m 
der Zukunft ist Licht. Optische Übertragung ist immun gegen 

elektromagnetische Störungen u nd verursacht keinen Elek­
trosmog. Die Einsatzmöglichkeiten von Licht sind nahezu gren­
zenlos. Die Signale Jassen sich ü ber Glasfasern oder n eu er ­

dings über Plastikfasern ü bertragen. Dem Lichtwellenleiter 
au s Ku nststoff - auch POF (Polymer Optical Fiber) genannt 

- steht eine grosse Zukunft in der Heimverkabelung bevor. 

„optische Übertragung ist immun 
gegen elektromagnetische Störungen 

und verursacht keinen Elektrosmog." 

In diesem Bereich wird d ie Entwicklung stark voran getrie­

ben - dies jedoch immer mit Bedacht darauf, dass die Über­
t ragungsmed ien «rückwärtskompatibel> bleiben, d. h ., dass 
es möglich ist, das Bestehende nach träglich mit einfachen 
Mit teln nach- oder u mrüsten zu kön nen. Ein Beis piel dafür 

ist die erste POF-Systemlösung für den Wohnungsmarkt. 
Zentrales Element ist hier der in telligente Media -Konverter, 

der zwischen elektrischen und optischen Signalen übersetzt. 
Die POF-Systemlösu ng ist un iversell einsetzbar und bringt 

d ie volle Leistung für Fast Ethernet. 
Der Lich twellenleiter aus Ku n ststoff bietet sich als Jeistw1gs­

starke Ergänzung bzw. Alternative zu Koax, Kat. 5, Bus und 
Wireless-LAN an. Als Woh nungs-Backbone kann er Breit ­

band-Internet, Telekommu n ikation, Fernsehen, Horne Office, 
Videoüberwachung und Facility Management gleichzeitig 

unterstützen. Die zur Übertragung benutzte Lichtwellen­
länge liegt im s ichtbaren Bereich, so d ass man Sende- und 

Empfangsrichtung gefah rlos mit dem Auge ü berprüfen kann. 
Die Polymerfaser ist kostengünstig, anspruchslos, wider­
standsfähig, langlebig, nahezu wartungsfrei, ein fach zu 

handhaben und flexibler als Glasfaser. Die POF-Faser hat 
einen Durchmesser von einem Millimeter, ist also dünner als 

ein herkömmliches Twisted Pair -Kupferkabel und ka nn so­
mit leicht h in ter Fussleisten verlegt oder in alte Ins talla ­

t ionsrohre eingezogen werden. 

Zukunftssicherheit gewünscht 
Die Schlussfolgerung: Im Bereich der Kabelinfrastruktur 

müssen aktuelle Trends stärker berücksichtigt werden - na­
ment lich d ie Konvergenz und In tegration der Medientechno• 
logien sowie der Wunsch der Verbrauch er nach Individua li­

tät, Multioptionalität, Sicherheit, Design und Komfort. 

„1m Bereich der Kabelinfrastruktur 
müssen aktuelle Trends 

stärker berücksichtigt werden." 

Installationen und Verkabelungen müssen nicht nur in Be­
zug auf die Kosten, sondern insbesondere mit Blick auf künf-
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Multimedia zu Hause: Alle Services werden zentral verteilt. 

tige mögliche Anwendungen u nd Komfortbedürfnisse klug 
geplant werden. Der Verbraucher erwartet zukunftssich ere, 

flexible und in tegrierte Lösungen. Wer bis ins h ohe Alter zu 
Hause wohnen möchte, wünscht sich vor allem Sicherheit in 

jeder Beziehu ng u nd unkomplizierte , zuverlässige Systeme. 
Multimediaverkabelung eröffnet hier ganz andere Möglich ­
keiten, z.B. den schnellen Einbau einer Videoüberwachung, 

die problemlose Integration eines Arztnotrufes in die ganze 
Woh nu ng oder den Anschlu ss von Ferndiagnose-Systemen, 

die Pflegepersonal und Hausarzt entlasten. 

Auf solch e Qualitätsmerkmale m üssen sich die Beteiligten -
vom Bauherren u nd Immobilienanbieter ü ber Architekten 

und Planer bis hin zum Installateur - einstellen, um hoch­
wertige Objekte a nbieten zu können. 

Martin Reichle 
CEO Reichle & De-Massari AG (R&M) 

Martin Reichle (39) lernte Elektromonteur und stu­
dierte am Technikum Rapperswil. Die Au s bildu ng 

schloss er 1993 a ls dipl. Elektroingen ieur HTL ab. 
Als Marketing Engineer MM Cables lernte er von 

1994 bis 1996 de n australischen und ostasiatischen 
Markt kennen. Es folgten drei Jahre als Leiter Pro­

du kt Management im R&M-Headquarter Wetzikon. 

1999 trat er zusammen m it seinem Bruder Peter 
Reich Je die Nachfolge des Vaters in der Geschäftslei­
tung an. 
Als Präsident des Schweizerischen Komitees für Nor­

m ung (Comite Electrotechnique Suisse, CES) setzt 

sich Martin Reichle für Standardisierungsaufgaben 
der Industrie ein. Ausserdem ist er Vorstandsmit­

glied im Arbeitgeberverband Zürcher Ober land u nd 
rechtes Seeufer. 
Privat engagiert sich Martin Reich le für den Lions 

Club, den Turnve re in Wetzikon und den $AC 

Bachtel. 
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ESPR IT BERATUNG DURCH STUDENTEN 

EINE ECHTE ALTERNATIVE 

Eine studentische Unternehmensberatung ist initiativ, teamfähig, kompetent und bereit, Verant­
wortung zu übernehmen: ESPRIT St.Gallen bietet Unternehmen massgeschneiderte Lösungen für 

individuelle Problemstellungen. 

ESPRIT St.Gallen 
Seit der Gründung vor 16 Jahren hat ESPRIT St.Gallen als 
studentische Unterneh mensberatung bereits über 250 Projek­

te erfolgreich durchgeführt. Dabei geht die Idee der studenti· 
sehen Unternehmensberatung auf die Initiative französischer 

Studenten zurück, die bereits in den Sechzigerjahren erfolg­
reich so genannte ,Junior Entreprises• gegründet haben. 

Diese Idee ist ebenso einfach wie e inleuchtend. Die Studie­
renden der rechts- und wirtschaftswissenschaftlichen Fa­

ku ltät der Universität St.Gallen (HSG) arbeiten mit Unter­
nehmungen zusammen, wenden ihr erworbenes Wissen an 

und erweitern es im Rah men eines klassischen Beratungs­
projektes. ESPRIT St.Gallen ü bernimmt dabei eine Koordi• 
nationsfun ktion , indem Aufträge akquiriert, Projektgruppen 

zusammengestellt und ein funktionierendes Projektmanage­

ment sichergestellt wird. Diese Aufgaben werden von ESPRIT 
Teammitgliedern ehrenamtlich übernommen. 

Kreative Problemlösungen auf hohem Niveau 
Bei Projekten von ESPRIT St.Gallen arbeiten Studierende der 

verschiedenen Vertiefungsrich tungen :zusammen, wobei 
aktuellstes Fachwissen der Universität St.Gallen zur Anwen­

dung kommt und in die Projektarbeit mit einfliesst. Kreati­
vität ist eine der grossen Stärken, die innovative Lösungs­

ansätze für Unterneh men ermöglicht. 
ESPRIT St.Gallen bietet Problemlösungen auf qualita tiv ho• 
hem Niveau, wobei die Kosten die branchenüblichen Sätze 

deutlich unterschreiten. Dadurch wird es auch kleineren Un· 
ternehmen möglich , in den Genuss professioneller Beratung 

zu kommen. 

Flexible Gestaltung und s pezialisierte Projektteams 
Oft scheint eine externe Lösung von u nternehmensspezifi­

schen Problemen u n:zweckmässig, da der geringe Umfang 

u nd die durch das Projekt entstehenden Kosten in keinem 
vernünftigen Verhältnis zueinander stehen. Gerade solche 
Projekte können aber von Studierenden schnell und kosten-
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günstig bewältigt werden, ohne dass ein grosser bürokrati­

scher Aufwand auf Seiten der Unternehmen entsteht. 
ESPRIT S t .Gallen kann bei der Au swahl der Projektmitar ­

beiter auf einen Pool von etwa 4500 Studierenden zurück­

greifen und bei der Zusammenstellung des Projektteams die 
spezifischen Anforderungen der Aufgabenstellung berück­
s ichtigen . Die beteiligten Studierenden können dabei in vie­

len Fällen bereits gewonnene Praxiserfahrung e insetzen. 

Kompetenz und Interdisziplinarität 

Grundsätzlich bieten die studentischen Beraterinnen und 
Berater von ESPRIT St.Gallen Lösungen für sämtliche be­
triebswirtschaftlich e und rechtliche Problemstellungen an. 

In den letzten Jahren konnten in sbesondere Kompetenzen 
in den Bereichen Marktforschung, Controlling, Strategie und 
Organisation, Hochschu lmarketing sowie lnzidenzanalysen 

auf- und ausgebaut werden. Eindrücklicher Beleg hierfür 
sind die zahlreichen durchgeführten Projekte in diesen Auf­

gabenfeldern. 

Student Business Review 
Neben der Projektarbeit ist ESPRIT S t .Gallen auch Heraus­

geber des Wirtschaftsmagazins Student Business Review 
(SBR). Die SBR ist ein lebendiges Diskussionsforum für Ver­

t reter aus Politik, Wirtschaft u nd Wissenschaft. Sie wird in 
einer Auflage von 10 000 Exemplaren vierteljährlich an alle 
Studenten der Universität St.Gallen (HSG), Alumni sowie in­

teressierte Personen, Unternehmen und Bibliotheken ver­

sandt. 
Zu den bisherigen Autoren der SBR zählen neben namhaf­
ten Professoren verschiedener Wirtschaftshochschulen un­

ter anderem der deutsche Wirtschaftsminister, der CEO der 
Siemens AG, der Chefvolkswirt der Deutschen Bank und der 

Präsiden t der Republ ik Estland. In teressierte können die 
SBR weltweit kostenlos über u nsere Homepage www.SBR.ch 

abonnieren. 

ESPRIT St.Gallen 
Gatterstrasse la, CH-9010 St.Gallen 
Tel. +41(0)712201401, Fax +41(0)712201404 

www.espritsg.ch, www.SBR.ch 

Vorstand ESPRIT St.Gallen 

Präsiden t 
F'inance 

Services 
Marketing 

Produkte 

Roger Prinz 
F'abio Perlini 

Marco Feusi 
Karin Mainetti 
Marc-Andre Schuler 
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Prof. Dr. Fredmund Malik 

Verwaltungsratspräsident Malik Management Zentrum St. Gallen 

SINNLOS AM LIMIT? 

Operieren Manager ständig an der Grenze ihrer Leistungsfähigkeit? Aus Gesprächen, die ich fast 

täglich mit Managern führen kann, lässt sich das schliessen. Stress, Angst und das Empfinden, am 
Limit zu sein, das Gefühl ständiger Überforderung, bestimmen den Alltag von Mitarbeitern ebenso 

wie ihrer Chefs. 

«Prof. Dr. oec. habil. Fredmund Malik 

ist seit dem J ahr 2000 ständiger Kolumnist in der 
Student Business Review. Die Kolumne ist prinzi­
piell u nabhängig von dem aktuellen TI1ema der S tu ­

dent Bu s iness Review, wobei sie dieses häufig er­
gänzt oder erweitert. Prof. Dr. Malik gilt als 
international renommierter Management-Consul­

tan t und -Lehrer und is t Titularprofessor für Be• 
triebswirtschaftsleh re m it Schwerpunkt Unterneh ­

mensführung an der Universität St.Gallen. Seit 1984 
ist er ausserdem Verwaltu ngsratspräsident des Ma­

lik Management Zentrum St.Gallen und berät zahl­
reiche Un ternehmen in Fragen des Gen eralmanage­

ments und d er Persona lentwicklu ng., 

Die Auseinandersetzung mit Grenzen, den vermeintl ichen 
wie den echten, berührt den Kern menschlicher Leistungs­

fähigkeit und Leistung, die Einstellung zu Wirtschaft und 
Unternehmen, die wichtigsten Führungsfragen und das 

Privatleben. 
Grenzen existieren, aber sie sind so gut wie nie dort, wo man 

sie für sich gelten lässt . Man kann Menschen überfordern, 
aber es ist schwierig. Menschen können viel mehr leisten, als 
sie selbst und andere für möglich halten . 

Objektive oder subjektive Grenzen? 

Wer mit seinen eigenen Grenzen noch nicht experimen­
tiert h at , kann zwischen objektiven Leistungsgrenzen 

und den subjektiv empfundenen Limiten kaum unter­

scheiden. 
Jeder Ausdauersportler kennt d ie toten Punkte. Der erfah­
rene Sportler weiss, dass er nicht das tun darf, was sein 

Organismus, sein Gefühl, seine Intuition von ihm fordern, 
nämlich Pause zu machen. Der Sportler weiss, dass man tote 
Punkte überwinden kann und muss, weil man sonst einen 

Ausdauerwettbewerb, zum Beispiel einen Marathon-Lauf, 

nie zu Ende führen wird. 
Sporttraining hat unter anderem den Zweck, die Fähigkeit 
zu erwerben, tote Punkte u nd Leistungseinbrüche zu be­

wältigen, also zu lernen, wie man vermeintüche Grenzen 
überwindet. Man kann das lernen. Menschen brauchen die 

Erfahrung, dass Grenzen n icht dort existieren, wo sie sich 

zeigen. 

Ich behaupte n icht, dass jeder diese Haltung haben soll. Wer 
aber an Leistung interessiert ist, für sich selbst, seine Auf­

gabe, seine Karriere, muss Grenzen als etwas Relatives se­
hen, weil nur das es ihm erlaubt, sein Potenzial überhaupt 

kennenzulernen. 

Grenzen der Leistungsfähigkeit oder 
Grenzen der Arbeitsmethodik? 

Was als ultimative Grenze der eigenen Leistungsfähigkeit 
empfunden wird, ist fast immer zuerst eine Grenze der 
momentan angewandten, meist zufälligen Arbeitsmethodik, 

nicht selten auch der Lebensweise. 
Nich t die Grenze der Möglichkeiten ist erreicht , sondern die 

Grenze der Art u nd Weise, wie man arbeitet. Ich habe kei­
nen erfolgreichen Manager kennen gelernt, der nicht mehr­

mals im Laufe seines Lebens seine Arbeitsmethodik zu 
ändern gehabt hätte. Es ist ein Unglück, dass praktisch nie­

mand effizientes Arbeiten in Schule u nd Universität lernt. 
Die meisten Menschen interessieren sich dafür nicht, bis sie 

zum ersten Mal an Grenzen stossen. 
Ein zweites Unglück ist allgemein vorherrschende Meinung, 
dass es e ine universelle Arbeitsmethodik gebe, die für alle 

Menschen gleich sein könne. Die Erfahrung hingegen zeigt, 
dass keine zwei Menschen gleich arbeiten. Arbeitsmethodik 

ist individuell . Sie muss auf die persönlichen Eigenheiten 
passen, auf die Aufgabe, die Situation, in der man steht, auf 

die Umgebungsfal<toren, den Chef und die Mitarbeiter, die 

man hat. 
Regelmässig - und bis ins hohe Alter - stösst man nicht an 
die wirklichen Grenzen seiner Leistungsfähigkeit , sondern 

an eine Grenze, die die Arbeitsmethodik zieht. Ändert man 
diese, ersch liessen s ich neue Leistungshorizonte. 

Wofür man sie nutzt, muss man selbst entsch eiden. Ich plä­
diere nich t dafür, alles in den Dienst der Firma zu stellen, in 

der man arbeitet. Man kann die neuen Möglichkeiten für sich 
selbst, seine In teressen, seine Familie nutzen. Wichtig ist 
zunächst n ich t, was man damit tut; wich tig ist, dass man 

seine vermeintlichen Grenzen nicht akzeptiert. 

Grenzen von Stärken oder von Schwächen? 

Die dritte Frage muss lauten: Bin ich an der Grenze meiner 
Stärken angekommen oder stosse ich an Grenzen, weil ic h 
auf Gebieten tätig sein muss, wo ich Schwäch en habe? 
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Es gibt nur ein e Möglichkeit, Leistu ng zu erwirken , nämlich 

Menschen dort einzusetzen, wo sie ihre Stärken haben. 

Nur die besten Führungskräfte akzeptieren d ieses Prinzip 
kompromisslos. Sie sind es, die d ie grossen und nachhal­
tigen Erfolge erzielen. Die meisten Manager tun das Gegen­

teil: Sie sind auf Schwächen ausgerichtet und auf deren 
Beseitigung. Dieser Fehler beherrsch t die heutige Praxis 

des Personalwesens in fast jeder Erscheinungsform, sei 
es in der Personalentwicklung, Organisationsentwicklung 
oder des Coachings, oder, am schlimmsten , in der Stellen­

besetzung. 
Das ist eine Folge einer fundamentalen, vor allem akade­

misch verursachten Fehlentwicklung. Es ist auch eine Fol­
ge missverstandener Organisationsprinzipien. Diese stam­

men aus der Zeit der manuellen Massenproduktion. Diese 
Zeit ist vorbei. Organisationen müssen an die Menschen an­

gepasst werden, nicht umgekehrt. Man kann und soll Men­
schen nicht ändern. Aber man kann Organisationen ändern. 

Das Geheimnis erfolgreich er Unternehmen ist die kompro­
misslose Ausrich tung auf das, was Menschen können. Wer 

gezwungen ist, wegen u nüberlegter Gestaltung seiner Stel­
le, wegen fehlerhaften Job-Designs, auch nur in geringem 

Umfange so zu arbeiten , dass seine Schwächen zum Tragen 
kommen, wird binnen Kurzem an Grenzen stossen. Diese 
Grenzen verschwinden sofort, wen n man es Menschen er­

möglicht, ihre Stärken zu nutzen. 

Grenzen überwinden lernen und neue Horizonte eröffnen 
Es gibt kaum etwas Wichtigeres, als Mensch en , besonders 

jungen, frü h vor Augen zu führen, dass man Grenzen über­
winden kan n, und dass man genau das tun m u ss, um über­

haupt eine Chance zu haben, sein Potenzial herauszufinden. 
Was sonst soll En twicklung von Menschen sein? Es ist die 

menschlich ste aller mensch lichen Expeditionen - jene zu 
sich selbst. Lerne zu sein, was du werden kannst, könnte die 

Maxime formuliert werden . 
Als Reinhold Messner, der bisher beste Alpinist, und Peter 
Habeler, ein ju nger Bergführer au s dem Zillertal, 1978 ohne 

Sauerstoff auf den Everest gingen, war das ein einzigartiger 
Rekord . Sie waren zwar nicht d ie ersten, d ie über 8000 Hö­

henmeter ohne Sauerstoffwaren. Hermann Buhl am Nanga 
Parbat und Walter Bon atti am K2 hatten es schon vorge­

macht, aber nicht als Folge eines Planes, sondern erzwun­
gen von den Umständen oder Fehlern der Expedition sleitu ng. 

Messner und Habeler waren d ie erste n, die es bewusst, über­
legt u nd geplant taten . Es war die alpinistisch e Weltsensa­

tion schlechthin. 
War das die wirkliche Sensation? Für die Gazetten , ja. Für 

d ie Frage nach der Leistungskraft von Menschen, nein. Für 
die Führung von Menschen und das Managemen t von Orga­

nisationen braucht es zwar die Pion iere, um den Beweis zu 
erbringen, dass etwas möglich ist, was vorher als unmöglich 
galt. Die wahre Sensation ist aber, dass andere das erfolg­

reich nachahmen. Schon im Herbst desselben Jahres war es 
drei weiteren Alpinisten gelu ngen, ohne Sauerstoff auf den 

Everest zu kommen. Heute ist es die Standardleistung der 

Spitzengruppe der Höhenbergsteiger. 
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Sich selbst und Organisationen über die Grenzen fiihren 
Was ein Mensch kann, können alle Menschen, lautet ein 

Spric hwort. Es stimmt so nicht ganz, sondern muss leicht 
modifiziert werden: Was ein Mensch kann, können andere, 
nicht alle, aber einige, auch. Das ist der Weg, wie man Men ­

schen und Organisationen zu immer grösseren Leistungen 
füh rt. Nicht durch übliche Motivationstricks, Incen tives, 

Schulterklopfen und hohles Lob, sondern durch den sicht­
baren Nachweis , dass Grenzen überwunden werden können. 

Menschen reagieren nicht auf flammende Appelle ihrer vor­
gesetzten; sie können d u rch d ie ewigselben Powerpoint-Prä­

sentationen nicht bewegt werden. Ich finde das gut. Man 
kann ihnen aber sagen, dass man Grenzen nicht akzeptie­

ren muss. 
Die Einsicht, dass Grenzen nicht dort sind, wo sie sich zei­

gen, dass man d ie Limitationen von überholte r Arbeitsme­
thodik, falscher Organisation und eines fehlgeleiteten Perso­

nalwesens n icht als gegeben h innehmen muss, ist die 
entscheidende Voraussetzung für die Entwicklung von Men­

schen. 
Die wichtigste Entscheidung, die Menschen für sich zu tref­
fen haben, ist d ie An twort auf die Frage, wohin man gehört , 

damit man seine Möglichkeit ausloten und vielleicht aus­
schöpfen kann. In einer Organisation, wo das n ich t versta n ­

den wird, soUte man nicht länger arbeiten. Manager, die 
einem dabei nich t helfen, sollte man nicht als Chefs akzep­

tieren. 
Irgendwann wird man die Option zu gehen, nich t mehr 

haben. Solange man sie aber hat, ist man es sich schu ld ig, 
dorthin zu geh en , wo man ermuntert wird, Grenzen zu über­

winden. 
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