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DIE VIER SAULEN
DER KOOPERATION

BETTINA BOGNER, INSTITUT FUR INTERDISZIPLINARES BAUPROZESSMANAGEMENT, TU WIEN

Um die wesentlichsten Faktoren der Kooperation in der Phase
der Bauausfiihrung bestimmen zu kénnen, wurde erstmali

mittels eines holistischen Ansatzes die kooperative Zusammen-
arbeit zwischen Bauherren und Bauausfilhrenden untersucht.
Als Ansatz wurde die Methodik der Sensitivitdtsanalyse, wie
sie von Frederic Vester entwickelt worden ist, mit entspre-
chenden Erweiterungen eingesetzt. Die Methodik erdaubt eine
ganzheitliche Systembetrachtung sowie eine Berlicksichtigung

und Verkniipfung von quantitativen mit qualitativen Faktoren.
Die Daten fiir die Modellierung wurden aus Workshops,

Fragebdgen und unter Beiziehung von Fachexperten generiert.

Den Erkenntnissen aus dem Systemmodell zufolge stitzt sich eine
erfolgreiche kooperative Zusarnmenarbeit auf vier Sdulen (siehe Ab-
bildung 1). Nachstehend werden die Hauptsdulen ,Kooperations-
struktur & -ressourcen’ ,Kooperationsgestaltung’ ,,Kooperations-
eigenschaften” und , Kooperationsbeziehung” kurz erldutert. Eine
ausfuhrliche Beschreibung findet sich im OBV-FFG-Farschungsbe-
richt ,Malnahmen zur Verbesserung der Kooperation zwischen Bau-
herren und Bauausflhrenden”

Kooperationsstruktur & -ressourcen

Die groRte Motivation zur Kooperation erschopft sich auf Dauer,
wenn keine geeigneten Strukturen und Ressourcen fur die kocpera-
tive Zusammenarbeit geschaffen werden. Glnstige Kocperations-
strukturen und -ressourcen kénnten durch eine faire Vertragsgestal-
tung und -abwicklung sowie durch eine ausreichende Budgetierung
und Angebotspreisbasis geschaffen werden.

Die Untersuchung zeigt, dass in der Bauausflhrungsphase eine faire

Vertragsgestaltung und -abwicklung im Wesentlichen durch folgende

Faktoren bestimmt wird:

= durch die Angemessenheit von Planungs- und Bauzeit,

= durch die Qualitat der Planungs- und Ausfihrungsleistungen und

= durch eine faire Interpretation des Vertrages — bei Mehrkosten-
forderungen wird zum Beispiel der Vertrag fair fortgeschrieben und
bei jeder Fortschreibung werden als unfair erkannte bzw. ein-
seitige Vertragsteile korrigiert.

Dem Modell zufolge fordert der Kostendruck einerseits die Entste-

hung von Kooperation und andererseits verringert er die Erfolgs-

wahrscheinlichkeit der kooperativen Zusammenarbeit. Um den
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Abbildung 1: Systematik der kooperativen Zusammenarbeit in der Bauausfiihrung
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Kostendruck zu reduzieren, konzentrieren sich die Beteiligten ver
mehrt auf die Frage nach dem Schuldigen und verlieren dabei die
Losungssuche aus den Augen. Die kooperative Zusammenarbeit in
der Bauausfiihrung wird durch eine ausreichende Budgetierung so-
wie eine ausreichende Angebotspreisbasis glinstig beeinflusst. Um
die notwendigen Strukturen und Ressourcen fir eine kooperative
Bauausflihrung schaffen zu kénnen, missen die ersten Grundsteine
fur die Kooperation bereits in der Planungsphase gelegt werden.
Unglnstige Kooperationsstrukturen und -ressourcen stellen zwar
kein Hemmnis zur Kooperation dar, sie erschweren jedoch die koo-
perative Zusammenarbeit erheblich. Unglnstige Strukturen stellen
extrem hohe Anforderungen an die involvierten Personen hinsicht-
lich ihrer Kooperationsbereitschaft und Kooperationsfahigkeit.

Kooperationsgestaltung

Die erfolgreiche Durchflihrung eines Kooperationsprojektes besteht

vor allem in der geeigneten ablauforganisatorischen Gestaltung und

Fuhrung der Kooperation. In diesem Zusammenhang haben sich

folgende Faktoren als bedeutend herauskristallisiert:

= LOsungsorientierung,

= Zulassung und Férderung von kostenreduzierenden Ideen und Vor
schlagen,

= Entscheidungskompetenz und

= Umnfang juristischer Betreuung.

Die Losungsorientierung ist fUr die kooperative Zusammenarbeit
von Bedeutung, da die Frage nach dem Schuldigen mit einer ein-
fachen Ursache-Wirkungs-Beziehung haufig nicht beantwortet wer

menarbeit der Projektbeteiligten ist besonders bei komplexen Bauvorhaben, wie dem Hauptbahnhof
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Wien, aber auch bei den benachbarten Hochbauten fiir eine erfolgreiche Projektabwicklung wesentlich.

den kann und dadurch die Schuldzuweisung an einen Verursacher
nicht moglich ist. Zudem wirkt sich die Suche nach einem Schuldi-
gen negativ auf die Vertragsbeziehung und auf das Vertrauen der
Vertragspartner sowie auf den Kostendruck aus. Eine Kooperation
kann bereits als gescheitert angesehen werden, wenn in einem Pro-
jekt Uber die Schuldfrage gestritten wird. In der kcoperativen Zusam-
menarbeit missen die Vertragspartner gemeinsam die Verantwor
tung flr ein Problem Ubernehmen und zu einer gemeinsam getra-
genen Losung des Problems kommen. Losungsorientierung setzt
eine gemeinsame Vorgehensweise und ein gemeinsames klares
Ziel fur die Losungssuche voraus. Im Zentrum stehen die Fragen:
.Wie kommen wir zu einer gemeinsamen Losung?” ,Was und wen
brauchen wir dazu?” Eine effiziente Gestaltung dieser Ablaufe stellt
hohe Anforderungen an die Beteiligten in inren Teilfunktionen.

Die Zulassung und Férderung von kostenreduzierenden Ideen
und Vorschlagen zeigt eine positive Wirkung auf das Gesamtsys-
tem. Aus diesem Grunde kann die Zulassung von kostenreduzie-
renden |ldeen und Vorschlagen einen positiven Beitrag zur koopera-
tiven Zusammenarbeit leisten. Die Erarbeitung aktiver Problemio-
sungen erfordert Entscheidungen. Die Entscheidungskompetenz, al-
so das Ubernehmen von Verantwortung und die Bereitschaft, zeitna-
he Entscheidungen zu treffen, ist flr das Finden einer Losung unent-
behrlich. Entscheidungsprozesse und Losungsorientierung werden
verbessert, wenn die Vertragspartner sich gegenseitig vertrauen und
Probleme, Stérungen und Veranderungen in der Bauausflhrung of-
fen und friihzeitig thematisieren. Weiters ist wichtig, dass sich die
Vertragspartner gemeinsam in die Problemldsung einbringen und




offen fur Argumente und |deen des Vertragspartners sind. Die ge-
meinsame Erarbeitung von Problemlésungen wird durch einen er
hohten Einsatz juristischer Betreuung erschwert. Das Hinzuziehen
von Juristen wahrend der Bauausfihrung wird auf der Gegenseite
haufig als , Angriff” wahrgenommen, wodurch Unsicherheit ent-
steht bzw. zum , Gegenangriff” ausgeholt wird. Mit steigendem ju-
ristischem Betreuungsumfang sinken das Vertrauen zueinander so-
wie die Bereitschaft zur Losungsorientierung. In der Kooperation ist
es wichtig, dass alle Beteiligten — auch die rechtliche Betreuung -
der Kooperation positiv gesinnt sind und ihre Kompetenzen proaktiv
flr eine erfolgreiche Kooperationsdurchfiihrung einbringen. Das Hin-
zuziehen eines Juristen, sofern der Jurist nicht zu sehr in seinen
juristischen Betrachtungen verharrt und die kooperative Abwicklung
unterstltzt, kann fur die Kooperation férderlich sein, sollte jedoch im
Hintergrund stattfinden.

Kooperationseigenschaften

Eine der wesentlichsten Eigenschaften fur die Entstehung und den
Erhalt von Kooperationen ist die Kooperationsbereitschaft des
Unternehmens und der beteiligten Personen.

Unternehmen sind zu Kooperationen bereit, wenn sie einen Nutzen
in der Kooperation sehen. Bei den beteiligten Personen héangt die
Bewertung des Nutzens stark von ihrem persdnlichen Wertesystem

Gerechtes und ehrliches
Verhalten gegeniiber dem
Vertragspartner, auch in an-
spruchsvollen Situationen,
ist eine Bedingung fiir eine
positive Kao[erations-
eziehung.

Hans Georg Jod|,
Institut fiir interdisziplindres
Bauprozessmanagement, TU Wien
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und der damit einhergehenden Einstellung gegenuber Kooperation
ab. Die Einstellung wird gepragt durch die Unternehmenskultur und
die personlich gewonnene Erfahrung mit Kooperation.

Wird kooperatives Verhalten im Unternehmen als Stérke anstatt als
Schwaéche gesehen, sind gute Vorausetzungen fir die Umsetzung
der Kooperation gegeben. Die Kooperationsbhereitschaft kann in der
Phase der Bauausfuhrung nur sehr eingeschrénkt gefordert werden.
Sie bedarf vor allem Initiativen von auBerhalb. Es sind Uberzeu-
gungsaktivitaten erforderlich, die die Motivation und den Anreiz
schaffen, Kooperationen eingehen zu wollen. Matnahmen wie die
Darstellung von Best-Practice-Beispielen, das Aufzeigen von Chan-
cen, Nutzen und Risiken und die Bereitstellung von Informationen
Uber Gestaltungsmaoglichkeiten von Kooperationen konnen die Ein-
stellung von Unternehmen und Personen zur Kooperation verbes-
sern. Des Weiteren ist es erforderlich, innerhalb des Unternehmens
Kooperation als positiven Wert zu vermitteln.

Damit die Mitarbeiter Gberhaupt eine Kooperation eingehen konnen,
muss ihnen ein entsprechender Handlungs- und Entscheidungsfrei-
raum zur Verfiigung stehen. Vor allem Fuhrungskrafte mussen der
Kooperation gegenlber positiv eingestellt sein und mussen dies in
ihrem tatsachlichen Handeln unter Beweis stellen. Andernfalls
haben Untergebene kaum einen Anreiz zu kooperativem Verhalten.
Darliber hinaus sollte die Kooperationsbereitschaft durch alle Hierar-
chiestufen hindurch gegeben sein.??

Neben der Kooperationsbereitschaft ist die Kooperationsfahig-
keit - fachliche und soziale Kompetenzen - fir die kooperative Zu-
sammenarbeit von grofier Bedeutung. Fachliche Kompetenz ist die
Anwendung und Verknipfung von technischem, wirtschaftlichem
und rechtlichem Wissen fiir die Gestaltung, Planung und Organisa-
tion von Kooperationen. Soziale Kompetenz ist die Fahigkeit, soziale
Interaktionen erfolgreich gestalten und auch mit Menschen in
schwierigen Situationen erfolgreich umgehen zu kénnen. Soziale
Kompetenzen dienen dazu, eigene Ziele durch geeignete Kompro-
misse erreichen zu kénnen. Je ausgepragter die Kooperationsfahig-
keiten der involvierten Beteiligten sind, desto wahrscheinlicher ist
es, dass Kooperation entsteht und zum Erfolg flhrt.

Kooperationsbeziehung

Im Rahmen der Untersuchung konnte festgestellt werden, dass vor
allem die Beziehung der Vertragspartner — sowohl unternehmens-
als auch personenbezogen - flir die kooperative Bauausfiihrung von
Bedeutung ist. Insbesondere die Variablen Vertrauen, faires Mitei-
nander und Kommunikation haben auf die kooperative Zusammen-
arbeit eine sehr starke Wirkung.

Vertrauen

Vetrauen nimmt einen sehr hohen Stellenwert fur die kooperative
Zusammenarbeit in der Bauausflhrung ein. In Situationen der Unsi-
cherheit bzw. der unzureichenden Informationen gibt Vertrauen das
Gefuhl von Sicherheit. Es erhoht die Bereitschaft zur Entscheidungs-
findung, fordert die Motivation und die Leistungsbereitschaft der Be-
teiligten und reduziert aufwendige Kontroll- und Sanktionssysteme.
Vertrauen ist umso wichtiger, je grofer der Verlust bzw. Schaden aus
dem Verhalten der Vertragspartner sein kann. Nach Luhmannist
Vertrauen eine ,riskante Vorleistung' die vom Vertrauensgeber er
bracht werden muss. Vertrauen wird in der Gegenwart geschenkt
und bezieht sich auf die Zukunft.



Nicht nur in der Infrastruktur, sondern auch

im Hochbau ist eine kooperative Projektab-
wicklung notwendig.

Vertrauen ist an Erwartungen gekniipft, z. B. dass der Ver-

trauensnehmer:

= sich kooperativ verhalten wird, weil es langfristig auch fir seine
Interessen die beste Form der Zusammenarbeit darstellt
(situationsbasiertes Vertrauen);

= Uber die notwendige fachliche und soziale Kompetenz verfigt, um
seine Aufgabe erfullen zu kdnnen (eigenschaftsbasiertes Vertrauen),

= dem Vertrauensgeber keinen Schaden zufligt und keinen unfairen
Vorteil aus der Situation zieht (eigenschaftsbasiertes Vertrauen);

= sich an gesellschaftliche Normen, Werte und Sitten halt (eigen-
schaftsbasiertes Vertrauen);

= sich mit den Werten, Zielen und BedUrfnissen des anderen iden-
tifiziert und eine gegenseitige Sympathie besteht (identifikations-
basiertes Vertrauen).

Kommunikation

Die Kommunikation ist fir eine befriedigende Konfliktbewaltigung
und fir eine erfolgreiche Kooperationsbeziehung notwendig.
Erleichtert wird die Kommunikation durch &hnliche Qualifikationen,
Einstellungen und Wahrnehmungen der Beteiligten. Das Zuruckhal-
ten oder Verfalschen von Information, um einen Vorteil auf Kosten
des anderen zu generieren, ist, unter dem Aspekt der Kooperation,
unakzeptabel. Fir eine erfolgreiche kooperative Zusammenarbeit ist
ein Informationsgleichgewicht zwischen den Vertragspartnern mog-
lichst aufrechtzuerhalten. Kommunikation ist ein Austausch bedeut-
samer Informationen, die flr den Erfolg der kooperativen Zusam-
menarbeit wesentlich sind.

Faires Miteinander

Ein faires Miteinander — gerechtes und ehrliches Verhalten gegen-
Uber dem Vertragspartner auch in anspruchsvollen Situationen — ist
eine Bedingung fUr eine positive Kooperationsbeziehung. Die Ver
tragspartner verhalten sich stets fair zueinander und sind bemiht,
fir Fairness zu sorgen. Um fur Fairness sorgen zu kénnen bzw. um
sich fair behandelt zu fiihlen, missen folgende drei Fairness-
Prinzipien gegeben sein:

" Vgl. Luhmann, N. (2000}, Vertrauen - Ein Mechanismus der Redukiion sozialer Komplexitar, 4, Auflage -
Stuttgart: Lucius & Lucius

23 vgl, Frey, D.; Winkler, M. (2002): Der Mensch, das sich vergleichende \Wesen — Ranking aus sozial- und wirt-
schaftsosychologischer Sicht, Internet-Quelle: www.forschung-und-lehre.defarchiv/12-02/frey. html, 11.01.2014

Vgl. Birkmann, T, Marciniak, J {2011): Fairness und Reziprozitat, Vortrag zu Entscheidungstheorien, Internet-Quel-
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- Ergebnisfairess

Das Ergebnis bzw. die Ressourcen werden fair verteilt. Die Betei-
ligten erachten die Verteilung entsprechend ihrer Leistungen als
fair und finden sich im Ergebnis wieder. Bestandteil der koopera-
tiven Zusammenarbeit sind demnach ein faires Nachtrags-
management sowie das gegenseitige Gonnen eines Vorteils aus
dem Projekt, vor allem, wenn der Vorteil aus eigener Kraft er
arbeitet wurde.

- Prozedurale Fairness

Die Verteilung der Ressourcen beruht auf fairen Prozesse. Zum
Beispiel mussen die Kriterien, nach denen eine Mehrkostenfor
derung erstellt, angenommen oder abgelehnt wird oder eine
wichtige Entscheidung getroffen wird, transparent und nachvoll-
ziehbar flir den Vertragspartner sein. Die Moglichkeit der Mei-
nungsduflerung und der Mitsprache in diesem Zusammenhang
besonders wichtig. Der Vertragspartner nimmt die prozedurale
Fairness umso starker wahr, desto mehr er in den Prozess der Kri-
terienfestlegung, Entscheidungsfindung und der Losungssuche
involviert ist. Je starker die prozedurale Fairness wahrgenommen
wird, desto eher werden die Kriterien bzw. die Verteilung der
Ressourcen — auch bei einem maglichen Verlust — akzeptiert.

= Interaktionale Fairness

Die Beteiligten behandeln sich respektvoll und wertschatzend und
stellen notwendige Information bereit. Das Zurlickhalten oder Ver
félschen von Information wird als unfair wahrgenommen. Die dar-
gestellte Systematik in Abbildung 1 sowie ihre Erlduterung sollen
fUr die maRgebenden Zusammenhange von Kooperation sensibi-
lisieren, zu einem bewussten und rationalen Umgang im Mit-
einander beitragen und schliefélich zu einer erfolgreichen Bildung
und Umsetzung von Kooperation fihren. Die Systematik stellt je-
doch kein Patentrezept fir das Gelingen von Kooperationen dar.
Jedes Bauprojekt ist einzigartig und die Art der Zusammenarbert
durch ihre Akteure bestimmt. Es ist jedoch maéglich, die darge-
stellte Systematik anzuwenden, dadurch die Mechanismen zu er
kennen und steuernd zu beeinflussen.

- Die Ergebnisse finden Sie ab April auf der Website
www.bautechnik.pro unter: Arbeitskreise & Forschung
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