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A. Einleitung

A.1 Zielsetzung und Hintergrund

Nicht nur Technologie-Unternehmen, wie Google, Apple oder Facebook, sind aktuell da-
bei, ihre Konzernzentralen und Buroflachen nach neuen Maf3staben zu gestalten. Auch
in Deutschland soll die Modernisierung von Biro und Arbeitspléatzen bei 85 Prozent der
Unternehmen bereits auf der Agenda stehen (Pierre Audin Consultants 2013). Eine Stra-
tegie fir die Workplace-Modernisierung hat ein Grof3teil der Unternehmen noch nicht de-
finiert (Pierre Audin Consultants 2013). Dies ist kritisch, da die Ausgestaltung von
Birordumen und Biroarbeitsplatzen einen wesentlicher effektivitats- und effizienzbe-
stimmenden Parameter in Unternehmen darstellt. Blrokonzepte missen Unternehmens-
Zielsetzung sowie spezifische Arbeitsprozesse optimal unterstiitzen. Zugleich treiben sie
durch ihre jeweilige Form der Flachennutzung die Raumkosten. Als Element der Arbeits-
bedingungen beeinflusst die Birogestaltung zudem Engagement, Wohlbefinden, Flexibi-
litat und Kreativitat der Beschéftigten (Fraunhofer 2013; Steelcase 2016).

Megatrends, wie u.a. die zunehmende Bedeutung von Wissensarbeit, die Digitalisierung
und Globalisierung von Wertschdpfungsaktivitaten sowie der Wertewandel, treiben die
zuklnftige Gestaltung von Blro- und Arbeitswelten (Klaffke 2016):

» Infolge mobilen Arbeitens und vermehrter Home Office-Nutzung rechnet der
«Workplace of the Future»-Report bis zum Jahr 2020 mit einer weltweiten Reduzie-
rung von Buroflachen um rund 14 Prozent, wodurch Kosten fur Miete und Unterhalt
von Blros dauerhaft gesenkt werden kénnen. Erforderlich hierfur sind neue Biro-
konzepte, bei denen Beschaftigte sich im Blro Arbeitsplatze teilen, wobei fir
Deutschland von 7,9 festen Arbeitsplétzen fir je 10 Mitarbeiter ausgegangen wird
(Citrix 2012).

= Die Tertidrisierung des Wirtschaftsgeschehens fiihrt zu einem Anstieg von geistigen,
interaktiven und kommunikationsorientierten Téatigkeiten. Zentrale Voraussetzungen
hierfir sind die kreativitats-forderliche Gestaltung des Arbeitsumfeldes mit umfang-
reichen Mdglichkeiten zum Wissensaustausch und zur Teamarbeit.

= Das Aufkommen neuer Geschéaftsmodelle infolge der Digitalisierung sowie die Globa-
lisierung der Markte fordern Agilitat seitens der Unternehmen, die flexible und ver-
netzte Organisations- und Teamstrukturen bedingen.

= Neben der Alterung von Belegschaften und den damit verbundenen Anforderungen
an die alter(n)sgerechte Arbeitsplatzgestaltung fuhrt der demografische Wandel zu
neuen Ansprichen und Vorstellungen der Beschéftigten im Arbeitsleben. Gerade die
junge Arbeitnehmergruppe, die nach Ausbildung und Studium aktuell in das Erwerbs-
leben eintritt, zeigt neue Erwartungen an das Arbeitsleben (Klaffke 2014). Um sie vor
dem Hintergrund des sich abzeichnenden Arbeitskraftertickgangs als Nachwuchs-
krafte zu gewinnen und zu binden, wird es darauf ankommen, Arbeitsbedingungen
zu bieten, die den Vorstellungen aller Beschaftigtengeneration entsprechen. Dies
impliziert, Wahlmdglichkeiten hinsichtlich von Ort und Zeit der Arbeitserledigung ein-
zuraumen.

Studien zeigen allerdings, dass die meisten Burowelten in Deutschland noch keine opti-
malen Voraussetzungen fir Kommunikation, Kollaboration, Wissenstransfer, Kreativitat
oder Technologienutzung bieten und somit die Agilitat der Organisation sowie Engage-
ment und Wohlbefinden der Beschéftigten unzureichend unterstiitzen (Klaffke 2016).
Weltweit Uberwiegen derzeit noch traditionelle Arbeitsstile und klassische Biiro-
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Konfigurationen. Rund zwei Drittel der Beschéftigten arbeiten in Einzel- und Mehrperso-
nen-Bilros an fest zugewiesenen Arbeitsplatzen (Steelcase 2016).

Unter dem Begriff «<New Work» werden seit einiger Zeit neue Birowelten diskutiert, die
nicht nur eine optimierte Flachennutzung erlauben, sondern die Agilitat der Organisation
erhdhen, die Produktivitat steigern und die Arbeitgeberattraktivitdt erhéhen sollen
(Abb.1). Viele Ansatze zukunftsorientierter Blrogestaltung stammen von Technologie-
Unternehmen, insbesondere aus dem Silicon Valley bzw. aus San Francisco, deren Er-
folg vor allem auf der Produktivitat kreativer Wissensarbeiter beruht.

Grundlegendes Gestaltungsmerkmal neuer Birowelten ist eine offene Raumflache, die
in flexibel nutzbare Zonen unterteilt und damit kostengunstig bedarfsabhangig konfigu-
rierbar ist, vielfaltige Arbeitsméglichkeiten vorsieht und vor allem Raum fir Interaktion
bietet. Je nach Ausgestaltung verfligen Beschéftigte Giber einen fest zugewiesenen
Schreibtisch oder teilen sich im Fall des sog. non-territorialen Arbeitens die Arbeitsplatze
(Desk Sharing), wobei der Schreibtisch entsprechend der jeweiligen Clean Desk Policy,
jedoch spatestens am Ende des Arbeitstages, frei von persdnlichen Gegenstanden zu
verlasen ist. Das Bliro wird damit zu einem (")kosystem von Arbeitsszenarien, bei dem
die Mitarbeiter den fur die jeweilige Aufgabe passenden Arbeitsort selbstdndig wéhlen
und diese auch im Laufe eines Arbeitstages mehrfach wechseln — vom Einzelarbeitsplatz
im ,Team Space" fir Routinetatigkeiten, Gber die Lounge fur informellen Austausch bis
hin zum , Think-Tank" fir hoch-konzentriertes Arbeiten (Klaffke 2016). Beispiele fur die
Ausgestaltung der einzelnen Arbeitszenarien sind in Anhang 1 aufgefihrt.

EFFIZIENZ EFFEKTIVITAT
» Arbeitsablaufe optimal e Agilitat und Kreativitat fordern
unterstutzen (u.a. Wege

Kil » Entscheidungsspielraume bei
verkirzen) Wahl des Arbeitsortes ertffnen
» Flachenbedarf reduzieren/

flexibilisieren ¢ Unternehmensphilosophie

kommunizieren
i Um.bauze't und Wartung * Arbeitgeber-Image starken
optimieren

» Energie-Effizienz steigern B Spat im Baro

starken
Flachen- und Betriebskosten Kulturelle Weiterentwicklung als
nachhaltig senken Katalysator beschleunigen

Abb. 1: Ziele neuer Biiro- und Arbeitswelten

Die mit der flexiblen Bliro-Philosophie verbundenen Wahlmdglichkeiten bei der Arbeitser-
ledigung verlangen eine verénderte Form von Mitarbeiterfiihrung. Selbstorganisation,
Ergebnisorientierung und Vertrauen stehen dabei im Vordergrund (Klaffke & Kuchta
2015). Neben radumlich-strukturellen Veranderungen bedingen neue Biro-Konzepte so-
mit regelm&Rig verdnderte Verhaltensmuster und verlangen die Anpassung von Einstel-
lungen und Denkweisen. Im Grunde geht es um den kulturellen Wandel in der Organi-
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sation, der seinen Ausdruck im Blroraum als Katalysator findet. Um die Potenziale neuer
Biirowelten auszuschdpfen, gilt es daher, den Ubergang von traditionellen Biiro-
Konfigurationen zu zukunftsorientierten Burolandschaften als tiefgreifenden Verande-
rungsprozess zu begreifen, dessen Erfolg vor allem davon abhangt, wie gut es gelingt,
Mitarbeiter wie Fuhrungskréfte flr die neuen Arbeitswelten zu gewinnen.

Um Erkenntnisse fir die Diskussion der Implementierung neuer Birowelten zu gewin-
nen, wurde im Rahmen eines von der HTW Berlin geférderten Forschungssemesters un-
tersucht, welche Zielsetzungen ausgewahlte Vorreiter-Unternehmen mit der Einfihrung
neuer Birolandschaften verfolgt haben, welche Effekte erzielt wurden und welche Er-
folgsfaktoren fur die Realisierung der Wirkpotenziale neuer Blrokonzeptionen kritisch er-
scheinen.

A.2.Vorgehen und Methodik

Da es sich bei der "Implementierung neuer Blro- und Arbeitswelten” um ein vergleichs-
weise junges Forschungsgebiet handelt, wurde fiir die Studie ein qualitatives For-
schungsdesign gewahlt. Qualitative Methoden stellen das Erkennen, Beschreiben und
Verstehen von Zusammenhangen in den Vordergrund, wobei sie versuchen, eine még-
lichst vollstandige Erfassung und Interpretation des Untersuchungsproblems zu unter-
stutzen.

Um Erfahrungen mit der Einflihrung neuer Biro- und Arbeitswelten mdglichst breit und
tief zu erheben, wurden 11 Expertengesprache in Form des problemzentrierten Inter-
views durchgefuhrt. Acht Interviews betreffen Unternehmen, die jingst eine neue Blro-
welt eingefuhrt haben. Weitere drei Gespréache erfolgten als sog. Hintergrundgespréche
mit Experten aus dem Bereich der Blroplanung bzw. Raumausstattung in Deutschland
und den USA, die Organisationen bei der Umsetzung neuer Blro- und Arbeitswelten be-
gleiten.

Zur Gewinnung der Stichprobe wurden Unternehmen angesprochen, deren neue Ar-
beitswelt in den letzten zwei Jahren in Fachzeitschriften (z.B. Mensch & Biro) und Ta-
geszeitungen (z.B. FAZ) sowie auf Konferenzen (z.B. Future Office & Workplace) als
Beispiele innovativer Burogestaltung portraitiert wurden. Ferner wurde bei der Stichpro-
benzusammensetzung darauf geachtet, Unternehmen mdaglichst unterschiedlicher Grol3e
und Branchenzugehorigkeit zu befragen Schliel3lich wurden Unternehmen ausgewahlt,
die aus eher traditionellen Branchen stammen und somit, im Gegensatz zu Start-Up-
Unternehmen im Technologiebereich, bei der Einflhrung neuer Blrowelten eine Trans-
formation von Arbeitsroutinen zu bewaltigen hatten. Die finale Stichprobe umfasst drei
DAX 30 Unternehmen, einen Konzern im ATX-Aktienindex, drei deutsche Tochtergesell-
schaften bdrsennotierter auslandischer Konzerne sowie ein mittelstandisches Unterneh-
men in Form einer Partnerschaft. Von den Stichproben-Unternehmen stammen vier aus
dem Finanzdienstleistungsbereich in Deutschland und Osterreich sowie jeweils ein Un-
ternehmen aus der Automobil-, der Logistik-, der Unternehmensberatungs- sowie der
Elektronikbranche.

Ein semistrukturierter Fragebogen diente als Gespréachsstiitze fir die Befragungen (An-
hang 2). Zunachst wurden Fragen zu Zielen und realisierten Effekten der neuen Blro-
und Arbeitswelten gestellt und dann maf3gebliche Veranderungen im Arbeitsalltag von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern beleuchtet. Danach erfolgten die Exploration der kriti-
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schen Erfolgsfaktoren bei der Einflhrung der neuen Biro- und Arbeitswelt, die Reflexion
des gewdahlten Implementierungsvorgehens sowie Fragen zur zukiinftigen Gestaltung
von Arbeits- und Biurowelten im Kontext von Digitalisierung und Humanisierung der Ar-
beit. Bei allen Fragen handelte es sich um offene Fragen, um das erkundende Gespréach
zu stimulieren.

Die Interviews wurden zwischen Oktober 2016 und Februar 2017 bei den Stichproben-
Unternehmen vor Ort durchgefihrt und dauerten etwa 1,5 bis 2 Stunden. Der Vor-Ort-
Besuch erlaubte, die neuen Biro- und Arbeitswelten bei einer Birofiihrung direkt zu er-
leben und deren Nutzung durch die Beschéftigten zu beobachten. Gesprachspartner wa-
ren Uberwiegend Fiuhrungskrafte, die in die Projektleitung bei der Einfihrung der neuen
Biro- und Arbeitswelt eingebunden waren oder deren Kommunikation verantworteten.
Organisatorisch gehdrten sie den Bereichen Corporate Real Estate bzw. Facility Mana-
gement, Human Resource Management/Personalentwicklung und Corporate Communi-
cations an. Ein Interviewpartner stammte aus dem "operativen" Kerngeschéaft und hatte
in seiner Leitungsfunktion die neue Arbeitswelt fir seinen Geschaftsbereich eingefihrt.

A.3.Zusammenfassung der wichtigsten Untersuchungs ergebnisse

Die Umsetzung der neuen Birowelt erfolgte in vielen Fallen im Rahmen eines gréRer
angelegten Infrastrukturprojektes und wurde oftmals fur einzelne Pilot-Funktionen bzw.
Geschéftsbereiche zunachst getestet. Die Prasentation einer belastbaren Wirtschaftlich-
keitsrechnung war Voraussetzung fir die Entscheidung der Geschéftsleitung, das jewei-
lige Infrastrukturprojekt durchzufihren und den Biroraum offen und aktivitdten-orientiert
zu konfigurieren. Neben dem Primat der Flachenwirtschaftlichkeit wurden die Unterstit-
zung von Innovationen, die Steigerung der Organisationsagilitat und auch das Wohlbe-
finden der Beschéftigten als Ziele der neuen Birolandschaften verfolgt. Die Einflihrung
der neuen Burolandschaften hatte zu einer Vielzahl an Veranderungen gefiihrt. Diese
betrafen sowohl die Wirtschaftlichkeit der Flachennutzung, die Arbeitsatmosphare als
auch das Arbeitsverhalten von Fihrungskraften und Mitarbeitern. Wahrend Einspareffek-
te infolge der neuen Formen der Flachennutzung in allen Unternehmen erhoben wurden,
erfolgte die Uberpriifung der weiteren Ziele unsystematisch und im Regelfall ohne den
Einsatz definierter Key Performance-Indikatoren. Als erfolgskritisch bei der Einfihrung
neuer Biro- und Arbeitswelten betonten alle Befragten professionelle Change Manage-
ment- MalRnahmen, insbesondere in Form der umfassenden Kommunikation des Vorha-
bens als auch der Partizipation der Beschéftigten bei der Gestaltung ihrer zukiinftigen
Arbeitsumgebung. Wéhrend umfassende Malinahmen zur Mobilisierung von Fithrungs-
kraften und Mitarbeitern ergriffen und damit Aufbruchstimmung fir die neue Birowelt ge-
schaffen wurden, beschrankte sich die Ertiichtigung der Beschéftigten flr das Arbeiten in
den neuen Strukturen Uberwiegend auf die Entwicklung von Spielregeln fur die zukinfti-
ge Zusammenarbeit und die Information Uber die neuen Arbeitsmdglichkeiten. Zwar er-
griffen die Stichproben-Unternehmen MalRBnhahmen, um Fuhrungskrafte bei der Wahrneh-
mung ihrer Fihrungsaufgabe in der neuen Biro- und Arbeitswelt zu unterstiitzen; diese
erfolgten jedoch Uberwiegend eher punktuell und vor dem Bezug der neuen Flachen. Bei
den Vor-Ort-Besuchen bei den Stichproben-Unternehmen war zu beobachten, dass mit-
unter die Mdglichkeiten neuer Buro- und Arbeitswelten nicht vollstandig ausschépft wur-
den. Gleichwohl es sich hierbei um Momentaufnahmen handelt, kbnnte dies ein Hinweis
dafir sein, die im Zusammenhang mit der Einfiilhrung der neuen Birowelt initiierten Mo-
bilisierungsaktivitdten zu Gberprifen und das Change Management zu verstetigen.
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B. Untersuchungsergebnisse

Ziele neuer Blro- und Arbeitswelten

Die Umsetzung der neuen Blrowelt erfolgte in vielen Fallen im Rahmen eines gré3er
angelegten Infrastrukturprojektes und wurde oftmals fur einzelne Pilot-Funktionen bzw.
Geschéftsbereiche zunéchst getestet. Geschaftsaktivitadten wurden dabei an einem
Standort gebiindelt, Buroflachen an anderen Standorten abgemietet oder der Immobi-
lienbestand insgesamt reduziert. Bezogen wurde in den meisten Fallen ein nach neues-
ten Standards errichteter Neubau oder eine sanierte bzw. neu angemietete Immobilie,
die sich fur neue Birokonzepte entsprechend umgestalten liefl3.

Die Befragten wiesen mehrheitlich darauf hin, dass die Prasentation einer belastbaren
Wirtschaftlichkeitsrechnung die Voraussetzung fur die Entscheidung der Geschéftslei-
tung war, das jeweilige Infrastrukturprojekt durchzufiihren und neue Biro- und Arbeits-
platzkonzepte zu etablieren.

Kosteneinsparungen waren — mit Ausnahme von einem Unternehmen — das von allen
Befragten zuvorderst genannte Ziel fur die Einfihrung der neuen Blrowelt. Diese sollten
u.a. durch Reduzierung und Flexibilisierung von Flachen, durch non-territoriales Arbeiten
sowie durch Standardisierung von IT-Ausstattung und Mobiliar erreicht werden. Gerade
flexible Nutzungsmaoglichkeiten der Biroflache konnten vor dem Hintergrund des Digitali-
sierungs-Trends zuklnftig weiter an Bedeutung gewinnen. Ein Teil der Befragten vermu-
tete, dass es infolge von "Industrie 4.0" bzw. infolge der Durchdringung administrativer
Wertschopfungsprozesse durch digitale Technologien zu einer Abnahme des Téatigkeits-
spektrums im Biro kommen, die zu einer Reduktion des Personalbedarfs und in der
Konsequenz zu einem geringeren Buroflachenbedarf fihren kénnen.

Neben dem Primat der Flachenwirtschaftlichkeit wurden die Unterstitzung von Innovati-
onen, vor allem Prozess-Innovationen, sowie die Steigerung der Organisationsagilitat als
weitere Ziele der neuen Birolandschaften genannt. Durch offene Blroflachen sollten
Kommunikation und Kollaboration innerhalb von Teams und Abteilungen intensiviert so-
wie das "Silo-Denken" im Unternehmen insgesamt aufgebrochen werden. Neue Formen
der rdumlichen Zusammenarbeit schafften nach Auffassung der Untersuchungsteilneh-
mer Strukturen, die einen organisationellen Transformationsprozess erzwingen wirden,
den sogar ein Befragter fiir seinen Bereich als Hauptziel der neuen Blrowelt qualifizierte.

Mit der Etablierung einer Vielzahl an attraktiven Arbeitsszenarien wollten Unternehmen
ferner Biroarbeit "lebenswerter" gestalten, also das Wohlfiihlen der Beschéftigten am
Arbeitsplatz fordern und in der Konsequenz das Engagement ihrer Belegschaft steigern.
Nach Auffassung vieler Befragter dienten diese Mitarbeiter-orientierten Ziele allerdings
weniger der Uberzeugung der Geschéftsleitung bei deren Entscheidung tber die Initiie-
rung eines "New Work"-Projektes, sondern eigneten sich vor allem, um Arbeithehmerver-
tretungen als Unterstitzer zu gewinnen und Akzeptanz fur den Wandel bei der
Belegschaft zu schaffen.

Steuerung der Zielerreichung

Um Ziele steuern zu kdnnen, ist die Messung ihres Erreichungsgrades anhand geeigne-
ter Metriken unerlasslich. Nicht zuletzt zeigt sich in der Messung auch die Bedeutsam-
keit, die einem Ziel im Zielgefiige einer Organisation zukommt. Gefragt wurde daher,
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inwieweit die Unternehmen die Erreichung der mit der neuen Birowelt verbundenen Zie-
le regelmé&Rig nachhalten.

Angesichts des Stellenwertes der Flachenwirtschaftlichkeit fir die Projektentscheidung
war es nicht Uberraschend, dass alle Befragten angaben, die finanziellen Effekte zu er-
heben. Zudem beabsichtigten drei Befragte, in Zukunft die Nutzungsquote von Arbeits-
platzen bzw. den Fillgrad des Biiros zu erheben, um Aufschluss tber das Nutzerver-
halten und, im Falle von Desk Sharing, Anhaltspunkte fur die Adjustierung der Sharing
Ratio, also des Verhaltnisses von Schreibtischen zu Beschaftigten, zu gewinnen.

Die Messung der weiteren Ziele erfolgte indes unsystematisch und im Regelfall ohne den
Einsatz definierter Key Performance-indikatoren. Obgleich Instrumente zur systemati-
schen Analyse des Kommunikations- und Kollaborationsverhaltens zur Verfigung ste-
hen, setzte keines der befragten Unternehmen diese ein. Wenn tberhaupt, ergriindeten
die Stichproben-Unternehmen die Zufriedenheit der Beschaftigten mit der neuen Biiro-
welt in zeitlicher Nahe zur Besiedelung der neuen Flachen, beispielsweise im Rahmen
von einzelnen Mitarbeitergesprachen, in Fokus-Workshops oder in Mitarbeiterbefragun-
gen, mit dem Ziel, Anpassungsbedarf bei der Flachengestaltung oder den Spielregeln
der Zusammenarbeit zu erheben. Eine Erweiterung der reguléaren Mitarbeiterbefragun-
gen um Aspekte und Effekte der neuen Arbeitswelt plante nur ein Unternehmen. Gerade
innerhalb der regelmafRigen Mitarbeiterbefragung eine Frage zum Umfang der Nutzung
der neuen Arbeitsszenarien zu stellen, konnte allerdings hilfreich sein, um Anhaltspunkte
fur intendierte Verhaltensanderungen bei den Beschaftigten zu gewinnen, die sich typi-
scherweise erst im Laufe der Zeit mit der Aneignung neuer Arbeitsroutinen einstellen. So
ware es beispielsweise im Hinblick auf die Auflésung des Silo-Denkens hilfreich, zu er-
heben, inwieweit Kollaborationsflachen, wie etwa Lounges, regelmaRig zum Arbeiten
genutzt werden.

Griunde fur das geringe Ausmalf der Messung von Zielen auRerhalb der Flachenwirt-
schaftlichkeit konnen mannigfaltig sein. Ein Befragter wies darauf hin, dass gerade mit
dem Verzicht auf die Verwendung harter Metriken fur die weiteren Ziele eine bewusste
Abkehr von der bisherigen Unternehmensphilosophie des Quantifizierens erreicht wer-
den sollte. Denkbar ist jedoch auch, dass die zusatzlichen Kosten, etwa fir die dezidierte
Analyse des Kommunikationsverhaltens der Beschéftigten in den neuen Strukturen, ge-
scheut werden oder moglicherweise Sorge besteht, mit kritischen Erkenntnisse aus sys-
tematischen, wiederkehrenden Mitarbeiterbefragungen den vor allem anhand finanzieller
Kennzahlen deklarierten Projekterfolg angreifbar zu machen.

Realisierte Effekte

Durch die Einfihrung der neuen Birolandschaften hatten die befragten Unternehmen ei-
ne Vielzahl von Effekten erzielt. Diese betrafen sowohl die Wirtschaftlichkeit der Fl&-
chennutzung, die Arbeitsatmosphére als auch die Stimmung und das Arbeitsverhalten
von Fuhrungskraften und Mitarbeitern.

Kosteneinsparungen ergaben sich nach Angaben der Befragten durch eine gesteigerte
Flacheneffizienz, die Abmietung von Blrogebauden bzw. -flachen sowie durch Standar-
disierung von Mobiliarausstattung und IT-Infrastruktur. Soweit Liegenschaften verkauft
wurden, kam es zudem zu Sondereffekten infolge des Abgangs von Anlagevermdgen.
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Die Flacheneffizienz resultierte vornehmlich aus der Reduzierung der Buroflache pro Be-
schéftigten, indem Einzel- und Mehrpersonen-Biiros aufgegeben, Standard-Arbeitsplatze
innerhalb von Teams- oder Abteilungen geteilt oder Schreibtische verkleinert wurden.

Soweit Desk Sharing genutzt wurde, war die Sharing Ratio entweder zu Projektbeginn
u.a. auf Basis von Benchmark-Analysen Top-down vorgegeben worden oder stitzte sich
auf Erhebungen, die im Rahmen des Vorhabens durchgefiihrt worden waren.

Die Flachenwirtschaftlichkeit sahen viele der Befragten fur die Zukunft als weiter ausbau-
féhig an. Potenziale bestiinden vor allem in der Nutzung des komplett papierlosen Biros
und des non-territorialen Arbeitens, entweder wenn dieses Konzept tberhaupt eingeftihrt
werden wirde oder das Teilen von Arbeitsplatzen nicht nur innerhalb von Teams- oder
Abteilungen sondern auf einer Blroetage oder gar im gesamten Blrogebaude erfolgte.
Befragte aus Unternehmen, die das non-territoriale Arbeiten bereits nutzten, gaben fer-
ner an, bei der Wahl der Sharing-Ratio aus Grinden der Akzeptanzsicherung eher vor-
sichtig vorgegangen zu sein und beispielsweise die Nutzung des Home Office nicht
berticksichtigt zu haben.

Im Hinblick auf die Nutzer der neuen Raumlichkeiten hatten die Befragten oftmals eine
Zunahme von Kommunikation und Vernetzungsgrad beobachtet, ohne jedoch diese Ein-
schatzung auf eine systematische Untersuchung stitzen zu kénnen. Ferner berichteten
sie, dass die Beschaftigten mehrheitlich die kiirzeren Wege zu Kollegen begri3ten und
sich Uber die Frische der neuen Biros, die zeitgemale Moblierung und die Erweiterung
der Arbeitsmoglichkeiten, wie beispielsweise attraktive Gemeinschaftsflachen oder gar
ein Eltern-Kind-Zimmer, freuten. Einige Befragte gaben zudem an, dass sie den Be-
schéftigten personlich ansdhen, mehr Spafd bei der Arbeit zu haben.

Allerdings beschrénke die neue Birowelt mit freier Arbeitsplatzwahl innerhalb definierter
Einheiten (z.B. "Neigbourhoods" oder "Home Zones") und Clean Desk Policy die bislang
gewohnte Individualisierbarkeit und Markierung des Arbeitsplatzes mit personlichen Ge-
genstanden (etwa Familienfotos oder Andenken an Unternehmen-Events), so dass das
"Gefuhl von individueller Heimat" im Biro verloren ginge. Ein Unternehmen hatte daher
in den Team Spaces Regale aufgestellt, in dem Beschéftigte personliche Gegenstande
fur alle sichtbar aufbewahren und sich somit als Gruppe einen identitatsstiftenden An-
kerplatz schaffen kdnnen. Oftmals beklagt wurde von den Beschéftigten in den befragten
Unternehmen schlief3lich der Verlust an Riickzugsmadglichkeiten sowie die Zunahme der
Lautstarke als Folge der héheren sozialen Dichte in den offenen Birostrukturen. Hier-
durch komme es mitunter zu Konzentrationseinbuf3en, so dass Beschéftigte fir hoch-
konzentriertes Arbeiten in einigen Unternehmen das Home Office verstarkt aufsuchten.
Ein Befragter schatzte, dass angesichts dieser Ver&dnderungen der Arbeitsatmosphére
rund 20 Prozent der Belegschaft der neuen Blrowelt skeptisch gegenlber stinden.

Die neue Burowelt verlange zudem von den Beschaftigten mehr Flexibilitat, insbesonde-
re im Fall von Desk Sharing, wenn der Arbeitsplatz jeden Tag neu gewahlt und am Ende
des Arbeitstages der Schreibtisch frei geraumt werden muss. Weit mehr als die Mitarbei-
ter scheinen jedoch die Fuhrungskrafte von den Veranderungen der neuen Arbeitswelt
betroffen zu sein. Die Befragten berichteten vielfach, dass Team- und Abteilungsleiter
und in Teilen auch Mitglieder der Geschaftsleitung ihr Einzelblro verloren und dies als
Statusverlust ("Verlust des Konigreichs") empfunden héatten. Aus personlicher Erfahrung
wertete ein Befragter zudem das Arbeiten in den offenen Strukturen als "Effizienzbrem-
se". Durch die Sichtbarkeit im Raum kame es ofter zur direkten Ansprache durch die
Mitarbeiter und damit verbunden zu einem Konzentrationsabbruch bei der Téatigkeit. Das
Aufsuchen spezifischer Raume fur hoch-konzentrierte Arbeit oder spontane Mitarbeiter-
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besprechungen, wie beispielsweise Think Tanks oder Focus Raume, sei zwar mdoglich,
fuhre allerdings durch die Wegezeit zu einem zusatzlichen Zeitverlust, so dass sich das
im Buro leistbare Arbeitspensum verringere.

Auch den Wandel in der Fuhrungsaufgabe sahen viele der Befragten als eine wesentli-
che Herausforderung an, die Fuhrungskréaften in der neuen Birowelt zu bewéltigen ha-
ben. Weniger denn je kdnnten sich Fiuhrungskrafte auf eine rein fachlich-funktionale
Fuhrung zuriickziehen, betonte ein Befragter. Gefordert sei Ergebnisorientierung bei der
Fuhrung von Mitarbeitern, die eine Abkehr vom Prinzip des Anweisens und Kontrollie-
rens bedinge.

Erfolgsfaktoren der Einfiihrung neuer Biro- und Arbe itswelt

Angesichts der Vielzahl an Veranderungen stellt sich die Frage, auf welche Faktoren es
besonders ankommt, um neue Birowelten erfolgreich einzufiihren. Hier betonten alle
Befragten zuvorderst die Bedeutung eines professionellen Change Managements und
die damit verbundenen veranderungsbegleitenden Maflinahmen. Einige Unternehmen
hatten fir das Change Management ein Standard-Programm, analog dem Vorgehen bei
der Serienfertigung, entwickelt, das die Mobilisierung der Beschéftigten mit den raumlich-
strukturellen Veranderungsaktivitaten verzahnte und bei jedem Biro-Modernisierungs-
vorhaben zum Einsatz kam.

Generell als unerlasslich wurden die umfassende Kommunikation des Vorhabens sowie
die Partizipation der Beschaftigten bei der Gestaltung ihrer zukinftigen Arbeitsumgebung
qualifiziert.

Zudem sei es wichtig, dass die Fuhrungskrafte die neue Arbeitswelt vorlebten. Ein Be-
fragter fuhrte an, dass der in der neuen Birowelt seines Unternehmens aufgestellte
Tischkicker erst dann von den Beschatftigten genutzt wurde, nachdem die Abteilungslei-
tung selbst am Tischkicker gestanden hatte.

Ferner erscheint die Anschlussfahigkeit der neuen Burowelt an die gelibten Formen des
Arbeitens und an die bestehende Unternehmenskultur zentral. Ein Befragter wies explizit
darauf hin, dass "Chillen in Lounges", wie etwa im Silicon Valley, kein den Mitarbeitern
vertrauter Arbeitsstil sei.

Im Sinne der "Evolution vor Revolution" hatten viele Unternehmen ein inkrementelles
Vorgehen bei der Einfiihrung ihrer neuen Arbeitswelt gewéhlt. Um die Belegschaft von
der Tauglichkeit der neuen Blrowelt zu Uberzeugen, erfolgte in ausgewahlten Funktio-
nen bzw. Einheiten oftmals zunachst eine Pilotierung des neuen Birokonzepts, insbe-
sondere von Desk Sharing und Clean Desk Policy, die in einigen Féllen auch den Test
unterschiedlicher Moblierungskonfigurationen umfasste. Ebenso hilfreich erwies sich die
schrittweise Offnung und Verdichtung der Biiroflache. Der Ubergang von einer Biirowelt
mit Einzel- oder Mehr-Personen-Biros zum non-territorialen Arbeiten verlaufe nach An-
sicht einiger Befragter friktionsloser, wenn zunachst eine Konfiguration mit fest zugewie-
senen Arbeitsplatzen gewahlt werde und dann das Desk Sharing-Prinzip eingefiihrt und
sukzessive vom Team, Uber die Abteilung bis hin zur gesamten Organisation ausgewei-
tet werde.

Fur die Akzeptanz des neuen Arbeitens sei es dartber hinaus wichtig, Rahmenbedin-
gungen unterstitzend zu gestalten. Die Befragten nannten hierbei u.a. die Einfihrung
von Vertrauensarbeitszeit, Regelungen zur Home Office-Nutzung sowie technisch-
infrastrukturelle Voraussetzungen. IT musse bei der Besiedelung der neuen Flache ta-
dellos funktionieren. Zudem sei es hilfreich, den Nutzern die Handhabung von neuer
Technik, wie etwa Laptops, soweit wie mdglich zu erleichtern. Ein Unternehmen hatte
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beispielsweise einen "Help Button" in Besprechungsraumen installiert, der den direkten
Kontakt zum User Help Desk herstellen, um bei Problemen mit der Video-Konferenz-
Technik direkt Abhilfe zu schaffen. Ein weiteres Unternehmen bot IT-Sprechstunden an,
um die Beschéftigten vor Ort bei der Handhabung neuer Technik zu unterstitzen. Um
die Akzeptanz der Beschaftigten fir den Umzug an einen neuen, weniger zentral gele-
genen Standort zu férdern, erarbeitete schlief3lich ein anderes Unternehmen ein spezifi-
sches Mobilitatskonzept. Ausgehandelt wurden hierfir u.a. mit dem Betreiber der
Offentlichen Verkehrsmittel die Erhéhung der Taktzahl des lokalen Busverkehrs sowie
mit Car Sharing-Anbietern der Einbezug des Standorts in deren Geschéaftsgebiet.

Vor dem Hintergrund der vielféltigen Handlungs- und Gestaltungsfelder nannten ferner
zwei Befragte die Projektorganisation als weiteren Erfolgsfaktor. Wichtig sei das Sponso-
ring der neuen Birowelt durch die Geschéftsfiihrung, um dem Vorhaben Nachdruck zu
verleihen und Momentum bei der Umsetzung zu wahren. Hilfreich sei es ferner gewesen,
die Projektleitung aus den Bereich Real Estate bzw. Facility Management, Human Re-
sources und IT zusammenzusetzen, um die Raumgestaltung und -ausstattung, IT-L0-
sungen und die Weiterentwicklung von Fihrung und Zusammenarbeit optimal zu
verzahnen. Schliel3lich habe der Betriebsrat nach Aussage von zwei weiteren Befragten
als "Aktivposten" eine wichtige Rolle gespielt, um die neue Burowelt voranzutreiben.

Mobilisierung der Belegschaft

Die Betonung von Change Management und insbesondere der Kommunikation als Er-
folgsfaktor ist bemerkenswert, jedoch angesichts des Ausmalf3es der Veranderungen
nicht Gberraschend. Die wichtigere Frage ist vielmehr, was die Unternehmen taten, um
ihre Belegschaften fur die neue Birowelt zu gewinnen.

Die Stichproben-Unternehmen kommunizierten tber eine Vielzahl von Kanalen, um Hin-
tergrund und Ausgestaltung der neuen Birowelt vorzustellen. Basis war dabei in der Re-
gel ein nach Hierarchie-Ebenen abgestimmter Kommunikationsplan mit vielfaltigen
Kommunikationselementen. Genutzt wurden vor allem Townhall-Meetings mit Einbin-
dung der Geschaftsleitung, das Intranet ebenso wie Videos und Newsletters, die speziell
fur die Einfihrung der neuen Birowelt herausgebracht wurden. Ein Unternehmen, das
ein Burogeb&ude neu errichtete, hatte auf der Baustelle sogar Webcams installiert, so
dass die Beschaftigten den Baufortschritt live mitverfolgen konnten. Zudem wurden viel-
fach Musterflachen der neuen Blrowelt aufgebaut, so dass Mitarbeiter schon vor der
Besiedelung der neuen Flachen einen Eindruck der zukinftigen Raumgestaltung erhal-
ten konnten. Auch Exkursionen zu Vergleichsunternehmen, die bereits Giber eine neue
Birowelt verfugten, wurden in einigen Unternehmen durchgeftihrt, um die neue Form
des Arbeitens erlebbar zu machen und deren Praxistauglichkeit zu demonstrieren.

Ferner bezogen die Unternehmen ihre Fihrungskrafte und Mitarbeiter in die Gestaltung
der neuen Burowelt mit ein. Da zugegebenermalien zukunftsweisendes Bliro-Design in
Unternehmen nicht vollends demokratisch sein, wurde dabei Uberwiegend der Ansatz ei-
ner "selektiven aktiven Einbeziehung" verfolgt.

Workshops mit Fiihrungskréaften wurden in der Regel als Auftaktveranstaltungen durch-
gefuhrt. Zielsetzungen dabei waren, die Arbeits-Kultur in den einzelnen Bereichen zu er-
heben, um passgenaue Angebote fir die Ausgestaltung der jeweiligen Bereichsflachen
unterbreiten zu kénnen, sowie den Vorgesetzten die Nutzungsmdéglichkeiten der neuen
Arbeitswelt zu vermitteln. Schwerpunkt von Team-Workshops waren meistens die Impli-
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kationen der neuen Arbeitswelt fir das jeweilige Team oder die Abteilung, Malinahmen
zur Vorbereitung des Umzugs sowie Fragen der zukinftigen Gestaltung von Fiihrung
und Zusammenarbeit.

Soweit keine Gesamtbefragung zur Erhebung des Nutzerbedarfs erfolgte, flhrten die
Unternehmen mehrheitlich Fokus-Workshops mit ausgewéahlten Mitarbeitern durch, um
Tatigkeiten zu analysieren und auf dieser Basis Erkenntnisse tber Art und Umfang des
kunftigen Flachen- und Arbeitsplatzbedarfs zu erhalten. Einige Unternehmen nutzten da-
bei ein Botschafter-Konzept, bei dem jeder Bereich einen Vertreter in die Fokus-
Workshops entsandte, der die spezifischen Bereichs-Anforderungen bei der Blropla-
nung einbrachte, seinem Bereich Riickmeldung zu den Workshopergebnissen gab und
den Kollegen Angste vor der Veranderung nehmen sollte.

Auch bei der Planung der jeweiligen Teamflache setzten einige Unternehmen auf Parti-
zipation, indem sie beispielsweise einen Layout-Workshop mit allen Teammitgliedern
durchfuhrten, bei denen die Beschéftigten aus einem Set vorkonfigurierter Modulen ihre
neue Arbeitswelt zusammen stellen konnten.

Um die Gestaltung von Gemeinschaftsflachen und Break-Out-Areas, wie etwa von
Lounges oder der Cafeteria, zu beraten oder Namen flr Besprechungsrdume zu finden,
richteten einige Unternehmen zudem Partizipationsgruppen ein, denen Mitarbeiter auf
freiwilliger Basis beitreten konnten. Ebenso wurden in einigen Fallen die Beschaftigten
zur Bemusterung einer Auswahl von Biromobeln eingeladen (ein Unternehmen beteilig-
te hieran 400 Mitarbeiter) und ihr Feedback bei der Definition des finalen Mdbelpro-
gramms seitens des Facility Managements bertcksichtigt.

Umzugsvorbereitung und Flachenbesiedelung

Zur Vorbereitung des Umzugs nutzten die Unternehmen die bereits erwéahnten Team-
Workshops oder gaben iiber Videos im Intranet Hinweise zum Umzugsablauf.

Um das Uberwiegend papierlose Arbeiten in der neuen Birowelt voranzutreiben, wurden
zudem in einigen Féllen dezidierte Workshops oder sog. "Tidy Up Days" durchgefihrt.
Letzteres bedeutete, dass in den Wochen vor der Besiedelung der neuen Flache spezifi-
sche Tage definiert wurden, an denen die Beschaftigten ihre Ablagen reduzieren und
nicht mehr erforderliche Dokumente und Gegenstande entsorgen sollten. Nach Auffas-
sung eines Befragten, trug der Ansatz "Jede Woche etwas wegzuwerfen" dazu bei, dem
bei Veranderungsprozessen wichtigen Abschied von der alten Arbeitswelt angemessen
Raum zu geben und damit den Adaptionsprozess an das Neue zu férdern.

Ein Unternehmen, bei dem mehr als 2.000 Beschéftigte sukzessive in die neue Arbeits-
welt migrierten, nutzte zudem eine provisorische Transferflache bei der Umzugsdurch-
fuhrung. Nachdem sie ihre Ursprungsbiiros gerdumt hatten, diente diese den jeweils
umziehenden Einheiten als "Zwischenheimat", bis ihr zukiinftiges Biro nach ihrem spezi-
fischen Bedarf konfiguriert, M6bel beschafft und die Technik eingerichtet worden waren.
Nach Angaben des befragten Unternehmensvertreters habe dieser Zwischenschritt die
Ablésung von der Vergangenheit unterstitzt, Flexibilitdt gestarkt und damit die Akzep-
tanz der neuen Burowelt erhdht. Denn die Beschéftigten hatten erwartungsgemar Ver-
standnis dafiir gezeigt, dass die Transferflache in Ausstattung und rdumlicher Anmutung
lediglich provisorischen Charakter haben konnte, waren in der Folge auch eher bereit
ggf. auftretende Startschwierigkeiten im neuen Biro zu tolerieren und freuten sich
schlie3lich Gber den Bezug ihrer neuen "Heimat".
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Unmittelbar nach der Besiedelung der neuen Biroflachen flhrten die Unternehmen in
der Regel kurze Botschafter- oder Team-Workshops sowie selektiv Mitarbeiterbefragun-
gen durch, in denen sie Feedback der Beschéftigten zur neuen Arbeitsumgebung einhol-
ten sowie Anpassungsbedarfe bei der Flachen- und Mobelkonfiguration erhoben. In den
meisten Fallen veranstalteten sie ferner eine "Welcome Party" oder "Office Warming Par-
ty", um den Ubergang in die neue Buro- und Arbeitswelt zu feiern. Zwei Befragte berich-
teten zudem von sog. "Family Days", an denen Familienangehérige und Freunde der
Mitarbeiter einige Wochen nach dem Umzug in das neue Gebaude zur Besichtigung des
Biros eingeladen wurden. Insbesondere diese Veranstaltung habe nach Angabe eines
Befragten dazu beigetragen, die anfangs von Skepsis und Zurtickhaltung gepragte
Stimmung zu drehen.

Ertlichtigung der Beschaftigten fur das Arbeiten in der neuen Welt

Wie die Ergebnisse zeigen, hatte die Stichprobengruppe von Unternehmen recht umfas-
sende Malihahmen zur Mobilisierung von Fihrungskraften und Mitarbeitern ergriffen und
damit Aufbruchstimmung fur die neue Birowelt geschaffen. Inwieweit sich jedoch das
Momentum fur die neue Arbeitswelt in nachhaltiges Leistungsverhalten in den verénder-
ten Strukturen transferiert, hdngt neben der Motivation fur das Neue von der Handlungs-
kompetenz der Beschéftigten ab. Zu fragen ist daher, was die Stichproben-Unternehmen
taten, um FUhrungskrafte wie Mitarbeiter flr das Arbeiten in den neuen Birowelten zu
ertlichtigen.

Alle Unternehmen informierten, wie bereits ausgefiihrt, ihre Belegschatft Giber die neue
Arbeitswelt und deren Vielzahl an Arbeitsszenarien. Dartber hinaus wurden "Spielregeln
der Zusammenarbeit", etwa unter dem Titel "Good Home Base Habits", definiert, um Be-
schéftigten Orientierung bei der Arbeit nach den neuen Mal3stédben zu geben. Diese
Verhaltensstandards, die vor der Besiedelung der neuen Flache erarbeitet und zum Tell
auch in Betriebsvereinbarungen festgehalten wurden, umfassten Regelungen u.a. zur
Arbeitsplatzwahl, zur Clean Desk Policy, zur Nutzung der Spinde ("Locker") fur die Auf-
bewahrung personlicher Gegenstande, zur Erreichbarkeit bei non-territorialem Arbeiten,
zur Lautstarke in Team Spaces oder zur Nutzung von Gemeinschafts- und Interaktions-
flachen, wie etwa den Lounges.

Im Hinblick auf Festlegung und Kommunikation der Standards lassen sich aus den An-
gaben der Befragten drei Ansatze ableiten, die von der Top-down-Vorgabe Uber die par-
tizipative Vereinbarung bis hin zur Bottom-up-Erarbeitung des Regelwerks reichten. Im
Fall der Top down Vorgabe wurden die Spielregeln im Regelfall durch die fur das Buro-
Vorhaben verantwortlichen Bereiche Corporate Real Estate oder Facility Management
erarbeitet und Fuhrungskraften sowie Mitarbeitern im Rahmen eines Teamworkshops
und erganzend Uber ein Video im Intranet vermittelt. Im partizipativen Ansatz entwickel-
ten designierte Botschafter der einzelnen Bereiche oder eine Gruppe von Freiwilligen die
Spielregeln fur das Arbeiten in den neuen Strukturen und tbernahmen auch die Unter-
richtung ihrer Kollegen. Zudem wurden Poster in den Teambereichen ausgehangt, die
die verbindlichen Standards humorvoll, etwa in Form von Comics, vermittelten. Beim
Bottom-up-Vorgehen definierten schlielilich die einzelnen Teams ihre eigenen Verhal-
tensstandards fur das Miteinander auf Basis von vorgegebenen, generellen Gestal-
tungsprinzipien und Leitlinien der neuen Burowelt, wie etwa Desk Sharing oder Clean
Desk Policy. Interessanterweise zeigte sich nach Angaben eines Befragten dabei, dass
die von den unterschiedlichen Teams vereinbarten Spielregeln zu 80 Prozent deckungs-
gleich waren.
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Nachdem die Unternehmen die Verhaltensstandards nach dem Umzug tUberwiegend im
Rahmen der bereits skizzierten Botschafter- oder Team-Workshops Uberprift hatten,
wahlten sie fir die Uberwachung regelkonformen Verhaltens unterschiedliche Ansétze.
In den meisten Fallen oblag es zwar den Vorgesetzten, als Teil ihrer Fihrungsaufgabe
die Einhaltung der Standards zu verfolgen. In einigen Unternehmen wurde diese Aufga-
be jedoch einem Infrastruktur Manager oder sog. Flugel-Verantwortlichen Ubertragen,
die, analog Concierges, fur definierte Buroflachen das Befolgen der Regeln tGberpriften
und ihre Kollegen auf unkonformes Verhalten anzusprechen hatten.

Bei der Frage, wie die Unternehmen die Beschéftigten ermutigten, die Vielzahl an Ar-
beitsszenarien der neuen Blrowelten aktivitatenorientiert zu nutzen, zeigte sich ein eher
verhaltenes Bild. Alle Unternehmen hatten zwar in ihrer Kommunikation vor der Besiede-
lung der neuen Blros auf die Moéglichkeiten der zukiinftigen Arbeitswelt hingewiesen.
Von einer aktiven Beratung der Mitarbeiter bei der Wahl des fur die jeweilige Aufgabe
passenden Arbeitsorts im Biro berichtete indes keiner der Befragten. Lediglich ein Un-
ternehmen fihrte circa sechs Wochen nach dem Umzug einen ganztagigen Workshop
mit jedem Team durch, um, Uber einen ersten Feedback-Workshops hinaus, Erfahrun-
gen der Beschaftigten mit der neuen Arbeitswelt zu reflektieren und Impulse fur die um-
fassende Nutzung der Arbeitsmdglichkeiten zu geben. In einem weiteren Unternehmen
fand sich am Schwarzen Brett ein Poster mit Bildern der einzelnen Arbeitsszenarien und
Hinweisen, fur welche Tatigkeiten (z.B. "interaktives Arbeiten im Team", "typische
Schreibtischarbeit") sie sich eigneten. Ein Befragter wies schlief3lich auf die Vorbildrolle
der Vorgesetzten hin, die die Nutzung der neuen Arbeitsmdglichkeiten vorleben muss-
ten.

Im Hinblick auf die Unterstiitzung der Fihrungskrafte als Rollenmodell und bei der Wahr-
nehmung ihrer Fihrungsaufgabe in der neuen Biro- und Arbeitswelt berichteten die Be-
fragten der Stichproben-Unternehmen zwar von vielen Malinahmen, diese erfolgten
jedoch eher punktuell und mehrheitlich vor dem Bezug der neuen Flachen. Dies war in-
sofern Uberraschend, als dass nach Angaben der Befragten die neuen Formen des Ar-
beitens veranderte Anforderungen an die Mitarbeiterfiihrung stellten und von den
Fuhrungskréften die Abkehr vom Status-Denken verlangten.

Drei Unternehmen hatten vor dem Umzug in das neue Biro einen Workshop mit Fuh-
rungskraften durchgefihrt. Diese Workshops hatten eine Dauer von zwei Stunden bis zu
einem ganzen Arbeitstag. Je nach Dauer konzentrierten sie sich auf die Vorstellung der
Arbeitsmoglichkeiten der neuen Burowelt oder umfassten auch Informationen zu rechtli-
chen Rahmenbedingungen, wie etwa zur Lange gesetzlich vorgeschriebener Pausenzei-
ten, und gaben Impulse fur die Modifikation des Fluhrungsverhaltens in den neuen
Strukturen. Ein Unternehmen hatte ferner alle Flihrungskréfte verpflichtet, an einem se-
minaristischen Workshop zum Fuhren mit Zielvereinbarungen teilzunehmen, der aller-
dings eher generellen Charakter hatte und ohne Bezug zur neuen Biro- und Arbeitswelt
erfolgte. Circa sechs Wochen nach dem Umzug veranstalten schliel3lich zwei Unterneh-
men Workshops zur Reflexion des erlebten Wandels bei den Fihrungsanforderungen
und zur Starkung von Fihrungs- und Selbstkompetenzen, wie u.a. der Achtsamkeit.

Reflexion zur zukinftigen Gestaltung der Biiro- und Arbeitswelt

AbschlieRend wurden die Vertreter der Stichproben-Unternehmen gebeten, ihre Biro-
und Arbeitswelten kritisch zu tUberdenken. Gefragt wurde, welche Veranderungen sie
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sowohl beim Implementierungsvorgehen als auch im Hinblick auf die raumliche Konfigu-
ration der Biros vornehmen wurden.

Empfehlungen zur Gestaltung des Veranderungsprozesses umfassten, mehr Budget fur
Change Management bereitzustellen, Fihrungskrafte aktiver als Promotoren des Wan-
dels in die Mobilisierung der Organisation einzubeziehen und die veranderungsférdern-
den Aktivitaten Uber die Besiedelung der neuen Flache hinaus zu betreiben. Zudem
beabsichtigten einige Befragte, die Nutzung bzw. die Annahme der Raumlichkeiten sei-
tens der Belegschaft systematisch zu erfassen. Dabei plante ein Unternehmen, an einem
Standort au3erhalb Deutschlands auch Sensoren einzusetzen, die das Nutzerverhalten
im Raum automatisiert dokumentieren sollen.

Hinsichtlich der Flachengestaltung wollten viele Befragte vor allem den Umfang der ta-
tigkeitsbasierten Wahlmdglichkeiten beim Arbeitsort prifen und ggf. weitere Arbeitssze-
narien, wie etwa Mini-Amphitheater oder Raumelemente fiir Menschen mit
Behinderungen einfihren. Zudem wurde berlegt, das flexible Arbeiten zu intensivieren
und Kollaboration zu férdern. Hierzu gehorte, die freie Wahl des Arbeitsplatzes bzw. das
Desk Sharing-Prinzip Uber Team Areas und Abteilungen hinaus auf die Biroetage und
spater auf das gesamte Gebaude auszudehnen und auch Cafeteria und Kantine mitein-
zubeziehen. Zudem wurde Uberlegt, interne Co-Working Bereiche zu schaffen, in denen
Beschaftigte aus unterschiedlichen Bereichen zusammen sitzen. Um Beharrung zu ver-
hindern und wirklich flexibel zu arbeiten, missten nach der Angabe eines Befragten zu-
dem die Ablage von den einzelnen Team Spaces losgeldst werden. Andernfalls bestin-
de die Gefahr, dass Beschéftigte immer einen Arbeitsplatz in dem Flachenbereich wahl-
ten, der besonders nah an der Ablage liege.

In einem Stichproben-Unternehmen war zudem angedacht, auf dem Unternehmenscam-
pus Arbeitsplatze Externen, insbesondere Start-up-Unternehmen der gleichen Branche,
zu Sonderkonditionen anzubieten, um so einen Innovationscampus mit unternehmens-
Ubergreifendem Austausch zu schaffen. Ein Stichproben-Unternehmen hatte diese Idee
in Grundzigen bereits umgesetzt und das Erdgeschoss des Blrogebaudes vollstandig
der Offentlichkeit zuganglich gemacht. Dabei war die Flache im Stil eines "Marktplatzes"
eingerichtet worden, der neben einer Geschaftsstelle des Unternehmens ein Café sowie
vielfaltige Arbeitsmadglichkeiten umfasst und auch kostenfreies WLAN bietet. Ein Befrag-
ter empfahl schlielich, zu Uberlegen, Biro-Partnerschaften zwischen Unternehmen un-
terschiedlicher Branchen zu etablieren, die es Beschéftigten bei Dienstreisen erlauben,
temporar auf einen Arbeitsplatz in den Partner-Unternehmen zurlickzugreifen, falls ihr
eigenes Unternehmen am Dienstreiseort kein Biro unterhalten sollte.

Fur zuklnftige Buroprojekte hatten einige Unternehmen auf Basis ihrer Erfahrungen mit
der EinfUhrung neuer Biro- und Arbeitswelten in Piloteinheiten bereits Standard-
Elemente, analog eines Baukastens, sowie ein Konfigurationsinstrument entwickelt, das
bei Eingabe von Mitarbeiterzahl und Flachengrdf3e einen ersten Vorschlag fir die Fla-
chenausstattung losgel6st von den Nutzeranforderungen unterbreitet. Durch den Stan-
dardisierungsansatz sollen ein Hochstmafd an Flexibilitdt bei der Flachennutzung erreicht
und zugleich Umbaukosten bei Veranderung der Nutzeranforderungen reduziert werden.
Zur weiteren Kostensenkung schlug ein Befragter ferner vor, Arbeitsplatz-Charakteristika
und tatigkeitsbezogene Raumanforderungen starker zum Ausgleich zu bringen und nur
Tatigkeiten mit Kundenkontakt in prestigetrachtigen Innenstadtlagen zu belassen, fiur alle
weiteren Geschaftsaktivitaten jedoch Biroflachen in kostenglinstigeren Lagen, etwa am
Stadtrand oder im Gewerbegebiet, zu nutzen.
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In Anbetracht des von den Beschéftigten beklagten Verlustes an Individualitéat und Hei-
mat wurde schlie3lich tberlegt, Mainahmen zur Identitatsbildung zu ergreifen, wie etwa
die Gestaltung von Interaktionsflachen den Beschéftigten zu tbertragen. Ebenso wurde
angeregt, den oben erwdhnten (und in einigen der Stichproben-Unternehmen bereits
vorhandenen Baukasten) mit vorkonfigurierten Raum- und Mdbelelementen zu entwi-
ckeln. Dieser soll bei der Einfihrung neuer Biro- und Arbeitswelten an anderen Standor-
ten Beschéftigte in die Lage versetzen, ihren Teambereich innerhalb eines Standards
individuell zu gestalten.

Oft diskutiert wurde schlieZlich, mehr Rickzugsmoéglichkeiten einzurichten, um Beschaf-
tigten Privatheit im Blro zu ermdglichen. Inwieweit Unternehmen diesem Wunsch jedoch
entsprechen und nicht etwa nur die Zahl der Telefonkabinen fur (Privat-) Telefonate er-
hohen, durfte fraglich sein. Ein Befragter wies explizit darauf hin, dass der private Ruck-
zug dem Anliegen des Unternehmens entgegen stehe, die Beschéftigten bei ihrer
Wissensarbeit in den Dialog bzw. zur Zusammenarbeit zu bringen.

C. Beobachtungen aus Vor-Ort-Besuchen und Reflexion

Gleichwohl Kostensenkung als zentrales Ziel der Einfiihrung neuer Biro- und Arbeitswel-
ten genannt und diese auch gemessen wurde, wollten die Stichproben-Unternehmen mit
den neuen Formen des flexiblen und offenen Arbeitens auch Silo-Denken von Abteilun-
gen aufbrechen, Kommunikation starken und Kollaboration férdern. Aus der bemerkens-
werten Vielzahl an Mobilisierungsmafinahmen und dem umsichtigen, inkrementellen
Vorgehen bei der Einfiilhrung der neuen Biro- und Arbeitswelten I&sst sich ableiten, dass
die Stichproben-Unternehmen in den neuen Formen des Arbeitens erhebliche Verénde-
rungen fur die Beschéftigten sahen.

Change Management-MaRnahmen kénnen den Ubergang von der alten in die neue Ar-
beitswelt erleichtern, Wunder vollbringen kdnnen sie indes nicht. In der Regel verlaufen
Veranderungsprojekte jedoch dann erfolgreicher, wenn sie von Beginn an ganzheitlich
gedacht und aus zwei Perspektiven heraus gestaltet werden: aus der Perspektive des
Individuums und aus der Perspektive der Organisation.

Bei der Besichtigung der neuen Blrolandschaften war interessanterweise zu beobach-
ten, dass mitunter nicht alle neuen Arbeitsszenarien, wie etwa Relax-Sessel oder Sofas
mit Blick ins Freie, gleichermalRen belegt waren. In einigen Fallen wurden auch die fir
die temporare, konzentrierte Einzelarbeit konzipierten "Quiet Areas" als dauerhafte Ar-
beitsplatze genutzt oder die Beschaftigten wichen fir den Rickzug auf das Home Office
aus. Ein Befragter gab schlie3lich an, dass die neuen Arbeitsmdglichkeiten, wie Alkoven
und Lounges, tendenziell dann aufgesucht wirden, wenn infolge von Desk Sharing kein
Standard-Arbeitsplatz (Schreibtisch mit Burostuhl) in den Team Spaces verfugbar sei.

Griunde fur das beobachtete Beschéftigtenverhalten sind sicherlich vielschichtig. Und
aufgrund der Momentaufnahme ist Vorsicht bei der Deutung geboten. So konnte es sein,
dass entweder dauerhaft oder lediglich zur Zeit des Birobesuchs die neuen Arbeitssze-
narien ungeeignet waren, die spezifischen Tatigkeiten der Beschatftigten zu unterstitzen
und daher nicht aufgesucht wurden. Dies wirde allerdings bedeuten, dass die Layout-
Planung die Nutzerbedirfnisse nicht umfassend zu reflektieren vermochte. Bedenkt man
allerdings, dass sowohl Flachengestaltung als auch Mdéblierung in allen Stichproben-
Unternehmen auf Basis einer sorgféltigen Tatigkeitsanalyse erfolgt waren, ist diese Be-
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grindung zwar denkbar, sie dirfte in den meisten Fallen jedoch eher unwahrscheinlich
sein.

Als weiterer Erklarungsansatz kommt in Betracht, dass eine aus Griinden der Flachenef-
fizienz zu verdichtete Blrokonfiguration die praktische Nutzung der neuen Arbeitsmég-
lichkeiten beeintrachtigte. So wies ein Befragter darauf hin, dass in seinem Unternehmen
sowohl Lounges als auch die Relax-Sessel fir den individuellen Rickzug zu nah an den
Teamarbeitsflachen eingerichtet worden waren. Da jedoch Betriebsamkeit in der Lounge
die ruhige Arbeit in den Team Spaces storte oder Nutzer der Relaxsessel nur wie auf ei-
nem Prasentierteller entspannen konnten, wurden die neuen Blroelemente nicht aufge-
sucht. Diese Erklarung ist Gberraschend, und sie als dominantes Muster zu akzeptieren,
ware ernichternd. Sie wirde letztlich bedeuten, dass es sich bei der kommunizierten
Absicht, mehr Autonomie und Selbstorganisation der Beschéftigten zu férdern, um ein
Lippenbekenntnis handelt, im Grunde allerdings die Senkung von Flachenkosten verfolgt
und verdichtete Flachen lediglich mit neuen Elementen kosmetisch angereichert werden.

SchlieBlich kdnnte das beobachtete Beschaftigtenverhalten Anlass geben, das Vorgehen
bei der Einfihrung neuer Birowelten zu hinterfragen. Neben raumlich-strukturellen Ver-
anderungen bedingen neue Blro-Konzepte immer neue Arbeitsroutinen und erfordern
die Anpassung von Einstellungen und Denkweisen im Unternehmen. Routinen schaffen
uns Freirdume, bieten Sicherheit, Kontrolle und Orientierung. Je stéarker die alte Arbeits-
welt in unseren Routinen verankert ist, desto mihsamer ist es, ad hoc neues Verhalten
Zu zeigen, wie etwa den Arbeitsplatz selbstandig und aktivitatenorientiert zu wahlen. In
der Regel verlangt die Anpassung von jahrelang gelebten Verhaltensmustern und gefes-
tigten Einstellungen mehr Zeit als die mit Biro-Modernisierungsprojekten Ublicherweise
verbundenen Projektlaufzeiten von einem bis zwei Jahren. Fir die nachhaltige Erweite-
rung des Verhaltensrepertoires durfte es daher allein nicht ausreichen, durch Change
Management Aufbruchstimmung zu schaffen, Spielregeln fiir die Zusammenarbeit parti-
zipativ zu entwickeln und Arbeitsmdglichkeiten der neuen Birowelt in Workshops oder
durch Videos zu vermitteln.

Der Neuerwerb von Verhaltensmustern vollzieht sich typischerweise durch das Beobach-
ten anderer. Dabei sind Menschen um so eher bereit, das beobachtete Verhalten zu
Ubernehmen, desto mehr Ansehen und Autoritat das Modell genief3t. Ein entscheidender
Faktor eines erfolgreichen Veranderungsprozesses ist daher, sich als Fuhrungskraft sel-
ber sichtbar mit den Verdnderungen zu identifizieren. Das bedeutet, die gleichen Res-
sourcen wie die Mitarbeiter zu nutzen und den Beschaftigten vorzuleben, wie sie die
neuen Arbeitsmoglichkeiten bestmdglich nutzen kénnen. Hierzu gehdrt selbstverstand-
lich, selber im Relax-Sessel zu sitzen oder fiir konzentriertes Arbeiten auf "Quiet Areas"
zurlckzugreifen.

Nach den Prinzipien des instrumentellen Lernens wéhlen Menschen jene Verhaltens-
ausweisen aus ihrem Verhaltensrepertoire, die mit hoher Wahrscheinlichkeit zu ge-
wuinschten Ergebnissen fuhren. Das bedeutet, fir das Ausprobieren neuen Verhaltens
genigend (geschitzten) Raum zu geben, ausreichend Zeit einzuraumen, konkrete,
kleinschrittige Verhaltensziele zu setzen und unmittelbar wertschatzendes Feedback zu
geben, wenn das Verhalten gezeigt wurde.

Zudem wird neues Verhalten ohne Wiederholung schnell wieder verlernt, da unser Ge-
hirn sich erst dann strukturell andert, also neue, feste Verschaltungen entwickelt, wenn
dieselben Ablaufe (oder Gedanken!) oft genug, zigmal, bei komplexeren Ablaufen hun-
derte Male, wiederholt werden. Aus Musik und Sport, beim Uben neuer Melodien oder
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Bewegungsablaufe dirfte uns dieses Phanomen vertraut sein: Oft verfallen wir "automa-
tisch" in gewohnte Bahnen, machen denselben "Fehler" immer wieder. Irgendwann, nach
geniugend Wiederholungen, ist das Neue dann "in Fleisch und Blut" Gibergegangen, das
heilt, in stabilen neuronalen Verschaltungen reprasentiert.

Da sich die Vorteile des neuen Arbeitens tiberwiegend nicht von selbst einstellen wer-
den, mussen die Initiatoren neuer Blro- und Arbeitswelten also "dran bleiben" und mehr
Zeit fur die Ausbildung von Handlungskompetenz der Belegschaft einplanen. Dies be-
deutet beispielsweise, das neue Blronutzungsverhalten zu einem regelmafigen Thema
in Einzelgesprachen, Teambesprechungen und Abteilungsrunden zu machen. Dabei
empfiehlt es sich, unmittelbar und wertschatzend auf positive Beispiele des gewiinschten
Verhaltens einzugehen ("Hervorragend, dass alle wann immer moglich fir Telefonate
und Besprechungen die Telefon-Kabinen und Focus Raume nutzen").

Zweckmalnig erscheit es ferner, nach der Besiedelung der neuen Flache die Beschattig-
ten dazu anzuhalten, zu Beginn eines Arbeitstages, ggf. mit App-Unterstitzung, zu pla-
nen, welche Aktivitat in welchem Arbeitsszenario durchgefiihrt werden soll ("Was habe
ich vor und wo setze ich es am besten um?"). Hierfir bietet es sich an, die erste Pla-
nungsrunde mit den Mitarbeitern gemeinsam durchzufiihren und dann die Erstellung des
Aktivitaten- und Arbeitsplatzplans anhand von Stichproben nachzuhalten. Das "Neue"
auf diese Art regelmafig zum Thema zu machen, férdert die Auseinandersetzung mit
den geadnderten Anforderungen und damit die Chance, dass die neuen Formen des Ar-
beitens, wie mehr Selbstorganisation, zur Routine werden.

Damit Vorgesetzte, ihre Mitarbeiter entsprechend beraten und bei der Selbstorganisation
unterstitzen, erscheinen zwei Voraussetzunge als erfolgskritisch. Erstens missen Fih-
rungskréafte selber Uber hinreichend Wissen verfiigen, wie die neuen Arbeitsszenarien
bestmoglich aktivitaten-orientiert genutzt werden kdnnen. Zum zweiten sind sie selbst mit
neuen Anforderungen konfrontiert. Das verlangt ihnen oft eine Anpassung von Selbst-
verstandnis, Anspruchshaltung und Fihrungsverhalten ab, indem sie nicht auf Anwei-
sung und Kontrolle, sondern auf Vernetzung, Ergebnisorientierung und Beratung bei der
Zielerreichung setzen. Um zu verhindern, dass sich Vorgesetzte aufgrund von Verunsi-
cherung an "funktionales" Fihren klammern und somit die alte Welt zementiert wird, ist
ihre Unterstitzung beim Rollenwandel unerlasslich. Fiihrungskrafte-Workshops, wie sie
von einigen der Stichproben-Unternehmen bereits durchgefuhrt wurden, geben Vorge-
setzten Orientierung, wie Mitarbeiterfiihrung im neuen Kontext aussehen kann. Ergan-
zend bietet es sich an, beispielsweise auf Fihrungskrafte-Treffen, Erfahrungen mit der
neuen Fuhrungssituation auszutauschen und ein einheitliches Fiihrungsverstandnis zu
entwickeln. Schliel3lich empfiehlt sich Coaching als flankierende Qualifikationsmaf3nah-
me, um das verdnderte Rollenverstandnis zu reflektieren und den persénlichen Fih-
rungsstil zu modifizieren.

D. Fazit und Ausblick

Soweit sich die Einfihrung neuer Biro- und Arbeitswelten nicht in Kostensenkung er-
schopft, sondern, wie von den Befragten der Stichproben-Unternehmen angegeben,
auch weitergehende strategische Ziele, wie etwa die Forderung von Innovation und Agili-
téat durch neue Formen der Zusammenarbeit, umfasst, ist es ratsam, die vielfaltigen
Change Management-Aktivitdten Uber die Besiedlung der neuen Biro-Flache hinaus zu
verstetigen.
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Neben der Filhrungskréafteentwicklung bedingt dies eine Uberpriifung und Anpassung
der Fuhrungsinstrumente, wie etwa Fihrungsgrundsatze, Beurteilungen oder Zielverein-
barungen, die neben der rAumlichen Struktur das Verhalten von Mitarbeitern und Fuh-
rungskraften in der Organisation beeinflussen. Erganzend sollte zur Steuerung des
Veranderungsprozesses neben der Flachenwirtschaftlichkeit, auch das Kollaborations-
und Nutzerverhalten in der neuen Blro- und Arbeitswelt regelmaRig erhoben werden. In-
novative Instrumente zur Kommunikations- und Netzwerkanalyse bieten sich hierfr
ebenso an wie die klassische Mitarbeiterbefragung. Letztere kdnnte beispielsweise um
Fragen zum Kommunikationsverhalten sowie zur Beratung der Beschéftigten bei der
Wabhl des Arbeitsorts erweitert werden ("Meine Fiuhrungskraft unterstitzt mich, die Viel-
falt an Arbeitsmoglichkeiten zu nutzen"). Die gemessenen Veranderungsfortschritte emp-
fiehlt es sich schlieflich, kritisch zu reflektieren und — soweit erforderlich — sowohl die
physische Buro-Konfiguration als auch die Standards fur Fihrung und Zusammenarbeit
in den neuen Arbeitswelten nachzujustieren. Im Endeffekt bedeutet dies, den Bliroraum
als Katalysator zu nutzen, um eine Kultur des nachhaltigen Wandels zu etablieren.
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Anhang 1

Beispiele fir Raumelemente neuer Biro und Arbeitswe  Iten

Touch Down (Bild: Klaffke)

Team Space/ Home Zone (Bild: Klaffke) Projekt-Haus (Bild: Klaffke)
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Telefon-Kabine (Bild: Klaffke) Focus Raum (Bild: Klaffke)

Ruckzug (Bild: Klaffke) Besprechung/Riickzug (Bild: Klaffke)

Bibliothek (Bild: Lufthansa) Eltern-Kind-Raum (Bild: Klaffke)
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Pantry (Bild: Klaffke)
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Anhang 2

Fragen flr Interview-Serie

* Welche Zielsetzungen wurden mit der Einfiilhrung der neuen Birowelt verfolgt
(z.B. Agilitat, Innovation, Kosten, Umsatz, Commitment etc.)?

* Wie wird die Zielerreichung gemessen und nachgehalten?

» Welche Effekte wurden bereits realisiert (z.B. Fluktuation, Krankenstand, Ideen im
Vorschlagswesen, Prozessgeschwindigkeit, etc.)?

* Welche mal3geblichen Veranderungen im Arbeitsalltag hat die neue Blrowelt hervor-
gerufen (z.B. Lautstarke, soziale Dichte, veranderte Filhrungssituation, Selbstorgani-
sation, etc.)?

+ Uber welche Elemente der neuen Biirowelt freuen sich Beschaftigte und Fiihrungs-
krafte, welche Dinge beklagen sie?

» Was waren die kritischen Erfolgsfaktoren bei der Einflhrung der neuen Blrowelt?
» Was war die wichtigste MaRnahme im Change Management?

* Welche Malznahmen zur Weiterentwicklung von Fiihrung und Zusammenarbeit wur-
den durchgefihrt?

* Wie werden Beschaftigte ermutigt, die neuen Arbeitsmdglichkeiten auszuschépfen?
Welche Unterstiitzung erhalten Fuhrungskréafte, um die veranderte Flhrungssituation
zu meistern?

* Im Hinblick auf die Einflihrung von neuen Biirokonzepten an weiteren Standorten:
Welche Veranderungen beim Vorgehen erscheinen bei kritischer Reflexion des ver-
gangenen Projektes zweckmaRig (Ausgestaltung und Umsetzungsvorgehen)?

* Welche Auswirkungen auf die Arbeit im Buro werden von Digitalisierung und Arbeit/
Industrie 4.0 erwartet?

* Welche zentralen Bedurfnisse der Mitarbeiter miissen zukiinftige Biiro-
Konfigurationen (noch) starker berticksichtigen (z.B. Privatheit, Individualisierung,
Gefuhl von Heimat)
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Aufstellung der Experten-Gesprache

Befragungsstichprobe (anonymisiert)

Unternehmen Branche Termin

M Bank (DAX 30) Financial Services 27. Okt 2016
M Automobilhersteller (DAX 30) Automotive 02. Feb. 2017
M Bank (ATX) Financial Services 12. Jan. 2017
M Fluggesellschaft (DAX 30) Transportation 27. Okt 2016
M Elektronikhersteller Electronics 09. Nov 2016
M Unternehmensberatung Consulting 06. Dez 2016
M Versicherung Financial Services 25. Okt 2016
M Bank Financial Services 25. Okt 2016

Hintergrundgesprache (anonymisiert)*

Unternehmen Branche Termin

M Biromobelhersteller (USA) Office Furniture 19. Aug 2016
M Biroplaner (Berlin) Office Planning 07. Nov 2016
M Buroplaner (Studdeutschland) Office Planning 03. Feb. 2017
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