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Wie der Arbeitsplatz der Zukunft aussehen sollte

THOMAS WALAY)

Unternehmen, die die Chancen der Digitalisierung nutzen wollen, miissen ins-
gesamt agiler werden und sich in vielerlei Hinsicht fundamental wandeln. Wie
dieser Wandel Arbeitsprozesse kiinftig verandern wird und wie Arbeitsplatze
dementsprechend gestaltet sein sollten, erlautert der folgende Beitrag.

1. Digitalisierung & Co

Die Digitalisierung aller Lebensbereiche ist eine der bedeutendsten Herausforde-
rungen unserer Zeit. Neue Informations- und Kommunikationstechnologien er6ff-
nen vielfaltige Einsatzmoglichkeiten in Wirtschaft und Gesellschaft und beeinflus-
sen grundlegend die Art und Weise, wie wir wirtschaften und arbeiten. Auch
weitere Trends wie demografische Entwicklungen, die zunehmende Bedeutung von
Wissen und Innovation, Wertewandel und fortschreitende Globalisierung veréndern die
Arbeitswelt der Zukunft.")

In der Produktion bernehmen immer haufiger Roboter schwere kérperliche Arbeit und
in der Verwaltung werden alle standardisierbaren Routinetétigkeiten zunehmend durch
Computerprogramme ersetzt.?) Strategische, kreative und gestalterische Aufgaben
werden mangels Standardisierbarkeit wohl weiterhin von Menschen ausgefiihrt, jedoch
weitestgehend entkoppelt von Zeit und Ort. Sie kénnen durch digitale Werkzeuge (wie
virtuelle Modellierung und Simulation) unterstitzt werden.

All diese Veranderungen erfordern eine grundlegende Neugestaltung von Strukturen
und Prozessen in Unternehmen. So sind ein steigender Dezentralisierungsgrad und
mehr Autonomie flir einzelne Mitarbeiter und interdisziplindr zusammengesetzte
Teams angezeigt, weil in einem immer volatiler, unberechenbarer und komplexer wer-
denden Umfeld fiir die mit steilen Hierarchien regelmaBig einhergehenden langen Ab-
stimmungs- und Genehmigungsprozesse einfach keine Zeit mehr bleibt.3)

Entsprechend muss sich auch die Rolle der Fllhrungskrafte in Unternehmen veréndern.
Denn je selbst verantwortlicher Mitarbeiter agieren, desto starker missen Fihrungs-
kréfte als Coaches und Enablers agieren. Bei einem solchen Rollenverstéandnis treten
Top-down-Anweisungen und Uberwachung zunehmend in den Hintergrund. Vielmehr
bieten Flihrungskréfte inren Mitarbeitern bei Bedarf Unterstlitzung bei der Bewéltigung
von Problemen an und stellen sicher, dass diese alle Informationen und Ressourcen
zur Verfigung haben, um vereinbarte Aufgaben erfolgreich erledigen zu kénnen. Insge-
samt muss sich Fihrung kinftig mehr denn je an den Mitarbeitern orientieren und
deren Anliegen berlicksichtigen, damit diese sowohl beféhigt als auch motiviert sind,
Héchstleistungen fiir das Unternehmen zu erbringen.?)

Neben einer flachen Aufbauorganisation, einem stérker beziehungsorientierten Fuhrungs-
verhalten sowie einer auf Vertrauen, Experimentierfreude und Fehlertoleranz basierenden
Unternehmenskultur kénnen nicht zuletzt auch kooperationsférdernde Biroarchitekturen
einen wichtigen Beitrag zu mehr Agilitit im Arbeitsalltag leisten.5)
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2. New Work

Unter verschiedenen Begriffen (wie ,New Work", , Agile Office*, ,Arbeit 4.0“ etc) haben
bereits zahlreiche Unternehmen neue Biirowelten eingefiihrt, die nicht nur auf eine op-
timierte Flachennutzung, Energieeffizienz und die damit erzielbaren Kosteneinsparun-
gen abzielen. Moderne Biirokonzepte sollen namlich insbesondere auch die abtei-
lungstibergreifende Kommunikation und Kollaboration erleichtern, Kreativprozesse
unterstiitzen und damit die Innovationskraft steigern sowie schlieBlich auch die Attrak-
tivitat des Unternehmens am Arbeitsmarkt (Employer Branding) heben.)

Grundlegendes Gestaltungsmerkmal ist in der Regel eine offene und tageslichtdurchflu-
tete Raumfléche, die in flexibel nutzbare Zonen unterteilt ist, vielfaltige Arbeitsmdglich-
keiten vorsieht und vor allem Raum fir Interaktion bietet (Open-Space-Biiro). Mitarbaiter
kénnen dann je nach Aufgabe die passende Arbeitsstation wéhlen: fiir Routinetatigkeiten
den Platz in der Homebase, fiir hoch konzentriertes Arbeiten den Platz im storungsfreien
Thinktank, fir kreative Teamarbeit den Innovation-Space und fiir den informellen Aus-
tausch die Lounge.”)

Arbeitplatze kdnnen entweder per Sichtkontrolle belegt werden oder durch Buchung.
Sichtkontrolle setzt eine Einsicht in die betreffenden Raume (beispielsweise durch
Glasanteile) voraus. Platzbuchungen erfolgen entweder mittels App durch die Mitarbei-
ter selbst oder (iber eine Person am Empfang.

Erganzend kénnen Mitarbeiter an einigen Tagen auch im Home-Office arbeiten, sofern
sie auch von zu Hause aus ihre Arbeit addquat erledigen kénnen und dadurch eine bes-
sere Vereinbarkeit von Familie und Beruf (Work-Life-Balance) und/oder eine deutliche
Reduktion unproduktiver Pendelzeiten erreichen kénnen.

Abbildung 1: Innovative Biirolandschaften

8 Kiaffke, Neue Arbeitswelten erfolgreich einfiihren, changement! 1/2017, 14,
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3. Online-Kollaboration

Wenn bei zunehmend flexiblen Arbeitszeiten und -orten der tagliche Austausch mit Kol-
legen nur mehr eingeschrénkt (iber den Biirotisch hinweg stattfinden kann, missen an-
dere Kommunikationsformen diese Liicke schlieBen.

Diesbezlglich bietet sich der Einsatz von Online-Kollaborationstools (zB Microsoft
Teams, Slack, Workplace) mit integrierten Messaging-, Chat- und Videoconferencing-
Funktionalitéten an. Mit diesen Tools kann der Austausch von Informationen zu einem be-
stimmten Thema oder Projekt in einem entsprechenden Kanal gebiindelt werden. Auf
diese Weise ist der Kontext neuer Nachrichten, die gegebenenfalls auch geliked und/oder
kommentiert werden kénnen, immer auf einen Blick erkennbar. Damit reduziert die Ver-
wendung eines Online-Kollaborationstools die haufig beklagte E-Mail-Flut im Unterneh-
men, senkt die Reisekosten und trigt so zu einer effektiveren und effizienteren Zusam-
menarbeit bei.?)

Wenngleich die Kommunikation in Unternehmen somit in Zukunft verstarkt tiber On-
line-Tools erfolgen wird, bedarf es weiterhin auch regelmaBiger persénlicher Begeg-
nungen am Arbeitsplatz, um dadurch den im Digitalzeitalter noch wichtiger werdenden
Aufbau von Teamgeist und Vertrauen unter den Mitarbeitern zu unterstiitzen.®) Biiros
werden somit in Zukunft vor allem zu Kommunikationszentren, zu Orten der Begeg-
nung und Vernetzung sowie zu Orten der kreativen Team- und Projektarbeit.’®) Die
Blroarchitektur muss diesen intensiven Austausch bestméglich unterstiitzen, bei-
spielsweise indem der durch den Ersatz von Einzelbiiros durch flexibel nutzbare Shared
Desks erzielte Raumgewinn fiir mehr Meeting-Raume, bequeme Lounges oder eine
Cafeteria in mdglichst zentraler Lage verwendet wird.

Damit die in Bezug auf Arbeitszeit und Arbeitsort flexiblen Arbeitsmodelle auf der an-
deren Seite nicht dazu fihren, dass sich Mitarbeiter genétigt fiihlen, rund um die Uhr zu
arbeiten, ist es auBerdem zentral, dass Fiihrungskrafte ihre Erwartungen hinsichtlich
der Erreichbarkeit ihrer Mitarbeiter klar kommunizieren und diese auch selbst vorleben,
beispielsweise indem sie ihre Angestellten nach bestimmten Uhrzeiten oder am
Wochenende nicht mehr mobil kontaktieren. Zunehmend miissen jedoch die Mitarbei-
ter mittels Selbstorganisation und -disziplin die aus dem Verschwinden klarer Grenzen
zwischen Privat- und Berufsleben resultierenden Herausforderungen eigenverantwort-
lich managen.

4. Spielregeln

Vor dem Start in die neue Welt des Arbeitens sollten in Workshops mit den Fiihrungs-
kraften und den Mitarbeitern verschriftlichte Spielregeln (Rules of Engagement) flr die
wichtigsten zukiinftigen Arbeitsszenarien entwickelt werden. So kénnte man beispiels-
weise vereinbaren, dass die Einladung zu Meetings kiinftig ausschlieBlich (iber den
elektronischen Kalender erfolgen soll und wie dieser konkret zu filhren ist. Denn ohne
einen ,sauberen” elektronischen Kalender endet die Zusammenarbeit auf Distanz hiu-
fig im Chaos.!)

Weiters kdnnten diese Spielregeln vorsehen, dass ein Arbeitsplatz in einem sauberen
Zustand zu hinterlassen ist, dass in Bliros mit mehreren Arbeitsplatzen keine geruchs-
intensiven Speisen verzehrt werden sollen, dass im Thinktank keine Telefonate geflhrt
werden, dass eine Verwendung von Meeting-Raumen eine vorherige elektronische Re-
servierung erfordert etc.

8)  Frank/Hiibschen, Out of Office (2015) 202.

%) Sprenger, Radikal digital (2018) 119.

% Peschi/Fundneider, Biiro als Treiber von Wissens- und Innovationsprozessen, in Kiaffke, Arbeitsplatz
der Zukunft (2016) 31.

") Bartz/Schmutzer, New World of Work (2014) 178.
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Sind die Spielregeln erste einmal aufgestellt, sollten sie unter Nutzung der wéhrend der
Transformationsphase gemachten Erfahrungen weiter optimiert werden. Man sollte
nicht versuchen, von Beginn an perfekte Spielregeln aufzustellen. Wichtig ist es viel-
mehr, Fehler zuzulassen und diese dann systematisch im Zuge iterativer Verbesserun-
gen auszumerzen. Die meisten Firmen kommen mit Spielregeln fiir 30 bis 40 Szenarien
aus. Alles, was dartiber hinausgeht, ist hdchstwahrscheinlich zu viel an Detail bzw ein
eher kontraproduktiver Uberperfektionismus.12)

5. Gesunder Arbeitsplatz

Modere Biirolandschaften kénnen aber auch einen Beitrag zur Gesundheit der Mitar-
beiter leisten.'3) Neben ergonomischen Arbeitsplatzen richten immer mehr Unterneh-
men einen firmeneigenen Fitnessraum fir die Mitarbeiter ein. Ein solcher Raum ist eine
ideale MaBnahme, um gleichzeitig die Effektivitit der bestehenden Mitarbeiter zu erhé-
hen, diese durch erhéhte Zufriedenheit im Unternehmen zu binden und neue Argumen-
te fiir das Recruiting zu schaffen.

Nicht zuletzt zeigt sich unter dem Schlagwort , Active Office® bei innovativen Blirokon-
zepten auch der Trend, gezielt Fitnesselemente in den Blroalltag zu integrieren. So hat
beispielsweise die Sparkasse Rhein-Nahe in Bad Kreuznach einen virtuellen Wasser-
graben angelegt, der mit einem groBen Schritt (ibersprungen werden soll. Zudem hén-
gen in manchen Géngen Sands#cke, in die beim Vorbeigehen hineingeschlagen wer-
den kann, und es finden sich Stehtische mit integrierten Expandern, die bei Stand-up-
Meetings ein leichtes Aktivieren der Beinmuskulatur erlauben.')

Wie aktiv die Mitarbeiter derartige Angebote nutzen, wird freilich auch davon abhin-
gen, inwieweit sich die Flhrungskrafte auch in diesem Zusammenhang ihrer Vorbild-
wirkung bewusst sind und selbst ein gesundheitsférderndes und -bewahrendes Ver-
halten zeigen.%)

6. Change-Management

Die Umstellung von einer traditionellen Birolandschaft auf New Work muss von einem
visionéren Topmanagement initiiert durch ein interdisziplindr besetztes Projektteam
(Human Resources, Facility-Management, zukiinftige Nutzer, Innenarchitekt, Mébelfir-
ma etc) umgesetzt werden. Durch eine fundierte Ziel- und Bedarfsplanung zu Beginn
des Projekts stellt man sowohl attraktive und passgenaue Arbeitsbedingungen fiir die
spateren Nutzer als auch die erforderliche Anpassungsfahigkeit der Blrokonfiguration
an sich im Zeitablauf andernde Anforderungen sicher. Ziel muss es letztlich sein, im
Spannungsfeld der Zielaspekte Funktion, Form (Corporate Identity), Kosten und Zeit
auf der insgesamt verfiigbaren Flache eine groBe Nutzungsvielfalt mit ausreichend
Platz sowohl fiir formelle und informelle Kommunikation als auch fiir individuelles,
konzentriertes Arbeiten zu schaffen. ')

Eine solche Umstellung stellt freilich eine massive Veranderung im Arbeitsalltag dar, die
vielen Fihrungskréften und Mitarbeitern schwerféllt. Beispielsweise empfinden es
nicht wenige als Verlust von Privatsphére und erreichtem Status, wenn sie ihr Einzel-
biiro aufgeben sollen.!) Andere empfinden das am Ende des Tages erforderliche Auf-
rdumen des Arbeitsplatzes fiir dessen néchsten Nutzer (Clean-Desk-Policy) als lastig
oder sehen keinen Sinn darin, praxiserprobte Aktenstapel und eine nur fiirr AuBenste-

'3 Bartz/Schmutzer, New World of Work, 180.

3} Kleemann, ActiveOffice®, in Kiaffke, Arbeitsplatz der Zukunft (2016) 251,

") Klaffie, Agile Organisationsgestaltung fiir digitale Zeiten, in FS Bellmann (2018) 131 (134 ).
'%) Franken, Fiihren in der Arbeitswelt der Zukunft, 100.

9 Kohlert, Bro-Flachen-Gestaltung, 130 f,

") Kiaffke, changement 1/2017, 15.
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hende chaotisch wirkende Zettelwirtschaft gegen softwarebasierte Produktivitats- und
Kollaborationstools einzutauschen, nur damit Ablage und Kommunikation zukiinftig
weitestgehend papierlos erfolgen kénnen (Paperless Offica).

New-Work-Projekte sind daher jedenfalls durch ein professionelles Change-Manage-
ment zu begleiten, zu dessen Bestandteilen neben einschlégigen WeiterbildungsmaB-
nahmen vor allem ein maBgeschneiderter Kommunikationsplan gehért, welcher tiber
verschiedene Kanale (Workshops, Newsletter etc) die qualitativen Verbesserungen (zB
héhenverstellbare Tische, Ausstattung mit Diensthandys und Laptops) und neuen Wahl-
moglichkeiten bei der Blronutzung in den Vordergrund stellt. Weiters ist eine friihzeitige
Einbindung nicht nur des Betriebsrats, sondern aller Mitarbeiter als ,Go-Architekten®
der neuen Blrowelt unerldsslich. Diesbeziiglich haben sich in der Praxis Ideenwettbe-
werbe flr Namen von Besprechungsrdumen oder Abstimmungen Uber einzelne Mobili-
arelemente als sinnvolle Elemente der Veranderungsdramaturgie bewahrt.'®) Auch eine
Musterflache, in der die neue Arbeitswelt fiir die Mitarbeiter vorab erlebbar gemacht
wird, unterstiitzt deren Mitnahme auf die Verénderungsreise.'9)

Sinnvollerweise wird man sich fiir den Change auch Expertise von auBen holen. Spezia-
lisierte Unternehmensberater, die bereits mehrere New-Work-Projekte begleitet haben,
kennen die verschiedenen Chancen und Risiken bei derartigen Projekten und verfligen
Uber einen groBen Wissensschatz sowie zahlreiche niitzliche Tools fiir die Projektpla-
nung und -umsetzung. Beispielsweise kénnen Spezialisten mit einer wissenschaftlichen
Analysemethode namens Space Syntax bereits in der Konzeptionsphase die raumlichen
Eigenschaften verschiedener Layouts durch Simulation und Visualisierung mittels Wér-
mebildern systematisch untersuchen und optimieren und damit das Risiko von Fehlpla-
nungen minimieren.2%)

Auf den Punkt gebracht

Unternehmen, die die Chancen der Digitalisierung ausschopfen wollen, miissen insge-
samt agiler werden und sich in vielerlei Hinsicht fundamental wandeln. Dieser Wandel
beginnt am Arbeitsplatz und verlangt, Biiro- und Arbeitswelten einzufiihren, die sowohl
die hierarchie- und bereichsiibergreifende Kommunikation und Kollaboration als auch
die Selbstorganisation der Mitarbeiter optimal unterstiitzen. Geschlossene Biiroraume
mit einem oder mehreren Arbeitspldtzen entlang eines Mittelflurs (Zellbliros) werden
einer Wertschopfungsarchitektur, die von kreativer Team- und Wissensarbeit lebt,
nicht mehr gerecht. In zeitgem&Ben Biirolandschaften bieten flexibel nutzbare Zonen
eine Vielzahl an Arbeitsmdéglichkeiten, was es den Mitarbeitern ermdglicht, den zur je-
weiligen Aufgabe passenden Ort frei wahlen zu kénnen.

Der Ubergang von traditionellen Birokonfigurationen zu zukunftsorientierten Biiroland-
schaften erfordert einen tief greifenden Kulturwandel, der durch ein professionelles
Change-Management orchestriert werden muss. Vor allem aber erfordert ein solcher
Wandel eine andere Interpretation der Rollen einer Filhrungskraft, die nicht mehr an-
weisen und kontrollieren, sondern als Gestalter und Berater Rahmenbedingungen
schaffen sollte, die es den Beschéftigten erméglichen, optimale Leistungen zu erbrin-
gen. Und es versteht sich fast von selbst, dass Fihrungskrafte das Arbeiten in offenen
und flexiblen Blirolandschaften vorleben miissen. Denn es ist wire schwer vermittel-
bar, wenn zwar die Mitarbeiter im Zuge der Biiromodernisierung zuklinftig nach dem
Desksharing-Prinzip arbeiten sollen, die Fiihrungsmannschaft aber weiterhin in status-
vermittelnden Einzelblros im obersten Stockwerk verharrt.

'®) Kiaffke, changement! 1/2017, 15.
%) Kohlert, Biro-Flachen-Gestaltung, 131.
20) Kohlert, Biro-Flachen-Gestaltung, 132 ff.
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