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Das Ende der Anwesenheitspflicht

Szenario-orientiertes Arbeiten macht aus grauen Biiros Orte der Vielfalt. Und fordert einen tiefgreifenden Wandel der

Unternehmenskultur.

Die Geschichte des Biiros ist die Ge-

schichte des Duplizierens, Einord-
nens, Abrufens, Wiederauffindens. Das
Biiro ist das Gedachtnis des Unterneh-
mens”, konzediert die NZZ'. Und in
der Tat reflektieren aktuelle Arbeitsum-
gebungen recht treffend die transakti-
onsorientierte Arbeitswelt des frithen
Wissenszeitalters, das von Routine,
klar definierten Prozessen und stabilen
Strukturen gepragt ist.

Der Erfolg der Zukunft wird jedoch
weniger von einer guten Gedachtnislei-
stung abhédngen, als vielmehr von einer
guten Innovationsleistung. Zukunftso-
rientierte Arbeitsumfelder fokussieren
weniger auf Struktur und Ordnung als
vielmehr auf Kreativitat und Innovati-
on.

Third Place Working

Doch wozu uiberhaupt ins Biiro gehen?
In der Vergangenheit war es notwen-
dig, ins Biiro zu gehen (“in die Arbeit
zu fahren”!), weil dort die Produktions-
mittel des Wissensarbeiters versammelt
waren: Akten, Schreibmaschine, Tele-

1 Hans Peter Treichler, Vom Kontor
zum Office, in: Neue Zircher Zeitung
Folio, Oktober 2003
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fon. All das passt heute in die Hosen-,
oder zumindest in die Aktentasche:
Mobilen Devices und permanent ver-
fugbarem Datenzugriff sei Dank. Fiir
individuelle Produktivitit suchen im-
mer weniger Menschen das Biiro auf —
im Gegenteil: Wer in Ruhe und konzen-
triert an etwas arbeiten mochte, wahlt
dafir eher Randzeiten, um ungestort
arbeiten zu konnen, oder entzieht sich
dem Trubel gleich durch Biroflucht
ins Home Office. Ins Biiro fahrt man
fur Meetings, formelle und informelle
Besprechungen und um dem Sozialsy-
stem des Unternehmens verbunden zu
bleiben. Konsequenz: Tendenziell leere
Schreibtische und permanent iber
buchte Besprechungsraume.

Hinzu kommt: Nur 6 % geben von
sich an, ihre besten Ideen am Arbeits-
platz zu haben — zum Vergleich: 14 %
nennen Dusche oder WC?. Kreativitat
ist ein individuell sehr unterschiedlich
ausgeformtes Prinzip: Der eine braucht
Ruhe, Abgeschiedenheit zum Nach-
denken, der andere findet Musik und
bunte Umgebungen hilfreich; der eine
denkt am besten alleine nach, der an-

2 Robert Gerlach, Alexander Greiling,
Johannes Thirich, Ideenfindung, iQu-
do, 2010
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dere sucht den Austausch mit anderen
Menschen; manche haben beim Sport
ihre Eingebungen, andere inspiriert die
geschaftige Athmosphire eines Kaffee-
hauses. Anders als im klassischen Tay-
lorismus gilt in der Innovationsgesell-
schaft das Prinzip des “One best way”,
also der definierbar besten Methode zu
einem bestimmten Ergebnis zu kom-
men, nicht mehr.

Flexibles Arbeiten hinterfragt somit
nicht nur die tradierte Rolle des Biiros
als Arbeitsort, sondern schafft auch
Freiheitsgrade zur Arbeitserbringung
an unterschiedlichen bzw. allen Orten.
Mit dem Begriff ,, Third Place Working”
wird das Arbeiten an vom Mitarbeiter
selbstgewihlten Orten, auferhalb von
Biiro (First Place) und zu Hause (Se-
cond Place) bezeichnet.

Wihrend also Uberlegungen zu in-
novativen Biroumgebungen vielfach
bei Facility-Kosten ihren Ausgangs-
punkt nehmen, geht es doch um viel
mehr, als nur Flacheneffizienz.

Szenario-orientierte Arbeitswelten
Wo sich Desksharing-Konzepte nicht

primar am geringeren Platzbedarf ori-
entieren, setzt sich ein differenzierteres
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Bild iiber die Gestaltung zukiinftiger
Biiros durch. Dort geht es nicht da-
rum, an der Zahl der Schreibtische zu
sparen, sondern eine vielschichtige Ar-
beitswelt zu erschaffen.

In vielen Projekten, die wir als Bera-
ter begleiten, ist es uns zwar gelungen,
die Buroflache zu reduzieren und die
Anzahl der fixen Schreibtische zum
Teil deutlich zu verringern - doch schaf-
fen wir gleichzeitig mehr Arbeitsorte,
als das Unternehmen am jeweiligen
Standort Mitarbeiter hat.

Der Grund liegt darin, dass das
Konzept der szenario-orientierten Ar-
beitswelt mit zwei Konzepten bricht:
Einerseits mit dem klassischen Biiro-
Dualismus, der Arbeit nur entweder
am Schreibtisch oder im Besprechungs-
raum verortet; und andererseits mit der
Territorialitat, die Mitarbeitern fest zu-
gewiesene Arbeitsplitze zuordnet und
damit auch die Aufbauorganisation in
der Hierarchie abbildet: Abteilung X ist
im 2. Stock, Abteilung Y im 3. Stock.

Die zentrale Frage lautet stattdessen:
Welche Arbeitssituationen erleben wir
in Unternehmen, und wie miissen Ar-
beitsumgebungen gestaltet sein, um sie
bestmoglich zu unterstiitzen? Entlang
dieser Fragen entstehen Cafeterias und
Loungebereiche, wo viel informeller
Austausch gefordert ist; Ruhe-Zonen,
in denen nicht telefoniert oder gespro-
chen werden soll, um Konzentration
zu fordern; oder Call-Boxen, um vor-
hersehbar lange Telefonkonferenzen
durchzufiithren, ohne andere Biroteil-
nehmer zu stéren oder als Einzelner
einen ganzen Meetingraum dafir zu
blockieren.

Die Flachen im Biiro werden somit
auf konkrete Arbeitssituationen hin
entwickelt: Austausch, Kreativitat, Ler-
nen, Prasentieren, Kommunikation,
Riickzug werden an unterschiedlichen
Orten im Biirogebiude ermoglicht.
Fiir Mitarbeiter kommt neben der zeit-
lichen Planung ihres Biirotages noch
die raumliche Planung hinzu: An wel-
chem Ort im Biiro kann ich die aktuell
anfallende Aufgabenstellung am be-
sten erfiillen?

Strukturierte Vorgehensweise:
Mensch, Ort, Infrastruktur

Unternehmen fehlt haufig der struk-

turierte Zugang: Pierre Audoin hat
2013 in einer Studie erhoben, dass eine
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Workplace-Modernisierung zwar bei
85 Prozent der Unternehmen auf der
Agenda steht, aber tiber 60 Prozent kei-
ne Workplace-Strategie definiert haben
2 Dabei ist eine solche Strategie Grund-
voraussetzung fir eine gelungene Im-
plementierung. Komponenten dafiir
entstehen aus dem Dreisprung Archi-
tektur, Technologie und Organisation.

Anhand von Arbeitstypologien las-
sen sich treffsichere Mengenabschat-
zungen fur unterschiedliche Arbeitsum-
gebungen eruieren: Welcher Anteil der
Arbeitnehmer braucht tatsichlich ei-
nen festen Arbeitsplatz — etwa, weil die
Mobilitit in manchen Rollen schlicht
weg niedrig ist oder weil bestimmte

Arbeitsplatzvoraussetzungen notwen-

dig sind. Wer auch weiterhin viel mit
Papier arbeitet, oder zwei groffe Moni-
tore fir seine Tatigkeit braucht, wird
sich kaum mit dem iPad in die Lounge
setzen und von dort arbeiten. Zudem
muss die notwendige Technologie vor-
handen sein — bspw. Mobile Devices,
WiFi, Videokonferenz und Chat-Funk-
tionen, Prasenzinformation zum leich-
ten Auffinden von Mitarbeitern oder
Sitzplatzreservierungssysteme.

Auferdem macht ein Regelwerk fiir
die Bespielung der Riumlichkeiten
Sinn, etwa: Wer seinen Arbeitsplatz
langere Zeit nicht nutzt, soll ihn rau-
men (Clean Desk Policy). Diese Spielre-
geln werden in enger Abstimmung mit
dem Projektteam vor allem von den
Mitarbeitern selbst entwickelt — eine
Grundvoraussetzung fur langfristiges
Einhalten.

Und schlielich geht es um die Frage
der Fihrung und der Unternehmens-
kultur: Wie vertraut sind Manager mit
solchen Arbeitskonzepten, wie sehr
agieren sie als Vorbilder? Und: Wie sen-
sibel sind sie auch jenen Mitarbeitern
gegeniiber, die gewonnene Freiheits-
grade nicht ausschlieflich positiv be-
urteilen, sondern auch als Verlust von
Stabilitat wahrnehmen, der sie unter
Stress setzt?

Denn damit die Chancen auch tat-
sachlich ausgeschopft werden kénnen,
ist die rechtzeitige Auseinandersetzung
mit moglichen Problemen wichtig.
Dazu gehort etwa die Herausforde-

3 Pierre Audoin Consultants, Deutsche
Unternehmen stehen bei der Work-
place-Modernisierung in den Startlo-
chern, 2013

rung, Leitlinien und Erwartungshal-
tungen nicht nur formuliert, sondern
auch in allseitigem Verstindnis veran-
kert zu haben. Oder das Anerkennen,
dass die Auflosung von gemeinsamen
Arbeitsorten und -zeiten potentiell
auch zur Reduktion von sozialem
Austausch und geringerer Kohision
fuhren kann. Bis hin zur Schwierig-
keit fur Fihrungskrifte, Mitarbeitern
Feedback oder Leistungsbeurteilungen
zu erteilen, die nur selten in der person-
lichen Beobachtung stehen.

Die Erfahrungen aus Praxisbeispie-
len zeigen, dass diese Risiken bei zielge-
richteter Bearbeitung gut eingedimmt
und iiberwunden werden konnen. Ein
geeignetes Vorgehensmodell bei der
Gestaltung von Kult-Biiros umfasst da-
her insbesondere auch diese Faktoren.
Mit Architektur alleine ist es jedenfalls
im Biiro der Zukunft nicht getan - sie
untermauert vielmehr die Kompetenz
und Haltung von Fihrungskraften.

In der Traumbiirofalle

Was auf den ersten Moment glinzt,
muss nicht tatsichlich vorbildlich sein.
Das zeigen die Innovationsfithrer im Si-
licon Valley, die an ihren Arbeitsstatten
mittlerweile weit iiber eine hierzulande
ubliche Grundversorgung ihrer Beleg-
schaft hinausgehen: Im Traumbiiro an
der US-Westkiiste wird den Mitarbei-
tern die Putzfrau bezahlt, es gibt natiir-
lich eine Mitgliedschaft im Fitnessclub
(bzw. ist das Fitness-Center ins Biiro-
gebiude integriert), Pilates-Angebote,
Manikiire und Pedikiire, einen Reini-
gungsservice fur Kleidung und Autos,
ein Handwerkerservice fur zu Hause,
Kinderbetreuungseinrichtungen,  ei-
gene Pendlerdienste (natirlich mit
WLAN an Bord) — alles kostenlos oder
subventioniert.

Inzwischen hat das Angebot die
Schwelle des Reizvollen iberwunden
und ist schon zur Voraussetzung ge-
worden, um als Arbeitgeber iiberhaupt
in Betracht gezogen zu werden. ,Min-
desteinsatz” sei all das, sagte eine Fiih-
rungskraft des Softwareunternehmens
Autodesk in einem Gesprich mit dem
Manager Magazin*. ,

Im Silicon Valley zeigt sich die Speer-
spitze des Kampfes um die besten Ta-

4 Tal der Riucksichtslosen, in: Manager
Magazin, Mai 2014
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lente. Wie unter einem Brennglas lasst
sich hier studieren, zu welchen Mitteln
Unternehmen greifen, um Mitarbeiter
anzuziehen, zu halten und zu Hochst-
leistungen zu treiben. Denn diese Maf-
nahmen sind selbstverstindlich keine
Wohlfihlprogramme von selbstlosen
Firmen: ,All diese Annehmlichkeiten
erleichtern unser Leben, so sind wir
weniger abgelenkt®, erklirt eine Mitar-
beiterin bei Evernote. ,Wenn wir nicht
daran denken miissen, dass wir taglich
drei Stunden unproduktiv im Auto im
Stau stehen oder dass wir am Abend
noch die Wohnung reinigen sollten,
sind wir entspannter und kénnen uns
mehr auf die Arbeit konzentrieren.
Neben dem Aspekt des Employer Bran-
dings sind also auch ganz klar produk-
tivitatssteigernde Effekte eingerechnet.
Zu den Arbeitsbedingungen hinzu
kommt die atemberaubende Architek-
tur. Ob Google Campus oder Apple
Raumschiff: Die Gebaude der IT-Rie-
sen haben so gar nichts mehr mit dem
klassischen Verstindnis von Biroarchi-
tektur zu tun. Je nach personlichem
Geschmack werden sie als Vorbild be-
staunt, oder mit mildem Unverstindnis
betrachtet. Braucht ein modernes Biiro
wirklich eine eingebaute Rutsche und
Seilbahnkabinen als Meetingraiume?
Und ist kiinftig zu erwarten, dass ein
Kandidat fir einen Job als Lohnbuch-
halter in einem mittelstindischen eu-
ropiischen Betrieb beim Bewerbungs-
gesprich nach dem firmeneigenen
Pedikiire-Service fragt?
Die Antwort lautet: Nein — und das ist
doppelt gut so.

Denn einerseits passen die hyper-
modernen, durchdesignten  Biiro-
landschaften durchaus nicht auf jede
Branche und schon gar nicht auf jede
Unternehmenskultur. Wer auf solche
Projekte schielt, sollte sie nicht als Vor-
zeigeprojekte einordnen und zu kopie-
ren versuchen, sondern sie als Inspirati-
onsquelle fiir die entscheidende Frage
heranziehen: Wie wird unser Biiro zu
einem KultOrt, der unsere eigene Ge-
schichte ausdriickt, unsere Zukunfts-
visionen symbolisiert und unseren
Mitarbeitern eine optimale Umgebung
bietet, um die besten Ergebnisse zu
erreichen? Ein tiefes Erspiiren der Fir-
menkultur ist ebenso Grundvorausset-
zung fur die Schaffung einer optimal
passenden Arbeitsumgebung, wie der
ernsthafte Wunsch, der Identitat des
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Unternehmens auf
die Spur zu kom-
men.

Andererseits
zeigen Biros, die
als nahezu herme-
tische Lebenswelt
entworfen werden,
auch die Schatten-
seiten der neuen
Arbeitswelt  auf.
Wird der Arbeits-
platz immer mehr
zum Zuhause, und
16st sich damit die durch Technologie
ohnehin schon fliefende Grenze zwi-
schen Arbeitsleben und Privatleben
vollends auf, wird die Arbeitsumge-
bung zur Lebensumgebung. Wer nicht
nur den iiberwiegenden Anteil seiner
Wachzeit im Biiro zubringt, sondern es
auch als Mittelpunktseines Soziallebens
positioniert, empfindet das moglicher-
weise im Augenblick als praktisch und
bequem. Spatestens mittelfristig leidet
der Mensch in einem solchen Soziotop
aber an emotionaler Entfremdung und
sozialer Verarmung. Aus dem Traum-
biro wird auf diese Weise eine perfi-
de Falle. Denn in letzter Konsequenz
fihrt es dazu, dass Mitarbeiter in einer
eigenen Blase arbeiten und leben und
vom Alltag “da drauffen” abgekapselt
sind. Damit verkiimmert nicht nur der
Mensch, sondern auch die Inspirations-
quelle fir neue Ideen und der Bezug zu
Markt und Kunden.

Kultstatte statt Traumbiiro

Das Biiro der Zukunft wird neben
seinen funktionalen Aufgaben vor
allem die Identifikation mit dem Un-
ternehmen erfillen missen. Dabei
geht es aber nicht nur um die Sichtbar-
machung von Marke nach innen und
auflen — Branding alleine reicht nicht
aus.

Viel mehr geht es darum, einen
Raum zu erzeugen der die Unterneh-
menskultur widerspiegelt und pragt,
Begeisterung erzeugt und Innovations-
kraft fordert. Es geht nicht um Ober
flachlichkeiten und Gestaltung als
Zierde, sondern um ein tiefgreifendes
Verstandnis fiir das Beziehungs- und
Handlungsgeflecht in einem Unter
nehmen. Im Wandel der Arbeitswelten
wird der Kultfaktor zum entschei-
denden Element, da sich vor allem die-

besten Kopfe durch das Meta-Design
eines Ortes angezogen fithlen. Das
Biro der Zukunft soll bei aller Funk-
tionalitdt vor allem auch attraktiv wir-
ken, ein ikonischer Ort sein, und an
dem man sein ,muss“. Gelingen kann
dies nur im Zusammenspiel zwischen
Architektur und Leadership.
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