: Neue Arbeitswelten

«Ein fiXEI'

fir jeden ist nicht mehr sinnvoll»

Herr Kleibrink, worin liegen die grossten
Herausforderungen fiir den Arbeitsplatz
der Zukunft?

Der Arbeitsplatz der Zukunft ist untrennbar
mit der Arbeits- und Flihrungskultur der Zu-
kunft verbunden. Neue, flexiblere Arbeits-
szenarien kénnen nur in einem Umfeld reali-
siert werden, das auf Vertrauen und nicht auf
Kontrolle basiert. Nach wie vor herrschtin den
meisten Unternehmen aber eine Misstrau-
enskultur.

Heisst das, Sie sind zu Beginn Ihrer Arbeit
in den Unternehmen erst einmal organisa-
tionspsychologisch tétig?

Das kann man so sagen. Viele Firmen haben
aber beim Thema Arbeitsplatz das Gefiihl, mit
ein paar neuen Mdébeln und Farben sei genug
flir einen Veranderungsprozess getan. Wenn
ein Unternehmen von mir nur ein paar kosme-
tische Korrekturen mdchte, gehe ich gleich
wieder nach Hause. Es geht uns um die Kultur.
Es geht um Produktivitit. Und es geht darum,
junge Talente zu gewinnen — und im Unter-
nehmen zu halten. Denn die werden immer
knapper und denen ist ihr Arbeitsumfeld ex-
trem wichtig.

Was ist mit dem heutigen Arbeitsplatz
nicht in Ordnung?

Der durchschnittliche Arbeitsplatz ist nur wéh-
rend 40 bis 50 Prozent der Arbeitszeit dber-
haupt besetzt: Den Rest der Zeit sind die Leu-
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te in Meetings, in der Kaffeepause, krank, in
den Ferien oder auf Geschéftsreise. Ein fixer
Arbeitsplatz fiir jeden ist darum nicht mehr
sinnvoll. Weil dieser aber immer noch die
Norm ist, sitzen viele Mitarbeiter heute hoch-
verdichtet in teilweise leeren Raumen. Wéchst
ein Unternehmen, wird einfach hier und da ein
bisschen zusammengertickt und es wird noch

enger. Gleichzeitig haben viele Flihrungskrafte
noch immer grosse Einzelbliros, die ebenfalls
den halben Tag oder langer leer stehen. Aus-
weichmaglichkeiten flir konzentriertes Arbei-
ten, informellen Austausch oder Entspannung
gibt es selten. Das macht unzufrieden. Auch
tun wir heute wahrend der Arbeit so viele un-
terschiedliche Dinge, die durch einen Stan-
dardarbeitsplatz einfach nicht abgedeckt sind.
Das macht unzufrieden.

Von neuen Biirokonzepten ist schon lan-
ger die Rede. Warum sieht man trotzdem
immer noch so viel altmodisches 0815?

Leider sind immer noch zu wenige Unterneh-
men ernsthaft daran interessiert, ein motivie-
rendes Arbeitsumfeld zu schaffen, das Wert-

schétzung flr die Mitarbeitenden ausdrtickt.
Stattdessen wird versucht, mit immer weniger
Platz auszukommen. Wie sollen denn Men-
schen unter solchen Bedingungen motiviert
Leistung erbringen?

Das heisst, Unternehmen sehen oft vor
allem die Kosten eines neuen Biiros ...

Ja, leider. Dabei machen die Arbeitsplatzkos-
ten nur einen Bruchteil der Gesamtkosten aus.
Ein Standardarbeitsplatz kostet im Betrieb
circa 5000 bis 7000 Franken im Jahr. Da ist
mit Ausnahme der IT-/Telefoniekosten alles
drin — von Reinigung, Heizung, Klimaanlage,
Méblierung bis hin zur Sicherheit. Ein Mitar-
beiter kostet schnell das Fiinf- bis Zehnfache.
Was dieser Mitarbeiter erwirtschaftet, ist noch
um einiges hoher als die Kosten. Das Verhalt-
nis zwischen den Kosten eines Arbeitsplatzes
und der Wertschopfung liegt dann vielleicht
bei 1 zu 15. Statt aber in die Menschen zu
investieren, versuchen Unternehmen, bei den
Flachen zu sparen. Mit optimierten Fléchen
verdient aber niemand Geld. Sehr wohl jedoch
mit zufriedenen Mitarbeitern.



Was heisst das konkret?

Schauen Sie sich einmal den World Engage-
ment Index an. Das ist so traurig. Von 100
Beschéftigten haben circa 15 eine hohe emo-
tionale Bindung ans Unternehmen und arbei-
ten hoch motiviert und engagiert. Circa 65
haben eine geringe emotionale Bindung und
machen Dienst nach Vorschrift, der Rest ist
ohne Bindung und kann eigentlich abge-
schrieben werden. Wenn Unternehmen es
schaffen, durch das Arbeitsumfeld und die
Firmenkultur auch nur fiinf Prozent der 65 zu
erreichen, fiihrt das zu einer immensen Stei-
gerung bei den Top-Performern. Das ist zu
schaffen. Und diese flinf Prozent bringen so
viel mehr an Gewinn, als man jemals einspart,
wenn man Flachen mit zusatzlichen Arbeits-
platzen verdichtet und so die Arbeitsbedin-
gungen fir alle verschlechtert. Die Rechnung
ist so einfach! Ich kdnnte manchmal laut
schreiend davonrennen, weil das so wenige
verstehen.

Glauben Sie wirklich, dass so viel Poten-
zial in der Motivation liegt?

Nattirlich! Wer gern ins Biiro kommt, ist mo-
tivierter und damit engagierter und produk-
tiver. Aber nochmal: Es geht wirklich erst
ganz zum Schluss darum, wie das Biro kon-
kret aussieht. Viel wichtiger ist, dass der Kon-
trollwahn in den Unternehmen aufhort; dass
es moglich wird, von anderen Orten aus zu
arbeiten, dass Mitarbeiter den Nachmittag

frei nehmen kénnen, wenn die Sonne scheint,
und allen klar ist, dass sie ihre Arbeit am
folgenden verregneten Sonntag erledigen.
Die ganzen Kontrollelemente bringen sowie-
S0 wenig. Es gibt Studien, nach denen selbst
viele Manager drei Monate nach dem MbO
ihre Ziele 1angst vergessen haben. Was wir
brauchen, ist ein Wandel hin zu einer Vertrau-
ens- und Lustkultur!

In einem Projekt, das Sie umgesetzt ha-
ben, hatte am Ende nur noch die Assisten-
tin einen festen Arbeitsplatz. Brauchen
Assistentinnen tendenziell eher als andere
einen festen Platz?

Jein. Es gibt Konzepte, in denen Assisten-
tinnen als SPOC (Single Point of Contact) und
damit zentrale Anlauf- und Koordinationsstel-
le einen festen Arbeitsplatz erhalten. Wirklich
triftige Griinde dafiir hére ich aber selten.
Assistentinnen kénnen wie alle anderen iber-
all sitzen und sich mit inrem Vorgesetzten, so
er denn mal anwesend ist, in Thinktanks oder
ruhigen Arbeitsplatzzonen abstimmen oder
zusammenarbeiten beziehungsweise ohne
Weiteres mal gegenseitig den benachbarten
Arbeitsplatz frei halten.

Viele Assistentinnen bearbeiten vertrau-
liche Informationen ...

Das Argument wird gern gebracht. Fiir alle
Informationen, die nach aussen hin vertraulich
sind, miissen sich Unternehmen ohnehin auf
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Martin Kleibrink setzt sich seit 1994 fiir nachhaltige
und innovative Biirokonzepte ein — seit 2012 mit
seiner eigenen Firma Kleibrink. Smart in Space in
Winterthur. Zuvor war er von 2008 bis 2012 Corpo-
rate Architect bei Credit Suisse und dort flir sdmt-
liche Architektur- und Gestaltungsstandards der
Biiros verantwortlich. smartinspace.ch

die Verschwiegenheit ihrer Mitarbeiter verlas-
sen konnen. Fir alles, was intern vertraulich
ist, kdnnen sich Assistentinnen jederzeit zu-
rickziehen. Es braucht vielleicht etwas mehr
Planung, die vertraulichen Aufgaben gebiin-
delt zu erledigen, wenn man sich bereits ein-
mal zuriickgezogen hat.

Was, wenn ich den ganzen Tag iiber viele
vertrauliche Telefonate fiilhren muss?

Das ist vermutlich ein wirklich seltener Fall.
Aber wenn es so ist, kann man bei der Kon-
zeption auch eine L6sung finden und einen
separaten Platz einrichten. Wer ein neues
Biirokonzept einflihrt, kann dabei nicht dog-
matisch sein. Es wird immer Ausnahmen ge-
ben. Sei es ein Grafiker, der einen bestimmten
Bildschirm braucht, oder ein Mitarbeiter mit
einer Behinderung, der einen besonderen Ar-
beitsplatz benétigt, oder jemand, der 20 Lauf-
meter Akten hat, die er nachweislich jeden

Miss Moneypenny 2:2015 : 21



: Neue Arbeitswelten

Tag in seiner Nahe bendétigt. Fiir solche Son-
derfélle ist immer Platz.

Apropos Akten: Was passiert im non-terri-
torialen Konzept mit den Arbeitsunterla-
gen und -gegenstinden?

In einem solchen Biiro hat jeder Mitarbeiter
seinen Personal Locker. Ausserdem konnen
Unternehmen zum Transport von Unterlagen
und Arbeitsgerdten auch Taschen, Rollkoffer
oder Korbe bereitstellen. Da gibt es tolle Lo-
sungen, zum Beispiel Taschen, die sich seit-
lich am Tisch festklemmen lassen. Unprak-
tisch sind die sperrigen Caddies, die teilweise
neben den Schreibtischen stehen. Erstens
brauchen die viel Platz und zweitens lassen
sie sich vollbeladen auf Teppichbdden nur
schwer bewegen. Ein grosses Thema ist auch
die Hygiene, gerade wenn es um Tastaturen
und Mause geht. Aber daran sollte es wirklich
nicht scheitern.

Was ist mit den Chefs? Konnen sie von den
Mitarbeitern erwarten, dass diese ihre fi-
xen Arbeitsplatze aufgeben, wahrend sie
selbst in ihrem Biiro sitzen bleiben?
Eigentlich nicht. Es gibt auch keinen nachvoll-
ziehbaren Grund fiir eine solche Haltung, aus-
ser (iberhdhtes Geltungbediirfnis. In der Praxis
lassen sich die meisten nach anfanglicher Zu-
riickhaltung auf den Prozess ein. Die harteren
Diskussionen flihren wir mit Assistentinnen.
Die sind oft weniger locker als der Chef: «<Mein
Chef ohne Biiro, das geht ja gar nicht.» Die
miissen eher iiberzeugt werden. Es ist eben
nicht einfach, den direkten Zugriff auf den Chef
zu verlieren, wenn man vorher vielleicht 30
Jahre lang das Vorzimmer gehditet hat.

Die meisten Beispiele von Unternehmen
mit neuen Arbeitswelten stammen aus
Grossunternehmen. Inwiefern lassen sie
sich auch in kleineren Unternehmen reali-
sieren?

Das lasst sich problemlos auch in KMU umset-
zen. Ich arbeite in meiner eigenen Firma be-
reits so und habe ein anderes Konzept in einer
Firma mit 14 Mitarbeitern umgesetzt. Zwar
sind die durchschnittlichen Kosten pro Arbeits-
platz am Anfang héher, aber das sollte nie-
manden abhalten. Der Return on Investment
macht die Kosten sehr schnell wieder wett.
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Kleines Biiroglossar

Wann fangt ein Biiro (iberhaupt an, ein Grossraumbiiro zu sein? Wie muss man
sich ein Zellenbiiro vorstellen und in welcher Art von Biiro ist es am lautesten?
Ein kleiner Uberblick.

Grossraumbiiro (Open Space)

Der klassische Grossraum ist durch eine Belegungsuntergrenze von 100 Ar-
beitsplatzen definiert. Durch die meist hohe Belegungsdichte, den Mangel an
Riickzugsmaoglichkeiten, Durchzug wegen Klimaanlagen und die dauernde
Kunstlichtexposition bei fiir viele Nutzer nicht gegebenem Fassadenzugang
sind klassische Grossraumstrukturen heute bei den meisten Nutzern unbeliebt.
In den vergangenen Jahren haben sich jedoch Mischkonzepte entwickelt, die
den Grossraum als «Multi Space Concept» wieder salonfahig gemacht haben.
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Gruppen-/Teambiiro

Als Gruppenbiiros (geschlossen oder offen) gelten Rdume fiir (iberschaubare
Gruppen mit einer Grosse von bis zu circa 25 Arbeitsplatzen. In der klassischen
Ausformung dient die Gruppe als Massstab fiir die Dimensionierung der Biro-
flachen. Storungen sind durch meist dichte Belegungen an der Tagesordnung,
konzentrierte Wissensarbeit kann hier nur erschwert geleistet werden.

I ﬂ@ 1 <l []] i [
] [

ol i e[ 04|
\ [

ol

4 ciof] e[ ] Ciyon] T

1
a ¥ L}
rm[gﬂm m e m Cletfefa m il

Zellenbiiro

Bei der wohl traditionellsten Bliroform reihen sich Einzel-, Doppel- und Mehr-
personenzimmer entlang meist nur kiinstlich belichteter Flure, die reine Ver-
kehrsflachen sind und als Fluchtwege nicht mébliert werden diirfen. Gemein-
sam genutzte Infrastruktur wie Besprechungsrdume, Druckerrdume, Poststati-
onen, Etagenarchive, Teekiichen usw., die teilweise kein Tageslicht brauchten,



Neue Arbeitswelten :

FEL QIR e
1
(/T /U

KD[WSDSJﬁ”W
@D @ [C]@J

missen zwischen den Bliros entlang der teuren Fassadenfldche angeordnet
werden. Diese Biroform erfreut sich bei Mitarbeitern grosser Beliebtheit, weil
man sich «so schon abschotten» kann. Dabei sind in Mehrpersonenbiiros die
akustischen Storungen nachweislich am stérksten. Fir den Teamgeist und
Teamprozesse sowie einen abteilungstbergreifenden Wissensaustausch ist
diese Btiroform ein Hindernis. Baulich ist sie starr und nicht zukunftsfahig.

Kombibiiro

Das Kombibiiro entstand Ende der 70er-Jahre in Skandinavien. Es kombiniert
(daher der Name) die Vorteile von Zellenbiiro, Gruppenraum und Open Space
und vermeidet zugleich deren Nachteile. Die Arbeitsplétze liegen alle unmittel-
bar an der Fassade und gruppieren sich vorwiegend als Einzelbliros um eine
indirekt belichtete Innenzone, von der sie durch raumhohe Glaswénde abge-
trennt sind. Jeder Arbeitsplatz verfiigt ber eine Besprechungsmdglichkeit,
direkten Ausblick ins Freie und Tageslicht, individuelle Regelungsmdglichkeiten
der Arbeitsumfeldbedingungen und die Wahlfreiheit, hinter der geschlossenen
Tur konzentriert zu arbeiten.

Multi Space Concept

Das MSC zeichnet sich durch eine Kombination von offenen Arbeitsplatz-/
Teamzonen mit geschlossenen oder auch offenen und fiir alle auf kurzem Wege
erreichbaren Gemeinschaftsflachen aus. Hier finden sich Riickzugsrdume
(Thinktanks) fiir die fokussierte Einzelarbeit, vertrauliche Telefonate oder Ge-
sprache zu zweit, Meeting- und Projektrdume, kleine Loungebereiche, die als
Kommunikations- oder Pausenzone funktionieren und meist durch eine offene
Kaffeebar erganzt werden. So fordert dieses Konzept neben der Routinearbeit

am PC Kommunikation, Austausch, Teamprozesse aber auch Vertraulichkeit
sowie die konzentrierte Arbeit des Einzelnen.

U ojod o [ﬂ @D%] Cjogjto m ﬂ@
12

Do)l ojoto ﬁ@
—

(w2 N
rome .z -

/ L]
Qo BE |t ﬂD
DED
D sl [ B (il ﬂ@
)]

Business Club oder Flexible Office

Auch diese Biiroform entstand in den liberalen Arbeitsgesellschaften Skan-
dinaviens und der Beneluxldnder. In der Schweiz werden sie seit den 90er-
Jahren eingefiihrt, in den ersten Jahren jedoch eher als reine «Sharing-
Konzepte», in denen sich Mitarbeitende Standardarbeitsplatze teilen. Erstin
den letzten 5-10 Jahren wurden diese Biiros mit der neue Chancen erdff-
nenden Vielfalt geplant. An die Stelle personlich zugeordneter Arbeitsplatze
tritt bei diesem Konzept ein vielfaltiges Angebot an Aufgabenszenarien, die
verschiedenen Tatigkeitsmustern — nicht Mitarbeitenden — gewidmet sind.
Je nach Bedarf werden diese zeitweise genutzt. Dazu gehdren: Riickzugs-
bereiche und Denkzellen, so genannte Thinktanks, Team- und Projektzonen,
nichtzugeordnete Einzelbiiros, informelle Begegnungszonen, Besprechungs-
rdume sowie loungeartige Bereiche flir Begegnung und informelle Kommu-
nikation. Nur wenige dieser Aufgabenszenarien kénnen oder miissen reser-
viert werden, der weitaus grosste Teil ist — first-come-first-serve — frei
verflighar. Dieses Konzept wurde erstmalig von der Credit Suisse als «Smart
Working» bezeichnet; dieser Begriff findet in der Zwischenzeit auch in vielen
anderen Unternehmen Verwendung.

Coworking Space

Als Mitglied eines der verschiedenen Modelle nutzt man in meist offen und
vielféltig gestalteten Raumen auf Zeit im Rahmen verschiedener Abos einen
oder mehrere Arbeitspldtze oder auch Meeting- oder Fokusrdume. Der ei-
gentliche Mehrwert ist neben den gegeniiber einer eigenen Mietflédche
geringeren Kosten vor allem die Gemeinschaft mit anderen Nutzern, meist
Startups und Kreative, die zu Synergien bis hin zu gemeinsamen Projekten
fuhren kann.

Flacheneffizienz

Mit Flacheneffizienz ist die Ausnutzbarkeit bzw. Belegungsméglichkeit von
Biirofldchen mit Arbeitspldtzen gemeint. Eine gute Flacheneffizienz haben
Biroflichen mit einem Faktor von 15 bis 20 m? Mietflache je Arbeitsplatz.
Ein falsches Verstandnis von Flacheneffizienz flihrt in einigen Unternehmen
dazu, dass Flachen zu hoch verdichtet werden. Effizient ist dann vielleicht
noch die Fldchenauslastung, effektiv und wertschopfend gearbeitet werden
kann in solchen Flachen jedoch nicht mehr.

Autor: Martin Kleibrink
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