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Kurzfassung: Die Veränderungen der Arbeitswelt mit vielfach digitalisier-
ten Arbeitsprozessen, schnellen Informationsflüssen und flexibler Projekttä-
tigkeit wirken sich auch auf die Gestaltung von Arbeitsumgebungen aus. Ist 
der klassische Büroarbeitsplatz noch zukunftsfähig oder gibt es neue Ar-
beitsumgebungen, die passgenauere Arbeitsbedingungen für die sich wan-
delnden Anforderungen schaffen? Wie können Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter diese neuen Arbeitsumgebungen partizipativ mitgestalten sowie zu 
deren selbstbestimmteren Nutzung ertüchtigt werden? 
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1.  Einführung und Hintergrund der Potenzialstudie 
 
Das „papierlose Büro“ wird zunehmend Realität, Aktenschränke werden kleiner und 

von E-Akten abgelöst. Digitale Bildschirmarbeit, Videokonferenzen wie auch umfang-
reicher Daten- und Dokumententausch bestimmen zunehmend den Arbeitsalltag. Ziel 
der vorliegenden Studie war es, arbeitsorganisatorische, räumliche als auch tech-
nologische Aspekte in einer sächsischen Landesverwaltung zu untersuchen. Dieser 
Artikel fokussiert die Anforderungserhebung künftiger Gestaltung und Konzeption 
neuer Arbeits- und Bürokonzepte.  

Digitalisierung und hybrides Arbeiten sind aktuelle Entwicklungen (Bamberg et al. 
2022), die sich immer verbreiteten und die fortschreitenden Veränderungen in der Er-
werbsarbeit einer Arbeitswelt 4.0 charakterisieren. Organisationen und Unternehmen 
sind durch Veränderungen, besonders auch der pandemiebedingten Anpassung wäh-
rend der vergangenen Jahre, angehalten, die Struktur ihrer Arbeitsorganisation und 
Büroflächengestaltung neu zu denken und flexibler zu gestalten. Grundsätzlich sind 
vier Dimensionen dabei zu betrachten, die in der Studie mit „strukturelle/kulturelle 
Organisation“, „Mensch und Tätigkeit“, „Fläche und Raum“ sowie „Medien und Tech-
nik“ eingeführt werden (siehe Abbildung 1). Durch mehr Flexibilität bei Arbeitszeiten 
und dem Ort der Ausführung der Arbeitstätigkeit ergeben sich Veränderungen für 
Büroarbeitsflächen. Büro- und Wissensarbeiter nutzen seit der Corona-Pandemie 
häufiger das eigene Zuhause als Arbeitsort und arbeiten im Homeoffice. Dadurch 
ergeben sich in Bürogebäuden temporäre Flächenkapazitäten, die zukünftig ander-
weitig genutzt werden können.  
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Abbildung 1: Dimensionen der Arbeitsorganisation und der Arbeitsplatzgestaltung.  

Da sich die Arbeitsabläufe der Beschäftigten unterscheiden, ist für die Nutzung der 
gemeinsamen Fläche eine Ausrichtung nach Kriterien wichtig. Es gibt Tätigkeiten, die 
eher ruhig und konzentriert ausgeführt werden. Demgegenüber stehen Abstimmungs-
tätigkeiten, Besprechungen, Beratung sowie der (fachlich) informelle Austausch unter-
einander. Eine geeignete Orientierung liefert das Activity-based Workplace Konzept, 
das Büroflächen in Zonen einteilt, die eher für Stillarbeit sowie für Arbeit mit Austausch 
vorgesehen sind, also nach Tätigkeiten hin benutzt werden. Grundsätzlich sind bei der 
Einführung neuer Arbeitsorganisations- und Arbeitsplatzgestaltung, verschiedene Di-
mensionen (siehe Abbildung 1) zu betrachten. Dabei sind sowohl Entwicklungsziele, 
Arbeitsabläufe und -prozesse als auch Arbeitsmittel sind zu beschreiben. Auch die Ar-
beitsumgebung und Arbeitsorte, in und an denen die Tätigkeiten ausgeführt werden, 
spielen eine wesentliche Rolle. 

 
Abbildung 2: Wandel der Arbeitswelt, von statischen hin zu dynamischen Arbeitsorganisations-

prozessen und deren Knüpfung an die physische Arbeitsumgebung 
 

2.  Hintergrund aus Forschung und Praxis 
 
Die Entwurfsforschung (Design Science) beschreibt folgendes Planungs-Dilemma-

ta: Am Ende eines Projektes weiß man, was man hätte wissen müssen, um eine res-
sourcenschonende, bedarfsgerechte und zukunftsfähige Entwurfsplanung zu gewähr-
leisten. Der Einfluss nimmt dabei im Laufe der Planungszeit ab und die Kosten für 
„neue“ Entscheidungen steigen indirekt proportional dazu an. Deshalb geht man in 
wissenschaftlichen Empfehlungen dazu über, die bedarfsgerechte Informationsbe-
schaffung als Entscheidungsgrundlage so weit vorzuverlegen, wie nur möglich. Die 
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Nutzer:inneneinbindung und das Eruieren und Übersetzen von Bedarfen wurde von 
Pena und Focke bereits 1969 im amerikanischen Sprachraum mit dem Buch: „Problem 
see-king: New directions in architectural programming in Architects, Planners, Engi-
neers“ propagiert. 

Das Etablieren von Planungskreisläufen, evidenzbasiertes Vorgehen sowie die An-
wendung wissenschaftlicher Methoden bei der Begleitung, Facilitation – fachlich krea-
tive Begleitung und Evaluierung spielt in den Entwurfswissenschaften eine zunehmend 
wichtige Rolle. Auch aus anderen Disziplinen, wie beispielsweise dem „Industrial De-
sign“ oder „Entrepreneurship“, werden zunehmend ko-kreative und evidenzbasierte 
Erkenntnisse, Kreislaufprinzipien und Methoden adaptiert.  

 
 

3.  Neue Konzepte für Arbeitsorganisation und Arbeitsplatzgestaltung  
– Methodisches Herangehen der nutzerorientierten Bedarfserhebung 

 
Bei der Gestaltung angepasster Bürokonzepte sind neben der Flächenkonzeption 

vor allem strukturelle und kulturelle Spezifika der Organisation zu berücksichtigen. Fle-
xible Arbeitskonzepte müssen beispielsweise passfähig zu den Tätigkeiten und Ar-
beitsabläufen der Organisation sein. Die Organisationskultur sowie Beteiligungsforma-
te für und die Veränderungsbereitschaft der Beschäftigten sind elementare Faktoren, 
um neue Arbeitsorganisations- und Flächenkonzepte erfolgreich einzuführen und um-
zusetzen. Daher sollten die Gestaltungsebenen Fläche sowie Organisationsstruktur 
und -kultur, Aufgabe und Tätigkeit sowie die technische Infrastruktur bei Einrichtung 
eines neuen Arbeitsorganisations- und Flächenkonzepte immer gemeinsam betrachtet 
werden. 

 

 
Abbildung 3: Verschränkung von Arbeits- und Tätigkeitsprofilen mit den Büro-Pattern 

 
Die „eine“ Lösung für die Gestaltung neuer Arbeitsplätze und Arbeitsumgebungen 

gibt es nicht. Daher geht es um eine ganzheitliche Betrachtung und somit um die Ver-
schränkung von Tätigkeiten und Arbeitsinhalten mit der Erhebung baulicher Bedarfe 
(Abbildung 3). Das betrifft insbesondere den Bürobau, um Entwurf, Planung und Bau 
sowohl Nutzer:innen- als auch nutzungsorientierter sowie mehrdimensional zu 
gestalten. Als erste Planungsschritt einer umfassenden Bedarfserhebung, besteh in 
der Analyse des Status Quo. Die Ergebnisse der Studie sind in Abbildung 4 zusam-
mengefasst. Die „Bewertungsmatrix“ fasst Stärken und Potenziale für neue arbeits-
organisatorische und räumliche Konzepte zusammen. Die Schwächen und Risiken 
sind ebenso darzustellen, um diesen organisatorisch wie planerisch entgegenzuwir-
ken. 
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Abbildung 4: Analyse- und Bewertungs-Matrix 

 
Nutzerorientierte Bedarfserhebung sollte co-kreativ – also gemeinsam mit den 

Nutzern als Prozess mit den folgenden Schritten gestaltet werden (siehe Abbildung 5): 
1.) grundlegende Erhebung (Online-Umfrage) der Faktenlage, des Ist-Zustandes wie 
auch des Sollzustandes, 2.) Co-kreative Evaluierung und Akzentuierung der erhobe-
nen Anforderungen der grundlegenden Erhebung gemeinsam mit den Nutzern,  
3.) Schritt fachliche Übersetzung der Anforderung in Arbeitsplatz- und Organisations-
konzepte, 4.) eventuell eine Testphase möglicher räumlicher- wie organisatorischer 
Konfigurationen, bevor 5.) die Umsetzung in neue Grundrisse und neue Arbeitsweisen 
erfolgt. 

 

 
Abbildung 5: Prozessschritte Erhebung, co-kreative Qualifizierung und Übersetzung der 

Anforderungen in räumliche Muster (Pattern) und organisatorische Nutzungsregeln 
 
3.1 Online-Erhebung – ausführlich in Artikel C.6.11 beschrieben 

 
Die im Rahmen der Potenzialstudie durchgeführte Online-Erhebung, dient als 

generelles Instrument, um die spezifische Anforderung einer Organisation zu erheben. 
Dabei sollte nicht nur der Ist-Zustand betrachten, sondern auch nach den künftigen 
Entwicklungen sowie Lösungsmöglichkeiten zu fragen 

 
3.2 Co-Design Workshop 

 
Während der Potenzialstudie wurden die relevanten Aspekte – Anforderungen an 

Arbeitsplätze, Besprechung, Gemeinschaftsbereiche und Organisation – gemeinsam 
in einem digitalen Whiteboard diskutiert. Ziele des Workshops war die Auseinander-
setzung mit verschiedenen Szenarien (siehe Abbildung 6), die inhaltliche Diskussion 
dieser Anforderung, aber darüber hinaus auch das live testen und benutzen neuer 
Formen der digitalen Zusammenarbeit, hier insbesondere das digitale Whiteboard.  
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Abbildung 6: : SZENARIO 1 – „Enge Alte Welt“, SZENARIO 2 – „Flexible Neue Welt“ 

Besprochen wurden dabei auch die Ergebnisse aus der Erhebung, Funktions-
zusammenhänge organisatorische wie auch räumlicher Art, aber auch, dass es sich 
immer um einen diskursiven Abwägungsprozess handelt, „wie viel von was“ sinnvoll, 
finanzierbar und bedarfsgerecht notwendig ist (siehe Abbildung 8). 

 
 

3.1 Fachliche Übersetzung der Bedarfe in räumliche und organisatorische Muster 
 

Als Übersetzungs- und Verifizierung-Schritt der eingesammelten Bedarfe, Informa-
tionen und Konzeptideen eignen sich Visualisierungstechniken, um den beteiligten 
Fachakteuren schnellen Zugang zu komplexen Informationen und Bedarfsinhalten zu 
geben, aber vielmehr auch Inhalte und Abwägungsprozesse („Wie viel von Was“, 
Welche Funktionen/Bedarfe haben Priorität, Was muss jetzt – was kann später erfol-
gen …) gemeinsam mit den Nutzer:innen und Nutzvertretungen zu erschließen, 
gleichberechtigter diskutieren zu können und schließlich Entscheidungsvorgänge zu 
beschleunigen. Ein weiterer hilfreicher Übersetzungsschritt von Arbeitsanforderungen 
und erhobenen Bedarfen in räumliche Muster (Patterns) stellt sich in Abbildung 7 dar. 
Exemplarisch visualisiert sie die Grundfunktionen einer Büroumgebung mit detaillierter 
Vertiefung der Arbeitsplätze. Diese Übersetzungsleistung werden durch modulartigen 
Patterns, Icons oder 3D-Visualisierungen des Sachverhaltes flankiert (sieh auch 
Abbildung 5). 

 
Abbildung 7: Untergliederung des Funktionsbereichs „Arbeitsplatz“: nach festen Arbeitsplätzen, 

flexiblen Arbeitsplätzen und Überlauf-Arbeitsplätzen 
 

4.  Ausblick und Empfehlungen für die Praxis 
 
Während einer qualitativen und quantitativen Bedarfserhebung ist es notwendig, bei 

allen Dimensionen und Aspekten zielführende Regler-Diskussionen zu führen, um die 
Entwurfsaufgabe mit den richtigen Prämissen – „Wie-viel-wovon“ notwendig ist anzu-
reichern. In Abbildung 8 sind einige grundlegende Aspekte visualisiert. 
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Abbildung 8: Muster des Reglerprinzips Entscheidungsfindung bei der Bedarfserhebung 

 
Die Aspekte den Arbeitsplatz, Besprechungsräume, Gemeinschaftsflächen sowie 

die Organisation sind im Zusammenspiel mit den in den Räumen künftig stattfindenden 
Tätigkeiten zur Gestaltung neuer Lösungen bedarfsgerechter Arbeitsumgebung maß-
geblich. Die Qualität zukünftiger Arbeitsorganisations- und Arbeitsplatzkonzepte hängt 
von den organisationalen, also strukturellen und -kulturellen Bedingungen, den räum-
lichen Voraussetzungen und Möglichkeiten, den zu erledigenden Arbeitstätigkeiten als 
auch der technischen Infrastruktur ab. Erst ein gemeinsames Verständnis, wie die 
Rahmenbedingungen auf den einzelnen Dimensionen über die reine Raumnutzung 
hinaus gestaltet werden sollen, führt zu neuen Konzepten in der Arbeitsorganisation 
und Flächengestaltung. Für eine tätigkeitsorientierte Form der Bürogestaltung, sind 
die jeweiligen Anforderungen an den Arbeitsplatz, die Besprechungsflächen und die 
Gemeinschaftsflächen frühzeitig mit den Nutzern zu definieren und dabei auch den 
quantitativen Bedarf (die Anzahl) an festen, flexiblen und Überlauf-Arbeitsplätzen zu 
erheben sowie mögliche Flexibilisierungen durch temporäre Arbeitsplätze (in Nischen, 
in Besprechungsräumen) zu eruieren. Flächenzuweisungen sollten auf die kleinste 
Organisationseinheit, das „Team“ und dessen funktionale sowie arbeitsorganisato-
rische Zusammenhängen bezogen sein. Nutzungsregeln, wie beispielsweise in wel-
chen Räumen oder Zonen es wie laut oder leise sein darf, müssen gemeinsam gefun-
den werden. Diese abgestimmten Nutzungsregeln müssen aber unter Umständen ggf. 
an neue Arbeitsbedingungen immer wieder angepasst und somit verändert werden. 
Hier empfiehlt sich ein regelmäßiges Monitoring, um ggf. räumlich wie organisatorisch 
Nutzer- und Nutzungsgetrieben nachsteuern zu können. 
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