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ZUSAMMENFASSUNG

Expertennetzwerke haben sich als wertvolle Quelle des Austausches und der Wissensgenerierung zwischen Organisa-
tionen erwiesen. Je spezifischer das erforderliche Wissen und je weniger wissenschaftliche Erkenntnisse iiber ein Aufga-
bengebiet vorliegen, desto hoher kann der Nutzen des Austausches von praktischen Erfahrungen und wissenschaftlichen
Erkenntnissen in einem solchen Netzwerk sein. Das Institut fiir Arbeitsforschung und Organisationsberatung GmbH,
iafob Deutschland, betreibt seit dem Jahr 2002 ein erfolgreiches Expertennetzwerk, dessen urspriingliche Ziele auf dem
spezifischen Bereich der Konzeption, Einfithrung und erfolgreichen Steuerung von flexiblen Biirolosungen (,,Flexible
Office“) lagen und die sich gewandelt haben zu der umfassenden Zielsetzung der Gestaltung der BiiroArbeitswelten.
Dieser Artikel zeigt an Entstehung, Struktur und Inhalt des Flexible Office Netzwerkes beispielhaft Erfahrungen und
Erfolgsfaktoren eines solchen Netzwerkes auf.
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ABSTRACT

Expert networks have proven to be a valuable source of Exchange and the generation of knowledge between organiza-
tions. The more specific are the necessary knowledge and the less scientific evidence regarding a task area, the benefits
of exchange of practical experience and scientific knowledge in such a network may be higher. The Institute for Work
Research and Organizational Consultancy GmbH, iafob Germany, runs a successful network of experts, whose original
targeting were the design, introduction and successful control of flexible office solutions (,flexible office“) and who have
converted to the comprehensive objectives of the design of the world of work. This article shows examples in formation,
structure and content of the flexible office network experiences and success factors of such network.
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1 Hintergrund

Jedes Unternehmen lebt heute von Ideen und ihrer
erfolgreichen Umsetzung. Ideen sind die wichtigste
Ressource fiir die Zukunft. Denn Kreativitdt und In-
novationskraft sind entscheidende Erfolgsfaktoren im
globalen Wetthewerb. 78 % der Wertschopfung wird in
Deutschland an Biiroarbeitsplidtzen erarbeitet (Statis-
tisches Bundesamt, 2014).

Die heute noch mehrheitlich geltenden Organisa-
tionsformen im Biiro stammen jedoch aus der Indust-
riegesellschaft. Unternehmen waren damals wie Pyra-
miden hierarchisch strukturiert. Positionsgebundene
Machtbefugnisse und Statussymbole kennzeichneten
sie. Territorialitdt — ,,mein Biiro“ — war ein wichtiger
Aspekt innerbetrieblicher Macht.

Altere Biirogebiude aus der Zeit der Industriali-
sierung sind daher gekennzeichnet durch eine archi-
tektonische Gestaltung, die die Wichtigkeit und Bedeu-
tung der darin arbeitenden Menschen unterstreichen
sollte. Grofle Rdume und imposantes Mobiliar spielten
dabei eine grofie Rolle. Bei der Planung neuerer Bii-
rogebédude fanden dann vor allem technische Aspekte
und zunehmend die aufkommende Informations und
Kommunikationstechnologie Beriicksichtigung.

Heute ist der arbeitende Mensch deutlich in den
Fokus der Planung geriickt. Priméres Ziel der Biiroge-
staltung ist jetzt die Ausrichtung der Téatigkeiten auf

Arbeiten im heutigen Kontext

AR

recherchieren

Innovation und Produktivitidt. Heute hingt das Uber-
leben eines Unternehmens im westlichen Europa vom
Wissen und vom kreativen Potenzial der Mitarbeiter
ab (Boch et al., 1997). Die Arbeitsprozesse sind geprigt
durch einen effizienten Informations- und Wissens-
transfer (Social Media). Kommunikation und Kreati-
vitdt sollen gefordert werden. Das verfiigbare und in
den Kopfen der Beschiftigten verankerte Wissen iiber
Technologien, Produkte, Prozesse und Strukturen ge-
winnt an Bedeutung (Ulich, 2011). Nur dieses Wissen
ermdoglicht letztlich die Optimierung von Prozessen
und damit die beschleunigte Entwicklung von Qua-
litdtsprodukten. Deshalb muss zuallererst beachtet
werden, dass der Weg zum Erfolg die Einbindung al-
ler Beteiligten in den Gestaltungsprozess ist. Denn das
eigentliche Vermogen eines Unternehmens sind nicht
die Maschinen und Computer, sondern die Menschen,
ihr Wissen, ihr Konnen, ihre Kreativitit und ihre Be-
geisterungsfiahigkeit.

Biiroarbeit bedeutet nicht nur das Produzieren
am Schreibtisch. Es umfasst vielmehr eine Vielzahl
unterschiedlicher Arbeitssituationen, zu denen z. B.
auch das Recherchieren von Sachverhalten, Konzen-
trationsarbeit zum ungestérten Denken, aber auch
Kommunikation gehdren, um die neuen Ideen mit
anderen zu teilen und ggf. weiterzuentwickeln (Boch,
2012 a), (vgl. Abbildung 1).

kammunlzlerol; Arbeiten :' ausruhen

Abbildung 1: Arbeitselemente und Einflussfaktoren der Arbeit.
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Sozialwissenschaftliche Erkenntnisse zu Kom-
munikation und Kreativitit zeigen u. a., dass vier
Fiinftel aller Ideen durch ungeplante Kommunika-
tion entstehen. Bewusstes Ausruhen ist genauso ein
Bestandteil des Arbeitens wie lebenslanges Lernen.
Ob sie nun dazu dienen Energie zu tanken, etwas
Anregendes zu tun oder absolute Ruhe zu suchen —
Arbeitsunterbrechungen sind als Ausgleich von Bean-
spruchungsphasen fiir Leistung und Gesundheit von
zentraler Bedeutung (Ulich & Wiilser, 2015).

Die Gestaltung der unterschiedlichen geistigen
Arbeits und Erholungsprozesse bendétigt unterschied-
liche rdumliche Gegebenheiten. Die Architektur der
Arbeit und die Architektur des Bauens und Gestaltens
miissen daher beim Schaffen einer Arbeitslandschaft
Hand in Hand gehen.

Ein kleiner Exkurs

Um eine Vorstellung davon zu bekommen, wie eine
zeitgemille Planung von zukunftsfihigen Arbeitsland-
schaften entsteht und was hierbei wesentlich ist, ist
ein Blick in die eigentliche Bedeutung von Einrich-
tung sehr aufschlussreich:

Einrichtung

—  bedeutet im urspriinglichen Sinne »Griindung
und Initialisierung«, »einen Ort zu einem be-
stimmten Zweck errichten«. Im {ibertragenen
Sinne bedeutet es, sich auf etwas einzurich-
ten auch »erwarten, dass etwas Bestimmtes ge-
schieht«.

—  gibt Antworten auf das menschliche Bediirfnis
nach Ordnung, Struktur und Halt in Verbindung
mit Wohlbefinden (Windlinger & Janser, 2013),
Harmonie und Schonheit.

- steht in enger Verbindung mit dem Zeitgesche-
hen, mit dem Denken, Fiihlen und Handeln der
Menschen in ihrer Zeit.

- ist Teil der Kultur einer Gesellschaft, setzt Zei-
chen und gibt Impulse.

—  ist Ausdruck gelebter Unternehmensidentitit und
Unternehmenskultur.

Planung und Einrichtung sollte somit kein Zufallspro-
dukt sein. Bei der Entstehung von Arbeitslandschaften
bestimmt der Inhalt die Form.

Und was begegnet einem heute hiufig?

Vor allem Unternehmen, die ihre Anfange bereits hin-
ter sich gelassen haben, die ihre Pionier- und Gestal-
tungsphasen fast schon wieder vergessen haben, ge-
hen manchmal dazu iiber, das Erreichte nur noch zu
verwalten und den Gewinn zu maximieren. Die Kultur

im Unternehmen wird dabei vernachlidssigt — leider
allzu oft mit negativen Auswirkungen auf die Arbeit.
Kreativitit und die damit einhergehenden Entwick-
lungsmdoglichkeiten gehen nicht selten verloren und
mit ihnen Motivation, Inspiration und Mut, Neues zu
denken und zu wagen.

Kreativitidt und Begeisterung sind Eigenschaften
lebendiger und beweglicher Systeme. Starre und oft-
mals monotone Biirostrukturen sind zu unbeweglich
und konnen die neuen Anforderungen an ein zeitge-
mailes arbeiten oftmals nicht erfiillen.

Was trifft man heute héiufig an?

Der Raum ist die erste Ableitung, der erste Eindruck
von der Identitédt eines Unternehmens. Ist diese Ablei-
tung nicht stimmig, sind alle weiteren, nach innen und
aullen gerichteten verbalen und nonverbalen Kommu-
nikationsformen beeintrédchtigt.

Mitarbeiter und Giste erkennen, ob das gelebt
wird, was das Markenimage verspricht oder ob sie vor
einer Kulisse stehen. Hinter einem guten, erfolgrei-
chen Produkt muss heute vor allem ein Unternehmen
stehen, das einen authentischen Charakter hat.

Zu oft wird in ein neues professionelles »Gesichts,
eine »Maske« mit dazu passenden Werten und Visio-
nen investiert. Betritt man die Rdumlichkeiten eines
solchen Betriebs, ist von den formulierten Werten, au-
Ber einer plakativen Darstellung der Unternehmens-
identitidt in den Rdumen und im Verhalten der Men-
schen, wenig spiirbar.

Die Mitarbeiter sind im selben Gebdude in den
alten (Raum-)Strukturen tétig, sollen aber jetzt auf-
einander zugehen. Sie arbeiten in Kkleinteiligen ge-
schlossenen Biiros, sind jetzt aber aufgefordert, eine
offene Kommunikation zu pflegen, eine Kultur des
Vertrauens zu entwickeln, mitzugestalten und kreativ
zu sein (Boch, 2014 a). Gleichzeitig verbringen sie ih-
ren Arbeitstag aus Mangel an Alternativen weiterhin
so, wie sie es gewohnt sind. Hier wird deutlich, wie
eine nicht mehr passende Form die Verwirklichung
der formulierten Philosophie erschweren kann.

Die Umsetzung einer Kultur des Vertrauens, der
Wertschitzung und des Miteinanders unter Beach-
tung des individuellen Potenzials jedes Einzelnen
kann iiber das Gebdaude und den Raum, iiber dessen
Gestaltung und Einrichtung also entweder behindert
oder aber unterstiitzt werden. Dieser Punkt wird leider
meist unterschétzt.

Eine neue Identitit zu finden und eine eigene Phi-
losophie zu formulieren, ist der erste Schritt, den ein
Unternehmen, das einen Wandel seiner Arbeitskultur
anstrebt, machen sollte. Im zweiten Schritt kann diese
neue Identitit dann umgesetzt und als emotionale Un-
ternehmenskultur spiirbar und lebendig ausgeformt
werden. In einem mehrstufigen Prozess entstehen
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so unter Berticksichtigung der sogenannten weichen
Faktoren (Halt, Transparenz, Schutzbediirfnis, Akus-
tik, Gesundheit) ganzheitlich gestaltete, ausgewogene
Arbeitslandschaften.

In dem kleinen Exkurs wird spiirbar deutlich, dass
die Planung moderner Arbeitswelten keine rein orga-
nisatorische oder eine rein architektonische Aufgabe
ist. Planung ist die Schnittstelle dieser Disziplinen, die
es zu besetzen gilt. Im letzten Jahrzehnt lag der Impuls
fiir die Erneuerung unserer Biirolandschaften in sich
stindig verdndernden Prozessen, einer zunehmenden
Internationalisierung und dem allgemeinen gesell-
schaftlichen Wandel. Diese Entwicklungen verlangen
vollig neue Arbeitsmethoden. Dariiber, dass die Abbil-
dung verschiedener Téatigkeiten und Arbeitsprozesse
verschiedene Raumlichkeiten verlangt, herrscht mitt-
lerweile Konsens. Entsprechend sind die Anforderun-
gen an die Gestaltung des Umfelds gestiegen. Impul-
se dafiir gab das von Harrison Owen in den achtziger
Jahren entwickelte Open-Space-Konzept, eine Mode-
rationsform fiir grole Gruppen, die der Strukturierung
von Konferenzen dient. Owen hatte erkannt, dass bei
konventionellen Konferenzen und Anlédssen die gro§3-
ten Lernfortschritte in den Kaffeepausen und anderen
freien Zeiten gemacht wurden. In diesen Momenten
der Entspannung erreichte die Veranstaltung oft den
hochsten EnergieLevel mit den meisten Interaktio-
nen. Owens Methode stellte die Selbstorganisation als
effizientes Ordnungsprinzip unter Beweis.

Ubertragen auf die ,Raumgestaltung® bedeutet
dies, dass ein Arbeitsumfeld geschaffen wird, das fle-
xiblen Arbeitsweisen und unterschiedlichen Arbeits-
prozessen entgegenkommt und die Selbstorganisation
sowie die Verantwortungsiibernahme der Mitarbeiter
fordert. ,Open space“ oder besser ,multi space“ ist
eine Mischung aus offenen Flichen und Einzelrdu-
men mit unterschiedlichen Nutzungsmdoglichkeiten.
Arbeitspliatze werden auf offener Fliache geplant und
dazu Rdume fiir Kleinbesprechungen und Alleinarbeit
angeboten. Offene, multifunktionale Bereiche schaffen
Transparenz und ermdéglichen eine gute Aufenthalts-
qualitidt. Auf Kommunikationsflaichen kann spontaner
Gedankenaustausch stattfinden. Ruhezonen erlauben
Pausen, Erholung und individuelle Kontemplation.
Klare Spielregeln zwischen den Nutzern im Multi Space
Flichen und professionelle Akustiklosungen gewdéhr-
leisten ein kreatives, produktives und die Gesundheit
erhaltenes Arbeiten (Windlinger & Zéch, 2007).

Kinftig werden nicht mehr Schreibtisch und
Stuhl relevante Kriterien fiir die Definition des Ar-
beitsplatzes wichtig sein, sondern die Erfiillung der
situativen RaumBediirfnisse des Menschen. Hiermit
ist ein Prozess des Umdenkens verbunden. Es geht
nicht mehr darum, einen Arbeitsplatz zu besitzen.
Vielmehr birgt dieses neue Konzept die Chance, aus
einer Vielzahl von unterschiedlichen Arbeitspliatzen

den jeweils zur eigenen aktuellen Téatigkeit passenden
auszuwihlen. Dies bedeutet auch einen personlichen
Perspektivwechsel zu vollziehen, vom eigenen Biiro,
dem eigenen Arbeitsplatz hin zu unserem Raum zum
Arbeiten, zu verschiedenen Arbeitsplidtzen in unserer
Arbeitslandschatft.

Es ist also Zeit, herkommliche Einrichtungs und
Verhaltensmuster zu hinterfragen und zu verdndern.
Die Konzeption einer Arbeitslandschaft ergibt sich aus
den jeweils individuellen Zielsetzungen eines Unter-
nehmens. In jedem Fall unerlésslich ist es, die Mitar-
beiter aktiv in die Planung mit einzubinden, damit die
neue Arbeitsumgebung spiter auch gelebt wird. Dies
lasst sich nur erreichen, wenn bei den Betroffenen
Verstindnis fiir die Notwendigkeit der Verdnderung
geschaffen wird und Transparenz in Bezug darauf her-
gestellt wird, warum sich etwas verdndern soll, was
sich konkret verdndert und wie es den Einzelnen per-
sonlich betrifft. Die Mitarbeiter miissen auf eine Reise
der Verdnderung mitgenommen werden.

Phasen der Verdnderung sind ein ganzheitliches,
komplexes Geschehen. Abhidngig von vorhandenen
Pragungen, Erfahrungen und Glaubenssitzen braucht
es eine Zeit der Umstellung und der personlichen
Weiterentwicklung jedes Einzelnen, bis die Vision der
neuen Identitdt zu einem positiv besetzten Gefiihl und
damit zu einer begeistert gelebten Kultur im Unter-
nehmen werden kann.

Zentrale Erkenntnisse aus der Gehirnforschung
sind fiir das Verstdndnis solcher Prozesse unverzicht-
bar und miissen in eine sinnvolle, »gehirngerechte«
Ubertragung der Unternehmenskultur in neue Raume
mit einflieBen. Die rechte Seite des Gehirns ist fiir die
Wahrnehmung von Raum, Farbe und Rhythmus sowie
fiir intuitive und Kkreative Prozesse verantwortlich,
wihrend die linke Seite eher logisch, rational, analy-
tisch und linear »denkt«. Eine zeitgemélBe Arbeitsland-
schalft sollte rdumliche Voraussetzungen schaffen, die
beide Gehirnhilften gleichermallen ansprechen und
den ganzen Menschen fordern und fordern. Gefiihl
und Verstand miissen sich der Verdnderung offnen,
damit Taten folgen kénnen.

Gelingt dies nicht, werden die besten Prozesse
und die beste Architektur nicht zu dem gewiinschten
Erfolg fiihren. Im Unterschied zu den letzten beiden
Jahrzehnten miissen die Beteiligten, Unternehmens-
fiihrung und Mitarbeiter, die Arbeitsorganisatoren
und Architekten von Anfang an zusammenarbeiten.
Informationsstrategien miissen erarbeitet, Workshops
mit den Fiithrungskriften und Mitarbeitern durchge-
fiihrt und ausgewertet werden. Und selbstverstandlich
miissen all diese Erkenntnisse in die Konzeption mit
einflieBen.

Diese Entwicklung erfordert auch ein verdnder-
tes Fiihrungsverhalten. Es bedarf Fiihrungskrifte,
denen eine gemeinschaftliche Zielerreichung wichti-
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ger ist als personlicher Fithrungsanspruch und amts-
gebundene Privilegien. Es bedarf einer Gesellschaft,
die den Erhalt der Lebensqualitit als Wert definiert
und die Arbeit als Quelle der Gesundheit organisiert
(Windlinger et al., 2014). Und es bedarf eines Bewusst-
seins in der Organisation und bei jedem Einzelnen,
dass nur Verdnderung und Wandel Fortschritt bringen
(Boch, 2014 c¢).

Die Art und Weise, wie eine Gesellschaft die Ar-
beit und die Arbeitsbedingungen organisiert, sollte
auch eine Quelle der Gesundheit und nicht der Krank-
heit sein. Gegenwiirtig erleben wir jedoch das Gegen-
teil. Psychische Erkrankungen sind in den letzten 12
Jahren um 80 % angestiegen; sie sind die haufigste
Ursache fiir Frithverrentung. 35 % begriinden den
Ausstieg aus dem Arbeitsleben mit Depressionen. Je
mobiler die Arbeitswelt wird, je grofer die Anspriiche
an Erreichbarkeit (entgrenzte Flexibilitdat) sind, des-
to mehr braucht der Mensch Riickzugsmoglichkeiten
wéhrend der Arbeitszeit. Menschen konnen ihr Ge-
sundheitspotenzial nur dann entfalten, wenn sie auf
die Faktoren, die ihre Gesundheit beeinflussen, auch
Einfluss nehmen kénnen (Boch, 2014 b).

Eine weitere Auswirkung auf die Arbeitswelt ist
die Verdnderung der Gesellschaftsstruktur durch das
Aufkommen neuer Lebensmodelle und formen im
Rahmen einer zunehmenden Individualisierung. Die
Arbeitswelt hat all diese Entwicklungen noch nicht
gentigend berticksichtigt. Es fehlen neue Arbeitsmo-
delle, die die Erwerbsarbeit neben die anderen Ar-
beitsformen (Boch, 2012 b)wie generationeniibergrei-
fende Arbeit, Haus und Familienarbeit stellen und als
Teil des Lebens integrieren. Das verlangt mehr als nur
flexible Arbeitszeiten. Es gilt eine bessere Balance der
verschiedenen Lebensbereiche zu finden: eine Life
Domain Balance (Ulich & Wiese, 2011).

2 Netzwerk als Know-How Generator und
Katalysator

Diese technologischen und gesellschaftlichen Heraus-
forderungen an die Arbeitswelt laufen in einem Tempo
abh, dass Zeit, diese Verdnderungen zu begreifen und
in sein Leben zu integrieren, dem Einzelnen heute
nicht mehr bleibt. In einem Netzwerk konnen diese
rasanten Entwicklungen durch die unterschiedlichen
Erfahrungen verstdndlicher diskutiert und verarbeitet
werden. Barrieren werden iiberwunden und moglichst
viele Aspekte eines Themas einbezogen.

Wissen und Kompetenz der Gruppe, im Falle des
hier beschriebenen Netzwerks durchwegs Experten,
welche entweder schon groBie Office-Projekte durch-
gefiihrt haben oder gerade realisieren, konnen auf
diese Weise optimal und zum gréBtmoglichen Nutzen
der Teilnehmenden, zum Tragen gebracht werden.

Zu den Erfolgsfaktoren eines solchen Experten-
netzwerkes gehoren die vier folgenden Aspekte:

-  Es wird von kollegialer Zusammenarbeit zwi-
schen gleichrangigen Fachleuten ausgegangen.
—  Essollen Kommunikationsbeziehungen zwischen
moglichst allen Netzwerkmitgliedern etabliert
werden.
—  Es soll informale Organisation und Gruppenar-
beit betont werden.
—  Essollen folgende Spielregeln eingehalten werden:
— Unabhéngigkeit der Netzwerkpartner;
— kontinuierliche Re-Definition der Aufgaben;
— alle Kernkompetenzen/Funktionen fiir ,Fle-
xible Office“ werden im Netzwerk angestrebt;
— die Netzwerkziele basieren auf dem Unter-
stiitzungsbedarf der Mitglieder;
— gemeinsame Bearbeitung — unter Beteiligung
aller Mitglieder — der vereinbarten Ziele;
— gegenseitiges Wohlwollen, vertrauensvolle,
offene Kommunikation, geschéftliches ,,du“;
— freier Eintritt nach den Aufnahmebeding-
ungen;
— freier Austritt nach den Bedingungen;
— Mboglichkeit des Ausschlusses aus dem Netz-
werk.

Auf dieser Basis entstand im Jahr 2002 durch die In-
itiative des iafob Deutschland mit dem Flexible Of-
fice Netzwerk (FON) ein Expertennetzwerk, welches,
begriindet auf dem Nutzen fiir seine Mitglieder, eine
hohe Stabilitdt und heute schon einen gewissen Kult-
status erreicht hat.

Die Erfahrung mit FON hat gezeigt, dass inshe-
sondere die Steuerung des Netzwerkes durch einen
Initiativgeber wichtig fiir den nachhaltigen Fortbe-
stand ist. Eine klare strategische und wissenschaftli-
che Fiihrung stellt unter anderem auch ein wichtiges
Argument fiir die Netzwerkteilnehmer dar, um dem
innerhalb der Unternehmen bestehenden Rechtferti-
gungszusammenhang fiir zeitliche und monetére Res-
sourcen zu begegnen.

2.1 Das Flexible Office Netzwerk (FON)
2.1.1 Geschichte

Im Mirz 2002 stellte Stephan Zinser im Rahmen eines
von Management Circle, einem Management Bil-
dungsinstitut, organisierten Workshops seine Vision
fiir die Zukunft der Biiroarbeit vor und machte an er-
folgreich abgeschlossenen Projekten deutlich, welches
die Erfolgsfaktoren fiir die Arbeit in neuen Biirostruk-
turen sind. Einige der anwesenden Teilnehmer — die
sich mit dem Thema auch schon intensiv beschéftigt
hatten - wollten das Wissen und die Erfahrung wei-
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ter nutzen und suchten nach einer Losung, wie man
weiter miteinander in Kontakt bleiben und auch die
eigenen Erfahrungen dabei einbringen koénnte. Dies
war fiir Stephan Zinser und das iafob der Ausloser, das
Experten-Netzwerk zur Thematik Flexible Arbeits-
welten vorzuschlagen und zu griinden. Der Kick Off
Workshop fand dann zeitnah am 12. Juli 2002 in Miin-
chen statt.

2.1.2 Mission des FON

Das Flexible Office Netzwerk ist ein Netzwerk von Un-
ternehmen unterschiedlicher Groflen und Branchen,
Organisationen und freiberuflichen Beratern auf dem
Gebiet der Gestaltung der Arbeitswelt. Uber diese wird
im Netzwerk gemeinsam und tiber die Unternehmens-
grenzen hinweg, diskutiert. Dabei werden Probleme
analysiert und Losungsansitze entwickelt sowie aus
Erfolgen und Misserfolgen in bereits durchgefiihrten
Projekten der Netzwerkmitglieder bzw. der besuchten
Unternehmen gelernt.

Zusitzlich werden im Netzwerk internationale
,»Good Practice“ Beispiele analysiert und Vorgehens-
weisen zur erfolgreichen Einfithrung und Umsetzung
erarbeitet, sowie aktuelle wissenschaftliche Erkennt-
nisse diskutiert und iiberpriift. Dies geschieht im Rah-
men einer Organisation, die so strukturiert ist, dass
eine hochstmogliche Offenheit des Austausches zwi-
schen den Mitgliedern gewéhrleistet ist. Basis fiir den
offenen Austausch ist das Vertrauen der Netzwerkmit-
glieder untereinander.

Das Netzwerk bringt so Experten und spezifi-
sches Wissen zusammen, welches aulerhalb von FON
nur schwer zu generieren wire. FON hat dabei den
Anspruch, eine internationale Plattform fiir den Wis-
sens- und Erfahrungsaustausch beziiglich der Analy-
se, Konzeption, Planung, Einfiihrung und Evaluation
LFlexibler Arbeitswelten“ zu sein mit Fokus auf Inte-
gration und Koordination von Mensch, Organisation,
Architektur, Raum und Technologie.

2.2 Ziele

Auf Basis der Mission des Netzwerkes, welche in
einem moderierten Prozess durch die Griindungsmit-
glieder erarbeitet wurde und stetig weiterentwickelt
wird, wurden Ziele fiir das Netzwerk operationa-
lisiert, welche wiederum die Basis fiir die konkrete
Netzwerkarbeit darstellen.

Ziel des Netzwerkes ist es, Entscheidungsgrund-
lagen und Vorgehensweisen fiir ,Flexible Arbeits-
welten“ zu entwickeln und groffitmoglichen Nutzen
fiir die Beteiligten zu schaffen. Wetthewerbsvorteile
erwachsen aus den Mdéglichkeiten Synergien, Koope-
rationen und Netzwerk-spezifische Pool-Ressourcen
zu nutzen:

- Kennenlernen von neuen Trends und Entwick-
lungen aus Wissenschaft und Praxis;

- Expertenvielfalt fordert, Zusammenhinge zu er-
fassen, die in der vorherrschenden Sichtweise,
nicht zusammengehorig betrachtet werden. Auf-
hebung von trennendem Denken hin zu verbin-
dendem ganzheitlichen Denken und Handeln;

- Forderung von Kontakten zu kompetenten Exper-
ten und Organisationen;

—  Analyse und Know-How-Gewinnung aus Good
Practice Beispielen;

—  Erarbeiten von Grundlagen und Tools zur Defini-
tion, Konzeption, Planung, Umsetzung und Eva-
luation von ,,Flexiblen Arbeitswelten*.

Die Netzwerkziele basieren auf dem Unterstiitzungs-
bedarf der Mitglieder und betreffen unterschiedliche
Konkretisierungsebenen. Dazu werden im Netzwerk
Forscher und Experten aus Arbeitswissenschaft +
Arbeitsorganisation, Architektur + Raumplanung,
Arbeitsgestaltung + Biiroplanung, Human Resources
+ Verdnderungs-Management sowie Informations-
Technologie mit Entscheidungsverantwortlichen aus
den Organisationen und Unternehmen zusammenge-
bracht, um interdisziplindr Wissen zu generieren.

Die Auflistung der konkreten Zielsetzung spiegelt
dies wieder, indem sowohl generelle Themen, wie
der Zugang zu Informationen und der Erfahrungs-
austausch, als auch operative Themen, wie die Ent-
wicklung von allgemein einsetzbaren Strukturen und
Tools enthalten sind. Langfristige Themen finden
sich hier ebenso, wie aus konkreten Fragestellungen
resultierende, operative Aspekte. Im Laufe der Jahre
haben sich diese Ziele gewandelt. Von anfénglich
mehr operativen Themen, wie die Entwicklung von
allgemein einsetzbaren Strukturen und ,Tools“ zur
konkreten Umsetzung von Biiroeinrichtungen hin zur
Bewdiltigung gesellschaftlicher und technologischer
Herausforderungen.

Im Rahmen eines iterativen Prozesses werden
die Wiinsche und Erwartungen der verschiedenen
Mitglieder des Netzwerks jeweils abgestimmt und in
ein Jahresprogramm eingearbeitet. Als entscheidend
fiir die tiberdauernde Zusammenarbeit und den Erfolg
des Netzwerkes hat sich erwiesen, dass es eine Institu-
tion als treibende Kraft gibt, die sowohl nach Innen als
auch nach Auflen als Vertreter das Netzwerkes auftritt.

Operativ ist das Netzwerk deshalb so struktu-
riert, dass iafob Deutschland die Konzeption und die
Koordination tibernimmt, sowie die Durchfiihrung
der Netzwerktreffen und anderer Veranstaltungen
im Rahmen des Netzwerkes steuert. Das Institut fiir
Arbeitsforschung und Organisationsberatung, ia-
fob Deutschland, stellt im Netzwerk den zur Zieler-
reichung notwendigen Input sicher und tibernimmt
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die Ergebnisaufbereitung und Dokumentation der
Workshop-Ergebnisse (Ausbau und Pflege FON Home-
page). Somit stehen alle dargebotenen ,Erkenntnisse®
und ,Werkzeuge®“ den Netzwerkmitgliedern zur An-
wendung zur Verfiigung. iafob Deutschland ist der
Trager des Netzwerks. Fiir den entstehenden Aufwand
leisten die Mitglieder einen Jahresbeitrag, bei Ein-
tritt ins Netzwerk ist eine Eintrittsgebtihr zu entrich-
ten. Pro Unternehmen/Organisation kénnen bis zu 2
namentlich genannte Personen feste Mitglieder des
Netzwerks werden. Eine Vertretung durch andere Mit-
arbeiter des Unternehmens ist nicht méglich. Anhand
der Ziele wird die operative Netzwerkarbeit von den
Mitgliedern strukturiert und jeweils fiir ein Netzwerk-
jahr umgesetzt.

2.3 Workshops

Zentrales strukturierendes Element des Netzwerkes
sind Workshops der Netzwerkmitglieder, die vier Mal
im Jahr stattfinden. Im Rahmen dieser Workshops
werden die am Anfang des Netzwerkjahres definierten
Themengebiete und Ziele bearbeitet. Ein Workshop
dauert jeweils ca. eineinhalb Tage, wobei ein gemein-
sames Programm am Vorabend des ersten Tages die
zum personlichen Austausch bietet. Die Workshops

fanden zunédchst bei einem Mitgliedunternehmen
statt, in den letzten Jahren wurden verstiarkt Projekte
anderer Unternehmen besucht. Die folgende Aufli-
stung zeigt exemplarische Inhalte der Workshops:

—  Unternehmensbesichtigungen;

—  Impuls-Referate;

—  Berichte aus Praxis und Forschung;

- aktuelles aus jedem Netzwerkunternehmen:
Fragen, Probleme, Erkenntnisse, Losungen;

—  Entwicklung von Flexible Office Tools;

—  Verarbeitung und Dokumentation der eigener
und fremder Erfahrungen.

Seit Griindung des Netzwerkes haben insgesamt 57
Workshops in sieben Lédndern stattgefunden. Dabei
wurden 42 Unternehmen besucht und die dortigen
Projekte besichtigt und besprochen (vgl. Abbildung 2).

Die Unternehmensbesuche und Good Practice Bei-
spiele stellen einen von drei zentralen Pfeilern der
inhaltlichen Netzwerkarbeit dar. Die beiden anderen,
gleichrangig bedeutenden Pfeiler sind die inhaltliche
Arbeit an Vorgehensweisen, an ,,/Tools“ und die Doku-
mentation von Erfahrungen sowie der informelle Aus-
tausch der Teilnehmer untereinander.

57 Workshops in 7 Landern + Besichtigung moderner Arbeitswelten
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Abbildung 2: Mitglieder, Workshops und Good Practice Beispiele.
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2.4 Erarbeiten von Hilfsmitteln

Seit Bestehen des Netzwerks wurden zahlreiche Unter-
stiitzungs- und Hilfsmittel fiir Projekte zur Gestaltung
moderner Arbeitswelten erarbeitet. Alle erarbeiteten
,Werkzeuge“ stehen den Netzwerkmitgliedern im In-
ternet im Mitgliederbereich der FON eigenen Home-
page zur Anwendung zur Verfiigung. In Tabelle 1
findet sich eine Ubersicht der innerhalb des Netz-
werkes ausgearbeiteten und in Projekten verwendeten
Hilfsmittel.

Tabelle 1: Erarbeitete Hilfsmittel zur Gestaltung moderner

BiiroArbeitswelten.

Caddy Broschiire

Change Road Map

Erfolgskriterien fiir gesundheitsforderndes Arbeiten

Evaluation Baseline english

Evaluation Fragebogen Baseline

Flexibilitatsbeschreibung

Flexibilitatskriterien

Flexible Office Broschiire

Office Balanced Scorecard

Standardisierung

Tool Handlungsfelder fiir flexible Office L.osungen

Umzugsleitfaden Broschiire

Vorbereitung neue Arbeitswelt Broschiire

Wegweiser Broschiire

Wirtschaftlichkeitsrechnung

2.5 Publikationen

Uber die interne Erarbeitung und Nutzung der Hilfs-
mittel und Erkenntnisse hinaus entstanden aus der
Arbeit des Netzwerks verschiedene Publikationen. Die
Zusammenfassung der Netzwerkarbeit, in einem er-
sten Buch (Zinser, 2004), stellte die bis dahin umfas-
sendste Zusammenstellung fiir Praktiker zum Thema
flexibles Biiro dar. Im Jahr 2007 erschien ein zweiter
Band zu diesem Thema (Zinser & Boch, 2007), der
inhaltlich an den ersten ankniipft und die neuen Er-
kenntnisse aus dem Netzwerk wiedergibt. Enthalten
sind, wie im ersten Band, Beitrdge und Berichte aus
der Praxis, sowie Fallbeispiele und Checklisten. Im
dritten Band der reflektierten Erfahrungen wurde das
Thema ,,Changemanagement in der Biiroplanung“ an-
hand von 10 Projektbeispielen in den Mittelpunkt ge-
stellt (Boch & Konkol, 2013).

Uber 100 Impulsvortrdge und Fachreferate zu den
Themen

—  Akustik (auch gefiihlte Akustik)
—  Arbeitsorganisation

- Changemanagement

- Employee Branding

- Fihrungskonzepte

- Gebdudeplanung

- Unternehmenskultur

- Lernwelten

- Gesundheitsmanagement

- Ideenmanagement

- Innovationsmanagement

- IT

- Wohlfiihlfaktoren

-  Workplace-Konzepte

- Storytelling

und die Dokumentation der besuchten Good Practice
Beispiele stehen den Mitgliedern auf ihrer Homepage
zur Verfiigung.

2.6 Informeller Austausch

Ein wesentlicher Aspekt des Netzwerks, der sich nicht
in Publikationen fassen und verdéffentlichen lasst, ist
neben der inhaltlichen Arbeit auch der informelle
Austausch der Mitglieder untereinander. Die Struktur
des Netzwerks mit den Workshops an unterschied-
lichen Orten erlaubt es den Teilnehmerinnen und
Teilnehmern, auBerhalb der alltdglichen Arbeitshe-
lastung und mit Abstand vom Arbeitsort Erfahrungen
auszutauschen und sich mit Themen zu beschéftigen,
zu denen im Arbeitsalltag oftmals sowohl die Zeit als
auch der Input fehlen. Die hohe Kontinuitiat und lan-
ge Verweildauer der Mitglieder im Netzwerk zeigt den
Wert dieses Austausches.

3 Teilnehmer

Uber die vergangenen 13 Netzwerkjahre haben sich
zahlreiche Unternehmen am FON beteiligt. Neue Teil-
nehmer werden jeweils nach Zustimmung aller ak-
tiven Teilnehmer aufgenommen um sicherzustellen,
dass die Vertraulichkeit der Zusammenarbeit gewahrt
bleibt. Auf diese Weise konnte bislang eine ausgewo-
gene Zusammenstellung von Unternehmen verschie-
dener Branchen und freiberuflicher Berater erreicht
werden.

Im Dezember 2015 arbeiten im Netzwerk Mit-
glieder aus 18 Unternehmen aus verschiedenen Bran-
chen (5 aus der Schweiz, 13 aus Deutschland), zwei
Fachhochschulen aus der Schweiz und acht Berater
(zwei aus der Schweiz und sechs aus Deutschland)
mit. Durch die Verschiedenartigkeit der Unterneh-
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men und die unterschiedlichen Sichtweisen und Er-
fahrungen von Unternehmen und Berater entsteht ein
interessanter Austausch. Die unterschiedlichen Unter-
nehmens- und Beratungskulturen tragen zusitzlich
dazu bei, dass ein hochwertiger Austausch im Netz-
werk gewihrleistet ist. Die Qualitdt eines Experten-
netzwerkes erlaubt hier einen Austausch und eine
Vielfdltigkeit, welche in anderer Form mit hoher
Wahrscheinlichkeit nicht erreicht werden kann.

Das Netzwerk lebt von den Zielen, Vorgehens-
weisen und Problemen sowie Losungen im Rahmen
aktueller Projekte zum Thema ,Flexible Arbeitswel-
ten“. Deshalb ist es wichtig, dass immer wieder neue
Mitglieder ins Netzwerk eintreten, um neues Wissen
zu generieren. Die bisherigen Mitglieder sind wich-
tig, um nicht immer wieder in der Diskussion und
der Ergebniserarbeitung ,das Rad neu zu erfinden*.
Die Mischung aus ,Altes bewahren®“ und ,Neues er-
proben“ garantiert das Fortbestehen des Netzwerks
und den weiteren Erfolg. Die bisherige Fluktuation
im Netzwerk hat auf eindrucksvolle Art und Weise das
Potential dieser gegenseitigen Befruchtung aufgezeigt.
Sowohl Griindungsmitglieder als auch neue Mitglie-
der beschreiben regelméfiig den hohen Nutzen der so
moglichen Perspektivenwechsel.

3.1 Ergebnisse und Nutzen

Die Diskussion und Bewertung individueller, unter-
nehmensspezifischer Erfahrungswerte im Rahmen
regelméBiger Workshops bringt eine Lernspirale in
Gang, die neue, bisher nicht gedachte, Losungen er-
bringt. Das Netzwerk ist somit die Basis gemeinsamer
Losungsplattformen.

Die Zusammenarbeit im Netzwerk bietet fiir ,An-
bieter” und ,Nutzer” die Moglichkeit, Wissen zum ge-
genseitigen Gewinn auszutauschen und anzuwenden.
Die Netzwerk-Mitglieder entwickeln Fahigkeiten und
Kompetenzen, auch weit tiber den fachlichen Rahmen
LBiroArbeitswelt“ hinausgehend. Der erlebte, hohe
Nutzen des Netzwerks fiir die Mitglieder fiihrt zu einer
hohen Verbindlichkeit bei der Teilnahme an den Netz-
werkveranstaltungen. Auch {iiber die organisierten
Veranstaltungen hinaus findet ein regelméfBiger Aus-
tausch von Wissen und Fachinformationen zwischen
den Netzwerkmitgliedern statt.

3.2 Jahrestagung iafob Deutschland

Der vierte Workshop des FON hat sich in den letzten
drei Jahren zu einer auch fiir Giste offenen Veranstal-
tung unter dem Namen ,Jahrestagung iafob Deutsch-
land“ gewandelt, auf der renommierte Wissenschaftler
und Fiithrungskrifte referieren und die drei Arbeits-
schwerpunkte (Fiithrungskultur, Arbeitsarchitektur

und Gesundheit) diskutieren.

Im Jahr 2013 hatte die Jahrestagung das Thema
,Gesundheitsrisiko Biiro? — Ansitze fiir die Planung
gesunder Arbeitswelten“ und fand in der BMW-Welt in
Miinchen statt; im Jahr 2014 hatte die Tagung den Titel
nFihren unabhéngig von Zeit und Raum* und fand in
Hamburg in den Tanzenden Tiirmen statt. 2015 war
die Tagung in Bern bei den Schweizerischen Bundes-
bahnen und hatte das Thema: Vom Schreibtisch zum
Biiro der Optionen. An den drei Veranstaltungen nah-
men mehr als 160 Personen teil; dies ist auch eine An-
erkennung der bisherigen Netzwerkarbeit. Die nidchs-
te Tagung im November 2016 wird bei der STRABAG
in Frankfurt mit dem Titel: ,,BiiroArbeitswelt 2025, der
Raum als dritte Intelligenz im Arbeitsprozess“ statt-
finden.

3.3 Perspektive des FON

Die Idee

Die Grundidee eines Netzwerks, Kompetenzen aus der
organisationsiibergreifenden Zusammensetzung zu
bilden, wird auch weiterhin Bestand haben: Miteinan-
der sprechen, Einander zuhoren und damit Einsichten
schaffen fiir die (Weiter-) Entwicklung einer organi-
sationsiibergreifenden Lern-, Wissens- und Fiihrungs-
kultur. Orientierung — Wissen — Lernen schafft das
vernetzte Denken fiir die Gestaltung der Arbeitswelt
von morgen.

Die Arbeitsweise

Das aus der Vielzahl von Arbeits- und Biiroprojekten
vorhandene Erfahrungswissen = Praxis- und Berater-
wissen wird gemeinsam angewandt und umgesetzt.
Der Austausch von Good Practice wird betrieben, Um-
setzungskonzepte fiir beraterisches Wissens- und un-
ternehmerisches Innovationsmanagement werden er-
arbeitet. Damit kommt man weg von der analytischen
hin zur aktionalen Ebene. Und es muss nicht immer
wieder das Rad neu erfunden werden.

Der Vorteil

Das Netzwerk aus Erfahrungstrdgern aus Unterneh-
men, Forschern und Beratern bringt nicht nur neue
Orientierung und Lernen aus dem Umfeld, sondern
schafft auch Akzeptanz durch Ubertragbarkeit. Der
Blick von ,draullen® eroffnet dabei fiir alle Seiten —
Forscher, Anbieter und Nutzer - neue Kombinationen
des schon vorhandenen eigenen Wissens; es wird
,2heues“ Wissen geschaffen.

Die Ziele

Innerhalb des Netzwerkes wurden die groben The-
mengebiete fiir die kommenden 10 Jahre definiert.
Inhaltlich will sich das Netzwerk mit den folgenden
Hypothesen auseinandersetzen, die sich mit folgenden
Schlagworten umreillen lassen:
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- Arbeitsrdaume 2025.

—  Bei der Arbeitsumgebungsplanung werden nicht
Mitarbeiter gezihlt und danach Schreibtische be-
stellt, sondern es wird analysiert, welche Arbeits-
situationen, -formen und -prozesse haben wir in
unserem Unternehmen.

—  Mein Arbeitsplatz, mein Biiro, meine Abteilung
sind ersetzt durch ,Raum und Dialog*.

—  Privatrdume und Arbeitsrdume sind in ihrer Aus-
stattung gleich.

—  Mbobel sind genauso mobil, wie der Mitarbeitende
flexibel ist und sind aus nachhaltigem Material.

—  Den klassischen Schreibtisch gibt es nicht mehr.

—  Die Digitalisierung hat aus dem Arbeitsplatz eine
Infrastruktur aus unterschiedlichen Raumkon-
zepten gemacht. Kein Raum hat nur eine Funk-
tion.

—  Der Raum als die dritte Intelligenz im Arbeitspro-
Zess.

—  Menschen identifizieren sich stirker mit ihrer
Tatigkeit als mit ihrem Arbeitgeber; sie bleiben
aber in Kontakt mit ihren sozialen Verbindungen.

- Es gibt ein neues Beziehungsgeflecht jenseits von
Hierarchien.

- Fiihrungskréfte gehen spielerisch mit Fihrung
um, konnen ihre Rolle im Dialog mit anderen
wandeln.

—  Riickzugsrdume fiir Ruhe und Entspannung sind
individuell gestaltbar vorhanden.

—  Arbeits- und Lebensrdume sind gesundheitsfor-
derlich.

—  Die Voraussetzungen fiir Lebensqualitat (Life-
Domain-Balance) bei einer generationsiibergrei-
fenden Belastung sind geschaffen.

Die Auseinandersetzung mit diesen Fragen in den
Workshops wird nicht nur der zukiinftigen Netz-
werkarbeit neue Impulse geben, sondern auch das
Netzwerk als visiondre Zukunfts-Werkstatt mit mehr
Attraktivitdt ausstatten. Ausgangspunkt bleiben die
personlichen Erfahrungen der Netzwerkmitglieder als
Arbeits- und Biiroexperten, was den Vorteil hat, nicht
nur die Zukunft aus den Vorhersagen anderer zu be-
trachten, sondern die Zukunft aus eigenem Wissen
heraus zu beschreiben und auch aktiv gestalten zu
konnen.

Hierzu sind neue Mitglieder eingeladen, sich bei
zu erwartendem gegenseitigem Nutzen dem Netzwerk
anzuschliefen (www.flexible-office-netzwerk.net).

Literatur

Boch, D., Echter, D. & Haidvogl, G. (1997). Wissen — die
strategische Ressource. Weinheim: Beltz Deut-
scher Studien Verlag.

Boch, D. (2012 a). Der Arbeitsplatz der Zukunft - MaB-
anzug statt Massenware, HR Today, 3, 42-43.
Boch, D. (2012 b). Arbeitsformen und Arbeitsinhalte
gestalten. In Organisationspsychologie (7. ver-
dnderte Auflage). Eschborn: Management Circle

Edition.

Boch, D. & Konkol, J. (2013). Flexible Arbeitswelten.
Changemanagement in der Biiroplanung. Less-
ons Learned aus dem Flexible-Office-Netzwerk.
Ziirich: vdf Hochschulverlag.

Boch, D. (2014 a). Raum fiir Vertrauen. Personalfiih-
rung, Dezember 2014, 40-43.

Boch, D. (2014 b). BEWEGT EUCH! Gesundheitsma-
nagement durch Gestaltung des Arbeitsplatzes.
Harvard Business Manager, Juli 2014, 94-95.

Boch, D. (2014 ¢). Das menschliche Verhalten in Ver-
dnderungsprozessen. In Der Leiter Organisation
(6. verdnderte Auflage). Eschborn: Management
Circle Edition.

Owen, H. (2001). Open Space Technology - Ein Leitfa-
den fiir die Praxis. Stuttgart: Klett-Cotta.

Statistisches Bundesamt (2015). Statistisches Jahrbuch
Deutschland 2014, Wiesbaden.

Ulich, E. (2011). Arbeitspsychologie (7. Auflage). Zii-
rich: vdf Hochschulverlag. Stuttgart: Schiffer
Poeschel.

Ulich, E. & Wiese, B. (2011). Life Domain Balance, Kon-
zepte zur Verbesserung der Lebensqualitdt. Wies-
baden: Gabler.

Ulich, E. & Wiilser, M. (2015). Gesundheitsmanage-
ment in Unternehmen. Arbeitspsychologische Per-
spektiven (6. Auflage). Wieshaden: Gabler.

Windlinger, L. & Zich, N. (2007). Wahrnehmungen
von Belastungen und Wohlbefinden bei unter-
schiedlichen Biiroformen. Zeitschrift fiir Arbeits-
wissenschaft, 67, 77-85.

Windlinger, L. & Janser, M. (2013). Qualitdit von nach-
haltigen Bauten — Auswirkungen von nachhalti-
gen Gebduden auf Komfort, Wohlbefinden und
Leistungsfahigkeit der Nutzer. Kurzzusammen-
fassung.

Windlinger, L., Konkol, J., Schanné, F., Seshotiié, S. &
Neck, R. (2014). Gesundheitsforderliche Biirordu-
me. Wissenschaftliche Grundlagen zum Zusam-
menhang zwischen psychischer Gesundheit und
Biiroraumgestaltung sowie dem begleitenden
Verdnderungsprozess. Bern und Lausanne: Ge-
sundheitsforderung Schweiz Bericht 4.



32

D. Boch & K. D. Randazzo

Zinser, S. (2004). Flexible Arbeitswelten. Handlungs-
felder, Erfahrungen und Praxisbeispiele aus dem
Flexible-Office-Netzwerk. Ziirich: vdf Hochschul-
verlag.

Zinser, S. & Boch, D. (2007). Flexible Arbeitswelten. So
geht’s! DO’s and DON’Ts aus dem Flexible-Office-
Netzwerk. Ziirich: vdf Hochschulverlag.

Korrespondenz-Adressen:

Dieter Boch

Institut fiir Arbeitsforschung und
Organisationsberatung GmbH,
iafob Deutschland
Lérchenstralie 25

D-85646 Anzing bei Miinchen
info@iafob.de

Khristin D. Randazzo

Holicon - holistic concepts
Raiffeisenstralie 38

D-53844 Troisdorf bei Bonn
Kkhristin.randazzo@holicon.de



