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Vom Nice-to-have zum strategischen Grundpfeiler

Der Druck, sich nachhaltig aufzustellen, kommt fir Unter-
nehmen von verschiedenen Stakeholdern. Neue regulatorische
Auflagen und Vorschriften auf nationaler und européischer
Ebene, wie z.B. die Corporate Sustainability Reporting Direc-
tive (CSRD) erfordern die regelmaBige Erhebung und Offenle-
gung von nachhaltigkeitsbezogenen Daten und Indikatoren. Im
Zuge der EU-Taxonomie machen Banken und Investoren ihre
Finanzierungs- und Anlagestrategien vermehrt von ESG-Kri-
terien abhangig, wobei E fur Environmental, S fir Social und G
flr Governance steht. Nicht nur Konsumenten und Endkunden,
sondern auch Kunden im Business-to-Business Bereich erwar-
ten die Offenlegung nachhaltigkeitsbezogener Informationen
als Grundlage fir ihre Kaufentscheidungen und ihre eigene
Berichterstattung. Nicht zuletzt haben Mitarbeitende sowie
Jobbewerberinnen und Jobbewerber hohe Erwartungen an
das Nachhaltigkeitsmanagement ihrer (potenziellen) Arbeitge-
ber (Lozano und Garcia 2020; Hofmann et al., 2023).

Dabei werden Unternehmen nicht nur als Teil des Problems im
Sinne der negativen Auswirkungen unternehmerischer Aktivi-
taten auf Umwelt und Menschen wahrgenommen (Hart 2000;
Dunphy et al., 2003), sondern auch als wichtige Akteure, die
die notwendigen Ressourcen, Technologien und die Reich-
weite besitzen, um zusammen mit Politik und Gesamtgesell-
schaft die Herausforderungen einer nachhaltigen Entwicklung
zu meistern, u.a. durch die Entwicklung von Innovationen,
die wirtschaftliche, 6kologische und soziale Ziele in Einklang
bringen (DeSimone und Popoff 2000; Hart 2000; Henriques
und Richardson 2005). Zugleich erkennen Unternehmen
zunehmend die Risiken aber auch die Chancen, die aus den
globalen Herausforderungen rund um den Klimawandel und
einer nachhaltigen Entwicklung fur die Unternehmen selbst
resultieren (Langer und Schén 2003; Lozano 2008). Zu den
Risiken gehdren beispielsweise konkrete Auswirkungen des Kli-
mawandels wie Reputationsrisiken und regulatorische Risiken.
Die Forderung von Innovation, die Eréffnung neuer Markte
und ein verbesserter Zugang zum Kapital gehdren u.a. zu den
wesentlichen Chancen einer unternehmerischen, nachhaltigen
Entwicklung.



Nachhaltigkeitsverstandnis im Wandel

Seit Nachhaltigkeit 1972 in der Studie »Die Grenzen des
Wachstums« (Meadows et al., 1972) erstmals in der Moderne
thematisiert wurde und die Weltkommission fir Umwelt und
Entwicklung 1987 nachhaltige Entwicklung als eine Entwick-
lung definierte, die »den Bedirfnissen der heutigen Generati-
on entspricht, ohne die Moglichkeiten kiinftiger Generationen
zu gefahrden, ihre eigenen Bedurfnisse zu befriedigen und
ihren Lebensstil zu wahlen« (Brundtland, 1987), hat sich das
Verstandnis von Nachhaltigkeit stetig weiterentwickelt und
erweitert. Danach folgten im Jahr 1998 das Nachhaltigkeits-
modell der Enquete-Kommission, besser gekannt als das »Drei-
Saulen-Modell« (Okologie, Okonomie und Soziales). Knapp

20 Jahre spéter, im Jahr 2015, haben die Vereinten Nationen,
aufbauend auf die bereits im Jahr 2000 definierten Mill-
enniums-Entwicklungsziele, 17 Nachhaltigkeitsziele definiert
(Sustainable Development Goals oder »SDGs«), die das moder-
ne Verstandnis von Nachhaltigkeit erweitern und pragen. Die
ESG-Kriterien (Environmental, Social und Governance) haben
sich im Laufe der Zeit als wichtiger Standard fir nachhaltige
Investitionen etabliert und gelten als Referenz fiir die Ent-
wicklung von Nachhaltigkeitsstrategien und die entsprechende
Nachhaltigkeitsberichterstattung gelten.

Alle genannten Modelle basieren auf einem ganzheitlichen
Verstandnis von Nachhaltigkeit, bei dem wirtschaftliche,
soziale und 6kologische Ziele und Interessen gleichermaBBen
bericksichtigt und ausbalanciert werden missen (Hofmann &
Ricci, 2023).

Obwohl dieses ganzheitliche Verstandnis von Nachhaltigkeit
mittlerweile auch im Unternehmenskontext ziemlich etabliert
ist, liegt der Fokus der NachhaltigkeitsmaBnahmen in der Praxis
— gerade in produzierenden Unternehmen — eher auf ékologi-
schen Themen der Nachhaltigkeit und insbesondere auf den
Aspekten »Klimaschutz und Reduktion von Treibhausgasemis-
sionen« sowie »Ressourceneinsatz«.

Nichtsdestotrotz lasst sich gerade eine Tendenz hin zu einer
Systematisierung und Ausweitung des Nachhaltigkeitsver-
standnisses beobachten — auch in der praktischen Umsetzung.
Es zeigt sich ein Ubergang vom Fokus auf eigene Produkte
und das Kerngeschaft (z. B. wie viele Ressourcen und Energie
braucht es, um die unternehmenseigenen Produkte herzu-
stellen?) auf die gesamte vor- und nachgelagerte Wertschop-
fungskette. Damit verbunden gewinnt eine globale Betrach-
tung des Nachhaltigkeitsthemas, Uber die Einbeziehung und
Zusammenarbeit mit internationalen Niederlassungen bzw.
mit Lieferanten und Partnern, weltweit an Bedeutung. Die
sogenannte Inside-Out-Perspektive auf Nachhaltigkeitsthemen
im Sinne der (positiven und negativen) Auswirkungen der
Unternehmensaktivitaten auf Umwelt und Gesellschaft wird
zunehmend durch eine Outside-In-Perspektive erganzt, wobei
die mit Nachhaltigkeitsthemen verbundenen Risiken (z.B.
lokale Auswirkungen des Klimawandels oder Reputations- und
regulatorische Risiken), aber auch Chancen (z.B. Wettbewerbs-
vorteile und ein verbesserter Zugang zu Kapital) starker in den
Fokus rlicken. Letztlich gewinnen (neue) Themen der sozialen
Nachhaltigkeit an Bedeutung. Diese beinhalten neben den
klassischen mitarbeiterbezogenen Themen der sozialen Nach-
haltigkeit (wie z.B. das Thema Weiterbildung oder Work-Life-
Balance) auch Themen des sozialen Engagements, sei es Uber
die bezahlte Freistellung von Mitarbeitenden, die sich sozial
engagieren, oder Uber gezielte Spendenaktionen (Hofmann

et al., 2024). Diese Entwicklung bestatigt auch eine aktuelle,
globale Umfrage von DNV, die zeigt, dass die Bereiche Soziales
und Governance 73 Prozent, beziehungsweise 65 Prozent

der NachhaltigkeitsbemUhungen ausmachen — mit steigender
Tendenz (DNV, 2023).



From Green to Blue Office

Die wissenschaftliche Debatte Uber den Einfluss einer gezielten
Blrogestaltung auf die dkologische Nachhaltigkeit, insbeson-
dere unter dem Konzept des »Green Office, ist mittlerweile
fest etabliert. Dies umfasst Aspekte wie energie- und ressour-
censparende Gebaudeplanung, die Verwendung nachhaltiger
Materialien fir Mébel und Ausstattung, sowie eine effiziente
Gebaudenutzung. Seit der Corona-Pandemie wird diese Dis-
kussion um die Rolle von Homeoffice und Desk-Sharing zur
CO,-Reduzierung erweitert. Aktuelle Studien belegen, dass
durch Homeoffice in Deutschland jahrlich bis zu 12,2 Millionen
Tonnen Treibhausgasemissionen eingespart werden kénnen
(Acerini et al., 2021). Eine Voraussetzung hierflr ist jedoch,
dass Unternehmen mobile Arbeit mit einer Neuausrichtung der
Blrobewirtschaftung, insbesondere durch Desksharing, kom-
binieren. Bei Desksharing teilen sich mehrere Mitarbeitende
einen Arbeitsplatz, was den Energieverbrauch und die damit
verbundenen CO,-Emissionen in Blrogebauden reduzieren
kann (Stolze und Ricci, 2023).

Der Einfluss der Gestaltung von Arbeitsplatzen und Blroum-
gebungen auf die Férderung sozialer Aspekte der Nachhaltig-
keit wurde bislang wenig systematisch untersucht. Einzelne
Aspekte dieses Themas werden von verschiedenen Autorin-
nen und Autoren in unterschiedlichen Literaturstromen und

Inwiefern kann die Blroge-
staltung das Wohlbefinden
und die Gesundheit der Mit-
arbeitenden verbessern?

Gesundheit und
Wohlbefinden

Wie kann die Blrogestaltung
zu einer nachhaltigkeitsbe-
wussten Unternehmenskul-

tur beitragen?

Nachhaltigkeits-
bewusste Unter-
nehmenskultur

Forschungsbereichen behandelt, jedoch nicht konsistent unter
dem spezifischen Titel der sozialen Nachhaltigkeit diskutiert.
Unser Whitepaper hat das Ziel, einen ersten Schritt zur Syste-
matisierung der bestehenden Literatur zu unternehmen, um
diese Forschungsliicke zu schlieBen und konkrete Handlungs-
ansatze aufzuzeigen. Im Gegensatz zum Green Office, das
Uberwiegend mit 6kologischer Nachhaltigkeit in Verbindung
gebracht wird, leihen wir uns aus dem Nachhaltigkeitsdiskurs
die Farbe Blau als reprasentative Farbe fir soziale Nachhal-
tigkeitsthemen und versuchen mit unserem Paper, zentrale
Elemente eines Blue Office aus der vorhandenen Literatur
herauszuarbeiten.

Zur Identifizierung der fir die Blrogestaltung relevanten
Aspekte der sozialen Nachhaltigkeit haben wir die Datenpunk-
te aus den ESRS (European Sustainability Reporting Standards)
geprift, um diejenigen zu bestimmen, die durch eine gezielte
Arbeits- und Blrogestaltung beeinflusst werden kénnen. Die
ESRS legen fest, Uber welche Nachhaltigkeitsdaten Unterneh-
men im Rahmen der CSRD (Corporate Sustainability Reporting
Directive) berichten mussen. Flr unsere Zwecke sind insbe-
sondere die Standards ESRS S1 (Eigene Belegschaft) und ESRS
S3 (Betroffene Gemeinschaften) von Bedeutung. Aus dieser
Analyse ergeben sich folgende Gestaltungsbereiche:

Inwieweit tragt eine inklusive
Blrogestaltung zur Forde-
rung der Vielfalt im Unter-
nehmen bei?

Inklusive und

barrierefreie
Arbeitsum-
gebungen

Welche Rolle spielt die Biro-
gestaltung bei der Unterstit-
zung und Starkung lokaler
Gemeinschaften?

Lokale
Communities



Arbeitsort(e) und Gesundheit

Eine Reihe von wissenschaftlichen Studien haben sich in den
letzten Jahren mit den Auswirkungen der Blrogestaltung auf
die korperliche, mentale und soziale Gesundheit der Mitarbei-
tenden beschaftigt.

Hinsichtlich der Blrogestaltung untersucht die Literatur vor
allem die gesundheitlichen Auswirkungen unterschiedlicher
Arbeitsumgebungen, darunter traditionelle Biros mit starren
Strukturen wie Ein-, Zwei, Mehr-, Gruppen- und GrofBraumb-
ros oder aktivitatsbasiertes Arbeiten (Activity Based Working,
ABW). Eine Birogestaltung nach den Prinzipien von ABW kann
zum Beispiel unterschiedliche Auswirkungen auf die Gesund-
heit der Mitarbeitenden und die Arbeitsergebnisse haben.
Einige Studien zeigen, dass ABW die Interaktion, Kommunika-
tion und Zufriedenheit mit dem Arbeitsplatz verbessern kann
(Engelen et al., 2019; Arundell et al., 2018). Allerdings bleiben
die Auswirkungen auf die korperliche und geistige Gesundheit
uneindeutig (Engelen et al., 2019). Mitarbeitende berichten
von gréBerer Arbeitsautonomie und Flexibilitat in ABW-Umge-
bungen, erleben jedoch auch Herausforderungen in Bezug auf
Territorialitat, Privatsphare und Larmablenkungen (Fincke et al.,
2020). Um die Vorteile von ABW zu maximieren, sollten Orga-
nisationen gezielte Prozesse implementieren, die Mitarbeitende
bei der Anpassung an die neue Arbeitsumgebung unterstitzen
(Haapakangas et al., 2019).

Auch werden in der Literatur die Auswirkungen verschiedener
Aspekte der Blrogestaltung auf die physische und psychische
Gesundheit untersucht (Pan & Rief, 2019), u.a. naturnahe
Gestaltung (Kaplan, 1993), Tageslicht bzw. die Nachbildung
natdrlicher Lichtbedingungen (Edwards & Torcellini, 2002;
Stefani, 2017), Luftfeuchtigkeit (Rief & Jurecic, 2014) und Larm
(Evans & Johnson 2000; Jahncke et al. 2011).

In den Jahren seit der Corona-Pandemie haben sich immer
mehr Autorinnen und Autoren mit den gesundheitlichen
Auswirkungen der Flexibilisierung des Arbeitsorts befasst,
insbesondere im Hinblick auf das Homeoffice. Neben den posi-
tiven Auswirkungen, die eine Flexibilisierung von Arbeitszeit

und -ort mit sich bringen kann, zum Beispiel im Sinne einer
besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie bzw. Freizeit und
somit einer Reduktion von Stress, sind auch einige negative
Aspekte unter die Lupe zu nehmen. In diesem Zusammenhang
gewinnt das Konzept der »sozialen Erosion« an Bedeutung. Es
beschreibt die Veranderung sozialer Beziehungen im beruf-
lichen Umfeld durch hybride Arbeitsformen. Hofmann und Rief
(2023) identifizieren mehrere Aspekte dieser sozialen Erosion:
Die Kommunikation mit Kolleginnen und Kollegen auBerhalb
des direkten Teams verschlechtert sich, was die Wahrnehmung
von Uberlastung und die Unterstiitzung im Team beeintrach-
tigt. Fehlende systematische Feedbackschleifen fihren dazu,
dass Chancen fir Verbesserungen ungenutzt bleiben. Zudem
gestaltet sich die Einarbeitung neuer Mitarbeitende in hybriden
Arbeitsumgebungen als besonders herausfordernd, was die
zlgige Integration und Produktivitat erschwert. SchlieBlich
kann die Unsichtbarkeit der Arbeitsleistungen anderer Team-
mitglieder Zweifel an ihrem Engagement wecken und Miss-
trauen fordern.

Andererseits fordert das Blro die soziale Interaktion und den
persdnlichen Wissensaustausch (Jurecic et al. 2018). Insgesamt
sind also sowohl positive als auch negative gesundheitliche
Auswirkungen mit verschiedenen Orten und Formen der
Arbeitserbringung zu beobachten. Hier gilt es fir Unterneh-
men, Strategien zu entwickeln, um durch eine gute Mischung
aus Prasenz und Distanzarbeit negative Effekte vorzubeugen
und positive Effekte zu verstarken. Dabei spielt die Biroge-
staltung eine wichtige Rolle. Die Zufriedenheit mit der Blro-
umgebung wirkt sich positiv auf Commitment, Motivation und
Wohlbefinden aus. (Jurecic et al. 2018). Eine vielfaltig gestalte-
te Arbeitsumgebung wirkt sich dartiber hinaus ausgesprochen
positiv auf die Qualitat der Teamarbeit sowie auf die Zufrieden-
heit der Teams mit der Arbeitsumgebung aus (Jurecic et al.
2021).



Design fur alle

Eine aktuelle Studie von Tagliaro et al., (2023) zeigt, dass das
Thema Diversitat, Gleichstellung und Inklusion in Bezug auf
Arbeitsplatzgestaltung noch wenig untersucht ist. Auf Basis
eines Literaturreviews und der Analyse von Unternehmens-
berichten, identifizieren die Autoren vier Hauptkategorien von
Diversitat, die durch Birodesign beeinflusst werden kénnen: (1)
psychophysische Aspekte, (2) kulturelle Aspekte, (3) sozio-0ko-
nomische Bedingungen sowie (4) Fahigkeiten, Erfahrungenund
Starken. Die Untersuchung zeigt, dass sowohl materielle als
auch immaterielle Elemente des Arbeitsplatzes auf verschiede-
nen raumlichen Ebenen, namlich Mikro (Arbeitsplatz), Meso
(Gebaudedesign) und Makro (Stadt und Umgebung), die
Inklusion und Diversitat beeinflussen kdnnen. Auf Mikroebene
beeinflussen die Ausstattung und Anordnung von Arbeits-
platzen die Nutzbarkeit des Arbeitsplatzes fir verschiedene
Personengruppen. Auf Mesoebene spielen architektonische
Entscheidungen, wie z.B. die Differenzierung von Bereichen
innerhalb eines Grundrisses, aber auch der Standort der Biro-
raumlichkeiten eine Rolle. SchlieBlich kénnen auf Makroebene
weitere Orte der Arbeitsleistung (wie zum Beispiel die Einbet-
tung von Homeoffice und Co-Working-Spaces als Teil eines fle-
xiblen Arbeitsplatzdesigns oder die Nahe zu unterstitzenden
Einrichtungen wie Kinderbetreuungen oder Fitnessstudios) die
Inklusion férdern oder behindern (Tagliaro et al., 2023). Dabei
ist es essenziell, die Nutzenden in die Planung einzubinden,
um spezifische Bedirfnisse zu verstehen und kreative, inklusive
Losungen zu identifizieren (Narenthiran et al., (2022).



Nachhaltigkeitsbewusstes Handeln fordern

Durch eine gezielte Gestaltung der Birordume kdnnen diese
nicht nur als Arbeitsplatze, sondern auch als soziale Treff-
punkte fungieren, die Begegnungen und Austausch fordern
und Raum flr gemeinsame Aktivitaten bieten. Aktuelle
Studien zeigen, dass das Fehlen von personlichen Kontakten
unter Arbeitskolleginnen und Arbeitskollegen langfristig den
Wissensaustausch und die Mitarbeiterbindung gefahrden
kann (Hofmann et al., 2022). Eine durchdachte Gestaltung
von Arbeits- und Blroraumen kann dazu beitragen, diesen
negativen Effekten entgegenzuwirken und so einen Beitrag zur
sozialen Nachhaltigkeit im Unternehmen zu leisten.

Dariber hinaus kann das Blro bewusst zur Forderung von
nachhaltigkeitsbewusstem Handeln und Verhalten genutzt
werden, indem das Thema Nachhaltigkeit vor Ort erlebbar
gemacht wird. Dies kann durch verschiedene Instrumente und
Kanale erfolgen, die von der klassischen Kommunikation Gber
die Visualisierung von Nachhaltigkeitsdaten, die Organisation
von Mitmach-Aktionen und Nachhaltigkeits-Challenges bis hin
zum Einsatz von sogenannten Nudging-Instrumenten reichen.
Diese sind als »Anstupser« zu verstehen, die auf psychologi-
schen und verhaltensdkonomischen Erkenntnissen beruhen
und Verhaltensédnderungen bei den Adressaten hervorrufen
sollen, ohne dabei auf Verbote oder Gebote zurlickgreifen zu
mussen. Ein Beispiel dafir ist das Setzen von Standardeinstel-
lungen beim Drucker (z. B. zweiseitig, Recyclingpapier) oder
das Einbauen von Feedback-Mechanismen (z.B. Smart-Meter
inkl. App) (Stolze und Ricci, 2023).



Vom klassischen BUro zu gemeinschaftlichen

Dass Buroraumlichkeiten und die Entwicklung von gesamten
Stadtquartieren stark zusammenhangen, hat man spatestens
seit der Coronakrise erkannt. Gehen Beschaftigte seltener ins
Blro, leiden die umliegenden Geschéfte, Cafés, Restaurants
und Fitnessstudios darunter. Gleichzeitig erdffnet der verstark-
te Trend zum Homeoffice neue Méglichkeiten fir die Nutzung
leerstehender Buroflachen. Eine Studie des ifo-Instituts (2024)
zeigt, dass die Umnutzung von Blroflachen in den sieben
groBten deutschen Stadten etwa 60000 neue Wohnungen
fur rund 102000 Menschen schaffen kdnnte. Obwohl bei
solchen Bauprojekten Chancen und Risiken eng beieinander-
liegen, gibt es bereits heute erfolgreiche Leuchtturmprojekte.
Eine einfachere Alternative ist die Umwandlung von klassischen
Blroraumlichkeiten in flexible Arbeitsbereiche fur Freiberufler,
Start-ups und kleine Unternehmen, die kostengiinstige Alter-
nativen zu traditionellen Blros suchen. DarUber hinaus kénnen
Teile der Buroraumlichkeiten als Treffpunkte flr lokale Gemein-
schaften genutzt werden, um Veranstaltungen, Workshops
und Kurse zu veranstalten. In jingerer Zeit wird auch verstarkt
die Umnutzung von Bulros in Schulen in Betracht gezogen. Alle
diese MaBnahmen haben eins gemeinsam: Durch ein Umden-
ken eingefahrener Strategien der Biirogestaltung und die
Zusammenfihrung unterschiedlicher Nutzungsformen kann
ein wesentlicher Beitrag zu einem dynamischen Standort und
lebendigen lokalen Gesellschaften geleistet werden.

Flachen



Unser Fazit und zukunftige Forschungsfragen

Das vorliegende Whitepaper verdeutlicht, dass Uberlegungen
zur Arbeits- und Blrogestaltung eine entscheidende Rolle

bei der Erreichung von Nachhaltigkeitszielen in Unternehmen
spielen kénnen, sowohl im 6kologischen als auch im sozialen
Bereich. Es fehlt jedoch noch ein systematisches theoretisches
Fundament. Die Erkenntnisse aus der Literatur sind Uber ver-
schiedene Literaturstrome und Forschungsfelder verstreut.
Diese Publikation macht einen ersten Schritt in Richtung
Systematisierung und zeigt das Potenzial einer bewussten und
strategischen Gestaltung von Arbeitsweisen und Blroraum-
lichkeiten fUr eine nachhaltige Ausrichtung des gesamten
Unternehmens auf. Flr die Zukunft ergeben sich daraus aus
unserer Sicht weitere spannende Forschungs- und Implemen-
tierungsfragen: Wie lassen sich die Effekte einer nachhaltig-
keitsorientierten Arbeits- und Blrogestaltung messen und
quantifizieren? Welche Instrumente sind bei der Forderung
eines nachhaltigkeitsbewussten Handelns und Verhaltens
besonders effektiv? Wie kann der strategische Wertbeitrag
solcher Interventionen im Unternehmen und darlber hinaus
hervorgehoben werden?
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