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Management Summary

Das Whitepaper thematisiert die Herausforderungen und
Transformationsbedarfe im offentlichen Dienst vor dem Hinter-
grund des Fachkraftemangels und des Wandels hin zu mehr
mobilen Arbeitsformen. Der ¢ffentliche Dienst muss flexiblere
Arbeitsmodelle und Arbeitsbedingungen anbieten, um im
Wettbewerb um Fachkrafte bestehen zu kénnen. Eine wesent-
liche Herausforderung besteht darin, hybride Arbeitsmodelle
effektiv zu gestalten, insbesondere durch die Anpassung von
BUro- und Arbeitsumgebungen.

Das Whitepaper bietet eine empirische Bestandsaufnahme der
Arbeitsweisen im 6ffentlichen Dienst. Im Vergleich zur Privat-
wirtschaft arbeitet der 6ffentliche Dienst etwas mehr im BUro,
wobei dieser Unterschied jobprofilabhdngig teilweise gering
ist. Jedoch besteht auch hier ein zunehmender Wunsch nach
mehr Flexibilitat in der Wahl des Arbeitsortes.

Mitarbeitende des 6ffentlichen Dienstes verfiigen Uber die
besseren Arbeitssituationen daheim, es gibt einen héheren
Anteil an Arbeitszimmern oder fest eingerichtete Homeoffice-
Arbeitsplatze. Jedoch geben die Beschaftigten an, dass ihre
mobile Arbeit schlechter bewertet wird im Vergleich zur Privat-
wirtschaft. Das liegt daran, dass kommunikative Arbeit wie
Telefonate oder Videotelefonie fir spontanen Austausch oder
geplante Meetings schlechter funktionieren. Hier gibt es Nach-
holbedarf, auch um gleichzeitig dem Wunsch nach Flexibilitat
nachkommen zu kdnnen, ohne Produktivitatsverluste in Kauf
zu nehmen.

Im privaten Sektor haben die Mitarbeitenden zwar groBe-
ren Handlungsspielraum bei der Wahl des Arbeitsortes und
der Wahl der Mittel und Methoden bei der Erreichung ihrer
Arbeitsziele, jedoch bietet der 6ffentliche Dienst bei der
Arbeitszeit etwas mehr Flexibilitat. Dies ist auf den héheren
Anteil an Einzelarbeit zurlickzuflihren? Damit ist das Klischee
der starren Arbeitsorte und Arbeitszeiten im 6ffentlichen
Dienst, abgesehen von wenigen Ausnahmen wie der Arbeit
mit Kundenkontakt an Schaltern, nicht belegt. Stattdessen
gilt es, den Umstand der Arbeitszeitflexibilitat als Merkmal fir
einen attraktiven Arbeitgeber herauszustellen.

Diese herausgearbeiteten Merkmale haben Implikationen

fur die BUro- und Arbeitswelten im 6ffentlichen Dienst. Drei
Viertel der Beschaftigten haben einen fest zugewiesenen
Arbeitsplatz, in der Privatwirtschaft teilt sich gut die Halfte

der Personen ihren Arbeitsplatz. Dominierend sind Einzelbiros
und Zwei-Personen-Blros bzw. Mehrpersonenbiros (bis 5
Personen in einem Raum), gut 90 Prozent der Beschaftigten im
offentlichen Dienst haben eine der drei Biroformen. Das hat
Einfluss auf die Eignung der Biros flr verschiedene Tatigkeiten.
Konzentrierte Einzelarbeit und Telefonate oder Videokonfe-
renzen haben ein gegenseitiges Stérungspotenzial, weswegen
Zwei- oder Mehr-Personen-Buros Nachteile haben. In einem
Einzelburo gibt es diese Nachteile bezlglich der gegenseitigen
Storung nicht, allerdings wird bei dieser Biroform oftmals

das Fehlen der spontanen Kommunikation und der informelle
Austausch mit Kolleginnen und Kollegen als negativ bewertet.
Geeigneter flr alle Tatigkeiten sind daher Misch-Bliro-Formen
wie das Multispace, das bereits jedem viertem Beschaftigten
im privaten Sektor als Arbeitsplatz zur Verfligung steht.

Eine Umgestaltung der Blro- und Arbeitsflachen ist daher not-
wendig, um die Zufriedenheit und Produktivitat der Mitarbeiter
zu fordern. Dabei spielen ergonomische Arbeitsplatzgestal-
tung, technische Ausstattung und eine Kultur, die mobiles
Arbeiten unterstltzt, eine zentrale Rolle. Dieses Whitepaper
betont, dass die raumlich-organisatorischen Rahmenbedingun-
gen auf die Bedirfnisse unterschiedlicher Arbeitstypen abge-
stimmt werden mussen, um eine motivierte und leistungsfahi-
ge Belegschaft zu gewahrleisten. Der &ffentliche Dienst muss
auch die langfristigen Auswirkungen hybrider Arbeitsmodelle
auf die Produktivitat und Innovationskraft berticksichtigen

und dabei mdgliche Bedenken der Flihrungskrafte adressieren.
Insgesamt zeigt das Whitepaper, dass der 6ffentliche Dienst

in einigen Bereichen Nachholbedarf hat, um den aktuellen
Anforderungen des Arbeitsmarktes und den Winschen von
Mitarbeitenden gerecht zu werden. Die in diesem Whitepaper
vorgeschlagenen MaBnahmen zielen darauf ab, den 6ffentli-
chen Dienst zukunftsfahiger zu machen, indem sie die Arbeits-
umgebungen, Organisationsstrukturen und Arbeitskulturen
nachhaltig transformieren.
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Herausforderung Transformation
des offentlichen Dienstes

Der Fachkraftemangel ist fir die deutschen Arbeitgeberinnen
und Arbeitgeber derzeit eine groBe Herausforderung. Die in
den letzten Jahren verdnderte Marktsituation fuhrt dazu, dass
sich Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in vielen Branchen
ihre Stellen aussuchen kénnen, wahrend Arbeitgeberinnen und
Arbeitgeber Schwierigkeiten haben, Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter fUr sich zu gewinnen oder langerfristig an ihr Unter-
nehmen zu binden. Auch der 6ffentliche Dienst wird nicht von
diesen Entwicklungen verschont, als starkster Treiber flir den
Transformationsbedarf stellt sich auch hier der Fachkrafteman-
gel heraus (Schnabel, Beinhauer, Hibner, Keppler & Wohllaib
2024). Der intensive Wettbewerb um Fachkrafte ist bereits im
vollen Gang. Dabei ist entscheidend, inwieweit der 6ffentliche
Dienst generell und die einzelnen Organisationen des offent-
lichen Dienstes als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen
werden.

Derzeit wird vor allem die Diskussion gefuhrt, wie Organisatio-
nen die von Mitarbeitenden eingeforderte Flexibilitat bezlglich
der Arbeitszeit und des Arbeitsortes handhaben. Dabei inten-
siviert sich die Debatte um die richtige Ausgestaltung hybrider
Arbeit, das heiB3t, wie viel Blroprasenz und wie viel mobile
Arbeit im sogenannten Homeoffice optimal sind. Einige Arbeit-
geberinnen und Arbeitgeber aus der Wirtschaft holen verstarkt
ihre Mitarbeitenden zurick ins Buro. Die fur diese MaBnahmen
angeflhrten Grinde sind meist eher allgemeine Aussagen,
zum Beispiel, dass die Produktivitat oder die Innovationskraft
oder andere fur das Unternehmen wesentliche Zielgréen
leiden wirden. Dem gegenuber steht, dass die Flexibilitat

den Mitarbeitenden nicht einfach genommen werden kann.

Es mehren sich die Bedenken und Fragen, was hybride Arbeit
auf lange Sicht mit wesentlichen ErfolgsgréBen von Bindung,
Produktivitat und Innovationsfahigkeit macht, und ob es Sinn
machen konnte, dass Unternehmen einen Rahmen vorgeben.
Eine Studie von Hofmann und Rief (2023) kommt zu dem
Schluss, dass in den meisten Fallen die Sorge der Flihrungs-
ebene, dass hybride Arbeit die Performanz der Mitarbeitenden

leiden lasst, unbegriindet ist. Jedoch wird auf Entwicklungen
hingewiesen, die langfristig problematisch werden kénnten
und daher aufmerksam betrachtet werden missen. Dies zieht
Handlungsbedarf fir Unternehmen nach sich.

Die vermehrte Zunahme an mobiler Arbeit fihrt bei groBen
Unternehmen als auch bei klein- und mittelstandischen Unter-
nehmen (KMUs) und im 6ffentlichen Sektor immer haufiger zu
einem Umdenken. Aufgrund des dauerhaft hohen Anteils an
mobilen Arbeitsformen werden spurbar weniger Buroflachen
bendétigt. Das ifo Institut (2024) prognostiziert einen Riickgang
an Buroflachenbedarf im Schnitt um 12 Prozent bis 2030 fir
den Standort Minchen. Exemplarisch fir Deutschland gesamt
erwartet McKinsey (2023) sogar bis zu 27 Prozent weniger
Bedarf an Biroflachen bis 2030.

Erste Uberlegungen gehen daher auch im 6ffentlichen Dienst
in Richtung flexibler Nutzungskonzepte. Eine Umfrage von
Ricci, Piele, Hofmann & Rief (2022) zeigt, dass fast die Halfte
der Mitarbeitenden (47 Prozent) dazu bereit ist, auf einen
personlich zugeordneten Arbeitsplatz zu verzichten, wenn
daflr die mobile Arbeit ausgeweitet wird. Flr ein Viertel der
Beschéaftigten (26 Prozent) ist das bereits jetzt schon der Fall,
nur noch etwas mehr als jede zehnte Person (14 Prozent)
erwartet zukinftig weiterhin einen personlich zugewiesenen
Arbeitsplatz am Unternehmensstandort.

Im 6ffentlichen Dienst erscheinen die Optionen eingeschrank-
ter. Haufig stellen sich solche Fragen nach richtungsweisenden
Entscheidungen bei einzelnen Behdrden nicht, da viele Rege-
lungen zum mobilen Arbeiten zentral oder von einer Uberge-
ordneten Stelle vorgegeben sind. Zudem herrscht oftmals die
Vorstellung, dass der 6ffentliche Dienst sich erheblich von der
Privatwirtschaft unterscheidet und daher Sonderregelungen
bendétigt, da die gangigen Organisationsentwicklungsinstru-
mente der Privatwirtschaft dort nicht einsetzbar sind.



Handlungsbedarf gibt es gentigend, den &ffentlichen Dienst
und dessen Arbeits- und Burowelten zu verandern. Zwar hat
der offentliche Dienst durch eine hohere Jobsicherheit an
Attraktivitat gewonnen, allerdings mangelt es immer noch an
Nachwuchskréften. Altersbedingt werden viele Beschaftigte
in Rente gehen. Der allgemein wachsende Verwaltungsauf-
wand, welcher sich zum Teil in langen Schlangen vor z.B. den
Blrgerburos und Auslanderbehdrden ausdriickt, belastet die
Mitarbeitenden zusatzlich. Daher gilt es nicht nur, Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter maglichst lange beschéftigen zu
kénnen, sondern auch die Attraktivitat der Stellen flr junge
Nachwuchskrafte zu steigern. Dies fihrt zu einem gewissen
Handlungsdruck, den der &ffentliche Dienst in Bezug auf
neue Arbeitswelten hat, um sich neu auszurichten und sich
als attraktiver Arbeitgeber fir die Zukunft zu positionieren.
Dariber hinaus schlagen der Bundesrechnungshof bzw. die
jeweiligen Landesrechnungshéfe wiederholt vor, dass Bund,
Lander und Kommunen Biroflachen reduzieren, um Kosten zu
sparen (siehe zum Beispiel Bundesrechnungshof, 2022).

Studien vor der Corona-Pandemie haben gezeigt, dass die
Arbeitsweisen der Mitarbeitenden im 6ffentlichen Dienst teil-
weise unterschiedlich sind, mitunter auch groBe Ahnlichkeiten
zu Arbeitsweisen im privaten Sektor aufweisen. Muller, Stolze,
Jurecic & Rief (2020) haben beispielsweise nachgewiesen, dass
sich die Arbeitsweisen der Beschaftigten in der Privatwirtschaft
und im &ffentlichen Dienst lediglich an manchen Stellen unter-
scheiden, es aber auch im 6ffentlichen Dienst Potenziale fir
eine Transformation der Arbeitswelt analog zum Privatsektor
gibt.

Nun stellt sich die Frage, inwiefern diese Aussagen auch nach
der Pandemie noch Bestand haben. In vielen Fallen hat sich
in der Privatwirtschaft die Arbeit zunehmend digitalisiert und
eine mobilere Arbeitsweise etabliert; insgesamt haben sich
die Arbeitsweisen verandert. Kann man diese Veranderungen
ebenfalls im 6ffentlichen Dienst beobachten?

Ziel dieses Whitepapers ist es, fundierte empirische Einblicke in
den offentlichen Sektor zu geben und die Arbeitsweisen des
offentlichen Dienstes denen der Privatwirtschaft gegenlber-
zustellen, um Handlungsempfehlungen fir die raumliche und
organisatorische Gestaltung von Arbeits- und Burokonzepten
abzuleiten.

Die empirische Grundlage dieses Whitepapers bildet die Aus-
wertung der Online-Umfrage »Mitarbeitendentypologien, die
vom Forschungsinstitut fur Arbeitswirtschaft und Organisation
IAO im Rahmen des Verbundforschungsprojektes OFFICE 21®
durchgefihrt wird. Die vorgestellten Ergebnisse beziehen sich
auf die Angaben von insgesamt 1911 Teilnehmenden, welche
von Juli 2023 bis Méarz 2024 an der Umfrage teilgenommen
haben. Davon sind in der Stichprobe 668 Personen aus dem
offentlichen Dienst, sie machen daher gut ein Drittel der
befragten Personen aus.



Ergebnisse

Mobiles Arbeiten

Der Begriff »mobiles Arbeiten« wird umgangssprachlich
»Homeoffice« genannt. Die fortschreitende Digitalisierung
der Arbeitswelt flhrte dazu, dass die Erweiterung des Arbeits-
raumes flr Blro- und Wissensarbeitende sich nicht mehr nur
auf das eigene Zuhause beschranken lieB. Es kamen vieler-

lei Orte hinzu, an denen gearbeitet werden kann, durch

die Corona-Pandemie wurde diese Entwicklung sprunghaft
verstarkt. Daher werden heutzutage Dienst- und Betriebs-
vereinbarungen oftmals mit der Uberschrift »mobile Arbeit«

Arbeitsorte tatsachlich

Im Biiro Zu Hause Dienstreisen,

entspricht 55 % entspricht 37 % Co-Working-

der Arbeitszeit der Arbeitszeit Spaces,
sonstige Orte
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abgeschlossen, um rechtlich die Erweiterung um diese Arbeits-
orte miteinzubeziehen.

Betrachtet man die Nutzung unterschiedlicher Arbeitsorte

m &ffentlichen Dienst im Vergleich zur Privatwirtschaft
(Abbildung 1), zeigt sich, dass sich die Arbeitswelt auch im
offentlichen Dienst nicht mehr nur auf das Blro als Arbeitsort
beschrankt, sondern es vielmehr einen bunten Mix an ver-
schiedenen Arbeitsorten gibt.

Arbeitsorte Privatwirtschaft tatsachlich

Im Biiro Zu Hause Dienstreisen,
entspricht 50 % entspricht 41 % Co-Working-
der Arbeitszeit der Arbeitszeit Spaces,

sonstige Orte
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Am haufigsten arbeiten Personen im Schnitt im &ffentlichen
Dienst neben dem Buro (55 Prozent ihrer Arbeitszeit) dem-
zufolge auch im eigenen Zuhause (37 Prozent), gefolgt von
Dienstreisen, Co-Working Spaces oder sonstigen Orten (8
Prozent). Vergleicht man die Anteile der verschiedenen Arbeits-
orte mit den Anteilen der Personen in der Privatwirtschaft,
erkennt man, dass die Personen aus der Privatwirtschaft ins-
gesamt mobiler arbeiten. Insbesondere sind dort die Anteile
von Dienstreisen oder mobiler Arbeit von zu Hause héher. Der
niedrigere Anteil bei Dienstreisen ist nachvollziehbar, mog-
licherweise aufgrund von Vertriebs- und internationalen Tatig-
keiten in der Privatwirtschaft.

Der um 3 Prozent niedrigere Anteil an zu Hause kann formale
Grinde haben: Im &ffentlichen Dienst ist Kundenkontakt ein
Thema, wenn beispielsweise Schalterzeiten abgedeckt werden
mussen. Allerdings ist dieser Unterschied nicht erheblich und
zeigt, dass in der Realitat die oft angefiihrten Unterschie-

de zwischen &ffentlichem Dienst und Privatwirtschaft nicht
existieren. Somit besteht auch im &ffentlichen Dienst ein
erheblicher Bedarf der Anpassung von Biroflachen, sowohl in
Hinblick auf eine effektiviere und effizientere Arbeit, aber eben
auch vor dem Hintergrund der Mitarbeitendenattraktivitat,
Wirtschaftlichkeit und 6kologischen Nachhaltigkeit.

Arbeitsorte 6ffentlicher Dienst

Arbeiten am Homeoffic Sonstiges
Standort entspricht 37 % entspricht 7 %
entspricht 56 % der Arbeitszeit der Arbeitszeit
der Arbeitszeit
I |
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Daneben sieht man, dass die tatsachliche Verteilung der
Arbeitsorte von der gewlinschten Verteilung der Arbeitsorte
(Arbeitsortverteilung ohne Einschrankungen durch Betriebs-
oder Dienstvereinbarungen) im offentlichen Dienst abweicht
(siehe Abbildung 2). Wahrend im privaten Sektor die Anteile
der tatsachlichen und gewdlnschten Arbeitsorte um lediglich
4 Prozent Richtung mobileres Arbeiten abweichen, ist dieser
Wert im 6ffentlichen Dienst mit 9 Prozent doppelt so hoch (zu
Hause, Dienstreise, Co-Working Spaces und sonstige Orte).
Daran zeigt sich, dass hier eine weitere Arbeitsort-Flexibilisie-
rung gewunscht ist.

Dies ist nicht nur auf den Wunsch nach einer verstarkten Nut-
zung des heimischen Arbeitsplatzes (zu Hause) zurlckzufihren
(+3 Prozent), sondern auch auf eine Erhéhung der Anteile

an Dienstreise, Co-Working Spaces und sonstigen Orten (+6
Prozent).

Arbeitsorte 6ffentlicher Dienst

Arbeiten am Homeoffic Sonstiges
Standort entspricht 40 % entspricht 14 %
entspricht 46 % der Arbeitszeit der Arbeitszeit
der Arbeitszeit
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An sonstigen Orten



Arbeitsplatz zu Hause

Betrachtet man die Arbeitsplatzsituation zu Hause, so zeigt
sich, dass Beschaftigte des offentlichen Dienstes hier insgesamt
Uber bessere Arbeitsplatze als Beschaftigte der Privatwirtschaft
verfligen. 60 Prozent haben ein separates Arbeitszimmer und
28 Prozent einen fest installierten Arbeitsplatz. Die Ubrigen

12 Prozent haben keinen fest installierten Arbeitsplatz oder
»Sonstiges«. In der Privatwirtschaft haben die Beschaftigten im
Schnitt weniger feste Arbeitsplatze (31 Prozent) zu Hause oder
separate Arbeitszimmer (50 Prozent) (vgl. Abbildung 3).

Arbeitsplatz-Setting

o
| 1%

1%
n=668 60%

28%

Insgesamt wird der Arbeitsplatz zu Hause von 74 Prozent der
befragten Personen als gut bewertet. Allerdings liegen die
Werte der Beurteilung der mobilen Arbeit von zu Hause des
offentlichen Dienstes unter den Werten des privaten Sektors.
Auf der Suche nach den Griinden danach wird man bei den
Aussagen bezuglich der einzelnen Tatigkeiten zu Hause findig.
Bei der Auslibung von konzentrierter Einzelarbeit zu Hause
geben beide Vergleichsgruppen an, dass dies dort am besten
funktioniert. Bei den Videokonferenzen und Telefonaten
kommt es zu leichten Abweichungen, diese sind bei Beschaf-
tigten des 6ffentlichen Dienstes offenbar schlechter zu Hause
umsetzbar. Dies bedeutet, dass im Offentlichen Dienst hier
Nachholbedarf besteht, dass Mitarbeitende kommunikative
Tatigkeiten gut mobil erledigen kénnen. Dadurch kann auch
der gewlnschte hdhere Anteil an mobiler Arbeit unterstiitzt
und geférdert werden.

Arbeitsplatz-Setting Privatwirtschaft

o
. 3%
17%
n=1170
31% 50%

B Seperates Arbeitszimmer
Fest installierter Arbeitsplatz im Wohnbereich
Kein fest installierter Arbeitsplatz

B Sonstiges



Arbeitsweisen und
Arbeitstatigkeiten

Im nachsten Schritt betrachten wir die Arbeitstatigkeiten.
Dabei zeigt sich, dass im 6ffentlichen Dienst fast die Halfte
der Arbeitszeit in konzentrierter Einzelarbeit ausgetbt wird

(47 Prozent der Arbeitszeit gegenuber 41 Prozent im privaten
Sektor). Dieser Unterschied im konzentrierten Arbeiten wird
dadurch ausgeglichen, dass in der Privatwirtschaft zu 7 Prozent
mehr telefoniert oder Videogesprache geflihrt werden (25 zu
32 Prozent). Bei den Ubrigen Arbeitstatigkeiten wie informelle
Kommunikation, physische Zusammenarbeit und Besprechun-
gen sowie Tatigkeiten mit Gegenstanden, Materialien oder im
Labor sind kaum Unterschiede festzustellen (siehe Abbildung 4).

Arbeitstatigkeiten

Konzentrierte Telefonate

Alleinarbeit entsprechen ca.

entspricht ca. 25 % der

47 % der Arbeitszeit

Arbeitszeit
| |
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Betrachtet man die Arbeitsweisen (Abbildung 5), so sieht man
die Grinde fir den Umstand, dass weniger kommuniziert,
sondern mehr Einzelarbeit verrichtet wird. Zwar sind die Werte
flr eine kurze Abstimmung mit Kolleginnen und Kollegen
vergleichbar hoch wie in der Privatwirtschaft, aber die Abwei-
chung bei dem Punkt der intensiven Zusammenarbeit mit
anderen Personen ist deutlich. AuBerdem geht aus dem Daten-
satz hervor, dass ein Drittel sogar angibt, fast keine personli-
chen Gesprache oder Besprechungen mit anderen Personen zu
fdhren. Insgesamt betrachtet wird also mehr allein gearbeitet.

Arbeitstatigkeiten Privatwirtschaft

Konzentrierte Telefonate

Alleinarbeit entsprechen ca.

entspricht ca. 32 % der

41 % der Arbeitszeit

Arbeitszeit
| [
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B Konzentrierte Alleinarbeit
Telefonate/Videogesprache
Physische Besprechungen und Zusammenarbeit
B Informelle Kommunikation
Tatigkeiten in der Werkstatt oder mit Materialien/Gegenstanden
Labortatigkeiten



Bei den Flexibilitatsfragen (siehe Abbildung 5) kann man
erkennen, dass im privaten Sektor die Mitarbeitenden zwar
groBeren Handlungsspielraum bei der Wahl des Arbeitsortes
und bei der Wahl der Mittel und Methoden bei der Erreichung
ihrer Arbeitsziele haben, jedoch der 6ffentliche Dienst bei
der Arbeitszeit sogar etwas mehr Flexibilitat bietet. Damit

ist das Klischee der starren Arbeitsorte und Arbeitszeiten im
offentlichen Dienst — abgesehen von wenigen Ausnahmen
wie z.B. der Arbeit mit Kundenkontakt an Schaltern, nicht
belegt worden. Stattdessen gilt es, den Umstand der Arbeits-
zeitflexibilitat als Merkmal flr einen attraktiven Arbeitgeber

herauszustellen.

Ich kann Uberwiegend selbst entscheiden,
wo ich arbeite.

Ich bestimme Uberwiegend selbst, zu welchen
Zeiten ich arbeite.

Ich kann selbst entscheiden, mit welchen Mitteln
und Methoden ich mein Arbeitsziel erreiche.

Mein Arbeitsablauf ist weitestgehend stabil
und planbar.

Ich werde haufig mit vollig neuen
Aufgabenstellungen konfrontiert.

Mein Arbeitsalltag besteht sehr haufig
aus spontanen Aufgaben.

Meine Aufgaben sind in der Regel sehr komplex.

Meine Arbeit bendtigt lange Phasen
konzentrierter Alleinarbeit.

Meine Arbeit besteht aus zahlreichen
personlichen Gesprachen und Besprechungen.

Meine Arbeit verlangt eine intensive
Zusammenarbeit mit anderen.

Bei meiner Arbeit muss ich mich kurz mit
anderen abstimmen.
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Arbeitsplatzkonzept und
BUroform

In der zunehmend mobilen und digitalen Arbeitswelt wird eine
angepasste Blrogestaltung immer wichtiger. Das Blro an sich
ist neben flexiblen Arbeitsformen immer noch ein wesentlicher
Erfolgsfaktor fir eine produktive Arbeit. Vor allem geteilte
Kommunikationsflachen oder flexible Arbeitsplatze fordern
den Wissensaustausch der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Dadurch wird nicht nur die Kommunikation signifikant ver-
bessert, der Wechsel zwischen verschiedenen Arbeitsplatzen
wie auch die hierdurch geférderte Kommunikation stehen
ebenso in Zusammenhang mit einer schnelleren Ideenfin-
dung und kreativeren Losungsansatzen sowie einem besseren
Informationsfluss.

Arbeitsplatzkonzept

22%
n=663 78%
Arbeitsplatz-Setting
<\
22% n=668 34%
34%

Wie aus der untenstehenden Grafik hervorgeht (siehe Abbil-
dung 6), bestehen die Arbeitsplatzkonzepte im 6ffentlichen
Dienst mehrheitlich aus personlich zugeordneten Arbeits-
platzen. 78 Prozent der Beschaftigten im &ffentlichen Dienst
haben einen eigenen Arbeitstisch, wahrend dieser Wert in der
Privatwirtschaft weniger als die Halfte betragt (48 Prozent). An
diesen Zahlen kann man den Effekt der Pandemie erkennen,
welche fur eine Flexibilisierung und Reduktion der Arbeits-
flachen durch Desksharing gefihrt haben. 2018 lag der Wert
Uber alle Branchen hinweg noch bei 85 Prozent an fest zuge-
ordneten Arbeitsplatzen (Jurecic, Rief & Stolze, 2018).
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Betrachtet man die Verteilung der Birostruktur, spiegelt sich
das Ergebnis der Arbeitsplatzkonzepte darin wider. Den gréB3-
ten Anteil bilden im 6ffentlichen Sektor Einzelbiros mit 34 Pro-
zent und Zwei-Personen-Buros (ebenfalls 34 Prozent), gefolgt
vom Mehr-Personen-Zellenblros mit bis 5 Personen in einem
Raum (22 Prozent). Diese drei Biroformen zusammen machen
insgesamt 90 Prozent aus. Alle anderen Biroformen wie GroB-
raumbdiro oder flexibel genutzte Multispaces kommen lediglich
mit minimalen Anteilen vor. Im privaten Sektor hingegen sind
so gut wie alle Buroformen vertreten, Multispaces mit dem
hochsten Anteil (22 Prozent). Uber Einzelblros und Zwei-Per-
sonen-Buros verfligen jeweils nur 15 Prozent der befragten
Personen.

Das hat Einfluss auf die Eignung der Buros flr verschiedene
Tatigkeiten. Gut funktionieren der informelle Austausch sowie
spontane und geplante Abstimmungen, bei denen jeweils
Uber drei Viertel der befragten Personen angeben, dass diese
im Buro gut umgesetzt werden kdnnen. Bei konzentrierter
Einzelarbeit geben nur noch 64 Prozent der befragten Perso-
nen an, dass dies gut im Buro funktioniert. Nur bei knapp tber
der Halfte (57 Prozent) der Personen ist dies bei ungestorten
Videokonferenzen und Telefonaten der Fall. Optimierungsbe-
darf gibt es ebenfalls bei Flachen fir kreative Zusammenarbeit,
organisationseinheitstibergreifenden Treffen sowie Erholung
und Pausen. Diese Werte lassen sich mit den im 6ffentlichen
Dienst dominierenden Burostrukturen erklaren. Konzentrierte
Einzelarbeit, Telefonate oder Videokonferenzen haben ein
gegenseitiges Stérungspotenzial. Sitzt man in Blros zu zweit
oder mit bis zu fUnf Personen, wird man durch Gesprache

von Kolleginnen und Kollegen im Btiro bei der stillen Einzel-
arbeit gestort bzw. man stort mit dem eigenen Telefonat die
Kolleginnen und Kollegen bei
deren Einzelarbeit. In einem
Einzelbiro gibt es diese Nach-
teile bezlglich der gegenseiti-
gen Storung nicht, allerdings
wird bei dieser Buroform

Motivation

Wohlbefinden

Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktoren sind wichtige Kennzahlen, welche Gber den
Erfolg von arbeitsorganisatorischen Themen, zum Beispiel
Blrokonzepte, Auskunft geben (Jurecic et al., 2018). Die
Erfolgsfaktoren sind dabei sogenannte Indices, wobei ein Index
dabei aus verschiedenen Fragen zusammengesetzt wird. Ver-
gleicht man die Erfolgsfaktoren zwischen den beiden Sektoren,
so gibt es einige Unterschiede zu erkennen (vgl. Abbildung 7).

Zum einen werden die Erfolgsfaktoren in privaten Unterneh-
men durchgangig héher bewertet. Zum gréBten Unterschied
kommt es dabei bei der Motivation, gefolgt von Informiertheit.
Bei einer genaueren Untersuchung des Index Motivation resul-
tieren die Unterschiede hauptsachlich aus einer Unzufrieden-
heit mit der Unternehmenskultur im &ffentlichen Dienst sowie
der geringeren Anerkennung der Organisationen und der
Bereitschaft, sich fir seinen 6ffentlichen Arbeitgeber zu enga-
gieren. Hieraus ergibt sich ein klarer Auftrag zur Organisations-
und Kulturentwicklung fir die 6ffentlichen Organisationen.

Die Differenz bei der Informiertheit kommt daher, dass die
Befragten des &ffentlichen Dienstes angeben, dass sie einer-
seits weniger wichtige Dinge von ihren Kolleginnen und Kolle-
gen mitbekommen, andererseits — und hier ist der Unterschied
sehr deutlich — nicht immer Uber alle Informationen verfligen,
die fir die Arbeit bendtigt werden. Der absolute Wert ist dabei
als Mittelwert »eher schlecht«. Diese Werte deuten darauf hin,
dass erheblicher Handlungsbedarf bei der Informationsweiter-
gabe besteht. Diese muss arbeitsorganisatorisch, IT-technisch
sowie raumlich unterstitzt werden.
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oftmals das Fehlen der spon-
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Kolleginnen und Kollegen als
negativ bewertet.

Performance

Informiertheit

Kreativitat

3,73

I 3,86

3,31

— 3 A6

1

3,51

I 3,62

Leistungsorietierung

3,90

—— 4 04

Digitalkompetenz

3,34
I 3,35 offentlicher
Dienst
3,66 )
M Privat-

Arbeitszufriedenheit

—— 3,78

wirtschaft



Handlungsempfehlungen

Insgesamt zeigt sich, dass sowohl Differenzen, aber auch
Gemeinsamkeiten zwischen dem offentlichen Dienst und dem
privaten Sektor vorliegen. Zwar mussen immer noch in man-
chen Bereichen in Schalterbreichen Offnungszeiten abgedeckt
werden, allerdings ist der 6ffentliche Dienst vielfaltiger als nur
Einrichtungen wie Blrgeramter. Zum 6ffentlichen Dienst geho-
ren beispielsweise Universitaten, auBeruniversitare Forschungs-

einrichtungen, mittlere und obere Landesbehorden oder oberste

Landesbehdrden wie Ministerien. Die Beschaftigte dieser Orga-
nisationen kénnen fur gewohnlich viel flexibler arbeiten als die
Beschaftigten in den unteren Landesbehérden, also Kommunen
oder Landkreise.

Bei einem Blick auf die 6ffentlichen Verwaltungen einiger
europaischen Nachbarlander fallt auf, dass diese in Bezug auf
neue Arbeitswelten teilweise schon deutlich fortschrittlicher
agieren (Europdische Kommission, 2019). Neben einem héhe-
ren Digitalisierungsgrad als in Deutschland sieht man zudem
bei einem Blick auf die Arbeitsumgebungen der Institutionen
ebenfalls zum Teil deutliche Unterschiede. Dies ist insbesondere

durch die verstarkte Digitalisierung moglich. Durch verschiedene

gesetzliche Vorgaben wie dem Onlinezugangsgesetz (OZG) sind

flexiblere Arbeitsformen fur die Beschaftigten von Bund, Lander

und Kommunen zukinftig verstarkt moglich.

Folgende Kernerkenntnisse wurden in diesem Whitepa-

per herausgearbeitet:

m Im 6ffentlichen Dienst gibt es bereits einen Mix aus ver-
schiedenen Arbeitsorten. Vergleicht man die Anteile der

Die Mitarbeitenden des 6ffentlichen Dienstes verfligen ins-
gesamt Uber eine gute raumliche Ausstattung fur die Arbeit
zu Hause, viele haben feste Arbeitsplatze oder separate
Arbeitszimmer. Allerdings besteht Nachholbedarf, damit
Mitarbeitende kommunikative Tatigkeiten gut mobil erle-
digen konnen. Dadurch kann auch der gewdnschte hohere
Anteil an mobiler Arbeit unterstiitzt und geférdert werden.
Im &ffentlichen Dienst wird haufiger einzeln gearbeitet

und fur die Erledigung der Aufgaben scheint weniger
personlicher Austausch nétig zu sein. Zwar gibt es weniger
Arbeitsortflexibilitat als in der Privatwirtschaft, dafir aber
eine hohere Arbeitszeitflexibilitat. Dieser Umstand gilt es,
arbeitgeberseitig bekannter zu machen.

Die beiden Haupttatigkeiten, ndamlich konzentrierte Einzel-
arbeit sowie Telefonate und Videokonferenzen, kénnen nur
knapp die Halfte der Beschaftigten im Blro gut auszuliben.
Hier besteht erheblicher Nachholbedarf, um eine erfolg-
reiche und produktive Arbeit fir alle zu gewahrleisten. Die
Losung liegt in den Birostrukturen, die daftr verandert
werden sollten.

Weitere Herausforderungen sind eine mangelnde Informa-
tionsweitergabe und das fehlende Vorhandensein von Infor-
mationen. Diese Defizite zu beheben, muss arbeitsorganisa-
torisch, IT-technisch sowie raumlich unterstltzt werden.

Zu den Erfolgsfaktoren gehoren vor allem softe Faktoren,
auf die der Fokus bei Verdnderungen gelegt werden sollte,
die eine Rolle bei der Veranderung spielen und angegangen
werden mussen. Dazu gehort eine moderne Organisations-
kultur, die das Engagement fordert.

verschiedenen Arbeitsorte mit den Anteilen der Personen in
der Privatwirtschaft, erkennt man, dass diese etwas mobiler
arbeiten. Allerdings gilt: Dieser Unterschied ist minimal, ins-
gesamt gibt es kaum relevante Unterschiede. Der &ffent-
liche Dienst hat also ebenso einen Transformationsbedarf
wie die Privatwirtschaft und kann von ahnlichen Konzepten
profitieren.

Es zeigt sich beim Vergleich der tatsachlichen Verteilung der
Arbeitsorte und der gewtinschten Verteilung der Arbeitsor-
te, dass eine weitere Flexibilisierung von den Mitarbeitenden
des offentlichen Dienstes gewlnscht wird.

Insgesamt besteht also Handlungsbedarf bei der Ausrichtung
fir eine moderne Arbeit. Der Gestaltung der Arbeitsumge-
bung im Blro kommt im Hinblick auf die Veranderungen des
Arbeitens eine zentrale Rolle zu, einmal aus funktionalen Grin-
den, aber eben auch als sichtbares Mittel fur eine Kulturver-
anderung. Darlber hinaus sind die vom Bundesrechnungshof
geforderten und vom Bundesministerium der Finanzen besta-
tigten Kosteneinsparungen ein Treiber, der es nicht auBer Acht
zu lassen gilt. Eine Auseinandersetzung mit einer Burokonzept-
und Arbeitsplatzstrategie ist daher fur alle Organisationen



sinnvoll. Das Buro kann fir Mitarbeitende attraktiv sein, wenn
es eine Reihe von Merkmalen und Funktionen bietet, die das
Arbeitsumfeld ansprechend und produktiv gestalten.

Eine wichtige Rolle fir den Erfolg der Arbeitsplatzstrategie
spielt die Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit der Bliroum-
gebung. Jurecic et al. (2018) haben nachgewiesen, dass diese
Zufriedenheit einen positiven Einfluss auf das Wohlbefinden,
die Motivation, das Commitment sowie die Performance der
Beschaftigten hat. Auf die Zufriedenheit mit der Arbeits-
umgebung wiederum haben eine groBe Anzahl an Faktoren
Einfluss, die bei der Konzeption von Biros und der Planung
von Arbeitsplatzen berlcksichtigt werden sollten. Besonders
erwahnenswert sind die Zufriedenheit mit der Moblierung,
eine gute akustische Situation und Rickzugsmaoglichkeiten
flr konzentriertes Arbeiten, die fir das Erlangen einer hohen
Zufriedenheit mit der Bliroumgebung ausschlaggebend sind.
Aber auch Erholungsmaoglichkeiten, die Verfligbarkeit und Viel-
falt von Besprechungsméglichkeiten sowie ein ansprechendes
Design der Arbeitsumgebung wirken sich positiv aus.

Menschen haben gerne Kontrolle Uber ihre Arbeitsumgebung.
Negativen Einfluss auf die Zufriedenheit hat daher ein zu
geringer raumlicher Abstand zu anderen. Das heiBt, wenn die
Arbeitsplatzbelegung zu dicht ist, kann es zur Stérung durch
Personenverkehr sowie durch die (empfundene) Beobachtung
von anderen Personen am Arbeitsplatz kommen. Weitere
Faktoren mit negativem Einfluss auf die Zufriedenheit betreffen
die Umgebungsbedingungen wie nicht geeignete Beleuch-
tung, unpassende Temperatur und geringe Luftqualitat. Fir die
Planung eines Blros bedeutet dies, dass man nicht nur flexible
Flachen fir unterschiedliche Workshop-Formate und den Aus-
tausch mit Kolleginnen und Kollegen vorhalten kann, sondern
auch ausreichend Rickzugsmaoglichkeiten fir individuelle
Videokonferenzen und fokussiertes Arbeiten realisieren muss.

Die Ansicht, dass die Menschen zu Hause fokussierter ihrer
Arbeit nachgehen und sich im Bliro nur noch zum gemeinsa-
men kreativen Austausch oder der intensiven Zusammenarbeit
treffen, ist zu kurz gedacht. Nur in wenigen Organisationen
und bei wenigen Funktionen Rollen oder Tatigkeiten wird

sich die Arbeit in einer Weise strukturieren lassen, dass sich
festgelegte Tage des fokussierten Arbeitens oder der Teilnah-
me an Videokonferenzen in einer Weise biindeln lassen, dass
diese immer genau an einem Wochentag stattfinden und an
anderen Tagen im Monat stets nur kreativ oder gemeinsam im
BUro gearbeitet wird. Vor der Corona-Pandemie war es in der
Regel klar, wo der Arbeitsplatz ist. Heute wird der Arbeitsort
individuell und tagesaktuell entschieden. Die einen wollen ins
BuUro gehen, weil sie sich dort besser konzentrieren kénnen,
die anderen genau deshalb nicht. Wiederum andere wollen
auf Menschen treffen oder kdnnen zu Hause nicht stérungsfrei
arbeiten. Fur alle diese individuellen Wunsche und Anforderun-
gen muss das Blro zukinftig eine maximale Vielfalt liefern.

Vor allem die Vielfaltigkeit und Flexibilitat der Arbeitsumge-

bung mit unterschiedlichen Arbeitsbereichen und -mdglichkei-
ten sind von grundlegender Bedeutung, um den unterschiedli-
chen BedUrfnissen (Konzentration, Kommunikation, Kreativitat)
sowie wechselnden individuellen Vorlieben gerecht zu werden.

Bei den verschiedenen Uberlegungen der Unternehmen,

wie zukinftig Buros und Birostrukturen fir die neue hybri-

de Arbeitswelt aussehen sollten, wird haufig auf Konzepte
zurlickgegriffen, die unmittelbar vor der Corona-Pandemie als
zukunftsfahig und modern galten. Das waren vorwiegend fle-
xibel genutzte, oft sehr offene und teilweise stark verdichtete
Konzepte, haufig mit wenig Rickzugsoptionen. Diese soge-
nannten Multispaces wurden offen geplant, um vor allem die
Kommunikation unter den Mitarbeitenden zu férdern. Direkter
Blickkontakt sowie offene Flachen erhéhen die Wahrschein-
lichkeit der spontanen und persdnliche Kommunikation bei
Begegnungen oder die physische Kommunikation, statt anzu-
rufen oder eine Chatnachricht oder eine E-Mail zu schreiben.
Gerade im offentlichen Dienst mit den kleinteiligeren Buro-
strukturen war dies nicht umzusetzen. Diese vor-pandemischen
Konzepte werden derzeit in eine Richtung weiterentwickelt,
bei der die Anzahl an klassischen Arbeitsplatzen in offen
gehaltenen Raumzonen etwas reduziert und die so gewonne-
nen Flachen fir mehr Riickzug aber auch fur unterschiedliche
(Kreativ-) Workshopflachen und soziale Begegnungen ausge-
baut werden. Dieser Umstand kommt dem 6ffentlichen Dienst
entgegen, da die bisher gréBtenteils vorhandenen Raumstruk-
turen mit meist an der Fassade angeordneten Blros mit kleiner
Mittelzone eher fir diese Konzepte geeignet sind.

Insbesondere die zufalligen, ungeplanten, manchmal auch
bewussten Begegnungen und Gesprache fungieren als soziales
Bindemittel eines Teams und eines Unternehmens und erleich-
tern zugleich die Entwicklung von Ideen und Innovationen.
Menschen kommen wegen anderen Menschen ins Blro, denn
Angebote flr spontanen Austausch und eine Umgebung flr
hocheffiziente Teamarbeit machen den Weg ins Blro lohnend.
Auch das Erleben des Teamspirits und die Vernetzung mit den
Kolleginnen und Kollegen sind haufige Griinde fur das Arbei-
ten im Buro (Ricci et al., 2022).

Nicht zu vergessen ist die ergonomische Arbeitsplatzgestal-
tung. Alle Organisationen, ob 6ffentlich oder privat, sollten
sicherstellen, dass die Arbeitsplatze ergonomisch gestaltet
sind, um den Komfort, die Gesundheit und das Wohlbefinden
der Mitarbeitenden zu férdern. Dies umfasst die Bereitstellung
von ergonomischen Mobeln wie hdhenverstellbare Schreib-
tische und ergonomische Burostihle sowie die Anpassung
der Arbeitsumgebung an die individuellen Bedrfnisse der
Mitarbeitenden. Unternehmen sollten nicht nur in die Biro-
umgebungen, sondern auch in moderne Technologien und
Ausstattung investieren, um den Mitarbeitenden effizientes
Arbeiten zu ermdglichen. Dies umfasst die Bereitstellung von



leistungsfahigen Computern und Kommunikationstechnolo-
gien (IKT) bzw. leistungsfahiger Software sowie den Zugang zu
modernen Arbeitswerkzeugen und -anwendungen.

Vieles funktioniert bei der digitalen Zusammenarbeit gut und
ist inzwischen eingetbt. Allerdings zeigen Ergebnisse dieses
Whitepapers und Erfahrungen aus der Praxis auch, dass bei
hybriden Meetings (das heiBt einer Mischung aus physisch
anwesenden und virtuellen zugeschalteten Teilnehmenden)
noch Handlungsbedarf besteht. Haufig auftauchende Prob-
leme sind die mangelnde Verfligbarkeit und Ausstattung von
entsprechenden Raumen, technische Einschrankungen und
die teils geringe Kompetenz der Teilnehmenden, mit der ent-
sprechenden Technik umzugehen. Hybride Meetings werden
jedoch nicht wieder verschwinden, daher sollte man trotz aller
aktuell noch vorhandenen Schwierigkeiten auf die Weiterent-
wicklung hybrider Meetings setzen. Neben weichen Faktoren
wie der Moderations- und Technikkompetenz der Teilnehmen-
den sind das raumliche Setting aus Raum und Mdblierungsele-
menten und die technische Ausstattung von zentraler Bedeu-
tung fur den Erfolg eines hybriden Meetings. Flexibilitat fir
unterschiedliche Formate und Situationen sollte dabei gewahr-
leistet sein, um spontane Veranderungen maglich zu machen.

Zudem sollte man sich Gedanken dartber machen, ob und
inwiefern die Mitarbeitenden fir die mobile Arbeit ausgestat-
tet werden. Das geht Uber die Ausrlistung mit Laptops und
Mobiltelefonen hinaus. Die Ausstattung betrifft gleichermaBen
externe Monitore, Tastaturen, Computermause und Headsets
sowie Mdbel wie héhenverstellbare Arbeitstische, ergonomi-
sche Burostiihle und abschlieBbare Schranke.

Diese Handlungsempfehlungen haben sich vor allem darauf
konzentriert, welche rdumlich-arbeitsorganisatorischen
Rahmenbedingungen verdndert werden sollten. Schnabel et
al. (2024) haben dartber hinaus noch weitere MaBnahmen
identifiziert, die die Transformation des offentlichen Sektors
forcieren. Dazu gehoren:

m  Gestaltung eher flacherer Hierarchien in Verbindung mit
groBeren Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen sowie
Verantwortungsbereichen.

m  Automatisierung und Digitalisierung von Regel- und
Standardprozessen.

= Transformation bereichstbergreifender Abldufe mit End-
to-End-Prozessverantwortung, also der kundenzentrierten
Aufsetzung von Prozessen und entsprechender IT-Unter-
stUtzung (z.B. Einflhrung der E-Akte und Implementierung
virtueller Kooperationsplattformen).

® Flhrungsansatze zur umfassenden Partizipation, Verlage-
rung von Entscheidungskompetenzen in die Teams, klare
Rollenverteilung und Forderung von Selbstfihrungskompe-
tenzen.

Es gibt kein einheitliches Erfolgsrezept fir die Planung und
Gestaltung von Biro- und Arbeitsumgebungen. Es empfiehlt
sich, all die in diesem Whitepaper genannten Themenaspekte
nicht allein, sondern gesamtheitlich zu denken und aufein-
ander abzustimmen. Eine fir jede Organisation passgenaue
Arbeitsumgebung ist allerdings von vielen Faktoren auf Orga-
nisations-, Team- und Individuumsebene abhangig. Insbeson-
dere die Ausgestaltung der formalen Regelungen beziglich
des Umfangs der mobilen Arbeit sowie die Organisations- und
Teamkultur sind wichtige Faktoren, die bei der Konzeption der
physischen Arbeitsumgebung eine Rolle spielen. Es erfordert
einen ganzheitlichen Ansatz, der neben den raumlichen,
technischen, organisatorischen und kulturellen Gegebenheiten
einer Organisation vor allem die Bedurfnisse und unterschiedli-
chen Arbeitsweisen der Menschen in den Fokus stellt. Nur wer
die Anforderungen von Mitarbeitenden umfangreich berGck-
sichtigt, hat eine zufriedene, gesunde und leistungsfahige
Belegschaft. Doch wie sehen diese Anforderungen aus?

Mitarbeitende haben aufgrund ihrer unterschiedlichen Auf-
gaben, Tatigkeiten und individuellen Vorlieben in der Auf-
gabenbewaltigung verschiedene Arbeitsweisen. Es gibt nicht
den typischen Wissensarbeitenden, sondern vielmehr eine
Bandbreite unterschiedlicher Arbeitstypen, die starker als
bisher in die Planung und Gestaltung von Blroumgebungen
berlicksichtigt werden missen. Da sich die Anforderungen der
verschiedenen Arbeitstypen nicht immer erganzen, sondern
mitunter sogar widersprechen (zum Beispiel Kommunikation
versus Konzentration oder Gruppeninteraktion versus Riick-
zug), sind bei der Planung und Gestaltung der Arbeitsumge-
bung systematische Analysen der Arbeitsweisen notwendig,
die die gemeinsamen, aber auch die divergierenden Bedrfnis-
se berlicksichtigen. Wenn spezifische Anforderungen vernach-
lassigt werden, kann das zu erheblichen Problemen hinsicht-
lich der Motivation, Zufriedenheit und Performance flhren.
Eine systematische Klassifikation von Wissensarbeitenden in
Arbeitstypen ermoglicht hingegen maBgeschneiderte Birokon-
zepte, die die jeweiligen typspezifischen Anforderungen ideal
unterstitzen.

Es empfiehlt sich, Anforderungen gemeinsam mit unterneh-
mensinternen oder -externen Expertinnen und Experten zu
analysieren, auszuarbeiten, und anschlieBend Handlungsemp-
fehlungen sowie konkrete MaBBnahmen abzuleiten und diese
umzusetzen. Wie ein solches Projekt aussehen kann, wird im
Kapitel Modellhafte Vorgehensweise beschrieben.



Modellhafte Vorgehensweise

Wie oben ausgeflhrt, spielen eine Vielzahl an Faktoren

bei der Blrogestaltung eine Rolle. Es gibt kein einheitliches
Erfolgsrezept fur die Planung und Gestaltung von Buro- und
Arbeitsumgebungen. Die Anforderungen sollten gemeinsam
mit unternehmensinternen oder -externen Expertinnen und
Experten analysiert werden, um alle Aspekte miteinzubezie-
hen. Es empfiehlt sich, all die in diesem Whitepaper genannten
Themenaspekte nicht allein, sondern gesamtheitlich zu denken
und aufeinander abzustimmen. Wie dieses Vorgehen aussehen
kann, wird hier im Folgenden modellhaft beschrieben.

Die Buroformen haben unterschiedlichen Einfluss auf ihre
Mitarbeitenden. Die Frage stellt sich, welche Blroform fir
welchen Typus am besten geeignet ist. Der eine Mitarbeitende
ist viel unterwegs und braucht flexible Lésungen, der andere
bendtigt viel Ruhe oder die Anbindung an die Kolleginnen und
Kollegen. Die BedUrfnisse und jeweiligen Anforderungen an
die Biroumgebung unterscheiden sich je nach Aufgaben- und
Tatigkeitsfeld von Individuum zu Individuum.

m Festlegung der Rahmenbedingungen und Ziele des Projek-
tes: Welches Budget steht zur Verfligung? Welche Ergeb-
nisse werden erwartet? Welche Flachen werden betrachtet,
welche Mitarbeitenden sind betroffen? Wo und wie sollen
die Mitarbeitenden eingebunden werden und wie groB ist
der Partizipationsgrad? Die Leitplanken und das Projektteam
mit ihren jeweiligen Expertisen missen rechtzeitig definiert
werden, bevor das Projekt startet. Es empfiehlt sich, Exper-
tisen aus dem Bereich Gebaude- und Flachenmanagement,
Personal- und Organisationsentwicklung, interne Kommu-
nikation sowie die IT einzubeziehen. Falls ein Betriebs- oder
Personalrat vorhanden ist, sollte dieses Gremium ebenfalls
von Anfang an dabei sein.

= Aufstellen einer Vision beziehungsweise eines Leitbildes:
Wie soll die neue Arbeitswelt aussehen? Welche Themen-
bereiche sind davon betroffen? Welche Risiken, welche
Chancen gibt es fir das Projekt? Welche Themen missen
zuvor angegangen werden?

Anforderungsanalyse: Hier missen alle Anforderungen
genau erfasst werden, um ein Gelingen des Projektes fest-
zustellen. Welche Arbeitsweisen haben die Mitarbeitenden?
An welchen Arbeitsorten arbeiten die Mitarbeitenden und
welche Tatigkeiten Giben sie dabei aus? Es ist sowohl eine
qualitative Erfassung (Interviews, Workshops) als auch eine
guantitative Erfassung (Mitarbeitendenumfrage, Auswer-
tung von bereits vorhandenen Daten) notig, um ein ganz-
heitliches Bild zu bekommen.

Betrachtung der Flache: Die Vielfalt an Maglichkeiten zur
Ausgestaltung von Flachen wird durch bauliche Rahmen-
bedingungen und Sicherheitsvorgaben (z. B. Brandschutz)
eingeschrankt. Daher ist es essenziell, diese Vorgaben zu
kennen und schon vor der Konzeptentwicklung einer Pri-
fung zu unterziehen.

All die Anforderungen von Seiten der Strategie, den Mit-
arbeitenden, des Gebaudes und noch weitere Rahmen-
bedingungen flieBen in das Konzept ein. Es bendtigt ein
idealtypisches Musterkonzept, das als Schablone fir die
Planung der Ausrollung genutzt werden kann, um effizient
in den Prozess der neuen Arbeitsbereiche zu starten. Dieses
Musterkonzept muss daher sehr gut abgestimmt sein, um
im spateren Verlauf Schwierigkeiten zu vermeiden. Aus
dem Musterlayout ergibt sich das Raum- und Funktions-
programm, welches ein Katalog fir die Ausfihrung der
Ausplanung darstellt.

Evaluation: Gibt es eine Evaluation, z.B. der Pilotbereiche,
bevor es eine Ausrollung in weitere Bereiche gibt? Zu wel-
chen Themen gibt es eine Evaluation? Bendtigt es (weitere)
Spielregelworkshops, die das Verhalten der Mitarbeitenden
auf den neuen Flachen gemeinsam festlegen? Was passiert
mit den Ergebnissen der Evaluation? Welche MaBnah-

men leiten sich daraus ab und wer verantwortet dessen
Umsetzung?



Wird dieser Prozess systematisch und methodisch sauber
durchlaufen, steht am Ende ein zukunftsfahiges Arbeits- und
Burokonzept. Diese Unterlagen kénnen anschlieBend einem
Buroplanungsburo tbergeben werden, das sich um die Aus-
rollung des Konzeptes sowie die Auswahl und Bestellung der
Maobel kimmert und den Umzug unterstitzt.

Wie deutlich wurde, sind im Prozess einige wichtige Entschei-
dungen zu treffen, die Auswirkungen auf das ganze Projekt
haben. Daher ist nochmals wichtig zu betonen, dass mdoglichst
viele Perspektiven von internen und externen Expertinnen und
Experten miteinbezogen werden missen, um den Projekterfolg
sicherzustellen.
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Uber die Studie

Datenbasis und
Zusammensetzung

Die empirische Grundlage des Forschungsprojektes bildet die
Auswertung der Online-Umfrage »Mitarbeitendentypologien,
die vom Forschungsinstitut fir Arbeitswirtschaft und Organisa-
tion IAO im Rahmen des Verbundforschungsprojektes OFFICE 21®
durchgefiihrt wird. Die vorgestellten Ergebnisse beziehen sich
auf die Angaben von insgesamt 1911 Teilnehmenden, die von
Juli 2023 bis Mérz 2024 an der Umfrage teilgenommen haben.
Zur Datenerhebung wurde ein standardisierter Online-Frage-
bogen erstellt, dessen 53 Fragen in 6 Themenbldcke unterteilt
wurden. Nach Abschluss des anonymisierten Fragebogens
erhielten die Teilnehmende ein personliches Sofort-Feedback
zu ihren Arbeitsweisen auf Basis von Vergleichswerten von
circa 2000 Studienteilnehmenden aus unterschiedlichen Bran-
chen, UnternehmensgroBen, Positionen und Altersgruppen.

Fir diese Studie konnten die Teilnehmenden ihre Branche
angeben, die anschlieBend dem 6ffentlichen Dienst oder

der Privatwirtschaft zugeordnet wurden. Die Stichprobe des
offentlichen Dienstes setzt sich aus 6ffentlichen Einrichtungen,
Behorden, Verbanden mit 15 Prozent Anteil an der Gesamt-
sichtprobe und Hochschulen, Universitaten, Forschungsein-
richtungen mit 20 Prozent zusammen. Insgesamt sind in der
Stichprobe 6ffentlicher Dienst also 668 Personen, welche
zusammen gut ein Drittel der befragten Personen ausmachen.

59 Prozent haben angegeben, sich dem weiblichen Geschlecht

zuzuordnen, 40 Prozent dem mannlichen Geschlecht und 1
Prozent haben divers angegeben. 21 Prozent arbeiten in Teil-
zeit. Im Schnitt arbeiten die Beschaftigten bereits 11 Jahre bei
ihrem Arbeitgeber und sind 44 Jahre alt.

64 Prozent geben an, keine Flhrungsverantwortung zu haben.
Untere Flhrungskrafte (Team- oder Gruppenleitung) machen
19 Prozent der Teilnehmenden aus, Fihrungskrafte auf der
mittleren Ebene 14 Prozent und das Top Management 3
Prozent.

Betrachtet man die Verteilung der Teilnehmenden innerhalb
Deutschlands, bilden die Teilnehmenden aus Baden-Wirttem-
berg mit 38 Prozent eine deutliche Mehrheit. Die zweitgroBte
Gruppe besteht mit 16 Prozent der Teilnehmenden aus Berlin,
gefolgt von Bayern mit 12 Prozent und Nordrhein-Westfalen
mit 10 Prozent. Die Ubrigen 24 Prozent verteilen sich auf die
restlichen Bundeslander, welche mit jeweils unter 10 Prozent
vertreten sind.



Das Verbundforschungs-
projekt OFFICE 21°

Im Verbundforschungsprojekt OFFICE 21® erforscht das Fraun-
hofer IAO zusammen mit einem interdisziplindren Netzwerk
aus wissenschaftlichem Personal, Losungsanbietenden und
vorausdenkenden Partnerorganisationen aus der Industrie die
heutige und zuklnftige Entwicklung von Biro- und Wissens-
arbeit. Ziel ist es, friihzeitig Verdnderungen und Neuerungen
zu identifizieren sowie konkrete Handlungsoptionen zur erfolg-
reichen Gestaltung und Implementierung neuer Arbeitswelten
in den Unternehmen zu entwickeln.

Zwar befinden wir uns schon mitten in der veranderten und
zugleich interessanten neuen Arbeitswelt, aber noch existieren
zahlreiche ungeklarte Fragen: Wie und vor allem mit welchen
Mitteln kénnen wir diesen Wandel raumlich, technologisch
und organisatorisch gestalten? Diese und weitere Fragen
stehen im Mittelpunkt der Forschungsarbeiten.

Erlduterungen und detaillierte Informationen zum
Verbundforschungsprojekt OFFICE 21®, aktuellen Forschungs-
themen sowie Publikationen finden Sie im Internet unter
www.office21.de.

Ein herzliches Dankeschdn geht an unsere Forschungspart-
nerinnen und Forschungspartner, die dieses Whitepaper
ermoglicht haben.

Kooperationspartnerinnen und Kooperationspartner:
BMW Group

Bundesagentur flr Arbeit

Cisco Systems GmbH

Deutsche Bahn AG

Deutsche Lufthansa AG

Fujitsu Technology Solutions GmbH
Haworth GmbH

Herbert Waldmann GmbH & Co. KG
Interstuhl Buromdbel GmbH & Co. KG
Munich RE

Office Group GmbH

Plateau RED GmbH

Salvia Group GmbH

Sedus Stoll AG

Soennecken eG

THOST Projektmanagement GmbH
TUOV SUD Business Services GmbH
ver.di Bundesverwaltung

WIIPP GmbH
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Das Whitepaper gibt fundierte Einblicke in den &ffentlichen Dienst und stellt die
Arbeitsweisen des 6ffentlichen Dienstes denen der Privatwirtschaft gegenuber.
Dabei fallt auf, dass sich die Arbeitsweisen des offentlichen Dienstes nur sehr
wenig von denen der Privatwirtschaft unterscheiden. Diese Unterschiede gilt es
zu adressieren, ebenso kénnen jedoch erfolgreiche Methoden aus der Privatwirt-
schaft im offentlichen Sektor eingesetzt werden. Der Bericht liefert Handlungs-
empfehlungen zur besseren rdumlichen und organisatorischen Gestaltung, um die
Attraktivitat des 6ffentlichen Dienstes als Arbeitgeber zu steigern.
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