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1. Einleitung

“We shape our buildings; thereafter they shape us.”

— Sir Winston Leonard Spencer-Churchill (1943)

Dieses Zitat des ehemaligen Premierministers GrolR3britanniens und Literaturnobelpreistragers Sir Wins-
ton Leonard Spencer-Churchill aus seiner Rede im House of Lords am 28.10.1943 anlasslich des an-
gestrebten Wiederaufbaus des House of Commons trifft den Kern der Verbindung, die wir Menschen
mit unserer physischen Umgebung eingehen — damals wie heute. Wir entscheiden dartber, wie die
R&aume, in denen wir uns aufhalten, aussehen. Ist diese Entscheidung getroffen und sind die Raume
geschaffen, wirkt dieses Umfeld taglich auf unsere Physis und unsere Psyche. Umso wichtiger ist es,
eine Umgebung zu kreieren, in der wir uns gerne aufhalten, die zu unserer sozialen, mentalen und
korperlichen Gesundheit beitrdgt und die unsere tagliche Arbeit sowie unsere Art zu kommunizieren
optimal unterstitzt.

In den letzten Jahren hat sich die Arbeitsumgebung als maRgebliches Element in einem sehr dynami-
schen Arbeitsmarkt herausgestellt, dass dariiber entscheidet, ob ein potentieller Arbeitgeber fiir junge
Talente und Nachwuchskréfte attraktiv ist oder nicht. Sven Bietau, Managing Partner beim deutschen
Beratungs- und Architekturunternehmen CSMM?, spricht hierbei von einem ,War for Talents” (Bietau,
0.D., S. 8), in dem laut der Fraunhofer-Studie ,Office 21“ die Arbeitsumgebung und —ausstattung das
ausschlaggebende Kriterium bei der Jobauswabhl ist — vor finanziellen Anreizen und Boni (Bietau, 0.D.,
S. 8). Unterstrichen wird dies durch eine Publikation des US-amerikanischen Immobilienunternehmens
wework, wonach 75 Prozent der Angestellten mindestens einen ihrer Vergunstigungen wie monetare
Pramien, Freizeitausgleich oder Gesundheitsversorgung aufgeben wirden, um im Gegenzug Wabhlfrei-
heit in Bezug auf ihr Arbeitsumfeld zu haben. Fast ein Viertel der Befragten wiirde sogar samtliche
Verginstigungen aufgeben, wenn sie daflr in einer attraktiven und modernen Arbeitsumgebung tétig
sein kdnnten (wework, 2021, S. 10). Bereits im Jahr 2016 hat der CBRE? Live Work Play Bericht erge-
ben, dass 69 Prozent der Millennials® andere monetare oder nicht monetére Vorteile fiir eine bessere
Arbeitsumgebung eintauschen wirden (CBRE, 2016, S. 40).

Die hohe Relevanz unserer Arbeitsumgebung spiegelt sich in verschiedenen Aspekten wider. Sie aktiv
Zu gestalten ist eine Aufgabe, die genau jetzt angegangen werden muss. Eine Modernisierung unseres
Blrokonzeptes ist vor allem aus drei Griinden unabdingbar:

= Das angestrebte und im weiteren Verlauf néaher beschriebene Aktivitatsbasierte Birokonzept ent-
spricht den Anforderungen der kiinftigen Arbeitswelt weitaus besser, als unsere bisherigen Kon-
zepte.

= Nur mit einem attraktiven und zukunftsorientierten Blrokonzept ist die Stadt Nurnberg auch kinf-
tig interessant fir Nachwuchskréfte. Dieser Aspekt gewinnt zusétzlich an Bedeutung, wenn man
den voraussichtlichen demografischen Wandel in unserer Mitarbeiterinnen-Struktur betrachtet:
Unter den heutigen Gegebenheiten verlassen in den kommenden zehn Jahren bis zu 30 Prozent

1 bie CSMM GmbH mit Sitz in Miinchen hat sich auf Biiroimmobilien und Arbeitswelten im In- und Ausland spezialisiert und erhielt
zuletzt den German Design Award 2020.

2 Die CBRE Group, Inc. (Coldwell Banker Richard Ellis) mit Hauptsitz in Dallas, Texas, ist das weltweit gréBte Dienstleistungsun-
ternehmen auf dem gewerblichen Immobiliensektor.

3 Als Millennials (auch ,Generation Y genannt) wird die Bevélkerungskohorte bezeichnet, die im Zeitraum der frihen 1980er bis
zu den spéaten 1990er Jahren geboren wurde.
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der Mitarbeitenden die Stadt Nirnberg in den Ruhestand, die ersten zehn Prozent sogar bereits
innerhalb der nachsten funf Jahre.

» Die Stadtverwaltung Nirnberg wird nur dann als moderne Organisation auf der Hohe der Zeit
wahrgenommen, wenn sie ein zukunftsweisendes Burokonzept verfolgt.

Die Corona-Pandemie hat unseren Arbeitsalltag, wie wir ihn bisher kannten, maRgeblich verandert. Um
sich vor Infektionen zu schiitzen, wurden viele Aktivitdten ins Homeoffice verlagert, Besprechungen und
Konferenzen finden bis heute fast ausschlieRlich virtuell statt. Der Arbeitsalltag ohne die permanente
und gleichzeitige Prasenz aller Kolleginnen und Kollegen verandert unsere Art zu kommunizieren, Fuh-
rungskréafte mussten sich auf einen Wandel in ihrer Fihrungskultur einlassen. Dadurch traten digitale
Software-Tools wie virtuelle Kommunikationsformen stark in den Vordergrund, was allen Beschéftigten
eine gewisse Eingewdhnung abverlangte.

Eine solche Umstellung wird in einem Aktivitatsbasierten Biirokonzept nicht mehr nétig sein, denn Ele-
mente wie Homeoffice, hybride Besprechungen oder die Nutzung virtueller Kommunikationssoftware
werden in dieser Art der Zusammenarbeit ganz selbstverstandlich zu unserem téglichen Arbeitsalltag
dazugehdren. Die Arbeitsablaufe und Kommunikationswege sind unabhangig von einer Prasenz vor Ort
eingespielt, Teams werden in ihrer Projektarbeit durch raumliche und technische Ausstattungen optimal
unterstitzt, eine effiziente Kommunikations- und Fuhrungskultur (auch auf Distanz) ist etabliert — das
sind die Ziele, die ein solches Blrokonzept verfolgt. Damit ist dieses Konzept gleichzeitig der wirkungs-
vollste Infektionsschutz, eine Ruickkehr zu den bisherigen Einzelbiros ist daher nicht sinnvoll und gehort
der Vergangenheit an.

Der vorliegende Bericht wird das angestrebte Aktivitatsbasierte Burokonzept darstellen und verdeutli-
chen, wie dies unter verschiedenen Voraussetzungen umgesetzt werden kann. Hierzu wird in Kapitel 2
zunachst die derzeitige Ausgangslage skizziert, bevor Kapitel 3 einen Ausblick auf die bereits heute
spurbaren Verénderungen in der Arbeitswelt gibt. Um ein Praxisbeispiel zu geben, wird in Kapitel 4 das
Projekt The Q aus verschiedenen Perspektiven betrachtet. Im letzten Abschnitt wird in Kapitel 5 das
neue Bilrokonzept wissenschaftlich eingeordnet und anschlieBend im Detail beschrieben. Der Bericht
schlief3t mit der Skizzierung eines moglichen Veranderungsprozesses.




Konzeptpapier

Aktivitatsbasiertes Blrokonzept NURNBERG

2. Ausgangslange

21 Bisherige Standortsituation

Das Gebéaudeportfolio der Stadt Nirnberg umfasst derzeit Verwaltungs- und Biirogebdude mit einem
Bestand von insgesamt 119 Gebauden und rund 218.000 m2 Nettogrundflache (NGF)*. Von diesen 119
genutzten Geb&uden sind 57 mit einer Flache von ca. 80.500 m2 NGF angemietet. 56 Objekte mit knapp
124.000 m2 NGF befinden sich derzeit im Eigentum der Stadt Nirnberg, an drei weiteren (ca. 5.400 mz
NGF) hat die Stadt ein Teileigentum. Drei Gebaude mit einer Flache von ca. 8.830 m2 NGF sind im
Eigentum der Stiftung® (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1: Anzahl und Flachenanteile der Verwaltungs- und Blirogebaude der Stadt Nirnberg
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Der Gebaudebestand ist hinsichtlich seiner Aufteilung in die nach DIN 277 definierten Nutzungsflachen
(NUF), Verkehrsflachen (VF) und Technikflachen (TF) sehr heterogen. Daraus folgt, dass die Mdglich-
keiten, die Flachen optimal zu nutzen, ganz unterschiedlich sind. Auch die baulichen Zustande der Ob-
jekte, die sich vor allem aus dem jeweiligen Baujahr und der geleisteten Instandhaltung ergeben, wei-
chen stark voneinander ab.

Was im weiteren Verlauf des vorliegenden Berichts besonders im Fokus stehen wird, ist die Verteilung
der Standorte auf das gesamte Stadtgebiet, die vor allem der Entwicklung der Stadt sowie der Stadt-
verwaltung geschuldet ist. Gerade Letztgenannte hat sich im Laufe der Zeit stetig vergréf3ert, wodurch
in der Konsequenz immer mehr Flachen benétigt wurden. Zunéchst werden zur Deckung eines solchen
Mehrbedarfs die vorhandenen Flachenpotentiale genutzt, bis diese am bisherigen Standort erschopft
sind. Ist eine Verdichtung in den bestehenden Liegenschaften nicht mehr mdglich, wird eine zusatzliche
Anmietung — im besten Falle in Nahe des bereits bestehenden Standortes — vorgenommen. Diese Mdg-
lichkeit bietet sich allerdings nicht immer. In Ausnahmefallen werden Standorte verlagert, welche ganz
neue Betrachtungsweisen hervorrufen. Die Folge dieses sukzessiven Wachstumsprozesses ist eine
heute Uber das gesamte Stadtgebiet verstreute Stadtverwaltung. In Abbildung 2 werden die vielen
Standorte noch einmal sichtbar, die sich aus der Nutzung von 119 Einzelimmobilien ergeben.

4 Die aus der GeRDa der Stadt Niirnberg entnommenen Gebaudedaten (Anzahl und NGF) beziehen sich ausschlieBlich auf die
Biro- und Verwaltungsgebédude der Stadt.
5 Neben der Sigmund-Schuckert-Stiftung (ein Objekt) hélt die Heilig-Geist-Spital-Stiftung das Eigentum an zwei Objekten.
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Abbildung 2: Standortsnuatlon der Nirnberger Stadtverwaltung
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2.2 Derzeit typische Burolandschaft in der Stadtverwaltung

Die bisherige Burolandschaft der Stadtverwaltung zeichnet sich hauptsachlich durch sogenannte Zel-
lenbiros aus. Diese raumhoch geschossenen Blros (Zellen) sind dabei meist entlang der Fassaden
angeordnet und werden von langen Fluren erschlossen, wodurch der Anteil der Verkehrsflachen (VF)
im Vergleich zur Gesamtflache relativ hoch ist. Jeder Mitarbeitende hat einen fest zugeordneten Ar-
beitsplatz, welcher bei Abwesenheit (aufgrund von Besprechungen, Projektarbeit, Dienstreise, Urlaub
oder Krankheit) ungenutzt bleibt. Die Zellenbiros sind Uberwiegend mit ein bis drei Personen belegt,
die sich daraus ergebende Anordnung der Biiromobel wiederholt sich.

Die Besprechungsrdume sind derzeit fiir reine Prasenzveranstaltungen ausgelegt — ein virtuelles Zu-
schalten externer Besprechungsteilnehmerinnen ist nicht mdglich. Auch lasst die aktuelle technische
Ausstattung keinen Zugriff auf elektronische Dateien zu, weshalb Besprechungen nach wie vor sehr
papierintensiv sind.

In den Besprechungsraumen sind z.T. Teeklchen integriert, wodurch diese Raume auch als Aufent-
halts- und Pausenrdume genutzt werden. Da ein gleichzeitiges Stattfinden dieser beiden Nutzungsarten
ausgeschlossen ist, stehen haufig temporar keine Raume zum Verweilen, zur sozialen Begegnung oder
zum informellen Austausch zur Verfigung, was eine weitere Behinderung des Informationsflusses dar-
stellt. Weiterhin stehen nur in seltenen Fallen Rdume zur Verfugung, die einen kreativen Austausch
oder eine dauerhafte Projektarbeit ermdglichen.

Durch die bisherige Flachenaufteilung und die sich daraus ergebende Raumnutzung bleibt die Flexibi-
litat relativ gering. Haufig bleiben viele Arbeitsplatze dauerhaft ungenutzt. Durch die Ortsgebundenheit
des Mobiliars sowie der technischen Ausstattung kann kein/e andere/r Nutzerin auf diese Infrastruktur
zugreifen. Eine geringe Wirtschaftlichkeit der Flachen, der Rdume, des Mobiliars sowie der technischen
Infrastruktur ist die Folge.
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Zudem stellen Einzelblros, temporar ungenutzte Arbeitsplatze oder fachlich ungeeignete Raumanord-
nungen physische Hindernisse fir einen reibungslosen Informationsaustausch dar. Eine intelligente An-
ordnung von Nutzflachen mit entsprechender innenarchitektonischer und technischer Ausgestaltung,
eine Offnung der bisher geschlossenen Biirostrukturen, eine Flexibilisierung der festen Arbeitsplatzzu-
ordnung, eine gemeinsame Nutzung der vorhandenen Infrastruktur und die Einflhrung einer neuen
Kommunikations- und Fuhrungskultur unter Einbindung von virtuellen Kommunikationsformaten wiirden
allesamt die bisherigen Barrieren aufbrechen und zur Verbesserung der Kommunikation, der Arbeitsat-
mosphare sowie zur Mitarbeitermaotivation beitragen. Wie all diese Elemente in einem Birokonzept ver-
einbar sind, wird der vorliegende Bericht im weiteren Verlauf detailliert zeigen.

2.3 Bisher charakteristische Arbeitsweise in der Stadtverwaltung

Mit der Erkenntnis, dass unser Wirken und unsere Kommunikation stark gepragt sind von den Raumen,
in denen wir uns aufhalten, wurde der vorliegende Bericht eingeleitet (vgl. Kapitel 1). Wie die im Kapi-
tel 2.1 gezeigte Standortsituation sowie die in Kapitel 2.2 beschriebene typische Blrolandschaft unsere
Arbeitsweise beeinflussen, soll im Folgenden dargestellt werden.

Viele Standorte, Uber das gesamte Stadtgebiet verteilt

Von einem ,Headquarter-Charakter kann mit Blick auf die in Kapitel 2.1 beschriebene Standortsituation
nicht gesprochen werden. Viele Vorteile, die sich aus einer zentralen Birolandschaft ergeben wirden,
sind dadurch leider nicht realisierbar. Hinzu kommen lange Wegezeiten bei Prasenzterminen mit Teil-
nehmerinnen von mehreren Standorten und ein geringer Spontanaustausch tber die eigenen Abtei-
lungswande hinaus.

Fast ausschliel3lich Prasenztermine

Trotz der dezentralen Standortstruktur waren bis zum Beginn der Corona-Pandemie Prasenztermine
die Regel in der Stadtverwaltung. Nur in Ausnahmeféllen wurde auf die Mdglichkeit des virtuellen Aus-
tausches zurtickgegriffen. Die vielfaltigen Vorteile dieser Kommunikationsform haben wir erst seit der
durch die Pandemie erzwungene Umstellung erfahren.

Papierintensives Arbeiten

Das nach wie vor papierintensive Arbeiten — seit Beginn der Corona-Pandemie wurde dies stellenweise
reduziert — steht kontrér zur Digitalisierung der Arbeitswelt. M6chte man den digitalen Transformations-
prozess nicht verpassen, ist eine Umstellung auf ein papierloses Arbeiten unabdingbar — nicht zuletzt
auch aus okologischen Grinden. Papier als Arbeitsmedium erfordert Prasenz und genau diese wird
kinftig immer weiter abnehmen. Die Arbeitsweise der Zukunft wird geprégt sein von der Ortsunabhan-
gigkeit der Arbeit — ein papierintensives Arbeiten ist daher nicht mehr zeitgemaf.

Kein zZugriff auf elektronische Dateien wéhrend Besprechungen

Eine Grundvoraussetzung fur papierloses Arbeiten ist der permanente und ortsunabhéangige Zugriff auf
alle digitalen Unterlagen. Vor allem in Préasenzterminen war dieser bisher nicht gegeben. Vielen Mitar-
beitenden steht dafiir noch kein mobiles Endgerat zur Verfugung und selbst bei der Benutzung eines
Notebooks war der Zugriff mangels WLAN-Ausstattung nicht mdglich, was das papierintensive Arbeiten
zuséatzlich verstarkt hat.

Wenig Gemeinschaftsraume mit Aufenthaltscharakter

In den wenigsten Dienststellen sind bisher Gemeinschaftsraume mit Aufenthaltscharakter vorhanden.
Teilweise sind in den Besprechungsraumen zusétzlich Teekichen integriert, deren Nutzung wahrend
Présenzveranstaltungen allerdings behindert wird. Rd&ume zum Verweilen und Entspannen, fur eine
spontane Besprechung mit ein oder zwei Kolleginnen, fiir den kreativen Austausch und die Pflege so-
zialer Kontakte fehlen derzeit ganzlich in der Stadtverwaltung.




Konzeptpapier

Aktivitatsbasiertes Blrokonzept NURNBERG

Wenig bis keine Raume fir Projekt-, Gruppen- oder Kreativarbeit

Langst besteht unser Arbeitsalltag nicht mehr nur aus stiller Einzelarbeit. Die Konzeptentwicklung im
Team, ein kreativer Gedankenaustausch oder die konzentrierte Projektarbeit fillen einen Grof3teil un-
serer taglichen Arbeitszeit. Bisher gibt es hierfur allerdings keine geeigneten Lokalitéten. Ein grof3es,
bisher ungenutztes Potential unserer Birowelt liegt darin, fir genau solche Tétigkeiten unterstitzende
Raume und Ausstattungen zur Verfligung zu stellen.

Keine Moglichkeit der Einbindung von externen Teilnehmenden ohne deren physische Prasenz

Da unser Biroalltag bisher von Prasenzveranstaltungen und papiergestiitzter Arbeit gepragt war, gab
es kaum eine Mdglichkeit, interne und/oder externe Besprechungsteilnehmerinnen ohne deren physi-
sche Anwesenheit in Meetings einzubinden. Die dafiir notwendigen hybriden Besprechungsraume sind
derzeit noch nicht vorhanden, weshalb die aktuell einzige Méglichkeit einer sinnvollen Einbindung von
nicht physisch Anwesenden darin besteht, die Besprechungen komplett virtuell stattfinden zu lassen.
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3. Birokonzept der Zukunft — von der Vision zur Realitét

3.1 Die Evolution der Arbeitswelt

In den entwickelten Industriestaaten sind die Gesellschaften schon seit geraumer Zeit dabei, die Trans-
formation vom Industrie- in das Informationszeitalter zu beschreiten. In einer Zeit, in der Daten und
Informationen die Rohstoffe des 21. Jahrhunderts bilden, verédndert sich auch unsere Arbeitswelt merk-
lich: Informationen verbreiten sich mit unfassbarer Geschwindigkeit®, Daten werden zu neuen Informa-
tionen verknipft, die Menschen werden immer mobiler und 6rtlich unabhangiger.

Fur die Zukunftsfahigkeit einer Organisation ist es in diesem Umfeld essentiell, dass sie die Arbeitsum-
gebung und die Arbeitsweise diesem Transformationsprozess anpasst. In Teilen wird dies in der Stadt-
verwaltung Nirnberg bereits umgesetzt: Im ehemaligen Quelle-Gebaude wird im Rahmen des Projekts
The Q ein Burokonzept verwirklicht, welches richtungsweisend fur die gesamte Stadtverwaltung sein
wird (in Kapitel 4 wird explizit auf das Projekt The Q eingegangen). Das vorliegende Konzept erhebt den
Anspruch, dieses sogenannte Aktivitatsbasierte Blrokonzept nicht nur auf GroR3projekte wie The Q an-
zuwenden, sondern in unterschiedlich intensiven Auspragungen auf die gesamte Arbeitswelt der Stadt-
verwaltung.

Die Corona-Pandemie hat hierbei wie ein positiver, externer Schock auf die Arbeitsweise der Stadtver-
waltung gewirkt. In kiirzester Zeit musste die Moglichkeit des Homeoffice extrem ausgeweitet werden —
mit all den dafiir notwendigen technischen Rahmenbedingungen. Welche Veranderungen wir dadurch
erfahren haben und welche Herausforderungen es zu meistern gilt, wird im folgenden Kapitel naher
beschrieben.

3.2 Remote Working — Veranderungen, Vorteile, Herausforderungen und Lésungsansétze

Seit Beginn der Corona-Pandemie ist das Remote Working — also das Arbeiten aus dem Homeoffice —
ein wesentlicher Bestandteil des Infektionsschutzes. Diese flexible Arbeitsform hat es ermdglicht, auch
wahrend der Lockdown-Zeit die Arbeitsproduktivitat und —qualitat trotz der gré3tenteils nicht moglichen
Prasenz dauerhaft hoch zu halten. Diese pandemische Ausnahmesituation hat es erméglicht, einen fur
ein zukunftsweisendes Birokonzept essenziellen Baustein fir viele Mitarbeitende erlebbar zu machen.

Wenn man sich diese durchlebte Erfahrung betrachtet, muss dabei immer mit bedacht werden, dass mit
der auslésenden Ausnahmesituation (Pandemie) auch auf3ergewdhnliche Rahmenbedingungen einher-
gegangen sind (Beispiele hierfir waren das Home-Schooling, die berufliche Nutzung privater Endgerate
oder der Umstand, dass eventuell auch der Partner/die Partnerin gleichzeitig zuhause gearbeitet hat).
Dass diese zusatzlichen Herausforderungen in einem Regelbetrieb nach der Pandemie nicht dem Stan-
dard entsprechen und solche Zusatzbelastungen kinftig entfallen, muss bei der Betrachtung immer
beachtet werden. Sprich, man sollte sich beim Ruckblick auf die gesammelten Erfahrungen sein Bild
von den Vorteilen des Remote Working nicht von den temporéaren Zusatz-/Sondereffekten triiben las-
sen.

Die groRten splrbaren Veranderungen, die wir seitdem in unserer taglichen Arbeitswelt erfahren, sind:
» Dauerhafte Prasenz ist nicht mehr zwingend erforderlich

» Intensive und konsequente Nutzung virtueller Besprechungsformate

= Temporér oder gar dauerhaft nicht besetzte Arbeitsplatze

6 Wahrend das Automobil rund 62 Jahre und das Telefon 50 Jahre gebraucht haben, um 50 Millionen Nutzerinnen zu erreichen,
wurde Facebook bereits nach einem Jahr und Pokémon Go nach gerade einmal 19 Tagen von mehr als 50 Millionen Men-
schen genutzt (Visual Capitalist, 2018).
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Mit diesen Veranderungen geht eine Vielzahl an Vorteilen einher, die sich teilweise gegenseitig positiv
beeinflussen:

Flexibleres und nicht-ortsgebundenes Arbeiten

Erhohung der Work-Life-Balance” der Mitarbeitenden

Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat

VergroéRerung des potentiellen Bewerberpools (groReres Einzugsgebiet)

Hoéherer Grad an Selbstbestimmung (hinsichtlich Arbeitsort und —zeit) und damit einhergehende
Steigerung der Mitarbeiter-Motivation

Reduzierung von Wegezeiten zwischen Arbeitsplatz und Besprechungsort (aufgrund der Nutzung
von virtuellen Besprechungsformaten) bzw. von zuhause zum Arbeitsplatz und zurtick (aufgrund
der Nutzung von Homeoffice)

Effizienzsteigerung bei Besprechungen
Weniger papierintensives Arbeiten

Potenziale fir wirtschaftlichere Nutzung der Biroplatze und —flachen

Einhergehend mit diesen Vorteilen ergeben sich neue Herausforderungen, die es zu l6sen gilt. Beide
Aspekte werden in Tabelle 1 dargestellt.

Tabelle 1: Herausforderungen des Remote Working und Losungsansétze

Herausforderungen ‘ Lésungsansatze

Einbindung der Mitar-
beitenden aus dem
Homeoffice (bei Be-
sprechungen 0.4.)

Schaffen der technischen Voraussetzungen zur gleichzeitigen Einbindung
von Mitarbeitenden vor Ort und aus dem Homeoffice - hybride Bespre-
chungsraume

Sicherstellung der so-

zialen Gesundheit = einem abteilungseigenen Newsletter mit Steckbriefen
auch im Homeoffice

Aufrechterhaltung der Sozialkontakte und Vermeidung von Isolation durch
regelmaRigen virtuellen Austausch wie

= die aktive Forderung der informellen Kommunikation durch Fih-
rungskréfte

= die Einflihrung von ,Ritualen® (auch in hybriden Teams)

= die Einbeziehung aller in virtuellen Teams

sowie durch regelméaRigen analogen Austausch wie
=  Walk&Talk (kurzer dienstlicher Austausch) - geplant

= Business-Breakfast = derzeit bei PA im Einsatz

AuRBerdem Aufbau bzw. Weiterentwicklung einer Vertrauenskultur zwischen
Vorgesetzten und Beschéftigten.

7 Bei der Verwendung des Begriffes der ,Work-Life-Balance* werden im vorliegenden Bericht verschiedene Bereiche des Arbeits-

lebens (work) sowie verschiedene Lebensbereiche wie Familie, soziale Aktivitdten oder Freizeit (life domains) verstanden, wel-
che im Gleichgewicht gehalten werden sollen und sich nach Méglichkeit gegenseitig nicht behindern bzw. im besten Falle sogar
wechselseitig unterstutzen (Lothaller, 0.D.).




Konzeptpapier

Aktivitatsbasiertes Blrokonzept

NURNBERG

Herausforderungen ‘

Uberwindung der virtu-
ellen Distanz

LOosungsansatze

Dariber hinaus soll der Gefahr der virtuellen Distanzierung vorgebeugt

werden, indem die Fihrungskrafte mit ihnren Mitarbeitenden sowie die Mit-
arbeitenden untereinander einen regelméaRigen Austausch pflegen, selbst
wenn dieser (z.B. pandemiebedingt) virtuell stattfinden muss. Je mehr vir-
tuell gearbeitet wird, desto gro3ere Bedeutung kommt dem Austausch vor
Ort zu.

Sicherstellung der
mentalen Gesundheit
auch im Homeoffice

=  Steigerung der Work-Life-Balance durch mehr Selbstbestimmung
und besserer Vereinbarkeit von Familie und Arbeit im Homeoffice

= klare Abgrenzung von Privat- und Berufsleben durch ,Grenzmanage-
ment-Taktiken® wie
- zeitliche Taktiken > feste Kernzeiten (Rahmen-Dienstvereinba-
rung)

- Kommunikative Taktiken - Festlegung von Kommunikationszei-
ten

- Ortliche Taktiken = raumliche Trennung, z.B. durch separates
Biro (Unterstltzung durch finanziellen Zuschuss)

= Reduzierung von digitalem Stress durch digitale Schulungen (z.B.
MS-Teams Basis- und Aufbaukurs, Workshop zum digitalen Mindset)

Sicherstellung der kér-
perlichen Gesundheit
auch im Homeoffice

Abfrage zur Einhaltung der ergonomischen Standards erfolgt und Vor-
schriften der Arbeitssicherheit gelten auch im Homeoffice. Gleiches gilt fur
die Anforderungen des Arbeitsschutzgesetzes sowie der Arbeitsstéattenver-
ordnung.

Erschwerte Team-Ko-
ordination und —Orga-
nisation

= Aktive Begleitung des Wandels hin zu einer neuen Fiuhrungskultur ->
Unterstltzung der Fihrungskrafte (z.B. Schulung ,Fihren auf Dis-
tanz®)

= regelmaRige virtuelle/hybride Teamtreffen

= Unterstitzung der Teams durch entsprechende Projektsoftware zur
verbesserten virtuellen Arbeits-Organisation

Erschwerte Strukturie-
rung des Arbeitstages
»in den eigenen vier
Wanden*

Fuhrungskréafte geben ihren Mitarbeitenden mehr Orientierung durch
= standige Feedbackrunden

= klare Zielvereinbarungen mit kurzem Zeithorizont (z.B. Vereinbarung
von Wochenzielen)

= klare Projektstrukturierung (Unterstitzung durch entsprechende Pro-
jektsoftware)

= klare Rollenverteilung innerhalb der Teams

Die typische Burolandschaft und die bisher charakteristische Arbeitsweise in der Stadtverwaltung wur-
den bereits in Kapitel 2.2 und 2.3 thematisiert. Neben diesem ,Gestern” betrachtet Abbildung 3 zudem
den derzeitigen (grof3tenteils Corona-bedingten) Zustand von ,Heute® sowie den Idealzustand der Ar-
beitswelt von ,Morgen®. Dabei wird das Augenmerk auf die vier Dimensionen Aktivitdtsbasiertes Buro-
konzept, Homeoffice, Virtuelle Kommunikationsformen und Hybride Besprechungsformen gelegt.
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Abbildung 3: Die Evolution der Arbeitsweise in der Stadtverwaltung Nirnberg
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Wahrend bis heute Einzel- und Zellenbiiros die stadtischen Birolandschaften préagen, sieht der Ideal-
zustand in der Zukunft offene und aktivitatsbasierte Burostrukturen vor, welche die anfallenden Tétig-
keiten unserer Mitarbeitenden raumlich-physisch sowie technisch bestmdglich unterstitzen. Zudem
wird die Moglichkeit des Homeoffice als fester Bestandteil in den Arbeitsalltag aufgenommen. Der in-
tensive Einsatz wahrend der Corona-Pandemie wird — sobald es das Infektionsgeschehen zuldsst — in
der Zukunft auf ein Mal3 gebracht werden, dass fur das jeweilige Team sinnvoll ist. Der dabei effiziente
Mix aus Homeoffice und Arbeiten in Prasenz wird ausfuhrlich im Kapitel 5.3 im Baustein 5 beschrieben.
Eine reibungslose Teamorganisation und Kommunikation wird dabei durch den intensiven Einsatz vir-
tueller Kommunikationsformen sowie hybrider Besprechungsformate gewéhrleistet, durch die der Ar-
beitsort der/s Einzelnen irrelevant fir den Teamerfolg wird. Das Erstgenannte ist bereits heute verstarkt
im Einsatz. Allerdings sehen die derzeitigen Besprechungsformate vor, dass sich jeder Teilnehmende
(selbst bei gleichzeitiger Prasenz in den gleichen Raumlichkeiten) separat in das Meeting einwahlt. Mit
dem sukzessiven Aufbau der technischen Voraussetzungen werden in der Zukunft vermehrt hybride
Besprechungsformen madglich sein, sodass dann der Einsatz virtueller Kommunikationsformen die
gleichzeitige Prasenz mehrerer Teammitglieder vor Ort (man wahlt sich gemeinsam in das Meeting ein)
und zugleich die Einbindung der weiteren Teilnehmenden aus dem Homeoffice zulasst.

Diese vier Dimensionen, von denen zwei bereits Corona-bedingt umgesetzt wurden, kennzeichnen un-
sere Arbeitsweise von ,Morgen®. Es ist einfacher, sie jetzt selbst zu gestalten, als sie nur vorherzusagen.

3.3 Fragestellungen fur die Zukunft

Der oben beschriebene Wandel wurde nicht geplant, sondern wie erwahnt hauptséachlich durch den
externen Schock ,Corona-Pandemie” erzwungen. Die Umstellung auf diese Arbeitsform hat nur deshalb
so gut funktionieren kdnnen, weil die Mitarbeitenden ein hohes Arbeitsengagement, eine starke Bereit-
schaft zur Umsetzung dieses Wandels sowie ein hohes Mal3 an Eigenverantwortung an den Tag gelegt
haben. Die spontane Umstellung auf das Remote Working wére zudem nicht ohne eine angepasste
Fuhrungskultur seitens der Fuhrungskrafte sowie einer breit angelegten Vertrauensstruktur moglich ge-
wesen. Nun gilt es, die bisher erzeugten Veréanderungen zu professionalisieren, die Vorteile zu nutzen
und an der Losung der sich ergebenden Herausforderungen zu arbeiten. Daher stellen sich fir die Zu-
kunft folgende Fragen:
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=  Wie soll die Arbeitsweise in der Stadtverwaltung Nurnberg kunftig aussehen?
= Wo findet die Arbeit kiinftig statt?

= Welche Bedirfnisse haben stadtische Mitarbeitende in ihrem Arbeitsalltag und ihren Interaktionen
mit Kolleginnen und Fihrungskréaften?

=  Wie kénnen technische Ausstattung und rdumliche Ausgestaltung diesen Bedurfnissen gerecht
werden?

=  Wie kdnnen Raumressourcen intelligent genutzt werden?

3.4 Bereits geschaffene Voraussetzungen bei der Stadt Nirnberg

Auch wenn die Umstellung auf ein Remote Working Corona-bedingt relativ spontan durchgefiihrt wer-
den musste, gab es bereits zum Zeitpunkt der Umstellung in verschiedenen Bereichen geschaffene
Voraussetzungen, die eine neue Arbeitsform unterstiitzen. Diese Fachkonzepte, die im Folgenden kurz
dargestellt werden, sind im Leitfaden ,Moderne Arbeitswelt* zusammengefihrt worden, um in einer Art
Handbuch den Einstieg in die jeweiligen Fachkonzepte zu erleichtern.

341 Leitfaden ,,Moderne Arbeitswelt“

Mit der kurzfristigen Umstellung auf ein Arbeiten aus dem Homeoffice seit Beginn der Corona-Pandemie
stieg der Informationsbedarf der Mitarbeitenden als auch der Flihrungskréfte hinsichtlich des Umgangs
mit dieser neuen Arbeitsform. Formal sind Homeoffice und mobiles Arbeiten in der Rahmendienstver-
einbarung ,Flexible Arbeitsformen* festgelegt. Der Leitfaden ,Moderne Arbeitswelt” stellt als eine Art
Handbuch eine Hilfestellung zu dessen Praxisanwendung dar. In ihm werden alle weiteren Fachkon-
zepte (siehe Kapitel 3.4.2 bis 3.4.4) zusammengefihrt. Er ist somit der Ausgangspunkt, wenn man sich
dem Thema ,Moderne Arbeitswelt” nahert — eine gedankliche Klammer um alle weiterfihrenden Kon-
zepte und Vereinbarungen, wenn man so will. Des Weiteren nimmt er u.a. eine definitorische Unter-
scheidung zwischen Homeoffice und mobilem Arbeiten vor, beschreibt den Beantragungsprozess und
weist auf Schulungs- und Fortbildungsmdéglichkeiten zu dem Thema hin. Dieser Leitfaden wird in Kiirze
veroffentlicht.

34.2 Rahmendienstvereinbarung Flexible Arbeitsformen

Die Rahmendienstvereinbarung (RDV) Flexible Arbeitsformen mit letzter Aktualisierung vom 29.12.2020
regelt auf insgesamt 16 Seiten die flexiblen Arbeitsformen bei der Stadt Nirnberg. Mit Ausnahme von
Auszubildenden sowie Anwarterinnen haben prinzipiell alle stadtische Mitarbeitende Anspruch auf die
Nutzung von Homeoffice.

In der RDV wird zwischen alternierender Telearbeit (das heutige Homeoffice) und mobilem Arbeiten
differenziert. Wahrend bei alternierender Telearbeit die Tatigkeit regelméaRig von daheim aus erledigt
wird, ist mobiles Arbeiten ortsunabhangig.

Fur das Arbeiten im Homeoffice ist ein Antrag bei der jeweiligen Dienststelle einzureichen, der anschlie-
Rend — gegebenenfalls in Abstimmung mit dem Datenschutzbeauftragten — geprift wird. Wird der An-
trag positiv bewertet, werden die Antragsunterlagen an die IT und Arbeitssicherheit weitergeleitet, wel-
che die Erfiillung der technischen, raumlichen sowie ergonomischen Anforderungen Uberprifen.

Eine erfolgreiche Einarbeitung in die ausfiihrende Tétigkeit zahlt zu den dienstlichen Grundvorausset-
zungen, um im Homeoffice arbeiten zu kdnnen. Zudem wird die im Homeoffice erbrachte Arbeitsleistung
auf maximal die Hélfte der vereinbarten Wochenarbeitszeit beschrankt. Es ist vorgesehen, dass der
Mitarbeitende mindestens einen Tag pro Woche vor Ort arbeitet. Bei erstmaliger Einrichtung des Home-
office werden gegen Nachweis der Ausgaben bis zu 150 Euro brutto erstattet. Bei Verlangerung des
Antrages, was nach jedem zweiten Jahr notwendig wird, reduziert sich der zweckgebundene Zuschuss
auf 100 Euro.
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Die Erbringung von Téatigkeiten im Rahmen Mobiler Arbeiten ist formlos méglich, was heif3t, dass ein
formeller Antrag und eine darauffolgende Prufung — wie es bei der Beantragung von Homeoffice not-
wendig ist — entfallen.

34.3 Konzept,Digitale Stadtverwaltung“

Das Konzept ,Digitale Stadtverwaltung” definiert Handlungsfelder, ,um die Chancen der Digitalisierung
aufzugreifen und Nutzen daraus zu ziehen“ (Amt fur Digitalisierung, IT und Prozessorganisation, 2019,
S. 3). Eines dieser Handlungsfelder ist die IT-Infrastruktur, fur die u.a. die Leitlinie ausgegeben wurde,
dass mobile Arbeitsplatze so gestaltet und ausgestattet werden, dass mdéglichst alle anfallenden Aufga-
ben mobil erledigt werden kdnnen. Demnach sollen sowohl mobile Endgeréate stets verfigbar und orts-
unabhangig betrieben werden kénnen als auch flexible Kommunikationsformen zur Verfigung gestellt
werden. Hierzu ist kiinftig der Aufbau einer neuen Informations- und Kommunikationsarchitektur not-
wendig, welche nicht nur die IT-Infrastruktur, sondern auch den IT-Service betreffen.

Insofern stellt das Konzept ,Digitale Stadtverwaltung”eine Verpflichtung dar, die fir ein Aktivitatsbasier-
tes Burokonzept notwendige technische Infrastruktur (inkl. Support) schrittweise aufzubauen.

344  Konzept,Arbeitsplatz 2.0“

Dieses Konzept, erarbeitet vom Amt fur Informationstechnologie, verfolgt vordergrindig das Ziel, die
technischen Rahmenbedingungen fur den Arbeitsplatz der Zukunft zu schaffen (IT/SYS-WPS, 2021).
Die Soft- und Hardware-Ausstattung richtet sich dabei nach dem Bedarf der jeweiligen Persona. Diese
leiten sich aus den flinf von der IT definierten Nutzergruppen ab (vgl. Abbildung 4).

Abbildung 4: Personas und deren technische Umsetzung

Nutzer- Technische
gruppen Ausstattung

1 Mobile/r Mobiler

Mitarbeiter/in Arbeitsplatz

2 Stationare/r Stationarer
Mitarbeiter/in Arbeitsplatz

Externe/r Stadt
Mitarbeiter/in

Personas

Wechselnde/r .
3 Mitarbeiter/in im Dst VDI-Arbeitsplatz

AuBendienst-

mitarbeiter/in

Wahrend Persona 2 vor allem Mitarbeitende im Schalterbetrieb oder mit sogenannten ,High Perfor-
mance“-Rechnern meint, weildt Persona 3 Mitarbeitenden ohne einen festen und permanenten PC-Ar-
beitsplatz einen VDI-Arbeitsplatz zu. Diese Virtual Desktop Infrastructure (VDI) erlaubt die dauerhafte
Nutzung einer vollwertigen, windowsbasierten und virtuellen Arbeitsumgebung auf verschiedenen Ge-
raten und Plattformen. Dabei sind keine leistungsstarken Rechner vor Ort notwendig, da diese nur zum
Ubertragen und Darstellen von Bild- und Eingabedaten dienen. D.h. in einer Kindertagesstétte konnen
mehrere Mitarbeitende abwechselnd auf die virtuelle Arbeitsumgebung zugreifen, beispielsweise tiber
einen sogenannten Thin Client.

Wie im vorliegenden Konzept spater noch deutlich wird, sind alle Mitarbeitende in einem Aktivitatsba-
sierten Birokonzept der Persona 1 zuzuordnen. Das Hauptkriterium bei dieser Zuordnung ist, dass die
ausgelbten Tatigkeiten ortsunabhangig sind. Somit kann der Mitarbeitende sowohl innerhalb der Bi-
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rowelt den Arbeitsplatz flexibel wechseln als auch von auf3erhalb seiner Organisation reibungslos arbei-
ten. Wahrend der letztgenannte Fall v.a. das Homeoffice meint, kann die Unabhangigkeit von einem
festen Arbeitsplatz innerhalb der Burowelt unterschiedlich genutzt werden:

= Spontaner Wechsel vom Schreibtisch in einen Besprechungsraum
= Temporare Teamarbeit wird in einem entsprechendem Projektgruppenraum verrichtet
= Freie Wahl des Schreibtisches (Clean-Desk- und Desk-Sharing-Prinzip, vgl. Kapitel 5.3)

Weitere solcher Konstellationen sind ebenfalls denkbar. Manche dieser Aktionen wéaren heute bereits
maoglich. Der Unterschied liegt darin, dass kiinftig jeder frei werdende Arbeitsplatz ohne Umstéande von
einem anderen Mitarbeitenden genutzt werden kann. Ein reibungsloser Ablauf wird dadurch garantiert,
dass jeder Mitarbeitende seine technische Ausstattung selbst mitbringt.

Das bedeutet konkret, dass der Mitarbeitende ein ,kleines® (14 Zoll) oder ,grol3es” (15,6 Zoll) Notebook
zur Verfigung gestellt bekommt, welches bequem an die am Arbeitsplatz vorhandene Dockingstation
angeschlossen werden kann. Als weiteres Arbeitsmittel kann dem Mitarbeitenden ein zusétzliches Tab-
let und/oder ein Smartphone bereitgestellt werden. Bei einem spontanen Wechsel z.B. in einen Bespre-
chungsraum kann das Notebook mitgenommen werden. Durch den Wechsel von kabelgebundenem zu
kabellosem (WLAN) Netzwerkanschluss kommt es zu einem minimalen Medienbruch der in der Praxis
kaum auffallen sollte. Dennoch wird ein weitestgehend ununterbrochener Zugriff auf alle Dateien er-
moglicht, sodass Papierunterlagen groRtenteils tUberflissig werdeng. Die Grundvoraussetzung fir einen
medienbruchfreien Ablauf ist die flachendeckende WLAN-Ausstattung in den Raumen.

Die ortsunabhéngige Erreichbarkeit wird zum einen durch ein Kommunikationstool (derzeit MS Teams)
sowie das One-Number-Konzept sichergestellt. Letzteres gibt dem/der Nutzerin die Mdglichkeit, einge-
henden Gesprache je nach Wunsch Uber ein zur Verfligung stehendes Endgerat anzunehmen (z.B.
Smartphone oder Notebook). Hierfir stehen i.d.R. Headsets zur Verfligung. Mit ausgehenden Anrufen
wird ebenso verfahren.

Neben den bereits angesprochenen ganzheitlichen Kollaborationslésungen wie derzeit MS Teams und
dem One-Number-Konzept fir die Telefonie betrifft die dritte Vorbedingung die Einbindung der von ex-
tern arbeitenden Kolleginnen. Mitarbeitende im Homeoffice missen lber eine sichere VPN-Netzwerk-
verbindung Zugriff auf den stadtischen Server haben.

Auch die Notwendigkeit von interaktiven Besprechungsraumen (im weiteren Verlauf wird hierbei von
hybriden Besprechungsraumen die Rede sein), in denen sowohl physisch anwesende als auch per Au-
dio/Video zugeschaltete Personen an einer Besprechung teilnehmen kénnen, wird im Konzept ,Arbeits-
platz 2.0“erkannt. Durch die Anwendung von den oben erwahnten Kollaborationsldsungen und die Aus-
stattung mit Flachenmikrofonen und Kamerasystemen wird ein freies Sprechen der Beteiligten ermég-
licht.

35 Notwendige nachste Schritte — Herausforderungen bewaltigen

Die bisherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, wie die Arbeitsweise von morgen aussehen wird. Von den
in Abbildung 3 beschriebenen vier Dimensionen wurden zwei in ihrer Entwicklung stark durch die
Corona-Pandemie begunstigt. Sowohl der Wechsel ins Homeoffice als auch die damit einhergegangene
intensive Nutzung virtueller Kommunikationsformen waren wesentliche Bestandteile des Infektions-
schutzes. Aufgrund der kurzen Reaktionszeit, die zur Umstellung auf das Remote Working blieb, sind

8 Zwar wird es auch weiterhin Ausnahmen geben, bei denen nicht vollstandig auf Papier verzichtet werden kann (z.B. dann, wenn
die Gesetzgebung die Papierform fordert). Doch auch fiir bisher papierintensive Bereiche wie beispielsweise bei dem Arbeiten
mit gro3formatigen Pléanen sind bereits (auBerhalb der Stadt Nurnberg) digitale Lésungen im Einsatz. Auch wird auf die dabei
entstehenden Anforderungen der Dienststellen eingegangen werden, z.B. in Form von gré3eren Bildschirmen fir das reibungs-
lose Arbeiten mit digitalen Planen.
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viele Strukturen sowie die technische Ausstattung bis heute rudimentar. Mitarbeitende nutzen immer
noch groRtenteils ihr privates Endgerat, eine flichendeckende Ausstattung mit Notebooks wird noch
mehrere Jahre in Anspruch nehmen, Software-Lizenzvertrdge wurden zunéchst zeitlich befristet abge-
schlossen. Einer der notwendigen nachsten Schritte besteht darin, die bisher geschaffenen Strukturen
zu professionalisieren und auszubauen.

Ein weiterer notwendiger Schritt hin zu einer modernen Organisation liegt in der Schaffung der Dimen-
sionen, die bisher noch nicht vorhanden sind (vgl. Abbildung 3). Ganz konkret sind das die Ermdgli-
chung hybrider Besprechungsformen sowie die Verwirklichung des Aktivitatsbasierten Burokonzeptes,
soweit es die jeweiligen raumlichen Rahmenbedingungen zulassen.

All das soll kiinftig in das Aktivitatsbasierte Blirokonzept eingebettet und flachendeckend umgesetzt
werden. Im folgenden Kapitel 4 wird geschildert, wie dies im Projekt The Q vorgenommen wird. Das
Kapitel 5 erlautert anschlieRend, wie eine stadtweite Umsetzung dieses Konzeptes auch auf kleinen
Flachen und mit wenig Eingriffen méglich wird.




Konzeptpapier

Aktivitatsbasiertes Blrokonzept NURNBERG

4. Aktivitatsbasiertes Arbeiten am Beispiel The Q

Nahezu alle positiven Veranderungen, die wir seit Beginn der Corona-Pandemie in unserer Arbeitsweise
wahrnehmen, finden sich im Konzept des Aktivitatsbasierten Arbeitens wieder. Dieses geht allerdings
weit dartber hinaus, was wir bisher kennen. Im Folgenden werden der Kern und die Ziele dieses Ar-
beitskonzeptes vorgestellt — die konkrete Ausgestaltung und Umsetzung werden dabei anhand des Bei-
spiels The Q dargestellt.

4.1 Definition

Unter Aktivitdtsbasiertem Arbeiten wird eine Arbeitsweise verstanden, die bestmdéglich auf die unter-
schiedlichen Tétigkeitsbereiche der Mitarbeitenden ausgerichtet ist. In der Publikation New Work: Auf
dem Weg zur neuen Arbeitswelt (Hackl, Wagner, Attmer, Baumann, 2017) wird hier sehr passend ein
Vergleich zum gangigen Privatalltag gezogen. Dabei werden die verschiedenen Aktivitaten im Laufe
eines Tages wie das Treffen mit Bekannten, ein Abendessen mit der Familie, Entspannung oder das
Lesen eines Buches mit groBer Gewissheit nicht alle an ein und demselben Ort ausgefuhrt. Zudem
haben all diese Aktivitdten einen anderen kommunikativen Fokus — von der Konzentration bis hin zur
Interaktion. Somit sollte die Form, in der das private Leben stattfindet, auch auf die tagliche Arbeit Uber-
tragen werden. Die Maxime besteht folglich darin, ein Umfeld zu generieren, das den unterschiedlichen
Arbeitsaktivitaten bestmdglich entspricht (Hackl et al., 2017, S. 122 f.). Die Grundidee dabei ist, dass
sich die Menschen wohler fihlen in Raumen, die sich mit ihrer Einrichtung und dem technischen
Equipment besonders gut eignen fiir die dort ausgetbten Tatigkeiten. Folglich sind Produktivitatsstei-
gerungen und eine héhere Motivation zu verzeichnen, sobald die Mitarbeitenden ihre Aufgaben in den
darauf abgestimmten Flachen erflillen konnen. Deshalb sollten Arbeitsplatze wie lebendige, atmende
Organismen verstanden werden, welchen es mdglich ist, sich an den Anliegen der Mitarbeitenden aus-
zurichten (Murray, 2019).

Im Projekt The Q wird das Aktivitatsbasierte Arbeiten auch als Business Club bezeichnet, weshalb die
beiden Begriffe im Folgenden synonym verwendet werden.

4.2 Hauptziele des Aktivitatsbasierten Arbeitens

Mit dem Aktivitatsbasierten Arbeiten, der entsprechenden Technologie sowie der dazugehérigen Kultur
soll das Potenzial der Mitarbeitenden bestmdglich zur Entfaltung gebracht werden. Folglich liegt das
priméare Ziel darin, durch verschieden gestaltete Arbeitsumgebungen das Erreichen der maximalen Ar-
beitsproduktivitat zu unterstitzen (Veldhoen + Company, 2018).

Weitere Ziele dieses Burokonzepts sind eine barrierefreie Kommunikation ohne Ortsgebundenheit, eine
hohe Kollaboration der Mitarbeitenden, eine wirtschaftlich sinnvolle Flachennutzung sowie ein hoher
Autonomiegrad der Mitarbeitenden (Wabhlfreiheit in Bezug auf Arbeitsort und —umgebung sowie hinsicht-
lich der Arbeitsweise). Vor allem der letztgenannte Punkt der Autonomie steigert die Work-Life-Balance,
die Motivation und die Produktivitat der Arbeitnehmerinnen (vgl. hierzu Kapitel 5.1.8).

Das Aktivitatshasierte Arbeiten fand bereits 1995 zum ersten Mal Einzug in die Burowelt. In Kapitel 5.1.1
wird hierzu das Anwendungsbeispiel des Versicherungsunternehmens Interpolis néher beschrieben.
Laut Frank Werker, Geschaftsfeldleiter ,Realisierung” des Internationalen Instituts fiir Facility Manage-
ment, stellen vor allem die Niederlande die Vorreiter bei der Anwendung des Aktivitatsbasierten Biro-
konzeptes dar (I12FM, 2021). In den niederléandischen Stadten Venlo und Utrecht wurde dieses Konzept
beispielsweise bereits in der stadtischen Verwaltung umgesetzt.

4.3 Physische Ausgestaltung

Das Aktivitatsbasierte Birokonzept basiert auf den Prinzipien Vielfalt und Wabhlfreiheit. Es bietet funkti-
onal differenzierte Arbeitsplatze, welche die Mitarbeiterinnen abhéngig von den Aufgabenstellungen
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und ihren persoénlichen Vorlieben wahlen kénnen. Um Orientierung und Zugehérigkeit zu schaffen, sind
die Nutzerlnnen sogenannten Homebases zugeordnet. Dies sind Arbeitsplatze, an denen der/die Nut-
zerln die notwendige Hardware-Ausstattung wie Docking-Station, Tastatur, Maus und Bildschirm(e) vor-
findet. Diese einheitliche Ausstattung lasst es zu, dass an jeder Homebase die gleichen Voraussetzun-
gen vorgefunden und somit an jedem dieser Platze in gleicher Weise gearbeitet werden kann. Sobald
der Laptop in die Docking-Station eingeklickt wurde, hat die Nutzerin bzw. der Nutzer von einem kom-
plett ausgestatteten Arbeitsplatz aus vollen Zugriff auf alle Dokumente, Software und Kontakte.

Je nach den zu erledigenden Aufgaben gibt es weitere Arbeitsbereiche, welche die Tatigkeiten sowohl
raumlich-physisch als auch technisch optimal unterstiitzten. Fur Treffen mit mehreren Teilnehmenden
stehen Besprechungsraume zur Verfligung, deren auf eine hybride Kommunikation ausgelegte IT-Aus-
stattung es zulasst, dass nicht alle Besprechungsteilnehmenden zwingend vor Ort sein missen. Fir
eine langerfristige Zusammenarbeit im Team stehen zudem weitere Projektgruppenrdume bereit. Auch
fur den kurzen kreativen Austausch gibt es entsprechende Raumlichkeiten wie z.B. Think Tanks.

An der eben beschriebenen raumlichen Ausgestaltung der Blrowelt wird das deutlich, was der Name
(Aktivitatsbasiertes Arbeiten) bereits vermuten lasst: Fir jede Aktivitat des Arbeitsalltags (konzentriertes
Arbeiten, Projektarbeit, Besprechungen, Brainstorming, usw.) sollen dem Mitarbeitenden die Raumlich-
keiten zur Verfigung stehen, welche seine/ihre Aktivitaten am effektivsten unterstiitzen. So findet der
jeweils notwendige Grad der Interaktion, Kommunikation und Konzentration auch raumich-physisch Be-
ricksichtigung. Dadurch, dass die Wahlfreiheit des Arbeitsplatzes — abhangig von der jeweiligen Auf-
gabe und den persotnlichen Vorlieben — in den Mittelpunkt gestellt werden, soll ein hohes Mal3 an Auto-
nomie fur den Mitarbeitenden entstehen, was wiederum seine/ihre Zufriedenheit und Motivation steigern
soll.

Durch spezielle bauliche MalRnahmen, erganzt durch Ausstattungs- und Moéblierungskonzepte, werden
optimale akustische Arbeitsbedingungen geschaffen und somit auch dem konzentrierten Arbeiten Rech-
nung getragen.

4.4 Clean-Desk

Die oben beschriebenen Homebases sind so ausgestaltet, dass jeder Mitarbeitende von jeder Home-
base aus vollumfanglich arbeitsfahig ist. Umgekehrt bedeutet dies gleichzeitig, dass jede Homebase
von jedem Mitarbeitenden genutzt werden kann. Daher sind im Aktivitdtsbasierten Arbeitsmodell diese
.Basis-Arbeitsplatze auch nicht fest zugewiesen. Arbeitsplatze fiir Beschaftigte, die auf Hilfsmittel an-
gewiesen sind, stellen hierbei eine Ausnahme dar. Aber selbst im Falle eines personengebundenen
Arbeitsplatzes kann dieser bei Abwesenheit des fest zugewiesenen Mitarbeitenden von anderen Kolle-
glnnen genutzt werden.

Jeder Platz soll nach dessen Nutzung so verlassen werden, wie er vor Beginn der dort ausgeubten
Aktivitat vorgefunden wurde. Dieses Clean-Desk-Prinzip ermdglicht es, die Homebases und deren Inf-
rastruktur effizient zu nutzen. Ein Teammitglied, das z.B. fur ein paar Stunden oder langerfristig in Be-
sprechungs- oder Projektgruppenrdumen tatig ist, ermoglicht auf die Weise seinem Kollegen bzw. sei-
ner Kollegin, die vorher genutzte Homebase zu verwenden.

Weiter geférdert wird dieses Prinzip durch den Einsatz von Homeoffice, worauf im folgenden Kapitel 4.5
ausfuhrlicher eingegangen wird.
4.5 Sharing-Quote

Im Fokus des Aktivitatsbasierten Konzeptes steht das Prinzip , Your office is where you are”. Das zeigt
sich schon daran, dass fur verschiedene Aktivitaten auch die jeweils passende Arbeitsumgebung vor-
handen ist.
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Der Arbeitsplatz kann aber nicht nur in verschiedenen arbeitsunterstiitzenden Umgebungen innerhalb
der (rdumlichen) Organisation stattfinden, sondern eben auch au3erhalb. Die vielfaltigen Vorteile, die
Homeoffice mit sich bringt, wurden zum Teil bereits in Tabelle 1 aufgezahlt — weitere positive Effekte
werden zudem aus den in Kapitel 5.1 vorgestellten Studienergebnissen ersichtlich.

Bei der autonomen Wahl der rdumlichen Umgebung zur Austbung der Tétigkeiten ist also auch das
Arbeiten aus dem Homeoffice inbegriffen. Dabei ist es unerheblich, ob die ausgeubten Tatigkeiten mit
viel oder wenig Kommunikation verbunden sind, denn hybride Besprechungsraume lassen — wie in Ka-
pitel 4.3 beschrieben — ohne Weiteres auch externe Teilnehmerinnen (z.B. aus dem Homeoffice, aber
auch aus einer anderen Organisation) zu.

Betrachtet man sich einmal die verschiedenen Téatigkeiten, die nicht am klassischen Arbeitsplatz und
kunftig eben nicht an der Homebase ausgeiibt werden (Besprechungen, kreatives Arbeiten in Think
Tanks, Projektarbeit in Gruppenraumen, Homeoffice), wird schnell deutlich, dass viele der Basisarbeits-
platze langerfristig nicht besetzt sind. Dadurch wird es moglich, die Homebase-Platze auf ein verniinfti-
ges Mal3 zu reduzieren. Als Orientierungsgrof3e wird in The Q von einer mittleren Belegung — der soge-
nannten Sharing-Quote — von 0,7 ausgegangen. Dies bedeutet, dass einem Team mit zehn Mitarbei-
tenden sieben Homebases zur Verfligung stehen.

Es ist offenkundig, dass Homeoffice nicht nur zur Flexibilitat des Mitarbeitenden, sondern auch zur Er-
flllung einer solchen Sharing-Quote mafigeblich beitragt. Die Anforderungen, welche erflillt sein mus-
sen, damit eine Sharing-Quote funktioniert, sind

= hybride Treffen ermdglichende Besprechungsraume (wie oben beschrieben),
» eine IT-Basisausstattung (Notebook mit einer Voice-over-IP-Lésung) sowie
= ein papierarmes bzw. papierloses Dokumentenmanagement.

Die gemeinsame Nutzung der vorhandenen Arbeitsplatze stellt im Vergleich zu den bisher personenbe-
zogenen Schreibtischen eine Veranderung fir alle Mitarbeitenden dar. Die Personalisierung wird im
Aktivitatsbasierten Blrokonzept daher nicht mehr in dem MalRe moglich sein, wie sie derzeit mancher-
orts betrieben wird. Dennoch wird es auch in Zukunft ausreichend Mdglichkeiten geben, seine Ar-
beitsumgebung zu individualisieren. In The Q werden hierfur beispielsweise Ablagefacher vorgesehen.
In einem solchen wird der Mitarbeitende Platz fiir einen sogenannten Pilotenkoffer sowie weiteren Stau-
raum fur personliche Gegenstande vorfinden. Der erwahnte Pilotenkoffer entspricht in etwa einem Roll-
koffer, in dem ebenfalls personliche Utensilien untergebracht werden kénnen, die man dann bequem
mit zu seinem Arbeitsplatz mitnehmen kann. Zur weiteren Individualisierung werden die Teams in die
Erstellung des Farbkonzeptes sowie teilweise in die Bemusterung einbezogen werden.

4.6 Abwicklung von Blrgerkontakten

Mit Fertigstellung von The Q werden verschiedene stadtische Dienststellen in das Gebaude einziehen,
die im Laufe ihres Arbeitstages regelméaRigen Burgerkontakt haben. Dieser wird kinftig in den ,Fron-
toffice — Bereichen® abgewickelt, die ausschlieRlich dem Publikumsverkehr dienen. Der ,Backoffice-
Bereich® ist davon abgetrennt, sodass Vertraulichkeit und Datenschutz in den Birobereichen auch wei-
terhin gewahrleistet sind. Soweit ein personliches Erscheinen des Birgers/der Birgerin notwendig ist,
werden dafir keine grof3en Schalterhallen mehr vorgesehen, sondern getrennte Beratungsbereiche fir
das Jugend- und Sozialamt sowie fiir das Amt fiir Migration und Integration. Die Aufenthalts- und War-
tebereiche werden dadurch raumlich entzerrt. Auch in kiinftigen Pandemiezeiten wird selbstverstandlich
ein Hygiene-Konzept zugrunde gelegt, dass sich in den neuen raumlichen Gegebenheiten leichter um-
setzten lasst. Grundsétzlich sind sowohl Besuche ohne als auch mit vorheriger Terminvereinbarung
moglich.
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4.7 Change-Management

Mit der Entscheidung, kiinftig ein Aktivitatsbasiertes Blirokonzept anzuwenden, stehen wir vor einem
Kulturwandel. Keinen festen Arbeitsplatz mehr zu haben, diesen autonom je nach Aktivitat zu wéahlen,
zum Teil aus dem Homeoffice zu arbeiten und hybride Besprechungen abzuhalten sind alles Aspekte,
die auf lange Sicht eine hdhere Arbeitsqualitéat sowie eine héhere Mitarbeiter-Zufriedenheit erzeugen
werden. Zunéchst sind sie aber alle eines: neu.

Um die Vorteile zu erkennen und diese auch fur sich und sein Team nutzen zu kdnnen, muss man mit
diesen neuen Elementen vertraut werden und lernen, sie richtig zu nutzen. Anfangliche Vorbehalte und
Beruhrungsangste mit einer neuen Arbeitsweise und —umgebung verliert man erst, wenn man sie selbst
ausprobiert, Erfahrungen sammelt und die Vorteile dadurch erlebbar werden. Daher ist es fiir den Erfolg
des neuen Konzeptes von grofl3er Bedeutung, diesen Veranderungsprozess aktiv zu gestalten und alle
kunftigen Nutzerlnnen einzubinden, die offenen Fragen zu beantworten, Anregungen aufzunehmen und
eventuelle Vorbehalte wahrzunehmen und aufzulésen.

Mit Unterstiitzung einer externen Beratungsfirma und in Zusammenarbeit mit dem Projektteam wird ein
solches Change-Management-Konzept fir das Projekt The Q entwickelt (z.B. im Workshop-Format auf
verschiedenen Hierarchieebenen). Ein solcher Begleitprozess, wie er im Folgenden beschrieben wird,
ware bei jeder weiteren Umstellung auf das Aktivitatsbasierte Arbeiten von gro3em Vorteil.

Damit die Identifikation mit den neuen Arbeitspléatzen in The Q gelingt, soll der Prozess durch eine Kom-
munikationsstrategie begleitet werden. Diese wird sicherstellen, dass die kinftigen Anwenderinnen zur
rechten Zeit Gber Neuerungen informiert sind. Bei jeder gro3eren Veranderung im beruflichen Umfeld
mussen mehrere emotionale Phasen durchlaufen werden, in denen die Arbeitsleistung unterschiedlich
hoch ist (siehe Abbildung 5). Im bisher gewohnten Umfeld zu arbeiten verschafft den Mitarbeitenden
haufig ein Geflihl von Komfort und Kontrolle. Kommt es dann zu einer Neugestaltung der Rahmenbe-
dingungen, steigt meist die Mitarbeiterleistung in einer aufkommenden ersten Euphorie, bevor diese
durch eine von Ablehnung und Unsicherheit gepragten Phase abgeldst wird. Der Tiefpunkt der Mitar-
beitermotivation und —leistung ist erreicht, wenn die Unsicherheit dem offenen Widerstand weicht. Erst
langsam kann sich der Nutzer/die Nutzerin an die neue Umgebung anpassen und diese schlie3lich
akzeptieren, bevor man wieder auf dem anfanglichen (und im besten Falle auf einem héheren) Niveau
des Engagements angekommen ist.

Die Abbildung 5 zeigt dabei aber nicht nur die bei einer Veranderung typischerweise zu durchschreiten-
den Phasen mit dem damit einhergehenden Niveau der Arbeitsleistung, sondern auch den Zeitverzug,
der vor allem durch asymmetrische Informationen entsteht. Haufig haben das Projektteam und die Fih-
rungskréfte einen gewissen Informationsvorsprung, wenn es um anstehende Verénderungen geht. Das
gibt ihnen die Moglichkeit, die erlauterten emotionalen Phasen eher und ggf. schneller zu durchleben.
Je weniger Informationen an die Mitarbeitenden — die eigentlichen Nutzerinnen der neuen Arbeitsum-
gebung — weitergegeben werden, desto spater (und ggf. langsamer) werden sie diesen Kulturwandel
durchlaufen kénnen. Daher muss es das Ziel eines Change Managements sein, die Mitarbeitenden
bereits sehr frihzeitig in die Entscheidungen einzubinden und alle Neuerungen zum richtigen Zeitpunkt
zu kommunizieren.
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Abbildung 5: Das Change-Management — Verzégerungen vermeiden.
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Zu diesem Zwecke ist des Weiteren ist die Erstellung eines Nutzerhandbuches geplant, das den kinfti-
gen Mitarbeitenden in The Q die Eingewdhnung in ihrem neuen Arbeitsumfeld erleichtern soll.

Auf sogenannten ,Infomarkten” sollen sich die Konzeptplanerinnen und Nutzerlnnen begegnen kénnen,
um im Dialog eine Vorstellung fir die kiinftigen Arbeitsweisen und die raumliche Umgebung zu erlangen.
Rundgange kurz vor Bezug geben den Mitarbeitenden zusatzlich die Mdglichkeit, sich einen ersten Ein-
druck von der neuen Umgebung zu verschaffen.

Darliber hinaus werden sogenannte Botschafterinnen als Bindeglied zwischen den Konzeptverantwort-
lichen und den kiinftigen Nutzern eingesetzt. Fir jede Dienststelle, die in naher Zukunft in The Q arbei-
ten darf, ibernehmen somit Mitarbeiterinnen ,aus den eigenen Reihen* die Funktion eines Multiplikators
in ihrem Team. Sie vermitteln die Vorteile des neuen Konzeptes und formen eine realistische Erwar-
tungshaltung. Aulerdem werden Uber sie bestimmte Gestaltungspraferenzen der Teams definiert, was
das neue Arbeitsumfeld individualisiert und somit eine Identifikation mit dem neuen Arbeitsumfeld stiftet.

In monatlich stattfindenden ,Lunch&Learns* werden regelmafig Informationen zwischen Projektteam
und den Botschafterinnen bzw. Filhrungskréaften ausgetauscht. Dieser Kommunikationskanal bietet so-
mit die Mdglichkeit, seine Fragen zu platzieren und darauf Antworten zu erhalten.

All diese Bemuhungen werden angestellt, um die Mitarbeiterinnen bei dem Einstieg in die neue Arbeits-
welt zu begleiten, ihnen im Voraus ihre Sorgen zu nehmen und die Vorteile aufzuzeigen. Dabei darf
nicht vergessen werden, dass jeder Wandel am besten aus einer intrinsischen Motivation heraus ge-
lingt. D.h. es werden sich die Teams am schnellsten in die neue Arbeitsumgebung einfinden und die
neue Arbeitsweise zu schétzen wissen, welche diesen Wandel von innen heraus annehmen und ihn
aktiv mitgestalten. Dabei nehmen die Fuhrungskrafte eine entscheidende Schlisselrolle ein. Auch sie
stehen in der Verantwortung, die Mitarbeitenden zu informieren, sie in den Prozess einzubinden, digitale
Kompetenzen proaktiv Uber Qualifizierungsangebote von PA zu férdern und eine Vorbildfunktion in die-
sem Wandel einzunehmen.
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5. Neue Wege im Blurokonzept — eine Chance jetzt ergreifen

In Kapitel 3 wurde dargestellt, welche Vorteile das Remote Working mit sich bringt und wie es seit mehr
als einem Jahr erfolgreich in der Stadtverwaltung praktiziert wird. Dass Homeoffice nur ein Baustein von
vielen ist und wie dieser professionell in ein Aktivitdtsbasiertes Burokonzept integriert werden kann,
wurde in Kapitel 4 am Beispiel von The Q dargestellt.

Bei dem Projekt am ehemaligen Quelle-Areal eréffnet sich im Zuge der vorzunehmenden Generalsan-
ierung der maximale Gestaltungsspielraum hinsichtlich der Innenarchitektur und der technischen Aus-
stattung, da hier ohnehin in hohem MafR3e in die Gebaudesubstanz eingegriffen wird. Das ermdglicht
nattrlich auch die Umsetzung der hochsten Auspragungsstufe des Aktivitatsbasierten Blirokonzepts.
Viele der hier umzusetzenden Teilaspekte wie neue Kommunikationsformen, neue Fihrungskultur oder
auf die Aktivitaten zugeschnittene Blirordume mit entsprechender IT-Ausstattung lassen sich aber auch
in bestehenden Raumlichkeiten ohne grof3e Eingriffe umsetzen. Grundlage hierzu ist eine klare strate-
gische Ausrichtung in Form eines wegweisenden neuen Burostandards. Dieser Standard soll einen
Baukasten definieren, von dem je nach raumlichen Moglichkeiten die entsprechenden Elemente umge-
setzt werden kénnen.

Im Folgenden wird dieses Baukastensystem néher vorgestellt. Ausgehend vom aktuellen Stand der
Wissenschaft (Kapitel 5.1) wird die kiinftige strategische Ausrichtung der Stadt Nurnberg definiert (Ka-
pitel 5.2). AnschlielBend werden die wesentlichen Elemente des Baukastensystems des Aktivitatsba-
sierten Burokonzepts erlautert (Kapitel 5.3) und ein Praxisbeispiel aus der Stadtverwaltung vorgestellt,
bei dem diese Bausteine ohne grofRe Eingriffe umgesetzt werden (Kapitel 5.4). AbschlieRend werden
die sich dabei ergebenden Herausforderungen bewertet und verschiedene Losungsansétze aufgezeigt
(Kapitel 5.5), bevor ein mdglicher Veranderungsprozess hin zu einer neuen Arbeitsform erlautert wird
(Kapitel 5.6).

51 Studienergebnisse zu kinftigen Arbeitsformen

Im bisherigen Teil des vorliegenden Berichts wurden bereits mehrere Vorteile und positive Erfahrungen
im unmittelbaren Zusammenhang mit dem Homeoffice angesprochen. Dieser positive Eindruck lasst
sich mit Blick auf die jungsten wissenschaftlichen Auswertungen, Datenerhebungen und Publikationen
zu diesem Themenfeld bestéatigen. Zunachst wird aber verdeutlicht, dass das Konzept an sich nichts
Neues ist.

5.1.1 Entstehung des Aktivitatsbasierten Birokonzepts

Auch wenn neue Birokonzepte und eine zukunftsorientierte Arbeitsweise vor allem in jingster Vergan-
genheit in den allgemeinen Fokus gerickt sind, liegt der Ursprung des Aktivitatsbasierten Arbeitens
bereits mehr als 35 Jahre zuriick. So trug der Harvard Business Review vom Marz 1985 den Titel , Your
Office is Where You Are*. Philip J. Stones und der amerikanische Architekt Robert Luchetti verbanden
mit dieser Aussage Biros, welche die Anforderungen an unterschiedliche Arbeitsformen wie Stillarbeit,
kreativer Austausch oder klassische Besprechungen raumlich widerspiegeln (Schraml, 2021). Mitte
1990 wurde dann die Bezeichnung des Aktivitatsbasierten Arbeitens durch den niederlandischen Kon-
sultant Erik Veldhoen in seiner Publikation , The Art of Working“ gepragt. Zum ersten Mal im grof3en Stile
umgesetzt wurde das Aktivitatsbasierte Burokonzept 1995 bei dem niederlandischen Versicherungsun-
ternehmen Interpolis. In diesem Zug wurden bisher fest zugeordnete Schreibtische vollstandig abge-
schafft. Erstmals riickte die Arbeitsleistung statt der Arbeitszeit verstarkt in den Fokus (Murray, 2019).
Das vor Uber 20 Jahren initiilerte Projekt funktioniert nach Aussagen des geschéftsfihrenden Partners
von Veldhoen + Company in Australien, Martijn Joosten, auch heute noch (Aihini, 0.D.).
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5.1.2 Weitere einfihrende Studien

Bereits vor der Corona-Pandemie gaben im CBRE® Americas Occupier Survey (2018) rund 45 Prozent
der befragten Fihrungskréfte aus der Immobilienbranche an, eine Anpassung der Blrostruktur zuguns-
ten des Aktivitatsbasierten Arbeitens zu planen, welches auf die Steigerung der Arbeitsproduktivitat so-
wie auf eine hdhere Gestaltungsflexibilitét abzielt. Dabei ist es wichtig, eine Umstrukturierung von Bu-
roflachen so vorzunehmen, dass diese an den Bedurfnissen der Organisation ausgerichtet sind.

Die klassische, sich wiederholende Sachbearbeitung reduziert sich im klassischen Biroalltag zuneh-
mend. Stattdessen riicken temporare Zeitintervalle mit unterschiedlichen Aktivitaten wie kommunikati-
vem Austausch, konzentrierter Einzelarbeit oder kreativer Ideenentwicklung in den Fokus. Hierfur sind
raumliche Umgebungen erforderlich, die neben Team- und Einzelarbeit auch einen informellen und
spontanen Dialog durch einen entsprechenden Flachenmix ermdéglichen (Kleinbrink, 0.D., S. 15 f.).

Die Abbildung 6 macht den vielfach beschriebenen Ubergang von einer traditionellen, monofunktionalen
Flachengestaltung hin zu einem vernetzten Arbeitsumfeld schematisch sichtbar. Wahrend in den her-
kémmlichen, meist starren Strukturen die Raumgrenzen physische Kommunikationsbarrieren darstellen
und einem bereichsubergreifenden Austausch hemmen (vgl. linke Grundrissdarstellung), wird durch
eine abwechslungsreich gestaltete und offene Arbeitsumgebung die Kommunikation gefdrdert (vgl.
rechte Grundrissdarstellung).

Abbildung 6: Schematische Darstellung der traditionellen, monofunktionalen sowie der vernetzten Arbeitsum-
gebung (Grundrisse).

Die unterschiedliche Farbgebung der Flachen kennzeichnet dabei die verschiedenen Funktionsberei-
che, ohne dass diese durch groRe Barrieren voneinander abgetrennt sind. Ein gruppenubergreifender

9 Die CBRE Group, Inc. (Coldwell Banker Richard Ellis) mit Hauptsitz in Dallas, Texas, ist das weltweit groRte Dienstleistungsun-
ternehmen auf dem gewerblichen Immobiliensektor.
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Austausch, wie ihn die Verbindungen zwischen den einzelnen Mitarbeitenden (dargestellt als Punkte)
reprasentieren, wird durch ein solches Birokonzept erst angeregt. Die Verbindungslinien zu den auf3er-
halb des Grundrisses liegenden Mitarbeitenden symbolisiert die barrierefreie Einbindung von z.B. im
Homeoffice tatigen Kolleginnen.

Die Mitarbeitenden kénnen in der rechten Grundrissdarstellung der Abbildung 6 innerhalb der Nutzungs-
zonen je nach Bedarf den Bereich wéhlen, der am besten zu ihren Aufgaben passt — ohne an Begeg-
nungsflache fir Gespréche und Zusammenkinfte zu verlieren (Kleinbrink, 0.D., S. 17 ff.) Dies steht im
Einklang mit einer Befragung von MINT-Studierenden??, die 2017 im Rahmen der Eruierung der neuen
Anforderungen an die ,Immobilie von morgen® von CBRE durchgefiihrt wurde. Lediglich noch 45 Pro-
zent der Studierenden konnten sich zu diesem Zeitpunkt vorstellen, in einem Einzelbiiro zu arbeiten
(CBRE, 2017, S. 27).

5.1.3 Barmer & Universitat St. Gallen 2020 und 2021

Die social health @work-Befragung — durchgefihrt von der deutschen Krankenkasse Barmer in Zusam-
menarbeit mit der Universitat St. Gallen in den Jahren 2020 und 2021 — hat in ihren zwei Erhebungen
die Auswirkungen der Digitalisierung der Arbeitswelt auf die Gesundheit der Beschéftigten in Deutsch-
land untersucht!!, Die Ergebnisse der Umfragen sprechen auch aus Gesundheitsperspektive fiir mo-
derne Arbeitsformen wie das Aktivitdtsbasierte Blirokonzept. So schatzen mobil Arbeitende ihre Pro-
duktivitat wahrend der Corona-Pandemie um 5,9 Prozent hdher ein als dies nicht mobil arbeitende Be-
fragte angeben. Mit Blick auf die psychische Arbeitsfahigkeit betragt der Unterschied 2,6 Prozent und
im Zusammenhang mit der physischen Arbeitsfahigkeit 3,9 Prozent zugunsten der mobilen Beschaftig-
ten. Auch liegt die selbst eingeschéatzte Arbeitszufriedenheit um 4,3 Prozent héher bei mobil arbeitenden
Befragten (Barmer & Universitat St. Gallen, 2021, S. 10). Zudem zeigt sich, dass bei mobilen Beschaf-
tigten Schlafprobleme ab und die Schlafstunden pro Nacht zunehmen (Barmer & Universitat St. Gallen,
2021, S. 112).

Eine entscheidende Rolle beim mobilen Arbeiten spielt laut der Befragung aus 2020 die digitale Kom-
petenz — also das Knowhow rund um den Umgang mit einer virtuellen Kommunikationssoftware, dem
digitalen Dokumentenmanagement und allen sonstigen, mit dem Homeoffice einhergehenden Medien.
Unter den Befragten mit einer stark ausgepragten digitalen Kompetenz litten 18,3 Prozent weniger an
Schlafproblemen und 6,4 Prozent weniger an Stress, als dies bei Befragten mit einer niedrig ausgeprag-
ten Digitalkompetenz der Fall war (Barmer & Universitat St. Gallen, 2020, S. 32). Dies zeigt, dass der
Schlussel zum Erfolg unter anderem im Aufbau des digitalen Knowhows in der Mitarbeiterschaft z.B.
durch entsprechende Schulungsangebote und technischen Support liegt.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist das sogenannte ,Grenzmanagement®. Darunter wird die Fahigkeit verstan-
den, ,zeitliche und ortliche Grenzen zwischen Arbeits- und Privatleben zu ziehen, [die] eigene Zeit zu
strukturieren und das auch klar zu kommunizieren® (Barmer & Universitat St. Gallen, 2020, S. 13). Der
Arbeitgeber kann hier unterstitzend wirken, indem er beispielsweise feste Arbeits-Kernzeiten (zeitliche
Grenzmanagement-Taktiken) festlegt, fixe Kommunikationszeiten mit den Arbeithehmerinnen verein-
bart (kommunikative Grenzmanagement-Taktiken) oder die rAumliche Trennung durch monetére Zu-
schusse fur ein separates Buro zuhause fordert (6rtliche Grenzmanagement-Taktiken).

5.1.4  Combine Consulting 2020

Die Befragung des Beratungsunternehmens Combine Consulting (2020) zielte insbesondere auf den
Arbeitsalltag wéhrend der Corona-Pandemie sowie auf die sich anschlieRende Ruckkehr in das Biro

10 Als MINT-Studierende werden Personen aus den Studienfachbereichen Mathematik, Informatik, Naturwissenschaften und
Technik bezeichnet.

11 Fir die Studien wurden 8.028 Menschen aus allen Bildungsschichten, Altersgruppen und beruflichen Stellungen befragt, die
mindestens 20 Prozent ihrer Arbeitszeit mit birodhnlichen Tétigkeiten verbringen (Barmer & Universitat St. Gallen, 2021,
S. 4).
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ab?2. Das physische Biiro war vor Corona-Zeiten fiir rund 75 Prozent der Umfrageteilnehmenden zent-
rales Element des Arbeitsalltages. Dennoch gaben 73 Prozent an, dass der Austausch mit Kolleginnen
und Kollegen aufgrund digitaler Tools im Homeoffice gelungen ist (Combine Consulting, 2020, S. 3).
Hier stimmten 91 Prozent aller Befragten fir eine Aufrechterhaltung der wéhrend der Corona-Pandemie
gewonnenen Flexibilitat und Agilitét. Als zentrale Herausforderung hierbei werden die virtuelle Fiihrung,
die digitale Zusammenarbeit sowie das richtige Maf3 an mobiler Arbeit gesehen (Combine Consulting,
2020, S. 4). Mehr als drei Viertel konnten laut eigener Aussage ihre Tatigkeiten aus dem Homeoffice
besser oder mindestens genauso gut erledigen, wie dies aus dem physischen Biro mdglich gewesen
ware. 27 Prozent der Befragten kénnen sich vorstellen ausschlie3lich von Zuhause aus zu arbeiten.
Mehr als ein Drittel vermutet, dass dem Homeoffice kiinftig auch eine bedeutende formale Rolle zukom-
men wird, beispielsweise durch Betriebsvereinbarungen (Combine Consulting, 2020, S. 11 f.). Fur die
Arbeitswelt nach Corona werden folgende fiinf Punkte als die mafRgeblichen Erfolgsfaktoren aufgefihrt
(Combine Consulting, 2020, S. 17):

= Gleichstellung von Homeoffice mit dem physischen Buro

» Reibungsloser Ablauf von mobilem Arbeiten

= Alle Mitarbeitenden verfligen tber die erforderlichen digitalen und technischen Kompetenzen

= Digitalisierung, virtuelle Fiihrung und virtuelles Arbeiten sind Bestandteil der Unternehmenskultur
= Fir die Zusammenarbeit ist es nicht von Relevanz, ob diese analog oder digital stattfindet

515 Fraunhofer IAO 2020

Das Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) hat in ihrer Studie aus dem Jahr
2020 anhand von zwei Befragungen die Leistung und Produktivitat in einer neuen Arbeitswelt bei
236 Mitgliedern der Deutschen Gesellschaft fir Personalfihrung (und damit unter Verantwortungstra-
genden vorwiegend aus dem HR-Bereich) ermittelt'3. In der zweiten Befragung im Dezember 2020 ga-
ben Uber 70 Prozent der Teilnehmenden an, dass nach der Corona-Pandemie mehr Homeoffice oder
mobiles Arbeiten angeboten wurde. Im Vergleich zur ersten Befragung im Mai 2020 stellt dies einen
Anstieg von fast 30 Prozentpunkten dar (Fraunhofer IAO, 2020).

Erneut kénnen auch in diesen Umfragen keine Produktivitatsverluste festgestellt werden —im Gegenteil.
Rund ein Drittel der Umfrageteilnehmerinnen geben eine moderate und sechs Prozent der Befragten
eine signifikante Produktivitatssteigerung an. Auch diese Studie kommt zu dem Ergebnis, dass eine
Leistungsbewertung zunehmend ergebnisorientiert sein muss. Fir die Messung der Arbeitsleistung ver-
lieren Prasenzzeiten demnach ihre Bedeutung, vielmehr ist die Prasenz fiir spontane Begegnungen und
den personlichen Austausch von Bedeutung.

5.1.6 Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung 2021

Im Mai 2021 wurden durch das Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) die Nutzung, Hin-
dernisse und Zukunftswiinsche von bzw. hinsichtlich Homeoffice in Zeiten von Corona betrachtet'4. Mit
61 Prozent empfindet eine deutliche Mehrheit der Befragten die Arbeit im Homeoffice als hilfreich und

12 Befragt wurden 147 Teilnehmer, von denen 48 Prozent Fiihrungskrafte waren. Die Stichprobe setzte sich zu 66 Prozent aus
Arbeitnehmern von GroRunternehmen und zu 34 Prozent aus im Mittelstand Beschéftigten zusammen.

13 von den Studienteilnehmerinnen waren zum Zeitpunkt der Erhebungen 76 Prozent in der Privatwirtschaft und 24 Prozent im
offentlichen Bereich tétig.

14 Fiir die Studie wurde auf zwei Datenquellen zuriickgegriffen. Zum einen wurde die Befragung ,Leben und Erwerbstatigkeit in
Zeiten von Corona“ ausgewertet, welche im Rahmen des hochfrequenten Online Personen Panels (HOPP) durchgefiihrt
wurde. Hierbei wurden in einer ersten Welle 11.575 Teilnehmerlnnen befragt, von denen ein Teil an vier weiteren Erhebungs-
wellen teilgenommen haben. Zum anderen wurde fur die Studie auf die Corona-Zusatzbefragung des Linked Personnel Pa-
nels (LPP) zurlickgegriffen, bei der es sich um eine Langsschnittbefragung deutscher Betriebe der Privatwirtschaft mit min-
destens 50 sozialversicherungspflichtig Beschaftigten sowie um eine Befragung zuféllig ausgewéhlter Beschaftigter dieser
Betriebe handelt. An der ersten Erhebungswelle nahmen hieran 1.212 Personen teil.
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wenig belastend. Bei der Frage nach dem gewiinschten Umfang von Homeoffice war die haufigste An-
gabe ,flexibel nach Bedarf* gefolgt von ,zwei“ und ,drei Tagen die Woche* (IAB, 2021a).

517 Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliches Institut 2021

Das Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliche Institut (WSI), hat in einer Publikation im April 2021 po-
tenzielle Lerneffekte aus der Homeoffice-Zeit wahrend Corona untersucht'®. Es konnte nachgewiesen
werden, dass die Zufriedenheit der Mitarbeitenden mit den betrieblichen Regelungen zum Homeoffice
positiv korreliert. Mitarbeitende, deren Arbeitgeberin betriebliche Regelungen beziiglich Homeoffice mit
Inhalten wie beispielsweise der Ausstattung mit mobilen Endgeraten, Datenfernzugriff oder Arbeitszeit-
regelungen getroffen haben, sind mit ihrer Arbeit entscheidend zufriedener als Beschéftigte, in deren
Organisationen solche Regelungen fehlen (WSI, 2021, S. 13 ff.). Ferner tragt die Moglichkeit einer
selbststandigen Arbeitszeitgestaltung und die Kombination aus Homeoffice und Betrieb zu einer positi-
ven Wahrnehmung der Arbeit im Homeoffice bei. Der dritte entscheidende Lerneffekte liegt laut der
Studie in der Qualifikation der Beschaftigten. Daher sind gezielt Schulungsangebote notwendig, um zum
einen Mitarbeitenden mit Personalverantwortung die richtige Fihrung im digitalen Umfeld zu vermitteln
und zum anderen digitale Kompetenzen bei den weniger technik-affinen Beschéftigten aufzubauen
(WSI, 2021, S. 30). Die in Kapitel 5.1.3 angesprochene digitale Kompetenz erweist sich somit auch in
dieser Publikation als entscheidender Faktor fur eine gelungene Umsetzung des Homeoffice.

518 PwC & Universitat Potsdam 2021

Eine Studie der Wirtschaftsprifungsgesellschaft PricewaterhouseCoopers GmbH (PwC) und der Uni-
versitat Potsdam hat sich im Sommer und Herbst 2020 speziell mit den Erfahrungen, Grenzen und
Chancen von Homeoffice in der Verwaltung auseinandergesetzt. Die Ergebnisse wurden im Méarz 2021
verdffentlicht!®,

87 Prozent aller Befragten sehen Homeoffice als einen wichtigen Aspekt flr die Attraktivitat der offent-
lichen Verwaltung als Arbeitgeberin (PwC, 2021, S. 10). Bei der Beurteilung der Arbeitsqualitat im
Homeoffice zeichnet sich ein ahnliches Bild wie bei den bereits genannten Studien ab. 80 Prozent aller
Beschaftigten und 79 Prozent der Fuhrungskrafte geben an, dass die Qualitat der erbrachten Leistun-
gen im Homeoffice gleichbleibend oder sogar besser war als im physischen Buro (PwC, 2021, S. 16).
Die Arbeitseffizienz im Homeoffice wird von 65 Prozent aller Beschéftigten bzw. von 64 Prozent der
Fuhrungskrafte als gleichbleibend oder besser bewertet, was bedeutet, dass die Arbeitsergebnisse im
Homeoffice eine konstante oder gar hdhere Qualitat als im Biro besall und dass dieser Erfolg mit ge-
ringerem Aufwand erreicht wurde. Vorhandene Effizienzverluste waren laut Studie priméar auf die Be-
treuung von Kindern zurtickzufiihren (PwC, 2021, S. 15), was in Zeiten ohne Pandemie wegfallt.

Interessant ist auch eine Beobachtung hinsichtlich des Verhéaltnisses von Homeoffice und Prasenzzeit
und dessen Konsequenzen. Die Zufriedenheit und Produktivitat der Studienteilnehmerlnnen stieg an, je
hoher der Homeoffice-Anteil an der Wochenarbeitszeit war. Bei einem Homeoffice-Anteil gréRer 75 Pro-
zent (d.h. mind. vier Tage die Woche bei Vollzeitkraften) lag die Zufriedenheit bei 4,0 von 5,0 mdglichen
Punkten. War gar kein Homeoffice moglich (d.h. Anteil von 0 Prozent), sank die Zufriedenheit auf
3,4 Punkte.

Auch hat sich bei 70 Prozent der Befragten die Einstellung zum Homeoffice verbessert und bisherige
Vorbehalte konnten beseitigt werden (PwC, 2021, S. 18). Dies geht soweit, dass 88 Prozent auch kinf-
tig ihre Tatigkeiten mindestens genauso oft oder sogar 6fter von Zuhause erledigen méchten (PwC,

15 Das WSI - seit 1995 eingegliedert in die Hans-Bockler-Stiftung (HBS) — wertete hierfir Daten der HBS-Erwerbspersonenbe-
fragung aus, welche in vier Befragungswellen zwischen April 2020 und Februar 2021 durchgefiihrt wurde. Von den 7.677
Befragten aus der ersten Welle wurden 6.235 (81 Prozent) in allen drei folgenden Erhebungen erneut befragt.

16 Die breit angelegte Studie auf Kommunal- und Landesebene untersuchte zwei Datenquellen. In 18 Tiefeninterviews wurden
gezielt Fuhrungskréfte befragt, wahrend sich eine Online-Umfrage an rund 1.200 Beschaftigte richtete.
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2021, S. 4). Neben den Umfrageergebnissen formuliert die Studie zehn zentrale Handlungsempfehlun-
gen (PwC, 2021, S. 6 f.):

= Zeitnahe Ausarbeitung von Regelungen zum neuen Modell des Arbeitens
= Flachendeckende Ausstattung mit flexibel einsetzbarer Technik

= Personelle Verstarkung der IT-Organisationseinheiten

= Ergonomische Ausstattung der heimischen Arbeitsplatze

= Bereitstellung von Foérdermitteln seitens der Lander zum Ausgleich der massiven Unterschiede
der finanziellen und personellen Ressourcen der Kommunen

» Digitale Qualifizierung der Mitarbeitenden

= Verstarkte Fort- und Weiterbildungen fir Fuhrungskréafte

= Starkung des Vertrauensverhaltnisses zwischen Mitarbeitenden und Fuhrungskraften
= Alternative Bereitstellung von Arbeitsmdglichkeiten z.B. in Co-Working-Spaces

= Vereinbarung eines gemeinsam mit dem Personalrat ausgearbeiteten ,Pakt fiir die Verwaltung
von morgen*, um Veranderungen verpflichtend und messbar zu machen?!’

5.19 Fazit zu den Studienergebnissen

Im Allgemeinen haben die aufgeflhrten Studien stets den gleichen Inhalt. Homeoffice und mobiles Ar-
beiten hat wahrend der Corona-Pandemie funktioniert und bei der deutlichen Mehrheit eine Produktivi-
tatssteigerung bewirkt. Junge Talente wiinschen sich, in offenen und kommunikativen Burostrukturen
zu arbeiten und im Allgemeinen ist ein Wandel des physischen Bliros vom Arbeitsort zum Kommunika-
tionsort zu verzeichnen. Entscheidend fiir eine erfolgreiche Gestaltung des Veranderungsprozesses ist
vor allem die Schulung von Mitarbeitenden und Fahrungskréften.

Die empirisch belegten Erkenntnisse der betrachteten wissenschaftlichen Studien werden in die Defini-
tion und die Umsetzung der kiinftigen strategischen Ausrichtung der Stadt Nirnberg einflieRen. Im Fol-
genden wird diese ndher dargestellt.

5.2 Kinftige strategische Ausrichtung der Stadt Nirnberg

Ziel der Stadt Nurnberg muss es sein, die Transformation zu einer modernen und digitalisierten Stadt-
verwaltung erfolgreich zu vollziehen, um in dem von Sven Bietau genannten ,War for Talents* (Bietau,
0.D., S. 8) weiterhin eine attraktive Arbeitgeberin fur talentierte Nachwuchskrafte zu bleiben. Nur so
kann man den demografischen Herausforderungen der Zukunft begegnen und von aufRen als moderne
Organisation auf der H6he der Zeit wahrgenommen werden (vgl. Kapitel 1). Die Umsetzung eines at-
traktiven und zukunftsorientierten Blrokonzepts ist hierbei elementarer Bestandteil dieses Transforma-
tionsprozesses.

Die Frage hierbei sollte nicht etwa lauten: ,Wo wird das Aktivitdtsbasierte Blrokonzept umgesetzt?“ —
denn die Antwort muss heiRen: ,Uberall dort, wo dies méglich ist‘. Es sollte daher eher die Frage danach
gestellt werden, wie dieses Konzept unter den unterschiedlichen Gegebenheiten der einzelnen Biiro-
standorte umgesetzt werden kann.

Das Aktivitatsbasierte Burokonzept besteht aus verschiedenen Elementen, die wie eine Art Baukasten
zusammengesetzt werden kdnnen. Viele dieser Bausteine funktionieren nur im Zusammenspiel mitei-
nander und sind gré3tenteils bereits ohne bzw. mit nur geringen baulichen Eingriffen umsetzbar. Der
gleichen Auffassung ist der geschéftsfiihrende Partner von Veldhoen + Company, Martijn Joosten. Fur

17 Bestandteile dieses Paktes sollten laut Studie ein Fahrplan fiir die bessere Ausstattung mit Hard- und Software, die konse-
quente Digitalisierung von Verfahren und Ablaufen, die Verpflichtung von entsprechenden Schulungsangeboten (zu Technik,
Fuhrungskultur und Kommunikation), die Bereitstellung von Zeit und (digitalen) Raumen fiir den informellen Austausch, fle-
xible Arbeitszeitregelungen sowie jahrliche Befragungen der Mitarbeitenden zur Zufriedenheit und Akzeptanz von Arbeitsbe-
dingungen sein (PwC, 2021, S. 7).
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ihn stellt das Aktivitatsbasierte Arbeiten nicht nur eine neue physische Birowelt, sondern vor allem eine
neue Organisationskultur dar (Ahini, 0.D.). Die Stadtverwaltung kann bereits mir rein organisatorischen
MafRnahmen einen grof3en Veranderungsprozess anstof3en.

Die Strategie der Stadt Nurnberg sollte daher wie folgt aussehen:

= Elemente des Aktivitatsbasierten Blrokonzeptes, die keine baulichen Eingriffe erfordern und
Uberwiegend organisatorischer Natur sind, werden flachendeckend und sobald wie mdglich um-
gesetzt.

= Kleine bauliche Eingriffe zur Umsetzung weiterer Bausteine werden vorgenommen, wenn Organi-
sationsveranderungen oder Umziige einzelner Teams/Abteilungen anstehen.

= Weitere Bausteine, die einen erheblichen Eingriff in die Gebaudesubstanz nach sich ziehen, wer-
den immer dann umgesetzt, wenn Gebdude bzw. Gebaudeteile saniert oder neu gebaut werden.

Im folgenden Kapitel werden die einzelnen Elemente des Aktivitatsbasierten Biirokonzepts detailliert
beschrieben. Des Weiteren wird darauf eingegangen, welche von ihnen ohne, welche mit geringen und
welche mit weitreichenden baulichen Eingriffen umgesetzt werden kénnen.

5.3 Merkmale der kiinftigen Arbeitsform

Fur das Projekt The Q wurden fir den Business Club zehn Bausteine identifiziert, die das neue Biro-
konzept nachhaltig pragen. Ebendiese Bausteine stellen auch die entscheidenden Elemente des Akti-
vitatsbasierten Blrokonzepts dar, die in der Stadt Nirnberg umgesetzt werden (siehe Abbildung 7). Im
Folgenden werden diese ndher beschrieben, ihre Zusammenhéange betrachtet sowie deren Umsetzbar-
keit nach der in Kapitel 5.2 genannten Strategie erlautert. Da die verbale Beschreibung der Bausteine
sowie des Konzeptes als Ganzes fir die Leserin bzw. den Leser solange abstrakt anmuten kénnte, bis
sie bzw. er sich selbst einmal in entsprechend gestalteten Raumen wiederfindet, soll anhand von bei-
spielhaften Abbildungen ein erster Eindruck vermittelt werden.

Abbildung 7: Elemente des Aktivitatsbasierten Blrokonzepts
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Baustein 1 — Clean-Desk

Grundsatzlich besagt dieser Baustein nichts Anderes als ,Halte deinen Arbeitsplatz sauber, wenn du
ihn verlasst — und zwar so, dass dein Kollege oder deine Kollegin diesen nutzen kann, wenn du ihn nicht
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brauchst.” Klingt simpel, ist in der Praxis aber kaum der Standard. Was geschieht, wenn man genau
dies nicht macht, wurde bereits in Kapitel 2.2 beschrieben — der Schreibtisch ist fest an einen Mitarbei-
tenden gebunden, der temporar freie Arbeitsplatz kann von niemand anderen genutzt werden, die vor-
handene technische und raumliche Infrastruktur bleibt ungenutzt.

Das hier ein grofRes Potential verloren geht, ist jedem klar — vor allem, wenn man sich einmal diesen
Umstand in Zahlen verdeutlicht. Von den 248,8 potentiellen Arbeitstagen, die 2019 in Deutschland*® zur
Verfugung standen, wurde von beschéftigten Arbeitnehmerinnen im Durchschnitt nur an 206,9 Tagen
gearbeitet — geht man im Mittel von 30,9 Tagen fir Urlaub und sonstige Freistellungen sowie von
10,9 Tagen Krankenstand aus (IAB, 2021b). Tage, an denen man aufgrund von Schulungen, Dienstrei-
sen oder Projektarbeit auerhalb des Biros ganztagig nicht an seinem Schreibtisch war, sind dabei
noch ganzlich unbericksichtigt. Noch interessanter wird diese Betrachtung, wenn man hierzu noch die
Tage zahlt, an denen man aus dem Homeoffice arbeitet. Die derzeitige mittlere Belegungsquote in
Deutschland liegt bei 0,7 (snow, 2021) — Tendenz steigend, nicht zuletzt aufgrund der Corona-Pande-
mie.

Will man dieses Potential nutzen, kann dies ohne Aufwand durch einfache Verhaltensregeln umgesetzt
werden. Es sind weder bauliche Eingriffe noch technische Umriistungen notwendig. In der Folge ent-
stehen somit auch keine Zusatzkosten. Wird der Arbeitsplatz am Ende des Arbeitstages oder wahrend
des Tages bei langerer Abwesenheit frei von personlichen Gegenstanden hinterlassen, so kann die dort
vorhandene technische Infrastruktur durch eine Kollegin bzw. einen Kollegen genutzt werden. Persén-
liche Gegenstande konnen in einem dafiir vorgesehenen Fach sicher aufbewahrt werden (siehe hierzu
auch den Baustein Homebase).

Einen visuellen Eindruck des ersten Bausteins erhalt man in Abbildung 8 — ist der Schreibtisch nicht in
Nutzung befindet sich lediglich der Bildschirm als Arbeitsmedium am Platz. Durch das saubere Verlas-
sen des Schreibtisches kann jeder freie Platz vom nachsten Teamkollegen bzw. der néchsten Team-
kollegin genutzt werden. Ob eine personenbezogene Maus und Tastatur zur Verfigung gestellt werden,
ist gegenwartig noch in Abstimmung.

Im Zusammenhang mit dem Projekt The Q wurde dieser Aspekt bereits in Kapitel 4.4 dargestellt.

18 Gesetzliche Feiertage in Deutschland sowie Samstage und Sonntage wurden bereits berucksichtigt.




Konzeptpapier

Aktivitatsbasiertes Blrokonzept NURNBERG

Abbildung 8: Beispiel eines Biiros im Clean-Desk-Prinzip
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Baustein 2 — Autonome Arbeitsplatzwahl

Sobald man den ersten Baustein Clean-Desk in einer Art ,Biiro-Knigge“ vereinbart hat, steht es theore-
tisch jedem/r Arbeitnehmerin frei, an welchem Schreibtisch die Téatigkeiten ausgetbt werden. Diese
Wabhlfreiheit schafft eine neue Autonomie des Mitarbeitenden und ermdoglicht zugleich eine sinnvolle
Nutzung der vorhandenen Infrastruktur.

In Kombination mit dem Baustein 5 Mischung aus Homeoffice und Prasenz kann die autonome Arbeits-
platzwahl neben der Wabhlfreiheit des Schreibtisches um die Wahl des Arbeitsortes (Biiro oder Home-
office) erweitert werden. Dieser Aspekt ist besonders interessant vor dem Hintergrund neuester wissen-
schaftlicher Erkenntnisse. Wer autonomer ist, fuhlt sich besser, ist motivierter, hat eine héhere Work-
Life-Balance und eine bessere Arbeitsleistung. Das zumindest geht aus einer Fraunhofer-Studie zum
Thema ,Die Rolle der Arbeitsumgebung® hervor (Frauhofer 1AO, 2014, S. 3). Dabei werden die drei
Komponenten zeitliche Autonomie, rAumliche Autonomie und Autonomie in der Arbeitsweise zu einem
»<Autonomie-Index* zusammengefasst. Dieser zeigt hoch signifikante positive Korrelationen mit der
Work-Life-Balance, der Motivation, dem Wohlbefinden sowie der Performance der Studienteilnehmen-
den.

Sinnvoll ist auch eine Kombination mit den Bausteinen 6 (Sharing-Quote) und 7 (Desk-Sharing),
wodurch die vorhandene technische und rdumliche Ausstattung optimal eingesetzt und genutzt werden
kann.

Mit der Hardware-Ausstattung (Tastatur und Maus) kann dabei unterschiedlich umgegangen werden.
Im Projekt The Q wird derzeit erarbeitet, ob kabelgebundene oder kabellose Tastatur und Maus zur
Verfigung gestellt werden. Die kabellose Variante hatte den Vorteil, dass das Equipment personenbe-
zogen ist und man es in seinem Pilotenkoffer bequem mit an seinen Arbeitsplatz nehmen kann.

Weitere personenbezogene Gegensténde kénnen u.a. spezielle ergonomische Burostihle sein, sofern
ein Mitarbeitender auf einen solchen angewiesen ist. Auch dieser kann innerhalb der Homebase an den
Platz verschoben werden, an dem der Mitarbeitende seinen Tatigkeiten nachgehen méchte.




Konzeptpapier

Aktivitatsbasiertes Blrokonzept NURNBERG

Sind die Arbeitsablaufe weitestgehend digitalisiert, ist jeder Mitarbeitende unabhangig von einem fest
zugeordneten Arbeitsplatz bzw. —raum, weshalb der Baustein 2 auch in bisher noch geschlossenen
Raumstrukturen — sprich tber mehrere Biros verteilt — umsetzbar ist. Somit wéren hierbei vorerst keine
baulichen Eingriffe erforderlich und keine Zusatzkosten zu veranschlagen.

Je offener die Raumstruktur gestaltet ist, desto intuitiver und leichter féllt die freie Arbeitsplatzwahl. Eine
solche Offnung der Raumlichkeiten wiirde entsprechende Kosten fiir den Umbau bzw. eine neue Méb-
lierung verursachen. Ebenso verhdlt es sich bei einer Nutzungsanderung von bestehenden Flachen.
Werden die Bausteine 2, 6 und 7 wie oben beschrieben gemeinsam umgesetzt, werden bisher persén-
lich zugeordnete Arbeitsbereiche frei. Diese kénnen einer neuen Nutzung durch das Team umgewidmet
werden, z.B. zu einem Projektgruppen- oder Meetingraum.

Baustein 3 — Homebases

Die Homebase ist, wie in Kapitel 4.3 beschrieben, ein voll ausgestatteter Arbeitsplatz, der flexibel von
jedem Mitarbeitenden genutzt werden kann. Neben den Funktionalen Gruppenraumen (Baustein 8) wie
Projektraumen, Think Tanks, usw. stellt die Homebase den gewohnten Arbeitsplatz fur die klassischen
Regeltatigkeiten dar. Sie ist inkl. der entsprechenden Hardware-Ausstattung so gestaltet, dass das
»Sauberhalten” (Clean-Desk) leichtféllt und von jedem Teammitglied genutzt werden kann (Autonome
Arbeitsplatzwahl).

Mehrere Homebases zusammengefasst bilden den physischen Kern einer Organisationseinheit. So
wird sichergestellt, dass genau die Teammitglieder nahe beieinander sind, die auch fachlich in einem
engen Austausch stehen. Raumliche Kommunikationsbarrieren werden dabei bewusst beseitigt. Um die
Strukturen Gbersichtlich zu gestalten, wird die Anzahl der Homebases pro Team begrenzt. Auf3erdem
wird durch verschiedene innenarchitektonische Elemente eine Reduzierung der Umgebungsgerausche
erzeugt, sodass auch in der offenen Burostruktur ein ruhiges, konzentriertes Arbeiten moglich ist.

Im Prinzip kdnnen Homebases auch ohne bauliche Eingriffe bzw. technische Umriistung umgesetzt
werden, sofern man seinen Arbeitsplatz sauber wieder verlasst (Baustein 1) und ihn mit seinen Kolle-
glnnen teilt (Baustein 7). Intelligente Strukturen kénnen jedoch einen Eingriff in die Geb&ude- und
Raumstruktur bedingen, wodurch dann natirlich auch Kosten entstehen.

In der beispielhaften Arbeitsumgebung in Abbildung 9 befindet sich auf der rechten Seite die Homebase.
Diese Arbeitsplatze sind einem festen Team zugewiesen, zwischen den Schreibtischen besteht Wahl-
freiheit. In der Mitte der Abbildung sind die zur Homebase gehdrenden Besprechungsrdume sowie Ab-
lagemoglichkeiten fiir analoge Unterlagen und persodnliche Gegensténde zu sehen.
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Abbildung 9: Beispielhafte Homebase mit dazugehériger Umgebung
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Baustein 4 — Virtuelle Kommunikationsformen

Bevor der Baustein 5 (Mischung aus Homeoffice und Présenz) eingefihrt werden kann, muss die
Grundvoraussetzung fur die Einbindung der von au3erhalb des Biros arbeitenden Mitarbeiterinnen ge-
schaffen werden — die virtuellen Kommunikationsformen. Spatestens seit Beginn der Corona-Pandemie
ist man auch in der Stadtverwaltung vertraut mit Software-Lésungen wie MS Teams, Zoom oder Skype
for Business. Mit diesen Kommunikationsplattformen kann nicht nur die Einbindung von Mitarbeitenden
sichergestellt werden, die aus dem Homeoffice arbeiten. Selbst wenn alle Teilnehmerlnnen einer Be-
sprechung physisch an ihrem Schreibtisch sitzen, machen virtuelle Meetings durchaus Sinn — vor allem,
wenn man sich die dezentrale Standortsituation der Stadtverwaltung Nirnberg anschaut (vgl. Kapi-
tel 2.1). Jeder wird seit nun mehr als einem Jahr selbst erfahren haben, wie viel An- und Abreisezeit
man sich bei virtuellen Besprechungen spart, die dann wiederum sinnvoll genutzt werden kann. Auch
die Einbindung externer Teilnehmerinnen wie Beraterlnnen, Architektinnen oder auch Bewerberlnnen
wird ermoglicht, die bisher haufig von weit weg fir nur eine Besprechung angereist sind.

Um einen sicheren Umgang mit dieser neuen Art der Kommunikation sicherzustellen, sollten die Nutze-
rinnen durch ein entsprechendes Schulungsangebot unterstiitzt werden. Denn wie das Kapitel 5.1.3
bereits gezeigt hat, erleichtert digitale Kompetenz die Anwendung und reduziert vorhandene Unsicher-
heiten in der Bedienung.

Bauliche Eingriffe sind hierfir ebenfalls nicht erforderlich, jedoch fallen Lizenzkosten fiir die Kollabora-
tionssoftware (Sprach-/Videotelefonie, Chat) an. Hinzu kommen Kosten fiir die Beschaffung von
Headsets — soweit noch nicht vorhanden. Bei beiden Kostenpositionen handelt es sich allerdings in den
meisten Fallen um ,Sowieso-Kosten®, da virtuelle Besprechungen und somit die notwendige Software
und Headsets Uber die Corona-Pandemie hinaus dauerhaft genutzt werden sollen — unabhéangig vom
Aktivitatsbasierten Birokonzept.

Baustein 5 — Mischung aus Homeoffice und Prasenz
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Mit dem eben dargestellten Baustein 4 (Virtuelle Kommunikationsformen) ist die Voraussetzung fir eine
reibungslose Einbindung von Mitarbeitenden aus dem Homeoffice geschaffen. Die Vorteile dieser Ar-
beitsform wurden in den meisten der im Kapitel 5.1 dargestellten Studien behandelt — von den 6kologi-
schen Gewinnen wie geringere Emissionen aufgrund des reduzierten Pendlerverkehrs und &hnlichem
ganz abgesehen.

Wichtig dabei ist, dass dieses Element im richtigen MaR3e eingesetzt wird. Mit dem richtigen Mix aus
Homeoffice- und Prasenztagen kann die Anzahl der dauerhaft Anwesenden im Buro und damit die An-
zahl an vollwertigen Bildschirmarbeitsplatzen reduziert werden (siehe hierzu auch Baustein 6 — Sharing-
Quote). Das wdchentliche Verhaltnis von Tagen im Biuro und Tagen im Homeoffice sollte sich dabei
sowohl an den Parametern auf der Arbeitgeberseite als auch an den Bedirfnissen auf der Arbeitneh-
merseite orientieren:

= Parameter der Arbeitgeberseite:

Der Mix sollte so gestaltet sein, dass ausreichend Prasenzzeit fir kreative Gruppen-/Projektarbeit,
spontane Gelegenheiten fur den informellen und sozialen Austausch oder auch personliche Ge-
sprache mit der Flhrungskraft vorgesehen ist. Vor allem konzentrierte Einzelarbeit lasst sich am
ehesten ungestort im Homeoffice verrichten, aber auch sonstige interaktive Tatigkeiten sind dank
neuer Kommunikationstools reibungslos moglich.

= Parameter der Arbeithehmerseite:

Die in Kapitel 5.1 vorgestellten Studienergebnisse haben gezeigt, dass mit der Moéglichkeit von
Homeoffice die Erwartungen der Mitarbeiterinnen erfillt werden. Man gibt ihnen mehr Wabhlfreiheit
hinsichtlich des Arbeitsortes und der Arbeitsweise, was wiederum deren Motivation, Produktivitat
und Work-Life-Balance steigert. Gerade der letztgenannte Aspekt kann haufig ein Grund sein, sich
an einem bestimmten Tag fir das Arbeiten von zuhause zu entscheiden. So kénnen Anforderun-
gen, die das Privatleben an einen stellt (Arztbesuch, Betreuung von Kindern oder sonstigen Ange-
hdrigen, usw.) besser in den Arbeitsalltag eingebunden und weniger als Belastung wahrgenommen
werden.

Nicht nur fur bestehende Mitarbeitende ist der ausgewogene Einsatz von Homeoffice ein Gewinn, son-
dern auch fir potentielle Bewerberinnen und folglich fir die Arbeitgeberin Stadt Nurnberg. Durch das
Angebot von ortsunabhangigen Arbeitsbedingungen erweitert man den Kreis fir interessierte Nach-
wuchskréfte Uber die regionalen Grenzen hinaus, was — wie bereits in der Einleitung gezeigt — eines der
wichtigsten bzw. das wichtigste Attraktivitatsattribut einer Arbeitgeberin ist.

Selbstverstéandlich wird es auch in Zukunft bestimmte Aufgaben geben, welche vor Ort ausgefuhrt wer-
den mussen und daher eine Prasenz im Biro erfordern. Auch diesen Aspekt gilt es bei der Wahl des
richtigen Verhaltnisses von Homeoffice und Prasenz vor Ort zu berticksichtigen.

Auch bei der Umsetzung dieses Elements des Aktivitatsbasierten Birokonzepts kommt es zu keinerlei
baulichen Eingriffen. Die Arbeitgeberin gewahrt jedem Mitarbeitenden einen Zuschuss zur Homeoffice-
Ausstattung. Dazu kommen die Anschaffungskosten des Notebooks und der Dockingstation (soweit
diese noch nicht vorhanden sind), die fir eine reibungslose Nutzung des Laptops im Biro benétigt wer-
den.

Baustein 6 — Sharing-Quote

Auch dieses Element wird im Rahmen von The Q umgesetzt, wie in Kapitel 4.5 beschrieben. Méglich
wird dieser Baustein durch das Vorhandensein von virtuellen Kommunikationsformen (Baustein 4), der
Mdglichkeit von Homeoffice (Baustein 5) und dem Einsatz des Clean-Desk-Prinzips (Baustein 1). Die
vielfaltigen Tatigkeiten im Laufe einer Arbeitswoche, von denen eben viele fernab des Schreibtisches
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erledigt werden, sind ebenfalls in Kapitel 4.5 dargestellt worden. Dies gibt einer Organisationseinheit
die Gelegenheit, die Anzahl ihrer Arbeitsplatze (im Aktivitatsbasierten Burokonzept die Homebases) zu
verringern. Denn es sind nicht nur nie alle Teammitglieder gleichzeitig anwesend, die Arbeitsplatze sind
dank Clean-Desk und Desk-Sharing auch nicht mehr personengebunden.

Die Stadt Nurnberg legt sich bei jeder Umsetzung des Aktivitatsbasierten Blrokonzepts eine Mindest-
Sharing-Quote von 0,7 zum Ziel. Wie in Kapitel 4.5 beschrieben, wird auch im Projekt TheQ von einer
solchen Quote ausgegangen, sodass fur ein Team mit zehn Personen kinftig sieben Arbeitsplatze im
Form einer Homebase zur Verfligung stehen. Sofern die internen Prozesse sowie die organisatorischen
Ablaufe eine niedrigere Sharing-Quote zulasst (z.B. 0,6 oder kleiner), wird diese umgesetzt. Folglich
werden mehr Kolleginnen parallel aus dem Homeoffice arbeiten, wahrend die Anzahl an Homebase-
Platzen vor Ort entsprechend reduziert werden kann.

Eine Sharing-Quote von beispielsweise 0,6 heil3t allerdings nicht, dass 40 Prozent der vorhandenen
Flachen kunftig ersatzlos entfallen. Zwar verfolgt der Einsatz dieses Bausteins 6 unter anderem eine
wirtschaftlichere Flachennutzung, doch kann ein Teil der freiwerdenden Flachen fur andere Nutzungs-
moglichkeiten eingesetzt werden, die bisher eventuell zu kurz kamen. Das hat den Vorteil, dass wiede-
rum mehr Raum fur soziale Begegnungen (z.B. in Form eines Pausenraumes mit Aufenthaltscharakter),
interaktive Besprechungen (siehe auch Baustein 9) oder kreatives Teamwork (beispielsweise in Pro-
jektgruppenrdumen oder Think Tanks, siehe Baustein 8) geschaffen werden kénnen.

Bauliche und/oder technische Eingriffe sind fir die Umsetzung zunéchst nicht erforderlich. Je nach Nut-
zung der freigewordenen Flachen kann aber lber eine sinnvolle (innen-)architektonische Umgestaltun-
gen nachgedacht werden. Auch Kosten entstehen nicht durch die Sharing-Quote an sich, sondern wer-
den erst durch eben erwahnte Eingriffe erzeugt. Mochte man die Kosten der fur den Einsatz einer Sha-
ring-Quote notwendigen Bausteine einbeziehen, muss noch auf die Anschaffungskosten fur die Hard-
ware des Bausteins 5 (Homeoffice) hingewiesen werden. Aus Baustein 4 (virtuelle Kommunikationsfor-
men) ergeben sich lediglich ,Sowieso-Kosten®, wahrend der Baustein 1 (Clean-Desk) keine Kosten ver-
ursacht.

Baustein 7 — Desk-Sharing

Dieser bereits im Zusammenhang mit den vorherigen Elementen mehrmals angesprochene Baustein
ergibt sich von selbst, wenn man die Konzeptelemente Clean-Desk und Sharing-Quote umsetzt. Ein
nach getaner Arbeit sauber verlassener Schreibtisch in Kombination mit dem Umstand, dass nicht alle
Kolleginnen gleichzeitig im Blro anwesend sind, ermoglicht eine personenungebundene Nutzung der
vorhandenen Infrastruktur. Dass man sich die Homebase ,teilt“, wird im Aktivitatsbasierten Arbeiten zur
Selbstverstéandlichkeit. Dadurch wird eine mdglichst flexible Arbeit bei einem zeitgleich héheren Maf? an
Selbstbestimmung gewaéhrleistet.

Diese Organisationsform ist ohne bauliche Eingriffe umsetzbar. Sofern die in das Desk-Sharing mit ein-
bezogenen Arbeitsplatze noch mit unterschiedlicher IT-Infrastruktur ausgestattet sind, werden Kosten
fur eine Standardisierung anfallen. Um dies zu verdeutlichen, soll im Folgenden ein kurzes Beispiel
gegeben werden.

Eine Mitarbeitende mit einem Laptop muss am potentiellen Arbeitsplatz eine Dockingstation vorfinden,
um reibungslos die Hardware nutzen zu kénnen (hier v.a. den Bildschirm). Wirde am potentiellen Ar-
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beitsplatz noch ein fest installierter Rechner stehen, wiirde diese Einbindung zumindest behindert wer-
den. Zwar waren auch ohne Dockingstation das Arbeiten mit dem Laptop und Dank WLAN der Zugriff
auf das Netzwerk moglichen, sonderlich komfortabel wére diese Losung allerdings nicht.*®

Eine technische Umristung ist auch nicht notwendig. Die Realisierung verursacht somit keinen finanzi-
ellen Zusatzaufwand, denn auch die anderen notwendigen Bausteine Clean-Desk (Baustein 1) und
Sharing-Quote (Baustein 6) I6sen keine Kosten aus.

Baustein 8 — Funktionale Gruppenraume

Funktionale Gruppenrdume unterstiitzen die meisten Tatigkeiten, die auerhalb der Homebase zu er-
ledigen sind. Dabei entspricht es dem Kerngedanken des Aktivitdtsbasierten Blirokonzepts, dass — wie
der Name schon suggeriert — die Ausstattung und Ausgestaltung solcher Raume auf den dort ausgeib-
ten Aktivitaten basieren. Einfallsreiche Inneneinrichtung und flexible Sitzmdglichkeiten sollen die Krea-
tivitat in Gruppenraumen anregen. Die Ausstattung mit Whiteboards (analog) oder Smart-Screens (vir-
tuell) soll Projektgruppen die Mdglichkeit geben, effizient zusammenarbeiten zu kénnen. In Think Tanks
wird einem kleinen Team die Gelegenheit fiir ein effizientes Arbeiten gegeben. Fir konzentrierte Stillar-
beit werden schallisolierte Bereiche geschaffen. Dies sind nur ein paar der Beispiele, die andernorts in
der Praxis bereits umgesetzt wurden.

Welche Raumlichkeiten im Einzelnen sinnvoll und wie diese zu gestalten sind, hangt stark von den
Bedurfnissen des Teams ab, welches in diesen arbeitet. Meistens werden zumindest kleinere bauliche
Eingriffe notwendig, moéchte man Flachen einer neuen Nutzung zufuhren. Auch die IT-Ausstattung muss
gegebenenfalls nachgeristet werden, sofern sie noch nicht wie bendétigt vorhanden ist. Flr die Nutzung
von mobilen Endgeraten ist in funktionalen Gruppenraumen ein flachendeckendes WLAN Grundvoraus-
setzung. Die dabei entstehenden Kosten sind entsprechend zu bertcksichtigen.

Wie der Name bereits zum Ausdruck bringt, muss ein funktonaler Gruppenraum die Tatigkeiten einer
Gruppe bestmdoglich unterstiitzen. Dies kann bedeuten, dass der Raum vor allem die Entfaltung und
Kreativitat einer Gruppe fordern soll. Das Beispiel in Abbildung 10 zeigt, dass dies bereits mit einfachen
Mitteln wie einer Schrankwand, die gleichzeitig als Magnetwand und Whiteboard fungiert, durch einen
mobilen Bildschirm und alternative Sitzmdglichkeiten realisiert werden kann.

19 Theoretisch kénnten auch ohne Dockingstation der Bildschirm, die Tastatur sowie die Maus an den Laptop angeschlossen
werden. Eine Losung ohne Dockingstation wéare aber nicht besonders professionell.
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Abbildung 10: Beispiel fur einen funktionalen Gruppenraum

5
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Auch eher klassische Besprechungsrdume sind hier durchaus denkbar. Abbildung 11 zeigt gleich meh-
rere mogliche Ausgestaltungen. Je nach Anlass kann hier ein Treffen im Stehen (siehe Abbildung 11
hinten rechts) oder im Sitzen (hinten links) verabredet werden. Fir den spontanen Austausch kann auch
eine Sitzecke gewahlt werden, die direkt in den Flur integriert ist (siehe vorne rechts).
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Abbildung 11: Beispiel fir weitere Besprechungsraume

N
ints

© congena GmbH | Fot’qg

Dass Ruckzugsorte, an denen man sich mit Kolleginnen austauschen kann, nicht zwangslaufig viel
Flache beanspruchen, zeigt das Beispiel in Abbildung 12. Dabei muss keineswegs auf Présentations-
medien verzichtet werden. Die hier gezeigte innenarchitektonische Gestaltung schafft eine lockere At-
mosphéare, welche die Kreativitat anregen und den Fokus auf das Wesentliche lenken soll. Raume wie
beispielhaft in Abbildung 12 gezeigt werden auch als Think Tanks bezeichnet.
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Abbildung 12: Beispiel eines Think Tanks

Baustein 9 — Hybride Teammeetings

Hybride Teammeetings binden sowohl physisch als auch virtuell Anwesende reibungslos in eine Be-
sprechung ein. Interessant wird dieser Baustein vor allem, sobald die derzeitige Corona-Lage wieder
Prasenzveranstaltungen zuléasst. Eine Voraussetzung hierfur ist die Verwendung Virtueller Kommunika-
tionsformen. Weitere zu schaffende Rahmenbedingungen sind beispielsweise die Installation einer Frei-
sprecheinrichtung, eines Lautsprecher-/Kamerasystems, eines Monitors und der hierfur erforderlichen
Verkabelung. Zudem ist wie fir die Realisierung des vorherigen Bausteins ein flachendeckendes WLAN
notwendig. Fur die Umsetzung sind kleinere bauliche Eingriffe erforderlich, wobei sich zur Umsetzung
vor allem die bestehenden Besprechungsraume eignen wirden, die entsprechend ertiichtigt werden
missten. Fiir eine Ubergangsphase kann die hier bereits vorhandene Infrastruktur genutzt werden.

Baustein 10 — Geodffnete Bilirostrukturen

Der letzte Baustein, der die Aktivitatsbasierte Arbeitswelt komplettiert, bricht die vorhandenen raumli-
chen Barrieren auf und sorgt fur eine Offnung des Raumes. Dies fordert den Informationsfluss und
ermoglicht spontane Gesprache sowie den informellen Austausch. Im Beispiel der Abbildung 13 sind im
Vordergrund gut die Homebases zu sehen. In dieser dem Projekt The Q enthommenen Ansicht wird
deutlich, dass auf rAumliche Trennung weitestgehend verzichtet wird. Fir Besprechungen, einen spon-
tanen Austausch oder auch fiir konzentrierte Einzelarbeit oder ein vertrauliches Telefonat werden ent-
sprechende R&ume in die offene Struktur integriert, wie im Hintergrund der Abbildung 13 erkennbar ist.
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Abbildung 13: Beispiel fir eine gedffnete Burostruktur

© congena GmbH | Fotos

Bei einer Offnung der Burostrukturen werden auch Aufenthaltsbereiche wie Lounges in die Arbeitswelt
integriert. Auch dort kann bei Bedarf mit dem Laptop gearbeitet oder ein Gesprach mit dem Kollegen
bzw. der Kollegin gefuihrt werden, ohne dass solche Flachen einen vollwertigen Bildschirmarbeitsplatz
im Sinne einer Homebase darstellen. Wie so etwas aussehen kénnte, zeigt das Beispiel in Abbildung 14.

Abbildung 14: Beispiel fiir eine Lounge

Wie im rechten Grundriss der Abbildung 6 (Kapitel 5.1.2) schematisch dargestellt, entfaltet eine Arbeits-
welt erst durch ihre physische Offnung ihr volles kommunikatives Potential. Allerdings bedingt dies in
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vielen Fallen einen gréReren baulichen Eingriff in die Substanz der Raume bzw. des Gebaudes. Haufig
missen Wande versetzt bzw. entfernt oder Flachen neu angeordnet werden. Daher ist die Umsetzung
dieses letzten Bausteins vor allem dann sinnvoll, wenn ohnehin in die Gebaudesubstanz eingegriffen
wird (z.B. bei Sanierung oder gar einem Neubau). Neben den Kosten, die ohnehin durch den Eingriff in
das Gebaude entstehen, werden meist weitere hinzukommen, da man zur Offnung der Burostrukturen
weitergehende innenarchitektonische Eingriffe vornehmen wird. Diese hangen stark von den individu-
ellen Umsetzungskonzepten ab.

Solch umfangreiche Eingriffe kbnnen auch dadurch zustande kommen, dass bei Dienststellen mit re-
gelmaRigem Birgerkontakt die Unterscheidung zwischen Frontoffice- und Backoffice-Bereich raumlich
vorgesehen werden muss (vgl. hierzu auch Kapitel 4.6).

Zwischenfazit

Wie man sieht lassen sich bereits sieben der zehn Bausteine ohne bauliche Eingriffe umsetzen — es
handelt sich bei diesen Elementen meist um eine Form der Arbeitsorganisation und um eine neue Kom-
munikations- und Fuhrungskultur. Zwar stellt eine gewisse IT-Ausrustung die Grundvoraussetzung fir
all diese Bausteine dar (was im Ubrigen fiir jegliche Form der Biirowelt gilt), doch kénnen die Bau-
steine 1 bis 7 ohne groRen Aufwand jederzeit umgesetzt werden. Hierfiir wéare beispielsweise ein ,Biiro-
Knigge® geeignet, in dem die neuen Kommunikations- und Fiihrungsformen schriftlich festzuhalten sind
— eine Art Handbuch fir neue Biroregeln, wenn man so will.

Die Bausteine 8 und 9 sollten darliber hinaus immer dann umgesetzt werden, wenn es in R&umen zu
Veranderungen kommt — sei es eine reine Umorganisierung innerhalb des Teams (z.B. Neuanordnung
von Schreibtischen 0.4.) oder ein Umzug in neue Raumlichkeiten.

Der Baustein 10, mit dem das gesamte Potential des Aktivitatsbasierten Birokonzepts vollends ausge-
schopft wird, sollte immer dann Umsetzung finden, wenn ohnehin ein Eingriff in die Geb&udesubstanz
erfolgt — sprich eine Offnung von Biirostrukturen sollte bei Sanierungen und Neubauten immer mitge-
dacht werden.

Die Farblegende der Abbildung 7 zeigt aber nicht nur auf, welche Bausteine mit welchem baulichen
Aufwand umzusetzen sind, sondern verdeutlicht ebenso eine Zusammengehdérigkeit der einzelnen Ele-
mente des Aktivitatsbasierten Blrokonzepts. Das wurde bereits in der vorangegangenen Beschreibung
deutlich, in der bei jeder Definition eines Bausteins immer wieder auf die Zusammenhange zu anderen
Elementen hingewiesen wurde.

Dies soll noch einmal in Abbildung 15 verdeutlicht werden. Die Bausteine 1 bis 7 (von Clean-Desk bis
Desk-Sharing im Uhrzeigersinn angeordnet) stehen in direktem Zusammenhang miteinander und be-
dingen sich teilweise gegenseitig. Eine Autonome Arbeitsplatzwabhl ist beispielsweise nur dann maglich,
wenn Homebases geschaffen werden, die von den Mitarbeitenden taglich von neuem so vorgefunden
werden (Clean-Desk), dass man seinen Platz frei wahlen kann. Sind diese Elemente in der Blrokultur
verankert und werden sie gelebt, kann durch den Einsatz von Virtuellen Kommunikationsformen die
Moglichkeit zum Homeoffice und damit zu einer Mischung aus Prasenz vor Ort und Arbeiten von zu-
hause geschaffen werden, was wiederum die Einflihrung einer Sharing-Quote erméglicht.

Diese sieben Bausteine sind somit die Grundlage, die durch weitere Elemente erganzt werden kann.
Um das Aktivitatsbasierte Birokonzept zu komplettieren, kdnnen dann — je nach den aktuellen Rah-
menbedingungen (,Steht ein Umzug in meinem Team an?*, ,Mlissen wir ohnehin unsere Blrowelt um-
organisieren?”, ,Werden unsere Rdumlichkeiten saniert/neu gebaut?) — die Bausteine 8 bis 10 umge-
setzt werden. Dass diese letzten drei Elemente in Abbildung 15 grafisch nicht mit den Bausteinen 1 bis

7 verbunden sind, soll lediglich zeigen, dass sie keine Grundvoraussetzung fur die Verwirklichung der




Konzeptpapier

Aktivitatsbasiertes Blrokonzept NURNBERG

Bausteine 1 bis 7 darstellen. Allerdings kann das Aktivitatsbasierte Blrokonzept erst durch die Umset-
zung aller Elemente sein ganzes Potential entfalten.

Abbildung 15: Zusammenspiel der Elemente des Aktivitatsbasierten Birokonzepts
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5.4 Praxisbeispiel fur die Umsetzung im kleinen Stil

Neben dem in Kapitel 4 vorgestellten Projekt The Q, welches die Maximalvariante des Aktivitatsbasier-
ten BUrokonzepts darstellt, soll an dieser Stelle ein weiteres Praxisbeispiel zeigen, dass sich das neue
Burokonzept auch im kleinen Stil umsetzen lasst.

Am Hauptmarkt 18, einem zentralen Standort in der Stadtmitte, wird aktuell die umzugsbedingte neue
BlUrozuweisung dazu genutzt, in einem kleinen Pilotprojekt die Raume fir die kunftigen Nutzer nach
dem Prinzip des Aktivitatsbasierten Arbeitens umzugestalten. Hier entsteht sozusagen ein ,Miniatur-
Business Club®. Die Flachen von rund 135 m2 werden aufgrund eines stadtinternen Umzuges frei. Als
kinftiger Nutzer wird das Bildungsbiro des BgA diese Flachen beziehen und somit erste Erfahrungen
mit dem Aktivitatsbasierten Birokonzept sammeln kénnen.

Trotz dessen, dass die Umgestaltung mit nur wenigen baulichen Eingriffen erfolgt und das Gebaude
unter Denkmalschutz steht, kbnnen praktisch alle zehn in Kapitel 5.3 genannten Bausteine des Aktivi-
tatsbasierten Blrokonzepts realisiert werden. Im Zuge dieser Ma3hahme werden die vorhandenen Fla-
chen in Zonen gemal den geplanten Aktivitdten eingeteilt. Es werden Stellwande mit Glasanteilen ein-
gezogen, ein Think Tank eingebaut und die vorhandene Technik ertiichtigt. Eine 3D-Ansicht der magli-
chen Umsetzung in Abbildung 16 gibt einen ersten rdumlichen Eindruck. Die Planung wird von einem
externen Buro durchgefiuhrt.

Die Flachen wurden bisher fur die ehemalige Paternosterregistratur des Standesamtes genutzt. Um die
Ré&aume kinftig als Buroflachen nutzen zu kénnen, 16st gewissen Umbaumalnahmen aus. Hinzu kommt
die Instandsetzung der technischen Anlagen wie Heizung, elektrische Ausstattung und Beleuchtung,
die allesamt nicht mehr dem aktuellen Stand der Technik entsprechen. Auf diese Aspekte entfallt der
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Grol3teil des baulichen Aufwands, welcher sich in einer ersten Kostenschatzung (Umbaumafnahmen,
Maoblierung sowie IT-Ausstattung) auf rund 267.500 € netto belauft. Die Flache wird nach Umgestaltung
Platz fur 13 Arbeitsplatze bieten. Die Sharing-Quote, welche auf das Bildungsbiiro anzusetzen ist, be-
lauft sich auf die Mindest-Quote von 0,7. Folglich kdnnen inkl. den parallel aus dem Homeoffice arbei-
tenden Mitarbeiterinnen 17 Personen gleichzeitig tétig sein?°. Die fiir eine reibungslose Einbindung der
Kolleginnen aus dem Homeoffice sind in den Raumen entsprechend vorgesehen. Die Kosten pro Mit-
arbeitenden belaufen sich somit laut der ersten Kostenschétzung auf rund 15.700 € netto.

An diesem Beispiel wird deutlich, dass die Bandbreite des Aktivitatsbasierten Blirokonzepts von grof3en
Neubau- oder Sanierungsmafinahmen wie The Q bis hin zu kleinen Umgestaltungen wie derzeit am
Hauptmarkt 18 reichen kann, ohne dass man bei einer Umsetzungsvariante mit geringen Eingriffen auf
Elemente des Konzepts verzichten miisste.

Abbildung 16: 3D-Modell einer méglichen Umsetzungsvariante der Biironeugestaltung am Hauptmarkt 18

o ol Ii P »

55 Herausforderungen und Lésungsansatze

Jede Veradnderung und jeder Wandel bringen nicht nur Vorteile, sondern auch Herausforderungen mit
sich. Nicht anders ist es bei der Einfuhrung des Aktivitdtsbasierten Burokonzepts. Auch wenn uns die
Corona-Pandemie von Beginn an einiges abverlangte, konnten wir doch gerade dadurch bereits wert-
volle Erfahrungen mit vielen der in Kapitel 5.3 genannten Bausteine sammeln. Hierbei wurden einige
der Vorteile im eigenen Arbeitsalltag erlebbar, aber auch Schwierigkeiten und Herausforderungen ha-
ben sich uns im Zuge des Remote Working offenbart (siehe Tabelle 1 in Kapitel 3.2).

Da das Aktivitatsbasierte Birokonzept Uber die Bausteine Homeoffice und Virtuelle Kommunikations-
formen (denen wir seit der Corona-bedingten Umstellung begegnet sind) hinausgeht, kommen in der
neuen Arbeitswelt noch weitere Herausforderungen auf uns zu, die es zu lsen gilt.

Hierzu wird in Abbildung 17 in einer SWOT-Analyse zunachst ein Uberblick zu den Starken (Strengths)
und Schwachen (Weaknesses), Chancen (Opportunities) und Gefahren (Threats) des Aktivitatsbasier-
ten BUrokonzepts gegeben.

20 Derzeit wird zum Zeitpunkt des Einzugs des Bildungsbiros mit 16 Mitarbeitenden gerechnet.
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Abbildung 17: SWOT-Analyse des Aktivitadtsbasierten Birokonzepts
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Die Schwachen und Risiken der SWOT-Analyse aus Abbildung 17 werden im Folgenden unter dem
Begriff Herausforderungen subsumiert. Zu ihnen werden in Tabelle 2 verschiedene Lésungsvorschlage
gegeben. Die gleiche Gegentberstellung fur ein zentrales Element des Aktivitatsbasierten Arbeitens —
das Homeoffice — wurde bereits in Kapitel 3.2 vorgenommen (vgl. Tabelle 1 zu den Herausforderungen
und Lésungsansatzen des Remote Workings), weshalb hier auf deren Wiederholung verzichtet wird.
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Tabelle 2: Weitere Herausforderungen und Lésungsansatze des Aktivitatsbasierten Birokonzepts

Herausforderungen ‘

Leistungsbeurteilung
der Mitarbeitenden

LOosungsansatze

Hier kann unter anderem auf die in Kapitel 5.1 vorgestellten Studienergeb-

nisse zurtickgegriffen werden:

In den Fokus geriickt werden sollte das Arbeitsergebnis, nicht die
Prasenz am Arbeitsplatz

Implementierung regelmafiger Mitarbeitendengesprache und Team-
besprechungen zur friihzeitigen Identifikation von Schwierigkeiten
und Produktivitatsverlusten

Gemeinsame Zieldefinition von Fihrungskraft und Mitarbeitendem
mit regelmé&Rigen Soll-Ist-Vergleichen

ggfs. Ausarbeitung einer stadtinternen Standardvorlage mit Méglich-
keit zur Individualisierung

weiterhin intensive Pragung einer Vertrauenskultur

Virtuelle Organisation
und Fuhrung der Mitar-
beitenden

Auch fur diese Herausforderung kdnnen die Studienergebnisse aus Kapi-
tel 5.1 mit einbezogen werden:

Schaffung von Schulungsangeboten fir Flihrungskrafte zum virtuellen
Umgang mit Mitarbeitenden

Feste Einplanung virtueller Besprechungen

Unterstiitzung durch Software-Angebote zur virtuellen Team- und Pro-
jektorganisation

Anwendung techni-
scher Infrastruktur und
virtueller Kommunikati-
onsformen

Vorbereitung der Mitarbeitenden durch entsprechende Schulungsan-
gebote und Schaffung von digitaler Kompetenz

Vero6ffentlichung von kurzen Anleitungen oder ,How-To-Do-Videos" im
Intranet fur weniger komplexe Sachverhalte

Offerieren von regelméaRigen Auffrischungskursen

Friihzeitige Information bei anstehenden Anderungen, beispielsweise
durch Updates

Die jeweilige Arbeits-
zone fur die richtige
Aktivitat nutzen

Arbeitszonen klar definieren und ausweisen
Realisierung eines ,Buro-Knigge“ mit Inhalten wie

- Allgemeine gegenseitige Ricksichtnahme bzgl. der Lautstarke bei
Gesprachen und Telefonaten

- langere Telefonate oder Besprechungen werden in daflir vorgese-
henen Besprechungszonen (z.B. Think Tanks) durchgefihrt

- spontane Besprechungen finden nicht am Arbeitsplatz, sondern in
Lounges oder Think-Tanks statt

- Handys werden auf Vibrationsmodus gestellt

- Aufraumen des Arbeitsplatzes, sobald dieser nicht mehr bendtigt
wird

- keine ,Blockierung® von Arbeitsplatzen

Seite 47 von 52
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Herausforderungen ‘ LOosungsansatze
» Festlegung klarer und eindeutiger Kommunikationsstrukturen wie

- Ergebnisse aus einem informellen Austausch vor Ort werden bei
Bedarf auch an die nicht anwesenden Betroffenen weitergegeben
(z.B. verbal oder durch Festhalten in Projektsteckbriefen 0.4.)

- Teambesprechungen finden stets hybrid mit der Einbindung mobi-
Benachteiligung hybrid ler Mitarbeitenden statt

tatiger Mitarbeitenden - in jeder hybriden Besprechung gibt es eine/n feste/n Koordinatorin,
um die Einbindung der virtuell zugeschalteten Kolleginnen sicher-
zustellen (Achten auf Handzeichen usw.)

- Ergebnis- statt Prasenzorientierung (siehe oben)

» FOhrungskrafte leben den angemessenen Mix aus Prasenz und
Homeoffice vor

» Fortlaufende Aktualisierung und Uberpriifung der geschlossenen Ver-
einbarungen, welche die Grundlage des neuen Arbeitskonzepts bilden
(beispielsweise Vermeidung einer starren Fixierung von Anwesen-
heitstagen, da eine solche nicht flexibel auf die anstehenden Aufga-

i ben reagieren kann und die Sharing-Quote sowie die Entscheidungs-

Regularien freiheit des Mitarbeitenden negativ beeinflusst)

= Anonymisierte Feedbackkultur fir getroffene Vereinbarung implemen-
tieren

Ausstattung der Mitarbeitenden mit der notwendigen technischen, ergono-

mischen und virtuellen Infrastruktur, die einen effizienten und reibungslo-

sen Arbeitsablauf auch auf3erhalb der Biros gewahrleistet:

Behinderung des Kon-
zepts durch veraltete

= Beschaffung von Laptop, Maus, Tastatur, Telefonie, Headset durch
die Arbeitgeberin

» Prufung der Ausstattung mobiler Mitarbeitenden auf Arbeitssicherheit
und Ergonomie

Unzureichende Aus-
stattung der Mitarbei-

tenden o ) ] ]
= Zuschuss zur Einrichtung eines Homeoffice-Arbeitsplatzes
= Angebote zur Ubernahme gebrauchter Biroausstattung, wie Bi-
rostihle, Bildschirme, usw.
= Ausstattung der Mitarbeitenden mit den erforderlichen Kommunikati-
onsplattformen und virtuellen Tools
= Prifung der Generierung von Férdermitteln
Finanzielle Ressour- » Intelligente und schrittweise Realisierung gemaf der in Kapitel 5.2 be-
cen flr die Umsetzung schriebenen Umsetzungsstrategie der Stadt Niirnberg in Abhéngigkeit

der baulichen Konsequenzen einzelner Bausteine
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Herausforderungen ‘ LOosungsansatze

= Implementierung eines durchdachten und frihzeitig beginnenden

Change-Managements:

- Aufzeigen von Lésungsansatzen fir weniger analoge Arbeit in Pa-
pierform

- Abbilden der Arbeitsablaufe

- frihzeitige Einbindung der Nutzerlnnen in anstehende Verande-
rungsprozesse

- Einsatz von Botschafterlnnen (vgl. Kapitel 4.7)

- Forderung eines Erfahrungsaustausches zwischen bisherigen An-
wendern des Aktivitatsbasierten Blrokonzepts und ,Neulingen®

- Errichtung eines Showrooms zum Erlebbarmachen der neuen Bu-
rowelt

» intelligente Ausgestaltung und Flachenaufteilung bringt die Erforder-
nisse aus Datenschutz und Informationssicherheit in Einklang

Generelle Akzeptanz-
probleme durch geén-
derte Arbeitsweise

Die Herausforderungen der neuen Arbeitswelt erscheinen auf den ersten Blick sehr umfangreich und
teilweise schwierig zu bewaltigen. Das mag vor allem daran liegen, dass viele der Elemente dieser
neuen Arbeitswelt schwer vorstellbar sind, bis man sie selbst in der Praxis erlebt. Insofern war die Zeit
seit Beginn der Corona-Pandemie zumindest mit Blick auf die Elemente Homeoffice und Virtuelle Kom-
munikationsformen eine gute Mdglichkeit, Erfahrungen zu sammeln und einige Vorbehalte abzuscht-
teln. Ahnlich verhalt es sich mit den restlichen Elementen des Aktivitatsbasierten Biirokonzeptes. Dank
dem Projekt The Q werden auch diese bald fir eine grof3e Anzahl von Mitarbeitenden erlebbar. Umso
wichtiger wird es sein, die hier gemachten Erfahrungen mit anderen Kolleginnen zu teilen und in weitere
Umsetzungsprojekte einflieRen zu lassen.

In einer dynamischen und schnelllebigen Gesellschaft sind solche Veranderungsprozesse unabdingbar,
will man nicht den Anschluss verlieren — das gilt aus Sicht der Mitarbeitenden genauso wie aus Sicht
der Arbeitgeberin. Umso wichtiger ist es, dem Zitat von Peter F. Drucker (vgl. Titelseite) zu folgen und
die bisherigen Denkmuster aufzubrechen, um den Anforderungen des Informationszeitalters mit neuen
Leitgedanken zu begegnen.

Die Ausfiihrungen des Kapitels 3.1 zur Evolution der Arbeitswelt haben eindringlich aufgezeigt, mit wel-
cher Geschwindigkeit sich Prozesse verandern. Mit dem Aktivitatsbasierten Blrokonzept wird der zu-
kunftigen Arbeitsweise in bestméglicher Form Rechnung getragen. Die hierbei auftretenden Herausfor-
derungen kénnen mit den aufgezeigten Losungsansatzen bewaltigt werden. Um die Theorie in die Pra-
Xis zu Uberfuhren, wird im letzten Kapitel 5.6 der notwendige Veranderungsprozess konkret skizziert.

5.6 Stadtweite Umsetzung des Aktivitatsbasierten Blrokonzeptes

Wie bereits beschrieben wird das Aktivitatsbasierte Blirokonzept bei allen kinftigen Umbau-, Neubau-
sowie Umzugsmafnahmen beriicksichtigt und umgesetzt. Dabei wird versucht, so viele der in Kapi-
tel 5.3 genannten Bausteine zu realisieren.

Bei dieser Umsetzung sind die folgenden Grundsétze die Basis unseres Handelns:
1. Die ,Regel-Arbeitsplatze* (Homebase) werden nach den geltenden Arbeitsschutzbestimmun-

gen, den ergonomischen Anforderungen an einen Arbeitsplatz sowie nach dem aktuellen
Stand der Technik ausgestattet.
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2. Das Arbeiten aus dem Homeoffice eréffnet neue Mdglichkeiten und verschafft dem Mitarbei-
tenden eine gro3ere Flexibilitat. Trotz vieler Vorteile wird es aber keinen Zwang zum Home-
office geben.

3. Beschétftigte die auf Hilfsmittel angewiesen sind, erhalten einen festen Arbeitsplatz, welcher
bei Abwesenheit auch von anderen Personen genutzt werden kann.
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