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„Knapp 14 Millionen Menschen in Deutschland 
arbeiten in Büros. Das entspricht einem Anteil 
von 32,8 Prozent an allen Erwerbstätigen in der 
Bundesrepublik. Oder anders formuliert: Jeder 
dritte Beschäftigte in Deutschland nutzt regel-
mäßig eine Bürofl äche. Diese Zahlen belegen 
eindrucksvoll die hohe gesamtgesellschaftliche 
und wirtschaftliche Bedeutung von Büroimmobi-
lien. Sie sind der Platz zum Arbeiten, das Funda-
ment der Wertschöpfung und der stabile Anker 

unserer Volkswirtschaft. Sie sind aber auch Erholungsort, Arbeitsplatz 
und Dialogfl äche gleichermaßen. Sie müssen zeitgemäßes Arbeiten er-
möglichen, neue Technologien und Prozesse erlauben und fl exibel auf 
sich schnell verändernde Nutzeranforderungen reagieren können.
Büroimmobilien sind also einfach ausgedrückt der Spiegel der Wirtschaft 
in Deutschland. Wer glaubt, dass ein Büro lediglich aus Schreibtischen 
und Computern besteht, hat die Entwicklung längst verschlafen. Ein mo-
dernes Büro ist so vielseitig wie seine Nutzer – aus allen Bereichen der 
Wirtschaft. Auch im ZIA stellen wir uns deshalb die Frage, wie innovative 
Bürokonzepte aussehen müssen. Auf den folgenden Seiten erhalten Sie 
einen aktuellen Einblick dieser Diskussion aus Sicht mehrerer Experten.“

 Ulrich Höller, Vizepräsident des
ZIA Zentraler Immobilien Ausschuss e.V.

Präambel 

Wer Bürofl ächen als reine Kostenposition begreift, 
vergibt eine wichtige Chance für Innovationen und 
Produktivität

Die digitale Revolution wird schneller als andere Zyklen verlaufen, so dass auch Innova-

tionszyklen schneller als bisher abgeschlossen werden müssen. Unsere heutigen Büro-

welten dürfen diese jedoch nicht limitieren – ganz im Gegenteil!

Es stellt sich deshalb die zentrale Frage: Wer bzw. welche Firma wird mit welchem Ge-

schäftsmodell überleben und zukunftsfähig sein? Ein altes Sprichwort sagt: "Nichts ist 

beständiger als der Wandel". Wir sind heute permanent gefragt, unsere Geschäftsprakti-

ken und Geschäftsmodelle zu überdenken, neue Produkte und Märkte zu erschließen und 

zu entwickeln. Die Digitalisierung 4.0 ist in aller Munde und wird sicher unser Business 

verändern. Wie und wie nachhaltig bestimmen letztlich wir alle selber. 

Immer wieder stellen wir uns in unseren Unternehmen die Frage, wie wir die wichtigen 

Wertschöpfungsketten der Volkswirtschaft unterstützen können und wie sich in diesem 

Kontext auch unsere Unternehmen zukunftsfähig aufstellen und entwickeln sollten. 

Dabei gilt und galt Deutschland weltweit als eine Nation von Innovatoren! Gerade 

heute – in einer Welt der Globalisierung aber auch der anhaltenden geopolitischen 

Turbulenzen – wird bei uns der Ruf nach Innovation, nach Kreativität und unserer 

Vorreiterrolle lauter! In unserem Wirtschaftsleben gibt es aktuell viele Beispiele von 

Brigitte Walter, Realis AG 
Andreas Wende, NAI apollo
real estate GmbH & Co. KG
Vorsitzende des ZIA-Aus-
schusses Büroimmobilien
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Innovation, z. B. im regenerativen Bereich und um scheinbare Grenzen oder noch nicht 

ausgereifte Innovation, z. B. in der Autoindustrie.

Zweifelsohne haben wir in unseren Unternehmen viele innovative Ideen brach liegen, weil 

es uns nicht gelingt, das Potential zu fordern und zu fördern! Die verschiedenen Gene-

rationen, die wir beschäftigen, haben eines gemeinsam: Sie verlassen tradierte Werte, wie

z. B. starre Arbeitszeiten und Kontrollen, und gleichermaßen fordern sie tradierte Werte, 

wie z. B. die Vereinbarkeit von Erwerbstätigkeit, Freizeit und Familie. Dabei spielen ge-

sundheitliche Aspekte eine immer bedeutendere Rolle!

Innovationen waren früher meistens "Einzelleistungen", bei denen es auf Zeit und Schnel-

ligkeit der Forschung und Entwicklung eher nachgeordnet ankam. Heute ist das anders! 

Eine globalisierte Welt, die vernetzt agiert und bei der es wichtig ist Vorreiter zu sein, 

fordert gemeinschaftliche Kreativität und Schnelligkeit!

Zu diesen Anforderungen passt der Wertewandel, den wir heute in den unterschiedli-

chen Generationen beobachten: Gemeinschaftliche Leistungen und Teamarbeit werden 

gefordert! Und wir brauchen sie! Entwicklungen, egal ob technischer Natur, Finanzdienst-

leistungen oder andere sind durch einen hohen Komplexitätsgrad von rechtlichen, gesell-

schaftlichen und funktionalen Anforderungen geprägt. Das zu einem Ganzen zu fügen, 

benötigt unterschiedliche Kompetenzen und Herangehensweisen. Dazu braucht es aber 

auch eine gesunde Fehlerkultur, denn nicht alles, was beim ersten Mal noch nicht perfekt 

ist, ist auch ein Fehler! Vielmehr ist es ein Weg, um zu einer ausgereiften neuen Idee und 

Lösung zu kommen.

Ist damit Innovation ein Stück Kultur? Wir meinen ja. Innovationen und Kreativität zu för-

dern, bedeutet Freiraum zu geben, Fehler zuzulassen und daraus zu lernen. Es bedeutet, 

die eigene Erfahrung weiter zu geben, ohne in Anspruch zu nehmen, dass die eigene 

Erfahrung das Maß der Dinge ist. Vielmehr bedeutet es, gemeinsam zu lernen und neue 

Dinge möglich zu machen. Damit ist es ein beratender, ein fördernder Ansatz. Eine offene 

Unternehmenskultur, die geprägt ist von Vertrauen und Wertschätzung und die auch Feh-

ler zulässt, ist damit eine der Grundlagen für Innovationen.

Dies zeigt sich auch in der Art des Umgangs mit dem Bürokonzept und wie der Innova-

tionsprozess geführt wird.

Neben der Unternehmenskultur sind die Lernprozesse und Erfahrungen unserer Mitarbei-

ter-/innen genauso wichtig wie die Formen der Zusammenarbeit: im Team und interdiszi-

plinär. Was brauchen wir aber, um dieses permanente Hinterfragen und Weiterentwickeln 

bei uns und unseren Mitarbeiter-/innen zu fordern und zu fördern? Und wie befähigen wir 

sie, sich aktiv in die Weiterentwicklung des Unternehmens einzubringen? Sicher bietet der 

Bereich Human Resources hierfür einen ganzen Strauß von Ideen. Kreative Atmosphäre 

kann man aber auch über Bürokonzepte und moderne Formen des "umbauten Raumes" 

fördern, die anregen, einmal über den Tellerrand hinauszudenken.  Um es jedoch noch 

einmal zu verdeutlichen: Das beste Bürokonzept ist zum Scheitern verurteilt, wenn die 

Unternehmenskultur und die Unternehmensführung nicht im Einklang stehen.

Moderne, innovative Bürokonzepte können bzw. müssen eine solche offene Kultur ledig-

lich unterstützen. Sie bilden quasi den Rahmen für Alles. Bürokonzepte, in denen man sich 

auf "Augenhöhe" begegnet, die über ihr modernes Ambiente Lust auf Neues machen ... 

das sind die Rahmenbedingungen, die wir schaffen sollten, um Innovation und Kreativität 

zu fördern. 

Wer Bürofl ächen nur als Kostenposition begreift, vergibt die Chance eine wichtige Quelle 

für Innovationen besser zu nutzen und damit eine höhere Wertschöpfung zu erzielen. 

Wir tragen für unsere Unternehmen, unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie un-

sere Shareholder eine enorme Verantwortung! Diese Verantwortung sollten wir über die 

Forderung und Förderung von Innovation, Kreativität verbunden mit der Wertschätzung für 

jedes einzelne Individuum leben!

Eurocres ActiveOffi ce® – Archiv Eurocres
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Da die Nutzung den wirtschaftlichen Charakter einer Immobilie stärker beeinfl usst als ihre 

Herstellung, lassen sich die richtigen Immobilienentscheidungen nur dann treffen, wenn 

man die (Büro-)Flächen nicht isoliert betrachtet, sondern sie im Zusammenhang mit den 

Zielen, dem Kerngeschäft und den Menschen – Führungskräften wie Mitarbeitern – der 

Unternehmen sieht.

Der Mensch

Die Arbeitsumgebung soll gesund sein, Wohlbefi nden wie Produktivität steigern und zu-

dem Identifi kation stiften. Mittlerweile wird das Arbeitsumfeld gezielt als Teil des Ver-

gütungspakets eingesetzt, um Talente zu gewinnen. Im zunehmenden „War for Talents“ 

rücken laut der aktuellen „Offi ce 21“-Studie des Fraunhofer Instituts die Arbeitsumge-

bung und -ausstattung sogar auf Platz eins der Anreizkriterien bei der Jobauswahl – vor 

fi nanzielle Anreize und Boni.

1. Das Büro als Hub & Home

Das Büro der Zukunft ist „Hub & Home“ zugleich; denn es ent-

wickelt sich immer mehr von der reinen Arbeitsstätte hin zum 

sozialen Knotenpunkt und zur Unternehmensheimat. 

Durch die Digitalisierung und den Wunsch des Einzelnen nach 

Selbstbestimmung dient das Büro immer weniger als Ort für 

die Abarbeitung von Sachaufgaben, sondern als „Hub“: das 

Büro als Dreh- und Angelpunkt, an dem die Mitarbeiter zu-

sammenkommen, um kreativ zu sein und gemeinsam Ideen zu entwickeln. Zugleich soll 

dieser Ort auch ein „Home“ sein, wo sie sich wohlfühlen, bei Bedarf auch zurückziehen 

können – und auf das sie stolz sind; denn bei aller Individualisierung der Arbeit rückt das 

Büro zunehmend als emotionales Bindemittel zum Unternehmen und Wissensvermittler 

in den Fokus.

Sven Bietau, CSMM

83%

Arbeitsumgebung 
und -ausstattung

75%

Finanzielle Anreize 
und Boni

74%

Aufstiegsmögl. / 
Karriereplanung

73%

Verhältnis zum 
Vorgesetzten

65%

Coachings und 
Weiterbildunginteressant?

Arbeitgeber 

für Bewerber 

Was macht einen 

Allianz Global Digital Factory – Fotos: Eva Jünger

COWORK – Siemens Real Estate, D‘NA + CSMM 
– Foto: Ortwin Klipp

Grafi k: CSMM

Quelle: offi ce 21, Fraunhofer Institut, IAO
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Dabei sind sich Firmenlenker und Entscheider einig, dass der einzelne Mitarbeiter die 

zentrale Stelle in der Wertschöpfung eines jeden Unternehmens ist. Und vergleichsweise 

geringfügige Investitionen in die Arbeitsbedingungen wirken sich überproportional auf die 

Produktivität des Personals aus. Beispielsweise machen Raumkosten in Dienstleistungs-

unternehmen im Schnitt nur etwa acht Prozent der Ausgaben aus, zwölf Prozent die Sach-

kosten und 80 Prozent das Personal. Entsprechend groß ist der Hebel, die Produktivität der 

Mitarbeiter zu steigern, indem man die Qualität des Arbeitsortes, der Bürofl ächen und der 

Atmosphäre verbessert; denn Arbeitsphilosophie und Bürokultur fördern einander.

Der Lebensstil der durch die Digitalisierung geprägten heranwachsenden Arbeitnehmer-

generation unterliegt nicht mehr der klassischen Trennschärfe zwischen Privatem und Ar-

beit. Sie tätigt während der Arbeitszeit Online-Einkäufe oder verabredet sich mit Freunden; 

dafür liest sie am Abend noch Büro-E-Mails und stellt Dringliches fertig. Diese fl ießenden 

Übergänge spiegeln sich in einer hybridisierten Bürotypologie wieder: Das Working-Hub 

bietet Living-Qualitäten eines Homes und umgekehrt.

Mobile Endgeräte erweitern den Arbeitsradius. Der Schreibtisch ist neben Mitarbeiterloun-

ge, Teeküche, Denkerzellen nur noch ein möglicher Arbeitsort. Bei aller Unabhängigkeit 

durch die Digitalisierung, suchen Menschen auch Stabilität. In einem fürsorgenden Sinne 

kann das Büro als Home Gegenentwurf zu den Unwägbarkeiten der Welt sein.

Das Büro

Da sich die Anforderungen wie Möglichkeiten der Arbeitswelt verändert haben, gestalten 

vorausschauende Unternehmer das Büro zunehmend als „Hub & Home“. 

Aber nur durch eine gute Planung und Umsetzung lässt sich das Potenzial der Bürowelt 

entfalten, nämlich die geistige Freiheit der Mitarbeiter zu unterstützen und damit die Wert-

schöpfung eines jeden Unternehmens zu erhöhen. Sie braucht Kollaborationsfl ächen, an 

denen die Angestellten mit anderen zusammenkommen können, Rückzugsorte, in denen 

sie nachdenken und konzentriert arbeiten können und eine Möblierung, die Raum für 

Kreativität und Entspannung, ergonomisches Arbeiten und Wohlfühlen zulässt.

Darüber hinaus verändert sich die technische Ausstattung, insbesondere mobile Endge-

räte und cloudbasiertes Arbeiten: So lassen sich fl exible Strukturen schaffen, zugleich 

Ablagefl ächen reduzieren und der gesellschaftliche Wandel in die Bürokultur integrieren. 

Wenn wir erreichen wollen, dass die Belegschaft das Büro nicht nur als Hub, sondern 

auch als Home empfi ndet, ist der kulturelle Wandel zu moderieren. Falls das neue Büro 

für die Mitarbeiter große Veränderungen mit sich bringt, müssen sie frühzeitig in den

Change-Prozess einbezogen werden; denn jeder Angestellte ist ein Mensch mit Bedürf-

nissen, Gewohnheiten und Angst vor Veränderung. Virtual Identity – Fotos: Christian Krinninger

RIO – Volkswagen-Truck- und Bus-Gruppe –
Foto: Eva Jünger Sony Music, München und Berlin – Fotos: Eva Jünger und Martin Mai
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Daher sollte sich die Herangehensweise der Berater und Architekten vom herkömmli-

chen Prozess „Raumprogramm – Belegungsplanung – Umsetzung“ unterscheiden: Die 

Fragestellung setzt tiefer in der Struktur der Arbeitswelt an – bei der Frage nach Arbeits-

prozessen und ihren Optimierungspotenzialen, den zu vermittelnden Werten des Unter-

nehmens, der Kommunikations- und Führungskultur; aus den Antworten auf diese Fragen 

wird schließlich das passende Bürokonzept entwickelt.

Der Nutzer 

Dank neuer Vertriebsmodelle kann die zukünftige Bürofl äche dem Nutzer ermöglichen, 

Ideen zu entwickeln, die sein Kerngeschäft fördern, und sie frühzeitig in die Gebäude-

planung einzubringen. Die Praxis zeigt, dass es für den Mieter einen enormen Mehrwert 

darstellt, wenn die Bereitstellung der Bürofl äche mit der Realisierung einer maßgeschnei-

derten Arbeitswelt verbunden wird. 

Ziel ist es, den Nutzer zu inspirieren, die Möglichkeiten der Räume als Katalysator kennen-

zulernen, seine Visionen und Ziele zu verwirklichen.

Das Gebäude 

Durch die ernsthafte planerische Auseinandersetzung mit den Anforderungen und Be-

dürfnissen der künftigen Nutzer entsteht das erfolgreiche Gebäude. Das tiefgreifende 

Verständnis für aktuelle und zukünftige Arbeitswelten von Unternehmen, und wie sich 

diese räumlich sowie technisch auf das Gebäude auswirken, liegen einer nutzerzentrier-

ten Immobilienentwicklung zugrunde. Die Ziele des jeweiligen Unternehmens schaffen die 

architektonischen und planerischen Rahmenbedingungen für die Liegenschaft.

DLA Piper in München und Frankfurt – Fotos: Christian Krinninger, Visualisierung: CSMM

BAVARIA TOWERS –
Visualisierung: Bayern Projekt GmbH

Reply in München und Düsseldorf – 
Fotos: Friedhelm Krischer und Michael Neumann
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2. Flächeneffi zienz durch
intelligentere Flächennutzung

Nach wie vor geistert ein gänzlich falsches Verständnis von Flächeneffi zienz durch die 

Köpfe vieler Real Estate-Verantwortlicher. Doch auch Entscheider in den obersten Füh-

rungsetagen scheinen von dem Glauben getragen zu sein, dass Flächen dann besonders 

effi zient genutzt seien, wenn sich darauf möglichst viele Mitarbeiter in verdichteter Sitz-

ordnung unterbringen – und somit Flächenkosten reduzieren lassen. 

Diese Haltung mag in Anbetracht der Tatsache, dass genau dieser Personenkreis seit 

Jahren von nicht enden wollenden Abwärtsspiralen ständiger Kostenreduzierungsrunden 

getrieben ist, bedingt nachvollziehbar erscheinen. Es ist dennoch eine sehr kurz grei-

fende Betrachtungsweise und zudem der falsche Ansatz. Natürlich lassen sich durch 

verdichtete, dann meist offene und in der Regel lieblos gestaltete Flächen spürbar Kos-

teneinsparungen generieren. Doch ist zu bedenken, dass Flächenkosten i.d.R. zwar den 

zweitgrößten Kostenfaktor der Unternehmen darstellen, es sich dabei im Verhältnis zu den 

Personalkosten jedoch um einen eher geringen Budgetposten handelt. Dass jedoch eine 

in der Regel mit zu hoher Verdichtung einhergehende Verschlechterung der Arbeitsumge-

bung einen negativen Einfl uss auf die Motivation, Arbeits- und Leistungsfähigkeit der Mit-

arbeiter hat, somit ein negativer Einfl uss auf das Wertschöpfungspotential besteht, wird 

dabei meist vernachlässigt.

Tatsächlich können nur solche Flächen als effektiv bezeichnet werden, die den auf ihnen 

arbeitenden Menschen helfen, ihre Aufgaben unter ergonomisch und funktional optimalen 

Bedingungen in der erwarteten Weise, Qualität und mit einem hohen Wertschöpfungsgrad 

zu erledigen. 

Dr.-Ing. Martin Kleibrink,
KLEIBRINK. SMART IN SPACE

Unsere Aufgabe

Dazu bilden Architekten und Berater unterschiedliche mögliche Organisationsformen im 

Grundriss ab, indem sie verschiedene Entwicklungsszenarien eines Unternehmens durch-

spielen: Wie könnte sich dessen Größe verändern, wie die Kommunikationswege und 

Arbeitsabläufe – und wie kann der Raum dann unkompliziert auf neue Anforderungen 

eingestellt werden? Modulare Systeme und offen strukturierte Räume beispielsweise er-

möglichen Flexibilität für Veränderung.

Zunehmend mehr potenzielle Nutzer erwarten nachhaltige, umweltfreundliche Konzepte 

über den ganzen Gebäudezyklus hinweg – zum einen, weil sie sinnvoll sind, zum anderen 

auch für das Image gegenüber Kunden oder Arbeitskräften, die eine zukunftsorientierte 

Innovationsbereitschaft verlangen. Zumal sich die Investitionen über die Einsparung von 

Energie sowie die Gesundheit der Angestellten mittelfristig amortisieren.

Unser Interesse ist es, Impulse zu geben und Prozesse anzustoßen, die die Arbeitswelt 

verbessern.

Autor: Sven Bietau, CSMM GmbH, www.cs-mm.com

CSMM-Büro München – Fotos: Eva Jünger
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Dabei ist die Größe der hierfür zur Verfügung gestellten Fläche je Arbeitsplatz tatsächlich 

nur als Kostenfaktor von Relevanz, für die Qualität und Passung der Arbeitsumgebung zu 

den Arbeitsanforderungen spielen Quadratmeter eine untergeordnete Rolle – werden die 

gesetzlich geforderten Mindestfl ächen nicht unterschritten. Hingegen können die nach 

wie vor in den meisten Bürohäusern verbreiteten Belegungsszenarien mit monofunk-

tionaler Arbeitsplatzstruktur heutigen und zukünftigen Anforderungen an die Büroarbeit 

nicht mehr gerecht werden. In der Regel fehlt es diesen Flächen an ausgewogenen An-

geboten für Austausch, spontane Zusammenarbeit in wechselnden Teams und Projekten, 

für informelle Kommunikation, Rückzug und Entspannung. Dennoch kursieren sog. Space 

Codes, die mit internationalem Auftritt vermitteln wollen, dass sich Bürofl ächen heute mit 

deutlich geringerem Flächenbedarf je Arbeitsplatz darstellen lassen als das in der Praxis 

zu beobachten und sinnvoll ist. Denn genau die zuvor genannten diversifi zierten Arbeits- 

und Kommunikations-Szenarien werden dabei nicht berücksichtigt. Von einer intelligenten 

Flächennutzung kann so also nicht die Rede sein.

Nur solche Bürohäuser, die über vielfältige Arbeitsplatzangebote verfügen, werden für die 

neuen Arbeitsformen gerüstet sein. Büroarbeit besteht heute nur noch zu einem immer 

geringer werdenden Teil aus wiederkehrender „Routine-Sach-Bearbeitung“. Im Sinne des 

aktivitätsorientierten Arbeitens, dem sog. Activity Based Working, konfrontiert Büroarbeit 

die Menschen heute mit sich in kurzen Intervallen ändernden Anforderungen an jeden Ein-

zelnen. Mal muss konzentriert recherchiert, fokussiert an Konzepten gearbeitet werden, 

wobei ein zurückgezogenes und ungestörtes Arbeiten am besten hinter einer geschlos-

senen Tür oder in einer sehr ruhigen Zone wünschenswert ist. Mal wird im Team gearbei-

tet, hier wünscht man sich Nähe, das Mithören und spontanen Zuruf und Austausch. Mit 

zunehmender Häufi gkeit fi nden spontane und geplante Projektsitzungen, Workshops oder 

auch nur allgemeine Meetings statt. Darüber hinaus wird dem zufälligen und informellen 

Austausch in Umgebungen, die nicht nach Normen und Regeln, nach Bürokratie „schme-

cken“ sollten, immer mehr Bedeutung beigemessen. 

Unabhängig davon ob dies in non territorialen Nutzungsstrategien wie dem sog. Business 

Club mit seiner fl exiblen Nutzung unterschiedlicher Arbeitsszenarien oder einem offenen 

„Multi Space Concept“, in dem neben Standardarbeitsplatzfl ächen ausreichende Zusat-

zangebote für Kommunikation und Rückzug angeboten werden, geschieht: Es kommt im-

mer auf den richtigen Flächenmix an!

In tradierten Bürofl ächen gehen Mitarbeitende in meist starr gegliederten Räumen ihrer 

Tätigkeit nach, Kommunikation endet meist an den Raumgrenzen und bereichsübergrei-

fender Austausch fi ndet kaum statt. 

Von traditionellen, monofunktionalen Layouts zu vernetzten Arbeits-Szenarien

Aktivitätsorientiertes Arbeiten – „Activity Based Working“
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Flächennutzung erschweren. Oftmals sind diese Flächen so raumgreifend, dass eine 

Dreibundnutzung, die für zukunftsfähige Bürokonzepte eine nicht zu unterschätzende Er-

leichterung darstellt, nicht umgesetzt werden kann. Falls möglich, sollten bei Neubauten 

Kerne (Erschließung, Technik, Sanitär) auf unbelichtete Flächen z.B. in den innenliegenden 

und unbelichteten (Tageslicht) Ecken von L-förmigen- oder von Atriumgebäuden gelegt 

werden. Auf keinen Fall gehören die Vertikalerschließungen (Ausnahme Hochhäuser oder 

Kommunikationstreppen) in die Gebäudemitte, da die Gestaltungsmöglichkeiten der Ge-

meinschaftsfl ächen dadurch eingeschränkt werden. Zentrale Zugänge in offene Bürofl ä-

chen und Durchgangsverkehr von größeren Personengruppen sollten wegen der damit 

verbundenen Störungen immer vermieden werden.

Die Entwicklung und Einführung intelligenter Büronutzungsstrategien ist also nur im 

Gleichklang von Architektur und Büroplanung zu realisieren. Doch am Ende kommt es 

besonders auf das richtige Nutzungsverhalten an. Wenn es in den Köpfen der Nutzer an 

der erforderlichen Offenheit und Flexibilität mangelt, können noch so clever geplante

Gebäudekonzepte ihre Potenziale nicht entfalten.

Vielfältig gestaltete Arbeitsfl ächen unterstützen mit ihren diversifi zierten Arbeitsszenari-

en aktivitätsorientiertes Arbeiten. Mitarbeiter bewegen sich nicht nur fl exibel innerhalb 

verschiedener Nutzungszonen und fi nden die zu ihrer jeweiligen Aufgabe passende Ar-

beitsumgebung. Durch mehr Begegnungsfl ächen und eine erhöhte Begegnungsqualität 

werden Austausch und Kommunikation gefördert und Innovationsprozesse beschleunigt. 

Mit hoher Flächenwirtschaftlichkeit geht dies vor allem in Konzepten mit einer fl exiblen 

Nutzung der Arbeitsplätze. Der bei der Einführung solcher Konzepte zu erwartende Wandel 

der Arbeits- und Führungskultur ist massiv. Eine professionelle Begleitung des Change 

Prozesses wird dabei zum zentralen Erfolgsfaktor der zukünftigen Nutzung.

Dass eine intelligente Flächennutzung nicht nur etwas mit der Nutzungsstrategie zu tun 

hat, sondern auch eine intelligente Gebäudeplanung eine wesentliche Voraussetzung da-

für bildet, sollte eigentlich vorausgesetzt werden können. Dennoch werden immer wieder 

neue Bürogebäude errichtet, bei denen die Gebäudeorganisation mit ihren Erschließungen 

aber auch Fassaden- und Ausbaurastern eine intelligente und wirtschaftliche Nutzung 

behindern.

Stellvertretend soll hier nur auf einen Punkt eingegangen werden, weil es besonders 

die vertikalen Erschließungssysteme mit Treppenhäusern und Liften sind, die einherge-

hend mit ausgedehnten Technikfl ächen, meist in der Gebäudemitte liegend, eine clevere

Sinnvolle Lage von Vertikalerschließungen

Teamzone Multi Space.Konzept
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3. ActiveOffi ce®: Wie gesund sind unsere 
Arbeitswelten?

Megatrend Gesundheit: Wie ge-

sund sind unsere Arbeitswelten?  

Und was macht ein gesundes Ar-

beitsplatzkonzept aus? 

Gesundheit wird längst nicht mehr nur mit Krankheit assoziiert. Es ist ein Megatrend, der 

einen immer größeren Bestandteil sowohl in unserem Privat – als auch Arbeitsleben ein-

nimmt. Das Bewusstsein für einen gesunden Lebensstil ist längst geschärft.  Im privaten 

Bereich liegt die Verantwortung bei jedem selbst, aber wie sieht es in der Arbeitswelt 

aus? Welche Bedeutung und Auswirkungen hat der Megatrend Gesundheit auf Arbeits-

welten und was bedeutet es für Arbeitgeber? Wie „gesund“ sind unsere Arbeitswelten 

überhaupt? Was macht ein gesundes Arbeitsplatzkonzept aus? 

Wissenschaftliche Studien belegen, dass eine der größten gesundheitlichen Gefahren 

von zu langem Sitzen in heutigen Arbeitswelten ausgeht. Diese sind größtenteils noch 

so konzipiert, so wenig körperliche Aktivität und Bewegung wie nur möglich zuzulassen 

und investieren damit eher in die Krankheit der Mitarbeiter. Der menschliche Körper ist 

nicht auf langes Verharren in monotonen und starren Körperhaltungen ausgelegt, sondern 

auf Aktivität und Bewegung. In der Konsequenz sind Muskel- und Skeletterkrankungen 

eine immer häufi gere Ursache für Krankheitsfehltage. Aber auch andere Krankheitsbilder, 

wie Atemwegs- und psychische Erkrankungen steigen an - nicht zuletzt auch durch die 

stetig zunehmende Büroarbeit und Digitalisierung in den letzten Jahren. Rechnet man 

die Diagnosen nach Fehltagen zusammen, sind ca. 50 Prozent der Krankheitsbilder auf 

arbeitsplatzrelevante Faktoren zurückzuführen.¹ 

Der durchschnittliche Büromitarbeiter verbringt 80 bis 85 Prozent seiner Arbeitszeit im 

Sitzen oder anders ausgedrückt, er sitzt im Durchschnitt über 55.000 Stunden seines 

1 Siehe Bspw.: Gesundheitsreport 2016 BARMER
2 Siehe Bspw.: Gesundheitsreport 2016 DAK
3 Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) 2004 

Lebens im Büro. Bei einem durchschnittlichen Arbeitstag von acht Stunden sind das ca. 

6,8 Stunden. Wird die Zeit vor und nach der Arbeit, in denen der Mensch im Auto, auf 

dem Sofa oder beim Essen verbringt, hinzugerechnet, sitzt ein durchschnittlicher Mensch 

pro Tag mehr als acht Stunden.  Bereits mehr als sechs Stunden tägliches Sitzen kann 

die Lebenserwartung um zwei Jahre reduzieren. Die negativen Folgen sind selbst durch 

regelmäßige sportliche Betätigung nicht auszugleichen. Die Folgen des zu vielen Sitzens 

werden in den jährlichen Reports der Krankenkassen deutlich: die Anzahl der Arbeitsun-

fähigkeitstage steigt aufgrund von Rückenbeschwerden kontinuierlich an, zuletzt auf ca. 

3,5 Fehltage je Versicherter.²

Bereits seit 2004 empfi ehlt daher die Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsme-

dizin (BAuA)³ den Anteil an sitzenden Tätigkeiten um mindestens 35 Prozentpunk-

te auf 50 Prozent zu reduzieren. Allerdings fehlt in vielen Arbeitswelten heutzutage 

eine intelligente und gesundheitsfördernde Infrastruktur, die eine Arbeitsumgebung 

mit mehr Bewegung und weniger Sitzen ermöglicht. Beispielsweise sind höhenver-

stellbare Tische noch lange kein Standard, ganz im Gegenteil.  Oft gibt es diesen erst 

nach Vorlage eines ärztlichen Attestes, dann kann es schon zu spät sein. Aber selbst 

allein ein höhenverstellbarer Tisch reicht nicht aus, um unser Sitzverhalten nach-

haltig zu verändern. Fitnessangebote während und am Rande der Arbeitszeit unter-

stützen zwar die Gesundheit und ggf. auch die Kommunikation zwischen den Mitar-

beitern, aber eine Veränderung an dem Sitzverhalten fi ndet nicht nachhaltig statt. Ein 

Umdenken und Durchbrechen von eingespielten Verhaltensmustern ist nötig. Dafür

ist ein ganzheitliches verhältnispräventives Arbeitsplatzkonzept erforderlich, ein Active-

Offi ce®-Konzept, welches Bewegung in den Arbeitsalltag der Mitarbeiter integriert.  Das 

Konzept sollte alle Mitarbeiter gleichermaßen erreichen und nicht nur punktuell diejeni-

gen, bei denen das Bewusstsein für mehr Gesundheit ohnehin schon vorhanden ist. 

ActiveOffi ce® integriert als übergeordnetes Planungskonzept in bestehende oder auch 

neu zu entwickelnde Arbeitswelten selbstanimierende Bewegungsangebote in Gebäude, 

Grundrisse und bestehende Büroabläufe. Damit werden alle Mitarbeiter erreicht.  Physi-

schen und psychischen Krankheitsbildern wird vorgebeugt ohne einen zusätzlichen räum-

lichen und zeitlichen Mehraufwand für jeden einzelnen Mitarbeiter. Der Mitarbeiter nutzt 

die Angebote je nach anliegender Aufgabe, die zu erledigen ist. Z.B. kann eine kurze ak-

tive Besprechung mit Kollegen an einem informellen Stehtresen abgehalten werden. Fällt 

im Anschluss fokussierte Arbeit an, kann diese in einem geschlossenen Rückzugsraum 

erfolgen. Größere, etwas längere Besprechungen können in einem anderen Raum, der 

Carolina Welter,
Sven Wingerter,
Eurocres Consulting GmbH
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Sitz- und Stehmöglichkeiten anbietet, abgehalten werden. Mit den unterschiedlichen Ar-

beitsplatzangeboten ist der Mitarbeiter angehalten, je nach Aufgabe den für sich in diesem 

Moment geeigneten Ort aufzusuchen. Indem er sich von A nach B bewegt, nimmt er einen 

aktiven Haltungswechsel vor. Weitere Bewegungsangebote, die nicht nur vom Sitzen zum 

Stehen anregen, sondern auch z.B. durch das Springen über einen fi ktiven „Wassergra-

ben“ mit Sensormatte und Sprungzähler auf dem Flur auf dem Weg zur Kantine, aktivieren 

minimale Bewegungen und lösen muskuläre Mikroimpulse aus. Auch die aktive Nutzung 

von Treppenhäusern, oder die Möglichkeit im Vorbeigehen in ein Wandschlagpolster zu 

schlagen, stellen eine kleine, aber sehr effektive Muskelaktivierung dar. 

Es reicht aber nicht nur ein gesundes ActiveOffi ce®-Arbeitsplatzkonzept aus, welches 

prophylaktisch wirkende Bewegungsangebote in vorhandene Infrastrukturen integriert. 

Die gesamte Umsetzung sollte von einem ganzheitlichen Change-Management-Prozess 

fl ankiert werden.  Dieser muss durch eine entsprechende Unternehmenskultur, die ak-

tiv vom Management vorgelebt und gefördert wird, begleitet werden. Alle Mitarbeiter 

und Führungsebenen müssen gleichermaßen für die Entwicklung einer gemeinsamen 

Gesundheitskultur abgeholt werden. Denn nur so kann ein neuer Gesundheitsstandard 

für zukünftige Arbeitswelten entstehen, der Aktivität und Bewegung fördert, Produktivi-

tät steigert, Mitarbeitermotivation erhöht und mittelfristig Krankheitsfehltage und damit 

Kosten senkt. 

Der Megatrend Gesundheit ist auch im War for Talents für Unternehmen nicht mehr 

wegzudenken. Die Implementierung eines gesunden Arbeitsplatzkonzeptes ist eines der 

stärksten Argumente und Tools, die Unternehmen, die sich um die besten Köpfe bewer-

ben, einsetzen können. Einmal, um sie für sich zu gewinnen und zu motivieren, aber noch 

viel wichtiger, um sie langfristig zu binden. So bleiben Unternehmen mittel- bis langfristig 

wirtschaftlich profi tabel, denn gesunde Mitarbeiter sind eine der wichtigsten Ressourcen 

der Unternehmen.
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4. Kultur- und Wertewandel

Kultur- und Wertewandel im Kontext
moderner Bürokonzepte

Im Rahmen moderner Büroraumkonzepte zeichnet sich eindeutig ein Trend zu den sog. 

»Open Spaces« ab – sog. »Ökosysteme an Arbeitsmöglichkeiten«.

Grund hierfür ist der Wunsch, beziehungsweise Zwang, der Unternehmen ihre Innovati-

onskraft und  -geschwindigkeit zu steigern. 

Ideen sind die Grundlage aller Innovation. Ideen entstehen, wenn Menschen kreativ sind 

beziehungsweise sein können. Dies bringt die Frage auf, wie ein Raum, eine Umgebung 

konzipiert und gestaltet sein muss, um genau das zu fördern.

Um ein funktionierendes Ökosystem an Arbeitsmöglichkeiten zu konzipieren sind drei 

Kernkomponenten zu beachten, die ineinandergreifen.

Bettina Römerscheidt,
Ralf Freter,
Steelcase AG

Hier soll die Komponente »Verhalten« betrachtet werden. Es gibt unzählige Beispiele an 

neuen Bürokonzepten, die nicht funktionieren, da bei aller Bearbeitung der nötigen Stra-

tegien zur Umsetzung das Verhalten derjenigen, die in dem neuen Konzept zusammenar-

beiten sollen, nicht oder nur teilweise berücksichtigt wurde.

 

Verhalten & Kultur

Das Verhalten ist untrennbar mit der Kultur beziehungsweise dem kulturellen Umfeld verbun-

den, da es das Verhalten prägt. Deshalb stellt sich die Frage, was Kultur eigentlich bedeutet. 

Der Begriff der Kultur wird in verschiedenen Kontexten genutzt. Ursprünglich stammt der 

Begriff vom dem lateinischen ‚cultura‘ ab, für die ‚Bearbeitung‘, ‚Pfl ege‘, beziehungsweise 

den ‚Ackerbau‘ und meint das Kultivieren im Sinne der Landwirtschaft.

Heute meint Kultur i.d.R. die Gesamtheit der geistigen, künstlerischen und wissenschaft-

lichen Leistungen, die ein Volk und/oder eine Epoche charakterisieren.

Der bekannte Experte für Kulturwissenschaften, Geert Hofstede formulierte es so: 

Die Kultur ist also entscheidend, wie wir uns verhalten, benehmen, sprechen, essen, usw. 

Sie wirkt sich auf alles aus, was wir tun und wie wir es tun. Dies ist der sichtbare, der 

bewusste Teil einer Kultur. 

Die fundamentalen Säulen einer Kultur sind i.d.R. der Glaube, die Einstellungen und Werte 

der Menschen. Dies ist der unsichtbare, der unbewusste Teil einer Kultur.

„Kultur ist die kollektive Programmierung
des Geistes.“ 

 Geert Hofstede*

* Geert Hofstede ist ein Experte für Kulturwissenschaften und emeritierter Professor für Organisationsanthropologie
  und Internationales Management an der Universität Maastricht, Niederlande.
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Zur Verdeutlichung wird hier oft die Analogie zu einem Eisberg herangezogen.

Wenn Menschen zusammentreffen und miteinander agieren, tragen sie stets ihren »un-

sichtbaren Eisberg«, ihre Werte mit sich und bewerten das Verhalten des beziehungsweise 

der anderen. Dies wird als eigener Wertefi lter bezeichnet.

 

Dieses Prinzip gilt für alle Gemeinschaften, also auch für die Menschen, die zusammen 

im selben Unternehmen arbeiten. Alle Unternehmen haben eine eigene Kultur und somit 

ihre eigenen Wertefi lter.

Möchte nun ein Unternehmen Veränderungen vornehmen, die ebenfalls Auswirkungen auf 

die Arbeitsumgebung der Mitarbeiter hat, so ist zu prüfen, ob die Veränderungen mit den 

Werten der Belegschaft bzw. mit der vorherrschenden Unternehmenskultur noch im Ein-

klang stehen. Wenn nicht, werden die erdachten Strategien ohne Change-Management 

gar nicht oder nur teilweise greifen.

Kultur- & Wertewandel

Der Wertewandel begegnet uns in vielerlei Hinsicht. Zum einen ist die Veränderung der 

Werte bei den jüngeren Generationen zu sehen. Durch die veränderte Kultur prägt sich 

auch ein verändertes Verhalten aus, welches Einfl uss auf die Arbeit in den Unternehmen 

hat. Die GigaOM Pro Studie »The Future of the Workplace« aus dem Jahre 2011 zeigte 

bereits auf, dass sich ein Rangfolgenwechsel der Entscheidungskriterien für Arbeitnehmer 

abzeichnet und das Gehalt als wichtigstes Kriterium vor der Ablösung steht.

Unternehmen, die neue Talente gewinnen wollen, müssen sich mit der Qualität der Ar-

beitsumgebung, die sie potentiellen neuen Mitarbeitern anbieten, auseinandersetzen. Ein 

anderer Aspekt ist die Frage, welche räumlichen Settings kreative Prozesse erfordern? Die 

vorherrschenden klassischen Bürokonzepte sind darauf ausgerichtet, klassische Prozesse 

zu unterstützen, die vor allem einen linearen Prozessverlauf aufweisen.

„Culture eats strategy for breakfast“ 

 Peter Drucker*

* Peter Ferdinand Drucker war ein US-amerikanischer Ökonom österreichischer Herkunft. Seit den 1940er Jahren 
veröffentlichte er zahlreiche einfl ussreiche Werke über Theorie und Praxis des Managements.
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Kreative Prozesse funktionieren aber nicht linear. Ideen divergieren, konvergieren und 

iterieren. 

 

Räume müssen demnach so konzipiert sein, dass sie dem Verhalten der darin arbeitenden 

Menschen entsprechen.

Umgekehrt kann das Raum- und Gestaltungskonzept das Verhalten der Menschen beein-

fl ussen. Dieser Effekt kann gut am folgenden Beispiel dargestellt werden.

Lineares Arbeiten: Segmentierte Aufgaben,
erledigt in einem fortschreitenden Verlauf

Kreatives Arbeiten: Menschen und Ideen
divergieren, konvergieren und iterieren

Kölner Dom Fußballstadion

Ein sehr passendes Zitat stammt von Sir Winston Churchill, das sicherlich so für alle Räu-

me, in denen wir uns aufhalten, übernommen werden kann.

 

Fazit | These

Um im Markt bestehen zu können, müssen Unternehmen in ihre Innovationskraft inves-

tieren. Innovationen erzeugen die Menschen im Unternehmen, indem Kreativität gefördert 

wird. Der kreative Prozess ist nicht linear, er kann divergieren, konvergieren und iterieren. 

Passende Umgebungen müssen dies unterstützen können – offene Arbeitsumgebungen 

für freie Arbeitsweisen. Hierzu wird aber auch eine Unternehmenskultur benötigt, die die-

se freie Arbeitsweise erlaubt.

In den Wechselwirkungen zwischen Raum, Verhalten und Werten müssen die Arbeitsräu-

me der Zukunft ein Ökosystem an verschiedenen Arbeitsmöglichkeiten anbieten, in denen 

die Menschen ihre Wahl- und Kontrollmöglichkeiten ausleben können.

Heutige Märkte unterliegen stärkeren Veränderungen, auf die die Räume und die Gebäude 

fl exibler reagieren können müssen.

75 Prozent aller Büros in Deutschland sind nach wie vor als Einzel- oder Gruppenbüros aus-

geführt. 18 Prozent als Open Space, jedoch mit fester Arbeitsplatzzuordnung. Lediglich sieben 

Prozent aller Büros setzen ganz oder in Teilen ein Ökosystem an Arbeitsmöglichkeiten um¹.

„Zuerst prägen wir unseren Wohnraum, danach 
prägt der Wohnraum uns “ 

 Sir Winston Churchill*

* Winston Leonard Spencer-Churchill gilt als bedeutendster britischer Staatsmann des 20. Jahrhunderts. Er war von 
1940 bis 1945 und von 1951 bis 1955 Premierminister. Darüber hinaus trat er als Autor politischer und historischer 
Werke hervor und erhielt 1953 den Nobelpreis für Literatur.

1 Quelle: Steelcase Global Report – Mitarbeiterengagement und Arbeitsplätze in aller Welt – 2016
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Quellen
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 Fotos – pixabay.com

5. Burnout als Programm

US-Unternehmenskultur nicht auf Deutschland
übertragbar und die erhöhte Fürsorgepfl icht bei der 
steigenden Verfl echtung von Arbeit und Privatem

Die Diskussionen rund um neue Formen der Arbeit sind viel-

fältig und kontrovers. Zurecht: Denn in der Regel widmen wir 

keiner Beschäftigung mehr Lebenszeit als der Arbeit. Damit 

wird die gelungene Arbeit zur wesentlichen Bedingung für 

ein erfülltes Leben. Eins muss dabei klar sein: Die modernen 

Rezepte der Silicon Valley-Kultur mit einer vermeintlichen „Wohlfühlkultur“ im Büro sind 

in Deutschland nicht umsetzbar. Wirkliche Zufriedenheit kommt erst durch persönliche 

Wertschätzung und gemeinschaftlichen Erfolg.

Amerikanische New-Economy-Firmen defi nieren für sich die Arbeitswelten und den Ta-

gesablauf ihrer Mitarbeiter neu.

Torsten Krauß,
UNDKRAUSS Bauaktiengesellschaft

AKTIVITÄTEN

Grafi k: Micosoft 
Darstellung: CSMM
Quelle: New-Economy-Firma

Tagesablauf tradiert
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Deutschland tickt anders als die USA. Allzu gerne schweift der deutsche Blick über den 

Atlantik, um die neuesten Trends in Technik, Kultur und Freizeit aufzuspüren – um am 

Ende in vielen Fällen festzustellen, dass sich Erfolgsrezepte der USA doch nicht ohne wei-

teres hierzulande kopieren lassen. Insofern ist es Normalität, wenn sich der anfängliche 

Hype um die Arbeitskultur bei Google, Apple & Co. mit buntem Mobiliar, Spielen im Büro 

oder kostenfreier Massage wieder gelegt hat. Ein realistischer Blick auf die Kultur der 

Silicon Valley-Unternehmen hat sich in Deutschland durchgesetzt. Er besagt: Wenn sich 

Freizeitangebote allzu offensiv mit dem Arbeitsplatz verknüpfen, droht eine gefährliche 

Vermischung von Berufs- und Privatleben. 

Hier ein anonymisiertes, in der Presse und / oder im Internet nachlesbares Beispiel, eins 

von hunderten:

Du gibst für deine new economy company dein ganzes Leben auf. Die Be-
mühungen, seinen Mitarbeitern ein abwechslungsreiches Arbeitsumfeld 
zu bieten, wird als eine Art Falle gesehen. Ein ehemaliger Mitarbeiter hat 
den Eindruck, dass die vielen Beschäftigungsmöglichkeiten im Büroge-
bäude davon ablenken sollen, dass ein niemals endender Berg an Arbeit 
und große Konkurrenz das gesamte Privatleben der Beschäftigten auf-
saugen.  Du bekommst alles, was du dir wünschst, aber es kostet dich 
das Einzige, was wirklich zählt: deine Zeit und deine Energie. Du vergisst, 
wie es ist, außerhalb  zu leben und hältst die Idee, irgendwo anders sein 
zu wollen, für komplett verrückt.

AKTIVITÄTEN

Grafi k: Micosoft 
Darstellung: CSMM
Quelle: New-Economy-Firma

Grafi k: Tagesablauf von
New-Economy-Firmen

Ein gesundes Gleichgewicht gerade auf diesem Feld ist jedoch in Deutschland laut einer 

Umfrage der Bertelsmann-Stiftung von 2015 das zweitwichtigste Kriterium für die Zukunft 

der Arbeit. 56 Prozent äußerten sich dementsprechend. Für die 18- bis 29-jährigen hat 

dieser Punkt sogar höchste Priorität. Unter allen Befragten wird die ausgewogene Balance 

zwischen beiden Lebenssphären nur durch die Bedeutung eines sicheren Arbeitsplatzes 

überfl ügelt, wie 67 Prozent angaben.

Sicherheit schafft Verbundenheit 

Auch dieser Gedanke ist der US-Wirtschaft tendenziell fremd. In einer Leistungsgesell-

schaft, die dem Prinzip nach jeder Person unabhängig von den Voraussetzungen den Auf-

stieg bis zur Spitze ermöglicht, ist „Sicherheit“ eine ungewohnte Vokabel. Wenn die Arbeit 

bei einem Unternehmen nicht funktioniert, wechselt man kurzerhand den Arbeitgeber. Das 

„Try and Error-Prinzip“ ist nicht nur in vielen Unternehmen, sondern auch im US-ameri-

kanischen Arbeitsmarkt generell eine Leitdevise. Ob Kündigungsschutz, Mindestlohn oder 

Fristregelungen: Wohlbekannte Begriffe der deutschen Arbeitswelt  haben in den USA eine 

geringere Bedeutung. Dementsprechend sind die durchschnittlichen Verweilzeiten von 

Arbeitnehmern bei US-Unternehmen nur halb so lang wie in Deutschland. Bei den ver-

meintlichen Traum-Arbeitgebern Google, Apple und Microsoft liegen sie Erhebungen des 

US-Researchers PayScale zufolge zwischen einem und vier Jahren. 

Natürlich hat die Mentalität der Vereinigten Staaten auch ihre Vorteile. Anpackende Un-

ternehmerpersönlichkeiten und Mitarbeiter mit ausgeprägtem Initiativgeist müssen nicht 

lange gesucht werden. Doch eine individualistische Sicht auf den Mitarbeiter, der allen 

voran durch ein geeignetes Ambiente zu kreativen Höchstleistungen geführt werden soll, 

greift zu kurz. Denn zwei maßgebliche Erfolgsfaktoren drohen vollständig zu entfallen: 

die persönliche Wertschätzung und die gemeinschaftlich gelebte Verantwortung. Hier 

kommen die Fürsorgepfl ichten des Unternehmens in besonderer Weise zum Tragen. Der 

Arbeitgeber erfüllt seine Aufgabe nur bedingt, indem er abwechslungsreiche Bürowelten 

schafft oder mit diversen Zusatzangeboten den Grundlohn aufwertet. Das sind erlaubte 

und sinnvolle Instrumente, aber noch kein Ausdruck persönlicher Wertschätzung. Diese 

beginnt erst mit Erfolgsprämien, Gewinnbeteiligungen oder ähnlichen Belohnungen für 

hervorragende Arbeit. Es ist ganz entscheidend, dass diese Gratifi kationen auch dann 

geleistet werden, wenn das Projekt schlussendlich nicht zu den erwarteten Ergebnis-
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sen führte. Gute Leistungen der Mitarbeiter werden nicht durch Fehlentscheidungen der 

Geschäftsführung relativiert. Gemeinschaftlich gelebte Verantwortung umfasst dann ein 

aktives Engagement für das Unternehmen, mit dem man sich identifi ziert, überlässt aber 

logischerweise die letzte Entscheidung dem Unternehmer selbst. Er ist es, der für die 

Handlungen seiner Mitarbeiter letztlich einsteht.

Respekt vor der Sichtweise des Einzelnen

Persönliche Wertschätzung geschieht auch in der individuellen Ansprache. Zusammen-

gehörigkeit innerhalb des Unternehmens zu vermitteln, ist fundamental. Gemeinsame 

Ausfl üge, interne Publikationen und Teambesprechungen sind bewährte Instrumente. Sie 

dürfen jedoch nicht den Kontakt zum Einzelnen ersetzen. Regelmäßige Mitarbeitergesprä-

che und feste Präsenzzeiten im Büro sind geeignete Instrumente, um den unmittelbaren 

Austausch zwischen Leitungsebene und Team sicherzustellen. In Zeiten von „Home Of-

fi ce“ und „mobiler Arbeit“ mögen Präsenzzeiten wie ein Relikt vergangener Tage klingen. 

Doch wenn sich die persönlichen Begegnungen auf ein Mindestmaß reduzieren, leidet 

das gesamte Unternehmen. Ein gutes Maß ist angesichts der deutschen Mentalität hier-

bei empfehlenswert. Eigene Supermärkte oder gar Wohngemeinschaften der Angestellten 

am Unternehmenssitz wären insofern Exzesse einer falsch verstandenen Fürsorgepfl icht. 

Tatsächlich ist „Flexibilität der Arbeit“ laut einer Untersuchung des Bonner Forschungs-

instituts zur Zukunft der Arbeit eine in Deutschland weiterhin negativ konnotierte Vokabel 

– suggeriert sie doch ständige Verfügbarkeit und die Gefahr eines Missbrauchs. Wenn 

fl exible Arbeit also über die berechtigten Ansprüche von Teilzeitregelungen oder gelegent-

licher Tätigkeit von zu Hause aus hinausgeht, ist es nur noch ein kleiner Schritt zur Fusion 

von Arbeit und Privatem.

Ein Unternehmer handelt dann am besten, wenn er die Mentalität und Bedürfnisse seiner 

Mitarbeiter kennt, anstelle sie zu oktroyieren. Wenn er für jeden Angestellten die Frei-

räume mit der Verantwortung für das Unternehmen zu kombinieren weiß – und wenn 

er ohne kontrollwütige Datensammlungen die Stärken seiner Mitarbeiter schätzen und 

richtig einsetzen kann.  

Sven Bietau
Architekt und Berater Sven Bietau ist geschäftsführender Gesellschafter der CSMM GmbH. Er widmet 
sich den Arbeitswelten der Zukunft, entwickelt und realisiert maßgeschneiderte, innovative Konzepte für 
Investoren und Büronutzer.

Ralf Freter
Ralf Freter ist Workspace Consultant bei Steelcase und übernimmt u.a. die Kommunikation der For-
schungsergebnisse sowie die Beratung und Unterstützung bei der Konzeption von zukunftsweisenden 
Arbeitsräumen. 

Dr. Martin Kleibrink
Dr. Martin Kleibrink ist Gründer und Geschäftsführer von KLEIBRINK. SMART IN SPACE und plant und be-
gleitet von der Schweiz aus innovative Bürokonzepte. Das Studium der Architektur absolvierte er  Deutsch-
land und Italien und promovierte an der TH Karlsruhe/DAI Rom. Er war zuvor geschäftsführender Gesell-
schafter der congena GmbH in München und Head Corporate Architecture der Credit Suisse AG in Zürich.

Thorsten Krauß

Jahrgang 1960, Abitur 1981 im Anschluß  Ausbildung zum Maurer und Zimmerer. Studium der Betriebswirt-
schaftslehre und des Bauingenieurwesens an der TU Berlin, Gründer und Gesellschafter von UNDKRAUSS.
Das Leistungsspektrum umfasst den Ausbau, Umbau, Refurbishment von Gebäuden bis hin zum Gene-
ralübernehmer im Modell Design & Build.

Bettina Römerscheidt
Bettina Römerscheidt studierte Architektur und Betriebswirtschaft an der RWTH Aachen. Seit 2011 war sie 
als Beraterin in den Bereichen Immobilienstrategie, CREM, Workplace Strategy, Reorganisation und Chan-
ge Management tätig. Seit Anfang 2017 verstärkt Sie das Team Workplace Consultancy bei Steelcase und 
ist für die konzeptionelle und strategische Betreuung von Kunden und Partnern in der frühen Projektphase 
zuständig.

Brigitte Walter 
Vorstand der Real I.S. AG. Mehr als 40 Jahre Erfahrung in allen Bereichen des Kredit- und Immobilienge-
schäfts, im Unternehmens- und Risikomanagement sowie im Fonds- und Assetmanagement; umfang-
reiche Projektmanagement-Erfahrung, Qualitätsmanagement, volkswirtschaftliches Research, Corporate 
Management Services.

Carolina Welter
Carolina Welter ist Manager Business Development & ActiveOffi ce® und ist Mitglied des Eurocres Leaders-
hip Teams und für die strategische Weiterentwicklung des Themas Gesundheit und Bewegungsförderung 
in Arbeitswelten zuständig. Frau Welter hat Politik & Wirtschaft in Deutschland und Schweden studiert und 
einen Master in Corporate Real Estate Management von der IREBS. Zusätzlich ist Sie zertifi zierter Business 
Coach. 

Andreas Wende
Vorsitzender des ZIA-Ausschusses Büro. Andreas Wende ist COO und Gesellschafter bei NAI apollo. Nach 
Ausbildung und Studium der Wirtschaftswissenschaften startete er in der Automobilindustrie, wechselte 
dann aber in die Immobilienwirtschaft und bekleidete Stationen bei der DeTeImmobilien, STRABAG PFS, 
Jones Lang LaSalle und zuletzt als COO Savills in Deutschland. 

Sven Wingerter
Sven Wingerter ist Geschäftsführer und Gründungsmitglied der Eurocres Consulting GmbH. Seit 1995 berät 
er Unternehmen in der strategischen Planung und Weiterentwicklung des Workplace Managements. Er 
entwickelte zahlreiche innovative Tools und Beratungskonzepte, die er für eine Vielzahl von nationalen 
und internationalen Mandanten realisierte. Sven Wingerter graduierte als Fulbright-Stipendiat zum M.S. 
Construction Management (USA). In Stuttgart schloss er als Dipl. Bauingenieur (FH) ab.
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ZIA Zentraler Immobilien Ausschuss e.V.

Spitzenverband der Immobilienwirtschaft

Der Zentrale Immobilien Ausschuss e.V. (ZIA) ist der Spitzenverband der Immobilienwirt-

schaft. Er spricht mit seinen Mitgliedern, darunter mehr als 25 Verbände, für rund

37.000 Unternehmen der gesamten Branche entlang der Wertschöpfungskette. Der ZIA

gibt der Immobilienwirtschaft in ihrer ganzen Vielfalt eine umfassende und einheitliche

Interessenvertretung, die ihrer Bedeutung für die Volkswirtschaft entspricht. Als

Unternehmer- und Verbändeverband verleiht er der gesamten Immobilienwirtschaft eine

Stimme auf nationaler und europäischer Ebene – und im Bundesverband der deutschen

Industrie (BDI). Präsident des Verbandes ist Dr. Andreas Mattner.

Kontaktieren Sie uns:

ZIA Zentraler Immobilien Ausschuss e.V.

Unter den Linden 42

10117 Berlin

Web: www.zia-deutschland.de

Mail: info@zia-deutschland.de

@ZIAunterwegs

Ansprechpartner:

Andreas Wende, Vorsitzender des Ausschusses Büroimmobilien

Brigitte Walter, Stv. Vorsitzende des Ausschusses Büroimmobilien

Klaus-Peter Hesse, Geschäftsführer

Sabine Georgi, Abteilungsleiterin Immobilien- und Kapitalmärkte
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