






  Das Teilen von Inhalten mit Kollegen – ob nah oder fern – ist mit Skype nur einen Klick entfernt.



  �c:scape-Benches ermöglichen es den Mitarbeitern bei Skype, einfach zwischen konzentriertem Arbeiten 
und Zusammenarbeit zu wechseln. Die effiziente Aufteilung bietet viel Raum für Gruppenarbeit.

Immobilen maximieren 

Nicht nur schrumpfen – neu überdenken.

Der durchschnittliche Arbeitsplatz wird seit 
einigen Jahren kleiner – eine Reaktion auf die 
neue Welt, in der wir arbeiten: mehr Mobilität, 
mehr Zusammenarbeit, zunehmende Nutzung 
von Gruppenbereichen. Der Trend ist unge-
brochen: Gemäß einer neuen, von Steelcase 
und Corenet Global durchgeführten Umfrage 
zur Immobiliennutzung, planen 80 Prozent 
der Befragten, den Raum pro Mitarbeiter in 
gewissem Maß zu verringern, meist um etwa 
10 Prozent.

Was passiert mit jenen Räumen, die aus der 
Fläche der Einzelarbeitsplätze gewonnen wer- 
den? Einige werden untervermietet oder ver- 
pachtet. Andere Unternehmen ziehen in ein 
kleineres Büro. Es ist wichtig, zu verstehen, 
wo die richtige Balance zwischen individuellen 
Arbeitsbereichen und gemeinsam genutzten 
Bereichen liegt. Beim Erschaffen von Arbeits-
bereichen geht es darum, zu verstehen, welche 
Optionen den Menschen dabei helfen, ihre  
Arbeit am effektivsten zu verrichten. Eine Immo- 
bilie einfach nur „schrumpfen“ zu lassen, ist 
wie eine Crash-Diät – es macht zwar dünner, 
aber nicht besser. „Komprimierung allein hat nur 
begrenzte Vorteile. Wenn Sie Ihre Immobilien 
wie einen Vermögenswert behandeln, schrum- 

pfen Sie sie nicht einfach. Sie überdenken den 
Raum neu, um den Menschen bei ihrer Arbeit 
in einer vernetzten Welt zu helfen“, betont 
Hughes.

Immer mehr Unternehmen scheinen dies zu  
begreifen. In der CoreNet/Steelcase-Umfrage 
gaben 57 Prozent an, individuelle Bereiche 
zugunsten von Teambereichen umzugestalten, 
und 41 Prozent erklärten, dass sie Cafés, 
Meetingbereiche und andere alternative Arbeits- 
bereiche schaffen. Die meisten nutzen mehrere 
Ansätze gleichzeitig (deshalb liegen die Prozent- 
zahlen zusammen über 100).

Der neue Arbeitsplatz von Steelcase verkleinert 
den durchschnittlichen individuellen Arbeits- 
bereich, verwendet Benching für On-Demand-
Arbeitsbereiche und schafft mehr Bereiche für 
die Zusammenarbeit: Nachbarschaften, Team- 
zentren, freie Arbeitsbereiche, media:scape-
Zonen, eine Bibliothek sowie einen Café-Bereich, 
der die beiden Seiten der Etage miteinander 
verbindet. Der Raum nimmt mehr Menschen 
auf als zuvor und bietet mehr Optionen, wo und 
wie gearbeitet werden kann. Selbst Mitarbeiter 
mit kleineren, eigenen Arbeitsplätzen haben 
mehr Funktionsraum; der Arbeitsbereich, der 
Stuhl und die Monitorhalterung passen sich 
individuellem Komfort und persönlichen Vor- 
lieben an.

Komprimierung
 allein hat nur 

begrenzte Vorteile.

360   |   Ausgabe 3   |   23



24   |   Ausgabe 3   |   360

Vernetzte Arbeitsplätze ermöglichen es Unter- 
nehmen, nicht länger auf volatile und unsichere 
Märkte reagieren zu müssen. Stattdessen 
können sie sich auf Verbindungen, Zusammen- 
arbeit und die nötige Inspiration, die Unterneh- 
men heute für Innovationen brauchen, konzen- 
trieren.

Am Standort von Skype in Palo Alto sind 
80 Prozent der Mitarbeiter Ingenieure. Sie 
entwickeln die nächste Generation der Skype- 
Produkte an offenen Arbeitsbenches, die 
speziell zur Unterstützung von Technologie-
anwendungen entwickelt wurden: extralange 
Arbeitsoberflächen mit Monitorhalterungen, 
die große Flachbildschirme nach Wunsch in 
Position bringen; einstellbare Monitore, die bei 
Bedarf für individuelle Privatsphäre sorgen; 
vielfältige Team-Bereiche am Ende der Bench. 
„Die Mitarbeiter kamen am ersten Tag herein, 
setzten sich und begannen zu arbeiten. Dieser 
Raum erhöht die Aufmerksamkeit. Er begeistert 
die Menschen. Er unterstützt unsere Erwar- 

tungen an hohe Produktivität. Er hat eine 
‚schnelle’ Atmosphäre“, freut sich Quinn. 
Bei einem auf Wachstum ausgerichteten 
Unternehmen wie Skype „zieht dieser Ort 
wirklich Talente an.“

Die Räumlichkeiten von Infragistics wurden in 
einer IT-Branchenpublikation sogar als „idealer 
Arbeitsplatz“ vorgestellt. Grund dafür war die 
Art und Weise, wie hier  Zusammenarbeit und 
Unternehmenskultur gefördert werden. Besucher 
verstehen das sofort. „Die Mitarbeiter konnten 
vom ersten Tag an ihren Augen nicht trauen”, 
sagt Guida: „Die Leute sind hin und weg. ‚So 
was hab ich noch nie gesehen!’ ist ein Satz, 
den ich ständig höre. Kunden sind überzeugter 
davon, mit uns Geschäfte zu machen. Alle – 
Kunden, Lieferanten und Partner – sagen, dass 
sie hier arbeiten möchten.“

Fragen Sie Ihre eigenen Mitarbeiter und 
Führungskräfte: Wo möchten Sie in der neuen, 
vernetzten Welt arbeiten? °

57% - Gestalteten um, um Teambereiche unterzubringen 
48% - Verkauften/zogen in einen kleineren, effizienteren Raum  
44% - Nahmen Untermieter/verpachteten 
41% - Gestalteten um, um andere Bereiche unterzubringen (Café, Meetingbereiche usw.)

80% 
der Unternehmen 
planen, den Raum 

pro Mitarbeiter zu 
verringern.

Platzeinsparungen: was Unternehmen nach  
der Verkleinerung individueller Bereiche tun.

Quelle: Steelcase/CoreNet Global-Umfrage 2011



  Unilever Hamburg: Offene, vernetzte Bereiche erleichtern die Kontaktaufnahme und fördern das Wohlbefinden.



26   |   Ausgabe 3   |   360

Verpassen Sie  
nicht den Anschluss

Die Welt ist vernetzt, global und 
mobil. Sie verlangt nach einem 
vernetzten Arbeitsplatz – einem, 
der fünf Dinge sehr gut umsetzt: 
Er unterstützt Zusammenarbeit, 
fördert das Wohlbefinden der 
Mitarbeiter, ist Beispiel für die 
Unternehmensmarke und -kultur, 
hilft dabei, Talente anzuziehen, 
zu fördern und zu begeistern 
und sorgt dafür, dass jeder 
Quadratmeter der Immobilie  
mehr leistet als je zuvor.

IMMOBILIEN NEU 
denken

Wenn Sie individuelle 
Arbeitsplätze verklei-
nern, investieren Sie 
den eingesparten Platz 
in gemeinsam genutzte 
Gruppenbereiche: 
Team- und Projekt-
räume, Lounge- und 
Cafébereiche für die 
Zusammenarbeit,  
kleine Räume, in denen 
Kleingruppen und Ein- 
zelpersonen in Ruhe 
arbeiten können, Projekt- 
bereiche, Orte, an denen 
laufende Projekte präsen- 
tiert werden können usw.

Der Arbeitsplatz in einer globalen, mobilen, vernetzten Welt.

GEMEINSAME NUTZUNG

Da Mitarbeiter so mobil sind und viel zusammen-
arbeiten, sollten Sie eine Reihe von Optionen 
anbieten, die Teams am selben Standort und 
alternative Arbeitsstrategien für dezentrales Ar- 
beiten gleichermaßen unterstützen: freie Bereiche,  
nicht zugewiesene Meetingräume, private Räume 
für Videokonferenzen usw.

WAS WÜNSCHEN SICH MITARBEITER?

Skype investierte in ein Café der Extraklasse. Bei Infragistics haben alle Meeting- 
bereiche beschreibbare Wände. Jeder hat andere Prioritäten. Die meisten Ange- 
stellten wünschen sich natürliches Licht, Plätze und Werkzeuge für die formelle  
und informelle Zusammenarbeit, einen Platz für konzentriertes Arbeiten und –  
ganz wichtig – die Möglichkeit zu wählen, wie man arbeitet.

Erkenntnisse
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Globale Strategie,  
lokaler Akzent

Sie können eine globale Arbeits- 
platzstrategie entwickeln, aber 
Sie sollten auch darauf vorbereitet 
sein, lokale kulturelle Normen zu 
berücksichtigen. Ein Beispiel: 
Europäer nutzen schon lange 
Bench-Lösungen. Nordamerika-
ner sind private Büros und 
größere Arbeitsplätze gewöhnt 
– sie benötigen Zeit und mög-
licherweise Zwischenschritte, um 
gut und gerne an der Bench zu 
arbeiten.

FÜR DAS WOHLBEFINDEN ALLER

Der Arbeitsplatz hat großen Einfluss 
auf das physische, kognitive und 
emotionale Wohlbefinden eines 
jeden im Unternehmen. Bedenken  
Sie dies, wenn Sie über Beleuchtung, 
Ergonomie, Akustik, Nachhaltig- 
keit, Privatsphäre, verschiedene  
Optionen zu Arbeitsumgebungen 
usw. nachdenken.

Leben Sie Ihre MARKE

Bei der Markenentwicklung geht 
es um mehr als um Logos und 
Farben. Es geht auch darum, 
Räume für die unterschiedlichen 
Arbeitsweisen von Menschen  
zur Verfügung zu stellen. Es geht 
um die Werte des Unternehmens 
und die Verhaltensweisen, mit 
denen die Mission des Unter-
nehmens erreicht werden kann. 
Raum formt Verhalten, und das 
wiederum formt die Unternehmens- 
marke und das Unternehmens-
vermächtnis.
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Komplexität 
unterstützen
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Es ist wirklich einfach. Beginnen wir mit einem 
globalen Markt, der ständige Konkurrenz und
einen kontinuierlichen Innovationsbedarf erzeugt.
Fügen wir eine gewaltige Rezession und Entlas-
sungswellen hinzu, die Unternehmen in jeder 
Branche mit weniger Mitarbeitern zurückließen. 
Diese wenigen Mitarbeiter haben nun alle mehr 
zu tun als vorher. Oben drauf packen wir die Art 
und Weise, in der das Geschäftsleben heute in
jeder Hinsicht schneller und komplizierter gewor-
den ist – von neuen Technologien bis hin zur 
Unternehmensführung. Spitzenführungskräfte 
spüren es. Wirtschaftsführer in der ganzen 
Welt gaben in einer 2010 von IBM unter 1500 
Geschäftsführern durchgeführten Studie an, 
dass ihre größte Herausforderung Komplexität 
sei. 79 Prozent sagten, sie sähen in der Zukunft
noch größere Komplexität. Über die Hälfte der
befragten Geschäftsführer haben Zweifel daran 
damit angemessen umgehen zu können. Auch
das Führen eines Unternehmens ist komplexer 
geworden. Unternehmen sind weiter ausge-
dehnt. Das macht es schwieriger, eine Unter-
nehmenskultur zu erhalten und aufzubauen 
– ganz egal, wie viele E-Mails oder Videos zir-
kulieren. Das Akquirieren und Halten von Talenten
wird mit der sich bessernden Wirtschaftslage 
schwieriger, und dennoch fühlen sich Mitarbei-
ter am Limit und wirtschaftlich unsicher. Das
Managen von Komplexität ist an sich schon 
komplex. Das Verständnis der zu Grunde liegen-
den Geschäftsthemen und ihrer Auswirkungen 
auf den Unternehmensbetrieb und die Arbeits-
weise der Menschen lässt erkennen, wie sehr 
sich der Arbeitsplatz verändern muss.

KoMplexItät Ist „GloKAl“

Komplexität beginnt in den hoch entwickelten 
Volkswirtschaften auf der Makroebene mit
einer anhaltenden Verschiebung von der Her-
stellung hin zu Dienstleistungen. Hinzu kommen
der wachsende Einfl uss von Entwicklungsländern
auf den globalen Markt und die anhaltenden 
Nachwirkungen der Rezession. Gemeinsam 
fördern diese Faktoren „einen der tiefgrei-
fendsten und turbulentesten wirtschaftlichen 

Wandel in der Geschichte der Menschheit“, 
meint Richard Florida, Autor und Experte für
urbane Forschung. Es ist eine Zeit des Um-
bruchs, die er mit der Weltwirtschaftskrise 
vergleicht, und dennoch auch eine Gelegenheit 
„bei der neue Technologien und technische 
Systeme entstehen, bei der die Wirtschaft 
umgeformt und die Gesellschaft neu gestaltet 
wird, und bei der sich die Orte, an denen wir 
leben und arbeiten, verändern, um neuen An-
forderungen gerecht zu werden.“ Dies sind
langfristige Veränderungen: Florida prognos-
tiziert, dass diese „große Neuordnung“ zwei 
Jahrzehnte dauern wird. Und dennoch haben 
wir allein in den letzten zwei Jahren gewaltige 
Umbrüche erlebt.

Die Geschwindigkeit und der Grad an Verän-
derung haben sich seit dem Beginn der Rezes-
sion deutlich beschleunigt. Neue Technologien, 
die Globalisierung und gesteigerte Konkurrenz
zwischen Industrieländern und Schwellenlän-
dern haben dazu beigetragen, die Vernetzung 
und wechselseitige Abhängigkeit der heutigen 
Geschäftswelt zu steigern. Technologie ist 
ständig „an“, ständig bei uns. Denken Sie nur
an die Liste technischer Wunder, die uns heute
zur Verfügung stehen, aber vor zehn Jahren 
noch nicht einmal existierten: Wi-Fi, GMail, 
YouTube, Facebook, GPS, iPod, iPad, iPhone,
Twitter, Online-Shops für Musik und Filme, 
Kindle und vieles mehr. Der durchschnittliche 
Computeranwender besucht täglich vierzig
Websites. Wir nehmen heute fast drei Mal so
viele Informationen auf wie eine Durchschnitts-
person im Jahr 1960. Wissensarbeiter sind von
Natur aus neugierig. Wir rufen ständig unsere 
E-Mails oder SMS ab – selbst, während wir uns
mit jemand anderem treffen. Das iPad veran-
schaulicht, wie schnell sich Technologie wandelt 
und wie sie im Gegenzug die Geschäftswelt 
verändert. Vor einem Jahr gab es keinen Markt 
für Tablet-PCs. Dann wurden in nur neun 
Monaten 14,8 Millionen iPads verkauft. Verleger
begannen mit der Ankündigung iPad-spezifi scher
Zeitschriften und Bücher. Kürzlich wurde eine 
iPad-Zeitung vorgestellt, die Audio, HD-Video, 

Die heutige Geschäftswelt ist global, vernetzt 
und äußerst komplex. raum kann zur Koordination 
und zur bewältigung von Arbeit beitragen – 
sie sogar fördern – und dazu, das leben etwas 
„normaler“ zu gestalten.
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Der durchschnittliche 
Computeranwender besucht 

pro Tag 40 Websites.
Wir nehmen heute fast 

 3 Mal so viele Informationen auf  
wie eine Durchschnittsperson  

im Jahr 1960.

interaktive Fotofeatures, Schnitt- 
stellen zu sozialen Medien, einge- 
bettete Twitter Feeds und mehr 
enthält. Andere Tablet-PCs und 
Tablet-Medien werden sicher 
folgen, während die „Webifizierung“ 
unseres Lebens, wie es ein Blog- 
ger nannte, eilig voran schreitet.

In der Folge entstehen auf dem 
weltweiten Markt gleiche Chancen 
– und Schwellenländer wie China, 
Indien und Brasilien wachsen 
schneller als die Industrienatio- 
nen, wie die aktuelle McKinsey-
Forschung belegt: Innerhalb des 
nächsten Jahrzehnts, so die Pro- 
gnose, werden 40 Prozent der 
Weltbevölkerung – also doppelt 
soviel wie heute – den Lebens- 
standard der Mittelschicht er- 
reichen. Das beachtliche Tempo, 
in dem sich Dinge verändern und 
die neue Ebene der Vernetzung 
zwischen Volkswirtschaften, Un- 
ternehmen, Regierungen und 
Gesellschaften hat eine global/ 
lokale – „glokale“ – Welt geschaffen. 
In dieser „glokalen“ Umgebung 
können die an einem Ort getroffe-
nen Geschäftsentscheidungen 
andere Regionen dramatisch be- 
einflussen. Dennoch werden die 
letztendlichen Konsequenzen 
einer Entscheidung häufig nicht 
ausreichend verstanden. Dies  
ist, gelinde gesagt, eine sehr un- 
sichere Umgebung für das Aus- 
üben einer Geschäftstätigkeit.

Technologie, Vernetzung, ver- 
mehrte Konkurrenz und neue 
Möglichkeiten helfen dabei, den 
Lebensstandard zu steigern und 
die Verständigung zwischen Na- 
tionen, Unternehmen und Einzel-
personen voranzubringen, die 
durch räumliche Entfernung und 
Sprache voneinander getrennt 
sind. Allerdings können die Folgen 
auch größere Marktvolatilität und 
Unsicherheit sein. Nachrichten 
werden sofort über traditionelle 
Nachrichtenmedien verbreitet – 
oder über eine beliebige Person, 
die mit einem Mobiltelefon Videos 
aufzeichnen und diese im Internet 
veröffentlichen kann. Solche Tools 
können dafür sorgen, dass die 
Menschen korrupte Regierungen 
stürzen, aber sie können ebenso 
Falschinformationen und Angst 
verbreiten. Wie die jüngsten Ereig- 
nisse zeigen, sind die Wirtschafts-
krisen in Griechenland und Irland 
oder die politischen Unruhen in 
Ägypten nicht länger nur lokale 
Probleme, sondern Ereignisse, die 
Auswirkungen auf die Weltwirtschaft 
haben. So verwundert es kaum, 
dass Geschäftsführer Komplexität 
als ihre größte Herausforderung 
betrachten.

Neue Arbeitsweisen

Mitten in dieser stärkeren Vernetz- 
ung und Unsicherheit steigen die 
Arbeitszeiten des Einzelnen an. Die 

gesteigerten Arbeitsanforderungen 
an eine geschrumpfte Erwerbsbe- 
völkerung, vermehrte Unsicherheit 
des eigenen Arbeitsplatzes und 
höhere Erwartungen an den Lebens- 
stil sind allesamt Zusatzfaktoren. 
Die Australier übertreffen alle 
anderen Industrienationen – sogar 
Japan – hinsichtlich ihrer geleisteten 
Arbeitsstunden; im Jahr 2009 ar- 
beiteten sie durchschnittlich 1855 
Stunden, also rund 200 Stunden 
mehr als Angestellte in anderen 
Ländern. Die Arbeitswoche in den 
USA übersteigt häufig die traditio-
nellen 40 Stunden. Das Bureau of 
Labor Statistics stellt fest, dass 
arbeitende Menschen zwischen 
25 und 54 Jahren (mit Kindern) 
heute täglich 8,8 Stunden bei der 
Arbeit oder mit arbeitsbezogenen 
Tätigkeiten verbringen. Dies ent- 
spricht 44 Stunden pro Woche. 
Die EU schreibt eine maximale 
Wochenarbeitszeit von 48 Stunden 
vor, genau wie Mexiko. Noch dazu 
arbeiten die Menschen heute an- 
ders als früher, da die Unternehmen 
 ihre Einstellung ändern: Welche 
Art von Arbeit schöpft wirklich 
Werte? Traditionell legten Unter- 
nehmen in erster Linie Wert auf 
operative Effizienz. Schlankes 
Denken war die Methode, mit der 
man Kosten kontrollieren und Über- 
flüssiges loswerden wollte. Das ist 
nach wie vor wichtig, aber in der 
neuen Geschäftswelt gilt Kreativität 
als die wertvollste Fähigkeit. Die Ge- 
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schäftsführer in einer IBM-Umfrage 
führten sie als wichtigste Führungs- 
qualität an, vor Integrität und glo- 
balem Denken.

Kreativität treibt revolutionäre Inno- 
vationen und ständige Neuerfin- 
dungen an, also exakt jene Impulse, 
die Unternehmen benötigen, um 
sich in einer global vernetzten Welt 
auszuzeichnen. Der Wille, den Status 
quo herauszufordern und Änder- 
ungen anzuregen ist nicht nur auf 
der Führungsetage notwendig, son- 
dern auf jeder Ebene einer Wis- 
sensorganisation. Unternehmen, 
die das kreative Potenzial ihrer 
Mitarbeiter freisetzen, werden 
dafür auf mehrere Arten belohnt. 
„Menschen, die kreative Arbeit 
ausführen, sind nicht nur glück- 
licher und zufriedener, sie brin- 
gen relativ betrachtet auch einen 
größeren wirtschaftlichen Mehr- 
wert ein“, bemerkt Florida. Krea- 
tivität allein reicht allerdings nicht. 
Eine globale Wirtschaft bevorzugt 
Unternehmen, die nicht nur erfin- 
dungsreich sind, sondern außer- 
dem in der Lage sind,  schnell 
Marktreife zu erreichen. Unter- 
nehmen müssen in halsbrecheri-
schem Tempo neue Lösungen 
erschaffen. Es bleibt keine Zeit 
für umfangreiche Diskussionen 
und langwierige Umsetzung. 
Dadurch ist die Produktentwicklung 
iterativer als je zuvor. Unternehmen 
entwickeln laufend neue Ideen, tes- 
ten sie, sammeln ihre Erfahrungen, 
überarbeiten und testen erneut. 
Unternehmen müssen sich durch 
die Komplexität hindurcharbeiten, 
große Datenmengen verarbeiten, 
um schnell entscheidende Einblicke 
zu erhalten und schnelle Entschei- 
dungen treffen. Die Design-Thinking- 
Spezialisten von IDEO behaupten 
sogar, der Sinn eines sich wieder- 
holenden Prozesses, der schnell 
Konzeptprototypen hervorbringen 
soll, sei es, „früh und häufig fehlzu- 
schlagen“, um schneller zu einer 
realisierbaren Lösung zu gelangen. 
Es ist schon schwierig genug, ge- 
meinsam mit Teamkollegen, die 
in direkter Nähe leben und arbeiten, 
schnell, flexibel und kreativ zu sein. 
Menschen aus unterschiedlichen 
Kulturen, über mehrere Zeitzonen 
und verschiedene Standorte hin- 
weg unter einen Hut zu bringen, 
ist eine noch größere Herausfor- 

derung. Hier machen beispielsweise 
HD-Videokonferenzen dezentra-
lisierte Zusammenarbeit möglich. 
Die Investition in fortschrittliche 
digitale Geräte kann global auf- 
gestellten Unternehmen also 
helfen, erfolgreich zu sein. Laut 
einer 2010 von McKinsey durch- 
geführten Studie halten leitende 
Angestellte eine Steigerung der 
Produktivität von Wissensarbeitern 
für dringend notwendig, aber bei 
den meisten herrscht bestenfalls 
ein vages Verständnis davon,  
was das wirklich bedeutet. Laut 
McKinsey ist es somit entscheidend, 
jene Barrieren, die Interaktionen 
erschweren, zu identifizieren und 
gezielt anzugehen. Dazu gehören  
beispielsweise räumliche Ent-
fernung, kulturelle Unterschiede 
und Technologielücken.

Neue Erwartungen  
der Mitarbeiter

Genau wie die Welt und unsere 
Arbeit sich verändern, so verän- 
dern sich auch die Arbeitnehmer. 
Im Jahr 2011 wurden die ersten 
von etwa 78 Millionen Babyboo-
mern 65 Jahre alt. Dieses Alter 
wird im Allgemeinen mit dem 
Renteneintritt in Verbindung ge- 
bracht, aber eine Befragung dieser 
Generation durch MainStay Invest- 
ments, Teil der New York Life 
Insurance Company, fand heraus, 
dass viele ihren Ruhestand nach 
hinten schieben – angesichts ge- 
schrumpfter Ersparnisse, einer 
schwachen Wirtschaft und des 
Wunsches nach Aufrechterhaltung 
eines gewissen Lebensstandards.
Frauen, die heute die Mehrzahl 
der Arbeitnehmer in den USA 
stellen, erlangen häufiger College- 
und Berufsabschlüsse. Auf zwei 
Männer, die einen Bachelortitel er- 
langen, kommen drei Frauen mit 
demselben Abschluss. Sowohl 
männliche als auch weibliche Baby- 
boomer haben Jahrzehnte mit 
dem Aufbau ihrer Karriere und der 
Versorgung ihrer Familie verbracht 
und wünschen sich nun ein besser 
ausgeglichenes Verhältnis von 
Arbeit und Privatleben. Während- 
dessen bringen jüngere Genera- 
tionen vollkommen neue Ein- 
stellungen und Bedürfnisse mit 
ins Büro und Arbeitskräfte aller  
Generationen übernehmen die 
Arbeitsweisen und Ansichten der 

60% - Kreativität
52 % - Integrität
35 % - Globales Denken

Quelle: IBM, Capitalizing on Complexity, 2010

Was Führungskräfte wollen

Geschäftsführer glauben, dass Kreativität 
heutzutage der wichtigste Treiber für Wert-
schöpfung  ist.
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Generation Y, wie beispielsweise ihre Vorliebe 
für Teamarbeit und Technologien. Angesichts 
der sich verändernden Demografie am Arbeits- 
platz und unter den Nachwehen der Rezession 
erwarten Arbeitnehmer, dass ihre Arbeitgeber 
dem Aspekt „Wohlbefinden“ mehr Aufmerksam- 
keit schenken. Damit ist kein simpler Fokus auf 
Gesundheit und Wellness gemeint (obwohl dies 
auch wichtige Themen für Arbeitnehmer und 
Arbeitgeber sind), sondern es geht im weiteren 
Sinne um Sinnhaftigkeit und Verwirklichung, 
um die Erfüllung physischer, kognitiver und 
emotionaler Bedürfnisse. Mitarbeiter halten die 
Fähigkeit, mit ihnen eine Verbindung auf emotio- 
naler Ebene aufzubauen, für eine wichtige 
Führungseigenschaft. In einer 2010 von Towers 
Watson durchgeführten globalen Arbeitskräfte-
studie (20.000 Befragte in 22 Ländern) finden 
79 Prozent, dass die wichtigste Führungseigen-
schaft Vertrauenswürdigkeit sei, gefolgt von 
„interessiert sich für das Wohlbefinden anderer“. 
 
Da sich Mitarbeiter zunehmend fremd in ihren 
Unternehmen fühlen und nach Führungskräften 
verlangen, die Integrität und Einfühlungsvermögen 
zeigen, werden sich voraus denkende Unter- 
nehmen langsam bewusst: Mitarbeiter, die ein 
Ziel vor Augen haben und sich mit ihrem Unter- 
nehmen und dessen Werten verbunden fühlen, 
sind produktiver und motivierter. Sie gehen 
besser mit beruflichem Stress um, sind kreativer 
und innovativer und fördern so das Unter- 
nehmenswachstum. In einer Zeit wachsender 
Unsicherheit wird Wohlbefinden auch mit mehr 
persönlicher Kontrolle und mehr Wahlmöglich-
keiten gleichgesetzt. Bei einer Vielzahl von 
Stellen handelt es sich heute um zeitlich befris-
tete Positionen: befristete Stellen, freiberufliche 
Mitarbeit, Zeitverträge usw. Zum Ende der 
Rezession wird es sich bei der Hälfte aller neu 
geschaffenen Jobs um befristete Positionen 
handeln. Sie werden ganze 25 Prozent der 
Arbeitsstellen ausmachen, so die Arbeits- und 
Sozialrechtsexperten Littler Mendelson. In der 

Zentrale des Elektronikunternehmens Best Buy 
stellen die befristeten Arbeitskräfte beispiels- 
weise beinahe ein Drittel der Belegschaft. Per- 
sonalentscheider in Unternehmen prognos-
tizieren, dass ihre Mitarbeiter zunehmend 
flexibler sein werden, was bedeutet: mehr ver- 
traglich befristete Mitarbeiter, Freiberufler und 
andere externe Berater. Hinzu kommt ein grund- 
legender Wandel in der Art, wie Büros geplant 
werden. 

Einige Arbeitskräfte haben sich entschieden, es 
auf eigene Faust zu versuchen – wie vor mehr 
als einem Jahrzehnt von Autor Daniel Pink in 
Free Agent Nation vorausgesagt. Er beschrieb 
eine Arbeiterutopie (für einige), in der man allein 
arbeitet und seine Dienste an eine Vielzahl von 
Arbeitgebern verkauft. Sie könnten, wenn Sie 
das wollten, zu Hause im Schlafanzug arbeiten 
und bei Gelegenheit einfach zum nächsten 
Kunden übergehen. Zweifelsohne haben viele 
der während der jüngsten Rezession entlasse- 
nen Arbeitnehmer Karrieren als Freiberufler auf- 
gebaut, aber eine Vielzahl von Erwerbstätigen 
würde einfach gerne in ihrer jetzigen Position 
bleiben. Acht von zehn in der Towers-Watson-
Studie befragte Mitarbeiter wollten nach eigener 
Aussage in ihren Jobs Fuß fassen. Die Hälfte 
von ihnen möchte im Verlauf ihrer Karriere für 
nur einen Arbeitgeber arbeiten und die andere 
Hälfte wünscht sich nur zwei oder drei Arbeit-
geber. Arbeitnehmer scheinen – zumindest 
derzeit – den Faktor Sicherheit hoch zu bewer- 
ten. Sie wählen lieber die sichere Bank. Prog- 
nosen, dass Arbeitskräfte der Generation Y 
ihre Arbeitsstelle häufig wechseln, könnten sich 
in der Nachrezessionswelt verändern. Nicht, 
dass es sich Arbeitgeber leisten könnten, selbst- 
zufrieden zu werden. Ein großes Risiko ist 
nämlich das, was als Präsentismus bezeichnet 
wird – Mitarbeiter, die zwar anwesend, aber 
nicht unbedingt engagiert oder produktiv sind. 
Ein gewisser Prozentsatz der Mitarbeiter jedes 
Unternehmens – Experten sprechen von bis 

zur Hälfte aller Arbeitskräfte – erledigen nur 
die Mindestmenge an Arbeit, die sie vor einer 
Kündigung bewahrt. Wenig oder kein eigenes 
Engagement sind aber kein gutes Rezept für 
Innovation und Erfolg im Wettbewerb.

Wie der Arbeitsplatz helfen kann

In unserer globalen, vernetzten Welt mit sich 
wandelnder Demographie und neuen Erwartun- 
gen auf Seiten von Management und Mitarbei- 
tern steht der Arbeitsplatz vor einer dramatischen 
Veränderung. In Büros findet man überall viele 
leere Einzalarbeitsplätze, bedingt durch verrin- 
gerte Mitarbeiterzahlen, größere Mobilität oder 
beinahe ständige Zusammenarbeit. Chris Hood, 
Manager des globalen Arbeitsplatzprogramms 
bei Hewlett Packard, hat sich die Nutzungsquote 
der Arbeitsplätze in seinem Unternehmen ge- 
nauer angesehen. „Die Leute sagen zwar, dass 
sie sich zu 80 Prozent der Zeit an ihrem Arbeits- 
platz aufhalten, aber die Daten zeigen, dass 
die tatsächliche Nutzung gerade einmal bei der 
Hälfte liegt. 

Quelle: IBM, Capitalizing on Complexity, 2010

Mehr befristete Jobs

Im Laufe der nächsten drei Jahre werden weltweit mehr Unternehmen verstärkt auf flexible Mitarbeiter setzen.

Outsourcing (Auslagerung der Arbeit an ein 
anderes Unternehmen)

Abnahme

7%

4%

10%

4%

9%

37%

40%

40%

43%

59%

56%

56%

50%

53%

32%

Keine Veränderung Zuwachs

Offshoring (Verlagerung der Arbeit ins Ausland,  
jedoch innerhalb des Unternehmens)

Zurückholen von Mitarbeitern im Ruhestand

Einstellen von Teilzeitkräften

Einsatz von Zeitarbeitern / freien Mitarbeitern

In den nächsten Jahren 
wird es sich bei deR 

Hälfte aller neu 
geschaffenen Jobs um 
befristete Positionen
handeln. Sie werden

ganze 
25 Prozent 

aller Arbeitsstellen 
ausmachen.
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Foto: Mitch Ranger

  Immobilien-Entscheider verkleinern die Fläche  
	 von individuellen Arbeitsplätzen, um mehr Raum für 	
	 Interaktion und Zusammenarbeit zu schaffen.
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Es geht dabei nicht um Täuschung, sie sehen 
die Dinge einfach nur durch eine etwas un- 
scharfe Brille.“ HP fand heraus, dass in ihren 
Gebäuden nur 30 Prozent der Arbeitsplätze  
für mindestens sechs Stunden pro Tag genutzt 
wurden, während 33–42 Prozent der Arbeits-
plätze für höchstens drei Stunden besetzt 
waren. HP ist damit kein Einzelfall. CoreNet 
Global sagt, dass zeitgleich etwa 60 Prozent 
aller Schreibtische unbesetzt bleiben. IFMA 
meint, dass zwei Drittel der Wissensarbeit 
heute außerhalb von Unternehmen erledigt 
werden. Folglich werden Büros immer kleiner. 
Immobilen sind – nach dem Faktor Personal 
– die größte Geschäftsausgabe, weshalb wir 
eine stetige Tendenz zum Verkleinern von 
Büroflächen beobachten. Andererseits leistet 
ein Arbeitsplatz so enorm viel: Er bietet uns 
persönliche Verbindungen und hilft uns bei 
der Kommunikation und der Zusammenarbeit, 
dem Aufbau einer Unternehmenskultur und 
Marke. Er bietet uns sogar ein Gefühl von 
Wohlbefinden und Inspiration.  Aufmerksame 
Führungskräfte reduzieren deshalb nicht 
einfach die Fläche; sie überlegen, wie sie die 
vorhandene Fläche nutzen können, damit sie 
mehr als je zuvor leistet, zum Beispiel durch:

	� Immobilienoptimierung einschließlich einer 
Veränderung hin zu mehr Gruppenbereichen, 
die neue Arbeitsweisen unterstützen.

	� die Unterstützung von Zusammenarbeit vor 
Ort und mit externen Teams

	� die Nutzung von Raum, um Mitarbeiter zu 
gewinnen und zu engagieren

	� die Stärkung der Unternehmenskultur und 
-marke durch den Arbeitsplatz

	� die Unterstützung des physischen, kognitiven 
und emotionalen Wohlbefindens der Mitarbeiter

PricewaterhouseCoopers in London geht davon 
aus, dass täglich acht von zehn Schreibtischen 
genutzt werden, so Robert McLean, Leiter im 
Bereich Arbeitsplatzstrategie und -design: „Wir 
haben Abstand von einer hundertprozentigen 
Auslastung genommen, denn dies führt zu je- 
der Menge Frustration und potenziell verschwen- 
deter Zeit, wenn einige Leute ins Büro kommen 
und keinen Arbeitsplatz finden können. Wir 
haben viele Studien zur zeitlichen Nutzung 
durchgeführt, wobei wir die Daten der Zugangs- 
chipkarten ausgewertet haben. Diese Daten prä- 
sentieren wir den unterschiedlichen Geschäfts- 
einheiten. Ich zeige ihnen ihre Auslastungs-
quoten der vergangenen fünf Monate, damit  
sie saisonale Muster, Höhepunkte und Rück- 
gänge sehen können. Wir betrachten also die 
historische Mitarbeiterzahl, wir berücksichtigen 
ein Wachstumsmuster, und an den geschäf- 
tigsten Tagen liegen wir durch gemeinsam 
genutzte Schreibtische bei einer Arbeitsplatz-
auslastung von 90 Prozent. Durchschnittlich 
sind es aber 80 Prozent.“ Um Mitarbeiter zu 
überzeugen, muss man auf ihr Bedürfnis nach 
Wahlmöglichkeiten und Kontrolle eingehen, 
meint Emily Ulrich, leitende Steelcase 
WorkSpace Futures Designforscherin, die vor 
Kurzem eine Studie zu den Arbeitsbereichen 
von Wissensarbeitern abgeschlossen 
hat: „Wissensarbeit reagiert auf örtliche 
Veränderungen. Diese Arbeitskräfte sind 
Gestalter von Inhalten, Analytiker, Entwickler. 
Diese Art von Arbeit erfordert einiges an 
Autonomie, und die Wahl der eigenen 
Umgebung ist Teil davon. Manchmal benötigt 
man eine stimulierende Umgebung, manchmal 
einen ruhigen Rückzugsort.“ All diese 

verschiedenen Arbeitsbereiche, oft als Palette 
oder Arbeitslandschaft bezeichnet, verfolgen 
gleiche Grundgedanken.

Kleiner: Die Fläche von Arbeitsplätzen schrumpft. 
Glücklicherweise nimmt kleinere, tragbare Tech- 
nologie weniger Raum ein. Außerdem setzen 
viele Unternehmen das Konzept des papierlo- 
sen Büros um oder fördern es. Dementsprechend 
wird der physische Lagerraum reduziert, da 
Mitarbeiter Dokumente elektronisch aufbewah- 
ren und so den Platz in Schränken und Schub- 
laden für ihre Jacken und andere persönliche 
Gegenstände nutzen. An kleineren Arbeits-
plätzen muss das Mobiliar mehr leisten. Die 
Arbeitsflächen erfüllen oft mehrere Zwecke in 
einem: Ein mobiler Sockel ist Aufbewahrungs-
raum und Hocker für Besucher; der Tisch bietet 
eine Arbeitsoberfläche und Zugang zu Strom. 
Außerdem ist er höhenverstellbar, damit unter- 
schiedlich große Mitarbeiter an ihm arbeiten 
können oder damit Arbeiten im Sitzen oder 
Stehen möglich ist. Ergonomische Sitzmöbel 
müssen sich sowohl an große als auch kleine, 
an schwere wie auch an leichte Mitarbeiter an-
passen. Die Beleuchtung und Abschirmungen 
sind leicht einstellbar. In der Nähe der Arbeits-
plätze befinden sich Kleingruppenräume mit 
Arbeitsumgebungen für Telefongespräche, 
vertrauliche Diskussionen usw. Diese Räume 
können auch für konzentriertes Arbeiten ge- 
nutzt werden.

Gemeinsame Nutzung: Weniger Menschen 
arbeiten jeden Tag an dem gleichen zugewie-
senen Schreibtisch. Immer mehr Arbeitskräfte 
wählen aus einer Reihe freier Arbeitsbereiche. 
Selbst private Büros werden von Mitarbeitern 
geteilt oder von Kollegen genutzt, wenn der 
eigentliche Nutzer nicht vor Ort ist. Bei IBM 

	 Das neue Büro für Horizon Healthcare Services in Newark, NJ, ist ein gutes Beispiel für einen vernetzten Arbeitsplatz: individuelle Arbeitsräume, die zur Zusammenarbeit einladen, und eine Vielzahl 		
	 von Räumen, in denen Gruppen- oder Einzelarbeit stattfinden kann. 
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haben 40 Prozent der Mitarbeiter keinen festen 
Platz im Büro.

Gemeinschaftlich: Die Verringerung der Arbeits- 
platzfläche sowie vermehrte Gruppenarbeit ver- 
langen nach einer Reihe gemeinschaftlicher 
Bereiche für zwei oder mehr Menschen. Idealer- 
weise befinden sich diese direkt neben den 
Arbeitsplätzen. Eine Mischung aus buchbaren 
und freien Bereichen unterstützt sowohl ge- 
plante Besprechungen als auch spontane Zu- 
sammenarbeit. Cafés und kleine Küchen in  
Büros sind eine weitere Form gemeinschaft-
lichen Raums für kleine Gruppen. Sie bieten 
einen Tapetenwechsel sowie die Gelegenheit, 
sich in lockerer Atmosphäre mit Kollegen zu 
treffen, und sie sind kurzweilig und anregend.

Verstreut: „Wenn Menschen so mobil sind und 
wählen können, wo sie arbeiten, ist ein effektiver 
Arbeitsplatz nicht unbedingt ein zugewiesener 
Schreibtisch. Vielmehr ist es der Ort, der gerade 
am besten zu der jeweiligen Arbeit passt. Dies 
bedeutet: Wahlmöglichkeit, Flexibilität und 
bereicherte „Ich-Räume“, die es dem Nutzer 
ermöglichen, jene Dinge zu tun, die er weder 
im Homeoffice, dem Büro des Kunden oder 
dem Café vor Ort erledigen kann“, sagt Mark 
Baloga, ein leitender Forscher bei Steelcase. 
Florida prognostiziert einen umfassenden 
Wandel von „dem einem Einzelarbeitsplatz im 
Büro hin zu mehreren Arbeitsplätzen – einige 
von ihnen in einer eigenständigen Unterneh-
menseinrichtung, einige in einer gemeinsam 
genutzten Einrichtung und einige im eigenen 
Heim.“ Viele Arbeitnehmer entscheiden sich für 
ein Café, die Bibliothek oder einen anderen Ort. 
Das Büro außerhalb des Büros hat eine gewisse 
Anziehungskraft. „Wir sind gern unter Menschen, 
aber nicht notwendigerweise mit ihnen zusam-

men. Dies macht die Nähe zu anderen in einem 
Café so reizvoll.“ „Die Probleme Vertraulichkeit, 
Ergonomie, Komfort, angemessener Arbeits-
raum und all die anderen für die Wissensarbeit 
wichtigen Faktoren können mit einer Reihe wohl- 
durchdachter Bürobereiche einfach gelöst 
werden. Dabei kann es sich um fest zugewie-
sene Arbeitsplätze oder nach dem Motto ‚Wer 
zuerst kommt, mahlt zuerst’ verfügbare Plätze 
handeln. Der Grundgedanke ist ein zusammen-
hängendes Ganzes aus mehreren Bereichen“, 
bemerkt Bodega.

Wohin entwickelt sich das Büro?

Nun, da das Büro zum global vernetzten Arbeits- 
platz wird und Arbeit im virtuellen Raum statt- 
finden kann, sehen einige bereits das Ende 
physischer Büroräume nahen. Allerdings ist 
die Nähe zu anderen Menschen für die Wissens- 
arbeit entscheidend. Persönliche Kommunika-
tion, Zusammenarbeit und Gruppenarbeit 
sind grundlegend für Innovation – und all dies 
passiert nun einmal nur am persönlichen 
Arbeitsplatz. Die physische Umgebung bietet 
Raum zum Lernen, zum Erforschen von Ideen 
und zur Erschaffung neuer Ideen. Sie bietet 
uns die Werkzeuge und – ganz wichtig – die 
Menschen, mit denen wir arbeiten, denken  
und Dinge aufbauen. Sie bringt auch Menschen 
zusammen und baut Unternehmen auf. Der 
persönliche Kontakt lässt Barrieren verschwin- 
den und überwindet kulturelle Unterschiede. 
Da die Arbeit zunimmt und so gut wie untrenn-
bar mit dem Rest unseres Lebens verbunden 
ist, steigt auch der Einfluss unserer Büros auf 
unser Wohlbefinden als Individuen. „Wir haben 
gesehen, wie sich die Arbeitsweisen in den 
vergangenen fünf Jahren verändert haben. 
Weniger Menschen kommen ins Büro und 

nutzen stattdessen Technologien, um anders- 
wo zu arbeiten“, sagt McLean von PwC. „In 
letzter Zeit änderte sich das wieder ein wenig. 
Mehr Menschen verbringen mehr Zeit im Büro, 
da es in einigen Geschäftsbereichen durch die 
zu häufige Arbeit außerhalb oder zu Hause zu 
Zersplitterungen kam. Man verlor etwas die 
Verbindung, die Teams zusammenhält. Das 
hat viel mit unseren neuen Mitarbeitern zu tun, 
die innerhalb des Büros ihre Mentoren haben. 
Wenn diese langjährigen Mitarbeiter nicht für 
sie zugänglich und bereit zur Unterstützung 
sind, dann fehlt da etwas.“ 

Das Meinungsforschungsinstitut Gallup hat 
sich intensiv mit den Themen Mitarbeiter-
engagement, Entwicklung und Wohlbefinden 
beschäftigt. Sie stellte einen starken Zusam-
menhang fest zwischen unserem Wohlbefinden 
und den Menschen, die uns umgeben. Eines 
der besten Anzeichen dafür, ob Menschen bei 
der Arbeit produktiv sind, sei, ob sie einen 
besten Freund im Büro haben. Wenn dies der 
Fall ist, ist es laut Gallup sieben Mal wahrschein- 
licher, dass sie bei ihrer Arbeit engagiert sind. 
Menschen, die keinen besten Freund bei der 
Arbeit haben – jemanden, der sich für sie in- 
teressiert und mit ihnen in Kontakt tritt – sind 
nur mit einer Wahrscheinlichkeit von 1 zu 12 
engagiert.

Es ist schwierig, wenn nicht sogar unmöglich, 
echte Beziehungen ohne die persönlichen 
Interaktionen aufzubauen, die einen so großen 
Einfluss auf unsere Arbeit und unser Leben 
haben. Führungskräfte können nicht mittels 
SMS den Ton angeben. Kollegen gehen keine 
Bindung durch E-Mails ein. Zum Aufbau einer 
geschäftlichen Gemeinschaft gibt es nichts 
Besseres als einen tollen Ort zum Arbeiten. °

Es kommt nicht 
auf die GröSSe des 
Arbeitsplatzes an, 

sondern darauf, 
dass die Bedürfnisse 

des Nutzers mit
den Kosten der 

Bereitstellung in
Einklang

sind.
	

Chris Hood, Manager des globalen  
Arbeitsplatzprogramms, Hewlett Packard

 Mobile Mitarbeiter finden bei Horizon Healthcare Services offene Arbeitsplätze.
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Seit das weltweit erste großange-
legte Plusenergie-Bürogebäude in 
der Nähe von Paris fertig gestellt 
wurde, richtet sich die Aufmerksam- 
keit vieler Menschen darauf. Denn 
diese neue Arbeitsstätte für 1200 
Menschen setzt vollkommen neue 
Ideen und Theorien zum Energie-
management in die Praxis um. Das 
von Ion Enescu-Architekt, Partner 
und Co-Manager des Ateliers 2M 
Architectes – für den Immobilien-
entwickler Bouygues Immobilier 
entworfene Gebäude leitet eine 
neue Generation kommerzieller 
Bürokomplexe ein. 

Die heutigen Bürogebäude sind 
für über 40 Prozent des gesamten 
Energieverbrauchs verantwortlich. 
Plusenergiehäuser aber, die mit 
erneuerbaren Energiequellen be- 
trieben werden, erzeugen mehr 
Energie, als sie verbrauchen. Dies 
ist ein wichtiger Trend im Bereich 
kommerzieller Immobilien und 
darüber hinaus. Ein Trend, der 
künftig weltweit neue Standards 
und Bestimmungen für energie-
effiziente Gebäude setzt. Um den 

Vorgaben eines neuen Gesetzes 
gerecht zu werden, das im Januar 
2013 in Kraft tritt, nähert sich Frank- 
reich zügig neuen Standards an. 
Aktuell setzt die diesjährige Ver- 
öffentlichung der ISO-Norm 50001 
weltweit Veränderungen in Gang. 
Diese Norm repräsentiert einen 
neuen globalen Standard für 
Energiemanagement, der Rahmen- 
bedingungen für den Bau „grüner“ 
Gebäude aller Couleur schafft. 
Schätzungen zufolge könnte der 
neue Standard bis zu 60 Prozent 
des globalen Energieverbrauchs 
beeinflussen.

Das Erreichen einer positiven Ener- 
giebilanz in einem Bürogebäude 
ist ein schwieriger Balanceakt: 
effiziente Kontrolle des notwendigen 
Energieverbrauchs bei gleichzei-
tiger Erhöhung seiner Kapazitäten, 
um Energie mit möglichst wenig 
Kohlenstoffemissionen zu erzeugen. 
Es geht auch um das Ausbalancie- 
ren von Architektur, Automatisierung 
und menschlichem Verhalten – 
also um die Erkenntnis, dass es 
ein Gebäude allein nicht schaffen 

kann. Da das Nutzerverhalten den 
Energieverbrauch zu 30 Prozent 
beeinflusst, ist der menschliche 
Faktor für das Erreichen einer op- 
timalen Gebäudeperformance von 
größter Bedeutung.

Als Teil eines Konsortiums aus 
zehn Unternehme (Plusenergie-
Konsortium) half Steelcase dabei, 
die Nutzer bei der Entwicklung 
des neuen Gebäudes in Frankreich 
und zukünftiger Plusenergiehäuser 
an vorderster Front zu beteiligen. 
Dank des Konsortiums konnten 
die Forschung und das Experten- 
wissen eines breiten Unternehmens- 
spektrums synergetisch gebündelt 
und nutzbar gemacht werden. Das 
Konsortium traf sich während der 
Planungs- und Bauphase des 
neuen Gebäudes regelmäßig über 
einen Zeitraum von etwa drei 
Jahren und fungierte dabei gleich- 
zeitig als Lenkungsgremium und 
Arbeitsgruppe für spezielle Projekte. 

„Das richtige Design kann richtige 
Verhaltensweisen begünstigen“, be- 
richtet Catherine Gall, eine leitende 

Plusenergie: 
ein nutzerorien- 
tierter Ansatz

Das erste groSSangelegte  Plusenergie-Bürogebäude der Welt
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Steelcase Workspace Futures Forscherin aus Frankreich. „So 
muss beispielsweise Nutzerfreundlichkeit die Flächeneffizienz 
ergänzen. Wenn man den Platz reduziert und den Nutzern die 
Kontrolle über ihren Komfort entzieht, wirkt sich das kontrapro-
duktiv aus. Auch, wenn man den Energieverbrauch komplett 
automatisiert, ohne dass die Nutzer Einfluss auf ihre Umgebung 
haben, wird das Ergebnis nicht positiv sein.“

Ein bemerkenswertes Beispiel für Nutzerkontrolle in energie-
effizienten Gebäuden der Zukunft: der Personal Office Energy 
Manager, entwickelt von Intel, einem Mitglied des Konsortiums. 
Dieses intelligente Tool überwacht, wie viel Energie jeder Nutzer 
für Arbeiten am Rechner, fürs Drucken, Licht und die Temperatur- 
anpassung verbraucht und sendet ihm dann einen Bericht auf 
den Laptop oder das Smartphone. Auf diese Weise können 
Nutzer ihren Mehrverbrauch individuell einsehen und entspre-
chend korrigieren. „Hier ist echtes Change Management gefragt, 
um wirklich Nutzerakzeptanz zu erlangen und langfristig neue 
Verhaltensweisen zu etablieren“, betont Gall: „Das Konsortium 
bot die einzigartige Möglichkeit, die Forschungsergebnisse und 
Erkenntnisse von Steelcase zu integrieren. So konnten wir auch 
über den Tellerrand unserer eigenen Branche hinaus blicken und 
verstehen, was für die Entwicklung eines Plusenergiehauses 
wirklich notwendig ist.“ 

„Die Plusenergiegleichung wird sehr bald auf allen Tagesordnungen 
stehen“, fährt sie fort. „Um die Kunden beim Erreichen ihrer Ziele 
zu unterstützen, benötigt man systemisches Denken unter Branchen- 
fachleuten, Hochschulforschern und Endverbrauchern. So kann 
man das Problem aus einer 360-Grad-Perspektive betrachten." °

30%
Die Menschen beeinflussen etwa  

30 % des Energieverbrauchs  
eines Gebäudes.

40%
Die heutigen Bürogebäude sind für über  
40 % des gesamten Energieverbrauchs  

verantwortlich.

NZEB vs. Plusenergie: Was ist der Unterschied?

Nullenergiehäuser (Net Zero Energy Buildings – NZEB) produzieren auf lange 
Sicht genauso viel Energie, wie sie verbrauchen. Plusenergiehäuser gehen 
einen Schritt weiter, denn sie produzieren mehr Energie, als sie verbrauchen.

Das Plusenergie-Konsortium

Bouygues Immobilier.........................	 Immobilienentwicklung 
Intel...................................................	Prozessortechnologie 
Lexmark............................................	Drucklösungen 
Philips...............................................	Beleuchtungslösungen 
Schneider Electric.............................	Energiemanagement 
Siemens............................................	Elektronisches Gebäudemanagement 
Sodexo..............................................	Catering 
Steelcase..........................................	Büromöbel, Arbeitsplatzdesign 
Tandberg...........................................	Videokonferenzen 
Tenesol…………………………….........	Photovoltaische Solarenergie
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   Humana defi niert Wohlbefi nden auf einzigartige Art und 
Weise: Glücklich leben mit einem ausgeglichenen Gefühl von 
Sinnhaftigkeit, Zugehörigkeit, Sicherheit und Gesundheit.

8%
GAllUp-stUDIen ZeIGen: nUr 8 % Der 

MItArbeIter stIMMen Der AUssAGe, DAss 
sIe AUFGrUnD Ihres ArbeItGebers eIn 
besseres AllGeMeInes WohlbeFInDen 

hAben, stArK ZU.
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Besonders für Wissensarbeiter hat die übermäßige Kom-
plexität zu einem Anstieg sehr vieler untererfüllter mensch-
licher Bedürfnisse geführt. Dies ist ein großes und 
wachsendes Problem, nicht nur für den Einzelnen, son-
dern auch für die Unternehmen, die Wissensarbeiter 
beschäftigen. Nicht nur die Wirtschaft muss sich erholen;
auch das Wohlbefi nden der Erwerbstätigen braucht 
dringend Erholung.

„Das Wohlbefi nden eines jeden ist zum Erreichen der
Unternehmensziele und zur Erfüllung der Unternehmens-
mission entscheidend“, sagen die Gallup-Forscher und
Autoren Tom Rath und Jim Harter: „Jeden Tag gibt es
in Ihrem Unternehmen Menschen, die nicht zur Arbeit 
erscheinen, die nicht ihr Bestes geben, die Ihre Produk-
tivität beeinträchtigen und die Sie Millionen kosten, da 
ihre psychische beziehungsweise physische Gesundheit 
unzureichend ist.“

Im vergangenen Jahrzehnt hat Gallup mit Hunderten von
Unternehmen zusammengearbeitet, um das Engage-
ment und das Wohlbefi nden ihrer Mitarbeiter zu steigern.
Gallup-Studien zeigen, dass nur 8 % der Mitarbeiter der
Aussage, aufgrund ihres Arbeitgebers ein besseres all-
gemeines Wohlbefi nden zu haben, stark zustimmen. Die 
Mehrheit hat das Gefühl, ihre Arbeit wirke sich negativ
auf ihr allgemeines Wohlbefi nden aus. Es ist also kein
Wunder, dass sich eine wachsende Anzahl von Unter-
nehmen ganz genau die Schritte anschaut, die notwendig
sind, um das Wohlbefi nden ihrer Mitarbeiter zu verbessern
Ihr Ziel: messbare Vorteile für ihr Geschäft zu erhalten. 
Ein richtungsweisendes Unternehmen ist Humana Inc.

mit Hauptsitz in Louisville, Kentucky. Humana gilt in
Amerika als einer der zukünftig führenden Anbieter im
Bereich Wohlbefi nden. Natürlich ist es nichts Ungewöhn-
liches, wenn Unternehmen in der Gesundheitsbranche 
auf die Gesundheit achten. Allerdings hat sich Humana 
entschieden, Wohlbefi nden im ganzheitlichen Sinne zu 
betrachten.

Nach der Zusammenarbeit mit Gallup und umfangreicher
eigener Verbraucherforschung, entwickelte Humana 
eine einzigartige Defi nition von Wohlbefi nden. Das Un-
ternehmen glaubt, dass diese Defi nition sowohl für die 
eigenen Mitarbeiter als auch die Kunden zutreffend ist:
„Glücklich leben mit einem ausgeglichenen Gefühl von
Sinnhaftigkeit, Zugehörigkeit, Sicherheit und Gesundheit.“
Jede der vier Säulen ihrer Defi nition schließt den Arbeits-
platz ein – und geht darüber hinaus. So umfasst Sicher-
heit beispielsweise unter anderem fi nanzielle Sicherheit 
und Sicherheit der Umgebung. Selbst die Säule Gesund-
heit ist weit gefasst: physisch, emotional und seelisch. 
Mit 36.000 Mitarbeitern an mehr als 1.000 Standorten 
in den USA und Puerto Rico ist die Umsetzung eines 
ganzheitlichen Programms rund um das Wohlbefi nden 
der Mitarbeiter alles andere als ein kleiner Aufwand. Es 
sind immer noch viele Tests und Versuche notwendig. 
Die Führungskräfte bei Humana haben jedoch keinen 
Zweifel daran, dass sie sich auf dem richtigen Weg 
befi nden. Humanas Interesse am Wohlbefi nden hängt 
mit Fakten zusammen, die das Geschäftsfeld des Unter-
nehmens direkt berühren. Gleichzeitig ist Humana, 
wie jeder andere Arbeitgeber auch, direkt betroffen: 
Die Kosten der Gesundheitsfürsorge sind zu hoch, 

WohlbeFInDen
AM ArbeItsplAtZ:
DIe entWIcKlUnG
neUer räUMe 
Das Wohlbefi nden als Geschäftsthema gewinnt bei Arbeit-
gebern auf der ganzen Welt zunehmend an Aufmerksamkeit 
– und das aus gutem Grund.
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sie steigen auf unhaltbarem Niveau. Zudem 
verursachen Menschen, die ein geringes Wohl-
befi nden angeben, im Durchschnitt um 50 Pro-
zent höhere medizinische Kosten.

„Wohlbefi nden ist eine Reise, auf der wir uns
seit mehreren Jahren befi nden. Es geht um
eine Evolution unserer Kultur und die Zukunft 
unseres Unternehmens“, sagt Chuck Lambert,
Humanas Vizepräsident im Bereich Mitarbeiter-
& Geschäftsservices. „Wir bei Humana verste-
hen uns als eine Art Labor für Thought-Leader-
ship, das wir unseren Kunden präsentieren 
können. Wir treffen verschiedene Maßnahmen, 
um positive Verhaltensweisen zu motivieren 
und unsere Mitarbeiter zu klügeren Kunden im 
Bereich Gesundheitswesen zu machen. Zum 
jetzigen Zeitpunkt haben wir noch viele Fragen, 
aber wir leben in einer wunderbaren Zeit voller 
Möglichkeiten.“ Durch die so gewonnenen Ein-
blicke fi ndet Humana in einer sich schnell ver-
ändernden Branche seine eigene Linie. Die 
Zeitschrift Fortune interviewte beispielsweise 
vor Kurzem den Vorstandsvorsitzenden und
Geschäftsführer von Humana, Michael McCallister.
Dieser beschrieb seine Mitarbeiter als die wahr-
scheinlich engagiertesten, die man in einem
Großunternehmen fi nden kann. „Und dennoch“,
fügte er hinzu, „haben wir noch viel Arbeit vor 
uns... Dies ist harte Arbeit, denn sie erfordert 
eine wirkliche, grundlegende Veränderung in 
der Denkweise der Menschen.“ Das Wohlbe-
fi nden von Mitarbeitern ist ein globales Anliegen.
Weltweit geben weniger als die Hälfte der Ar-
beitnehmer an, in einem Unternehmen zu 

arbeiten, das Gesundheit und Wohlbefi nden 
fördere, so eine im Jahr 2010 von Right Manage-
ment durchgeführte Studie des Weltwirtschafts-
forums. Für die Studie wurden fast 30.000 
Arbeitnehmer in 15 Ländern und unterschiedli-
chen Branchen befragt. Mindestens die Hälfte
arbeitete in Bürojobs. Ebenso wie die Gallup-
Analyse fand auch diese Studie überwältigende 
Belege für einen Zusammenhang zwischen 
dem Wohlbefi nden von Mitarbeitern und den 
Messgrößen für unternehmerischen Erfolg.

Zwar wird immer mehr Forschern und Arbeit-
gebern klar, dass das Wohlbefi nden der Mit-
arbeiter wichtig ist, doch es erscheint alles
andere als klar, wie dieses Thema am Arbeits-
platz konkret anzugehen ist. Wohlbefi nden 
bedeutet für unterschiedliche Menschen an 
unterschiedlichen Orten unterschiedliche 
Dinge. Was an dem einen Arbeitsplatz richtig
sein mag, macht aufgrund anderer kultureller
Zusammenhänge und anderer Erwartungen 
an einem anderen keinerlei Unterschied. So
bewerteten beispielsweise die indischen 
Arbeitnehmer in der Studie des Weltwirtschafts-
forums ihre Arbeitgeber am besten. Indiens 
wachsender Wohlstand beeinfl usst zweifellos 
den allgemeinen Optimismus der Arbeitnehmer 
bezüglich dessen, was Arbeitgeber zu ihrem Wohl-
befi nden beitragen. Die Studie deutete auch
darauf hin, dass indische Wirtschaftsführer 
eigentlich andere Faktoren als besonders wich-
tige Wettbewerbsvorteile erachten: Vergütung,
Arbeitsumgebung, berufl iche Aufstiegsmöglich-
keiten und Weiterbildung. 

„MeIn UnternehMen FörDert GesUnDheIt & WohlbeFInDen AKtIV“ nAch länDern

Quelle: Weltwirtschaftsforum/Right Management Study

50%
Der Menschen, DIe eIn 

GerInGes WohlbeFInDen AnGeben, 
hAben DUrchschnIttlIch UM 

50% höhere 
behAnDlUnGsKosten.

Stimme absolut zu/
Stimme zu

Indien

USA

 Neuseeland 

Kanada 

Australien 

Brasilien 

Dänemark 

Schweden 

Großbritannien 

China 

Norwegen 

Deutschland

Japan

Südkorea

Frankreich

Stimme teilweise zu/
Stimme teilweise nicht zu

Stimme nicht zu/
Stimme überhaupt nicht zu
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Während die Erwartungen bei Indiens neuen
Arbeitskräften noch im Entstehen begriffen 
sind, gibt es in Nordeuropa bereits eine lange
Tradition der Unterstützung von Mitarbeiterge-
sundheit und -wohlbefi nden. Hier existiert auch 
eine solide Gesetzgebung. Die Erwartungen 
sind hoch und selbst gut etablierte Vorstellungen
von Wohlbefi nden entwickeln sich immer noch
weiter. Ein Beispiel: Das fi nnische Institut für
Arbeitsmedizin koordinierte vor Kurzem ein
Projekt, das ein neues europäisches Arbeits-
konzept hervorbringen soll. Dieses soll vollkom-
men interdisziplinär sein und Gesundheitsför-
derung, arbeitsmedizinische Dienste, Sicher-
heitsmanagement, Personalwesen sowie Pro-
duktivität miteinander verbinden, damit eine 
gleichzeitige, effektive Wirkung auf den Arbeits-
platz sichergestellt wird. „Indem dieses Forum 
Wohlbefi nden bei der Arbeit fördert, zielt es da-
rauf ab, die Attraktivität und Produktivität des
Arbeitslebens zu steigern. Außerdem möchten
wir auch die Anpassungsfähigkeit an Verände-
rungen fördern“, erklärt Beatriz Arantes, For-
scherin bei Steelcase in Paris.

Da Fettleibigkeit auf der ganzen Welt ein wach-
sendes Problem darstellt, beginnen viele Ar-
beitgeber ihre Bemühungen um ein besseres 
Wohlbefi nden ihrer Mitarbeiter an dieser Stelle.
Inaktivitätsforschung ist ein aufstrebendes 
Forschungsgebiet, dem sich solch prominente 

Institutionen wie die Mayo Clinic und das 
Pennington Biomedical Research Center wid-
men. Die Erkenntnisse legen nahe, dass die 
heutzutage langen Phasen des Sitzens – unter 
anderem auch bei der Arbeit – schuld an der 
Fettleibigkeitskrise sind. Den größten Teil des 
Tages sitzend zu verbringen, ist schlecht für 
die Gesundheit – ganz egal, was Sie danach 
tun und ob Sie dick oder in guter körperlicher 
Verfassung sind. Inaktivität verlangsamt die
Kalorienverbrennung, die Effektivität von Insulin
und das Beseitigen von Fett im Blutkreislauf 
deutlich. „Wir haben festgestellt, dass die Fol-
gen von Bewegungsmangel und starkem Rau-
chen recht ähnlich sind“, erklärt Marc Hamilton 
vom Pennington Biomedical Research Center
Arbeitsplatzplanung und -design können wich-
tige Faktoren des Wohlbefi ndens sein. Eine
wachsende Anzahl von Forschungsergebnissen
bestätigt, dass die Umgebung das Wohlbefi n-
den fördern oder aber behindern kann. In der
Zusammenarbeit mit Steelcase leisten voraus
denkende Unternehmen Pionierarbeit mit Kon-
zepten, die den Arbeitsplatz zur Verbesserung 
des Wohlbefi ndes ihrer Mitarbeiter gezielt nutzen.

AKtIVes bÜro

In Deutschland arbeitete das in Berlin ansässi-
ge Beratungsunternehmen Eurocres gemein-
sam mit Steelcase an einem Projekt für die 

Sparkasse Rhein-Nahe, die größte Bank in Bad 
Kreuznach. Das rund um ein Konzept mit dem 
Namen eurocresActive Offi ce® entwickelte 
Projekt wurde in der deutschen Branchenzeit-
schrift Mensch & Büro gelobt.

„Heutzutage ist das Büro bei weitem noch kein
Ort des Wohlbefi ndens“, so der Artikel. „Intelli-
gente und innovative Konzepte müssen die
Effi zienz des verfügbaren Raumes berücksich-
tigen. Darüber hinaus ist es wichtig, Aspekte 
wie beispielsweise variable Arbeitsbereiche, die 
Zufriedenheit der Mitarbeiter und die Präsen-
tation des Unternehmens zu betrachten. Ein 
weiterer, aus fi nanzieller Perspektive wichtiger
Faktor sind gesundheitsbezogene Vorsorge-
maßnahmen, die bei vielen Bürokonzepten nur
selten zur Anwendung kommen.“ Der Raum
ist so möbliert, dass er die Sparkassenange-
stellten dazu anregt, während des Arbeitstages 
sowohl Geist als auch Körper zu mobilisieren. 
„Sogar fürs Wohlbefi nden benötigt man Moti-
vation“, sagt Jenö Kleemann, ein Partner bei 
Eurocres: „Eine sehr wichtiges Merkmal von 
eurocresActive Offi ce ist die Erklärung und 
Demonstration der Mobilitätsmodule. Die 
Mitarbeiter sollen die nötige Selbstmotivation 
entwickeln, mit der sie die Komponenten auto-
matisch nutzen.“ Offene Bereiche bieten den 
individuellen Anwendern ein hohes Maß an 
Flexibilität. Gleichzeitig optimieren sie auch 

   Humana hat seine Räume mit leuchtenden Farben ausgestattet, außerdem mit media:scape- Bereichen, die ermöglichen, dass mehrere Nutzer die gleichen Inhalte betrachten.
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den begrenzt zur Verfügung stehenden Raum. 
Doppelböden beherbergen platzsparend Kabel
und öffnen die zentralen Bereiche, in denen 
getting out of the chairs. Teammitglieder sich 
zurückziehen, entspannen oder neue Energie 
tanken können.

Andreas Peters, Vorstand der Sparkasse Rhein-
Nahe in Bad Kreuznach, sagt: „Uns ist bewusst,
dass gesunde und zufriedene Mitarbeiter die
Basis eines erfolgreichen Unternehmens sind.
Für uns ist die Umsetzung von Active Offi ce
eine Investition in die Zukunft. Nur als attrak-
tiver Arbeitgeber werden wir die motivierten 
Mitarbeiter haben, die unsere Kunden wollen.“ 
Das Mobiliar wurde extra so ausgewählt, dass 
es zu Bewegung anregt. Höhenverstellbare 
Arbeitsoberfl ächen ermöglichen es den Mitar-
beitern, individuelle Aufgaben im Stehen oder 
im Sitzen zu erledigen, und spezielle Stehtische 
für Gruppenmeetings werden ganz einfach zu
Geräten für Stretchübungen. „Eine Vielzahl von
Übungen, die wir gemeinsam mit Sport-, Fitness-
und Trainingsexperten entwickelt haben, stellt
sicher, dass die Leute während des Arbeits-
tages gesundheitsfördernde Mikrobewegungen 
ausführen“, sagt Kleemann. Es gibt auch einen 
„aktiven Raum“ mit Fitnessgeräten. Außerdem 
können Mitarbeiter jederzeit kleine Meetings in 
einer glasumschlossenen Lounge organisieren. 
Dort bieten Sitzsäcke und weiche Hocker 
komfortable Sitzmöglichkeiten – und auch ein 

leichtes Training, wenn man sich aus seinem 
„Stuhl“ erhebt...

eInen schrItt WeIter Gehen

Als Teil der eigenen Entwicklung hat Humana 
im vergangenen Jahrzehnt Arbeitsplätze ver-
bessert und neue geschaffen, die „greifbarer 
Ausdruck für das sind, wofür wir stehen“, sagt 
Lambert. „Arbeitsplätze allein sind natürlich 
nicht alles. Wenn Führungskräfte negative Ver-
haltensweisen zeigen, wird selbst die großar-
tigste räumliche Umgebung unwichtig. Wenn 
sie aber mit dem Führungsstil und der Kultur im 
Einklang sind, können gut gestaltete Arbeits-
plätze dabei helfen, die Messlatte höher zu le-
gen.“ Humana hat seine Räume im vergangenen
Jahrzehnt systematisch umgestaltet, Etage für 
Etage und Gebäude für Gebäude. In der glei-
chen Zeit ist die Zahl der Mitarbeiter um mehr 
als das Doppelte auf 36.000 angestiegen.

Ein grundlegendes Gestaltungsprinzip ist es, 
so vielen Mitarbeitern wie möglich natürliches 
Licht und einen Blick nach draußen zu bieten,
erklärt Greg Shafer, Manager für Arbeitsplatz-
strategie bei Humana Workplace Solutions. In 
allen neueren Räumen wurden die geschlos-
senen Bereiche ins Innere anstatt an den Rand 
gelegt, so dass die meisten Mitarbeiter die Vor-
teile natürlichen Lichts genießen können. Über-
all fi ndet sich jede Menge Glas, selbst an den 

DeN grössteN teil 
Des tages sitZeND Zu 

VerbriNgeN, ist 
sCHleCHt für 

Die gesuNDHeit, 
gaNZ egal, was 

maN DaNaCH tut uND 
ob maN DiCk oDer 

iN guter körperliCHer 
VerfassuNg ist.

WeltWeIt steIGt DIe ZAhl Der FettleIbIGen An

Verbreitung von Fettleibigkeit bei Erwachsenen

Quelle: Globale Informationsbasis der Weltgesundheitsorganisation
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  �Bei der Sparkasse Rhein-Nahe, der größten Bank in Bad 
Kreuznach, ist es einfach, während des Tages Körper und 
Geist zu mobilisieren.

Möglichkeiten für 
mehr Bewegung 
am Arbeitsplatz 

zu finden, ist ein
wichtiger Beitrag zum

Wohlbefinden.
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Fronten der Einzelbüros. Damit wird die allge-
meine Transparenz gesteigert. Dort, wo natür-
liches Licht und Ausblicke nicht möglich sind, 
werden sie simuliert – beispielsweise über 
Environmental Branding. Andere Faktoren, die
das Wohlbefi nden bei Humana fördern, sind 
unter anderem energiesparende Lampen, 
Materialien, die wenig VOC abgeben, sowie 
nachhaltige Produkte, die Cradle-to-Cradle-
zertifi ziert sind. Die Verwendung kräftiger, bele-
bender Markenfarben und -botschaften ist eine 
weitere Möglichkeit, die Humana dazu nutzt, 
das Wohlbefi nden am Arbeitsplatz gezielt zu 
steigern. Damit untermauert das Unternehmen 
Forschungsergebnisse, denen zufolge Farbe 
das Denken beeinfl usst. „Wir möchten im 
Arbeitsbereich energiegeladenere Farben als 
graubraun“, sagt Shafer.

Die Mitarbeiter zu mehr Bewegung zu animie-
ren, ist ein weiteres strategisches Ziel, das 
Humana mit seinen Arbeitsplätzen umsetzt. 
Die Walkstation™, ein Produkt, das einen 
Arbeitsplatz mit einem langsamen Laufband 
verbindet, „ist bei uns ein großer Erfolg“, sagt 
Shafer. „Walkstations wurden in Humana-Ein-
richtungen getestet. Nachdem wir den Einfl uss 
auf das Wohlbefi nden untersucht haben, inte-
grieren wir dieses Gerät in immer mehr unserer 
Räume.“ Zusätzlich verfügen einige Standorte 
über Indoor-Walking-Bereiche. Einige davon
sind durch einen anderen Teppichbelag gekenn-
zeichnet und befi nden sich direkt neben den 
Arbeitsplätzen, damit Mitarbeiter einfach auf-
stehen und herumlaufen können. Auch die 
Treppenhäuser werden attraktiver eingerichtet, 
um zu mehr Bewegung anzuregen. Sie sollen 
in den Einrichtungen von Humana nicht länger 
vergessene Orte sein. Im Büro in Cincinnati 

bieten große Fenster im Treppenhaus hervorra-
gende Aussichten und jede Menge natürliches 
Licht, damit die Mitarbeiter lieber die Treppe 
nehmen als den Fahrstuhl. Arbeitsplätze, die 
Teamarbeit unterstützen und eine Vielzahl von
Arbeitsumgebungen bieten, sind grundlegend 
für Humanas Vorstellung von Wohlbefi nden – 
genau wie Innovation. Räume, die Menschen 
zusammenbringen, sind sehr beliebt. Das HUB
(Humana Unity Building), ein in den 1890er 
Jahren erbautes Lagerhaus mit eiserner Front,
wurde renoviert und setzt direkt neben dem
von Michael Graves entworfenen, postmo-
dernen Turm des Hauptsitzes in Louisville ein 
klares Signal.

Das HUB wurde vor vier Jahren eröffnet und 
dient heute als Rückzugsort für Führungskräfte 
und andere Mitarbeiter, die sich mehr Wahl-
möglichkeiten und Kontrolle darüber wünschen,
wo sie arbeiten. Das Gebäude ist ein Konferenz-
und Schulungszentrum, hat eine Cafeteria, 
Platz für Meetings, eine informelle Umgebung 
mit freien Arbeitsplätzen und vieles mehr – und 
das alles in einem großen, vernetzten Raum
mit drahtlosem Internetzugang an jeder Stelle. 
Brent Densford, heutiger Innovationsdirektor 
und früherer Leiter des Humana Workplace 
Solutions-Teams, sagt: „Die Zusammenarbeit 
mit der Steelcase Applied Research Consulting-
Gruppe half uns, exakt das Konzept zu ent-
wickeln, das wir für unsere Kultur benötigen 
– einen Ort, der die Menschen magnetisch 
anzieht, damit sie zusammenkommen und 
sich austauschen.“ Vorher konnten sich die
Mitarbeiter von Humana in Louisville nur auf 
ihrer eigenen Etage treffen. Es gab keine 
Cafeteria für soziales Netzwerken, keinerlei 
alternativen Arbeitsumgebungen oder andere

großräumige, für alle Mitarbeiter zugänglichen 
Bereiche. Der Einfl uss des HUB sei riesig, 
erklärt Densford: „Innerhalb eines Jahres hatte 
das Gebäude einen deutlich erkennbaren posi-
tiven Effekt auf die Kultur an unserem Haupt-
sitz.“ Nun sucht Humana nach Möglichkeiten, 
wie sich Elemente des HUB an anderen Stand-
orten umsetzen lassen, um mehr Zusammen-
arbeit und Innovation zu generieren und das 
Wohlbefi nden zu steigern.

GenUG GesAGt?

Für die Sparkasse Rhein-Nahe, für Humana 
und für eine weltweit wachsende Anzahl an
Arbeitgebern ist der Arbeitsplatz ein leistungs-
starkes Instrument, das sowohl für ein besseres
Wohlbefi nden sorgt als auch dessen Wichtig-
keit vermittelt. Wenn Führungskräfte die Mög-
lichkeit ergreifen, das Wohlbefi nden ihrer Mit-
arbeiter zu steigern, gewinnen sie laut einer 
zunehmenden Anzahl von Studien nicht nur 
ansprechendere, inspirierende Arbeitsplätze, 
sondern auch  höhere Erträge für ihr Unter-
nehmen. Wenn sie diese Möglichkeiten verpas-
sen, sinken Vertrauen und Zuversicht der Mit-
arbeiter, und die Wachstumsfähigkeit des 
Unternehmens wird messbar eingeschränkt. °

   Humanas Konzept zum Wohlbefi nden schließt ein Gefühl von Sinnhaftigkeit und Zugehörigkeit ein. Also werden Orte, 
die Menschen zusammenbringen, zu einem wichtigen Teil der Unternehmenskultur. 

Das 
woHlbefiNDeN 

kaNN immer NoCH 
gesteigert werDeN, 

Da es so Viele aspekte 
beiNHaltet.



   Wenn Mikrobewegungen nicht ausreichen, ist 
der „aktive Raum“ der Sparkasse Rhein-Nahe 
ein hervorragender Muntermacher. 



  �Global vernetzt arbeiten, 
 Zusammenarbeit überwindet räumliche Grenzen.
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Alle sind sich einig. Zusammenarbeit ist wichtiger 
als je zuvor, um komplexe Geschäftsprobleme 
besser lösen zu können und immer neue Inno-
vation am heutigen, weltweit konkurrierenden 
Markt zu erschaffen. Und wir kollaborieren. Men- 
schen arbeiten heute mehr als je zuvor in Teams. 
Das Verhältnis von Einzelarbeit zu Zusammen-
arbeit verschiebt sich immer. Bereits vor zehn 
Jahren, so besagen es Untersuchungen von 
Gartner Dataquest, verbrachten Mitarbeiter 60 
Prozent ihrer Arbeitszeit in Gruppen und nur 
40 Prozent mit Einzelarbeit. Bis zum Jahr 2007 
sank der Anteil von Einzelarbeit auf nur 30 Prozent. 
Dieser Trend wird aller Wahrscheinlichkeit nach 
weiter anhalten, da Studien zeigen, dass die 
kollektive Intelligenz von Gruppen der des ein- 
zelnen Arbeiters überlegen ist. Dies liegt am Zu- 
gang der Gruppe zu einer Vielfalt von Erfahrun-
gen und Fähigkeiten sowie an den Vorteilen, die 
dadurch entstehen, dass Teammitglieder auf  
den Ideen des jeweils Anderen aufbauen. Zusam- 
menarbeit wirft in unserer heutigen, globalen 
Umgebung allerdings ihre eigenen Schwierig-
keiten auf. Die Mitglieder der Teams sind häufig 
weit verteilt. Sie werden aufgrund ihrer Fach-
kenntnisse und Fähigkeiten ausgewählt und 
nicht nach ihrem Standort. Die „dezentralisierte 
Zusammenarbeit“ – das heißt, mit Menschen 
in aller Welt an Problemlösungen und gemein- 
samen Entwicklungen zu arbeiten – ist nicht 
das gleiche wie zusammen um einen Konferenz- 
tisch zu sitzen.

Die Herausforderung der  

Zusammenarbeit

Trotz aller Schwierigkeiten gilt die enge Zusam- 
menarbeit über große Entfernungen hinweg als 
unerlässlich – und wenn sie richtig funktioniert, 
ist sie einer der großen Vorteile in einer globalen 
Strategie. Dieser Gedanke wird in einem im 
Jahr 2010 von IBM erstellten Bericht („Working 
Beyond Borders“) betrachtet. Hierbei handelt 
es sich um eine globale Studie, an der sich 
über 700 Personalleiter beteiligten. Die Studie 
besagt, dass Unternehmen ihren Nutzen aus 
kollektiver Intelligenz ziehen müssen, indem sie 
„neue Wege finden, Menschen miteinander und 
mit Informationen zu verbinden – und zwar so- 
wohl intern als auch extern.“ Die Studie bestätigt 
auch, dass Unternehmen mit dem Thema zu 
kämpfen haben. Selbst mit den Fortschritten in 
der Kommunikationstechnologie, so die Autoren, 
„wird die globale Arbeiterschaft immer noch durch 
zahlreiche Hindernisse eingeschränkt, die die 
Fähigkeit von Unternehmen hemmen, auf sich 
bietende Gelegenheiten schnell zu reagieren.“ 
Wo liegt also das Problem? Personalleiter sagen 
zwar, dass das Profitieren von der kollektiven 
Intelligenz globaler Teams eine ihrer wichtigsten 
Prioritäten sei, allerdings hat die Mehrzahl Pro- 
bleme damit, Arbeitsplätze effektiv zu vernetzen. 
78 Prozent geben an, dass ihr Unternehmen  
bei der Förderung von Zusammenarbeit und so- 
zialen Netzwerken ineffektiv sei. Nur 21 Prozent 

investieren jetzt mehr als früher in geeignete 
Tools, die Teamarbeit und Networking unter- 
stützen. 

Obwohl manche Zusammenarbeit immer noch 
als „Soft Skill“ betrachten, kann sie sich durch- 
aus auf den Umsatz auswirken. Die Studie fand 
heraus, dass finanzielle Outperformer um 57 Pro- 
zent eher bereit waren, geeignete Werkzeuge 
für Zusammenarbeit und soziales Networking 
zu nutzen, um ihre Teams auf der ganzen Welt 
zu effektiverer Zusammenarbeit anzuregen. 
Dennoch setzt nur ein Drittel aller Unternehmen 
auf diese Strategie.

Interaktion auf einer tieferen Ebene

„Unternehmen stellen fest, dass die Zusammen- 
arbeit schwieriger wird, da ihre Mitarbeiter we- 
niger Zeit miteinander verbringen. Soziale Netz- 
werke können schwächer werden, aus kleinen 
Problemen werden große Probleme, die Prozesse 
verlangsamen sich“, beobachtet Lew Epstein, 
Geschäftsführer der Gruppe für fortgeschrittene 
Anwendungen bei Steelcase Inc: „Sie brauchen 
Lösungen, die es ihnen ermöglichen, mit Mitar- 
beitern, Kunden, Lieferanten und Fachkräften 
Kontakt aufzunehmen, schnell und global.“ 
Allerdings sind Technologien nicht die einzige 
Antwort. Zusammenarbeit bedeutet, dass Team- 
mitglieder mehr tun müssen als lediglich Aufga- 
ben und Informationen zu koordinieren, wenn 
sie gemeinsam eine Lösung aus einem Aus- 
tausch von Ideen und Ansichten erschaffen 
wollen. Also muss Interaktion auf einer tieferen 
Ebene stattfinden. Zum einen ist es für Gruppen 
schwierig, Dinge zu regeln, ohne zuerst eine 
Vertrauens- und Verständnisebene aufgebaut 

Dezentralisierte 
Zusammenarbeit: 
Die Zukunft  
der Arbeit im Blick
Die Nutzung kollektiver Intelligenz ist unerlässlich  
– und, wenn die Umsetzung richtig funktioniert,  
einer der großen Vorteile in einer globalen Strategie.
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zu haben – eine wichtige Voraussetzung für 
gemeinsame Arbeit. Gruppenmitglieder ent- 
decken das Wissen, das jeder einzelne in die 
Gruppe einbringt und entwickeln ihre persön-
liche Haltung zu dem Projekt. Kollaborierende 
Mitarbeiter müssen außerdem viel Zeit für eine 
kreative zweite Phase aufwenden, in der sie 
mögliche Ansätze und Lösungen generieren, 
bevor es in die dritte und letzte Phase geht,  
in welcher der bestmögliche Weg nach vorn 
bestimmt wird. Für diese Arten von Gruppen-
sitzungen bieten Telefonkonferenzen oder 
traditionelle Videokonferenzen – inklusive förm- 
licher Haltung mit dem Gesicht zur Kamera, 
Augen nach vorn, aufrechte Sitzhaltung – keinen 
produktiven Rahmen, in dem wirklich Vertrauen 
aufgebaut und Kreativität nutzbar gemacht 
werden kann. Der natürliche, wechselseitige 
Austausch von Ideen und Informationen kommt 
nicht wirklich zum Zuge, und es gibt einfach 
nicht genug Gelegenheit, beim Finden neuer 
Ideen miteinander zu interagieren. „In einer wirk- 
lich kollaborativen Arbeitssitzung müssen Teams 
komplexe Ideen, Zeichnungen oder Erklärungen 
miteinander teilen“, sagt Epstein. „Sie möchten 
Inhalte auf ihrem Laptop zeigen oder aufstehen 
und auf ein Whiteboard zeichnen. Sie benötigen 
auch all die Feinheiten der persönlichen Kom-
munikation. Für sie müssen Videokonferenzen 
so sein, als wäre man im gleichen Raum.“

Eine neue Arbeitsweise

In Atlanta versammelt sich ein Team von Beratern 
und Experten zur Nutzung von media:scape® 
mit HD-Videokonferenzsystem um eine U-förmige 
Arbeitsplatte, die so hoch ist wie eine Bar. Jeder 
hat einen Laptop dabei, den er an ein Puck™-
Gerät anschließt. Auf einem HD-Bildschirm 
kommunizieren Führungskräfte eines in einer 
anderen Stadt ansässigen Großunternehmens 
mit verschiedenen Teilnehmern. Auf einem 
zweiten HD-Bildschirm zeigen sie Fotos, Zeich- 
nungen, Diagramme und Daten von ihren Laptops. 
Die Konversation ist multilateral, Ideen fließen, 
die Anzeigen auf Laptops ändern sich ständig 
und die Stimmung ist entspannt. Einige Leute 
stehen, einige sitzen. Sie wechseln die Plätze, 
um den Raum zu betreten oder zu verlassen, 
ohne damit die Sitzung zu unterbrechen. Wenn 
es erforderlich ist, zoomt die durch eine Fernbe- 
dienung für Videokonferenzen gesteuerte Kamera 
zu einem der Sprecher oder einem auf dem 
Tisch liegenden Produkt.

So funktioniert es bei Venadar LLC, einem füh- 
renden Innovationsunternehmen, das Fortune- 
500-Unternehmen dabei hilft, ihre Marken 
durch das Finden bewährter Innovationen auf 
der ganzen Welt zu erweitern und aufzubauen. 
Weil die Scouts diese neuen Produkte in welt- 

weit 35 Ländern suchen, sind HD-Videokon-
ferenzen die beste Möglichkeit, allen ein Gefühl 
zu vermitteln als sei man miteinander im glei- 
chen Raum, auf gleicher Wellenlänge und im 
gleichen Team. Außerdem blicken alle auf ein 
„greifbares“ Produkt. „Venadar verfügt sogar 
über zwei dieser [media:scape]-Räume. Sie 
befinden sich beide an unserem Hauptsitz und 
sind identisch ausgestattet“, erläutert Mark 
Kaiser, Geschäftsführer bei Venadar. „Sie wer- 
den viel genutzt. Oft führen wir Kunden Pro- 
dukte vor und halten gleichzeitig ein Meeting 
ab. Sie können das Produkt auf dem Tisch 
platzieren und dann heranzoomen. Fast wie 
in 3-D.“

Als wäre man da

Die HD-Videokonferenzen bei Venadar sind ein 
Anhaltspunkt dafür, wohin es mit der dezentra-
lisierten Zusammenarbeit geht: komfortable, 
informelle Bereiche, die lange Sitzungen ermög-
lichen, bei denen Leute kommen und gehen, 
digitale Inhalte nahtlos geteilt werden, die Kamera 
flexibel eingesetzt wird und das Bild so gestochen 
scharf ist, als wäre man selbst da. Bei wirklich 
nahtloser Zusammenarbeit erhalten Unterneh-
men messbare Ergebnisse. Kaiser sagt, dass 
sich die media:scape-Bereiche bei Venadar 
rechnen: „Die in aller Welt verteilten Mitarbeiter 

  �Die Zusammenführung neuer kollaborativer Technologien mit Räumen, die den Austausch von Ideen gezielt fördern, schreitet voran. Mitarbeiter bei Venadar (im Bild rechts) verwenden media:scape 
und HD-Videokonferenzen, um mit Produktscouts in aller Welt zusammenzuarbeiten.
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müssen zusammenkommen“, sagt er: „Unsere 
Videokonferenzräume haben viel bessere, per-
sönlichere Beziehungen geschaffen, besonders 
für unsere internationalen Mitarbeiter, und das 
zahlt sich hinsichtlich der von uns erreichten 
Arbeitsmenge und des Arbeitsniveaus aus.“ Die 
Nachfrage von Unternehmen wie Venadar – die 
auf einem globalen Markt arbeiten, extremem 
Wettbewerb ausgesetzt sind, schnelle Reaktions- 
zeiten und Kosteneffizienz benötigen – hat die 
Entwicklung von HD-Bereichen für die dezent-
ralisierte Zusammenarbeit vorangetrieben.

Neue Möglichkeiten

Neue technologische Entwicklungen haben die 
Situation verändert, sagt Peter Secor, Direktor 
der Entwicklungsabteilung bei Polycom Inc., 
einem der weltweit führenden Unternehmen  
im Bereich Videokonferenztechnologien. „Vor 
zwei oder drei Jahren durchbrach die Branche 
die Technologiebarrieren. Damals entstanden 
IP-Netzwerke, die stark und verzweigt genug 
waren, um den Audio-Video-Verkehr von Video- 
konferenzen zu meistern. Die Halbleiterindustrie 
entwickelte Chips, die HD-Videos auf eine hand- 
habbare Größe komprimieren konnten“, sagt 
Secor. „Heute kann man schon mit einer preis- 
günstigen Internetverbindung Full-HD-Video-
konferenzen mit jedermann in der ganzen 
Welt durchführen.“ In Kombination mit den 
entsprechenden Räumlichkeiten helfen HD-
Videokonferenzen auch kreativen Fachkräften, 
deren Arbeit sehr auf Optik basiert oder die 
komplexe Daten vermitteln müssen. Dies gilt 
besonders, wenn keine einzelne Gruppe oder 
Person die Leitung hat. General Electric installiert 
an mehreren Standorten „Virtual Collaboration 
Spaces“, zunächst  in ihrem neuen Advanced 
Manufacturing and Software Technology Center 

im Südosten Michigans. Diese speziellen Räum- 
lichkeiten unterstützen die stundenlange Arbeit 
an schlanken Herstellungsmethoden und 
neuen Produktentwicklungsprozessen von 
einem entfernten Standort aus. „Wir betrachten 
unsere Kollaborationszentren als echten Wett-
bewerbsvorteil“, sagt Vic Bhagat, Standortleiter 
in Michigan. „Sie helfen uns dabei, Zykluszeiten 
zu verringern, den Reisebedarf zu reduzieren 
sowie Dinge schneller zu erledigen. Dies ändert 
für uns die Spielregeln.“

Entworfen, um etwas zu bewirken

Die von Venadar und GE verwendete 
media:scape-Umgebung zielt direkt auf solch 
intensive, erweiterte Zusammenarbeit ab. Hinter 
media:scape steckt umfangreiche Forschung 
zur Zusammenarbeit auch von Gruppen. Ge- 
meinsam mit IDEO begann Steelcase im Jahr 
2004 eine Studie im Bereich ubiquitäre Com- 
puternutzung und führte in einem iterativen 
Entwicklungsprozess zahlreiche Produktent-
wicklungs- und Nutzergruppensitzungen durch. 
„Wir wollten eine neue Art von Umgebung 
schaffen, welche die Zusammenarbeit besser 
fördert“, sagt Ryan Anderson, Produktmanager 
für media:scape. „Verschiedene Grundsätze 
machen media:scape anders. So kann man 
beispielsweise ganz einfach Augenkontakt mit- 
einander haben und gleichzeitig die Informationen 
sehen – so als ob die Informationen selbst mit 
am Tisch säßen. Demokratie fördert Zusammen- 
arbeit mehr als Hierarchie, also verwanden wir 
Tischformen, die niemanden dazu ermutigen, 
sich nach vorn zu setzen und die Kontrolle zu 
übernehmen. So erhalten die Inhalte Priorität. 
Ein weiteres Prinzip war es, Einrichtungen zu 
entwickeln, die optimal für bis zu vier, sechs oder 
acht Leute geeignet sind. Unsere Forschung 

deutete darauf hin, dass Gruppen von mehr als 
acht Personen sich häufig in kleinere Gruppen 
aufteilen oder dass wieder jemand die Leitung 
übernimmt. Unser Ziel ist ein höheres Maß an 
Interaktion zwischen den Meetingteilnehmern 
und den gezeigten Inhalten.

Teamarbeit über Konversation hinaus

Die neuartige Kombination aus angenehmen 
Räumlichkeiten und der Möglichkeit, Daten und 
Bilder auf einfache Weise miteinander zu teilen, 
schafft eine Umgebung, die auf der ganzen 
Welt verteilte Teams nahtlos miteinander ver- 
bindet. Jeder Meetingbereich lässt sich so in 
ein dynamisches Forum für Teamwork verwan-
deln – sowohl innerhalb des Arbeitsplatzes als 
auch in aller Welt. Hier entstehen Räume, in 
denen Menschen über einen längeren Zeitraum 
bleiben können und Interaktionen über ein for- 
males Transaktionsmeeting hinausgehen. Die 
Entwicklung des kollaborativen Arbeitsplatzes 
ist eine willkommene Neuigkeit für Unterneh-
men, die über Zeitzonen und Kontinente hinweg 
arbeitende Teams aufbauen müssen. Mit dem 
Trend hin zu weltweit verteilten Teams stellt sich 
die Herausforderung, wie man diese Menschen 
und ihr Wissen miteinander verbinden kann. 
Da mehr Menschen mit den entsprechenden 
Geräten in ihren Taschen sofort Verbindungen 
aufnehmen können, ist die Bereitschaft für die 
Verwendung kollaborativer Technologien so 
hoch wie nie zuvor. °

Dezentralisierte 
Zusammenarbeit ist aus 

einigen wichtigen 
strategischen 
Perspektiven 

ein Gebiet mit 
groSSer Bedeutung: 

weltweite Wett-
bewerbsfähigkeit, 

Produktivität, Personal 
und Immobilien.

 
Ryan Anderson,  

Produktmanager für media:scape

  �An mehreren Standorten von GE auf der ganzen Welt wurden Zentren für die virtuelle Kollaboration installiert, um die 
dezentralisierte Zusammenarbeit zu unterstützen. „Wir betrachten unsere Kollaborationszentren als echten Wettbewerbsvorteil“, 
sagt Vic Bhagat, Standortleiter, GE.



Joe Chang ging als Rucksacktourist nach 
Afrika und kehrte mit einer großen Idee nach 
Hause zurück. Man könnte sagen, aus dem 
Urlaub wurde ein Beruf und eine Berufung. 

Im Jahr 2006 war Chang als Rucksacktourist 
in Afrika unterwegs, für ihn eine Pause nach 
einem Job im Bereich Betriebsabläufe in den 
USA. Die Armut, die er auf seiner Reise sah, 
veränderte sein Leben. Daheim entwickelte  
er Pläne, um ein Unternehmen zu gründen,  
das auf einem Geschäftsmodell sozialer Nach- 
haltigkeit basiert. Dann kehrte er nach Kenia 
zurück, um es umzusetzen. Heute trägt Changs 
Unternehmen den Namen 2fysh. Es bietet hun- 
derten Kenianern ein Einkommen und lehrt 
sie Fähigkeiten, mit denen sie ihren Lebensun- 
terhalt sichern können. fysh ist ein Unterneh-
men für Design, Produktion und Vertrieb von 
Textilien, Kleidung und Handarbeiten. Dies 
alles in einem Land, in dem die Arbeitslosigkeit 
üblicherweise bei rund 50 Prozent liegt. Der 
Name 2fysh ist von dem chinesischen Sprich- 
wort „Gib einem Mann einen Fisch, und er isst 
für einen Tag. Lehre ihn Fischen, und er hat 
ein Leben lang zu Essen“ und der biblischen 
Geschichte von den zwei Fischen und fünf 
Broten abgeleitet. Auf der Suche nach einer 
noch nicht besetzten URL wurde aus „to fish“ 

2fysh und Changs Unternehmen war geboren. 
Bei 2fysh geht es darum, „den riesigen Talent- 
pool“, den Chang in Kenia sah, zu stärken und 
dessen Erzeugnisse in den USA zu vermarkten. 
Changs Vorhaben und Ansatz waren von Anfang 
an eher makro als mikro. Er glaubt, dass dies 
der einzig mögliche Weg ist, einen nachhaltigen 
finanziellen und sozialen Wandel herbeizuführen. 
Obwohl er die Vorteile von Mikrofinanzierungen 
und Fair-Trade-Initiativen lobt, die Entwicklungs- 
ländern geholfen haben, ist es Changs Über- 
zeugung, dass „soziale Nachhaltigkeit aus der 
Entwicklung einer Mittelschicht entsteht, und 
dies geschieht nur durch großes Volumen und 
Unterstützung über externe Märkte.“ Für den 
Erfolg von 2fysh brachte Chang all seine frühere 
Geschäftserfahrung ins Spiel. „Ich bin ein Prak- 
tiker durch und durch“, sagt er. „Es ist mir wich- 
tig, Dinge zu schaffen und Produkte auf den 
Markt zu bringen.“ Das bedeutete, Designs, 
Prozesse, Maschinen, Qualitätsstandards und 
die entsprechende Ausbildung in Kenia zur 
Verfügung zu stellen und gleichzeitig in den 
USA Vertriebskanäle für ein ganzes Produkt- 
sortiment zu finden. Heute operiert 2fysh von 
einem Lagerhaus in Michigan aus und ist Lie- 
ferant für mehrere Verkaufsstellen, einschließ-
lich Meijer Inc., dem Einzelhandelsriesen im 
mittleren Westen der USA. Zusätzlich hat Chang 

vor Kurzem mit der Steelcase Turnstone-Gruppe 
zusammengearbeitet, um handgewebte Bezü- 
ge für die Hocker Alight und Campfire zu ent- 
werfen. Die Produkte von 2fysh basieren auf 
einheimischen Designtraditionen. Sie werden 
aus vor Ort verfügbaren, natürlichen Materialien 
hergestellt und entweder in Gemeinschaften 
oder in Heimarbeit hergestellt, nicht in Fabriken. 
Die Kunden sind begeistert von 2fysh-Produk-
ten, da sie einzigartig ansprechend sind und 
die Erwartungen an Qualität und Preis erfüllen, 
sagt Chang. Ein zusätzlicher Vorteil ist, dass 
der Kauf Menschen dabei hilft, sich selbst, 
ihren Familien und Gemeinden ein besseres 
Leben zu ermöglichen. So stellen beispielsweise 
alleinstehende und verwitwete Frauen, die am 
Rande der kenianischen Gesellschaft leben, 
die Turnstone-Bezüge her. Neben einem guten 
Lohn, der die Lebenshaltungskosten deckt, 
zahlt 2fysh auch Leistungsboni. Mit diesem 
stabilen Einkommen erhalten die Frauen eine 
neue Bestimmung, Würde und Selbstachtung. 
„Eine beständige Arbeit verändert Leben“, sagt 
Chang. „Das ist der Kern der Geschichte von 
2fysh.“ °

2fysh
spotlight Nachhaltigkeit
Ein Blick auf Menschen und Unternehmen,  
die diese Welt zu einem besseren Ort für uns alle machen.

spotlight
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Daniel Pink schrieb ehemals Reden für Al Gore und schlägt heute selbst einen 
beeindruckenden Weg als Redner ein: Auf seiner Website findet sich ein praktisch 
pausenloser Terminplan öffentlicher und privater Engagements auf der ganzen 
Welt. Er hat vier Bestseller geschrieben, steuert Artikel zu vielen nationalen 
Veröffentlichungen bei und erhält dadurch, so die Financial Times, „den Status 
eines internationalen Gurus“. Sein ungeheuer erfolgreiches Buch Unsere kreative 
Zukunft beschreibt den Wandel von der alt hergebrachten Unternehmenskultur, die 
auf die linke Gehirnhälfte fokussiert war, hin zu einer neuen Unternehmenskultur, 
die das kreativere Denken mit der rechten Gehirnhälfte wertschätzt. Sein aktuelles 
Buch Drive: Was Sie wirklich motiviert argumentiert, dass die Geschäftswelt einen 
anderen, mehr auf den Menschen ausgerichteten Ansatz benötigt. Seine Kommen- 
tare hier sind Auszüge eines kürzlich abgehaltenen 360-Webcast und Emails, in 
denen er Fragen beantwortete.

Schauen Sie sich den 360-Webcast „Educating the Creative Leaders of Tomorrow“  
mit Daniel Pink, Roger Martin, Dekan der Rotman School of Management, und Jim Keane, 
dem Präsidenten von Steelcase, an.

360.steelcase.com/articles/360-discussion/

Es ist sechs Jahre her, dass „Unsere kreative 
Zukunft“ den Wert des Denkens mit der rechten 
Gehirnhälfte in der Geschäftswelt erforschte. 
Stellen Unternehmen mehr Menschen mit 
Rechtshirnfähigkeiten ein?

Ja und nein.

Während des Abschwungs und in der Folge 
wurden kaum neue Leute eingestellt. Allgemei- 
ner betrachtet, sehe ich eine deutliche Bewe- 
gung hin zum Einstellen ganzheitlich denkender 
Leute – solcher, die sowohl über logische und 
lineare als auch über künstlerische, einfühlende 
und das Ganze betrachtende Fähigkeiten ver- 
fügen. So führte im vergangenen Jahr IBM 
eine Untersuchung mit 1500 Führungskräften 
durch. Gefragt wurde unter anderem, welche 
Fähigkeit ihnen am wichtigsten sei. Ihre Antwort? 
Kreativität.

Also gehört Rechtshirndenkern nach 
wie vor die Zukunft? 

In den Industrienationen zählten früher vor allem 
die Fähigkeiten, die wir als vollkommene Links- 
hirnfähigkeiten betrachten: die analytischen 
Fähigkeiten. Diese sind immer noch wichtig, 
allerdings ist ihre Bedeutung relativ betrachtet 
geringer. Es ist schwieriger, schöpferische 
Tätigkeiten auszulagern oder zu automatisieren: 
Künstlerisches Geschick, Einfühlungsvermögen, 
das große Ganze sehen – das sind die Dinge, 
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Daniel Pink
Bestsellerautor Daniel Pink über 
das Denken mit der rechten Gehirnhälfte 
und großartige Arbeitsräume
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die jetzt am wichtigsten sind. Es zeigt sich ein 
durchaus signifikanter Wandel in diese Richtung.

Welche Ausbildung garantiert die besseren 
Fähigkeiten: ein Master of Fine Arts (MFA)  
oder ein MBA?

Viele der traditionellen MBA-Skills – die analy- 
tischen Fähigkeiten, bei denen es nicht um die 
Entwicklung neuer Optionen geht, sondern um 
die Bewertung von Optionen und die Anwendung 
algorithmischer kognitiver Fähigkeiten – werden 
im Grunde zu Handelswaren. Wir können viele 
von ihnen automatisieren und in Übersee bei 
kostengünstigen Anbietern erledigen lassen, 
da Excel in Manila genau so gut funktioniert 
wie in Toronto. Unternehmenskonzepte findet 
man heute auch auf den Stundenplänen der 
bildenden Künste. Einige MFA-Programme 
bieten Kurse zum Thema Geschäftswelt von 
Kunst und Design – eine Art integriertes Seminar 
für die linke und die rechte Gehirnhälfte. Die 
Menschen begreifen, dass die Welt nicht so 
aufgeteilt ist, wie wissenschaftliche Fachbe- 
reiche es gern hätten. Die Welt ist durcheinander, 
Dinge überschneiden sich. 

Suchen Studenten nach dieser  
wissenschaftlichen Vielfalt? 

Seit zwanzig Jahren zeigt sich in den USA ein 
spektakulärer Anstieg doppelter Hauptfächer 
und individuell zusammen gestellter Hauptfächer. 
Junge Leute betrachten ihre Ausbildung und 
sagen sich: „Ich weiß, was ich studieren möchte. 
Ich weiß, was mich interessiert, und ich habe 
eine Idee, wie ich mich auf die Zukunft vorbe- 
reiten will.“ Dann schauen sie auf die 1880 ge- 
gründeten wissenschaftlichen Fachbereiche 
und sagen sich: „Moment mal. Das passt nicht 
zu der Art und Weise, wie ich Dinge tun möchte. 
Also studiere ich Genetik, und ganz sicher stu- 
diere ich auch etwas Philosophie. Genauer 
gesagt muss ich mich auf Philosophie und 
Genetik gleichermaßen konzentrieren und als 
Hauptfach Bio-Ethik oder etwas in dieser Rich- 
tung belegen.“ Die meisten Hochschulinstitu-
tionen hinken an dieser Stelle hinterher. Wandel 
vollzieht sich in der akademischen Welt um 
drei bis vier Zyklen langsamer als im Rest der 
Gesellschaft.

Wie kamen Sie darauf, ein Buch über  
Motivation zu schreiben? 

Wir erkennen immer besser die Unzulänglichkeit 
bestimmter Motivatoren am Arbeitsplatz. Dabei 
handelt es sich um das klassische Konzept von 
Zuckerbrot und Peitsche – ich nenne es wenn/ 
dann-Motivatoren: Wenn Sie dies tun, bekommen 
Sie das. Das funktioniert für einfache algorith- 
mische, auf Regeln basierende Routineaufgaben 
hervorragend. Fünfzig Jahre Forschung besagen 
jedoch, dass es für kreativere, konzeptionellere, 
integrativere Aufgaben, die die meisten Men- 
schen heute ausführen, nicht so gut funktioniert. 

Ein Ziel des Buches war es, die Lücke zwischen 
dem zu schließen, was die Wissenschaft weiß 
und die Geschäftswelt tut. 

Wie haben Unternehmen auf dieses  
Bestreben reagiert? 

Wir bekamen wirklich gute Reaktionen. Es gab 
deutlich weniger Widerstand gegen die zentrale 
These als ich erwartet hätte. Viele Unternehmen 
probieren sogenannte FedExDays aus (benannt 
nach jenen besonderen Arbeitstagen, die das 
Softwareunternehmen Atlassian seinen Ent- 
wicklern jedes Jahr zur Verfügung stellt, damit 
diese arbeiten können, woran sie gerade 
möchten; die Ergebnisse werden am nächsten 
Tag präsentiert), überdenken ihre Vergütungs-
systeme und suchen nach Möglichkeiten, die 
Autonomie ihrer Mitarbeiter zu steigern. Eine 
echte Herausforderung stellt der extreme kurz-
fristige Fokus speziell von Aktiengesellschaften 
dar. Manager sagen zu mir: „Diese Ideen sind 
toll. Wir werden sie auf jeden Fall ausprobieren. 
Aber erst im nächsten Quartal – wenn ich die 
Zahlen für dieses Quartal erreicht habe.“ Im 
nächsten Quartal sagen sie dann das Gleiche.

Sie sagten, dass für konzeptionelle Arbeit  
ein anderes physisches Umfeld notwendig ist. 
Inwiefern? 

Genau, wie wir neue Motivationsstrategien fin- 
den müssen, benötigen wir auch neue physische 
Arbeitsplätze. Wie können wir Arbeitsplätze 
entwickeln, die der menschlichen Natur ent- 
sprechen? Wie können sie einige unserer Ar- 
beitsplätze ersetzen, die für eine ganz andere 
Art von Arbeit entworfen wurden und auf vieler-
lei Art der menschlichen Natur widersprechen? 
Das ist eine Frage frischen Denkens. Man muss 
sagen: „Moment, lasst uns nicht länger probie- 
ren, ein mangelhaftes System zu optimieren. 
Wir sollten stattdessen ein ganz neues ent-
wickeln. Lasst uns diese Option C entwickeln, 
nein, vielleicht nicht einmal Option C – vielleicht 
eher eine Option gegrilltes Käsesandwich, die 
sich über die bestehende Reihe von Optionen 
hinwegsetzt.“ Darum geht es. 

Wie könnte die „Option gegrilltes Käsesandwich“ 
aussehen? 

Denken Sie daran, wie Sie arbeiten. Sie können 
überall konzentriert arbeiten. Auf der Rückbank 
eines Taxis, im Bus, am Flughafen, daheim, 
überall. Der Gedanke, dass man für konzen-
triertes Arbeiten in eine physische Einrichtung 
mit der Bezeichnung Büro gehen muss, ist 
etwas albern. Wenn Sie also ins Büro und in 
einen physischen Bereich gehen, möchten Sie 
etwas davon haben. Ich glaube, dass es drei 
Arten sinnvoller und notwendiger Bereiche gibt: 
Bereiche für konzentriertes Arbeiten, Bereiche 
für geplante Zusammenarbeit und Bereiche 
für zufällige Begegnungen. An den besten 
Arbeitsplätze ist die Umgebung so gestaltet, 

dass für alle diese Bereiche Platz ist und dass 
sich die Menschen zwischen all diesen Berei-
chen selbstverständlich und mühelos bewegen 
können. Das ist leicht gesagt, aber schwierig 
umzusetzen. Werte entstehen meist aus einer 
Art Interaktion, aus Zusammenarbeit, aus der 
Möglichkeit, mit unterschiedlichen Menschen 
zu tun zu haben und den zufälligen Kontakten 
bei all dem.

Viele Leser von 360 sind Architekten und 
Designer – sie arbeiten in Atelierumgebungen. 
Könnten auch andere Unternehmen diese Art  
von Arbeitsraum nutzen?

Absolut. Ich schätze sogar, dass in einigen 
Jahren Büroarbeitsplätze viel mehr wie Ateliers 
aussehen werden als wie die Netze aus Schreib- 
tischen und Großraumbüroarbeitsplätzen des 
Mannes im grauen Flanellanzug. Wir müssen 
den Menschen die Freiheit geben, Räume zu 
gestalten und umzugestalten. Anstatt ein bis 
zwei enge Optionen anzubieten, sollten wir es 
Menschen vielleicht ermöglichen, ihren Arbeits- 
platz in Echtzeit zu formen und neu zu gestal- 
ten. Die Behelfslösungen, die Menschen für 
Bereiche finden, die nicht unbedingt für die Zu- 
sammenarbeit geeignet sind, sollten uns einige 
Hinweise geben. Sie können an jeden Arbeits-
platz gehen, und die Menschen werden ihn 
immer so umgestalten, dass er zu ihren Bedürf- 
nissen passt. Ich denke mir dann immer: Was, 
wenn wir diese Versuche aufgreifen würden, 
anstatt ihnen zuwiderzuhandeln? Teilweise 
geht es darum, die Menschen den Raum selbst 
gestalten zu lassen, damit sie so arbeiten kön- 
nen, wie es für sie am besten ist. Teilweise geht 
es darum, genügend Bereiche für die Zusammen- 
arbeit zu schaffen. Denn das beste Feedback 
und die besten Informationen zu unserer Arbeit 
kommen eher informell von Kollegen als formell 
von Chefs.

Ist Kreativität messbar? 

Es gibt einige Maßstäbe für kreatives Denken, 
allerdings sollten wir diese mit Vorsicht genießen. 
Der Gedanke, dass man so etwas wie Kreati-
vität eine einzige Zahl zuweisen kann, ist auf 
vielerlei Art vergebliche Mühe. Bei Kreativität 
wird man es immer mit gewissen Unklarheiten 
zu tun haben. Das liegt in der Natur der Sache. 
Wir können entweder eine legitime Unklarheit 
oder ein falsches Gefühl von Sicherheit haben. 
Ich persönlich würde die legitime Unklarheit der 
falschen Sicherheit jederzeit vorziehen. °
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 „Steelbones“ kämpfen um Sieg beim Drachenbootrennen

Am 24. September fand das diesjährige Drachenbootrennen, das wie im 
 letzten Jahr vom Rosenheimer Kajakclub ausgerichtet wurde, statt. 
Insgesamt über 50 Boote paddelten bei dem Wettbewerb an der Mündung 
von Mangfall und Inn um die Drachenbootkrone.

Die Euphorie über die aus China stammenden Sportboote, nahm in den 
letzten Jahren enorm zu, so auch bei Steelcase. Nach dem großen Erfolg 
beim letztjährigen Wettbewerb im Rahmen der Landesgartenschau stellte 
Tobias Schlemer auch dieses Jahr wieder ein Steelcase-Team zusammen. 
19 motivierte „Steelbones“ versuchten, die Leistung des Vorjahres zu 
toppen. Um 10 Uhr starteten die ersten Drachenboote in der Nähe der 
Gervaisbrücke. Die letzten und besten Boote traten um 19 Uhr bei Schein- 
werferlicht gegeneinander an. Die „Steelbones“ mussten sich nach einem 
kräftezehrenden Rennen mit dem 12. Platz zufrieden geben. 

  �Future Design Inspiration Tour

Vom 1. bis 4. Oktober fand die erste Steelcase Pressereise  
„Future Design Inspiration Tour“ nach Chicago und Grand Rapids 
statt. Das Programm und das Themenspektrum der Reise, an  
der ausgewählte Architektur- und Designjournalisten teilnahmen, 
war vielseitig und reichte von dem Thema „Interconnected Work- 
place”,  „Globaler Designentwicklungsprozess“, bis hin zu „Nach-
haltige Produktentwicklung“ und „Integrated Lifestyle“. Zentrale 
Stationen waren das Headquarter in Grand Rapids sowie der  
Willis Tower und das Steelcase Workspring in Chicago.  
Beeindruckt von den vielen inspirierenden Themen trat die  
zehnköpfige Pressemannschaft mit vielen spannenden Themen  
im Gepäck die Heimreise nach Europa an. 

  Steelcase gewinnt Office- 
Excellence- Award 2011

Im Rahmen des 8. Office-Excellence- 
Kongresses belegte die Steelcase 
AG, Rosenheim den ersten Platz 
im Wettbewerb um den Office- 
Excellence-Award 2011. In der 
Kategorie "Beste Büroorganisation" 
überzeugte Steelcase durch seine 
Stärken in der Prozessorientierung, 
Kennzahlentransparenz, Shopfloor- 
management und innovative Büro- 
und Kommunikationslösungen. 
 
Martin Flottau, Steelcase Direktor 
Order Fulfillment, freute sich über 
den Office Excellence-Award, den 
er während der feierlichen Abend- 
veranstaltung stellvertretend ent- 
gegennahm.

 
 
Der jährlich im Rahmen des Kon- 
gresses verliehene Office-Excel- 
lence-Award würdigt Teams und 
Unternehmen, die nachweislich 
im Firmenvergleich die wirkungs-
vollsten Anstrengungen zur 
Steigerung der Büroeffizienz 
unternommen haben.
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  Steelcase stellt Produktneuheiten vor

Im Zeitraum vom 11. – 27. Oktober fand die ProduktNEUHEITEN-
Tour 2011 statt. Insgesamt nahmen 270 Teilnehmer, die sich aus 
dem Fachhandelsaußen- und innendienst und den Fachhandels-
partnern zusammensetzten, an der Veranstaltungsreihe teil. 
Steelcase präsentierte an sieben verschiedenen Veranstaltungsorten 
seine Produktneuheiten und legte den Schwerpunkt hierbei auf 

die Produkte c:scape (rechts) und den neuen Container Implicit 
(mitte). Weitere Neuheiten, die im Rahmen eines dialogorientierten 
Wissensaustauschs bei Kaffee und Kuchen präsentierten wurden, 
waren u.a. Seating-Ergänzungen, RoomWizard II (rechts) und P60 
(links oben).

  �Vernetztes Arbeiten in einer vernetzten Welt 

Unsere globale Arbeitswelt kennt keine Pausen und Grenzen. Wir leben 
und arbeiten in einer zunehmend vernetzten Welt. Steelcase hat innovative 
Raumlösungen entwickelt, die so konzipiert sind, dass am Arbeitsplatz 
globales Business stattfinden kann. Unter dem Motto „Vernetztes Arbeiten 
2020“ stellt Steelcase diese Raumlösungen auf seiner BüroFreiRaum- 
Tour vor, geknüpft an vier spannende Themen:

	 Zusammenarbeit – Der Trend 	
	 geht deutlich hin zu mehr Zu- 
	 sammenarbeit im Büro,

	 Marke und Identifikation – Mitar- 
	 beiter müssen die eigene Marke 
	 leben und die Unternehmens- 
	 kultur widerspiegeln,

	 Mitarbeiterbindung und -rekru- 
	 tierung – Wie gelingt es Mitar- 
	 beiter dauerhaft an ein Unter- 
	 nehmen zu binden sowie

	 Flächeneffizienz – Wie immer  
	 weniger Raum immer größeren 	
	 Anforderungen gerecht werden 	
	 kann.

Aktuell unterstützt Steelcase diese 
Themen mit einer aufmerksam-
keitsstarken Anzeigenkampagne 
mit dem Titel „Der wichtigste Raum 
in einem Unternehmen: Freiraum“. 
Das Anzeigen-Motiv, das rund um 
die BüroFreiRaum-Tour in den 
Fach- bzw. Special Interest Medien 
geschaltet wird,  kommuniziert 
dabei mehrere Aspekte zugleich. 
Auf der einen Seite die Vernetzung 
und Identifikation mit dem Team 
bzw. Unternehmen und auf der 
anderen Seite die notwendige 
Individualität und Freiheit in der 
Gestaltung seines persönlichen 
Freiraumes. So kann sich ein 
Unternehmen der Motivation, 
Leistungsbereitschaft und Marken- 
identifikation seiner Mitarbeiter 
sicher sein.



AKtUelle ForschUnGen, eInblIcKe 
UnD trenDs rUnD UM Den ArbeItsplAtZ

www.steelcase.de


