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Wie die Arbeitsumge-
bung Zusammenarbeit
verbessern kann

Raumliche, gesellschaftliche und informationelle Trends
verlangen nach neuen Arbeitsumgebungen fur neue
Formen der Zusammenarbeit.
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ZUSAMMENARBEIT

Raumliche, gesell-
schaftliche und in-
formationelle Trends
vermischen sich
zunehmend. Gefragt
sind Arbeitsumge-
bungen, die neue
Formen der Zusam-
menarbeit unter-
stutzen.
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Teamarbeit gehért zu den am haufigsten dis-
kutierten und am wenigsten verstandenen
Themen unserer Zeit.

Nahezu alle fihrenden Unternehmen bestati-
gen den Wert der Zusammenarbeit, doch es

gibt sehr unterschiedliche Meinungen darlber,
was damit tatséchlich gemeint ist.

Viele Unternehmen versuchen aktiv, die Zu-
sammenarbeit ihrer Mitarbeiter zu férdern —
wobei sie Prozesse, die sich gerade langsam
entwickeln, wie Aschenputtels Schuh am fal-
schen FuB in die vorhandene Arbeitsumgebung
pressen. Das kann nicht funktionieren. Weil
aber den meisten Unternehmen eine echte
Alternative fehlt, richten sie zusatzliche Konfe-
renzrdume ein, bauen eine Kaffeebar oder
eine Sitzgelegenheit im Gang auf und geben
sich damit zufrieden.

Im Rahmen seiner Forschungen Uber das Zu-
sammenwirken von Arbeit, Arbeitskraften und
Arbeitsumgebungen untersucht das Unterneh-
men Steelcase seit liber zwanzig Jahren ver-
schiedene Arten von Zusammenarbeit und
nutzt dabei sowohl eigene Arbeitsrdume als auch
die seiner Kunden, um Theorien in der Praxis
zu Uberprifen.

Der Forschungsprozess umfasste Videoaus-
wertungen, Umfragen, Aufzeichnungen sei-
tens der Mitarbeiter, Sensordatenerfassung
sowie Erhebungen vor und nach dem Einzug
in die neuen Raume.

Tatséachlich, so eines der wesentlichen Erkennt-
nisse, ist es zu einer grundlegenden Verschie-
bung gekommen: Die Arbeit wird heute groB-
tenteils in Zusammenarbeit erledigt, nicht mehr
in Einzelarbeit. Darliber hinaus findet Zusam-
menarbeit nicht mehr Gberwiegend in speziell

dafiir ausgewiesenen Bereichen wie zum Bei-
spiel Konferenzraumen statt, sondern zieht
sich konstant durch den gesamten Arbeitsall-
tag. Sie entsteht am Schreibtisch, im Gang, in
Teamzonen, tber Smart Phones und im Inter-
net — und zwar haufig spontan und informell.
Wenn die Arbeitsumgebung so gestaltet ist,
dass sie die neue Realitdt der Zusammenarbeit
umfassend unterstiitzt, resultieren daraus bes-
seres Lernen, mehr Innovationen und schnel-
lere Entscheidungsprozesse.

Im folgenden wollen wir eine Ubersicht tiber
den Stand des gemeinsamen Arbeitens in den
Biros von heute bieten. Insbesondere unter-
suchen wir die Verschiebung von der Einzel-
arbeit hin zu einer gemeinschaftlichen ,,Du-
und-ich“- und ,Wir“-Aktivitat. Wir klaren, was
heute unter Zusammenarbeit verstanden wird
und was nicht. Anhand unserer Erkenntnisse
aus den verhaltensbezogenen Studien haben
wir neue Strategien zur Schaffung von Arbeits-
umgebungen entwickelt, die eine zeitgemaBe
Form von Zusammenarbeit optimal unterstitzen.
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DIE ENTWICKLUNG VOM “ICH” ZUM “WIR”

Wissensarbeit ist heute der Schliussel zum
unternehmerischen Erfolg. Forschungen zeigen,
dass es dabei im Allgemeinen vier verschie-
dene Arten gibt. Diese erstmalig 1995 in dem
wegweisenden Buch ,The Knowledge-Creating
Company* von lkujiro Nonaka und Hirotaka
Takeuchi beschriebenen vier Typen der Wis-
sensarbeit sind von essenzieller Bedeutung
fir den Prozess der Wissensbildung, der
wiederum Kreativitat und Innovation antreibt:

Konzentrieren — Jeder Mitarbeiter braucht
ungestorte Zeitraume fur ,,Kopfarbeit®, um
sich auf bestimmte Aufgaben zu konzentrieren,
Dinge abzuarbeiten, nachzudenken oder um
in Ruhe neue Strategien zu entwickeln.

Arbeiten im Team - Grundsatzlich geht es
um die Zusammenarbeit mit Kollegen, etwa
um die Erarbeitung gemeinsamer Ideen und
Ergebnisse. FlieBen tatséchlich alle Beitrage
der Beteiligten ein, kénnen sich véllig neue
Perspektiven ergeben.

Lernen - Lernen bedeutet den Aufbau von
Wissen. Egal ob im Klassenzimmer oder im
Gesprach mit Experten — Lernen funktioniert
am besten im persénlichen Wissensaustausch
und lasst sich beschleunigen, wenn Denkpro-
zesse sichtbar gemacht werden.

Austauschen mit Kollegen - Durch Zusam-
menarbeit und den formellen wie informellen
Austausch wird Wissen fest im Unternehmen
verankert. Zugleich wird dadurch soziales
Lernen und Vertrauen geférdert, welches fir
die Entwicklung von Innovationen unerlass-
lich ist.

Jenseits dieser vier Arten der Wissensarbeit
nutzen Mitarbeiter auch formelle und systema-
tische Informationen, wie sie Uiblicherweise in
Dokumenten, Verfahren oder Anleitungen zu
finden sind: so genanntes ,explizites Wissen.
Im Gegensatz hierzu steht ,stilles“ Wissen,
das vor allem auf persénlichen Erfahrungen be-
ruht und nur schwer zu formalisieren ist. Weiter-
gegeben wird dieses Wissen vor allem auf
indirekte Weise, etwa durch Metaphern und
Analogien oder durch gemeinsames Arbeiten.
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DIE VIER ARTEN DER WISSENSARBEIT
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Quelle: Nonaka/Takeuchi, The Knowledge Creating
Company 1995

Wéahrend man seine Arbeit friher Uberwieg-
end allein erledigte, halten heute 82 Prozent
der Wissensarbeiter Zusammenarbeit mit
anderen Kollegen fiir notwendig. Wissens-
arbeit ist zu einer sozialen Téatigkeit geworden:
zum Austausch von Ideen und zum gemein-
samen Schaffen neuen Wissens. Kaum ver-
wunderlich, dass sich Arbeitnehmer eine Ar-
beitsumgebung wiinschen, die genau diese
Prozesse unterstiitzt. Der ungebrochene Trend
zu immer mehr Zusammenarbeit fihrt zwangs-
laufig zu anders gestalteten Arbeitsrdumen.

GRAD DER WAHRGENOMMENEN INTERAKTION

Quelle: Michael Schrage, Shared Minds: The New
Technologies of Collaboration
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NICHT GANZ UNPROBLEMATISCH

Ein afrikanisches Sprichwort besagt: “Willst
du schnell gehen, gehe allein. Willst du weit
kommen, gehe mit anderen zusammen.”

Der Forscher und Autor Michael Schrage hat
beobachtet, dass den meisten Unternehmen
die notwendigen Strukturen fiir die Blindelung
von Kompetenzen und fiir echte Zusammenar-
beit fehlen. Deshalb gerét das Ziel, konzentriert
flr eine gemeinsame Sache zu arbeiten, aus
dem Fokus. Ohne unterstitzende rdumliche
Systeme drohen nebuldése Auffassungen von
“Teamwork”, die echte gemeinschaftliche
Zusammenarbeit schwéachen.

Laut einer Steelcase-Studie aus dem Jahr 2009
tragt die Generation Y dazu bei, den Trend zu
mehr informeller Zusammenarbeit voranzutrei-
ben. Ihre Vorliebe fur informellen Austausch
im Gegensatz zu minutiés geplanten Meetings
|asst sie ins Blro gehen, um soziale Netzwerke
zu nutzen und sich am gemeinschaftlichen
Arbeiten zu beteiligen.

Doch echte Zusammenarbeit entsteht nicht
einfach so. Sie ist haufig chaotisch und kann
vollig ineffizient sein, wenn erst die notwendi-
gen sozialen, informationellen und rdumlichen
Eckpunkte geschaffen werden missen. Im
Rahmen von Steelcase-Forschungen sagen
70 Prozent der Mitarbeiter, sie vergeudeten
stets bis zu fliinfzehn Minuten mit der Suche
nach einem Ort, an dem sie sich zusammen-
setzen kénnen - 24 Prozent verschwenden
darauf sogar bis zu 30 Minuten.

KOOPERIEREN
STUFE 3: Auf der héchsten Stufe kooperieren die

Mitarbeiter im Team, um durch gemeinsames Arbeiten
ein gemeinsames Ziel zu erreichen (hohe gegenseitige
Abhangigkeit) und neue Erkenntnisse zu erhalten

(Kreativitat).

KOMMUNIZIEREN
STUFE 2: Auf der nachsten Stufe tauscht eine Gruppe

von Einzelpersonen Informationen als Teil einer Interes-
sengemeinschaft aus, aber nicht, um ein gemeinsames

Ziel zu erreichen.

KOORDINIEREN
STUFE 1: Auf der untersten Stufe operieren Einzelperso-

nen unabhédngig voneinander und interagieren, um ihre
personlichen spezifischen Bedurfnisse zu befriedigen,
indem sie Unterlagen annehmen und weitergeben und
Informationen austauschen, allerdings nicht als Teil

einer Arbeitsgruppe oder eines Teams.

VARIIERENDE DIMENSIONEN VON TEAMSTRUKTUREN
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Effiziente Zusammenarbeit ist heute mehr denn
je auch eine logistische Herausforderung: Sind
die Kollegen doch zunehmend an verschiede-
nen Standorten und in unterschiedlichen Lan-
dern verstreut und nicht mehr automatisch alle
an einem Ort versammelt. Immer haufiger
bedeutet Zusammenarbeit in Unternehmen
,Teamwork mit unterschiedlicher Anwesenheit“:
Mitarbeiter arbeiten mit ihren Kollegen am
eigenen Standort zusammen und zuséatzlich mit
Teammitgliedern an anderen Standorten — also
virtuell Gber technische Kommunikationsmittel.
Dabei variieren der Grad an technologischer
Unterstitzung, die tatsachliche rdumliche Nahe
und die Dauer der Trennungszeit. Obwohl bei
einer dezentral beschaftigten Belegschaft
immer weniger Einzelarbeitsplatze bendtigt wer-
den, steigt der Bedarf an Teamarbeitsplatzen an.
Dank Cloud Computing und Technologien wie
Intels Dynamic Composable Computing oder
DropBox lassen sich Daten problemlos mit
anderen teilen und er6ffnen auch fiir dezentral
arbeitende Teams neue Ebenen synchroner
Zusammenarbeit.

Doch unabhéngig davon, wie oder wo sich
Menschen begegnen, entsteht nicht automatisch
ein kollektiver Geist. Menschen irgendwie zu-
sammenzubringen garantiert noch langst keine
produktive Zusammenarbeit. Ablenkungen und
geteilte Aufmerksamkeit gehéren zum Alltag,
was sich auch in typischen Meetings beobach-
ten lasst. Besonders dann, wenn der Blick der
Mitarbeiter auf die prasentierten Informationen
eingeschrankt oder gar nicht vorhanden ist
(haufig in Konferenzrdumen und Audio- oder
Videokonferenzmeetings), nimmt die Konzen-
tration rasch ab.

Ein allgemeines Hindernis fur erfolgreiche
Zusammenarbeit ist die Beteiligung zu

vieler Leute auf einmal. Im Allgemeinen sind
kleinere Gruppen produktiver als groBe.
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TEAMGROSSEN

Evan Wittenberg, Direktor des “Wharton
Graduate Leadership Program”, bemerkt,
dass die TeamgréBe “nicht unbedingt ein
Faktor ist, iber den man sich sofort Ge-
danken macht, doch trotzdem wichtig ist.”
Laut Wittenberg sind “die Forschungen
bezliglich optimaler TeamgréBen zwar
noch nicht abgeschlossen, doch weist
einiges auf eine Teilnehmerzahl zwischen 5
und 12 als optimale GréBe hin, auch wenn
manche 5 bis 9 favorisieren und auch die
Zahl 6 einige Male genannt wurde”.

Bei der Softwareentwicklung werden die
Teams nach den Scrum/Agile-Methoden
auf 7 plus/minus 2 festgelegt.

Wie bei einem Kettenbrief, der seine Reichweite
exponentiell ausdehnt, vergréBert sich mit der
Zahl der Teammitglieder gleichzeitig die Schwie-
rigkeit, die Kommunikation innerhalb des Teams
effektiv zu gestalten. Bei zwei Personen gibt es
nur eine mogliche Interaktion. Bei drei Perso-
nen sind es vier. Bei einer aus vier Personen
bestehenden Gruppe sind es bereits elf und so
weiter. Wie in der Tabelle unten dargestellt, ex-
plodiert die Zahl der mdglichen Interaktionen
geradezu, wenn die Gruppe aus mehr als sechs
Personen besteht. Darum klappt gemeinsames
Arbeiten in Gruppen von vier bis acht Personen
normalerweise am besten. Angesichts all der
Herausforderungen kommt der Gestaltung

GRUPPENDYNAMIK IN GRUPPENGROSSE
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der Arbeitsumgebung eine Schllsselposition
zu. Es ist wichtig, geeignete Interaktionen, Hilfs-
mittel und Raume bereitzustellen, die es Einzel-
nen ermdglichen, Teil eines gut kooperieren-

Bei Amazon begrenzt Jeff Bezos die
TeamgroBe angeblich auf die Zahl, die von
zwei Pizzas satt wird also 5 bis 8.

In Forschungen zum Lernen in Studenten-
gruppen wird das ideale Team allgemein
mit 4 bis 6 Mitgliedern angegeben.

Bei Google umfassen eigenverantwortliche
Teams zwischen 2 und 5 Personen.

In seinem Buch “No More Teams”zitiert
Michael Schrage die historische Bedeutung
der Zusammenarbeit zweier Personen:
Picasso/Braque, Watson/Crick, Wozniak/
Jobs

den Teams zu werden — moglichst problemlos
und moglichst oft. Sobald unterstiitzende Sys-
teme wie leicht zugangliche Teamarbeitsplatze
und geeignete Technologien vorhanden sind,
kann dies die Produktivitat positiv beeinflussen
und effektive Zusammenarbeit erleichtern.

UBER DEN TELLERRAND

Die meisten Arbeitsrdume sind nicht fur Team-
arbeitsprozesse geeignet. Einzelarbeitsplatze
trennen die Mitarbeiter voneinander, Konferenz-
bereiche miissen im Voraus reserviert werden
und wirken hdufig auch noch hemmend auf
die Teilnehmer. Ausgewiesene Bereiche fur
Telefon- und Videokonferenzen gibt es nur
wenige, weshalb Mitarbeiter sie zwangslaufig
an ihren eigenen Arbeitsplatzen flhren, wobei
sie hdufig andere Kollegen storen.

In Gemeinschaftsbereichen, sofern vorhanden,
gibt es haufig nicht geniigend Stromquellen,
kein WLAN und nur wenige Orte, an denen
man aktuelle Projekte ausbreiten und bespre-
chen oder fertige Arbeiten prasentieren und
fir zukUnftige Projekte heranziehen kann. Ein-
zelarbeitsplatze sind ausschlieBlich auf konzen-
triertes Arbeiten ausgerichtet. Grundsétzlich
bieten sich nur wenige Raumlichkeiten zur
Zusammenarbeit — von externen Ortlichkeiten
wie Cafés einmal abgesehen, wobei dort
richtiges Arbeiten kaum mdoglich ist und auBer-
dem die Vertraulichkeit von Informationen
nicht gewéhrleistet ist.
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ZUSAMMENARBEIT

OKTOBER 2011

ZUSAMMENARBEIT IST PLANBAR

Fur Unternehmen und Designer, die im Begriff
sind, eine geeignete Arbeitsumgebung zu
planen, konnten die Steelcase-Forscher eine
Reihe wesentlicher Planungsfaktoren identifi-
zieren. Jeder einzelne davon erfordert diffe-
renzierte Entscheidungen und ein optimales
Vorgehen, um Mitarbeiter erfolgreich zur Zu-
sammenarbeit anzuregen.

AUSDEHNUNG DER ZUSAMMENARBEIT

Austausch impliziten Wissens in Echtzeit

¢ Unterstlitzen Sie ineinandergreifende, ge-
meinschaftliche Erfahrungen — formell/
informell, geplant/spontan, persénlich/
virtuell.

* Fordern Sie einen dynamischen Gedan-
kenfluss, indem Sie visuelle Hilfsmittel flr
den Austausch und das Entstehen von
Ideen bereitstellen.

DICHTE

Nutzen Sie die natirliche Energie, die durch

die Belegungsdichte entsteht.

e Ziehen Sie eine multiple Raumnutzung in
Betracht.

* Sehen Sie optische/akustische Verbindungs-
elemente vor, sodass Mitarbeiter aktive
und passive Mentorenrollen Gbernehmen
kénnen und Informationen auf informelle Weise
im Laufe des Tages austauschen kénnen.

MEHRSCHICHTIGKEIT

Anbieten multipler Ressourcen

* Sehen Sie Technik/Ressourcen flir analoge
und digitale Informationen vor.

¢ Setzen Sie vertikale Oberflachen als Kom-
munikationsmedium innerhalb und auBer-
halb von Projektteambereichen ein, um den
Wissensaustausch Uber das Team hinaus
zu férdern.

¢ Ermdglichen Sie die Information in Echtzeit
Uber die Fortschritte von Projektarbeiten.

¢ Unterstlitzen Sie den Transfer analoger
Informationen in digitale Daten.

e Achten Sie darauf, dass Mitarbeiter Infor-
mationen von ihren persénlichen Geréaten in
ein allgemein zugédngliches Netz Ubertragen
kénnen, damit die gesamte Gruppe daran
teilhaben kann.

EINRICHTUNG VON ZONEN

Entsprechende Angebote von Umgebungen

und Gerauschkulissen

¢ Denken Sie daran, dass ein offeneres, die
Zusammenarbeit férderndes Arbeitsumfeld
auch ausreichend geschlossene Rdume fir
konzentriertes Arbeiten, Konferenzanrufe
und Teleprasenz benétigt.

 Uberlegen Sie, die gesamte Arbeitsumge-
bung in Ruhe-, Sozial-, Gemeinschafts- und
Lautsprechzonen zu unterteilen.

e Uberlassen Sie Ihren Mitarbeitern die Wahl

und die Kontrolle darliber, wo sie arbeiten,
indem Sie ihnen unterschiedliche Umgebun-
gen fUr konzentrierte Einzelarbeit, fir Team-
arbeit, Lernen und Austausch mit Kollegen
anbieten.

¢ Sehen Sie eine Reihe von Raumlichkeiten
fur Einzelarbeit und Teamarbeit in offenen
und geschlossenen Bereichen vor.

NAHE

Keine Zuweisung von Arbeitsplatzen

¢ Ermutigen Sie lhre Mitarbeiter, ihren Sitz-
platz regelmaBig zu wechseln, um starkere
Netzwerke zwischen Kollegen, Projekten
und Ideen aufzubauen.

* Sehen Sie vertikale Nutzflachen in unmittel-
barer Nahe gemeinschaftlicher Arbeitsplatze
vor, damit Inhalte leichter ausgetauscht und
Meinungsbildungsprozesse innerhalb der
Gruppe vereinfacht werden kénnen. Bringen
Sie Informationswénde zur gemeinsamen
Nutzung in der Nahe von zugewiesenen
Arbeitsplatzen an — als Bezugspunkte fur
die laufende Arbeit.

e Denken Sie daran, dass ein Raum, der
weiter als finfzehn Meter vom Arbeitsplatz
entfernt ist, normalerweise nicht genutzt
wird. Sehen Sie Besprechungsraume,
Inseln, Projektbereiche u.a. in unmittelbarer
Néhe der Teams vor.
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WERKZEUGE

Unverzichtbar fir die Zusammenarbeit

¢ Planen Sie jeden Raum als gemeinschaftli-
chen Arbeitsplatz, um Zusammenarbeit
gezielt zu fordern. Sorgen Sie fur Daten-
und Netzwerkanschliisse und gemeinsam
genutzte vertikale Elemente (Leinwande,
Whiteboardflachen, Anschlagbretter), um
den Austausch impliziten Wissens zu
férdern.

¢ Denken Sie daran, dass Brainstorming-
Tools, die allen Mitarbeitern eine gleich
berechtigte Beteiligung erméglichen, die
Entstehung von Ideen férdern.

SOZIALES

Férderung informeller Netzwerke

¢ Ziehen Sie in Erwégung, die ,Wande”
zwischen den Teams einzureifen, um
zwanglose gemeinsame Raumlichkeiten
zum Informationsaustausch und zum gemein-
samen Arbeiten bereit zu stellen.

¢ Denken Sie daran: Gemeinsames Essen ist
hervorragend geeignet, um Menschen
zusammenzubringen.

* Sorgen Sie dafiir, dass gemeinsam genutzte
R&aume und Hilfsmittel gepflegt werden und

ermutigen Sie gemeinschaftliches Verhalten.

Denken Sie darliber nach, einen “Verant-
wortlichen” zu benennen, der die Anpassung
an die neuen Raume und an die kulturellen

OKTOBER 2011

Verénderungen erleichtert und begleitet.

® Sehen Sie offene Rdume vor, in denen Mit-
arbeiter konzentriert arbeiten kdnnen, aber
dennoch fiir andere leicht erreichbar sind.

FAZIT

Je mehr die Wissensarbeit zunimmt, desto
mehr gewinnt die Zusammenarbeit an Bedeu-
tung flir das Wachstum von Unternehmen.
Wenn Mitarbeiter rasch die Ideen ihrer Kolle-
gen aufgreifen wollen, um neues Wissen und
Innovationen zu schaffen, kann das Arbeitsum-
feld dies entweder erheblich férdern oder
stark hemmen. Gerade weil Arbeit immer
technologieabhangiger wird und Mitarbeiter
mehr Zeit in der digitalen Welt verbringen,
wird der Arbeitsplatz zum zentralen Dreh-
und Angelpunkt, der Mitarbeiter verbindet
und die gewlinschten Interaktionen ermdég-
licht. Vielleicht wird es die gréBte Herausfor-
derung unseres immer noch jungen Jahrtau-
sends, die Umstellung von geschlossenen
Einzelblros und Wirfeln auf offene Raume,
die gemeinsam genutzt werden, zu bewaltigen.

Unterschiedliche Arbeit erfordert unterschied-
liche Raumangebote. Wenn Unternehmen

die Anzahl der Einzelarbeitsplatze verringern,
eroffnen sich neue Méglichkeiten fir Raum-
I6sungen, die gemeinsames Arbeiten und
Lernen sowie schnelle Entscheidungsprozesse
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und Innovationen férdern. Richtig umgesetzt,
werden traditionelle Konferenzraume damit
Uberflussig.
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