
Teamarbeit statt Spezialistentum: Die 
Umbrüche in Unternehmen, häufig ge-
trieben vom Druck hin zu mehr Digi-
talisierung, werden nur selten von einer 
eigenen Einheit gesteuert. Das zeigt ei-
ne repräsentative Umfrage von Bitkom 
Research und Tata Consultancy Ser-
vices (TCS) unter knapp 1000 Unter-
nehmen in Deutschland. Nur in 14 Pro-
zent der Firmen gibt es neu eingesetzte 
Abteilungen für das sogenannte 
Change-Management. „Es gilt, auf der 
Höhe des technologischen Fortschritts 
zu bleiben. Gleichzeitig braucht es ein 
konsequentes Change-Management“, 
sagt Kay Müller-Jones, Managing Part-
ner bei TCS. „Damit können die Un-
ternehmen den kontinuierlichen Wan-
del gestalten, statt nur im Nachhinein 
zu reagieren.“ In fast der Hälfte der Un-
ternehmen liegt die Verantwortung bei 
der IT-Abteilung, gerade größere Kon-
zerne besitzen mittlerweile oft dedi-
zierte Digitalisierungseinheiten. In 
kleineren Betrieben liegt die Verant-
wortung direkt in der Geschäftsfüh-
rung – in Einzelfällen ist die Gestaltung 
des Wandels auch in der internen Un-
ternehmenskommunikation oder der 
Personalabteilung verankert.

 Kommt Change-Management als 
Extraaufgabe in einer bestehenden Ab-
teilung dazu, werde es oft knifflig, 
schreiben die Studienautoren: „Change-
Management hat in Unternehmen die 
Funktion einer zentralen Schnittstelle, 
die große Veränderungsprozesse be-
gleitet und auch mitgestaltet.“ Doch 
könne die IT-Abteilung dazu neigen, 
den kulturellen Aspekt zu vernachläs-
sigen. Und die Personaler haben viel-
leicht nicht die Hard- und Software auf 
dem Schirm, die neue Arbeitsweisen 
erst ermöglichen. 

Klar ist jedoch: Immer mehr Unter-
nehmen machen sich auf den Weg, 
Veränderungen gezielt herbeizufüh-
ren. Fast 60 Prozent der Befragten ge-
ben an, dass sie die digitale Transfor-
mation mittlerweile mit einem eigenen 
Change-Management steuern – vor 
fünf Jahren stimmten nur 36 Prozent 
dieser Aussage zu. Auch der Werk-
zeugkasten wird vielfältiger: Agile Ar-
beitsmethoden wie Scrum oder Kan-
ban gehören in jedem dritten Unter-
nehmen zum Standard, auch hier hat 
sich der Wert innerhalb von fünf Jahren 
annähernd verdoppelt. Manuel Heckel 
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Manuel Heckel Köln 

D
as Team ist gewachsen, das Bü-
ro nicht: Die Kreativagentur 
I Like Visuals in Berlin-Fried-
richshain hatte Anfang des letz-
ten Jahres acht Mitarbeiter – ak-

tuell kümmern sich schon 16 Beschäf-
tigte um Videos, Grafiken und 
Kampagnen für Kunden wie die Ber-
liner Stadtreinigung oder den Cornel-
sen Verlag. Umziehen? Komme nicht 
infrage, sagt Geschäftsführer Tobias 
York: „Wir finden es hier sehr schön.“ 

Zu eng wird es auf den 110 Qua-
dratmetern dennoch nicht. Zwei Kol-
legen arbeiten gerade für ein paar Tage 
in Brandenburg, andere sind immer 
wieder im Homeoffice. „Wir haben fle-
xible Arbeitsorte eingeführt“, sagt 
York, „jeder kann gucken, wann er das 
Büro braucht.“ Einzige Bedingung: 
Über die App des Start-ups Indepen-
desk müssen die Mitarbeiter zuvor ei-
nen Platz reservieren – das erleichtert 
die Planung. 

Der Arbeitsort rückt in den Fokus. 
Mehr oder weniger freiwillig stellen 
sich Unternehmen aus fast allen Bran-
chen und Größenklassen ähnliche Fra-

gen: Wie soll der neue Büroalltag aus-
sehen? Wer arbeitet an welchem Platz? 
Und wie steuert und stützt man ein 
Miteinander, das nicht mehr nur auf ei-
ner Etage oder in einem Gebäude statt-
findet? Nach Monaten der Reaktion auf 
wechselnde Schutzverordnungen su-
chen Firmen nach einer eigenen Stra-
tegie, die sowohl Beschäftigten als auch 
Führungskräften einen dauerhaft gül-
tigen Rahmen bieten kann. 

Die Herausforderung: Nur auf den 
Standort des Schreibtischs zu gucken 

greift zu kurz. Wer ein neues Betriebs-
system für den Büroalltag installieren 
will, durchläuft einen Change-Prozess 
– der ebenso die Kultur wie auch die 
Technik des Unternehmens auf die 
Probe stellt. Bei I Like Visuals hat die 
Pandemie diesen Wandel beschleunigt. 
Auch ohne den Coronaeffekt befand 
sich die Agentur in einem Transforma-
tionsprozess, zu dem neue Rollenbil-
der, weniger Hierarchien und trans-
parentere Gehaltsstufen gehören. „Wir 
hinterfragen, wie wir zusammenarbei-
ten wollen“, fasst es York zusammen. 

Vertrauen zählt
 Eine aktuelle Umfrage im Auftrag der 
Beratungsagentur Hirschtec unter 
mehr als 500 Arbeitnehmern zeigt, 
dass nur in 27 Prozent der Firmen be-
reits ein sogenanntes hybrides Arbeits-
modell verabschiedet wurde. „Wir se-
hen schon, dass in den Unternehmen 
viel im Wandel ist“, sagt Dorothea Hai-
der, Mitgründerin des Coworking-
Konzepts Twostay, „aber diese Ent-
wicklung ist noch lange nicht abge-
schlossen“. 
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Voraussetzung für ein Umdenken 
ist Vertrauen in die Mitarbeiter. „Wenn 
mir das als Führungskraft fehlt, dann 
habe ich ein grundsätzliches Problem“, 
sagt Caro Windlin, Mitgründerin des 
Corporate-Coworking-Anbieters 
1000 Satellites, der gerade aus dem 
Chemiekonzern BASF ausgegründet 
wird. Anstelle des Kontrollblicks durch 
die Büros müssen Vorgesetzte nach an-
deren Möglichkeiten suchen, um die 
Bedürfnisse der Belegschaft besser zu 
verstehen. „Man muss dem Mitarbeiter 
zugestehen, dass er am besten weiß, 
wie und wo er seine Leistung bestmög-
lich erbringen kann“, sagt Windlin.

Erhöhte Komplexität
Wo vorher einheitliche Arbeitsorte der 
Standard waren, gibt es nun einen im-
mer individuelleren Mix. „Die hybride 
Arbeitswelt bringt eine neue Komple-
xität in die Planung hinein“, sagt Jana 
Müller, die das Thema New Work bei 
der Beratung Campana & Schott ver-
antwortet. Die Suche nach konkreten 
Strategien und hilfreichen Instrumen-
ten beschäftigt aktuell viele.

Müller beobachtet: Unternehmen, 
die den Wandel engagiert annehmen, 
treten in eine neue Phase. Im ersten 
Schritt seien in Firmen übergreifende 
Arbeitskreise eingerichtet worden, in 
denen etwa Vertreter von IT, Personal-
abteilung und Gebäudeverwaltung zu-
sammenkamen. „Das musste passie-
ren, weil sich die vorhandene Komple-
xität nur mit der Vielfalt an 
Sichtweisen verstehen lässt“, sagt Mül-
ler. Wenn eine grundsätzliche Einigung 
besteht, können erste Aufgaben wieder 
an die Fachbereiche zurückgegeben 
werden: „Es geht jetzt auch wieder um 
kleine und konkrete Schritte und nicht 
nur um das große Ganze.“ 

So etwa bei Programmen, die bei 
der Organisation des Arbeitsalltags hel-
fen. Die Spanne ist groß: Der Industrie-
konzern Siemens hat schon im vergan-
genen Jahr die eigene App Comfy an 
vielen Standorten eingeführt. Über die 
können Mitarbeiter sehen, wie viele 
Arbeitsplätze frei sind – und auch den 
Kollegen mitteilen, dass sie im Büro 
sind. Im Sommer kündigte die Bertels-
mann-Tochter Arvato Financial Ser-
vices an, europaweit 30 Standorte mit 
dem Dienst auszustatten. Campana & 
Schott hat eine ähnliche Lösung ent-
wickelt, die nach und nach zum Assis-
tenten für einen hybriden Arbeitsplatz-
alltag ausgebaut werden soll. 

Denkbar wäre irgendwann eine 
umfassende Integration von Schreib-
tischbelegung, beruflichem und per-
sönlichem Kalender und einer Routen-
planung. „Abhängig von meinem Ar-
beitsinhalt, meinen Terminen sowie 
der Planung meiner Teamkollegen 
empfiehlt es mir den geeigneten Ar-
beitsort“, skizziert Müller das Konzept. 

Die Vielfalt der Orte wächst. „In 
Recruitingprozessen erleben wir diese 
Nachfrage“, sagt Müller. „Ich bin fest 
davon überzeugt, dass hier in Zukunft 
mehr Möglichkeiten geschaffen wer-
den.“ 1000 Satellites bietet etwa in der 
Neckar-Region verschiedene Cowor-
king-Räume. Die Grundidee: Ohne 
längere Pendelstrecken findet sich eine 
professionelle Arbeitsumgebung inklu-
sive höhenverstellbarem Schreibtisch, 
Drucker und Aktenvernichter. Zum 
Teil stellen Firmen ihrer Belegschaft 
diese Arbeitsmöglichkeiten fernab der 
Zentrale zur Verfügung – der Cowor-
king-Space rechnet direkt mit dem Ar-
beitgeber ab. 

In einigen Branchen könnte so über 
kurz oder lang auch ein Arbeitsplatz-
budget zum Angebot gehören: Jeden 
Monat steht den Mitarbeitern ein ge-

wisser Geldbetrag zur Verfügung, um 
sich einen Schreibtisch an alternativen 
Arbeitsorten zu buchen. Noch steht 
das jedoch am Anfang. Häufig dient die 
erste Nutzung bei 1000 Satellites den 
Unternehmen als Pilotprojekt, um Er-
fahrungen zu sammeln, berichtet Mit-
gründerin Windlin: „So können sie aus-
probieren, was sie vielleicht in die ei-
genen Flächen übernehmen möchten 
oder welche komplementären Angebo-
te in Form von multiplen Arbeitsorten 
sie für die Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen schaffen wollen.“

Anbieter Twostay führt auch Plätze 
in Cafés oder Restaurants, die tagsüber 
geschlossen haben. In Köln und Leip-
zig gibt es je eine Anlaufstelle, am Hei-
matstandort München soll die Zahl 
nun in die Höhe schnellen. „Die Nähe 
und die Abwechslung sind wichtige Ar-
gumente für unsere Nutzer“, sagt Mit-
gründerin Haider. Statt der eigenen 
vier Wände oder der gewohnten Büro-
flächen könne man sich in anderer Um-
gebung inspirieren lassen: „Ein Unter-
nehmen ist ja nicht automatisch auch 
ein guter Innenarchitekt.“ 

Das Berliner Start-up Independesk
hat einen ähnlichen Anspruch: Nutzer
können stundenweise Schreibtische
buchen. Die Spanne reicht vom Agen-
turplatz bis zu exotischen Locations.
Kunden wie I-Like-Visuals-Gründer
York können die eigenen Schreibtische
verwalten und fremdvermieten und
auch ungewöhnliche Orte testen. Das
Aushängeschild im Independesk-Port-
folio: ein Arbeitsplatz im höchsten
Bauwerk Deutschlands, im Restaurant
des Berliner Fernsehturms – 207 Me-
ter über der Hauptstadt. 
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Arbeitsmodell  
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