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Wie arbeiten die Menschen in Zukunft?
Von zu Hause aus, im Zellen-Büro wie bis-
her oft oder in ganz anderen Räumen? Was
müssen Arbeitsplätze bieten, um attraktiv
zu sein? Und was macht eine Veränderung
des gewohnten Umfelds mit den Beschäf-
tigten? Diese Fragen untersucht das Fraun-
hofer-Institut für Arbeitswirtschaft und
Organisation in Stuttgart. Institutsdirek-
tor Stefan Rief, erklärt, warum Multispace
gerade beliebt ist und unter welchen Vor-
aussetzungen auch die öffentliche Verwal-
tung diesen Schritt wagen kann.

SZ: Welche Bürotypen unterscheiden Sie
in der Wissenschaft?
Stefan Rief: Das Ein-Personen-Büro, klar.
Dann das Zwei-Personen-Zellen-Büro so-
wie Mehr-Personen-Büros von drei bis
fünf Personen. In den Achtigerjahren kam
das Kombibüro aus Skandinavien zu uns.
Das bedeutet, dass jeder Mitarbeiter in ei-
ner kleinen, mehr oder weniger gläsernen
Zelle an der Fassade sitzt und es eine breite
Mittelzone gibt, in der Treffen, Kommuni-
kation, aber auch Aktenablage oder Kopie-
ren stattfinden. Dann gibt es das Gruppen-
oder Teambüro für sechs bis zu 20 Mitar-
beiter. Optimalerweise sind die Flächen so
gegliedert, dass genau ein Team darin
Platz findet. Als nächste Stufe kommt das
Großraumbüro, das bei 20 Mitarbeitern an-
fängt und in der Regel 400 Quadratmeter

und größere Flächen umfasst. Was man
heute viel macht, ist das sogenannte Multi-
space-Büro, eine Vielfalt an unterschiedli-
chen Arbeitssituationen: Ein-Personen-
Büro, Rückzugsräume, Projekträume, offe-
ne Flächen, die ohne feste Arbeitsplatzzu-
ordnung genutzt werden.

Dafür hat sich auch die Stadt München ent-
schieden. Macht sie ihre Verwaltung da-
mit fit für die Zukunft?
Man muss schauen, wie es umgesetzt wird.
Man kann das gut oder schlecht machen,
etwa zu eng, zu wenig vielfältig, zu wenig

Rückzug und so weiter. Wenn ein Multi-
space einen ordentlich hohen Anteil an
Rückzugs-, an Kommunikations- und Be-
sprechungsflächen hat, schneidet er in Un-
tersuchungen mit Betroffenen gut ab.

Was bewirkt diese Büroform?
Ein Vorteil ist sicherlich der Informations-
fluss. Man sitzt immer mal wieder jemand
anderem gegenüber, lernt von dem was, be-
kommt was mit. Teams und Organisation

kann man in Echtzeit abbilden und man
kann sehr viel Individualität bieten: Es gibt
wärmere Seiten von Gebäuden und kühle-
re, unterschiedliche Ausblicke, hellere und
dunklere Umgebungen. Es gibt Phasen, da
will man eher bei Leuten sein, aber auch
Zeiten, in denen man eher Rückzug will.
Von der Theorie her macht man das aktivi-
tätsbasiert: Wann muss man zum Beispiel
etwas konzentriert machen, in der Gruppe
arbeiten oder von den anderen etwas mit-
bekommen.

Moderne Bürowelten sieht man oft bei hip-
pen Unternehmen. Passt so etwas auch
zur öffentlichen Verwaltung?
Da verändert sich gerade so viel so schnell,
da passt das grundsätzlich. Was anders ist
und was man sich überlegen muss, ist die
Kundeneinbindung. Wie organisiert man
den Bürgerkontakt, wie tief kommen die
Kunden rein, wo trifft man sie? Man
braucht eine gewisse Diskretion, auf der
anderen Seite erhöht es auch das Sicher-
heitsgefühl, wenn noch zwei oder drei Kol-
legen um einen rum sind. Das hängt auch
davon ab, an welcher Stelle man in wel-
chem Referat arbeitet.

Die Niederlande scheinen hier einen
Schritt weiter zu sein. Auf der Suche nach
einem Anschauungsobjekt musste der
Stadtrat nach Utrecht und Venlo reisen.

Wenn die Münchner das durchziehen, sind
sie in Deutschland weit vorne dabei. Es
wird in Verwaltungen gerade diskutiert, es
gibt auch Beschlüsse, aber kaum eine ist
weiter. Utrecht ist insofern schon sehens-
wert. Die sind im E-Government deutlich
weiter. Die Stadt hat Multispace durch-
dacht und liebevoll gemacht und nicht zu
hoch verdichtet. Dazu kommen eine hohe
Vielfältigkeit und tolle Umgebungen.

Wenn München nun den Beschluss ge-
fasst hat und Ende 2019 einen Pilotver-
such startet, was muss die Stadt dann be-
achten?
Ich würde das am Anfang in jedem Fall ex-
tern begleiten. Die Mitarbeiter müssen das
üben, man muss sie mitnehmen und be-
treuen. Wenn man ein paar solcher Umge-
bungen realisiert hat, muss man sie evalu-
ieren: Was kann man besser machen, was
muss man adaptieren und wie anders
muss man führen lernen? Wie hat man
sein Team im Blick, auch aus der Distanz?
Das ist kein Selbstläufer, nur die räumliche
Struktur reicht nicht.

Viele Arbeitgeber freuen sich darüber,
dass sie weniger Arbeitsplätze für mehr
Mitarbeiter benötigen.
Man muss schauen, dass sie die Schraube
nicht zu eng andrehen, damit sie diese qua-
litative Vielfältigkeit an die Mitarbeiter zu-

rückgeben können. Zehn bis 20 Prozent
kann man sicher einsparen, wenn man bei
der Qualität nicht spart. Das hängt aber von
der Situation und der Arbeitsweise ab. Das
Multispace-Konzept erlebt gerade so einen
Schub wegen des Trends zum mobilen Ar-
beiten. Wenn man als Arbeitgeber diese
Freiheit zugesteht, hat man noch eine gerin-
gere Arbeitsplatzausnutzung im Haus.

Gibt es fixe Voraussetzungen für das
Multispace-Konzept?
Man braucht eine sehr digitale, papier-
arme Arbeitsweise. Das ist Erfolgsvoraus-
setzung.

Warum haben viele Beschäftigte so große
Angst vor der Veränderung?
Die Angst ist berechtigt und vollkommen
normal und natürlich. Nur wenn das Kon-

zept gut gemacht ist, wird es akzeptiert.
Man muss schauen, wie man seine Indivi-
dualität lebt. Die Anordnung von Arbeits-
plätzen muss superschnell funktionieren:
die Maus anschließen, die Bildschirm-
einstellung, die Höheneinstellung von
Tischen. Die IT muss friktionsfrei funktio-
nieren. Das andere regelt sich. Man sucht
sich normalerweise auch nicht irgendwo
einen Platz im zweiten oder fünften Stock,
sondern organisiert sich in Nachbarschaf-
ten. Dann hat man auch seinen Arbeitsbe-
reich. Sein eigenes Bild aufstellen, die ganz
persönliche individuelle Umgebung schaf-
fen, das funktioniert nicht mehr. Aber man
muss auch sehen, man geht zur Arbeit, um
was voranzutreiben und nicht nur zum
Wohlfühlen.

Steigert ein modernes Bürokonzept die
Attraktivität des Arbeitgebers?
Man kann wahrnehmen, dass Bewerber
mehr wert auf das Arbeitsumfeld legen.
Auf die Gestaltung, das Von-wo-anders-ar-
beiten-Können. Das heißt nicht zwangsläu-
fig, dass sie deshalb eine langweilige Auf-
gabe einer interessanten vorziehen wür-
den. Der öffentliche Dienst hat teilweise
noch Nachholbedarf, um da attraktiv zu
sein und gute Leute zu bekommen. Da darf
er ruhig investieren.
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D ie Zukunft soll im vierten Stock am
Roßmarkt beginnen. Dafür werden
Wände herausgerissen, Büros auf-

gelöst und feste Arbeitsplätze abgeschafft.
Stattdessen könnte eine Lounge mit einem
Stehtisch für kurze Besprechungen entste-
hen. Dahinter sind offene Zonen für bis zu
25 Menschen denkbar, in denen Routine-
arbeiten erledigt werden. Dazu kommen
Bereiche für stilles Arbeiten, Einzelkabi-
nen für Aufgaben, die eine hohe Konzentra-
tion erfordern, Räume für ein Projekt-
team. Jeder arbeitet an einem Platz, der ge-
rade seine Bedürfnisse erfüllt. Umziehen
erwünscht, auch mehrmals am Tag. So sol-
len von 2020 an die Mitarbeiter im vierten
Stock des Kommunalreferats arbeiten.

Dabei wird es jedoch nicht bleiben. Der
Pilotversuch soll die Stärken und Schwä-
chen des neuen Büroraumkonzepts der
Stadt aufzeigen, das in allen Neubauten
und neuen Mietgebäuden der städtischen
Verwaltung umgesetzt werden soll. So hat
es der Stadtrat noch vor der Sommerpause
beschlossen. Das normale Zellen-Büro für
ein, zwei oder mehrere Mitarbeiter steht
damit vor dem Aus. Stattdessen werden
die Amtsstuben zum „Business Club“ oder
zum „aktivitätsbasierten Multispace“, wie
die Fachleute diese Raumorganisation nen-
nen. „Die Arbeitswelt heutzutage wandelt
sich rasant“, sagt Kommunalreferentin Kri-
stina Frank. „Zellenbüros passen nicht
mehr unbedingt zu den geänderten Anfor-
derungen, schon allein vom Namen nicht.
Unsere Büroräume müssen mit modernen
Entwicklungen Schritt halten.“

Wie das konkret aussehen soll, darüber
brütet die Stadt seit Jahren. Für ein neues
Bürokonzept wurden externe Berater enga-
giert, Strategieworkshops mit den Refe-
ratsleitungen abgehalten, und vor der Ent-
scheidung machte sich eine Delegation zu
einer Reise in die Niederlande auf, um in Ut-
recht und Venlo modernes Verwaltungsar-
beiten zu besichtigen. Die Konzepte dort
ähneln den Münchner Plänen. Die Ende
Mai gewonnenen Eindrücke überzeugten
nicht nur die Stadträte, sondern auch die
Vertreter der Beschäftigten. „Was wir gese-
hen haben, hat uns fasziniert und begeis-
tert“, sagt Constantin Dietl-Dinev, stellver-
tretender Vorsitzender des Gesamtperso-
nalrats. Die Atmosphäre bei den Beschäf-
tigten der Städte in den Niederlanden sei
entspannt und ruhig gewesen, das Arbei-
ten sehr selbstbestimmt. Auch wenn es für
viele Mitarbeiter eine große Umstellung be-
deutet, die Personalvertreter wollen beim
neuen Konzept mitziehen.

Damit sich alle Betroffenen, also die Be-
schäftigten der Stadt mit einem Büroar-
beitsplatz, ein Bild machen können, soll
der Pilotversuch möglichst schnell starten.
In der jetzigen Zentrale des Kommunalrefe-
rats am Roßmarkt muss von Dezember an
ohnehin umgebaut werden, weil die Lei-
tung ins neue Gebäude an die Denisstraße
zieht und dafür das komplette Immobilien-
management an diesem Standort verei-
nigt wird. Die 60 Arbeitsplätze im vierten
Stock sollen zur Blaupause für die Verwal-
tung der Zukunft werden. Sechs Monate
nach dem Bezug des Multispace-Areals
soll dargestellt werden, wie der Umzug, die
Eingewöhnung und die moderne Umge-
bung bewertet werden.

Denn natürlich weiß auch Kommunalre-
ferentin Kristina Frank, dass viele Mitar-
beiter einer solchen Veränderung kritisch
gegenüber stehen könnten. „Wir haben
deshalb die Personalvertreter von Anfang
an eingebunden“, sagt sie. Das kam im Ge-
samtpersonalrat gut an, der die Ängste der
Kollegen vor solch einem gravierenden Ein-
schnitt am besten beurteilen kann. „Das

ist für manche gefühlt, als ob sie aus ihrem
Wohnzimmer ausziehen müssten“, sagt
Personalvertreter Dietl-Dinev. Da kämen
erst mal besorgte Fragen: „Was passiert
mit meiner Pflanze? Wo soll ich mein Bild
aufstellen?“ Um diese Ängste in den Griff
zu bekommen, braucht die Stadt den Pilot-
versuch. „Das muss man sich anschauen
und miterleben.“

Gut möglich, dass sich die Mitarbeiter
im vierten Stock des Kommunalreferats
bald vorkommen wie die Bienen in der Tier-
parkschule in Hellabrunn: Unmengen von
Besuchern wollen wissen, wie sie arbeiten.
Die Verwaltung wird weiter wachsen, und
jeder neue Standort soll nach dem neuen
Konzept gestaltet werden. Zu den 16 000
Büroarbeitsplätzen der Stadt (Stand Ende
2018) sollen nach Schätzung des Personal-
referats bis zum Jahr 2027 mindestens
3700 weitere hinzukommen. Maximal
könnten sogar 5700 neue nötig werden,
heißt es in der Beschlussvorlage für den
Stadtrat. Das wird nur mit neuen Gebäu-
den und weiteren Anmietungen möglich
sein. Schon derzeit ist die Verwaltung auf
89 Standorte verteilt.

Doch das neue Bürokonzept soll auch
das Flächenwachstum der Verwaltung ein-
bremsen. Das Kommunalreferat rechnet
damit, dass bei einem Multispace-System
60 bis 70 Prozent mehr Mitarbeiter in ei-
nem Gebäude unterkommen können. Die-
ses Sparkonzept beruht auf zwei Säulen:
Die Beschäftigten sollen zum einen viel öf-
ter dort arbeiten können, wo sie wollen, sei
es zu Hause in der Wohnung oder auch un-
terwegs. Zum anderen sollen vorhandene
Arbeitsplätze viel besser ausgelastet wer-
den, als dies im Moment zum Beispiel auf-
grund von Teilzeit oder externen Termi-
nen der Fall ist. Die Basis für diese Rech-
nung liefert eine Umfrage unter den Füh-
rungskräften der Verwaltung. Demnach
würde nur jeder fünfte Beschäftigte mehr
als 70 Prozent seiner Arbeitszeit an seinem
festen Platz verbringen. Im Verkehr ver-
spricht das Carsharing eine Entlastung, im
Büro soll es das Desksharing richten.

Allerdings haben moderne Bürokonzep-
te einen Haken, der gerade für die öffentli-
che Verwaltung nicht ohne ist. Sie funktio-
nieren weitgehend papierlos und elektro-
nisch und erfordern deshalb nicht nur eine
tadellos laufende Computertechnik. „Mit
dem Beschluss zu neuen Büroraumkonzep-
ten leiten wir einen richtungsweisenden
Paradigmenwechsel bei der Stadt ein, der
ohne Digitalisierung nicht stemmbar ist“,
sagt Kommunalreferentin Frank. Da es an
der Umsetzung aber noch in vielen Berei-
chen massiv hakt, haben die Stadträte ih-
ren Beschluss mit dem Zusatz „soweit mög-
lich“ eingeschränkt. Denn Papier-Akten-
berge sind mit schnellen Ortswechseln
und flexibler Platzsuche nur schwer zu ver-
einbaren.

Weniger Platz steht in solch modernen
Konzepten auch den Chefs zu, die in Mün-
chen oft noch herrschaftlich residieren.
Franks Vorgänger Axel Markwardt sprach
von manchem „Tanzsaal“, den man effekti-
ver nutzen könne. Der stellvertretende Vor-
sitzende des Gesamtpersonalrats erhofft
sich, dass der Paradigmenwechsel in der
Ausstattung einen solchen auch in der Mit-
arbeiterführung auslöst. Die sei in der
Stadt noch „sehr hierarchisch“ ausge-
prägt, sagt Dietl-Dinev. Deshalb hat ihm
auch eine Szene in den Niederlanden so
gut gefallen, die er so beschreibt: Auch der
Oberbürgermeister saß in einem Multi-
space-Büro und ließ eine Mappe liegen, als
er zu einem Termin aufbrach. Ein paar
Minuten später kam ein Mitarbeiter, begut-
achtete die Akte, räumte sie weg, setzte
sich auf den Platz des Oberbürgermeisters
und begann zu arbeiten.

„Der öffentliche Dienst
hat teilweise

noch Nachholbedarf.“

„Wenn die Münchner das durchziehen, sind sie in Deutschland weit vorne“
Neue Büroformen können viele Vorteile mit sich bringen, sagt der Forscher Stefan Rief. Doch Selbstläufer seien die Konzepte nicht. Er verstehe die Angst vor Veränderung vieler Angestellter

„Was wir gesehen
haben, hat uns fasziniert
und begeistert.“

Das klassische Ein-Personen-Büro kommt in den Zukunftsvisionen der Stadt nicht mehr vor: Hoch konzentriert arbeiten könnten
Mitarbeiter künftig in sogenannten Klausurbereichen (oben), in denen nicht einmal ein Telefon steht. Intensive Kommunikation soll

dagegen in Lounges stattfinden (links), Teamarbeit in offenen, sorgsam gestalteten Großraumbüros (rechts). FOTOS: LUKAS PALIK/OH

Büro der Zukunft Mit einem Pilotversuch will die Stadt ausloten, unter welchen Bedingungen in den Ämtern
künftig gearbeitet wird. Anstatt jedem Kollegen einen eigenen Schreibtisch zuzuweisen, sollen sie permanent umziehen

und sich je nach Bedarf einen passenden Platz suchen. Das kann alte Probleme lösen – aber auch neue schaffen

Das neue Konzept hat
einen Haken: Es muss weitgehend
ohne Papier funktionieren

Das Aus der Amtsstube
Die städtische Verwaltung steht vor einem Paradigmenwechsel: Klassische Büros sollen durch moderne, geteilte

Arbeitsplätze ersetzt werden. Bis zu 70 Prozent mehr Mitarbeiter sollen so in einem Gebäude unterkommen

Stefan Rief ist Leiter
des Forschungsbereichs
Organisationsentwicklung
und Arbeitsgestaltung
am Fraunhofer-Institut
in Stuttgart. Er erforscht
und entwickelt unter
anderem neue
Büroumgebungen.
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