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Vorwort

Sehr geehrte Damen und Herren, liebe Kolleginnen und Kollegen,

mit grof3er Freude und auch mit ein wenig Stolz m&chten wir lhnen die Ergebnisse zu unseren
abgeschlossenen Projekten ,,Arbeit mal Anders - Stufe 1 und 2“ prdsentieren. Was 2019 als
visiondre Vorstellung fiir eine flexible Arbeitskultur in der Stufe 1 begann, wurde in der zweiten
Projekistufe durch die unvorhersehbare Wirkung der COVID-19-Pandemie zu einem
beschleunigten wie realen Experiment, welches einen fundierten Ausblick in die Arbeitswelt
der Zukunft erméglichte. Die Abteilung ZS der SenFin hat dieses Projekt nicht nur mit vielen
Ideen und kreativen Ansdtzen, sondern auch durch partizipative Prozesse mit den
Projekiteilnehmenden und wissenschaftliche externe Begleitung geprdgt.

Vereinte Anstrengungen haben vieles erreichen lassen, was lange Zeit unmdglich erschien.
Die bislang erreichten Ergebnisse reprdsentieren den Erfolg harter Arbeit und innovativer
Ansdtze. Dieses Projekt ist nicht nur wegweisend fiir die Arbeitskultur unseres Hauses, sondern
bedeutet auch die Motivation fiir die Bewdltigung weiterer Herausforderungen, welche die
Arbeitswelt der nahen Zukunft an unsere Landesverwaltung stellen wird.

»Arbeit mal Anders“ bedeutet nicht nur einen physischen Wechsel des Arbeitsumfelds,
sondern auch insgesamt ein Umdenken. Die Herausforderung, die vertraute Komfortzone des
traditionellen Arbeitsplatzes aufzugeben und sich dem Abenteuer eines gemeinsamen "Co-
Working-Spaces" zu widmen, wurde von den Projektteilnehmenden mit groflem Engagement
und Einsatzbereitschaft angenommen. Die Beantwortung der zentralen Frage ,,Wie wollen wir
zukiinftig miteinander arbeiten?“ verband die verschiedenen Akteure {iber den gesamten
Projektzeitraum.

Der erfolgreiche Abschluss der Projektstufe 2 am neuen Standort Klosterstr. 71 war nicht nur
ein Grund zum Feiern und markierte nicht nur die Etablierung einer zukunftsf@higen
Arbeitskultur, sondern war auch der Auftakt und Ansporn zur Stufe 3: "#newworksenfin" mit
dem Motto ,,Arbeit ist, was wir daraus machen®. Basierend auf den Evaluationsresultaten der
Stufen 1 und 2 wird die SenFin die Konzepte des modernen Arbeitens weiterentwickeln und in
den kommenden Jahren im Stammhaus gemeinsam mit allen Mitarbeitenden umsetzen.
Dabei steht die kontinuierliche Weiterentwicklung der Organisation auf Basis der bereits
gewonnenen Erkenntnisse im Mittelpunkt dieses fortlaufenden Prozesses.

Ich méchte Sie dazu einladen, die vorliegende Broschiire zu lesen, die den erfolgreichen
Abschluss unseres wegweisenden Projektes dokumentiert. Diese Broschiire ist nicht nur eine
Sammlung von Informationen, sondern ein lebendiges Zeugnis unseres gemeinsamen
Engagements und der sehr guten Ergebnisse, welche wir gemeinsam erzielt haben. Ich habe
die Hoffnung, dass sich andere Verwaltungen von der Lektiire inspirieren lassen. Denn Arbeit
ist das, was wir daraus machen.

Ich freue mich, mit lhnen gemeinsam die ndchsten Schritte zu gehen.

Stefan Evers
Biirgermeister und Senator fiir Finanzen
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1. Ausgangslage

Der vorliegende Bericht basiert auf den Ergebnissen und Erkenntnissen des Projekts ,,Arbeit
mal Anders: Zukunftsfdhige Arbeitskultur in der Senatsverwaltung fiir Finanzen®, welches durch
die Senatsverwaltung fiir Finanzen Berlin (im Folgenden SenFin) beauftragt und vom
Fraunhofer Center for Responsible Research and Innovation des Fraunhofer IAO (im
Folgenden CeRRI) zwischen 2019 und 2023 durchgefiihrt wurde.

Die Vision fiir das Projekt war es, fiir die Mitarbeitenden der SenFin flexibles, effizientes und
effektives Arbeiten auf den vorhandenen Flachen zu erméglichen. Die zur Verfligung
stehenden Rdume sollten dazu bedarfsgerecht und auf Basis wissenschaftlicher Erkenntnisse
umgestaltet und gleichzeitig eine neue Arbeitskultur etabliert werden. Gewonnene
Erkenntnisse aus dem Projekt und Erfahrungen mit den in diesem Rahmen umgestalteten und
getesteten Rdumen als Musterflachen sollten auf3erdem herangezogen werden, um ein
Konzept mit Handlungsempfehlungen fiir die Transformation der Arbeitskultur Giber alle
Referate und Abteilungen der SenFin hinweg abzuleiten.

1.1 Anforderungen an eine zukunftsfdhige Arbeitskultur

Unternehmen und &ffentliche Organisationen durchlaufen insbesondere seit der Corona-
Pandemie eine beschleunigte digitale Transformation, im Zuge derer sich die konventionelle
Arbeit in eine digital geprégte Arbeit wandelt. Es entstehen neue Arbeitsformen,
Beschdaftigungsverhdltnisse sowie neue Wertschépfungsnetze und Arbeitsprozesse. In der
Praxis wird jedoch deutlich, dass die Implementierung von technischen Neuerungen allein
nicht ausreicht, um eine Akzeptanz gegeniiber neuen Arbeitsformen zu schaffen. So wird die
Unternehmenskultur von Organisationen als gréf3te Herausforderung fiir eine erfolgreiche
digitale Transformation beschrieben (Buvat, 2017)* - noch vor archaischer IT-Infrastruktur und
fehlenden digitalen Kompetenzen. Gegenwdrtig stehen beispielsweise der Akzeptanz digitaler
und mobiler Arbeitsformen oft hohe Prdsenzerwartungen, fehlendes Vertrauen in die Be-
schaftigten und eine hierarchisch geprdgte Kultur entgegen. Dies erschwert auch die
Gewinnung von qualifizierten Beschdaftigten, die auf neue Arbeitsformen angewiesen sind

(z. B. Menschen mit Fiirsorgeverantwortung oder Einschrdnkungen) oder fiir die Flexibilitat
eine Grundvoraussetzung von attraktiven Arbeitgebenden ist. Weitere Untersuchungen weisen
darauf hin, dass eine flexible und innovative Arbeitszeitgestaltung sich sowohl positiv auf den
Erfolg von Organisationen auswirkt als auch einen positiven Effekt auf die Arbeitszufriedenheit
von Beschdaftigten hat (BAuA, 2016; Possenriede und Plantenga, 2014; BMFSFJ, 2016)2
Damit technische Innovationen als Chance genutzt und zukunftsfdhige Arbeitsweisen etabliert
werden, bedarf es eines Wandels der Arbeits- und Organisationskultur.

1.2 Allgemeine Rahmenbedingungen und Treiber
1.2.1  Projektbeteiligte

Im Rahmen des Projekts waren verschiedene Stakeholderlnnengruppen involviert. Jede
Person und Organisation iibernahm dabei spezifische Aufgaben und Verantwortlichkeiten, um
das Projekt voranzutreiben und die gesteckten Ziele zu erreichen. Dank ihrer Zusammenarbeit
und Expertise konnten wichtige Erkenntnisse gewonnen und Fortschritte erzielt werden.

* Buvat, Jerome; Claudia Crummenerl, Marisa Slatter, Ramya Krishna Puttur, Lucie Pasquet, und Jessine van As (2017): The
Digital Talent Gap - Are Companies Doing Enough?. Paris: Capgemini Digital Transformation Institute.

2 BAuA (2016): Arbeitszeitreport Deutschland 2016. Dortmund: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin.

Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (BMFSFJ) (2016): Unternehmensmonitor Familienfreundlichkeit
2016. Berlin.

Possenriede, Daniel; Plantenga, Janneke (2014): Temporal and Locational Flexibility of Work, Working-Time Fit, and Job
Satisfaction. In: IZA Discussion Paper 8436.



Das Team VD B 1 spielte eine zentrale Rolle in der Planung, Umsetzung und Testung des
Projektvorgehens und war dabei maf3geblich an der Erprobung und Umsetzung des Konzepts
auf den Arbeitsflachen der SenFin in der Klosterstraf3e 59 im Rahmen der ersten Projektstufe
beteiligt. Urspriinglich war auch die Haushaltsabteilung (Abteilung Il) Teil der ersten
Projektstufe. Die Planungen dieser Abteilung sahen jedoch vor, bauliche Maf3nahmen in den
Flachen durchzufiihren, was aufgrund von Denkmalschutzauflagen nicht im zeitlichen Rahmen
der ersten Projektstufe mdglich war. Daher wurde entschieden, dass die Abteilung Il in ihrem
eigenen Tempo, nicht im Rahmen eines Projekts, an der Umsetzung arbeitet. An der
Umsetzung der zweiten Projektstufe auf den Arbeitsfldchen in der Klosterstrafle 71 waren
Referate aus allen Abteilungen, insgesamt 120 Personen beteiligt (siehe Box 1).

Box 1: Die zwei Projektstufen - Pilotprojekt und Reallabor

Projektstufe 1. Pilotprojekt 2. Reallabor
Projektlaufzeit: Mérz 2019 - Marz 2020 Juli 2020 -

September 2023
Betroffene Team VDB 1 Referate aus
Organisationseinheiten (jetzt ZS B 1, ZS B 3, StaDiT) | 5 Abteilungen
Anzahl betroffener 20 120

Mitarbeitenden

Standort der betroffenen Fldche | Klosterstraf3e 59 Klosterstraf3e 71

Fldchengrofie 190 m? ca. 1.983 m? (inkl.
Nebenflachen

Um das theoretische Gesamtkonzept zu testen und Bedarfe fiir Anpassungen zu ermitteln, wurde in zwei
Projektstufen iterativ vorgegangen. Insgesamt waren 140 Mitarbeitende beteiligt, 20 Mitarbeitende in der

ersten Projekistufe und 120 in der zweiten Projektstufe.

In der ersten Stufe wurde ein Pilotprojekt durchgefiihrt. Basierend auf den gewonnenen Erfahrungen und
Erkenntnissen aus Analysephase, Konzeptions- und Entwicklungsphase, Umsetzungsphase und
Evaluationsphase wurden ein Kulturentwicklungstool und ein Zukunftsbild fiir die Zusammenarbeit bei der
SenFin entwickelt. Dariiber hinaus wurde basierend auf den Ergebnissen zur préferierten Arbeitsumgebung
der projektbeteiligten Beschdftigten die alte, denkmalgeschiitzte Biirofldche des Koordinationsbereichs
VD B 1 in der Klosterstraf3e 59 als Musterflache umgestaltet und getestet, um die entsprechenden
Rahmenbedingungen fiir die neue Art der Zusammenarbeit optimal zu unterstiitzen.

Um das entwickelte Zukunftsbild in einem gréf3eren Rahmen zu verwirklichen, wurde in einer zweiten
Projektstufe, dem Reallabor, das evaluierte und iiberarbeitete Konzept mit einer gréBeren Gruppe an
SenFin Mitarbeitenden aus allen Abteilungen erfolgreich umgesetzt. Auch hier wurden Workshops
durchgefiihrt und rdumlich wurde anschlie8end die entsprechende Flache der 120 Mitarbeitenden am

Standort in der Klosterstrafle 71 umgestaltet.

Die Projektverantwortung lag bei Anne Steinicke sowie Ralf Meyer, die in der Abteilung
Zentraler Service (ZS) tétig sind. Die Abteilung VD (Verwaltungsmanagement und
Dienstleistungen) wurde 2022 umbenannt in die Abteilung Zentraler Service (ZS).

Die wissenschaftliche Begleitung erfolgte durch das CeRRI des Fraunhofer IAO.
Verantwortlich waren hier iber den gesamten Projektzeitraum die Leiterin des CeRRI
Katharina Hochfeld sowie die wissenschaftlichen Mitarbeiterinnen Vivien Ifflénder (bis 2022)
und Karolina Mizera (ab 2021) als Projektleiterinnen.



Zur Erfassung und Verdnderung von Arbeitsmustern und Arbeitsumgebungen wurde das
Projekt vom Unterauftragnehmer Kinnarps und spéter von der Labohm Consulting begleitet.

1.3 Pandemie und ihre Auswirkungen auf das Projekt

Kurze Zeit nach dem Beginn des geplanten Projekts sahen sich alle Projektbeteiligten mit der
weltweiten Ausbreitung des Coronavirus und den damit einhergehenden Beschrdnkungen des
offentlichen Lebens konfrontiert. Der Zeitplan zur Umsetzung der geplanten Projektschritte
konnte somit nicht wie urspriinglich festgelegt umgesetzt werden. Die pandemische Lage und
die sich zunehmend verscharfenden Beschrdnkungen im &ffentlichen Leben fiihrten dazu, dass
Arbeitsumgebungen nicht im vorgesehenen Zeitraum und Umfang ausprobiert und getestet
werden konnten. Dadurch waren alle Beteiligten gezwungen, einzelne Arbeitspakete zu
verschieben. Nur so konnte gewdhrleistet werden, dass die wissenschaftlichen Erkenntnisse
aus den qualitativen Interviews und Arbeitskulturworkshops addquat in neue Arbeitsmuster
und Arbeitsumgebungen iiberfiihrt und ausgiebig getestet werden konnten. Eine
abschlief3ende Evaluation war erst ab Januar 2023 nach Beendigung der meisten COVID-
19-bedingten Beschrdnkungen aufgrund der pandemischen Lage mdglich.

2.  Projektansatz und Projektvorgehen
2.1 Zielstellungen des Projekts

Das Projekt ,,Arbeit mal Anders“ verfolgte auf Basis wissenschaftlicher Erkenntnisse die Ziele,
eine neue Arbeitskultur zu entwickeln, in den Musterbereichen bedarfsgerechte RGume und
Flachen zu schaffen, flexibles, effizientes und effektives Arbeiten auf den vorhandenen
Flachen zu erméglichen und auf Grundlage der Erkenntnisse aus den Pilotbereichen eine
Konzeption mit Handlungsempfehlungen zu entwickeln, die fiir die gesamte SenFin
Anwendung finden kann.

Im Zentrum stand dabei Verdnderung in mehreren ineinandergreifenden Dimensionen zu
implementieren:

Entwicklung und Etablierung einer neuen zukunftsfGhigen Arbeitskultur

Erzeugung von Akzeptanz gegeniiber Innovation

Verbesserung der Arbeitgeberattraktivitat hinsichtlich der vorhandenen Belegschaft
und die Schaffung eines zukunftsweisenden Arbeitsortes fiir zukiinftiges Personal
Schaffung von Experimentierméglichkeiten in mobilen, dynamischen und flexiblen
Arbeitsweisen

Konzeption eines agilen, flexibilisierten sowie effizienten und effektiven Arbeitsumfeldes
Verbesserung von Fiihrungs- und Verantwortungskultur, Wertschatzung und Teamkultur

Zur Erreichung dieser Ziele, die in einem vorgelagerten Prozess definierten wurden, wurden
Arbeitspakete definiert und durchgefiihrt:

Bedarfsanalyse

Raum- und Fldchenmanagement
Beschaffung

Zukunftsbild

Toolentwicklung

Kommunikation

Evaluation

Von den aufgefiihrten Arbeitspaketen war SenFin fiir die Beschaffung zustdndig. Zudem
konzentrierte sich das Projektteam stark darauf, den Transformationsprozess der
Mitarbeitenden intensiv zu begleiten, wobei dieser Aspekt in sdmtlichen Arbeitspaketen
integriert war.



Im Rahmen der zweiten Projektstufe wurde auBerdem eine Platzbuchung auf Basis einer Low-
Code-Plattform entwickelt und erfolgreich implementiert - ein Digitalisierungsprojekt
innerhalb des Gesamtprojekts.

Alle weiteren Arbeitspakete wurden vom CeRRI in Kooperation mit dem Unterauftragnehmer
Kinnarps und spéter Labohm Consulting durchgefiihrt. Das Arbeitspaket der Kommunikation
erfolgte in enger Zusammenarbeit zwischen allen Beteiligten.

Abbildung 1 zeigt, wie diese Arbeitspakete in den Gesamtprozess der Entwicklung einer
Arbeitskultur und Arbeitslandschaft bei der SenFin eingebunden waren.

Abbildung 1: Entwicklung einer Arbeitskultur und -landschaft bei der SenFin

RAUM- UND
BEDARFSANALYSE  FLACHENMANAGEMENT BESCHAFFUNG ZUKUNFTSBILD KULTURTOOLS EVALUATION

| VERANDERUNGSBEGLEITENDE KOMMUNIKATION >

Im Rahmen des Arbeitspakets Bedarfsanalyse wurden die Bedarfe der beteiligten
StakeholderInnengruppen ermittelt, der unternehmenskulturelle Ist-Zustand identifiziert und
die Vision fiir eine Soll-Arbeitskultur entwickelt.

Unter dem Arbeitspaket des Raum- und Fldchenmanagements wurde der Ist-Zustand
aktueller Arbeitsmuster und der aktuellen Raumnutzung durch verschiedene Methoden
ermittelt. Die gewonnenen Erkenntnisse und Daten dienten als Basis fiir den
Verénderungsprozess.

Durch die SenFin wurden Beschaffungsmafinahmen zur Umsetzung flexibler Raumlésungen
und fiir die Errichtung der vorgesehenen Musterfldchen umgesetzt.

Ein weiteres Arbeitspaket war die Entwicklung eines Zukunftsbilds der Arbeitskultur der SenFin.
Dieses unternehmenskulturelle Narrativ wurde in eine Visualisierung libersetzt und in
Handlungsempfehlungen fiir die Verwirklichung des Projekts iiberfiihrt.

Dariiber hinaus sollten Kulturtools die Implementierung der neuen Arbeitskultur sicherstellen,
um die Mitarbeitenden bei dem Bezug der neuen Arbeitsumgebung mit gemeinschaftlichen
Regeln zu unterstiitzen und zum Diskurs {iber ihre Zusammenarbeit und Kommunikation zu
inspirieren.

Ein weiteres Arbeitspaket stellt die Evaluation dar. Durch eine quantitative und qualitative
Auswertung des Prozesses und der angestrebten Projektziele wurde die Wirkung der
Verdnderungsmaf3nahmen aus Sicht der Mitarbeitenden und weiterer beteiligter
Stakeholderlnnengruppen analysiert, um Handlungsempfehlungen fiir die Zukunft abzuleiten.

2.2 Projektablauf zur Entwicklung der Arbeitskultur und
-landschaften

Das Projekt ldsst sich in eine Analysephase, Konzeptions- und Entwicklungsphase,
Umsetzungsphase und Evaluationsphase gliedern. Der Projektablauf hat so in beiden
Projekistufen stattgefunden (siehe Abbildung 2). Im Folgenden sollen die wesentlichen Schritte
der vier Phasen dargestellt werden. Da sich Vorgehen und Ergebnisse dieser Schritte in den
zwei Phasen weitgehend iiberschneiden, wird nur an relevanten Stellen auf Unterschiede
eingegangen.



Abbildung 2: Uberblick Projektablauf

Evaluationsphase

Strategieworkshop
Qualitative Interviews Kulturentwicklungstool Evaluation &
Pilotprojekt Uberarbeitung fiir
Projektstufe 1:  Sensormessung + Projektstufe 2
. . Onlineumfrage Umgestaltung Muster-
Pilotprojekt flache Referat VD
Bedarfsworkshop (Klosterstr. 59)
‘
Qualitative Interviews Kulturentwicklungsool Abschlussevaluation iiber
Reallabor beide Projektstufen mit:
Projekistufe 2:  Sensormessung + Sensormessung
Onlineumfrage Umgestaltung Muster- Onlinebefragung
Reallabor fldche ,Reallabor* Qualitative Interviews
Bedarfsworkshop (Klosterstr. 71)
I

Zu Beginn des Projekts wurde im Rahmen des Projekt-Kick-offs einmalig ein
Strategieworkshop mit zehn beteiligten Stakeholderinnen der SenFin durchgefiihrt. Dieser
sollte den Blick auf arbeitskulturelle Veranderungsprozesse in Organisationen erdffnen und
unterschiedliche Herangehensweisen auf das Thema zeigen (Kapitel 3.1).

Im Rahmen einer umfassenden Bedarfsanalyse wurden der aktuelle Zustand der Arbeitskultur,
der Soll-Zustand und die dazwischenliegenden Verdnderungsbedarfe erfasst. Dazu wurden
mit insgesamt 35 Mitarbeitenden (13 in der ersten Projektstufe und 22 in der zweiten
Projekistufe) qualitative Interviews durchgefiihrt (Kapitel 3.2). AuBerdem wurde durch den
Projektpartner Kinnarps, welcher fiir die Raum- und Fldchenanalyse verantwortlich war, eine
Onlineumfrage und eine sensorgestiitzte Erfassung der Belegungsgrade der betroffenen
Ré&umlichkeiten der SenFin durchgefiihrt (Kapitel 3.3). Ein dritter zentraler Schritt der
Bedarfsanalyse umfasste die insgesamt 15 ko-kreativen Bedarfsworkshops ,,Praferierte
Arbeitsumgebung“ (Kapitel 3.4).

Erkenntnisse aus der Auswertung der umgesetzten Analysen und gefundene Ansdtze fiir einen
Soll-Zustand der Arbeitskultur und Arbeitslandschaft dienten als Grundlage fiir die
darauffolgende Konzeptions- und Entwicklungsphase, in der an den Mafinahmen fiir die
Neugestaltung der Arbeitskultur gearbeitet wurde. Die Vision war dabei das SenFin-
Zukunftsbild ,,Wie wir arbeiten 2025“ (Kapitel 4.1).

Im Rahmen der darauffolgenden Umsetzungsphase kamen die bedarfsgerecht konzipierten
Kulturentwicklungstools zum Einsatz. Diese sollten den Transfer der gewonnenen Erkenntnisse
in den Arbeitsalltag der Mitarbeitenden sicherstellen (Kapitel 4.2). Parallel wurden, basierend
auf dem ausgearbeiteten theoretischen Konzept fiir eine neue Arbeitslandschaft, welche die
notwendigen Rahmenbedingungen fiir die neue Arbeitskultur bieten sollte, die geplanten
Musterflachen bei der SenFin geschaffen, eréffnet und von den Mitarbeitenden bezogen.

Die abschliefende Evaluationsphase diente der Messung des Erfolgs der implementierten
Verdnderungen. Nach dem Pilotprojekt wurde das Konzept fiir die zweite Stufe, das Reallabor
iberpriift und iiberarbeitet.

Nach Abschluss der zweiten Projekistufe fand ab Januar 2023 eine Abschlussevaluation statt.
Im Rahmen dieser wurden eine erneute Onlinebefragung der beteiligten Mitarbeitenden und
eine Sensormessung zur Erfassung der Belegungsgrade durch die Labohm Consulting
durchgefiihrt.

Des Weiteren wurden 20 qualitative Interviews zur Evaluation des Gesamtkonzepts durch das
CeRRI durchgefiihrt. Die Schritte der Evaluation sind in Kapitel 5 ndher beschrieben.



Basierend auf der finalen Analyse lassen sich Auswirkungen des Projekts auf die Arbeitskultur
(Kapitel 6), Handlungsempfehlungen (Kapitel 7) und auf weitere Projekte iibertragbare
Erkenntnisse und Vorgehen (Kapitel 8) ableiten.

2.3 Analyseebenen und Erhebungsmethoden

Die Analyse und Weiterentwicklung der Arbeitskultur mit ihren Zusammenarbeitsmustern war
aufgrund der Komplexitat der Untersuchungsgegenstdnde methodisch herausfordernd.

2.3.1 Ebenen der Arbeitskultur

Die Arbeitskultur lasst sich nach Edgar Schein (1985) grundséatzlich in drei Ebenen
untergliedern. Abbildung 3 zeigt das theoretische Modell, welches das Fundament des
CeRRI-Verstdndnisses von Arbeitskultur bildet.

Abbildung 3: Ebenen der Arbeitskultur
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Das Projektvorgehen lasst sich, basierend auf dem vorgestellten Modell der Arbeitskultur, in
zwei Analyseebenen mit spezifischen Methoden unterscheiden.

Auf der obersten Ebene der Artefakte standen im Rahmen des Projekis Arbeitspldtze und
Rdume im Fokus. Zur Erfassung wurden eine Analyse der Arbeitsplatze und RGume mit
Sensormessungen durchgeflihrt. Zur Analyse der préferierten Arbeitsumgebung wurden
Workshops sowie eine Onlinebefragung vom Unterauftragnehmer Kinnarps durchgefiihrt.

Zur Erfassung der beiden tiefer liegenden Ebenen der Werte und Normen sowie
Grundannahmen wurden qualitative Interviews sowie ko-kreative Bedarfsworkshops zur
zukunftst@higen Arbeitskultur mit Beschdaftigten der SenFin durchgefiihrt. Abbildung 4 fasst das
projekispezifische Verstdndnis der Arbeitskultur der SenFin zusammen.



Abbildung 4: Projektspezifisches Versténdnis der Arbeitskultur
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Im Rahmen des Projekts ,,Arbeit mal Anders” wurde somit ein Konzept zur Entwicklung der
Arbeitskultur und -landschaften bei der SenFin erstellt. Dieses basiert auf dem Verstdndnis
von Arbeitskultur als Konstrukt mit mehreren Ebenen, daher werden iiber das Projekt hinweg
einerseits Arbeitspldtze und Rédume betrachtet und andererseits die Arbeitskultur auf der
Ebene ihrer Werte, Normen und Grundhaltungen beriicksichtigt. Die zwei Analyseebenen sind
tiber verschiedene Phasen hinweg miteinander verzahnt, um umfassende Erkenntnisse zu
erlangen.

2.3.2 Methodische Herangehensweise

In zehn Jahren Forschung zum Thema Arbeitskultur wurden eigene interdisziplindre Ansatze
vom CeRRI entwickelt. Zum einen werden qualitative Ansdtze genutzt, um die Arbeitskultur mit
ihren Zusammenarbeitsmustern explorativ und tiefgriindig zu analysieren. Zum anderen
werden partizipative und designbasierte Methoden verwendet, die die Entwicklung und
Gestaltung von akzeptierten Zukunftsbildern und Tools ermdglichen und die Implementierung
von Verdnderungen begleiten. Dabei werden kontinuierlich neuartige Herangehensweisen
und Kreativmethoden entwickelt und erweitert. Ziel ist jeweils die Entwicklung eines
passgenauen Projektdesigns mit maf3gefertigten Methoden.

Box 2: Vorteile der Kombination von sozialwissenschaftlichen mit designbasierten
Methoden

Sozialwissenschaftliche Methoden wie qualitative Interviews eréffnen den Blick auf aktuelle Bediirfnisse
von Mitarbeitenden. Sie ermdglichten damit im Projekt ein Verstdndnis der vorherrschenden Ist-Situation
auf den betrachteten Arbeitsflachen und aktueller Kontexte. Die Verzahnung von sozialwissenschaftlichen
Methoden mit Methoden aus dem Design, wie sie bei den ko-kreativen Bedarfsworkshop ,,Zukunftsfdhige
Arbeitskultur” zum Einsatz kamen, ermdglichten darliber hinaus, dass von der Gegenwart eine Briicke in
die Zukunft geschlagen werden konnte.

Designmethoden eigenen sich besonders gut fiir arbeitskulturelle Transformationsprozesse. Mit ihnen
konnten im Projekt alternative und neue Lésungen entwickelt werden und mithilfe von spekulativen
Prototypen mégliche Szenarien der Zukunft anschaulich dargestellt werden, um diese friihzeitig
diskutierbar zu machen. Sie férderten damit iiber die Grenzen der Sprache hinaus Dialoge und Synergien
zwischen Akteurlnnen, Stakeholderinnen, Fachdisziplinen und Hierarchieebenen.

Um die Arbeitskultur in der SenFin als komplexes Konstrukt systematisch erfassen zu kénnen,
wurde eine methodische Triangulation fiir die Bedarfsanalyse angewandt.

Das heif3t, dass Daten mithilfe unterschiedlicher Methoden erhoben wurden. Die Kombination
verschiedener Forschungsmethoden ermdglicht es, die Arbeitskultur als
Forschungsgegenstand aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten.

So wird ein umfassendes Verstédndnis erméglicht und sichergestellt, dass Wissens- und
Erkenntnisliicken kompensiert werden, die durch die Nutzung nur einer Datensorte, einer



Methode oder die Auswertung durch nur eine Person entstehen kénnen. Dadurch wurde eine
Verbreiterung der Erkenntnismdglichkeiten erreicht, welche der Komplexitét der Arbeitskultur
in der SenFin Rechnung getragen hat.

3 Bedarfsanalyse Pilotprojekt

3.1 Strategieworkshop

Vor der ersten Projektstufe wurde einmalig ein Strategieworkshop mit beteiligten Stake-
holderlnnen der SenFin durchgefiihrt. Die Konzeption und Moderation wurde durch das CeRRI
geplant und von einem dreikdpfigen Team umgesetzt. Ziel des etwa dreistiindigen Workshops
war es, den Teilnehmenden den Blick auf arbeitskulturelle Verdnderungsprozesse in
Organisationen zu eréffnen und ihnen unterschiedliche Herangehensweisen an dieses Thema
zu zeigen.

Aus dem Diskurs ergaben sich drei Themenfelder mit Fragestellungen, die fiir das anstehende
Kulturprojekt der SenFin beantwortet wurden: New Work, Erfolg und Werte, Prozesse und
Strukturen.

3.1.1 New Work
Im ersten Themenfeld waren die Fragen leitend, welche New Work Trends aus Sicht der

Teilnehmenden fiir die SenFin am relevantesten sind und welche Herausforderung sie bei der
Umsetzung dieser Trends sehen (siehe Abbildung 5).

Abbildung 5: New Work - die Ergebnisse
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Transparente Kommunikation bezog sich dabei auf die Transparenz durch Partizipation der
Mitarbeitenden. Betroffene sollten von Beginn an in Verdnderungsprozesse einbezogen
werden, um die Verdnderungsbereitschaft zu erhéhen. In diesem Kontext wurden die
Herausforderungen identifiziert, Interesse an Partizipation zu wecken und
Interessensunterschiede zwischen Generationen zu iberwinden.

Des Weiteren sollte eine vertrauensbasierte Fiihrungskultur organisationsweit umgesetzt
werden, um ein Flihren auf Distanz zu ermdglichen, das sich auf Arbeitsergebnisse fokussiert.
Wesentliche Herausforderungen waren dabei eine zukunftsfahige Fithrungskultur zu entwickeln
und zu etablieren und Fiihrungskraften die notwendigen Kompetenzen fiir ihre Aufgabe zu
vermitteln.

Flexible und agile Projektarbeit zielt auf die Vereinbarkeit von Verbindlichkeiten mit hoher
Flexibilitat ab. Dies sollte durch die Befdhigung der Mitarbeitenden und die Schaffung von
geeigneten Rahmenbedingungen zum flexiblen und agilen Arbeiten erreicht werden.
Dabei sahen die Teilnehmenden verschiedene Herausforderungen fiir die SenFin wie
rechtliche Rahmenbedingungen, die Handlungsspielrdume limitieren.



Auf3erdem bedarf es eines gemeinsamen Verstdndnisses fiir die Arbeit, Ergebnisorientierung,
neuer Verhaltensregeln und einer IT-Ausstattung, die zu dieser neuen Arbeitsweise passt.

Methodische Impulse sollten neue Lésungen durch kreative Methoden férdern. Diese waren
notwendig, um die Erhéhung von Flexibilitat und Agilitat der Arbeitsweise zu unterstiitzen.
Dafiir wurde die Herausforderung identifiziert, designbasierte Kreativmethoden
kennenzulernen und zeitliche Ressourcen freizurdumen. Eine weitere Herausforderung stellte
der Gesetzesvollzug dar, der zundchst wenig Raum fiir Kreativitét bot.

Kollaborative Arbeitsorte mit Riickzugsmoglichkeit sollten Privacy on Demand erméglichen.
Die Gestaltung der Arbeitsorte sollte entsprechend unterschiedlicher Arbeitsaufgaben und
damit einhergehender Bediirfnisse erfolgen. Die rechtlichen Rahmenbedingungen wurden hier
als wesentliche Herausforderung identifiziert.

3.1.2 Prozesse und Strukturen

Im zweiten Themenfeld wurden Prozesse und Strukturen erarbeitet, welche die SenFin ihrem
Zielbild einer neuen Arbeitskultur néherbringen sollten (siehe Abbildung 6).

Abbildung 6: Prozesse und Strukturen
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Fir eine proaktive und offene Kommunikation war eine transparente interne Kommunikation
des Prozesses vor dem Projektstart von Bedeutung. Au3erdem sollten die Zielstellung und die
Einbindung von Interessengruppen im Projekt verdeutlicht werden und das Wording und
Framing des Themas beachtet werden. Beispielsweise gab die Beschreibung der zukiinftigen
Arbeitsumgebung als ,,Grof3raumbiiro” die Zielstellung nicht korrekt wieder und hétte
negative Assoziationen auslésen kdnnen. Insgesamt musste der Mehrwert fiir die
Mitarbeitenden in den Mittelpunkt gestellt werden, indem auf qualitative Aspekte der
Wirtschaftlichkeit hingewiesen wurde, z.B. auf eine Raumgestaltung, die effizienteres,
effektiveres und kooperativeres Arbeiten ermoglicht.

Im Kontext einer partizipativen Prozessgestaltung sollten Mitarbeitende aktiv einbezogen
werden und Verantwortung iibernehmen. Dadurch gelang eine hohere Akzeptanz fiir die
MaB3nahmen. Wichtig war dabei, die unterschiedlichen Bediirfnisse der Mitarbeitenden zu
beriicksichtigen und deren individuellen Bedenken Rechnung zu tragen, um zu garantieren,
dass alle Beteiligten im Prozess mitgenommen werden.

Fir den Prozess wurde dem Infragestellen von Statussymbolen und Gewohnheiten eine hohe
Relevanz zugewiesen, sodass anstelle von diesen, die Bediirfnisse der Mitarbeitenden im
Vordergrund standen. Auf3erdem sollten bestehende Silos aufgebrochen werden. Um dies zu
gewdhrleisten und sich von Alltagserfahrungen zu l6sen, leiteten wissenschaftliche
Erkenntnisse den Prozess.

Ein weiteres Ergebnis aus der Gruppenarbeit war der Grundsatz, Dinge schnell und
unkompliziert anzugehen. Dazu wurde sich auf das stufenweise Vorgehen geeinigt.



Bedenken sollten dabei vor und nach dem Pilotprojekt ehrlich diskutiert werden. Insgesamt
wurden pragmatische Lésungen angestrebt, die von Mitarbeitenden direkt erlebbar sein
sollten.

Ebenfalls sollte im Projekt beriicksichtigt werden, dass fiir einen Teil der Mitarbeitenden,
insbesondere von Flihrungskréften, der Arbeitsort als Statussymbol wahrgenommen wird und
folglich mit Macht und Prestige verbunden ist. Der Prozess der Abgabe von vermeintlichen
Privilegien wie Einzelzimmern, Spreeblick oder Aktenschrénken im Rahmen der Neugestaltung
hatte als Verlust interpretiert werden kénnen. Fiihrungskrafte sollten dabei als Vorbilder
fungieren und eine Neuinterpretation des Arbeitsplatzes erméglichen, so dass die SenFin sich
in Zukunft als attraktive Arbeitgeberin mit attraktiven Arbeitsorten positionieren kann, der
seine Mitarbeitenden begeistert.

3.1.3 Erfolgsfaktoren und Werte

Im dritten Themenfeld wurden gewiinschte Werte identifiziert, die das Fundament fiir das
Projekt darstellten. Die zentralen Werte waren: Vertrauen der Beteiligten, Eigenverantwortung
im Projekt und Verdnderungsbereitschaft.

Auf3erdem wurden Erfolgsfaktoren analysiert, die den Rahmen fiir die Konzeption der weiteren
Projektschritte boten. Abbildung 7 bietet einen Uberblick und biindelt die identifizierten
Erfolgsfaktoren.

Abbildung 7: Erfolgsfaktoren
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Ein Erfolgsfaktor fiir die neue Arbeitskultur waren flexible Raumkonzepte. Dazu sollte ein
unkompliziertes Sharing Konzept integriert werden. Der Zielkonflikt zwischen ergonomisch
flexiblen, individuellen Arbeitspldtzen auf der einen Seite und gleichwertigen, einheitlichen
Arbeitsplatzen auf der anderen Seite konnte durch einen hohen (technischen) Standard und
anpassbare Arbeitsplétze geldst werden. AufBerdem wurde Raum fiir Riickzug als besonders
wichtig bewertet. Bei einem flexiblen Raumkonzept sollten individuelle Anspriiche nicht
vernachldssigt werden. Hygiene, Routinen, der Wunsch nach einem ,,Zuhause-Gefiihl“ und
der Bedarf an speziellen Arbeitsmitteln stellten dabei mégliche Akzeptanzschwellen fiir das
Projekt dar.

Weitere Erfolgsfaktoren lief3en sich unter neuen Formaten fiir Meetings zusammenfassen.
Hybrides Arbeiten erforderte eine Auflésung des Zielkonflikts zwischen voller Flexibilitdt und
der Forderung nach festen Tele- und Prédsenztagen. Von grofier Bedeutung war dafiir die
Integration technischer Lésungen, um das Zuschalten von Tele-Arbeitenden bei Meetings zu
erméglichen. Ebenfalls sollten Visualisierungen wéhrend Meetings fiir Teilnehmende in
Prdsenz und von anderen Orten aus ermdglicht werden. Dariiber hinaus wurden kiirzere und
flexiblere Formate (Sprints) gewiinscht, um lange und unproduktive Meetings zu verhindern
und die Effektivitdt zu steigern.

Des Weiteren sollten konkrete Ziele formuliert werden und der Fortschritt sollte messbar
gemacht werden.



Kennzahlen wie mehr Kommunikation, mehr Kreativitét und weniger Raumnot sollten die
Attraktivitat der SenFin nach innen und auf3en erhéhen.

Zuletzt wurde es als wichtig bewertet, den Rahmen, in dem die gewliinschte Partizipation
(rechtlich) méglich war, zu definieren und transparent fiir alle Beteiligten zu gestalten. Dies
war relevant, da die gewlinschte Eigenverantwortung der Mitarbeitenden mit bestehenden
Hierarchien, Rollenerwartungen und Selbstversténdnissen von Individuen kollidieren konnten.
Diese Punkte mussten bei der Planung der Partizipation beriicksichtigt und definierte
Handlungsspielrdume entsprechend an die Mitarbeitenden kommuniziert werden.

3.2 Qualitative Interviews

Zur Erhebung der Bedarfe fiir die Neugestaltung der Arbeitskultur und RGume wurden iiber
die Analysephasen der zwei Projektstufen hinweg insgesamt 35 (13 in der ersten und 22 in der
zweiten Projekistufe) halbstrukturierte, leitfadengestiitzte Interviews mit Mitarbeitenden der
SenFin telefonisch, digital oder persénlich gefiihrt.

Die Inhalte der Interviews waren: ein kurzes Kennenlernen, Fragen zur Arbeitsweise, der
Zusammenarbeit, zu Prozessen und Strukturen, zur momentanen Arbeitskultur und zur
gewiinschten Soll-Kultur, zum Arbeitsplatz und zur mobilen Arbeit aufgrund der Corona-
Pandemie.

Ziel der Interviews war es, in einem geschiitzten Raum liber die momentanen Gegebenheiten
und die Wiinsche fiir das Arbeiten in Zukunft bei der SenFin zu erfahren. Die Interviews wurden
mit Hilfe einer Inhaltsanalyse ausgewertet und zusammengefasst. Die aggregierten Inhalte
bildeten die Grundlage fiir die Bedarfsworkshops.

3.3 Onlineumfrage und sensorgestiitzte Messung der
Belegungsgrade

Zur Erreichung des Ziels, bedarfsgerechte Arbeitsrdume und Flachen in den beiden
Musterbereichen zu schaffen, wurde eine quantitative Sensormessung der Belegungsgrade
fast aller Schreib- und Besprechungstische in den Pilotbereichen durchgefiihrt. Um moglichst
alle Bereiche einzubeziehen, gab es zusdtzlich eine Onlinebefragung zum prdéferierten
Arbeitsplatz fir verschiedene Tatigkeiten. Das Sample und die Ansprechfrequenz der
Onlinebefragung sind in Abbildung 8 dargestellt.



Abbildung 8: Sample der Onlinebefragung
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Diese umfangreiche Analyse der Arbeitslandschaft wurde von Unterauftragnehmer Kinnarps
durchgefiihrt. Um ein umfassendes Bild von den aktuellen Arbeitsmustern und der Nutzung der
R&umlichkeiten zu erhalten, wurden Sensoren in den Arbeitsbereichen der SenFin installiert.
Diese Sensoren erfassten kontinuierlich die Belegungsgrade der Arbeitspldtze, Meetingrdume
und Pausenrdume. Die Ergebnisse dieser Raumnutzungsstudie gaben Aufschluss dariiber, wie
viel Fldche und wie viele Arbeitsplatze tatsdchlich genutzt werden. Mit diesen Erkenntnissen
konnten gezielte Mafinahmen ergriffen werden, um die vorhandenen Ressourcen effizienter
einzusetzen und die Arbeitslandschaft entsprechend anzupassen.

Die Kombination aus Sensormessungen und einer Onlinebefragung erméglichte eine
ganzheitliche Analyse der Arbeitslandschaft. Wahrend die Sensormessungen objektive Daten
zur Raumnutzung lieferten, ergdnzte die Onlinebefragung das Bild durch die Erfahrungen und
Meinungen der Mitarbeitenden. Die Analyseergebnisse wurden anschlief3end in eine
innenarchitektonische Planung iibersetzt.

3.3.1 Belegungsgrad Schreibtische

Betrachtet man Zahlen aus allen Erhebungsphasen zum Belegungsgrad der Schreibtische, so
fallen deutliche Differenzen auf. Wahrend die Beschaftigten 2019 schatzten, dass sie im
Durchschnitt 79% ihrer Arbeitszeit an ihrem persénlich zugeordneten Schreibtisch
verbrachten, legte die Sensormessung offen, dass es im Durchschnitt nur 48% der Arbeitszeit
waren.

Diese Kennzahlen lieferten Hinweise darauf, dass sich die Verwaltungsarbeit verdndert. Dass
Schreibtische nur noch zu knapp 50% der Zeit belegt waren, lasst sich neben Urlaubs-,
Krankheits- und Telearbeitstagen auch auf die steigende kommunikationsintensive Projekt-
und Teamarbeit zuriickfiihren, bei der bevorzugt Besprechungsrdume in Anspruch genommen
wurden. Dass es mit einem Wandel in den Arbeitsaufgaben auch flexiblerer
Arbeitsumgebungen bedarf, nahm ein Grofiteil der Befragten wahr, denn nur noch 22% der
Beschdaftigten praferierten den persénlich zugeordneten Schreibtisch als Arbeitsort.



Ein Blick auf die Auswertung der Besprechungsrahmendaten festigte die Annahme, dass
kommunikationsintensive Projekt- und Teamarbeit ein wichtiger Bestandteil der
Verwaltungsarbeit war. Dementsprechend fanden etwa zwei Drittel der physischen
Besprechungen in Projektgruppengréf3en von 2 bis 7 Personen statt und nur etwa ein Drittel
der Besprechungen mit 8 oder mehr Personen (siehe Abbildung 9).

Abbildung 9: Teilnehmendenzahl in Besprechungen 2019
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Um den Anforderungen gerecht zu werden, erschien es sinnvoll, die Anzahl der kleineren
Besprechungsrdume zu erhéhen. Diese Rdume kdnnen fiir Teamsitzungen,
Projektbesprechungen oder informelle Treffen genutzt werden, bei denen eine kleinere
Gruppe von Personen zusammenkommt. Durch die Einrichtung solcher RGume kénnen die
Mitarbeitenden effizienter arbeiten und sich auf ihre spezifischen Aufgaben konzentrieren.

Dariiber hinaus wurde der Bedarf an mittelgrof3en Gruppenrdumen deutlich. Diese RGume
bieten Platz fiir etwas gréBere Gruppen, ohne dass sie zu grof3 oder ungemiitlich werden. Sie
konnen flir Abteilungsbesprechungen, Schulungen oder Présentationen genutzt werden, bei
denen eine etwas gréf3ere Anzahl von Personen teilnimmt. Durch die Schaffung solcher
Rdume wird sichergestellt, dass die Mitarbeitenden in angemessenen Umgebungen
zusammenarbeiten kénnen.

3.3.2 Ortsgebundenes vs. flexibles Arbeiten

Eine wichtige Voraussetzung fiir Flexibilitdt am Arbeitsplatz war die Méglichkeit, mobil zu
arbeiten. Aus diesem Grund wurden die Beschdftigten der betroffenen Bereiche gefragt, wie
mobil sie aktuell arbeiten und wie mobil sie in Zukunft gerne arbeiten méchten.

Insgesamt fiel beim Vergleich des Ist- und Wunsch-Zustands auf, dass sich die Beschdéftigten
mehr Mobilitat und Flexibilitat wiinschten.

Vor allem wurde deutlich, dass sich weniger Mitarbeitende ortsgebundene Arbeit wiinschten
(23%), als es zum Erhebungszeitpunkt in Anspruch genommen wurde (45%).

Unter den Befragten gab es keine Person, die komplett mobil arbeitete, jedoch wiinschten
sich 6% der Befragten volle Flexibilitat, um viele verschiedene Umgebungen im Biirogeb&ude
nutzen zu kdnnen.

Die Anschaffung mobiler Arbeitsgeréte und -strukturen in Form von Laptops, Diensthandys,
VolP und eines hausweiten WLAN-Netzes, die fiir Flexibilitat im Birogebdude nétig sind, sollte
zudem erméglichen, dass Beschdftigte ihre Fahrtwege als Arbeitszeit nutzen. Im Durchschnitt
waren die Befragten pro Arbeitsweg 49 Minuten unterwegs und 90% von ihnen mit dem
OPNV, wobei beispielweise E-Mails bereits wahrend der Fahrt ins Dienstgebdude priorisiert
werden konnten.



3.3.3  Zufriedenheit mit der Arbeitsumgebung

Auf Grundlage getesteter Items zur Erfassung der Zufriedenheit iiber verschiedene Bereiche
hinweg wurde ein Index gebildet, der eine Benchmark setzte. Mit einem Wert von 5,4 befand
sich die Zufriedenheit iiber die aktuelle Arbeitsumgebung vor der Umgestaltung mit einem Wert
von 6,0 im mittleren Bereich. Der Gesamtdurchschnitt lag bei 5,4 (siehe Abbildung 10).
Abbildung 10: Benchmark Zufriedenheit mit der Arbeitsumgebung
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Die einzelnen Werte boten zum einen Ansatzpunkte fir die Neugestaltung der Arbeitspldtze
und Rdume und zum anderen ermdglichten sie eine gezielte Evaluation. So konnte nach einer
gewissen Nutzungsdauer erfragt werden, inwiefern die Neugestaltung der
Arbeitsumgebungen zu einer Erhéhung der Zufriedenheit in den einzelnen Bereichen
beigetragen hat.

3.4 Bedarfsworkshop ,,ZukunftsfGhige Arbeitskultur®

Der Bedarfsworkshop wurde auf Basis der qualitativen Interviews und des Strategieworkshops
konzipiert und stellt den Kern der Bedarfsanalyse in Projektstufe 1 und 2 dar. Es wurden
insgesamt 15 ko-kreative Workshops mit jeweils 8 bis 14 Mitarbeitenden durchgefiihrt.
Insgesamt konnten 140 Teilnehmende eingebunden werden. Ziel war es, gemeinsam mit den
Betroffenen herauszufinden, wie eine zukunftstdhige Arbeitskultur fiir die SenFin aussehen
kann und Akzeptanz findet. Ein Methodenmix aus sozialwissenschaftlichen und Design-
Methoden leitete durch die vier Phasen des Bedarfsworkshops mit Fokus auf die Arbeitskultur,
die Zusammenarbeit, den Arbeitsalltag und die Arbeit der Zukunft.

Zundchst haben die Teilnehmenden in alternierender Einzel- und Gruppenarbeit mithilfe von
spekulativen lcons die momentane Ist-Kultur beschrieben. Zusdatzlich wurde sich abschlieflend
in der Gruppe auf ein gemeinsames Bild der Soll-Kultur geeinigt. Dieser Schritt bildete eine
erste Anndherung an eine gemeinsame Vorstellung der neuen Arbeitskultur.

Mithilfe einer fragengestiitzten Prototyping-Methode reflektierten die Teilnehmenden die
Kommunikation und Zusammenarbeit in ihren Teams.

Dazu wdbhlten sie in Zweierteams aus vorkuratierten Materialien ein Material oder eine
Kombination aus Materialien aus, welche die Kommunikation und Zusammenarbeit im Team
symbolisierten. Auf einem Template hielten sie ihre Assoziationen fest.



Zur Beschreibung des Arbeitsalltags der Teilnehmenden wurden User Journeys genutzt. Die
Teilnehmenden sollten an einen Tag (welcher woméglich éfter so vorkam) denken, an dem sie
abends innerlich iiber die vielen Herausforderungen geschimpft haben. Auf dem vorhandenen
Arbeitsblatt sollten die einzelnen Schritte des Arbeitstages, die damit einhergehenden
Herausforderungen und Wiinsche festgehalten werden.

Fiir das Konzept der Arbeit der Zukunft wurde erneut die Methode des Prototypings
verwendet. Die Teilnehmenden erhielten Zugang zu diversen kreativen Materialien und eine
Blaupause, die mit Fragen und Anregungen das Prototyping konzeptionell unterstiitzte.
Aufgabe war es, ein Modell zum Thema Arbeit der Zukunft zu fertigen.

3.41 Organisationales Personlichkeitsprofil

Fir die SenFin wurde ein organisationales Personlichkeitsprofil entworfen. Dafiir wurde
methodisch auf das in der Persénlichkeitspsychologie etablierte Big-Five-Modell
zuriickgegriffen. Diesem zufolge existieren fiinf Hauptdimensionen einer jeden Personlichkeit
mit je zwei entgegensetzten Ausprdgungspolen:

Offenheit fir Erfahrungen
Gewissenhaftigkeit
Extraversion
Vertraglichkeit
Neurotizismus

Da die spezifischen Ausprégungen in den Dimensionen des organisationalen
Personlichkeitsprofils Riickschlisse auf die Verdnderungsbereitschaft der SenFin zulassen,
wurden die Teilnehmenden aufgefordert, die SenFin mithilfe von Klebepunkten auf den Skalen
einzuordnen. Die Farbe des verwendeten Klebepunkts entsprach dabei der Ldnge der
Organisationszugehérigkeit des Beschdaftigten (gelb = unter 1 Jahr, orange = 1 bis 3 Jahre,
rot = liber 3 Jahre). Das finale Profil, das aus dem Workshop hervorging, ist in Abbildung 11
dargestellt.


https://de.wikipedia.org/wiki/Pers%C3%B6nlichkeit
https://de.wikipedia.org/wiki/Offenheit_(Psychologie)
https://de.wikipedia.org/wiki/Gewissenhaftigkeit
https://de.wikipedia.org/wiki/Extraversion
https://de.wikipedia.org/wiki/Vertr%C3%A4glichkeit_(Psychologie)
https://de.wikipedia.org/wiki/Neurotizismus

Abbildung 11: SenFin Persdnlichkeitsprofil
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Zum organisationalen Personlichkeitsprofil lassen sich folgende Aussagen fiir die SenFin
treffen:

Offenheit:® Die SenFin wurde als eher konservativ und vorsichtig agierende Organisation
wahrgenommen. Die breite Streuung zeigte dabei aber auch, dass die Organisation in
einigen Bereichen als erfinderisch und neugierig eingeschatzt wurde. Fiir die
Verdnderungsbereitschaft bedeutet dies, dass die Organisation zwar grundsdatzlich eher
bewahrend agierte, aber auch Verédnderungspotenziale aufwies.

Gewissenhaftigkeit:* Hinsichtlich der Gewissenhaftigkeit wurde die SenFin als effektiv und
organisiert wahrgenommen. Dieser Aspekt ist fiir die Umsetzung von organisationalen
Verdnderungen sehr vorteilhaft, da beschlossene Verdnderungsprozesse effektiv angegangen
und auch bei auftretenden Herausforderungen gewissenhaft weiterverfolgt werden.

Extraversion® und Vertrdglichkeit:® Die SenFin wies eine breite Streuung im Bereich der
organisationalen Extraversion und Vertrdglichkeit auf. Fiir die organisationale
Verdnderungsbereitschaft lief3en sich daraus keine Implikationen ableiten.

3 Offenheit fir Erfahrungen beschreibt die Tendenz zur Beschdftigung mit tiefsinnigen und schéngeistigen Themen
(Rauthmann, 2020). Das Konstrukt beschreibt generell das Interesse an der Beschéftigung mit neuen Erfahrungen, Erlebnissen,
Eindriicken und Personen. Charaktere mit einer hohen Ausprégung sind experimentierfreudig, bevorzugen Abwechslung,
besitzen ein reges Phantasieleben, sind wissbegierig, unkonventionell und hinterfragen bestehende Normen kritisch (vgl. Maltby
et al., 2011; Schmitt & Alistétter-Gleich, 2010).

4 Gewissenhaftigkeit beschreibt die Tendenz zu langfristigem Planen, Selbstdisziplin, Fleif3 und Kontrolle (Rauthmann, 2020).
Charaktere mit einer hohen Ausprdgung sind zielstrebig, entschlossen, organisiert, fleiflig, ausdauernd, systematisch,
diszipliniert, zuverl@ssig und ordentlich (vgl. Maltby et al., 2011; Schmitt & Alistétter-Gleich, 2010).

5 Extraversion beschreibt den Gegenpol zu Intraversion. Typisch Extravertierte suchen sozialen Anschluss, zeigen Frohsinn,
Dominanz und brauchen andauernd Erregung. Sie suchen Verdnderungen und Risiken. Oft sind sie impulsiv. Sie bevorzugen es
in Bewegung zu sein, sind launisch und unzuverl@ssig (vgl. Maltby et al., 2011; Rauthmann, 2020; Schmitt & Alistétter-Gleich,
2010).

6 (Soziale) Vertréglichkeit beschreibt in erster Linie interpersonales Verhalten und Einstellungen in sozialen Beziehungen.
Charaktere mit einer hohen Ausprdgung sind freundlich, harmoniebediirftig, altruistisch, versténdnisvoll, wohlwollend,
mitfiihlend, sympathisch, nachgiebig, kooperativ und vertrauend (vgl. Maltby et al., 2011; Rauthmann, 2020; Schmitt &
Altstotter-Gleich, 2010).



Neurotizismus:” Bei Betrachtung des organisationalen Neurotizismus wurde die SenFin als
selbstsicher und ruhig wahrgenommen. Diese Eigenschaft ist ebenfalls fiir die Umsetzung von
organisationalen Verdnderungen sehr vorteilhaft, da auftretende Herausforderungen im
Prozess selbstsicher und ruhig aufgenommen, angegangen und {iberwunden werden.

Bezogen auf die Dauer der Betriebszugehdrigkeit konnten in der Auswertung keine
signifikanten Unterschiede in der Wahrnehmung der Organisation festgestellt werden.

3.4.2 Gegeniiberstellung Ist- und Soll-Kultur

Zur Gegeniiberstellung der durch die Mitarbeitenden wahrgenommenen bestehenden
Arbeitskultur der SenFin mit der Vision einer zukiinftigen Arbeitskultur wurden jeweils Adjektive
erfasst, welche die Teilnehmenden des Workshops mit der Ist- und Soll-Kultur assoziieren.
Die Mitarbeitenden wiinschten sich eine Arbeitskultur, die von Kooperation, Offenheit,
Transparenz und Wissensaustausch geprdgt ist.

Zur Ermittlung von Verdnderungsbedarfen, aber auch bereits vorhandenen Ansdtzen fiir
dieses Zielbild wurde auch die Ist-Kultur analysiert. Die vorherrschende Arbeitskultur wurde
von den Teilnehmenden auf der einen Seite als hierarchisch und fremdbestimmt beschrieben.
Mitarbeitende der SenFin nahmen die Kultur insgesamt als unkommunikativ, einengend,
verschlossen, intransparent und isoliert wahr. Auf der anderen Seite waren Kernwerte der Soll-
Kultur bereits teilweise vorhanden, wie Offenheit und Kooperation. Diese sollten jedoch weiter
gestdrkt werden.

3.4.3 Werte fiir die Kommunikation und Zusammenarbeit

Vor dem Hintergrund der Soll-Kultur leiteten sich fiir die Mitarbeitenden Grundsdatze fiir die
Kommunikation und Zusammenarbeit ab. Zur Identifikation relevanter Inhalte wurden dazu die
Diskussionsinhalte aller Workshopteilnehmenden zur Soll-Kommunikation und
Zusammenarbeit geclustert, woraus sich die folgenden fiinf zentralen Werte ergeben haben.

Zusammenhalt: Die Kommunikation untereinander ist offen und respekivoll.
Fihrungskrafte geben ihren Mitarbeitenden Riickhalt.

Flexibilitat: Die Zusammenarbeit wird flexibel strukturiert und
Kommunikationskandle bedarfsorientiert verwendet.

Transparenz: Wissen iiber Prozessabl&ufe und Zustdndigkeiten sowie Expertise ist
fur alle fransparent und zugdnglich.

Vernetzung: Der Austausch zwischen den Mitarbeitenden wird geférdert. Ein
referats- und ebeneniibergreifender Wissenstransfer wird von allen gelebt.
Stabilitat: Alle arbeiten zielorientiert miteinander. In Meetings schaffen Regeln, die
von allen getragen werden, einen stabilen Rahmen.

3.4.4 Herausforderungen und Wiinsche

Die Analyse der wahrgenommenen Ist-Kultur der SenFin hat ergeben, dass Mitarbeitende in
ihrem Arbeitsalltag mit Herausforderungen konfrontiert sind. Daraus ergaben sich Wiinsche,
die zur Verwirklichung der angestrebten Soll-Kultur beitragen. Die Herausforderungen
bezogen sich auf die vier Themenbereiche Zusammenarbeit, Arbeitsprozesse, IT-Infrastruktur
und digitale Organisation sowie Arbeitspldtze und RGume.

7 Neurotizismus beschreibt die Unterschiede in der emotionalen Ansprechbarkeit. Der Gegenpol des Konstrukts ist die
emotionale Stabilitdt. Entsprechend sind Charaktere mit einer hohen Ausprégung im Neurotizismus &ngstlich, besorgt,
schwermutig, launisch und reagieren extrem auf Reize. Nach emotionalen Ausbriichen fdllt es lhnen schwer ihr emotionales
Gleichgewicht wiederzufinden (vgl. Maltby et al., 2011; Rauthmann, 2020; Schmitt & Altstétter-Gleich, 2010).



3.4.4.1 Zusammenarbeit

Hinsichtlich der Zusammenarbeit sahen die Mitarbeitenden ein mangelndes positives
Teamklima als Herausforderung und wiinschten sich eine Stérkung des Teamgedankens, um
den kollegialen Austausch zu férdern.

Auf3erdem sahen sie sich mit unklaren Arbeitsauftrédgen und Zusténdigkeiten konfrontiert. Die
Benennung und Konkretisierung anfallender Aufgaben sowie die transparente Kommunikation
von Zustdndigkeiten kdnnten hier zu positiven Entwicklungen beitragen.

Eine weitere Herausforderung sahen Mitarbeitende in der fehlenden Bedarfsorientierung der
digitalen Kommunikation. Die grof3e Menge an E-Mails fiihrte zu Uniibersichtlichkeit im
Postfach und deren Sortierung und Priorisierung wurde als zeitaufwendig eingeordnet. Hier
wiinschten sich die Teilnehmenden, dass ein E-Mail-Knigge als Verhaltensleitfaden erarbeitet
wird. Der Leitfaden soll Mitarbeitende zu einer Relevanzpriifung fiir die Empféngerlnnen
anhalten. Ein weiterer Ansatzpunkt ist die Ausweitung des Wissens iiber Outlook-Funktionen
und die Nutzung dieser, wie beispielsweise die automatische Léschung veralteter E-Mails.

3.4.4.2 Arbeitsprozesse und -strukturen

Auch im Bereich der Arbeitsprozesse und -strukturen sahen die Teilnehmenden des
Bedarfsworkshops Herausforderungen fiir die Neuausrichtung der Arbeitskultur. Dabei wurden
fehlende Dokumentenablagestrukturen genannt. Hier bestand der Wunsch nach einer
Strukturierung sowie einer zentralen Regelung von Kopie- und Scan-Vorgdngen.

Des Weiteren wurde die schlechte Organisation von Besprechungen als Handlungsfeld
identifiziert. Darunter fiel, dass Raumwechsel nicht eingeplant wurden, was regelmafig zu
unplinktlichem Erscheinen fiihrte, dass kurzfristige Ankiindigungen Zeitdruck auslésen und
dass Besprechungen auch zu Mitarbeitenden-unfreundlichen Zeiten angesetzt wurden, wie zur
Mittagszeit oder Feierabendzeit. Die Mitarbeitenden wiinschten sich dahingehend eine
Besprechungskultur, die die genannten Kernproblematiken adressiert.

Auch die Kurzfristigkeit von Terminen und Aufgaben stellte eine Herausforderung dar. Statt
der mangelnden Vorbereitungs- und Bearbeitungszeiten, die bei den Beteiligten zu Stress
fiihrten, erhofften sich Mitarbeitende rechtzeitige Informationen fiir eine bessere Planbarkeit
ihrer Aufgaben.

3.4.4.3 IT-Infrastruktur und digitale Organisation

Im Themenbereich der IT-Infrastruktur und digitalen Organisation ergaben sich weitere
Herausforderungen. Diese Erkenntnis flihrte zur Erhebung und Auswertung von User Journeys.
Eine User Journey ist eine Darstellung der Schritte, die Benutzerlnnen durchlaufen, um ein
bestimmtes Ziel auf einer Website oder in einem anderen digitalen Produkt zu erreichen. Sie
hilft dabei, die Erfahrung der Benutzerlnnen zu verstehen und zu verbessern.

Die Mitarbeitenden wiinschten sich eine Erhéhung der Stabilitdt und die Herstellung eines
moglichst wartungsfreien IT-Systems. Au3erdem schrdnkte die fehlende IT-Ausstattung die
optimale Handlungsfdhigkeit der Betroffenen ein. Mitarbeitende hatten gerne eine
standardmdaflige Ausstattung aller Arbeitspldtze mit zwei Monitoren und dass Videotelefonie
technisch erméglicht wird.

Eine weitere Herausforderung sahen Mitarbeitende in der fehlenden Méglichkeit zum mobilen
Arbeiten abseits von stationdrer Telearbeit, denn lange Arbeitswege und Fahrtwege zu
Arbeitsterminen konnten nicht zum Arbeiten genutzt werden. Hier bestand der Wunsch nach
einer bedarfsorientierten Ermdglichung von mobiler Arbeit. Dies kdnnte realisiert werden
durch die Beschaffung von Laptops zur mobilen Mitnahme und Bearbeitung von Unterlagen
bei Bedarf.



3.4.4.4 Arbeitspldtze und RGume

Ein letzter Themenbereich waren Arbeitsplétze und Rdume. Es fehlten Besprechungsrdume
und Méglichkeiten zur spontanen Zusammenarbeit, denn die vorhandenen
Besprechungsrdume waren héufig ausgebucht und Besprechungen an den reguléren
Arbeitspldtzen storten Kolleglnnen im Raum. Mitarbeitende wiinschten sich daher, dass eine
bedarfsorientierte Arbeitslandschaft bereitgestellt wird, welche Mdglichkeiten zum
ungestorten und konzentrierten Arbeiten, fiir kurze spontane Absprachen und fiir
Zusammenarbeit schaffen.

Eine weitere Herausforderung waren die mangelnden Klimatisierungsmdéglichkeiten in den
Rdumen. Um dagegen Abhilfe zu schaffen, sollte ein geb&dudeweites Klimatisierungskonzept
etabliert werden, das je nach rdumlicher Situation mit Jalousien, Ventilatoren, Klimaanlagen
oder Pflanzen umgesetzt wird.

Ebenfalls herausfordernd waren fehlende PausenrGume und Ausstattung zum gemeinsamen
Mittagessen. Dadurch wurde die Pause nicht als richtige Erholungsphase wahrgenommen und
auch die Méglichkeit zum ungezwungenen privaten und beruflichen Austausch fehlte. Die
Mitarbeitenden wiinschten sich Pausenrdgume, die mit Kiihlschrdnken und Kochutensilien
ausgestattet sind und Sitzmoglichkeiten bieten.

3.45 Angestrebte Kommunikation und Kooperation

Es ergaben sich Wiinsche und Vorstellungen zur angestrebten Kommunikation und
Kooperation in der Zukunft fiir die Bereiche Wissensmanagement, Personalentwicklung,
Miteinander, Organisation, IT und Auf3enwirkung.

Wissensmanagement: Fiir ein effektives Wissensmanagement sind kurze und offene
Kommunikationswege unerldsslich. Diese erleichtern den Austausch von Informationen
und férdern ein Klima des Vertrauens, reduziert Missverstdndnisse und gewdhrleistet
die Integritat der iibermittelten Informationen.

Personalentwicklung: In der Personalentwicklung geht es darum, den Mitarbeitenden
Wachstumschancen zu bieten, ohne sie dazu zu zwingen. Eine Kultur, die transparentes
Feedback férdert - nicht nur wghrend formeller Bewertungen, sondern auch im
taglichen Miteinander -, unterstiitzt die individuelle Entwicklung und hilft, Stérken und
Verbesserungspotenziale zu identifizieren.

Miteinander: Ein erfolgreiches Miteinander basiert auf der Anerkennung der
Individualitat jeder einzelnen Person und gemeinsamen Zielen. Durch vernetzte,
bereichsiibergreifende Zusammenarbeit kénnen Synergien geschaffen und Ziele
effizienter erreicht werden. Dabei ist es wichtig, eine Atmosphdre der
Ungezwungenheit zu pflegen.

Organisation: Flexibilitat erméglicht es, schnell auf Verdnderungen zu reagieren und
innovative Lésungen zu finden. Eine transparente Darstellung von Strukturen, Aufgaben
sowie Kompetenzen und Ansprechbarkeiten ist essenziell, um Klarheit zu schaffen und
die Zusammenarbeit zu erleichtern.

IT: In der heutigen digitalen Ara ist die Wahl der richtigen Technologie fiir spezifische
Aufgaben von entscheidender Bedeutung. Die IT sollte nicht nur leistungsstark und
effizient sein, sondern auch den individuellen Anforderungen der jeweiligen Aufgaben
gerecht werden.

Auflenwirkung: Die SenFin sollte nach auf3en hin sowohl sichtbar als auch sicher
auftreten. Eine starke Prdsenz kann dabei helfen, Aufmerksamkeit zu gewinnen,
wdhrend gleichzeitig Vertrauen durch die Demonstration von Sicherheit und Integritat
aufgebaut wird.



Das methodische Vorgehen der Bedarfsanalyse, das in der ersten Projekistufe (Pilotprojekt)
angewendet wurde, fand uneingeschrdnkte Anwendung in der zweiten Projekistufe
(Reallabor). Der Strategieworkshop, wie zuvor beschrieben, wurde einmalig durchgefiihrt und
galt mit den Ergebnissen ebenso fiir die zweite Projektstufe.

Die Erfahrungen und Erkenntnisse aus dem Pilotprojekt erméglichten die Ableitung von
evidenzbasierten Vorschldgen zur Gestaltung eines Handlungsrahmens fiir die zweite
Projektstufe und die dortige Nutzung von Biirofldchen. Diese Vorschldge dienten als
Leitplanken und umfassten:

Die gemeinsame Nutzung von Arbeitsumgebungen (kein Anspruch auf Einzelzimmer,
auch nicht fiir Fiihrungskréfte), wobei eine Floating-Desk-Rate von etwa 1:2 angestrebt
wurde.

Eine Mindest-Telearbeitsquote von 2 Arbeitstagen pro Woche.

Die Moglichkeit fiir alle Mitarbeitenden, mobil zu arbeiten.

4 Ergebnisse ,,Pilotprojekt &
Reallabor*

Ergebnisse des Projekts ,,Arbeit mal Anders” bei der SenFin waren das Zukunftsbild ,,Wie wir
Arbeiten 2025“ und die Tools zur Kulturentwicklung, um die gemeinsame Vision zu erreichen.

4.1 SenFin Zukunftsbild ,,Wie wir Arbeiten 2025“

Zukunftsbilder vermitteln mit einer Kombination aus lllustration und Storytelling eine Vision der
Zukunft. Wahrend die Illustration visuelle Impulse gibt, ermdglicht das Storytelling, dass
Betrachtende aus ihren gewohnten Rollen und Denkmustern heraustreten und neue
Sichtweisen ausprobieren. Dabei entsteht durch das Zusammenwirken aus Bild und Text eine
Geschichte, die einen (emotionalen) Identifikationsrahmen schafft.

Das Zukunftsbild der SenFin ergibt sich vorwiegend aus der qualitativen Bedarfserhebung in
den Bedarfsworkshops zur zukunftsfahigen Arbeitskultur. Damit basiert es auf den Aussagen
und Wahrnehmungen der 140 beteiligten Beschdaftigten der SenFin. Somit entfaltet es eine
Vision aus Sicht der Beschaftigten.



Das Zukunftsbild ist in fiinf Themenbereiche gegliedert und kombiniert dabei qualitative,
arbeitskulturelle Aspekte zukiinftiger Zusammenarbeit mit Wiinschen in Bezug auf die
technische und r@umliche Infrastruktur und Ausstattung.

Agiles Arbeiten: Wir arbeiten heute sehr flexibel und nutzen die Mdglichkeiten der
abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit, &rtlich wie zeitlich. Wir haben unsere Tiiren
im Haus gedffnet! RGume, Arbeitsplétze, gemeinsame Begegnungsorte im Haus, aber
auch neue Tools fiir Kommunikation sorgen dafiir, dass wir stdrker miteinander
verbunden sind und meist die kurzen Wege zueinander suchen. Wir schaffen Anlasse
fir Kommunikation. Denn Beriihrungspunkte gibt es iiberall. Man muss sie nur finden.

Arbeitspldtze: Dank modularer IT-Ausstattung, Telefonie und leistungsstarkem
Funknetz haben wir volle Flexibilitat. Gearbeitet werden kann von tberall im Haus -
und auch von zuhause aus. Immer finden wir die Arbeitspldtze, die wir brauchen. Egal,
ob wir uns konzentrieren miissen, in Teams gemeinsame Projekte planen oder
vertrauliche Gesprdche fihren. Fiir all das ist Platz im ganzen Haus. Unsere RGume
sind inspirierende Orte - gesund, angenehm und offen fiir unsere Gestaltungsideen.

Flihrungs- und Verantwortungskultur: Fiihrung in flexiblen Strukturen ist anspruchsvoll -
aber erlernbar! Regeln dafiir haben wir uns gemeinsam und iber alle
Hierarchieebenen hinweg erarbeitet. Wir leben Eigenverantwortung. Klar, Verwaltung
braucht Hierarchien und klare Entscheidungswege, aber die meisten Fragen werden
dort entschieden, wo sie entstehen. Selbstverantwortung tibernehmen wir, weil wir
Vertrauen geniefen und offene Ohren finden, wenn es Probleme gibt. Fehlermachen
ist notwendig fiir Entwicklung - und ausdriicklich erlaubt!

Wertschdtzung und Teamgedanke: Wir haben uns selbst einen ,,Verhaltenskodex”
erarbeitet. Er enthdlt die Regeln, die wir brauchen, damit unsere Zusammenarbeit
auch in offeneren Strukturen gelingt. Wie organisieren wir Meetings? Wie managen wir
grofle, libergreifende Projekte? Wie gehen wir respektvoll miteinander um? Digitale
Tools sorgen fiir transparente und pragmatische Kommunikation. Doch haben wir
auch neue Rituale entwickelt: Formen fiir BegriiBung und Abschied, Onboarding fiir
neue Mitarbeitende, Biirorunden, gemeinsame Essen, Feste und Tage fiir das ganze
Team, denn wo Flexibilitat und Mobilitat zunehmen, benétigen wir umso mehr
Zusammenhalt.

Projektmanagement und Digitalisierung: Unser E-Akten-System ist vorbildlich. Es
gewdhrleistet Arbeit an Daten auf dem aktuellen Stand. Es funktfioniert transparent und
bruchlos zwischen allen Ebenen. Unsere Biiros sind vollsténdig papierlos. Mit unserem
Projektmanagement sorgen wir fiir reibungslose Abldufe und organisatorische
Verwaltung von Meetings, Rdumen und Services im Haus. Unsere IT-Betreuung stellt
bestes Equipment zur Verfiigung und gewdhrleistet hervorragenden Support.



4.2 Tools zur Kulturentwicklung

Die Ergebnisse von Analysen in Projekten wie diesem sind oft abstrakt und nur fiir Expertlnnen
relevant. Um den Wirkungsgrad zu erweitern und um eine Nachhaltigkeit der Ergebnisse
sicherzustellen, wurde in jeder Stufe des Projekts ein Tool entwickelt, welches die
arbeitskulturelle Transformation der SenFin langfristig unterstiitzen soll. Der Grund fiir die
Einflihrung der Tools war, dass konkrete Umsetzungshilfen als Erfolgsfaktor im Projekt
identifiziert wurden. Auf diese Weise wurden die gewonnenen wissenschaftlichen Erkenntnisse
in praktische Handlungsfelder Uberfiihrt und somit fiir die Beschdéftigten greifbar gemacht.
Durch die Tools konnten die aus den identifizierten Bedarfen abgeleiteten, arbeitskulturellen
Verdnderungen implementiert werden.

42,1  Kulturentwicklungstool Pilotprojekt

Das Tool, welches im Rahmen des Pilotprojekts entwickelt wurde, verfolgte das Ziel, die
Nutzung der neu gestalteten Arbeitslandschaften zu férdern, indem intuitive Ldsungen fiir die
in den Bedarfsworkshops aufgeworfenen Fragen bereitgestellt wurden. Dariiber hinaus
schaffte es mehr Transparenz iiber Arbeitsaufgaben und Wissen der Kolleglnnen, um den
Wissensaustausch anzuregen, und bewirkte iiber gezielte Interventionen mithilfe von
Ereigniskarten eine kollektive und individuelle Verhaltensentwicklung (siehe Abbildung 12). Es
stellte damit einen Baustein zur Erreichung des Zukunftsbildes dar.

Abbildung 12: Kulturentwicklungstool Pilotprojekt
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4.2.2 Zusammenarbeitsrdder Reallabor
Im Rahmen des Reallabors wurden die Zusammenarbeitsrader als Tool entwickelt und
integriert. Abbildung 13 zeigt die zwei Zusammenarbeitsréder mit den Goldenen Regeln der

Zusammenarbeit und den Goldenen Regeln der Teamzone.

Abbildung 13: Zusammenarbeitsrader
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Auf jedem Rad sind acht zentrale Fragen abgebildet, deren Beantwortung im Team die
Goldenen Regeln fiir die Zusammenarbeit beziehungsweise fiir die Teamzone festlegen.
Zusatzlich gibt es auf jedem Rad einen Joker.

Die Fragen fiir die Zusammenarbeit auf dem ersten Rad lauten:

Wie wollen wir unseren informellen Austausch férdern?

Wie wollen wir unsere Zusammenarbeit zwischen Teamzone und Homeoffice
organisieren?

Wie wollen wir Beschdftigte sowohl in der Teamzone als auch im Homeoffice
gleichermaflen einbinden?

Wie wollen wir unsere Zusammenarbeit verbessern?

Wie wollen wir unser gegenseitiges Feedback verbessern?

Wie wollen wir unsere Kommunikation verbessern?

Wie wollen wir unsere Besprechungen verbessern?

Wie wollen wir Erreichbarkeitszeiten wahrend des Homeoffice sichtbar machen?



Die Fragen fiir die Teamzone auf dem zweiten Rad lauten:

Wie wollen wir unsere Zusammenarbeit zwischen Teamzone und Homeoffice
organisieren?

Wie wollen wir mit Unordnung an den Arbeitspldtzen in der Teamzone umgehen?
Wie wollen wir mit Verunreinigungen der Arbeitsplétze in der Teamzone umgehen?
Wie wollen wir unsere Pausen und Essensetiketten fiir die Teamzone regeln?

Wie wollen wir mit unterschiedlichen Bediirfnissen nach Ruhe und Kommunikation in
der Teamzone umgehen?

Wie wollen wir regeln, wo und wie lange in der Teamzone telefoniert werden darf?
Wie wollen wir die Klimatisierung der Arbeitsplétze in der Teamzone gemeinsam
abstimmen?

Wie wollen wir die Rotation und Verteilung der Arbeitspldtze in der Teamzone
organisieren?

Die Rader ermdglichen die Diskussion und Einfiihrung neuer Regeln innerhalb von Teams und
im Umgang mit den neuen Arbeitsumgebungen. Das Tool kann von den Mitarbeitenden der
SenFin kontinuierlich angewendet werden und soll so den Wandel der Kommunikation und
Interaktion langfristig begleiten. Die Anwendung findet in fiinf wesentlichen Schritten statt und
ist fiir Teams verschiedener Grof3en konzipiert.

Box 3: Anleitung fiir die Nutzung der Zusammenarbeitsrader

Der erste Schritt erfolgt durch die Fiihrungskraft. Durch diese wird das Zusammenarbeitsrad gedreht und
bleibt bei einer Frage stehen.

Anschlieflend werden die dem Tool beiliegenden Werte-Karten benétigt. Die Mitglieder des Teams ziehen
jeweils eine der Werte-Karten.

Im dritten Schritt nennen die Mitglieder des Teams reihum basierend auf der gezogenen Werte-Karte einen
wichtigen Aspekt fiir die Beantwortung der Frage auf dem Rad.

Im vierten Schritt beantwortet das gesamte Team im Dialog, basierend auf den geduf3erten Tipps, die
Frage, wie die neue Zusammenarbeitsregel fiir das Team lauten soll.

Der letzte Schritt dient der Sicherung der Ergebnisse. Die Regel wird sichtbar auf der Ergebnistafel nofiert.
Wird eine Frage, fiir die es bereits eine Regel gibt, per Zufall erneut mit dem Rad ausgewdhlt, lautet die
Aufgabe fiir die Mitglieder des Teams ihr Verhalten zu reflektieren und reihum die Frage zu beantworten,
wie die Regel aktuell durch einen selbst umgesetzt wird. Basierend auf den geduBBerten Antworten
beantwortet das Team im Dialog die Fragen, wie sie die bereits notierte Zusammenarbeitsregel auf der
Ergebnistafel anpassen wollen und aktualisieren die Regel bei Bedarf.



4.2.3  Grundsdtzliche Regeln der Zusammenarbeit

Zusdtzlich zu den Regeln, die durch die Rader im Diskurs erarbeitet werden, gelten generelle
Regeln der Zusammenarbeit fiir alle gemeinsam genutzten RGume, die im Vorfeld
gemeinsam erarbeitet wurden. Acht Regeln wurden sichtbar in den entsprechenden RGdumen
ausgehdngt. Abbildung 14 zeigt das entsprechende Plakat fiir die Musterfldchen in der
Klosterstrafle 71.

Abbildung 14: Plakat mit den grundsdtzlichen Regeln der Zusammenarbeit
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Die Tools haben den Transformationsprozess bei der SenFin in die Umsetzungsphase
begleitet. Analog sollten sie den Transfer gewonnener Erkenntnisse liber die Arbeitskultur und
der Projektergebnisse fiir weitere Organisationseinheiten der SenFin nutzbar machen.



5. Evaluation Reallabor

5.1 Qualitative Befragung

Zum Abschluss des Projekts ,,Arbeit mal Anders® erfolgte eine Evaluation mit Hilfe qualitativer
Methoden. Dazu wurden 20 halbstrukturierte, etwa 60-miniitige qualitative Leitfaden-
Interviews mit den Beschdaftigten aus beiden Projektstufen gefiihrt, um Ursachen fiir die
Auslastung der einzelnen Arbeitsbereiche, Herausforderungen in Arbeitsabldufen und -
prozessen sowie in der arbeitskulturellen Verdnderung zu identifizieren.

Die Abschlussevaluation musste zundchst aufgrund der pandemischen Lage verschoben
werden. Nach einer angemessenen Zeit der Testung der neuen Arbeitslandschaften konnte
die Evaluation im Februar 2023 durchgefiihrt werden.

Es wurden Themenbldcke identifiziert und mit Fragen gefiillt. Dabei war das Ziel, die
vorgegebenen Themen innerhalb eines Interviews zu besprechen und nicht alle Fragen
gleichermaflen zu behandeln. Es wurde hierbei individuell auf das Gegeniiber eingegangen,
so dass die befragten Mitarbeitenden eigene Relevanzen entwickeln konnten. Aufgrund des
Gesprdchsbedarfes zu einzelnen Themen und der zur Verfligung stehenden Zeit konnten nicht
allen Mitarbeitenden alle Fragen gestellt werden. Die Interviews erfolgten in den
Raumlichkeiten der SenFin. Im Anschluss an die Evaluationsanalysen nahm das CeRRI eine
strukturierte Auswertung vor, im Rahmen derer Optimierungspotenziale fiir die Gestaltung der
Arbeitslandschaften sowie Lésungsansdtze und Handlungsempfehlungen fiir die identifizierten
arbeitskulturellen Herausforderungen in einer PowerPoint-Prdsentation dargestellt wurden.
Damit lieferte die Evaluation etwa ein Jahr nach Bezug der Fldchen des Reallabors valide
Erkenntnisgewinne fiir den Gesamtprozess und die weitere Arbeit der SenFin liber die
Projektstufe 2 hinaus.

Die qualitativen Interviews zur Evaluation wurden mit einer Auswahl an Personen gefiihrt, die
im Projekt ,,Arbeit mal Anders“ ab unterschiedlichen Zeitpunkten beteiligt waren. Bei der
Auswahl wurde neben der Lénge der Zugehérigkeit zur SenFin (siehe Abbildung 15) auf eine
ausgewogene Verteilung zwischen Frauen und Mdnnern sowie Fiihrungskraften und

Mitarbeitenden geachtet.

Abbildung 15: Ldnge der Zugehdrigkeit zur SenFin der befragten Mitarbeitenden
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5.1.1  Arbeitsort und Prdsenztage

Die meisten Befragten gaben an, ihren Arbeitsort frei wéhlen zu kénnen (siehe Abbildung 16).
Die Angaben , teils teils“ sind im Hinblick auf die allgemein giiltigen und vereinbarten
Prasenztage ebenfalls als ,ja“ zu werten.

Die Mehrheit gab aufBerdem an, erst seit der Pandemie mobil arbeiten zu kdnnen. Nur wenige
hatten bereits vorher die Mdglichkeit der Telearbeit. Prasenztage wurden mit allen Befragten

vereinbart, jedoch unterscheidet sich deren Anzahl.

Abbildung 16: Arbeitsort und Présenztage
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Die Flexibilitat bei der Wahl des Arbeitsorts erméglichte es den Befragten, ihre Arbeit nach
ihren individuellen Bediirfnissen zu gestalten. Dies kann dazu beitragen, eine bessere Work-
Life-Balance zu erreichen und den Arbeitsalltag effektiver zu gestalten. Die Tatsache, dass
die Mehrheit der Befragten erst seit der Pandemie die Méglichkeit hatte, mobil zu arbeiten,
weist darauf hin, dass das vorliegende Projekt stark dazu beigetragen hat, flexible
Arbeitsmodelle zu implementieren und den Mitarbeitenden die Option zu bieten, auch
aufBerhalb des Biiros produktiv zu sein.

Die Unterschiede in Bezug auf die Anzahl und Héufigkeit der vereinbarten Prasenztage
zeigen, dass es auch nach dem Projekt keine einheitliche Lésung fiir flexible Arbeitsmodelle
innerhalb der SenFin gab. Seitens der Mitarbeitenden wie auch des Betriebs bestanden
individuelle Bediirfnisse und Anforderungen, die beriicksichtigt werden mussten. Insgesamt
lasst sich sagen, dass die Méglichkeit, den Arbeitsort frei zu wdhlen, ein bedeutender Schritt in
Richtung moderner Arbeitskultur war. Der Trend hin zu mehr Flexibilitdt und Mobilitat wird sich
durch die flexibel gestalteten Arbeitslandschaften weiterhin verstérken.

5.1.2  Arbeitsplatzwahl und bevorzugte Arbeitspldtze

Als wesentliche Griinde fiir die Wahl bestimmter Arbeitspléatze wurden funktionierende
Technik, das Vorhandensein von Projektraumen, die Notwendigkeit fir Kommunikation und
das Wohlbefinden genannt. Die Arbeitsplétze wurden von den Mitarbeitenden also meist aus
pragmatischen Griinden gewdhlt. Die neuen Arbeitsumgebungen boten Raum fiir
unterschiedliche Bediirfnisse und werden nach Anforderungen an Aufgabe und Persénlichkeit
ausgewdhlt.

Zur Wahl und zum Anzeigen des Arbeitsplatzes in den neuen Arbeitsumgebungen wurden
bisher verschiedenen Systeme genutzt. Hierzu gehéren:

Eintfragung in Outlook-Kalender
Excel-Listen

Spontane Arbeitsplatzwahl
Buchungs-App



5.1.3 Arbeitsweise

Die Einflihrung der verénderten Arbeitskultur und die Schaffung neuer, entsprechender
Arbeitsumgebungen haben dazu gefiihrt, dass die Mitarbeitenden ihre Arbeitsweise
angepasst haben. Es wurde darauf geachtet, hierarchische Strukturen beizubehalten und eine
effiziente Organisation aufrechtzuerhalten.

Insgesamt haben die neuen modernen Arbeitsumgebungen, die Digitalisierung und die
Implementierung neuer arbeitskultureller Strukturen zu einer Flexibilisierung gefiihrt. Die
Beschreibung der neuen Arbeitsweise lautete in der Evaluation vor allem flexibel,
kommunikativ, organisiert und kommunikativ.

Durch die Einfiihrung von gemeinsam nutzbaren RGumen konnte die Zusammenarbeit
zwischen den Mitarbeitenden deutlich verbessert werden. Diese Rédume kénnen flexibel
genutzt werden, um unterschiedlichen Arbeitskontexten gerecht zu werden. Dadurch wurde
nicht nur die Effizienz gesteigert, sondern auch die Ansprechbarkeit der Mitarbeitenden
verbessert.

Ein weiterer Vorteil der neuen Arbeitslandschaften ist die Férderung des
Zusammengehdrigkeitsgefiihls in Teams. Durch die rdumliche Zusammenarbeit wurden
Schnittstellen und Schnittmengen zwischen den verschiedenen Teams und Abteilungen
sichtbar. Diese ermoglichte eine bessere Koordination und Zusammenarbeit.

Dariiber hinaus bieten die neuen Arbeitslandschaften eine bessere technische Ausstattung.
Dies fiihrte zu einem Effizienzgewinn durch Technisierung und mobile Erreichbarkeit. Den
Mitarbeitenden wurde dadurch die Mdglichkeit gegeben, ihre Arbeit flexibler und effektiver zu
erledigen.

Nicht zuletzt haben die neuen Arbeitslandschaften auch zur Steigerung des Wohlbefindens
der Mitarbeitenden beigetragen. Durch die Sauberkeit und Ordnung in den Rdumlichkeiten
wurde eine Arbeitsatmosphdre geschaffen, in der sich Mitarbeitende wohlfiihlen. Insgesamt
bieten die neuen Arbeitslandschaften eine Vielzahl von Verbesserungen fiir die Arbeitsweise
der SenFin.

Auf der anderen Seite hat die Einfiihrung der neuen Arbeitslandschaften zu
Herausforderungen gefiihrt. Einer der Hauptnachteile war der teilweise fehlende Kontakt zu
alten Kolleglnnen. Durch die Umstrukturierung der Réumlichkeiten ist es fiir manche
Mitarbeitende schwieriger geworden, regelmé&Big mit Mitarbeitenden auflerhalb des eigenen
Teams in Kontakt zu bleiben. Dies kann den Informationsaustausch und die Zusammenarbeit
beeintrdchtigen, insbesondere wenn es um die Weitergabe von Erfahrungen und Fachwissen
geht.

Ein weiterer negativer Aspekt war der erhdhte organisatorische Aufwand fiir Fiihrungskrafte.
Die Betreuung der Mitarbeitenden erforderte nun mehr Zeit und Aufmerksamkeit, da
sichergestellt werden musste, dass die Mitarbeitenden Zugang zu den bendtigten Ressourcen
hatten und sich in den neuen Arbeitslandschaften zurechtfinden konnten.

Eine weitere Herausforderung war der Mangel an Riickzugsmaglichkeiten fiir Fiihrungskrafte
und Mitarbeitende, welche insbesondere fiir datensensible Aufgaben und vertrauliche
Gesprdche erforderlich sind. Dies hat bei manchen Mitarbeitenden die Effektivitat
beeintréchtigt und zu Unsicherheiten gefiihrt.

Darliber hinaus kam es vor, dass die rdumliche Ausstattung in den neuen Arbeitslandschaften
unzureichend war. Beispielsweise boten zu kleine Spinde nicht geniigend Platz, um
personliche Gegenstdnde angemessen zu verstauen.

Es ist wichtig, diese Verdnderungen anzuerkennen und entsprechende Mafinahmen zu
ergreifen, um die Arbeitsweise in den neuen Arbeitslandschaften weiter zu verbessern.



5.1.4  Arbeitskultur

Trotz der Tatsache, dass die neuen Arbeitslandschaften zu einer Trennung der einzelnen
Teams und Abteilungen gefiihrt haben, wodurch eine gewisse Isolation empfunden wurde, hat
die Evaluation das Bild einer einheitlichen Gemeinschaft vermittelt. Die Auswirkungen auf die
Arbeitskultur sollen in Kapitel 6 detailliert betrachtet werden.

5.1.5 Arbeitsalltag

Die Einflihrung des mobilen Arbeitens hat zu Verénderungen in der Art und Weise der
Zusammenarbeit gefiihrt. Um diese neue Arbeitsweise erfolgreich umzusetzen, waren neue
Regeln und Strukturen erforderlich. Diese fiihrten zu einer vermehrten Strukturierung und
Digitalisierung der Arbeitsprozesse und hat zu einer erhéhten Transparenz beigetragen.

Es war vor allem notwendig, den Arbeitsalltag besser zu strukturieren. Dazu gehérte
beispielsweise die digitale Mitteilung von Arbeitszeiten, Prasenz und Abwesenheiten. Es
wurden verpflichtende Prasenztage festgelegt, um sicherzustellen, dass alle Mitarbeitenden
regelmdBig anwesend sind. Auch bewusste Verabredungen zu Gesprdchen waren wichtig, um
den Kontakt aufrechtzuerhalten.

Durch das mobile Arbeiten gab es laut den Mitarbeitenden teilweise weniger personlichen
Kontakt, daflir aber mehr telefonische Kommunikation. Es erforderte Disziplin, um die
gesetzten Regeln konsequent einzuhalten und die Kommunikation effektiv zu gestalten. Die
Digitalisierung von Prozessen und Dokumenten fiihrte zu einer Reduzierung des
Papierverbrauchs. Dadurch wurden Arbeitsabléufe effizienter und umweltfreundlicher.

5.1.6 Erreichbarkeit

Die neuen Arbeitslandschaften und die damit verbundene neue Arbeitskultur haben zu
verdnderten Verhaltensregeln gefiihrt. Insbesondere die verbesserte Erreichbarkeit der
Mitarbeitenden und Fiihrungskrafte sowie die engere rdumliche Zusammenarbeit haben zu
einer Verdnderung der Kommunikation gefiihrt. Durch den Einsatz mobiler Geréte und
technischer Tools wurde es einfacher, miteinander in Kontakt zu treten. Die Mitarbeitenden
waren nach der Umgestaltung besser erreichbar und konnten flexibler kommunizieren,
wodurch der Austausch innerhalb des Teams gestarkt wurde. Allerdings war dieser erhohte
Kontakt hdufig auf die eigenen Team-Kolleglnnen beschrénkt. Was die Erreichbarkeit der
Fihrungskrdfte betrifft, wurde mehrheitlich keine Verénderung hin zu besserer oder
schlechterer Erreichbarkeit wahrgenommen. Durch den Einsatz von technischen Tools wie
Diensthandy, E-Mail und Videokonferenzen kénnten Fiihrungskréfte weiterhin gut, teilweise
sogar besser und schneller erreicht werden. Allerdings stellte sich heraus, dass die
Erreichbarkeit der Flihrungskréfte in erster Linie vom individuellen Fiihrungsstil abhdngig war.
Einige Flihrungskrafte waren stets erreichbar und legten groflen Wert auf eine offene
Kommunikation, wahrend andere weniger ansprechbar waren. Insgesamt hat sich die
Erreichbarkeit der Mitarbeitenden und Fiihrungskrafte in den neuen Arbeitslandschaften
verbessert.



5.2 Sensorgestiitzte Messung und Onlinebefragung

Nach Fertigstellung der Musterfldchen in der Klosterstraf3e 71 und Einzug der Beschdftigten in
die neuen Arbeitslandschaften wurde zur Offenlegung weiterer Optimierungspotenziale eine
quantitative und qualitative Evaluation vorgenommen. Dazu wurde in einer quantitativen
Analyse die Fldchennutzung und somit die erreichte Flacheneffizienz der neu gestalteten
Arbeitslandschaften eruiert.

Die Datenerhebung der Sensormessung erfolgte tdaglich von 7:00 Uhr bis 17:00 Uhr. Die
genutzte Zeit stellt den prozentualen Anteil der kumulierten verfliigbaren Arbeitszeit aller
Arbeitsumgebungen dar. Abbildung 17 zeigt den Belegungsgrad liber die Woche verteilt.
Dieser liegt zwischen 5,8% und 18,9%. Die Belegung in den Biiros ist an Montagen und
Freitagen geringer. Mitarbeitende arbeiten hier eher mobil. Das wird durch die neue
Arbeitsweise, die durch das Projekt implementiert wurde, erméglicht. Die reduzierte Présenz
zu Beginn und am Ende der Woche kénnte auch mit der Wahrnehmung dieser Tage als
Ubergang zwischen Arbeit und Freizeit zusammenhdngen.

Abbildung 17: Belegungsgrade nach Wochentagen 2023
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Die Onlineumfrage zeigte, dass die Zufriedenheit der Mitarbeitenden durch das Projekt
gesteigert werden konnte (siehe Abbildung 18). Besonders stark zeigt sich dies bei der
Zufriedenheit im Bereich Zusammenarbeit.

Abbildung 18: Zufriedenheit der Mitarbeitenden 2019 und 2023
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5.3 Flacheneffizienz

Das Projekt "Arbeit mal Anders" hat sich deutlich positiv auf die Flécheneffizienz ausgewirkt,
insbesondere in Bezug auf die Musterfléchen in der Klosterstraf3e 59 (Pilotprojekt) und in der
Klosterstraf3e 71 (Reallabor).

5.3.1 Pilotprojekt

Zu Beginn des Projekts im Jahr 2019 galt fiir die RGumlichkeiten des denkmalgeschiitzten
Obijekts Klosterstrale 59 (Pilotprojekt) wegen seiner ungiinstigen Flachenzuschnitte der
Birordume eine Obergrenze fiir den Biirofldchenverbrauch von 14 Quadratmetern pro
Mitarbeiterln (MA), basierend auf einem Beschluss des Hauptausschusses aus dem Jahr 2005.
Die zur Verfiigung stehende Biirofléche entsprach zu Beginn des Pilotprojekts jedoch einem
Durchschnitt von 12,20 gm/MA fiir die insgesamt 14 Beschdftigten.

Die Flachenberechnung nach den Vorgaben der Allgemeinen Anweisung liber die
Bereitstellung und Nutzung von Dienstrdumen (AllARaum) unter Berlicksichtigung eines
erwarteten Personalaufwuchses auf insgesamt 20 MA ergab einen Raumbedarf von
mindestens 244 Quadratmetern. Durch die Maf3inahmen des Pilotprojekts konnte jedoch die
zur Verfligung stehende Fldche beibehalten werden, und nun stehen fiir 20 MA insgesamt
170,77 Quadratmeter zur Verfligung. Dies entspricht einem Durchschnitt von

8,54 Quadratmetern pro MA.

Von den urspriinglich 14 ortsfesten Schreibtischen wurden nur noch 8 ergonomisch
ausgestattete und elektrisch héhenverstellbare Schreibtische als feste Arbeitsplaize
beibehalten. Wichtiger Faktor fiir die flexible Nutzung dieser Flachen fir 20 MA ist vor allem
ein hoher Grad an Digitalisierung, Telearbeitenden, mobiles Arbeiten in den Fladchen sowie
auch an anderen Orten, was nur durch die mobile technische Ausstattung mit Notebooks und
Smartphones méglich ist. Weiterhin wurden zwei bisher als Blirordume mit festen
Arbeitsplatzen ausgestattete RGume als sogenannte Projekt/Besprechungsrdume umgestaltet
und so in der gesamten Fldche weitere, flexibel nutzbare Arbeitsméglichkeiten geschaffen.

5.3.1.1 Zahlen im Uberblick

Anzahl | gm/MA gm Einsparpotenzial in % und in € (mtl.) bei

MA durchschnittlichem Marktpreis
8,54 171 | 100%

20 14,00 280 39 % 109 gm x 2.725,00 €
12,20 24 30% | 73qmx | 25,00€ | 1.825,00€
11,00 220 22% | 49 qmx 1.025,00 €

Insgesamt konnte eine Fldcheneinsparung von 30 % erzielt werden, was nicht nur zu einer
d6konomischen, sondern auch zu einer nachhaltigen Raumausnutzung beitrdgt.

Die Zahlen verdeutlichen die erheblichen wirtschaftlichen Vorteile dieser Effizienzsteigerung.
Bei einem durchschnittlichen Marktpreis von 25,00 € pro Quadratmeter ergibt sich eine
Einsparung von 2.725,00 € monatlich im Vergleich zum urspriinglichen Bedarf.



5.3.2 Reallabor

Das Reallabor in der Klosterstrafle 71 wurde aufgrund der Erkenntnisse auch zur
Flacheneffizienz aus dem Pilotprojekt und dem prognostizierten Personalaufwuchs der Jahre
2020/2021 initiiert. Fiir die angemieteten Biirofléchen errechnete die Vermieterin eine
maximale Belegungsdichte fiir 97 MA auf einer Fléche von 985 Quadratmetern, was einem
Fldchenbedarf von 10,15 Quadratmetern pro MA entspricht. Das Projekt "Arbeit mal Anders"
ermdglichte jedoch die Unterbringung von bis zu 120 MA auf derselben Flache.

Es ist wichtig zu beachten, dass im gesamten Projekt "Arbeit mal Anders" keine
Birofldchenzuweisung pro MA nach den Vorgaben der AllARaum erfolgte. Die urspriingliche
Fldchenberechnung der Vermieterin mit 97 MA auf 985 Quadratmetern fiihrte bereits zu einer
Einsparung im Vergleich zum Stammhaus der Klosterstrafle 59 mit einer Obergrenze fiir den
Biroflachenverbrauch vonl4 Quadratmetern pro MA.

Ein Ziel des Projekts war es, die Gesamffléche effektiv, effizient und bedarfsgerecht zu
gestalten sowie eine hochflexible Nutzung der vorhandenen ortsfesten und mobilen
Arbeitsmoglichkeiten zu ermoglichen. Vor Ort sind in der Regel nicht mehr als 60 MA pro Tag
(Belegungsquote maximal 50 % - Pilotprojekt) tatig, wobei die Messergebnisse fiir das
Reallabor noch deutlich darunter liegen (Belegungsquote zwischen 8,5 % und 18,9 %). Die
Ausstattungen und Nutzungsalternativen der neuen Biirordumlichkeiten in Kombination mit
den Rahmenbedingungen des Reallabors fiihrten zu einer verbesserten und effizienteren
Auslastung der Flachen. Die Flécheneinsparung in der Klosterstraf3e 71 betrdgt aufgrund der
flexibleren und effizienteren Nutzung der RGumlichkeiten etwa 25 % (8,21 Quadratmeter pro
MA) im Vergleich zu den Ansdatzen nach AllARaum (ohne Sonderflachen).

5.3.2.1 Zahlen im Uberblick

Anzahl | gm/MA | gm Einsparpotenzial in % und in € (mil.) bei
MA durchschnittlichem Markitpreis
8,21 985 100 %
10,15 1218 19% 233 gm x 5.825, 00 €
120 14,00 1680 41 % 695 gm x 2500 € 17.375,00 €
1220 | 1464 33% 479 qm x ' 11.975,00 €
11,00 1320 25 % 335 gmx 8.375,00 €

Die wirtschaftlichen Vorteile sind erheblich, mit monatlichen Einsparungen von 5.825,00 € bei
einem durchschnittlichen Marktpreis von 25,00 € pro Quadratmeter.

Es ist wichtig anzumerken, dass diese Erfolge nicht nur auf reinen Fldcheneinsparungen
beruhen, sondern insbesondere auf einer verbesserten Arbeitsumgebung und erhdhter
Mitarbeitendenzufriedenheit basieren. Die hohe Akzeptanz der flexiblen Arbeitsplatzmodelle
durch die Mitarbeitenden der SenFin unterstreicht den positiven Einfluss des Projekts auf die
Arbeitskultur und die Attraktivitat als Arbeitgeberin insgesamt.



6. Auswirkungen des Projekts auf die
Arbeitskultur

Das Projekt ,,Arbeit mal Anders“ hatte weitreichende Auswirkungen auf die Arbeitskultur der
betroffenen Mitarbeitenden. Eine Gegeniiberstellung der Daten von 2019 mit den Daten von
2023 spricht dafiir, dass die Arbeitsweise von den Mitarbeitenden als positiver erlebt wird,
positivere Werte das Fundament fiir die Zusammenarbeit bilden und die Zufriedenheit der
Mitarbeitenden insgesamt gesteigert werden konnte. Dariiber hinaus hat sich das mobile und
flexible Arbeiten als Selbstversténdlichkeit etabliert.

6.1 Verdnderung der Arbeitsweise

Die im Projektzeitraum transformierte Arbeitskultur hat zu neuen Arbeitsweisen gefiihrt, unter
deren arbeitskulturellen Bedingungen Bedarfe, welche die Mitarbeitenden vor dem Projekt
gedufert haben, gelebt werden.

Abbildung 19 zeigt, welche zukiinftigen Arbeitsweisen sich die Mitarbeitenden bei einer
Befragung 2019 wiinschten, wie die Mitarbeitenden die 2020 vorherrschenden Arbeitsweisen
empfunden haben (direkt nachdem neue Arbeitsumgebungen eingefiihrt wurden) und wie die
Arbeitsweisen 2023 (drei Jahre nach der Umgestaltung) empfunden wurden.

Abbildung 19: Befragungsergebnisse zur Arbeitsweise 2019, 2020 und 2023
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genannt wurde, desto gréf3er wird er in der Wortwolke dargestellt.

Die empfundene Arbeitskultur zu den beiden Erhebungszeitpunkten nach den
Verdnderungsmaf3nahmen spricht dafiir, dass 2019 geduflerte Bedarfe unter den neuen
arbeitskulturellen Bedingungen zunehmend gelebt werden. Die verdnderte Arbeitskultur und
neue Arbeitsumgebungen haben zu neuen Arbeitsweisen gefiihrt und férdern neue
Verhaltensweisen der Mitarbeitenden.

Vor allem die gewlinschte Flexibilisierung konnte bis 2023 gesteigert werden. Das ldsst sich
auf eine Steigerung der &rilichen und zeitlichen Unabhdngigkeit zuriickfiihren. Dariiber hinaus
konnte die teaminterne Kommunikation und Vernetzung gesteigert werden. Durch die Nutzung
digitaler Tools und Hilfsmittel konnten die Arbeit und der Austausch zwischen Mitarbeitenden
effizienter organisiert werden.



6.2 Positive Werte als Fundament der Arbeitskultur

Das Projekt hatte auch Auswirkungen auf die Werte der betroffenen Mitarbeitenden, die das
Fundament der Arbeitskultur bilden. Abbildung 20 zeigt die Ergebnisse einer Befragung zu
den Werten der Mitarbeitenden 2023.

Abbildung 20: Werte der Mitarbeitenden 2023
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Diese Ergebnisse sprechen dafiir, dass Respekt, Vertrauen und Flexibilitat die SenFin pragen.
Die genannten Werte représentieren das Bild einer einheitlichen Gemeinschaft. Trotz der
fehlenden Durchmischung der einzelnen Teams und Abteilungen, leben alle Mitarbeitenden
wertschdtzende und teamférdernde Werte und erfahren diese auch von ihren Fiihrungskraften,
wodurch ein Zusammengehérigkeitsgefiihl geschaffen werden konnte. Fiihrungskrafte nahmen
ihre Verantwortung ernst und sorgten dafiir, dass die Werte und Normen der Gemeinschaft
eingehalten und geférdert werden. Die Mitarbeitenden wussten, dass sie in einer Umgebung
arbeiten, in der ihre Leistungen wertgeschatzt werden und in der sie sich auf die Unterstiitzung
weiterer Organisationsmitglieder verlassen kdnnen. Insgesamt konnte eine Kultur der
Zusammenarbeit und des Respekts geschaffen werden, in der alle Mitarbeitenden motiviert
sind, ihr Bestes zu geben.

6.3 Steigerung der Zufriedenheit

Zur Beurteilung der Auswirkung des Projekts auf die Zufriedenheit der Mitarbeitenden 2023,
wurde ein Vorher-Nachher-Vergleich erstellt (siehe Kapitel 5.2). Daten einer Messung aus
2019, also vor dem Projekt, dienten dabei als Referenz.

Wadhrend die meisten Bewertungen in den erfassten Bereichen nach dem Projekt positiver
waren als 2019, gab es bei gebdudespezifischen Einzelfaktoren wie Klima und Luft
schlechtere Ergebnisse, die jedoch nur geringe Auswirkungen auf das Gesamtergebnis hatten
und sich nicht in den Durchschnittswerten abbilden.

Die Zufriedenheit konnte in allen Bereichen gesteigert werden. Auffallend ist die besonders
starke Steigerung im Bereich der Zusammenarbeit. Dies erlaubt Riickschlisse auf die positive
Auswirkung des Projekts, in dem das Zusammenspiel der Kulturentwicklung mit den neuen
Arbeitslandschaften und den Workshops als Intervention gut zu funktionieren scheint.



6.4 Mobiles Arbeiten als Selbstverstandlichkeit

Das Projekt hatte auch Auswirkungen auf das mobile Arbeiten und die Belegungsgrade der
Biroarbeitsplatze. Dabei war die zeitgleiche Pandemie Katalysator fiir die Ziele des Projekts,
welches hinsichtlich der Arbeitsweise die Vision verfolgte, Mitarbeitenden bedarfsgerechtes,
ort- und zeitunabhdngigeres Arbeiten zu ermdglichen.

Vor Beginn des Projekts und der Pandemie lag 2019 der tatsdchliche Belegungsgrad gemaf3
Sensormessung bei 49%, obwohl Beschdaftigte nach eigener Schatzung glaubten, 79% ihrer
Arbeitszeit an ihren festen Schreibtischen zu sitzen. Diese Daten lieferten belastbare Zahlen
und wiesen auf eine Verdnderung in der Verwaltungsarbeit hin, mit einem Trend zu mehr
kommunikationsintensiver Projektarbeit und einem Bedarf an flexiblen Arbeitsumgebungen
ohne festen Schreibtisch. Mobiles Arbeiten scheint durch das Projekt ,,Arbeit mal Anders® zu
einer Selbstverstdndlichkeit geworden zu sein.

7. Handlungsempfehlungen und
Potenziale

Aus der Analyse der Bedarfe der Mitarbeitenden resultiert ein Zielbild des Arbeitsalltags, aus
dem sich Handlungsempfehlungen zu verschiedenen Themenbereichen im Biiro und
Homeoffice ergeben.

Hinsichtlich der Kommunikation sollte in Biiros eine offene und kollegiale
Verstdndigungsebene erméglicht werden. Im Homeoffice sollte die technische Ausstattung
moglichst kommunikationsforderlich gestaltet sein. Die technische Ausstattung in Biiros sollte
flexibel und bedarfsgerecht sein, um den wechselnden Aufgaben und Formaten der
Mitarbeitenden gerecht zu werden. Fiir das Homeoffice wird als relevant angesehen, dass die
Hard- und Softwareausstattung in ausreichender Qualitat zur Verfligung gestellt wird. Die
Raumgestaltung der Biiros sollte beriicksichtigen, dass eine ausgewogene Anzahl an
Gemeinschafts- und Ruhefldchen bereitgestellt wird. Auch fiir das Homeoffice sollte eine
ergonomische Arbeitsumgebung geférdert werden. Die Arbeit in Prasenz sollte mobil und
zusammenarbeitsforderlich gestaltet werden. Fiir die Arbeitsgestaltung im Homeoffice ist die
Bereitstellung von nutzungsfreundlichen Kooperationsmdglichkeiten zu empfehlen. Auf
zwischenmenschlicher Ebene ist ein riicksichtsvoller Umgang auf Augenh&he zwischen allen
Beschdaftigten von zentraler Bedeutung. Dies l&sst sich auch auf das Homeoffice ibertragen,
ein vertrauensvolles und integratives Miteinander sollte auch bei der digitalen
Zusammenarbeit geférdert werden.

Es sollte auBBerdem ein Abgleich und eine Anpassung der Prdsenztage iber alle Teams
hinweg erfolgen. Hier sollten einheitliche Rahmenbedingungen herrschen und damit gréflere
Diskrepanzen zwischen einzelnen Teams und Personengruppen aufgelést werden. Die
technische Ausstattung, insbesondere fiir hybride und digitale Zusammenarbeit, sollte
verbessert werden. Technische Tools zur schnelleren und niederschwelligen Zusammenarbeit
und Vernetzung der Mitarbeitenden untereinander sollten eingefiihrt oder verbessert werden.
Eine gewisse Personalisierung der Arbeitslandschaften sollte zugelassen werden, um auf die
Wiinsche nach mehr ,,Wohnlichkeit“ der Befragten einzugehen, insbesondere, wenn
Teamzonen beibehalten werden. Es sollten Anpassungen an die Bedarfe der Mitarbeitenden
nach der Phase der Testung der Arbeitslandschaften erfolgen. Mobiliar hat sich teilweise als
unpassend oder ungeeignet herausgestellt und sollte durch bedarfsgerechte Einrichtung
ersetzt werden.



7.1 Evaluation aus Sicht der Mitarbeitenden

Die Ergebnisse der Befragung zeigen, dass die Mitarbeitenden mit den neuen
Arbeitsumgebungen sehr zufrieden sind und einstimmig dafiir plddieren, sie beizubehalten.
Die technische Ausstattung, insbesondere Diensthandys und Laptops, wird von vielen
Befragten als sehr zufriedenstellend empfunden. Sie berichten von einer erhdhten Flexibilitat
ihrer Arbeit. Eine Herausforderung stellt die begrenzte Stauraumkapazitat fiir persénliche
Gegenstdnde dar, welche von vielen Mitarbeitenden als zu klein empfunden wird. Die
Mehrheit der Befragten bevorzugt ruhige und nicht einsehbare Arbeitsplétze. Um diesem
Bediirfnis gerecht zu werden, wird eine mdgliche Umstrukturierung der Arbeitsplatzanordnung
vorgeschlagen. Sauberkeit und Ordnung sind nach wie vor wichtige Anliegen der
Beschdaftigten. Allerdings wird angemerkt, dass es mittlerweile als unnétig erachtet wird,
eigene Tastaturen und PC-Mduse bereitzuhalten. Die Einfiihrung der neuen
Arbeitsumgebungen und der damit verbundenen Arbeitskultur erfolgte wahrend der
Pandemiephase, wodurch der volle Effekt nicht vollstdndig zum Tragen kam. Daher wird ein
kontinuierlicher Austausch und eine regelméafige Anpassung der Zusammenarbeitsregeln
empfohlen, um die neue Arbeitskultur weiter zu festigen.

/\‘-k Die Befragten sind insgesamt sehr zufrieden mit den neuen
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7.2 Evaluation aus Sicht des Projektteams

Ein regelmdfiger Austausch mit Kolleglnnen und die Vernetzung spielen eine entscheidende
Rolle, um Inspiration zu erhalten und neue Ideen zu entwickeln. Durch interne Meetings,
Workshops und informelle Gespréche kénnen wertvolle Impulse fiir die Weiterentwicklung
gewonnen werden. Dariiber hinaus kénnen Artikel, Podcasts, Fortbildungen und dhnliche
Ressourcen den Mitarbeitenden neue Impulse geben und ihre persdnliche Entwicklung
unterstitzen.

Es ist wichtig, den Mitarbeitenden Raum fiir Weiterbildung zu geben, sowohl intern durch
Veranstaltungen und Trainings als auch extern durch die Teilnahme an Schulungen und
Konferenzen.

Um die Mitarbeitenden auf dem Laufenden zu halten, sollten regelmdflige Updates und
Berichte liber relevante Themen und Entwicklungen im Haus kommuniziert werden. Dies kann
durch Newsletter, Biihnenmeldungen oder Berichte erfolgen, um sicherzustellen, dass alle
Mitarbeitenden Zugang zu wichtigen Informationen haben. Zeitnahe Verdffentlichung der
Ergebnisse von Umfragen trégt zur Transparenz und zum Vertrauen bei, indem den
Mitarbeitenden Einblicke in die Meinungen und Bediirfnisse der Organisation gewdhrt werden.

Es ist von grof3er Bedeutung, dass Prozesse und Kommunikation mdglichst nachvollziehbar
und transparent gestaltet sind. Klare Informationen iiber Entscheidungsprozesse und
Kommunikationswege helfen, Missverstdndnisse zu vermeiden und das Vertrauen der
Mitarbeitenden zu stdarken. Dariiber hinaus kénnen Wiederholungen von wichtigen
Informationen hilfreich sein, um sicherzustellen, dass alle gut informiert sind und keine
wichtigen Informationen libersehen werden. Durch regelmé&flige Updates, Erinnerungen oder
Wiederholungen in verschiedenen Kommunikationskandlen kann sichergestellt werden, dass
die Mitarbeitenden stets auf dem aktuellen Stand sind.

In der Arbeitsstruktur der SenFin wird grof3er Wert auf Zielklarheit und Rollenverstandnis
gelegt, um sicherzustellen, dass alle Teammitglieder ein gemeinsames Verstdndnis der Ziele
und Aufgaben haben. Regelmé&Bige Retrospektiven erméglichen es, gemeinsam innezuhalten
und bisherige Arbeit zu reflektieren. Dadurch kénnen Verbesserungspotenziale identifiziert
und Maf3nahmen zur Weiterentwicklung abgeleitet werden. Zusatzlich sollte zwingend in die
Teamentwicklung, beispielsweise durch Supervision, investiert werden, um eine effektive
Zusammenarbeit zu férdern und diese kontinuierlich zu verbessern.

Um eine effiziente Kommunikation zu gewdhrleisten, sollten verschiedene Kandle genutzt
werden. Eine Portalgruppe dient der Kommunikation mit allen Teilnehmenden und ermdglicht
einen zentralen Austausch von Informationen. Fiir die Kommunikation auf Fiihrungsebene
sollte eine separate Portalgruppe eingerichtet werden, in der strategische Themen gezielt
besprochen werden. Um den Mitarbeitenden eine Anlaufstelle fiir Fragen und Anliegen zu
bieten, wurde das sogenannte "Bauchschmerzen Café" als Sprechstunde eingerichtet. Zudem
wird ein Funktionspostfach genutzt, um die Kommunikation zu spezifischen Themen effizient zu
gestalten.

Um den Uberblick iiber die Aufgaben des Projektteams zu behalten und den Arbeitsfluss zu
steuern, wird ein Kanban-Board verwendet. Dies ermdglicht eine transparente Visualisierung
der Aufgaben und des jeweiligen Bearbeitungsstatus.

In Bezug auf Meetings wurden verschiedene Formate etabliert. Im wéchentlichen Jour Fixe-
Termin des Kernteams und des Umsetzungsteams werden operative Themen besprochen. Im
Leitungsteam finden regelmdflige Treffen statt, um die strategische Ausrichtung zu diskutieren
und Entscheidungen zu treffen. Bei Bedarf werden Meetings mit weiteren
Stakeholderlnnengruppen und externen Partnerlnnen organisiert, um gemeinsame Projekte
und Kooperationen zu besprechen. Monatliche Meetings mit Bereichsleitenden und
Fihrungskréften fordern den Austausch und die Abstimmung iiber relevante Themen.



Bei spezifischen Aufgabenstellungen kann eine Task Force gebildet werden. AuBBerdem wird
Wert gelegt auf die Teilnahme an Gremiensitzungen, um Netzwerke zu pflegen.

Um kontinuierlich zu lernen und sich weiterzuentwickeln, werden regelmaflige Retrospektiven
durchgefiihrt und es wird sich Zeit genommen, um gemeinsam innezuhalten. Dies erméglicht
es, Ziele und Wege der Umsetzung zu liberpriifen und sicherzustellen, dass diese noch auf
dem richtigen Kurs liegen, insbesondere bei Personalwechsel oder anderen Verdnderungen
im Team.

7.3 Abgeleitete Handlungsempfehlungen aus
Belegungsmessung und -abfrage

Um die Arbeitsumgebungen langfristig effizienter zu nutzen und die Fldchenauslastung zu
verbessern, kdnnen verschiedene Mafinahmen ergriffen werden. Eine Mdglichkeit ist die
Auflésung der Teamzonen. Dies sollte in Riicksprache mit den Fiihrungskraften und unter
Beriicksichtigung der Belegungszahlen erfolgen. Dadurch kénnen Fldchen besser genutzt und
die Kapazitdten optimiert werden.

Bei der Zuordnung von Mitarbeitenden zur Fldche ist es wichtig deren Arbeitsmuster und
Mobilitatsfaktoren zu beriicksichtigen. So kann eine optimale Flachenauslastung erreicht
werden. Auch die Anpassung des Buchungssystems und die Einfiihrung einer Clean Desk
Policy kénnen dazu beitragen, die Nutzung der Flachen effizienter zu gestalten. Ein CAFM-
System (Computer Aided Facility Management) kann dabei unterstiitzen.

Die Festlegung klarer Buchungsspielregeln ist ebenso wichtig, um eine gerechte und effiziente
Nutzung der Arbeitsumgebungen sicherzustellen. Zudem sollte regelmdsig eine Uberpriifung
der Belegungsgrade durchgefiihrt werden, um Anpassungen vornehmen zu kénnen und die
Fladchenauslastung kontinuierlich zu optimieren.

Die Terminorganisation der Teammeetings sollte in Absprache mit den Fiihrungskraften
erfolgen, um die Nutzung der Rdume effizient zu planen. Ein rollierendes System zur Nutzung
aller zur Verfiigung stehenden Tage kann dabei helfen, die verfiigbaren Ressourcen
gleichmdfig und gerecht auf alle Teams zu verteilen.

Es ist wichtig, die Mitarbeitenden iiber den Verdnderungsprozess und insbesondere iiber die
Belegungsgrade zu informieren. Dabei sollten die positiven Aspekte dieser Verdnderungen
kommuniziert werden, um die Mitarbeitenden mitzunehmen und ihre Unterstiitzung zu
gewinnen.

Die Abstimmung verbindlicher Anwesenheitsregeln ist ebenfalls von Bedeutung, um den
Sozialisierungsprozess zu unterstiitzen und eine effektive Zusammenarbeit zu férdern. Durch
diese regulierenden Maf3inahmen kann eine langfristig effizientere Nutzung der
Arbeitsumgebungen und eine héhere Fldchenauslastung erreicht werden.



8. Senatsverwaltung fiir Finanzen als
Good Practice

Durch das Projekt ,,Arbeit mal Anders: Zukunftsfdhige Arbeitskultur in der Senatsverwaltung fiir
Finanzen“ wurde in zwei Schritten fiir verschiedene Bereiche und Arbeitsumgebungen eine
neue bedarfsgerechte Arbeitsweise etabliert. Dies war ein wichtiger Schritt in Richtung einer
zukunftsorientierten Arbeitskultur. Das Projekt soll dabei intern als Pilotprojekt verstanden
werden und kann auf weitere Abteilungen und Fldchen iibertragen werden. Aber auch nach
auf3en gerichtet bietet das Projekt als Good-Practice-Ansatz weitreichende Erkenntnisse.
Learnings, ein idealtypisches Vorgehen und Erfolgsfaktoren lassen sich auf andere Kontexte
ibertragen und bieten einen Rahmen fiir Ghnliche Prozesse.

8.1 Erkenntnisse

Um die Erfahrungen aus dem Projekt fiir dhnliche Prozesse nutzbar zu machen, wurden die
zentralen Learnings aus dem Projektalltag zusammengefasst.

Es ist lohnend, innerhalb des Projekts viel Zeit und Energie in ,,die richtige®
Kommunikation zu investieren

Ansprechbar sein, klare Linien verfolgen, Transparenz und Eindeutigkeit als Anleitung
im Verdnderungsprozess

Zeit fiir Austausch, Innehalten, Reflektieren und um Meilensteine zu feiern (als
wertschdtzendes Instrument im Team einplanen)

Retrospektiven im Projektteam sowie den Gremien einplanen und Austauschrunden
etablieren

Ein Austausch mit ,,Gleichgesinnten“ gibt Kraft fiir den Prozess, schafft neue
Perspektiven, Lésungen und wirkt sowohl empowernd als auch bereichernd fiir alle
Seiten

Erfolge sichtbar machen und feiern

Eine Abgrenzung der Projektarbeit von der Linienarbeit mit den einhergehenden
Hierarchien ist sinnvoll

Das Projekt direkt an die Hausleitung koppeln fiir Durchgriffsmdglichkeiten, Vorbild
und Einfluss - analog zu einer Stabstelle

Eine konstruktive Zusammenarbeit mit den Personalvertretungsgremien sowie stetige
Einbindung in den Prozess (vergleiche § 86 PersVG)

Workshops fiir die Organisationsentwicklung begleiten die gleichzeitige Einfiihrung in
die verénderte Arbeitskultur (New Work, Transformation Digitalisierung,
Anwendungsschulungen von neuen Tools sowie Applikationen wie der E-Akte, dem
Platzbuchungssystem und Kanban-Boards)

Eine optimale Planung der vorhandenen Ressourcen (im finanziellen und personellen
Rahmen) héchst beachtenswert

Der Austausch mit der Hausleitung erhéht die Akzeptanz - daher stetige Einbindung
und nicht erst beim Auftreten von Projektrisiken, z. B. in Form von Statusberichten und
regelmdfligen Meetings

Bedarfsgerechte Maf3nahmen entwickeln und umsetzen - ein Prinzip fir alle ist in der
Regel nicht passend



8.2 Idealtypisches Vorgehen
Basierend auf dem Projekt wurde ein idealtypisches Vorgehen abgeleitet, das sich auf andere
Prozesse iibertragen lasst und als Orientierung dienen kann. Abbildung 21 zeigt die Abfolge

der idealtypischen Prozessschritte.

Abbildung 21: Idealtypisches Vorgehen
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Vor dem Beginn des Projekts sollte eine Vision und das Projektziel definiert werden, um das
Agieren aller Projektbeteiligten auf das gemeinsame Ziel auszurichten. Anschlieflend sollte
der Auftrag von der Leitung eingeholt werden, um den Rahmen fiir das Vorgehen abzusichern
und sich auf eine gemeinsame Vision zu einigen. Anschlieflend sollten Gremien eingebunden
und beteiligt werden. Dann sollte das Projektteam gebildet und mit den notwendigen
Ressourcen ausgestattet werden, gefolgt von der Entwicklung einer Change-Management-
Strategie. Wurde diese erarbeitet, sollten beteiligte Stakeholderlnnengruppen identifiziert und
je nach Relevanz und Beteiligungsgrad dauerhaft einbezogen werden. Damit beginnt die
Analyse des Status quo, um die vorherrschende Ist-Situation zu erfassen und den
vorherrschenden Bedarfen und Wiinschen gegeniiberzustellen. Darauf aufbauend kann
Kommunikation geplant und gestartet werden. Die Dokumentation der Projektarbeit ist tiber
den gesamten Prozess hinweg relevant. Im Kern des Ver&nderungsprozesses stehen
Maf3nahmen zur Entwicklung von Fiihrungskrdften und Mitarbeitenden. Dabei sollte Kontinuit&t
und Nachhaltigkeit sichergestellt werden, damit die gewiinschte Verdnderung langfristig
gelebt wird. Dazu niitzen regelmdéflige Messungen des Erfolgs. Diese offenbaren den Bedarf
fir Anpassungen im Projekt. So kann die Anpassungsfdhigkeit gewdhrleitstet werden. Nach
Projektstufen sollte es die Méglichkeit fiir Feedback und Austausch geben, um aus dem
Prozess zu lernen. Eine Evaluation ist entscheidend zur Beurteilung des Erfolgs und inwiefern
die vorab definierte Vision verwirklicht werden konnte. Dadurch gewonnene Erkenntnisse
liefern Anhaltspunkte fiir mégliche Folgeprojekte.



8.3 Ubertragbare Erfolgsfaktoren

Das Projekt bei der SenFin konnte insgesamt zur angestrebten Verdnderung der Arbeitskultur
fihren. Fiir die erfolgreiche Transformation lassen sich Erfolgsfaktoren ableiten, die auf
weitere Transformationsprozesse {ibertragen werden kénnen. Aus Sicht der angewandten
Wissenschaft lassen sich sechs Erfolgsfaktoren identifizieren.

Verkniipfung von Arbeitskulturentwicklung und Gestaltung neuer
Arbeitslandschaften. Durch das fundamentale Verstdndnis von Unternehmenskultur als
Konstrukt mit drei Ebenen (Schein, 1985) werden bei dem Verénderungsprozess
Artefakte, Normen und Grundannahmen adressiert. So kann sichergestellt werden,
dass eine tiefgreifende Verénderung der Kultur auf Ebene der Normen und
Grundannahmen der Mitarbeitenden stattfindet und dass durch eine Anpassung von
Artefakten, wie der Arbeitslandschaft, gleichzeitig die notwendigen
Rahmenbedingungen geschaffen werden.

Partizipatives Vorgehen. Durch glaubwiirdige Partizipation interner Stakeholderlnnen
werden Prozesse und Strukturen bedarfsorientiert gestaltet. Dies erhéht den Mehrwert
der Lésung bei den Beteiligten und steigert die Akzeptanz fiir Verénderungen.

Belastbare Zahlen. Evidenzbasierte Entscheidungen kénnen nur durch fundierte Daten
getroffen werden. Diese Daten kénnen aus unterschiedlichen Quellen stammen, wie
Befragungen oder Sensormessungen. Methodische Triangulation kann verschiedene
Perspektiven erméglichen.

Klares Zielbild. Das Handeln und implementierte Maf3inahmen werden auf die
Erreichung eines von allen geteilten, klaren Zielbildes ausgerichtet. Ein gutes Narrativ,
beziehungsweise eine Change Story stiitzt das Zielbild.

Konkrete Umsetzungstools. Die Implementierung passgenauer Werkzeuge
unterstiitzen die langfristige Verankerung der neuen Arbeitskultur im Arbeitsalltag der
Mitarbeitenden.

Umfassende Kommunikationsstrategie. Zielgruppenspezifische Kommunikation wird
von Beginn an mitgeplant. Die Strategie setzt auf friihzeitige und bidirektionale
Kommunikation und nachvollziehbare Argumentation.
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