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1. Einleitung

Das Thema der Effizienzsteigerung und der Effektivititssteigerung hat eine lange Tra-
dition. Seit jeher versuchen wir unter anderem durch technische Errungenschaften uns
unser Leben zu erleichtern und zu verbessern. Dies mag uns in vielen Bereichen auch
gelungen sein, jedoch werden diese weiterhin von Unterdriickung begleitet. Es sei der
Vergleich der geleisteten Uberstunden zu der Zahl der Arbeitssuchenden angedacht. Als
Beispiel einer Utopie mochte ich jene von Lenin, welche G. A. Gradow ein halbes
Jahrhundert spéter in seinem Buch ,,Stadt und Lebensweisen® analysiert hat, nach der

russischen Revolution, anfiihren.

,Bessere Wohnungen fiir bessere Menschen. Oder die Besserung des Menschen soll

durch das Mittel der Architektur angegangen werden.*

Lenin forderte mit seinem ausgearbeiteten Parteibeschluss folgendes: »Beschluss des
VII. Parteitages der RKP (B) aus dem Jahr 1919: ,,Die Partei beschrinkt sich nicht auf
die formale Gleichberechtigung der Frauen, sondern sie ist bestrebt, sie von der materi-
ellen Last der veralteten Hauswirtschaft zu befreien, indem sie diese durch Kommune-
héuser, offentliche Speisegaststitten, zentrale Wéscherein, Kinderkrippen usw. er-
setzt.“«' Dies stellte keinen zufilligen oder gar nebenséchlichen Vorschlag dar, sondern
wurde von Lenin bereits in seiner Broschiire >Die grofle Initiative< deutlich formu-
liert.* Von den Architekten erwartete Lenin nichts Geringeres als einen neuen Grundriss
zu einem neuartigen Familiengebildes. Erst sieben Jahre spéter, 1926, fand ein Wettbe-
werb zu einem Kommunehaus statt, mit einem bescheidenen Ergebnis von einigen nicht
zu Ende gedachten Entwiirfen. Etwa zehn Kommune- und Kollektivhauser, schitzt G.

A. Gradow, sollen errichtet worden sein.’

Die Errungenschaften der sowjetischen Lebensverdnderung, die erreichten und die noch
nicht erreichten, beurteilt G. A. Gradow folgender Maf3en: »Die sozialistische Revolu-
tion hat die kapitalistische Gesellschaftsordnung vernichtet, aber die »Versklavung an

den Haushalt¢, d. h. Elemente der Ausbeutung (freilich nichtantagonistischen Charak-

! Gradow G. A., 1971, Seite 48
2 Lenin Wladimir 1., 1971, Seite 419
3 Gradow G. A., 1971, Seite 48



ters), blieb erhalten. Die Revolution drang seinerzeit nicht ausreichend tief in die Sphére
der kleinen héuslichen »Wirtschaft« ein. Es wurden nur die politischen Voraussetzungen
fiir eine neue Lebensweise geschaffen. Das aber reicht nicht zur Schaffung einer verge-

sellschafteten Hauswirtschaft.«*

So kam es, dass in der Sowjetunion, gemill G. A. Gradow »die kleine Hauswirtschaft
die einzige Tatigkeitssphire unserer Gesellschaft (ist), in der sich die Handarbeit nicht
nur erhalten hat, sondern uneingeschréankt herrscht und auf diese Weise Millionen von
Menschen von der Schaffung materieller und geistiger Gliter sowie von ihrer eigenen

menschlichen Entwicklung abhilt«.’

Diese »Millionen« sind, fiir G. A. Gradow als auch fiir Lenin, in erster Linie Frauen —
also »die Hilfte des Menschengeschlechts« —, die »durch die Kleinarbeit der Hauswirt-
schaft erdriickt, erstickt, abgestumpft und erniedrigt, an die Kiiche und an das Kinder-

zimmer gefesselt« bleiben.’

Gradow ist der Ansicht, dass die russische Revolution ihr Ziel erreicht habe auf dem
Gebiet der Produktion in der Fabrik und auf dem Acker, dass sie aber im stidtischen
Kulturleben und Wohnwesen erst im Werden, im landlichen Kulturleben und Wohnwe-
sen liberhaupt erst am Beginn einer ernstlichen Verdnderung stehe. Und gerade fiir bei-
de letztgenannten Bereiche oder Sektoren des Lebens sieht er die Notwendigkeit und

Dringlichkeit einer »historischen grandiosen Umgestaltung«.”

Was diese, in der Revolution zwar ausgebliebene, aber in naher Zukunft »unvermeidli-
che« Umgestaltung fiir den einzelnen Lebenstag praktisch bedeutet, erlautert Gradow
anhand jenes Zeitschemas, das Akademiemitglied S. G. Strumilin entwickelt hat. Ist
einmal der >kleine Haushalt< abgeschafft und die volle Einfiigung des Individuums ins
Kollektiv erreicht, so erwartet Strumilin einen Tagesrhythmus mit nur vier Stunden
Arbeit, gegen zehn Stunden flir Schlafen und Essen; »damit verbleiben zehn Stunden
Freizeit, darunter vier Stunden filir Lesen und geistige Arbeit, vier Stunden fiir Sport und

Laienschaffen und zwei Stunden fiir Erholung«.® Gradow glaubt Anzeichen zu erken-

* Gradow G. A., 1971, Seite 26
> Gradow G. A., 1971, Seite 26
® Gradow G. A., 1971, Seite 26
" Gradow G. A., 1971, Seite 26
8 Gradow G. A., 1971, Seite 26



nen, dass das Arbeitspensum von 8 auf 4 Stunden, das Haushaltspensum (fiir Frauen)
von gegenwartig 3 auf 1 Stunde reduziert werden kdnne — und das sind fiir ihn » Anzei-
chen fiir den Ubergang der Menschheit aus dem Reich der Notwendigkeit in das Reich

der Freiheit«.’

Nun, die Geschichte hat uns gezeigt, dass die noch 1970 von Gradow gedachte Ent-
wicklung nicht eintraf. Im Gegenteil, aus der Sozialen Revolution ist eine von Korrup-
tion durchwobene pseudo-kapitalistische Gesellschaft geworden, welche in vielen Be-

reichen heute mehr Probleme zu bewiéltigen hat, als zuvor der Kommunismus.

In einem Zeitalter der Globalisierung, in dem wir vor der Tatsache, dass grof3e Bevolke-
rungsgruppen in der sogenannten ,Mehrheitswelt’ des globalen Siidens gar nicht in der
Lage sind, am sogenannten Kapitalismus teilzunehmen weil sie vom grundlegendsten
Erwerb von Konsumgiitern ausgeschlossen sind, nicht mehr die Augen verschlieBen

kdnnen, gelten andere Paradigmen, Paradigmen des 21. Jahrhunderts.

Im globalen Norden, auf den sich jedenfalls die vorliegende These beziehen will, verla-
gern sich die Probleme der Menschen zusehends mehr in den psycho-somatischen und
psychischen Bereich. Mobbing, Burn-Out, Informations-Overkill, Multitasking und
eine Anti-Aging, Wellness- und Hobbykultur sind bezeichnende Symptome des neuen
Arbeitskontexts, dem sich Angestellte ausgesetzt sehen. Zunehmende Arbeitslosigkeit,
Anforderungen der lebenslangen Weiter- und Fortbildung (Stichwort: Das von der EU
auf allen Ebenen geforderte Lebenslange Lernen) und der beruflichen Flexibilitit stei-
gern nicht nur das Freiheits- (im Sinne von Unabhéngigkeits-) und Kompetenzbewusst-
sein sondern stellen auch zusitzliche Stressfaktoren dar. Die diesen Umsténden entge-
gengesetzten Bilder sind die Begriffe vom ,Zeitalter der Menschenrechte’ und Corpo-

rate Social Responsibility.

Die dieser Arbeit zugrunde liegende These, dass sich Menschen groBerer mentaler und
physischer Gesundheit erfreuen, wenn sie sich als in ihrer Wiirde wahrgenommen emp-
finden, spricht fiir eine entsprechende Gestaltung des Arbeitsumfeldes. Wie diese ,,posi-
tive Beeinflussung der Wechselwirkungen in den Umfeldern des Menschen, der Orga-
nisation und des Gebdudes, in dem sich der Arbeitsalltag abspielt* erforscht und umge-

setzt werden kann, ist das Thema dieser Arbeit.

% Gradow G. A., 1971, Seite 26



Es wird der Versuch unternommen {iiber die Auseinandersetzung mit dem Menschen
(Angestellt innen) mittels Personlichkeitstests und eine Weiterfiihrung hin zur Organi-
sation (Dienstleistung) herauszufinden wie das Unternehmen ,.tickt“. Die Menschen
und die Organisation befinden sich in den Spannungsfeldern ,,Aktivitit vs. Passivitét™
und ,.Extrovertiertheit vs. Introvertiertheit. Die Architektur bewegt sich ebenfalls in
diesen Spannungsfeldern und kann mittels Materialien, Farben und Formen Schwer-
punkte setzen, Transformationen erschaffen und die Intensitdten dieser Spannungsfelder
verstirken bzw. vermindern. Wenn die Spannungsfelder der Menschen, der Organisati-
on und der Architektur kongruent werden unterstiitzen sie die internen Prozesse und
reduzieren Reibungsverluste. Die dafiir notwendigen ,,Tools* und ,,Planungsprozesse*
sollen in dieser Masterthese vorgestellt und diskutiert werden. Es findet eine integrale
Demokratisierung und Entspannung des Kerngeschéftes und seiner Umfeld-Leistungen
statt. Im ,,Leitfaden gesellschaftlicher Verantwortung® (Entwurf ISO 26000:2009-11-
01) ist dieses Thema folgendermaflen beschrieben: ,,Eine Organisation sollte die
Kernthemen ganzheitlich betrachten, das heif}t, sie sollte alle Kernthemen und Hand-
lungsfelder sowie deren Wechselbeziehungen betrachten und sich weniger auf ein ein-
zelnes Handlungsfeld konzentrieren. Auf ein bestimmtes Handlungsfeld ausgerichtete
Verbesserungen sollten weder andere Handlungsfelder ungiinstig beeinflussen noch
nachteilige Auswirkungen auf den Lebenszyklus der Produkte oder Dienstleistungen,

«l10

fiir die Anspruchsgruppen oder die Wertschopfungskette mit sich bringen.

. \\\.\oher und integr,'e”er

o s,
%" 68 -
Regionale 6.3
Einbindung und Riorechen-
Entwicklung rethts
des Umfelds

6.7
Konsumenten-
fragen

W et
“Chselseitige ADNENS®
Abbildung 1: Die sieben Kernthemen™

19 Bsterreichisches Normungsinstitut, 2009
1 Bsterreichisches Normungsinstitut, 2009, Seite 33



Vorteile der Wahrnehmung gesellschaftlicher Verantwortung fiir eine Organisati-

on'’

Gesellschaftliche Verantwortung kann zahlreiche Vorteile fiir eine Organisation brin-

gen. Dazu gehoren z. B.:

*  Ermutigung dazu, sachkundigere Entscheidungen zu treffen auf Grundlage ei-
nes verbesserten Verstindnisses der Erwartungen der Gesellschaft, der mit ge-
sellschaftlicher Verantwortung verbundenen Chancen (einschlieBlich besseres
Management von Rechtsrisiken) und der Risiken, nicht gesellschaftlich verant-

wortlich zu handeln;
= Verbesserung der Methoden des Risikomanagements der Organisation;

= Steigerung des Ansehens der Organisation und Forderung eines groferen of-

fentlichen Vertrauens;

= Verbesserung der Beziehungen der Organisation mit/zu ihren Anspruchsgrup-
pen und ihrer Innovationsfahigkeit durch die Auseinandersetzung mit neuen
Sichtweisen und den Kontakt mit einer groBen Bandbreite von Anspruchsgrup-

pen,

= Steigerung der Loyalitdt und Moral der Arbeitnehmer innen, Verbesserung der
Sicherheit und Gesundheit der weiblichen und ménnlichen Arbeiter und die po-
sitive Wirkung auf die Fahigkeit einer Organisation, Arbeitnehmer innen an-

zuwerben, zu motivieren und zu binden;

= Erzielen von Einsparungen im Zusammenhang mit gesteigerter Produktivitdt
und Ressourceneffizienz, geringerem Strom- und Wasserverbrauch, reduzierter
Abfallmenge, Wiederverwertung wertvoller Nebenprodukte und einer verbes-

serten Verfligbarkeit von Rohstoffen;

= Verbesserung der Zuverléssigkeit und Fairness von Geschiftsvorgéngen durch
eine verantwortungsbewusste politische Beteiligung, fairen Wettbewerb und

Freiheit von Korruption;

12 Bsterreichisches Normungsinstitut, 2009
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»= Vorbeugung oder Reduzierung von moglichen Konflikten mit Konsu-

ment_innen iliber Produkte oder Dienstleistungen;

» der Beitrag zum langfristigen Uberleben der Organisation durch Forderung der

Nachhaltigkeit natiirlicher Ressourcen und Umweltdienstleistungen; und

= der Beitrag zum Allgemeinwohl sowie zur Stirkung der Zivilgesellschaft und

threr Institutionen.

Ebenso, wie die zitierte Norm versucht diese Masterthese einen Beitrag zur nachhalti-

gen Entwicklung zu leisten.

11



2. Methodische Vorgehensweise

Im ersten Teil dieser Arbeit wird die Personlichkeit intensiv betrachtet und folgenden

Fragen wird nachgegangen:

Welche Definitionen kdnnen wir finden?

Was ist Personlichkeitsentwicklung?

Welche Personlichkeitstests gibt es?

Welche eignen sich zur Unternehmensuntersuchung?
Wie funktionieren sie?

Was sind die Ziele der Personlichkeitsanalysen?

Im zweiten Teil sollen die Themen der Planer von Biirogebduden niher betrachtet wer-

den:

Welche aktuellen Architekturkonzepte gibt es?

Welche Raum- und Funktionskonzepte unterstiitzen diese Thematik?
Einfluss der Architektur auf das sozio-kulturelle Verhalten der Mitarbeiter?
Mitarbeiterbefragung im Bereich raumakustischer Planungen.

Ein Interview mit Thomas Bene

Im dritten Teil stehen die Themen der Betreiber im Vordergrund:

Die gesellschaftliche Verantwortung von Organisationen — Historischer Hinter-
grund.

Einsatzbereich fiir die FM-Stabstelle.

Stakeholder und Stakeholder-Analyse

Von Natur-Kultur-Prinzipien zu Wertvollem Wirtschaften

Im vierten Teil werden die Belange der Nutzer genauer betrachtet:

Die Wissensmitarbeiter innen

Architekturanforderungen und Grundcharakteren von Mitarbeiter innen
Kommunikation — Kommunikationsmodelle

Das Vier-Faktoren-Modell

Identitdtsdimensionen — Grundcharakteren von Mitarbeiter innen und Themen-

zentrierte Interaktion

12



3. Beschreibung der Problemstellung

In einer Zeit, in der die Themen: Facility Management, Corporate Social Responsibility,
Work-Life-Balance, Demokratisierung, Ethik und Menschenrechte, eine immer grofere
Beachtung und Bedeutung bekommen, soll hier ein Ansatz geschaffen werden, mit ei-
nigen Grundideen eine Querschnittsfunktion zu installieren, mit Hilfe derer es moglich

sein soll, eine fiir alle Stakeholder annehmbare Losung herbeizufiihren.

Ist es moglich mit Hilfe der Architektur, dem Wissen iiber die in einem Dienstleis-
tungsunternehmen (Biiroorganisationen) arbeitenden Menschen und deren Personlich-
keitsauspragungen den Kernprozess positiv zu unterstiitzen und im gleichen Zuge die
Stressbelastung fiir die Mitarbeiter innen zu reduzieren? Die Bediirfnisse des Einzelin-
dividuums, der Organisation und allen im Umfeld befindlichen Stakeholder werden
analysiert und unter Inanspruchnahme der Architektur und der fiir die jeweilige Organi-
sation mafBigeblichen Raum- und Funktionsprogramme in eine sogenannte Biiroland-
schaft tibersetzt. Verantwortlich fiir das Gelingen eines solchen Unterfangens ist, dass
allen Stakeholder die gleiche Wertigkeit zugesprochen wird. Es geht darum herauszu-
finden, welche Bediirfnisse seitens der Stakeholder bestehen, welche Gemeinsamkeiten

es gibt und was das jeweilige Unternehmen leisten kann.
Wer miteinander redet, sucht gemeinsam Losungen!

Dies ist die Grundidee des Stakeholder-Ansatzes, der besagt dass sich Unternehmen
nicht ohne ihr Umfeld entwickeln und alleine in eine bestimmte Richtung — zum Bei-
spiel in Richtung Nachhaltigkeit — aufbrechen konnen. Um langfristig erfolgreich zu
sein, ist vielmehr eine gemeinsame Entwicklung des Unternehmens mit seinen An-
spruchsgruppen erforderlich. Dies gilt sowohl fiir die inneren, als auch fiir die duBBeren

Anspruchsgruppen einer Organisation.

13



4. Person, Personlichkeit, Personlichkeitsanalyse, Per-

sonlichkeitsentwicklung

4.1.Definitionen

Per|son|lich|keit, die; -, -en [spatmhd. personlichkeit]"

1.

<0. PLy Gesamtheit der personlichen (charakteristischen, individuellen) Eigen-
schaften eines Menschen.

Mensch mit ausgepragter individueller Eigenart: er ist eine starke P.

jmd., der eine fithrende Rolle im gesellschaftlichen Leben spielt: eine bekannte

P.

Personlichkeit'

1.

Charakter, [Eigen]art, Eigentiimlichkeit, Natur, Wesen, Wesensart; (bildungs-
spr.): Naturell.

Erscheinung, Figur, Gestalt, Individualitit, Mensch, Natur, Person; (ugs.):
Type.

Autoritit, Beriihmtheit, Prominenter, Prominente, VIP; (ugs.): Ass; (bes.
bayr., Osterr. ugs.): GroBkopferter, GroBkopferte; (iron. abwertend): Haupt-
ling.

Hochstes Gliick der Erdenkinder ist nur die Persénlichkeit'’

Aus Goethes 1819 erstmals erschienenem Gedichtzyklus »Westostlicher Di-
wan« stammt dieser Satz. Allerdings ist er dort nicht als die allgemein giiltige
Behauptung formuliert, die man beim Zitieren meist zugrunde legt, sondern als
eine widerlegbare Meinung. In dem »Buch Suleika«, einem Dialog in Gedichten
zwischen den Liebenden »Suleika« und »Hatem«, gibt Suleika die allgemein
geltende Meinung iiber den Wert der Personlichkeit wieder mit den Worten:

»Volk und Knecht und Uberwinder,/Sie gestehn zu jeder Zeit,/Hochstes Gliick

3 Duden - Deutsches Universalworterbuch, 2007
' Duden — Das Synonymwarterbuch, 2006.
> puden - Das grofde Buch der Zitate und Redewendungen, 2007
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der Erdenkinder/Sei nur die Personlichkeit.« Hatem aber setzt dieser allgemei-
nen Meinung seine eigene entgegen, dass ndmlich der Mensch nicht in der Per-
sonlichkeit als solcher, nicht im »werten Ich« das hochste Gliick findet, sondern
im anderen Menschen, im geliebten Du, und so antwortet er: »Kann wohl sein!
so wird gemeinet;/Doch ich bin auf andrer Spur:/Alles Erdengliick vereinet/Find

ich in Suleika nur.«
Personlichkeit in der Philosophie

Gordon W. Allport, ein amerikanischer Personlichkeitsforscher, trug 50 ver-
schiedene Definitionen zusammen'® und der Psychiater Kurt Schneider warnte
1923: ,,Man kann den Begriff der Personlichkeit nicht definieren, ebenso wenig
wie die Begriffe Welt, Leben und Seele.!” Der Begriff der Personlichkeit ge-
hort zu den alten Begriffen, die sich einer allgemein giiltigen Definition entzie-

hen.
John Locke

§ 26. (Person ist ein gerichtlicher Ausdruck.) Person ist, wie ich es nehme, das
Wort fiir dieses Selbst. Das, was ein Mensch mit Sich und Selbst bezeichnet,
wird ein Anderer »dieselbe Person« nennen. Es ist dies ein bei den Gerichten
tibliches Wort, was sich auf die Handlungen und deren Zurechnung bezieht;
deshalb kommt es nur verniinftigen Wesen zu, welche fiir Gesetze und fiir
Gliick und Elend empfénglich sind. Diese Personlichkeit erstreckt sich von der
Gegenwart zurlick in die Vergangenheit lediglich durch das Bewusstsein,
wodurch es allein fiir vergangene Handlungen zurechnungsfihig wird und sie
als seine eigenen aus demselben Grunde anerkennt, wie es dies fiir die gegen-
wirtigen thut. Dieses Alles griindet sich auf das Interesse an dem Gliick, was
das Bewusstsein untrennbar begleitet; dieses ist sich der Lust und des Schmer-
zes bewusst und verlangt, dass das bewusste Selbst gliicklich sei. Alle vergan-
genen Handlungen, die es diesem gegenwirtigen Selbst durch Bewusstsein
nicht aneignen kann, haben fiir es so wenig Bedeutung, als wenn sie gar nicht

geschehen wiren, und wenn es Lust oder Schmerz, d.h. Lohn oder Strafe wegen

'® Allport Gordon W., 1937, Seite 29ff
7 Schneider Kurt, 1923
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einer solchen Handlung empfingt, so ist dies ebenso, als wenn es ohne alles ei-
gene Verdienst oder Schuld gleich bei dem Beginne seines Daseins gliicklich
oder ungliicklich gemacht worden wére. Sollte ein Mensch fiir das bestraft wer-
den, was er in einem fritheren Leben gethan hat, dessen er aber iiberhaupt sich
nicht bewusst werden kann, so wire zwischen einer solchen Strafe und einem
gleich so geschaffenen elenden Dasein kein Unterschied. Deshalb sagt der
Apostel: »dass an jenem grossen Tage, wo Jeder nach seinen Thaten empfangen
werde, die Geheimnisse der Herzen offenbar werden sollen.« Dieser Ausspruch
wird durch das Bewusstsein Aller gerechtfertiget, wonach sie, in welchen Kor-
pern sie auch erscheinen oder welchen Substanzen dieses Bewusstsein auch an-
hangen mag, dieselben sind, welche diese Handlungen veriibt und die Strafe da-

fiir verdient haben.'®
Immanuel Kant

Explizit unterscheidet dann Immanuel Kant zwischen Person und Personlich-
keit, letztere ist ,,die Freiheit und Unabhéngigkeit von dem Mechanism der gan-
zen Natur, doch zugleich als ein Vermdgen eines Wesens betrachtet, welches
eigentiimlichen, ndmlich von seiner eigenen Vernunft gegebenen, reinen prakti-
schen Gesetzen, die Person also, als zur Sinnenwelt gehorig, ihrer eigenen Per-

«l9

son unterworfen ist, sofern sie zugleich zur intelligibelen Welt gehort.~ Fiir

Kant erscheint der Mensch selbst erst in der Personlichkeit in seiner Wiirde.

18 | ocke John, 1872, Seite 346ff
19 Kant Immanuel, 1788, Seite 86ff.

16



Personlichkeit in der Psychologie

Fiir die Psychologie stellt die Personlichkeit einen der wichtigsten Begriffe dar.
Die Absicht hinter vielen Fragen und Forschungsansitzen ist der Versuch zu
verstehen und zu erkldren, wie sich eine Personlichkeit unter bestimmten Um-
weltbedingungen und Veranlagungen im Einzelfall und im Allgemeinen verén-
dert und wie sie sich zutreffend beschreiben ldsst bzw. wie Verhaltensweisen
vorhergesagt und/oder beeinflusst werden konnen. Womoglich stellt dies den
Grund dar, dass es keine allgemeingiiltige Definition des Begriffs der Person-

lichkeit gibt.

In den Lehrbiichern der Psychologie wird oft der schon erwdhnte Gordon W.
Allport zitiert, der Personlichkeit so definiert: ,,Personlichkeit ist die dynami-
sche Ordnung derjenigen psychophysischen Systeme im Individuum, die seine

einzigartigen Anpassungen an seine Umwelt bestimmen. “*°

Die Zahl der Definitionen, in denen sich die Absichten und die Menschenbilder
der Autoren und deren unterschiedlichen Auffassungen wiederspiegeln, stieg

seither stetig an.
Personlichkeit in der Anthroposophie

In dem Augenblick, wo der Mensch egoistisch geworden ist, ist er auch eine
Personlichkeit geworden. Die Personlichkeit ist dasjenige, was die drei Leiber —
physischer Leib, Atherleib und Astralleib — vom Ich durchstrahlt sein lisst. Das
kann auch unklar, schattenhaft sein — und wenn dies der Fall ist, so ist der be-

treffende Mensch eine schwache Personlichkeit.>!

2% Allport Gordon W., 1959, Seite 49
21 Steiner Rudolf, 1907, Seite 321
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4.2.Personlichkeitsentwicklung

Der Mensch versteht sich als individuelles, natiirliches, soziales Wesen unterschiedli-
cher Prigung. Die Gesellschaft bildet die Grundlage fiir das Entstehen der Personlich-
keit. Allgemeinhin wird die stindige Anpassung individueller Eigenschaften an die
Bedingungen der Umwelt als Personlichkeitsentwicklung verstanden. Somit sind wir,
durch die vielfdltigen tiglichen Herausforderungen, einem Reifungsprozess unterwor-
fen. Sich nicht zu entwickeln, ist demnach nicht mdglich. Die Personlichkeitsentwick-
lung stellt einen lebenslangen dynamischen Prozess dar, an dem sich die genetischen
Veranlagungen, die geistigen und korperlichen Konstitutionen und die Einfliisse von

aulen aktiv beteiligen.

Als einen der wichtigsten Einflussfaktoren auf die Personlichkeitsentwicklung kann der
Beruf und sein Umfeld angesehen werden, da wir wéihrend unseres Berufslebens die
meiste Zeit eines Tages am Arbeitsplatz verbringen. Die Erwerbsarbeit stellt daher eine
der wichtigsten Quellen der Lebenserfahrungen und einen der wichtigsten Mitgestalter
der eigenen Identitdt dar. Sie ist somit eine wesentliche Voraussetzung zur Bildung der
Identitit. Diese &uBeren beruflich-gesellschaftlichen Gegebenheiten stehen in einer
wechselseitigen Beziehung zum Inneren einer Person und bestimmen die soziale Identi-

tat.

Die Ursache gescheiterter Beschéftigungsverhéltnisse, liegt nach Meinung der Befiir-
worter der Personlichkeitstests, in den meisten Féllen daran, dass die Personlichkeits-
merkmale und die Anforderungen der Stelle nicht {ibereinstimmen. Die Personlichkeit

nicht das Wissen und Kénnen geben demnach den Ausschlag.

Im besonderen Mafle gilt dies fiir Fiihrungskréfte mit groBem Multiplikatoren-Effekt
gegeniiber ihrer Stakeholder. Hier potenziert sich der mogliche Schaden. Darum ist die
sach- und fachgerechte Personalauswahl — ggf. unter Einbeziehung eines Tests — wich-
tig. Die Befiirworter der Personlichkeitstests gehen davon aus, dass das Unterlassen der

Durchfiihrung solcher Tests allein in Deutschland jdhrlich zu einem wesentlichen

volkswirtschaftlichen Schaden fihre.

Wihrend in den USA die Personlichkeitstests zum Standardrepertoire zdhlen, der ange-

sprochene Umstand bekannt ist und es auch ein Bediirfnis nach Personlichkeitsinforma-

18



tionen gibt, fiihren diese im deutschsprachigen Raum immer noch eine untergeordnete
Rolle. Wie hoch dieser Anteil in Deutschland, der Schweiz und in Osterreich ist, konnte

nicht ermittelt werden.

Die Grundlage einer Vielzahl der Personlichkeitstests bildet das Modell von C. G. Jung.
In diesem werden die Menschen in zwei Grundeinstellungen, zwei Typen eingeteilt:
introvertiert und extravertiert. Diesen zwei Typen ordnet er vier Funktionen zu: denken,

fithlen, empfinden und die Intuition.

Als Begriinder der Personlichkeitstest kann Bernard Cattell (1905 — 1998) angesehen
werden. Er entwickelte ein Modell von 16 Personlichkeitsfaktoren, welche sich bipolar
gegeniiberstehen und fiir ihn situationsunabhingige Grundeigenschaften einer Person-
lichkeit darstellen. Mit Hilfe dieser lésst sich jede Person und ihr offen gezeigtes Ver-
halten beschreiben. Hierzu entwickelte er einen Fragebogen mit 184 Fragen mit deren

Hilfe er sich der Personlichkeit annéhert.

Die 16 Grundeigenschaften einer Personlichkeit sind:

—_—

Sachorientierung vs. Kontaktorientierung

Konkretes Denken vs. Abstraktes Denken

Emotionale Storbarkeit vs. Emotionale Widerstandsfahigkeit
Soziale Anpassung vs. Selbstbehauptung

Besonnenheit vs. Begeisterungsfahigkeit

Flexibilitét vs. Pflichtbewusstsein

Zuriickhaltung vs. Selbstsicherheit

Robustheit vs. Sensibilitit

A S A R e

Vertrauensbereitschaft vs. Skeptische Haltung

[a—
=]

. Pragmatismus vs. Unkonventionalitit

—_—
[S—

. Unbefangenheit vs. Uberlegenheit

[a—
[\

. Selbstvertrauen vs. Besorgtheit

[a—
(98]

. Sicherheitsinteresse vs. Verdanderungsbereitschaft

[a—
AN

. Gruppenverbundenheit vs. Eigenstandigkeit

[a—
9]

. Spontaneitit vs. Selbstkontrolle

—
[®))

. Innere Ruhe vs. Innere Gespanntheit
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Aus diesen leitet er folgende fiinf Globalfaktoren ab:

1. Extraversion

2. Unabhingigkeit
3. Angstlichkeit

4. Selbstkontrolle

5. Unnachgiebigkeit

Es gilt fachlich zu hinterfragen, ob die Personlichkeitstests auch das leisten, was sie
versprechen. Auch, ob sie dazu beitragen, Personalentscheidungen zu objektivieren. Ein
mogliches ethisches Problem liegt darin, dass sie dazu beitragen den Menschen noch
»glaserner” zu machen. Somit wird wohl iiber den Wert und den Sinn der Personlich-

keitstests weiter diskutiert.

4.3.Beschreibung der Funktionsweisen

Mittels der schon erwdhnten Fragebogen wird der aktuelle Status quo des Entwick-
lungsprozesses eines Menschen versucht abzubilden. Dieser Entwicklungsprozess kann
als ein sich dialektisch bedingendes, dynamisches Personen-Umwelt-System betrachtet
werden. Die Umwelt priagt den Menschen und dieser wiederum préigt die Umwelt. Es

findet ein stdndiges Zusammenspiel zwischen beiden statt.

4.4.Ziele der Personlichkeitsanalysen

Im Allgemeinen stehen wirtschaftliche Ziele im Hintergrund der Tests. So wird ver-
sucht mittels dieser Personlichkeitstests die jeweils fiir eine Arbeitsstelle bestgeeignets-
te Person zu finden. Demnach gibt die Personlichkeit und nicht das Wissen und Kénnen
den Ausschlag fiir die Einstellung. Fiir die Beflirworter gilt dies im besonderen Male
fiir Fiihrungskréfte. Da sie diesen einen grolen Multiplikatoren-Effekt zuschreiben.
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4.5.Personlichkeitsanalysetools

4.5.1. Myers-Briggs - Typenindikator (MBTI)**

Jahrlich ermitteln in den USA iiber 3,5 Millionen Menschen mit dem MBTI ihr Person-
lichkeitsprofil. Nach eigenen Angaben ist der MBTI das weltweit am héufigsten einge-

setzte Instrument zur Personlichkeitsanalyse.

Bis heute wurde der MBTI in 27 Sprachen iibersetzt. Uber 250.000-mal und in zwolf
Sprachen wird der Test jéhrlich in Europa eingesetzt. Durch eine kontinuierlich beglei-
tende Forschung ist der MBTI wissenschaftlich abgesichert, validiert und in Fachkrei-

sen anerkannt.

Der MBTI lehnt sich ganz eng an die von C. G. Jung entwickelten Theorien der Person-
lichkeitstypologien an. Jung stellte fest, dass Menschen auf unterschiedliche Art Infor-
mationen aus ihrer Umwelt wahrnehmen und sammeln. Sie ordnen diese und treffen auf

Basis dieser Grundlage Entscheidungen.

Katharine Briggs (1875 — 1968) und ihre Tochter Isabel Myers (1897 — 1980) entwi-
ckelten von diesen Erkenntnissen ausgehend eine eigene Theorie, die von diesen drei

Voraussetzungen ausgeht:

1. Menschliches Verhalten ist nicht zuféllig. Es ist durch Grundmuster vorgeprégt.
Diese Grundmuster ermoglichen es, menschliches Verhalten zu klassifizieren.

2. Menschliches Verhalten ist infolge dieser Pragung bis zu einem gewissen Grad
in groben Ziigen vorhersehbar.

3. Unterschiede im menschlichen Verhalten resultieren aus bestimmten Neigungen
bzw. Vorlieben. Diese Priaferenzen, insbesondere beim Wahrnehmen und Urtei-
len, machen unser Personlichkeitsbild aus. Andere Menschen haben andere Pra-
ferenzen und verhalten sich darum anders. Dieses ,,Anderssein® ist vielleicht der
Grund fiir konfliktbehaftete Kommunikation oder die Sympathie und Antipa-
thie.

22 Myers Peter B., Myers Katharine D., 2007
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Der Myers-Briggs-Typenindikator unterscheidet vier Grundpriferenzen, die sich auf
einer Skala in unterschiedlicher Intensitit gegeniiberstehen. Aber diese Gegensétzlich-

keit ist kein Werturteil, denn beide Pole bilden eine funktionale Einheit.
Bei diesen Préferenzen geht es um die folgenden vier Ausgangsfragen:

1. Woher beziehen Sie Ihre psychische Energie: eher von innen oder von auflen?
(Introversion vs. Extraversion)

2. Wie nehmen Sie Thre Umwelt wahr: eher detailliert oder mit dem Blick fiirs
Ganze? (Sensitives Empfinden vs. Intuition)

3. Welches sind die Grundlagen fiir Ihr Entscheidungsverhalten: eher das Denken
oder das Fiihlen? (Denken vs. Fiihlen)

4. Wie gestalten Sie Thr Leben: eher geordnet und strukturiert oder flexible und
spontan? (Urteilen vs. Wahrnehmen)

Mit dem MBTI steht ein Instrument zur Verfligung, das die Personlichkeit dynamisch
und entwicklungspsychologisch betrachtet. Schon Isabel Myers entwickelte das Instru-
ment mit dem Ziel, Menschen zu helfen, sich beziiglich ihrer Personlichkeit zu positio-
nieren und Entwicklungsbereiche zu definieren. So lésst sich aus jedem MBTI-Profil

eine Rangfolge erkennen, wie Menschen ihre Préiferenzen nutzen und bevorzugt entwi-

ckelt haben.
Hierbei werden diese vier Ebenen unterschieden:

1. Die dominante Funktion setzen wir bevorzugt ein. Sie ist ein Quell eigener Mo-
tivation und wird in schwierigen Situationen genutzt.

2. Die Hilfsfunktion unterstiitzt die dominante Funktion quasi wie ein Copilot und
kann bewusst die Vorherrschaft iiber unsere Personlichkeit {ibernehmen.

3. Die Coaching-Funktion zeigt unser Reifungs- und Entwicklungspotenzial auf.

4. Dagegen erleben wir die vierte oder auch inferiore Funktion als personliche
Achillesferse, die sich z. B. unter besonders starkem Stress in unreifer Form

meldet.
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4.5.2. Herrmann Brain Dominance Instrument HBDI"**

Der Amerikaner Ned Herrmann (1922 — 1999) ist Entwickler und Namensgeber dieses
Modells. Der vielseitig interessierte und begabte Physiker war viele Jahre bei General
Electric fiir die Fiihrungskrafteentwicklung verantwortlich. Seine scheinbar entgegen-
gesetzten Begabungen haben ihn dazu gebracht, immer wieder iiber unterschiedlichen
,,Dominanzen* im Denken und Verhalten von Menschen nachzudenken und zu for-
schen. So entstand in den 70er-Jahren des letzten Jahrhunderts das Herrmann-Modell

und das HBDI .

Das Modell wird neben der Anwendung zusammen mit dem Instrument in Bereichen
eingesetzt, in denen das HBDI " -Profil von Personen nicht vorliegt. Dies wird zum Bei-
spiel beim Verkaufsgespriach der Fall sein, bei der Zielkundenanalyse oder einer Unter-
nehmenskulturanalyse in einer Post-Merger-Integration. Hier kann die Darstellung im
Rahmen des Modells eine gemeinsame Sichtweise erzeugen und eine wertvolle Dia-
loggrundlage sowie Entscheidungshilfe bieten. Dariiber hinaus kann bei solchen The-
men an die individuellen Profile oder Gruppenprofile der Beteiligten angekniipft wer-

den, was ein ganzheitliches, integriertes Vorgehen ermoglicht.

Das HBDI' basiert auf Erkenntnissen der Gehirnforschung. Es nutzt die Physiologie
des Gehirns als Grundlage. Von Roger Sperry stammt die sogenannte Hemisphéren-
Theorie. Sie besagt, dass das menschliche Gehirn arbeitsteilig denkt. Hierzu ein Bei-
spiel, um die Arbeitsteilung zu verdeutlichen: Wenn man eine Anleitung zum Jonglie-
ren liest, ist das eine Angelegenheit der linken Hirnhélfte. Wenn man aber ein Gefiihl
fiir die Bewegung, den Schwung und die Flugbahn der Bille bekommt, dann hat sich
die rechte Hélfte eingeschaltet.

Das Modell von Ned Herrmann beriicksichtigt Erkenntnisse iiber den Aufbau und die
Funktionsweise des Gehirns und nutzt sie als Metapher. Darum ordnet es Denk- und
Verhaltensweisen der Steuerungszentrale des Menschen in folgende vier Kategorien

ein:

* linker und rechter Modus analog zu den beiden Gehirnhemisphiren,

= oberer und unterer Modus analog zum Cortex und dem limbischen System.

23 Geist Jacqueline, 2008
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Wir alle haben Denk- und Verhaltenspréferenzen, die fiir uns typisch sind und die wir
bevorzugen. Sie sind Ausdrucksweise unserer Einmaligkeit und bestimmen, wie wir
kommunizieren, lernen und lehren, Entscheidungen treffen, mit anderen Menschen zu-
sammenarbeiten und uns im Rahmen unserer Mdoglichkeiten entwickeln. Diese Préfe-
renzen haben sich auf der Grundlage angeborener Eigenheiten, durch das Elternhaus,

Ausbildungen, die soziale Umgebung und auch die berufliche Tétigkeit entwickelt.

Die Art, Probleme zu 16sen, Ideen zu produzieren oder mit anderen Menschen zu kom-
munizieren, hdangt von den Denkstilen ab, die wir bevorzugen: Wéhrend der eine z. B.
einen Sachverhalt sorgfiltig durchdenkt und dann eine fundierte Entscheidung trifft, hat
ein anderer die gleiche Situation als Gesamtbild vor Augen und trifft seine Entschei-
dung aus dem Bauch heraus. Beide legen ihre spezifischen Erfahrungen zugrunde, von

denen sie glauben, dass sie ihnen den Erfolg garantieren.

Der HBDI' -Fragebogen besteht aus 120 Fragen. Zum Ausfiillen — was auch iiber eine
webbasierte Anwendung moglich ist — werden etwa 20 bis 30 Minuten benétigt. Die
Auswertung erfolgt durch Herrmann International mithilfe eines Computerprogramms
und zeigt grafisch und tabellarisch die Ausprigung bevorzugter Denkstile. Mit dem
Fragebogen wird ermittelt, welche Denkweisen die Person bevorzugt, nutzt oder ver-
meidet. Der Begriff ,, Test” wird vermieden, um so zu verdeutlichen, dass es keine ,,gu-

ten* oder ,,schlechten* Ergebnisse gibt.

Die Ergebnisse werden tabellarisch, vorzugsweise aber in Form eines grafischen Profils
dargestellt, das die relative Verteilung der Praferenzen zeigt. Hervorzuheben ist, dass es
sich um Denkweisen handelt, die man auch als Potenzial, Talent oder personliche Préfe-
renz bezeichnen kann. Es werden keine Kompetenzen bzw. Féhigkeiten abgebildet.
Diese entstehen aber typischerweise auf der Grundlage von Préferenzen durch Schule,
Ausbildung, Studium, Lernen, Erfahrung usw. Das sind die Vorgénge, die den personli-

chen Einsatz verlangen und die das personliche Wachstum verursachen.
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4.5.3. Discovery of Natural Latent Abilities (DNLA)**

Die Grundlagen des DNLA-Testverfahrens wurden bereits in den 70er-Jahren am Max-
Planck-Institut gelegt, wo Prof. Dr. Brengelmann Forschungen zum Thema ,,berufliche
Erfolgsfaktoren™ betrieb. Es entstand ein wissenschaftlich abgesichertes Modell, das
sich an auBerfachlichen (sozialen) Kompetenzen orientierte, die den Berufserfolg
nachweislich mitbestimmen. Dazu gehdren u. a. Leistungsmotivation, Stabilitdt und
Belastbarkeit. Es handelt sich dabei ausschlieBlich um berufsbezogene Eigenschaften,

die Mitarbeiter innen und Vorgesetzten aus ihrer tiglichen Arbeit bekannt sind.

Das Testverfahren wurde dann Schritt fiir Schritt weiterentwickelt. Im Laufe der Jahre
entstand dabei ein Expertensystem, also ein wissensbasiertes Computerprogramm, in
dem das Sach- und Erfahrungswissen von Expert innen gespeichert wurde. Ein derarti-
ges Programm ist aufgrund der hinterlegten Regeln imstande, aus dem gespeicherten
(vorgegebenen) Wissen selbstindig Schliisse zu ziehen und Problemldsungen anzubie-
ten. Dieses Expert innensystem unterstiitzte nicht nur Personalleiter innen, sondern
jede Fiihrungskraft bei Bewerbungsgesprichen sowie Personalentwickler innen im
Bereich der Aus- und Weiterbildung. Im Mittelpunkt des zugrunde liegenden Verfah-

rens stand dabei die vieldiskutierte Sozialkompetenz.

Der Einsatz des Verfahrens macht aber nur dann Sinn, wenn nicht nur Stirken und
Schwichen ermittelt, sondern gleichzeitig auch Vorschlidge fiir die Weiterbildung der
Mitarbeiter innen gemacht werden. Letztendlich geht es darum, gezielt Leistungen zu
steigern und die Motivation zu verbessern. Darum miissen sich DNLA anwendende
Unternehmen verpflichten, Mitarbeiter innen durch gezielte Maflnahmen zum Potenti-
alaufbau zu unterstiitzen. Das wird durch entsprechende Fordervereinbarungen, also
eine Art ,,vertragliche® Ubereinkunft, festgehalten. So entsteht ein Regelkreislauf, der
sowohl den Teilnehmer innen als auch dem Betrieb einen Einblick in die fortschreiten-

de Entwicklung bei Weiterbildungsmafnahmen gibt.

DNLA ist ein Verfahren, das im Dialog mit Anwender innen (Unternehmen, Vorge-
setzten, Personalverantwortlichen) und Teilnehmer innen (Mitarbeiter innen und Fiih-
rungskréften) sowie externen Berater innen arbeitet. Es ist praxisorientiert und verzich-

tet bewusst auf Typisierungen wie ,,Macher*, ,,Direktoren®, ,,Entwickler* usw. Es geht

24 Astrath Mario, Wecke Bozo, 2011
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davon aus, dass der Mensch in seinen personlichen Eigenschaften einfach zu komplex

ist, als dass er sich in eine bestimmte Rolle stecken lief3e.

DNLA geht es ganz pragmatisch um bestimmte und fiir die Anwender innen verstand-
liche soziale Kompetenzen und/oder Fiihrungstechniken, die — immer im Zusammen-
wirken mit der entsprechenden Fachkompetenz — den Berufserfolg bestimmen. Die
Verhaltensdimensionen bzw. —faktoren sind bewusst keine Typ- oder Personlichkeits-
beschreibungen. Es sind ausschliefSlich berufsbezogene Eigenschaften, die jedem Vor-
gesetzten aus seiner téglichen Arbeit bekannt sind. Sie werden gemessen und analysiert,

um so eine gezielte Aus- und Weiterbildung (Trainig/Coaching) einleiten zu konnen.

Bei DNLA geht es nicht um die Beschreibung eines bestimmten ,,idealen Personlich-
keitsmodells bei Einstellungen oder Weiterbildungsmafinahmen, sondern um die pro-

zessorientierte Integration des Individuums in das organisatorische Gesamtsystem.

Die erfolgsbestimmenden (harten und weichen) Faktoren werden nicht getrennt behan-
delt. Da die Potenziale sozialer Kompetenz unmittelbar Einfluss auf die tatséchliche
Leistung haben, werden beide innerhalb eines Benchmarks — jahrlich mindestens ein-
mal — zusammengefiihrt. Uber die Jahre angewendet zeigt das System die Veréinderun-

gen, die sich durch Aus- und Weiterbildungsmafinahmen ergeben.
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4.5.4. INSIGHTS MDI® - Verfahren®

INSIGHTS MDI" ist ein Analyseinstrument, das menschliche Verhaltens- und Werte-
praferenzen sowie Kompetenzen umfassend analysiert und erklért. Es untersucht, was

wir tun, wie wir etwas tun und warum wir es tun.

Die Methode beruht auf der Annahme, dass Menschen in bestimmte Personlichkeitsty-
pen eingeteilt werden konnen. Es lassen sich Gemeinsamkeiten im Verhalten von Men-
schen feststellen, die sich klar vom Verhalten anderer abheben. In einem gewissen
Rahmen kann man daher menschliche Verhaltensweisen verallgemeinern und sie be-
stimmten Typen zuordnen. Der Sinn dieser Einteilung ist es, ein deutlicheres Bild von
der Bandbreite menschlichen Verhaltens zu gewinnen. Je mehr man iiber die Ziele,
Motive und Angste von sich selbst und von dem/der Gesprichspartner in weiB, desto

besser versteht man sich und kann aufeinander eingehen.

Die Ziele einer INSIGHTS-Analyse sind immer individuelle Selbsterkenntnis einerseits
und verstdndnisvolleres Miteinander andererseits. Gegenseitiges Verstehen, Kooperati-
on und Vertrauen sollen durch den Einsatz des Instruments nachhaltig gesteigert wer-
den. Aber es geht auch um das individuelle Weiterkommen, um berufliche Entwicklung

und das Erkennen und Verwirklichen der eigenen Potentiale.

Im Vordergrund steht das Beziehungsmanagement als Schliissel zum zwischenmensch-
lichen Erfolg. Denn Menschen sind unterschiedlich. Mit dem einen wird man sofort
,warm®, man spricht die gleiche Sprache. Mit anderen kommt man wiederum nicht
zurecht, egal wie viel Miithe man sich macht. Stattdessen beifit man sich die Zéhne aus
und kommt einfach nicht an das Gegeniiber heran. Ein solches Verhiltnis zu ei-
ner/einem Mitarbeiter in, Kolleg in oder Vorgesetzten kann schwerwiegende Folgen

haben und im schlimmsten Fall sogar das gesamte Team belasten.

Um sich selbst einschétzen zu koénnen, muss man sein eigenes Potential kennenlernen.
Mit der Typologie der INSIGHTS-Methode erfahrt man aber nicht nur, wie man auf
andere wirkt, sondern auch, mit welchem Personlichkeitstyp man es zu tun hat — ob

Kund in, Kolleg in oder Vorgesetzte r. Man lernt, wie man mit seinem Gegeniiber

2% Scheelen Frank M., 2010
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umgehen muss, um eine Beziehung zu ihm aufzubauen. ,,Wer andere kennt, ist gelehrt,

wer sich selbst kennt, ist weise®, sagte Laotse.

Die INSIGHTS-Methode basiert auf den Erkenntnissen des C. G. Jung (1875 — 1961).
Er ging davon aus, dass die menschliche Personlichkeit im Wesentlichen durch zwei

Dimensionen zu beschreiben ist:

1. Introversion vs. Extraversion

2. Denken vs. Fiihlen

Handlungsmotive beschreiben, warum eine Person etwas tut. Denn unsere Werte be-
stimmen maf3geblich, fiir welche Aufgaben wir uns entscheiden. Sie sind die Ziele, die
eine Person zum Handeln veranlassen. Unsere Werte treiben uns an. Jeder Mensch wird
anders motiviert. INSIGHTS unterscheidet zwischen sechs handlungsleitenden Werten,
die bestimmen, warum wir bestimmte Aktivitdten gern machen. Normalerweise sind

zwei Motive besonders stark ausgepragt:

Theoretisches Motiv: intellektuelle Prozesse und hohe Fachkompetenz
Okonomisches Motiv: Unternehmertum und Nutzungsorientierung
Asthetisches Motiv: Selbsterfiillung und Harmonie

Soziales Motiv: Selbstlosigkeit und anderen helfen wollen

Individualistisches Motiv: Fithrung und Leadership

A e

Traditionelles Motiv: Sinn im Leben finden

Nur wenn man weill, warum ein Mensch auf eine bestimmte Weise handelt, kann man
dessen Verhalten verstehen. Die Motivstruktur eines Menschen erlaubt auflerdem eine

fundierte Prognose iiber sein zukiinftiges Verhalten.

Aber auch zur Uberpriifung des eigenen ,,Standortes* eignet sich das Tool. Auf einen
Blick erkennt man, ob der Job, den man ausiibt, zur eigenen Personlichkeit passt. Chro-
nische Unzufriedenheit und durchschnittliche bis schlechte Leistungen und Arbeitser-
gebnisse konnen mdgliche Indizien fiir den falschen Job sein. Man muss sich bei der
Arbeit tagtéglich ,,verbiegen®, wenn Personlichkeit und Aufgabe nicht zueinander pas-

sen. An den wenigsten Menschen geht solch ein dauerhafter Zustand spurlos vorbei.
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INSIGHTS kann somit auch wichtige Impulse zur individuellen beruflichen Weiter-
entwicklung geben. Indem das eigene berufliche Rollenverhalten reflektiert wird, kann

man zielgerichtete Ma3nahmen planen, um sich und seine Leistung zu verbessern.

4.5.5. Auswahl an weiteren Personlichkeitsanalyse-Tools

o Enneagramm26

= keydyou™”’

* Die LIFO® — Methode™
= Structogram®

= Team Management Profil (TMP)*

4.6.Zusammenfassung 1.Teil: Personlichkeit

Einige dieser Tests betrachten nur das Einzelindividuum und einzelne, z. B. key4you®,
lassen sich auf die Organisation ausweiten. Dieses Wissen, zum einen wie jede r ein-
zelne im Unternehmen und zum anderen das Unternehmen als solches ,.tickt™ und dem
Wissen aus der Auseinandersetzung mit dem Kerngeschéft, dient als Basis fiir jene Pro-
zesse, die mit der Gestaltung des Gebdudes und der Planung der Funktionen im Inneren
zustandig sind. Die Verortung der Organisation in den Spannungsfeldern eines Analy-
setools gibt die Grundlagen fiir die Corporate Identity der Organisation vor. Diese wer-
den z. B. in allen 6ffentlichen Bereiche des Unternehmens architektonisch umgesetzt. In
den Ebenen der Teams kann die Corporate Identity dahingehend erweitert bzw. abge-
dndert werden, sodass diese das Spannungsfeld des jeweiligen Teams bzw. Mitarbei-

ter innen mittels Material-, Farb- und Formenwahl unterstiitzt.

*® Engler Malte R., 2011

27 Kropp Peter, 2011

28 Bergermaier René, 2011
2 Schoemen Juergen, 2011
39 Tscheuschner Marc, 2011
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5. Planer_innen - Architekt_innen

5.1.Aktuelle Architekturkonzepte im Bereich der Biirogebaude

Derzeit werden viele Konzepte publiziert aber auch realisiert und versucht diese in Fol-
ge zu evaluieren. Die Bandbreite reicht von GroBraumbiiros, Gruppenbiiros, Zellenbii-
ros, Kombibiiros, non-territoriale Biiros, reversible Biiros bis hin zu all deren mdglichen
Mischformen. Wir sprechen nicht mehr von Biiros, sondern von Biirolandschaften, Ar-
beitsrdumen (working spaces) oder Arbeitswelten. Die work-live-balance hat Einzug
gehalten, der Arbeitstag soll abwechslungsreich sein, die Biirogebdude sollen Orte der
Konzentration sowie Orte der Zerstreuung anbieten, den Geist ansprechen. Wenn mog-
lich auch Orte der kulinarischen Freuden sowie der physischen Betétigungen, den Kor-
per ansprechen. Zu guter Letzt auch Orte der Begegnung, Atrien und Parks die der
Kontemplation dienen, die Seele ansprechen. Manche dieser Biirokonzepte weisen eine
groBe Ahnlichkeit zu Hotelkonzepten auf. Andere wiederum zu Kindergirten fiir Er-
wachsene. Der Anspruch an Wandelbarkeit liegt heute allen Konzepten zu Grunde.
Gebiude, welche in kurzer Zeit nicht reorganisiert werden koénnen und sich auch nicht
an die immer 6fter &ndernden Organisationsformen anpassen knnen, werden es schwer
haben, in Zukunft ihre Nutzer zu halten. Ein weiterer Schwerpunkt der Architekturkon-
zepte ist die Individualitit, die des Unternehmens, die Corporate Identity, und die
der/des Angestellten, die/der sich in der Gestaltung ihres/seines unmittelbaren Arbeits-
umfeldes ausdriickt. Diese Individualitit, die sich von den Mitarbeiter innen iiber die
Abteilung hin zum Unternehmen auszudriicken versucht, muss auch bei allen operativ
titigen Stabstellen, dazu zdhlen das Management des Unternehmens, das FM-
Management und die Architekt innen einen Widerhall erzeugen. Géngige Biiropla-
nungskonzepte stellen Analogien zwischen Makrokosmos vs. Mikrokosmos bzw. Stadt-
landschaft vs. Biirolandschaft her. Sie iibertragen die Elemente, die fiir ein gutes Zu-
sammenleben in der Stadt notwendig sind auf die raumlichen Moglichkeiten eines Ge-

baudes.
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Die beiden folgenden Textbeispiele aus ,,Bene wirkt“ (bene.com) sollen dies veran-

schaulichen:

Biiro wird zur Stadtlandschaft.

Biiro als Lebensraum, gestaltet mit unterschiedlichen Zonen und Bereichen.
Mit offenen Strukturen und rdumlicher Flexibilitit, die verschiedene Arbeits-
formen ermdglichen. Mitarbeiter sitzen immer weniger am eigenen Arbeits-
platz. Sie arbeiten im Team, finden Ideen, treffen Entscheidungen. Sie agieren
in einer Infrastruktur dhnlich einer Stadtlandschaft — im Spannungsverhiltnis
von Kommunikation und Konzentration.”'

Bzw.

Biiro wirkt. — Die Performance steigt, wenn Biirordume zu Lebensrdumen
werden.

Gut gestaltete Biiro- und Arbeitswelten leisten einen Beitrag zum Erfolg von
Unternehmen. Sie wirken auf die Sinne und die intellektuellen Kréifte von
Menschen. Durch Funktionalitit, Qualitiit und Asthetik stiirken sie die Fihig-
keit und Motivation gut zu arbeiten. Rdume mit dieser Wirkung sind das Pro-
dukt von Bene.

Biiros werden zu Lebensrdumen, wenn sie sich an den Bediirfnissen der Men-
schen orientieren — sowohl als Individuen als auch in der Gemeinschaft. Men-
schen erfahren Wertschdtzung und Respekt, erleben ein forderndes emotiona-
les Umfeld. Begegnungsqualitit und Kreativitit werden positiv beeinflusst.
Gemeinsam mit Kunden und Partnern gestaltet Bene aulergewohnliche Biiros,
die sich an den Anforderungen der Unternehmen orientieren und in denen
Menschen gut arbeiten kdnnen, gern arbeiten wollen.

Biiros werden zu Kristallisationspunkten der Unternehmenskultur. Sie erfiillen
gleichermalflen die Kriterien der Wirksamkeit, Wirtschaftlichkeit und Werbe-
vermittlung. Sie transportieren Unternehmenswerte und Markenbotschaften,
bilden Identitdt rdumlich erlebbar ab. So wird Biiro zur wirtschaftlichen Res-
source und zum strategischen Erfolgsfaktor.”

Arbeit findet nicht mehr an einem Ort statt, der eigens dafiir vorgesehen ist. Die Arbeit
ist in das Zeitfenster des Wachseins eingebunden und mit gesellschaftlichen Tatigkeiten
und Vorstellungen durchwoben. Diese werden im Kapitel iiber die sozio-kulturellen

Aspekte niher betrachtet.

31 BENE AG, 2009, Seite 13
32 BENE AG, 2009, Seite 9
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5.2.Raum- und Funktionskonzepte die diese Thematik unterstiit-

Zen

Die iiberwiegende Mehrheit, der bisherigen Raumkonzepte in Biirogebduden, fanden
ithren Ursprung in der Unternehmenshierarchie. So wurden zum Beispiel der untersten
Hierarchieebene nur das gesetzliche Mindestmal} an Biiroraumfliche zugestanden. Die-
se musste sich dann auch noch oft mit Mehrpersonenbiiros oder auch GroBraumbiiros
zufrieden geben, um moglichst wenig Mietfliche zu verbrauchen. Die nichste Ebene
konnte vielleicht schon Einzelbiiros ihr eigen nennen wéhrend die oberen Ebenen mit
mehr Fléache, einer Besprechungsecke in weiterer Folge einen Konferenztisch oder einer

eigenen Nasszelle belohnt wurden.

In Hinblick auf die Rentabilitdt macht dieser Ansatz auch Sinn, jedoch wurde bzw. wird
auch oft in der Gestaltung der Rotstift angesetzt und Maflnahmen, die sich erst nach
einer langeren Bemessungsgrundlage rentieren wiirden, nicht umgesetzt. Mallnahmen,
die auf die Individualitit jeder/jedes einzelnen Mitarbeiterin/Mitarbeiters Riicksicht
nehmen, werden gegenwartig nur sehr selten ausgefiihrt. Glaswinde fiir Alle, auch fiir
introvertierte Mitarbeiter innen, die vielleicht eher nicht einsichtige Rdume bevorzugen
wiirden, weil es die Corporate Identity des Unternehmens so will. Um nicht auf je-
de/jeden einzelne n Mitarbeiter in eingehen zu miissen werden von verschiedenen In-
stitutionen Umfragen gestartet und ausgewertet, in denen zum Beispiel die stérenden
Einflussfaktoren je Geschlecht und Altersgruppe ermittelt werden, um daraus einen
Schliissel fiir die optimale Biiroplanung zu generieren. 2003 ermittelte das Staatsekreta-
riat fiir Wirtschaft, SECO, in der Studie ,Die Kosten des Stresses in der Schweiz’>*,
dass Stress am Arbeitsplatz jahrliche Kosten in der Hohe von ca. 4,2 Milliarden Fran-
ken (ca. 3,6 Milliarden Euro, August 2011) verursacht. Im Fall von Biiroarbeit offenbart
Stress also eine Diskrepanz zwischen den Bediirfnissen einer Person und den bestehen-
den Arbeitsbedingungen. Diese Bediirfnisse konnen, wie es in unterschiedlichen Stu-
dien praktiziert wird, anonym, und mit dem Anspruch fiir alle ein Regelwerk zu erstel-
len, erhoben werden oder personlich im Diskurs mit der/dem jeweiligen Mitarbeiter in.
Gesundheit ist nach einem modernen Begriffsverstindnis weit mehr als nur die Abwe-

senheit von Krankheit. Bereits 1946 hat die Weltgesundheitsorganisation (WHO) Ge-

33 Ramaciotti Daniel, Perriard Julien, 2003
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sundheit als einen Zustand ,,vollkommenden korperlichen, psychischen und sozialen
Wohlbefindens* definiert. 40 Jahre spiter wurde in der sogenannten Ottawa-Charta eine

weitere Spezifizierung des Begriffs der Gesundheitsforderung vorgenommen.

Auszug aus Ottawa-Charta zur Gesundheitsforderung (WHO, 1986)

Gesundheitsforderung zielt auf einen Prozess, allen Menschen ein hoheres
MaB an Selbstbestimmung tiber ihre Gesundheit zu ermdglichen und sie damit
zur Stirkung ihrer Gesundheit zu befdhigen. Um ein umfassendes korperli-
ches, seelisches und soziales Wohlbefinden zu erlangen, ist es notwendig, dass
sowohl Einzelne als auch Gruppen ihre Bediirfnisse befriedigen, ihre Wiinsche
und Hoffnungen wahrnehmen und verwirklichen sowie ihre Umwelt meistern
bzw. verdndern konnen. In diesem Sinne ist die Gesundheit als ein wesentli-
cher Bestandteil des alltdglichen Lebens zu verstehen und nicht als vorrangi-
ges Lebensziel. Gesundheit steht fiir ein positives Konzept, das in gleicher
Weise die Bedeutung sozialer und individueller Ressourcen fiir die Gesundheit
betont wie die korperlichen Fahigkeiten. ...

Die sich verdndernden Lebens-, Arbeits- und Freizeitbedingungen haben ent-
scheidenden Einfluss auf die Gesundheit. Die Art und Weise, wie eine Gesell-
schaft die Arbeit, die Arbeitsbedingungen und die Freizeit organisiert, sollte
eine Quelle der Gesundheit und nicht der Krankheit sein. Gesundheitsforde-
rung schafft sichere, anregende, befriedigende und angenehme Arbeits- und
Lebensbedingungen. ...

5.3.Einfluss der Architektur auf das sozio-kulturelle Verhalten

der Mitarbeiter

Entgegen der Vermutung, dieses Kapitel beschreibe den Einfluss von Kaffee-Inseln und
integrierten Kleinstgirten auf das Verhalten der Beschiftigten, sollen hier die nicht so
offensichtlichen Einfliisse ndher behandelt werden. Der Einfluss von Farbe, Licht und

Akustik auf das Verhalten soll Gegenstand der Betrachtungen sein.

,von Farben geht eine geheime Macht aus: Farben heilen, Farben machen
krank, Farben erzeugen Stimmungen, Sympathien und Antipathien, Farben
konnen Eindriicke und Entscheidungen manipulieren. (Prof. Harald Braem,
2009)

Farben spielen eine zentrale Rolle. Sie vermitteln Emotionen, transportieren Inhalte.
Mit ihnen lésst sich die Wirkung von Proportionen und formalen Details beeinflussen.
Manche Architekten innen achten sehr auf die Harmonien zwischen Formen und Far-
ben, andere wiederum auf Dissonanzen. Sie verwenden fiir z. B. schwere Objekte Far-

ben die Leichtigkeit suggerieren.
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Fiir Viele ist es bekannt und selbstverstindlich auf einem ergonomischen Stuhl vor ei-
nem ergonomischen Arbeitstisch zu sitzen und sie wissen, dass diese Ergonomie die
Wissenschaft von der Anpassung der Arbeitsbedingungen an den Menschen ist. Das
Farben und Oberflichenstrukturen ebenfalls zu den sogenannten humanfunktionalen
Faktoren, die die Arbeitsbedingungen wesentlich priagen, zéhlen, wissen hingegen nur
wenige. Dies mag auch der Grund sein, dass Farbe als ergonomisches Gestaltungsmittel

nur wenig beachtet wird. Die Farben sprechen unser emotionales Empfinden an.

Die Farb-Ergonomie und ihre Wirkung ist ein Zusammenspiel von psychologischen
und physiologischen Komponenten, einem physikalischen Prozess, von erlernten, kultu-
rellen Vorlieben und der Datenverarbeitung im Gehirn. Das Sehen von Farben stellt
einen energetischen Prozess dar, welcher den gesamten Organismus erfasst. Dieser Pro-
zess beeinflusst korperliche Vorgénge wie den Stoffwechsel, den Hormonhaushalt,
Atem- und Pulsfrequenz, um nur einige zu erwihnen. Dariiber hinaus wirkt Farbe auf
die Psyche, die Gefiihle und das Verhalten sowie auf die Stimmung, welche im Biiroall-

tag im téglichen Miteinander wichtig ist.

Diese mit der Farbwahrnehmung einhergehenden subjektiven Empfindungen aus sozia-
lem Hintergrund, kulturellen Vorlieben und gesammelten Erfahrungen kénnen bis zu
einem gewissen Grad objektiv beeinflusst werden. Die meisten Menschen empfinden
die Qualititen von Farben &hnlich. Weiters wurde ein gleichzeitiges Mitempfinden von
akustischen Reizen, von Geruch, Geschmack, Temperatur und Tastsinn nachgewiesen.
Bestimmte Farbkombinationen bzw. Farbabstufungen kénnen somit als laut, leise, ge-
ruchsstark, aufdringlich, dezent, sii, sauer, warm, kalt, weich oder hart empfunden

werden.

Farben haben unterschiedliche physikalische Wellenldngen: langwellige, sich ausdeh-
nende, warme Farben sind z.B. Rot, Gelb und Orange. Sie kommen auf die/den Be-
trachter in zu = Verdichtung und Erwdrmung. Kurzwellige Farben sind z.B. Blautone,
sie entfernen sich von der/dem Betrachter in und wirken kiihl. Diese Energien werden
vom menschlichen Korper aufgenommen. GefiihlsmafBige Schdtzungen von Raumtem-
peraturen differieren bei Tests in Rdumen kiihler (Blau-Griin) und warmer (Orange)
Farbgestaltung um bis zu 6°C. Ebenfalls interessant ist, dass Gegenstéinde je nach Hel-
ligkeit des Farbewertes unterschiedlich schwer wahrgenommen werden. So werden z.B.

dreidimensionale Korper mit einem hellen Farbwert des gleichen Farbtons von den
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meisten Betrachter innen als wesentlich leichter eingeschétzt als der gleiche Korper mit

einem dunklen Farbwert.

Farbe und ihre Wirkung im Biiro sind keine Geschmacksfrage. Farben sind vielmehr
eng mit archetypischen Erfahrungen verbunden und erzeugen, richtig eingesetzt, klar

erkennbare und messbare Raumsituationen.

Mit Hilfe der visuellen Ergonomie, welche Erlebnisqualititen schafft, konnen die Pro-

duktivitit und auch die Kreativitit unterstiitzt und auch gesteigert werden.

,.Licht ist das Material der Architektur, durch welches wir am besten die Be-
schaffenheit des Raumes, der Flachen, der Farben und Gegenstéinde wahrneh-
men konnen. Die Beschaffenheit der Oberflachen wird vielleicht ebenso gut
durch die Haut gefiihlt wie durch die Augen wahrgenommen.* (Ian Ritchie,
2001)

In unserer modernen Arbeitswelt ist das Sehen der wichtigste und am stérksten belastete
Sinneskanal. Es kommt daher der richtigen Gestaltung der Beleuchtung in den unter-
schiedlichen Arbeitsriumen eine besondere Bedeutung zu. Uber den Arbeitstag verteilt
sollte ein Wechsel zwischen Anspannung und Entspannung moglich sein. Die Schaf-
fung geeigneter Lichtmilieus in Rdumen mit unterschiedlichen Funktionen (Arbeit,
Besprechung, Aufenthalt, Regeneration) trigt somit zur Unterstlitzung der Produktivi-
tat, der Leistungsbereitschaft und des Wohlbefindens bei. Die Praxis der Beleuchtungs-
planung zeigt allerdings sehr héufig, das normgerechte, sehleistungsoptimierte Beleuch-
tungsanlagen nicht automatisch zur gewiinschten und erwarteten Zufriedenheit mit den
Beleuchtungsbedingungen am Arbeitsplatz fiihren. Ein entsprechendes Lichtmanage-
ment kann auf mehreren Ebenen wirken. Zum Einen lésst sich Tageslicht und Kunst-
licht dynamisch kombinieren und zum Anderen kann einer Ermiidung in Folge gleich-
formiger Beleuchtungsniveaus entgegen gewirkt werden. Dariiberhinaus kdénnen

Lichtmanagementsysteme bis zu 60% der Energiekosten einsparen.

Mit Hilfe dieser Systeme ist es moglich bedarfsorientiert in Abhingigkeit des Tages-

lichtes optimierte Lichtqualitdten bereitzustellen.
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Die Bausteine des Lichtmanagements sind:

Abrufbare Lichtszenen fiir verschiedene Tatigkeiten,

Schaltung der Beleuchtung mit Bewegungsmeldern in Abhéngigkeit von der
Anwesenbheit,

Regulierung des Beleuchtungsniveaus in Abhéngigkeit vom Tageslicht,

iber Lichtsensoren an Arbeitsplatzleuchten,

iiber Lichtsensoren im Raum,

uber Auflenlichtsensoren.

Wo immer es moglich ist, sollte natiirliches Licht fiir die Arbeitsplatzgestaltung genutzt

werden.

Fiir die Beleuchtungsplanung lassen sich folgenden Grundsitze ableiten:

Fiir den Eindruck der Helligkeit eines Raumes ist nicht die horizontale Beleuch-
tungsstirke ausschlaggebend, sondern die Beleuchtung auf vertikalen Wandfl4-
chen, in groferen Rdumen auch auf Deckenflédche.

GleichméBige Raumbeleuchtung erméglicht effizientes Sehen, stofBt aber auf
emotionale Ablehnung. GleichméBigkeit bedeutet Monotonie und Fehlen einer
gestalterischen Hierarchie. Helligkeitskontraste durch akzentuierte Beleuchtung
erhohen die Akzeptanz des Arbeitsplatzes.

Jede Form von Blendung ist zu vermeiden. Der direkte Einblick in Lampen und
Leuchten im Gesichtsfeld sowie Reflexionen auf Bildschirmen und Arbeitsmit-
teln sind potentielle Storfaktoren flir das Wohlbefinden.

Optimaler Sehkomfort und Wohlbefinden werden nur durch eine adaptive Be-
leuchtung erzielt. Die Beleuchtungsverhéltnisse miissen sich an unterschiedliche

Nutzungen und Lichtbediirfnisse anpassen beziehungsweise anpassen lassen.

Natiirliches Licht bez. der gezielte Einsatz von Tageslichtleuchtmittel fordert die Leis-

tungsfdhigkeit am Arbeitsplatz und vermindert das Entstehen von Miidigkeit unter

Kunstlicht, die Melatoninausschiittung im Korper reduziert sich. Weiters schiittet der

Korper Serotonin aus, welches unter anderem das Immunsystem stérkt und hilft die

Temperatur des Korpers zu steuern. Licht tragt wesentlich fiir die Erhaltung der Ge-

sundheit bei.
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,2Akustische Belastungen stellen einen wenig beachteten Risikofaktor aus dem
Themenspektrum der Ergonomie dar. Es handelt sich dabei um eine Belas-
tung, welche insbesondere auch bei geistiger und kommunikativer Arbeit zu
erheblichen Beeintrichtigungen fiihren kann. Schalltechnische Mafinahmen
werden sehr oft nicht ausreichend in der Planungsphase von Gebduden be-
riicksichtigt, sondern hiufig erst erwogen, wenn zu einem spéteren Zeitpunkt
massigff akustische Storungen auftreten.” (Helmut V. Fuchs, Xueqin Zha,
2001)

An Biiroarbeitsplétzen ist der Larm Storfaktor Nummer eins. Jede/jeder vierte Arbeit-
nehmer in leidet unter Larm. Als beléstigender Larm bezeichnet man Schall, der das
psycho-soziale oder korperliche Wohlbefinden stort und bei der/dem Betroffenen ein
Gefiihl des Unbehagens auslost. Damit behindert Lirm die Kommunikation, beein-
triachtigt die Konzentration und macht haufig auch noch krank. Der Begriff beléstigen-
der Larm ldsst sich nicht objektiv definieren. Schallmessungen und vorgegebene
Richtwerte geben lediglich einen Anhaltspunkt fiir den Grad der Beldstigung. Denn der
Mensch reagiert sehr subjektiv auf Lirm. Ob ein Gerdusch als Beldstigung empfunden
wird oder nicht, hingt neben der Lautstirke von einer Reihe weiterer Faktoren ab.
MalBgebend sind die Art des Gerdusches und vor allem die Situation und die Einstellung
der Betroffenen zur Larmquelle. Es ist also wenig sinnvoll, mit Akribie Messdaten zu
erheben und dabei die Gefiihlsebene der/des Betroffenen auler Acht zu lassen. Die per-
sonliche Einschitzung ist letztlich entscheidend, ob sich jemand durch Lérm beléstigt
fiihlt oder nicht. Beim konzentrierten Arbeiten am Bildschirm ist grundsitzlich jede
Gerduscheinwirkung, die nicht von der arbeitenden Person selbst verursacht wird, als
storend einzustufen. Als selbstverursachte Gerdusche gelten nur das eigene Sprechen
und dasjenige des Gesprichspartners sowie das eigene Tastaturgerdusch und Signalge-
rdusche (z.B. das Klingeln des eigenen Telefons) als nicht stérend. Der Stérungsgrad ist
besonders grof3, wenn es sich um Sprechgerdusche handelt und diese — auch wenn nur

teilweise — verstanden werden konnen.

In Biiros schaffen Telefon, Telefax, Drucker, Kopierer usw. eine vielfach als unange-
nehm empfundene Larmkulisse. Gesundheitsgefahren liegen jedoch nicht allein in der
Intensitét des Schalls, sondern auch in seiner Zusammensetzung, seiner Haufigkeit und
seiner Bandbreite. Fiir Unbeteiligte sind die Gespridche anderer die am storendsten

Larmquellen im Biiro. Auch unter sehr ungiinstigen Verhéltnissen ermdglicht unsere

34 Blaha Friedrich (Hrsg.), Fuchs Helmut V., Zha Xueqin, 2001
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hochentwickelte Fahigkeit des zentralen Horens ein Sprachverstehen. Dieses sollte bei
der Planung der Raumakustik beriicksichtig werden, um Ablenkungen und Einschrén-

kungen der Privatsphére auf ein vertretbares Minimum zu reduzieren.

Larm und im besonderen Sprache fithren zu Unterbrechungen der Arbeitsprozesse und
in Folge zu einer verminderten Effektivitdt. Ein exaktes Ausmal ist schwer abzuschét-
zen; nach selbstberichteten Schitzungen von Mitarbeiter innen kann man von durch-
schnittlich zehn bis 34 Minuten pro Arbeitstag ausgehen. Weiters steigt der Zeitauf-
wand filir die Bearbeitung von Verwaltungsaufgaben mit Lirm im Vergleich zur Ru-
he®. Wenn viele Informationen aufgenommen, gespeichert oder beurteilt werden miis-
sen und/oder unter Zeitdruck gearbeitet wird, hat die Anwesenheit von Biiroldrm nega-
tive Auswirkungen auf die Entscheidungszeiten, die gespeicherte Informationsmenge
und die Fehlerraten®. Aber nicht nur der gesamte tigliche Arbeitszeitverlust spielt eine
Rolle, auch individuelle Unterbrechungen der Arbeit konnen stark belédstigend wirken
und sogar zu Stress fiihren. Als haufigste Quelle von Arbeitsunterbrechungen wurde in
einer aktuellen Studie aus der Schweiz das Ansprechen durch Personen genannt, gefolgt
von ,Telefonaten anderer’, ,vorbeilaufenden Personen’ und ,Gespriachen anderer im

3
Raum’®’

. Dies sind subjektive Bewertungen, die jedoch nicht so einfach objektiv erfasst
werden konnen. Wenn es gelingt diese Sprachschalle mittels Schallabsorber bzw. -

diffuser zu reduzieren kommt es in Folge zu einer Steigerung der Leistungsféhigkeit.

Bei unerwiinschtem Schall in Biiroumgebungen zeigen sich psycho-physiologische
Auswirkungen in erhShten Aktivierungsreaktionen mit einer einhergehenden Freiset-
zung von Stresshormonen. Ebenfalls hinsichtlich der Korperhaltung und der Motivation
lassen sich Auswirkungen und Nachwirkungen von Biirogerduschen zeigen. Die 14rm-
medizinische Befundlage ist allerdings nicht eindeutig, um chronische, gesundheitlich

schidigende Wirkungen durch moderaten Biirolirm eindeutig zu belegen™.

Bei der Beléstigung und Beeinflussung durch Larm konnen auch Wechselwirkungen

mit anderen Umweltfaktoren eine Rolle spielen. So untersuchte ein Team von Wissen-

*> Ising H., Sust C.A., Rebentisch E., 1996

%% Sust C.A., 1989, Seite 2ff

37 Amstutz Sibylla, Kiindig Sandra, Monn Christian, 2010
38 Evans Gary W., Johnson Dana, 2000, Seite 779ff
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schafter_innen und Forscher innen aus Deutschland®® das Zusammenwirken von Akus-
tik und Licht auf die Arbeitsleistung und Beléstigung von Mitarbeiter innen. Dabei
mussten 32 Testpersonen in einem sieben Stunden dauernden Versuch verschiedene
Gedichtnis-, Konzentrations- und andere Tests absolvieren, wobei jeweils gute und
schlechte Licht- und Akustikbedingungen miteinander kombiniert wurden. Die Teil-
nehmer innen sollten bei der anschlieenden Befragung zudem bewerten, wie erfolg-
reich sie bei der Erfiillung der Aufgaben waren und wie storend sie die Lichtverhéltnis-
se bzw. die Akustik empfanden. Obwohl nur die schlechte Akustik — jedoch nicht die
Lichtverhéltnisse — einen negativen Einfluss auf das Arbeitsgedichtnis hatte, kam es bei
der Einschitzung der eigenen Arbeitsleistung zu einer Wechselwirkung zwischen
Akustik- und Lichtverhéltnissen. Nur jene Versuchsteilnehmer innen, die gleichzeitig
guten Akustik- und Lichtbedingungen ausgesetzt waren, hatten das Gefiihl, ihre Biiro-

aufgaben auch erfolgreich erledigt zu haben.

5.4.Mitarbeiterbefragungen im Bereich raumakustischer Planun-

gen

In den letzten Jahrzehnten hat sich die Arbeitswelt auf Grund zahlreicher Entwicklun-
gen stark verandert. Viele Organisationen wurden effizienter gestaltet und einem ,Busi-
ness-Re-Engineering-Prozess’ unterworfen. Eine zentrale iibergreifende Bedeutung hat
dabei das Total-Quality-Management (TQM). Bei dem TQM-Prozess stehen die Mitar-
beiter innen eines Unternehmens im Vordergrund. Deren Einstellungen, Wiinsche,
Verbesserungsvorschldge und Bewertungen werden im Rahmen von notwendigen be-
gleitenden Maflnahmen innerhalb eines TQM-Prozesses durch regelméBige Mitarbei-
ter_innen-Befragungen (MBA) erfasst. Die MBA fungiert dabei als ein personalpoliti-
sches Instrument, das von der Geschéftsfiihrung in Abstimmung mit der Arbeitnehmer-
vertretung eingesetzt wird*’. Im Zuge der Einfithrungen von TQM wird Qualitit dabei
durch eine priventive statt einer reaktiven Strategie gefordert (sprich: ,,Vorbeugen ist
besser als heilen). Im Vordergrund steht eine systematische, kontinuierliche Verbesse-

rung — auch der ergonomischen Arbeitsbedingungen — durch alle Mitarbeiter innen.

39 J6dicke Bernd, 2009, Seite 14ff
%9 Bungard Walter, 1998, Seite 131ff
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Sehr wesentlich ist es, bei ,Larmumfragen’ auch die generelle Arbeitszufriedenheit und
Identifikation (Corporate Identity) mit dem Unternehmen abzufragen, da sich oftmals
hinter einer Larmproblematik andere unternehmensseitige Probleme verbergen.
Dadurch kann vermieden werden, dass verdeckte organisatorische ,Storgroflen’ ver-

meintliche akustische Probleme anzeigen.

Die Definition des ,optimalen’ Biiroraums kann nur im Dialog mit den Mitarbei-
ter innen formuliert werden, da zum einen Partizipationsprozesse fiir die Akzeptanz
von Biiroraumldsungen sehr wesentlich sind (Kontrolle {iber die akustische Umwelt)
und sich zum anderen die Gestaltung der Biiroriume immer an dem Tiatigkeitsfeld der

Mitarbeiter innen und der Unternehmenskultur orientieren sollte.

5.5.Ein Interview mit Thomas Bene gefiihrt von Josef Broukal*!

Dieses Interview soll die aktuelle Meinung eines etablierten Biiromobelherstellers zur
architektonischen und organisatorischen Entwicklung im Office-Bereich zum Ausdruck
bringen. Die Wandlung der Biiroarbeit bzw. die Verschiebung der Wertigkeiten der
verschiedenen Aufgaben werden seit langem beobachtet, Studien zu allen Themen der
Biiroarbeit und deren zukiinftigen Entwicklung gefordert. Die Hersteller beschéftigen
sich schon lange nicht mehr nur ausschlieBlich mit der Ergonomie ihrer Mébel, Themen
zu Wissensmanagement, Kommunikation, work-life-balance etc., welche nicht unmit-
telbar mit dem Mobel und dem Menschen zu tun haben, bekommen immer mehr Auf-
merksamkeit. Das Mobel, mit seiner Funktion, Form und Farbe, soll direkt und auf po-
sitive Weise auf den Erfolg des Unternehmens und deren Mitarbeiter innen einwirken.
Uber diverse Farbzusammenstellungen und Farbkombinationen werden die Persénlich-

keit des Unternehmens und deren Corporate Identity zu Ausdruck gebracht.

*1 Broukal Josef, Grunt Axel, 2011
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Im Folgenden das Interview™:

Ist das traditionelle Biiro passé?

Im Grunde genommen schon. Das traditionelle Biiro, wie man es frither ge-
kannt hat: ,,Ich gehe in mein Zimmer, schlieBe hinter mir die Tiir und setz
mich an den Computer* ist in Europa passé.

Man geht ins Biiro, um zu kommunizieren, man braucht Platz fiir Gespriche,
fiir Ad-hoc-Meetings. Riickzugsgebiete fiir Privates. Nicht wir bringen das Bii-
ro von morgen in den Markt. Der Markt verlangt es.

Welche Grundbestandteile hat das Biiro von morgen?

Es gibt vier Grundfunktionen:
Arbeiten — Kommunizieren — Konzentrieren — Unterstiitzen.

Wissen vermehrt sich durch Teilung, das bedingt wiederum, dass man mitei-
nander redet. Deshalb brauchen Wissensarbeiter ein anderes Arbeitsfeld als
Menschen, die alleine auf sich gestellt hoch konzentriert arbeiten miissen.

Der einzelne Arbeitsplatz braucht weniger Raum als friiher, aber die anderen
Funktionen umso mehr. Die Arbeitspldtze werden verdichtet, den dadurch ge-
wonnenen Platz schenken wir der Allgemeinheit.

Zu den wichtigsten Orten zéhlen die Treffpunkte der spontanen Kommunika-
tion — zum Beispiel rund um den Kopierer und die Kaffeemaschine. Kleine
Besprechungskojen werden den eigentlichen Arbeitsplitzen vorgelagert. Weil
wir weniger und kleinere Schreibtische haben konnen, finden die in der Néhe
der Fenster Platz. Tageslicht sorgt fiir angenehme Atmosphére.

Wer ungestort sein will, geht in die Toguna. Das Wort kommt aus Afrika. Und
tatsdchlich: Die Toguna sieht aus wie eine kleine afrikanische Hiitte mit Stroh-
dach, in die man nur gebiickt hineinkommt, und die man nur im Sitzen benut-
zen kann. Die Toguna schafft Intimitit zum Gegeniiber, sorgt fiir gemeinsame
Augenhohe und schiitzt vor Larm und neugierigen Blicken.

Zwei Bianke mit hohen Riickenlehnen, dazwischen ein kleiner Tisch, das Gan-
ze an einer Seite abgeschlossen und leicht zu tragen.

Das ist der ,,American Diner, in dem sich vier Menschen geschiitzt zusam-
menfinden koénnen.

Kurz gesagt: Man schafft viele verschiedene ,,Mini-Envieronments®. Du bist
ein wenig abgeschirmt, aber du spiirst immer noch die anderen und den Geist
des Raumes.

Das Frauenhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation in Stuttgart
hat in groBen Studien zeigen konnen, dass diese neue Biirowelt:

zu mehr Zufriedenheit der Mitarbeiter fithrt und

2 Broukal Josef, 2011, Seite 15
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zur Verbesserung der Arbeitsperformance um bis zu 30% fiihrt.

Wir von BENE gestalten Biiros, in denen Menschen gerne arbeiten wollen und
gut arbeiten kdnnen. Wir sind im Juli 2010 in unser neues Biiro gezogen und
spiiren bis heut, dass die Mitarbeiter gerne hier arbeiten und stolz sind, hier ar-
beiten zu kdnnen.

Ist das Biiro von morgen teurer?

Nein, weil man viel an Mauern und Tiiren spart. Die personlichen Arbeitsfla-
chen werden etwas kleiner, der frei gewordene Platz dient den Angeboten fiir
Kommunikation und Konzentration.

5.6.Zusammenfassung 2.Teil: Planer_innen - Architekt_innen

Die Komplexitit der Anforderungen an die Arbeitsplatzbeschreibung zieht sich weiter
zu den Planer innen und Einrichter innen. Was und wie es in Raumlichkeiten gesche-
hen soll, muss durch intelligente strukturelle Voraussetzungen gestirkt werden, dies

fordert bewusste und informierte Planung von, in diesem Fall, Biirordumlichkeiten.

Wie in vielen Studien erfasst wurde, haben zwei Themenkreise erheblichen Einfluss auf
die Gesundheit der Mitarbeiter innen in einem Gebdude, ndmlich Larm und Licht. Zu
den Risiken in Folge Ladrm z&hlen Herzinfarkt, Bluthochdruck und Schlafstérungen und
in Folge Tageslichtarmut zéhlen Depressionen, Schwichung des Immunsystems, Sto-

rungen des Verdauungssystems und unter Umstédnden kann das Krebsrisiko steigen.

Mit einem gezielten MaBBnahmenpaket kann auch schon mit geringen Mitteln eine we-
sentliche Verbesserung erreicht werden. So konnten z. B. in einigen Bereichen Tages-
lichtleuchtmittel, die 96% des Sonnenlichtspektrums ausstrahlen, zum Einsatz kommen
bzw. Bilder, die schallschluckende Eigenschaften aufweisen und so nicht wesentlich
von der librigen Raumgestaltung unterscheidbar sind. Pflanzen oder auch mit mikroper-
forierten Schallabsorbern ausgestattete Mobel konnen ebenfalls einen Beitrag zur Ver-
besserung der Léarmintensitdt beitragen. Mit diesen, exemplarisch angefiihrten,
MaBnehmen, kénnen schon erhebliche Verbesserungen der Effektivitit und eine Ver-

ringerung der Gesundheitsbelastungen erreicht werden.
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6. Betreiber - Organisation

6.1.Die gesellschaftliche Verantwortung von Organisationen -

Historischer Hintergrund#*3

Wenn Autoren die historischen Wurzeln von CSR darstellen, verweisen sie gerne auf
das antike Griechenland. Bereits damals verteilten griechische Unternehmen aus phi-
lanthropischen Motiven Geld und Nahrung an die Armen**. Als die jiingeren Wurzeln
von CSR werden unternehmerisches Engagement im lokalen Gemeinwesen, Unter-
nehmensspenden an gemeinniitzige Organisationen oder freiwillig ethische Verhaltens-
kodizes im 19. Jahrhundert genannt. Damals entwickelten Unternehmenspersonlichkei-
ten philanthropische Verhaltensweisen, die als Unternehmensverantwortung verstanden

wurden, z.B. die Waldorf Astoria-Zigarettenfabrik in Stuttgart.

Gegen Ende des 19. Jahrhunderts vollzog sich eine tiefgreifende Veranderung der Wirt-
schaftsstruktur in den heute als industrialisiert bezeichneten Léndern. Es entstanden
Konzerne mit erheblichen Machtkonzentrationen, kleine regionale Betriebe biifiten an
Bedeutung ein. Es entstand ein Wandel, der in der Offentlichkeit Fragen zur gesell-
schaftlichen Verantwortung von Unternehmen aufwarf. Diese Fragen griffen die Eigen-
tiimer der Konzerne teilweise auf und begannen sich zunehmend um das Wohl ihrer
Beschiftigen zu kiimmern. Beispielsweise verbesserten sie die Arbeitsbedingungen und

bauten Wohnhéuser fiir ihre Mitarbeiter innen.

Als das klassische 6konomische ,,Laissez-Faire“-Modell um 1930 zu einem Wirt-
schaftssystem umgestaltet wurde, in dem sich Unternehmen von einem aktiveren Staat
starker kontrolliert sahen, entstanden neue unternehmerische Aktivititen — etwa zur
Verbesserung der Arbeits- und Lebenssituation der Arbeitnehmer oder auch im gesell-
schaftlichen Bereich. Durch eine antizipative Strategie, die in den USA beispielsweise

auch zur Griindung einer groBen Zahl von Bibliotheken fiihrte, konnten Unternehmen

* Loew Thomas, Ankele Kathrin, Braun Sabine, Clausen Jens, 2004
4 Carroll Archie B., Buchholtz Ann K., 2003
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Kooperationen mit den lokalen Behdrden aufbauen und schufen damit eine soziale Sta-

bilitit, die in Europa zu dieser Zeit nicht vorstellbar war™.

In GroBbritannien ergriffen Unternehmen in den 1980er Jahren freiwillig soziale Mal3-
nahmen, nachdem die Wirtschaftspolitik der damaligen Regierung zunéchst zu einem
sprunghaften Anstieg der Arbeitslosigkeit fiihrte. Krawalle arbeitsloser Jugendlicher in
britischen Stadten veranlassten die Unternechmen, sich um die soziale Stabilitat im Land
zu sorgen und sich fiir bessere Lebensbedingungen in ihrem Umfeld einzusetzen. Heute
gelten den britischen Unternehmen die Anforderungen der verschiedenen gesellschaft-
lichen Gruppen als eine wichtige Leitplanke bei der Ausgestaltung eines verantwor-

tungsbewussten Wirtschaftens, das Vertrauen und Akzeptanz schafft.

In Deutschland entwickelte sich seit Ende der 1970er Jahre der Umweltschutz zu einem
der wichtigsten gesellschaftlichen Anliegen. Verstéirkt seit Anfang der 1990er Jahre
reagierten insbesondere groflere Unternehmen auf die gesellschaftlichen Erwartungen,
indem sie freiwillig Umweltberichte und betriebliche sowie produktbezogene Okobi-
lanzen erstellten. Die europiische Oko-Audit-Verordnung fiir die freiwillige Einrich-
tung eines Umweltmanagementsystems (EMAS) wurde von der deutschen Wirtschaft
in den 1990er Jahren konsequenter als in anderen europdischen Staaten umgesetzt. Auf
dieser Basis griffen viele umweltengagierte Unternehmen in der Folge auch das Leitbild
Nachhaltigkeit auf — als eine Strategie der Ressourcenschonung und des langfristigen

Erhalts der eigenen Existenzgrundlagen.

6.2.Einsatzbereich fiir die FM-Stabstelle

Da sich das Facility Management als Schnittstelle aller Stakeholder betrachtet, sind alle
moglichen Entwicklungen, die die Biiroarbeit betreffen von Belang. Die Anforderungen
werden vielféltiger, die Biiroarbeit befindet sich im Wandel. In der Europdischen Union
werden bis 2020 8,5 Millionen zusitzliche Arbeitsplitze fiir typische Wissensarbei-
ter_innen entstehen. Andererseits werden nach Berechnung des Europidischen Zentrums
fiir die Forderung der Berufsbildung ca. eine Million ,,einfacher* administrativer Biiro-

arbeitsplitze entfallen™.

% Carroll Archie B., Buchholtz Ann K., 2003
* buero-forum, 2010, Seite 3
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Mit steigender Wissensarbeit erhalten auch die neuen darauf begriindeten Anforderun-
gen an Organisationen und ihre Arbeitnehmer innen grofere Bedeutung. In Stellenaus-
schreibungen finden sich heutzutage die Begriffe Flexibilitit, Expertise, Kooperations-
und Teamfdhigkeit sowie Kommunikationskompetenz und Kreativitit mit steigender
Haiufigkeit, als im Vergleich es dazu noch vor vielleicht zehn Jahren es war. So vielfal-
tig die Aufgabenbereiche und die an sie gestellten Anforderungen, so unterschiedlich
die Menschen, die ihnen begegnen sollen. Ein erfolgreiches Arbeitsumfeld sollte ebenso

auf diese Verdanderungen geschickt eingehen kénnen.

Dariiberhinaus 14dt der demographische Wandel unserer Gesellschaft, die eine Uberal-
terung erfahrt, logischerweise ebenfalls dazu ein, der physischen und psychischen Ge-
sundheit von Mitarbeiter innen groBere Wertigkeit zukommen zu lassen. Arbeit sollte
sich auf angenehmerer Weise und mit groerer Leichtigkeit erledigen lassen, unnétiger
Stress soll vermieden werden, um eine nachhaltige erfolgreiche Zusammenarbeit zu
gewibhrleisten, die vermeidet, dass Wissen und Erfahrung von langjdhrigen Mitarbei-

ter innen frithzeitig verloren gehen.

Eine der Herausforderungen des Facility Managements besteht darin diese Erkenntnisse
in die Unternehmensphilosophie zu integrieren. Ein Wertebewusstsein zu etablieren in
welchem sich alle Stakeholder wiederfinden. Bei der Entwicklung von neuen Standor-
ten gilt es auch die Planer und alle anderen den Prozess begleitenden Institutionen als
ebensolche Stakeholder zu integrieren, um eine Corporate Identity, einen Code of Con-

duct, etc. auf allen Ebenen zu erreichen.

6.3.Stakeholder und Stakeholder-Analyse*’

Als Stakeholder definiert man alle Personen und Personengruppen, die direkt oder indi-
rekt am Kernprozess beteiligt und an den Auswirkungen der Unternehmensziele und -
ergebnisse betroffen sind. Stakeholder wollen die Projektziele mitgestalten und Einfluss
auf den Projektverlauf nehmen. Dieser Einfluss auf das Projekt kann sich zwischen
,fordernd* liber ,,neutral bis hin zu ,,die Projektziele verhindernd* zeigen. Die mdgli-
chen Interessenskonflikte der Stakeholder mit dem Projekt beinhalten sowohl Chancen

als auch Risiken bezogen auf die Realisierung der Projektziele. Nur wer die potentiellen

*" Drews Giinter, Hillebrand Norbert, 2007
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Projektforderer und Projektgegner kennt, hat die Moglichkeit fordernde Chancen zu

nutzen und bremsende Risiken abzuwehren.

Die Stakeholderanalyse analysiert potentielle Beteiligte und Betroffene eines Projekts
und macht damit Ziele, Wiinsche und Strategien — bezogen auf die Projektarbeit wie
auch auf die Projektziele — transparent und ,,0ffentlich®. Das Projektteam erarbeitet
daraus strategische Maflnahmen zur Steuerung der Stakeholder und setzt diese MaB-
nahmen im Projektmarketing um. Im giinstigsten Fall wird eine Aktivierung der Unter-
stlitzungspotentiale und die Reduzierung von Projektgegner innen und Gegenargumen-

te erreicht.

Stakeholder stammen sowohl vom Projekt selbst oder aus dem Projektumfeld. Eine
Umfeldanalyse liefert die notwendigen Informationen tiber die Art und die Zahl der
Stakeholder. In einem Workshop mit dem Team lisst sich ein guter Uberblick iiber die

relevanten Stakeholder erarbeiten.

In einem weiteren Workshop werden die Wiinsche, Bediirfnisse, Ziele, Erwartungen
und die Befiirchtungen der Stakeholder erarbeitet und festgestellt. Sie formulieren ihre
eigenen Ziele, aber auch ihre Ziele und Wiinsche an die Projektarbeit. Menschen wollen
ernst genommen und friihzeitig in den Prozess eingebunden werden. Dadurch sichern
sie eine optimale Unterstilitzung wéhrend der Projektarbeit zu und ersparen sich Vermu-

tungen, Abschétzungen und Annahmen.

Die Strategien der potentiellen Stakeholder zu kennen ist fiir das Projekt sehr wichtig.
Fiir die maBigeblichen Stakeholder sollte der Projektverantwortliche deshalb eine Be-
troffenheitsanalyse — oft auch ,,Wirkungsanalyse* genannt — durchfiihren, um mit die-
sen Informationen geeignete MaBlnehmen zur Steuerung der Stakeholder, im Interesse

des Projektes, zu entwickeln und umzusetzen.

46



6.4.Von Natur-Kultur-Prinzipien zu Wertvollem Wirtschaften

6.4.1. Vom Wert und den Werten gesunden Wirtschaftens48

,Immer habe ich nach dem Grundsatz gehandelt: Lieber Geld verlieren als
Vertrauen. Die Unantastbarkeit meiner Versprechungen, der Glaub an den
Wert meiner Ware und an mein Wort standen mir stets hoher als ein voriiber-
gehender Gewinn.“ (Bosch Robert, 1919)

Gesunde Unternehmen schauen auf die Menschen und alles Lebendige — die Mitarbei-
ter_innen, die Kund innen und Lieferant innen, die Anrainer innen — bzw. neudeutsch
auf all ihre Stakeholder. Wenn es hart auf hart geht, sind das diejenigen, die dem Unter-
nehmen die Treue halten. Hier zeigt Wirtschaften ein menschliches Gesicht und soziale
und 6kologische Verantwortung sind hier zuhause. In Zeiten der Krise, des immer hér-
ter werdenden Wettbewerbs scheint sich eine ganz neue Logik in die Herzen zu schlei-
chen. Dass uns 6konomische Zahlen und monetdre Fakten allein keine Hoffnung und
Heimat geben. Dieses Wissen wichst mittlerweile zur veritablen Lebenskrise fiir viele
Entscheidungstrdger innen. Die Zahl der Burn-outs steigt exponentiell, Depression und
muskulo-skelettale Erkrankungen® werden zu Volkskrankheiten. Lingst schon fragen

wir einander die Antworten, weil im Leben ndmlich anderes zéhlt: Lebendige Werte!

Echte Werte. Okonomen behaupten, dass nur knappe Giiter einen Wert haben. Freie
Giiter, die in ausreichender Menge vorhanden sind z.B. Sonnenlicht, Wind und Regen,
sind zwar niitzlich aber im Grunde wertlos. Thomas Hobbes war schon im 17. Jahrhun-
dert der Meinung, dass der Wert eines Menschen blof3 davon abhingt, wie viel jemand
bereit ist, fiir seine Leistung zu bezahlen. Doch diese Bedeutung, ndmlich die rein quan-
titative Bestimmung einer Sache oder Leistung in Form einer monetiren Skalierung,
soll hier nicht ndher beleuchtet werden. Zahlenwerte sind abstrakt, kalt, geben uns we-
der Halt noch Ruhe. Erst wenn zu den Zahlen Gesichter, Farben, Klédnge und Diifte
kommen, wenn zur 6konomischen Dimension Gutes, Schones, Natiirliches, Lebendi-

ges, Soziales kommen, finden wir wieder heim. Anders tappen wir im Dunkeln.

*8 Strigl Alfred, 2008, Seite 11
9 L3ubli Thomas, Miiller Christian, 2009
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6.4.2. Zur Ethik wirtschaftlichen Handelns>0

Was hat also Wert? Welche Ethik, welche Werthaltungen leiten unser Handeln? Mehre-
re grundlegende Bedeutungen stecken im Wort ,,Wert“. Werte sind ethische Grundprin-
zipen, sind Leitmotive unserer Haltungen und Handlungen. Werte leiten das Handeln
und unser Handeln hat viel mit der Wirtschafts- und Arbeitswelt zu tun. Karl Marx sagt,
Arbeit sei die Quelle des Werts und sein Mal3. Der Wert von Waren ist durch die zu
ihrer Produktion notwendige gesellschaftliche Arbeitszeit bestimmt. Heute wiirden wir
den Wert von Waren noch mit Finanzkapital, Humankapital, Naturkapital und noch
einige mehr erweitern. Trotz dieses erweiterten Wertebegriffs bewegen wir uns immer

noch in einer quantifizierenden Wertehaltung.

Kants Grundgesetz der reinen praktischen Vernunft lautet: ,,Handle so, dass die Maxi-
me deines Willens jederzeit zugleich als Prinzip einer allgemeinen Gesetzgebung gelten
konne." Maxime meint die oberste personliche Lebensregel, der hochste personliche
Grundsatz des Willens und Handelns. Philosophisch werden Werte als Qualitéten be-
trachtet. Als Definition, was Werte sind, kann somit vereinfachend gesagt werden: Wer-
te sind das, was uns im Leben wichtig ist. Jedoch ,, ... in der Moral handelt der Mensch
nicht als Individuum, sondern als Dividuum.” Schreibt Nietzsche in seinem Buch
,,Menschliches, Allzumenschliches”. Menschliche Werte entstehen also erst in der Be-
ziehung des Ichs mit dem Du und dem Wir. Konrad Lorenz bringt es auf den Punkt:
,,Ethische Werte im Sinne der evolutionidren Erkenntnistheorie entstehen durch das Ab-

schleifen einzelner Egoismen untereinander — wie Kiesel in einem Flussbett.*

Werte stellen somit direkt und indirekt hohe Grundsitze dar. Jeder entdeckt an sich
personliche Wertehaltungen. Niemand ist frei von davon. Fragt man die Menschen nach
thren Werten, so kommen meist Antworten wie Gesundheit, Familie, Freunde oder Be-
ziehungen. Doch dies sind nicht wirklich ,,Werte*! Dies sind vielmehr Subjekte oder
Zustdnde, die flir die/den Eine n oder die/den Andere n wertvoll sind. Die tatsdchlich
dahinter liegenden Werte sind Liebe, Toleranz, Vertrauen, Ehrlichkeit, Respekt, Acht-
samkeit. Diese inneren Haltungen leiten unsere Handlungen. Wen wir lieben, vertrauen,
achten und ehren; mit dem gehen wir anders — wertschitzender — um. Werte zeigen sich

einzig in unseren Handlungen — nirgendwo sonst. Auch wenn vollmundig von Ethik,

>0 Strigl Alfred, 2008, Seite 11
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Moral oder Integritdt philosophiert wird, Ethik kann nicht besprochen, sie kann nur
gelebt werden. Im Verhalten zeigen sich Charakter und Werthaltung, so enttarnt sich
jede individuelle Ethik. Albert Schweitzer sagt: ,,Es ist besser, hohe Grundsitze zu ha-

ben, die man befolgt, als noch hohere, die man auler Acht l4sst.*

Werte bestimmen Ziele und Mallnahmen, sie sind Motivationsenergie fiir alle Beteilig-
ten, sie helfen bei Entscheidungen und sie geben Ausschlag in Krisen und Konflikten.
Die richtigen, gelebten Werte in einer Organisation bewirken eine hohere Produktivitit
und Bindung der Mitarbeiter innen an das Unternehmen. Identitdt und Engagement
steigen, Fluktuation und Krankheitsquote sinken. Werte schaffen Wert, das ist empi-
risch belegbar. Menschen kniipfen auch die Erfiillung im beruflichen Leben an Werte.
Jene Unternehmen, welche sich im Sinne des Strebens nach sinnstiftenden Grundwer-
ten um Mitarbeiter innen bemiihen, werden diesen helfen, auch zur personlichen Meis-
terschaft zur gelangen. Gelebte Werte- und Fiihrungskultur entscheidet iiber personli-

ches Wachsen und das blithen der Seelen — auch der Seele des Unternehmens selbst.

Werte, die in erfolgreichen Unternehmen oft gelebt werden sind:

* Ehrlichkeit = Lebensfreundlichkeit
= Offenheit = Langmut

= Transparenz =  Freue am Tun

= Vertrauen = Integritdt

= Zuverldssigkeit = Respekt

= Achtsamkeit = Mut

= Menschenwiirde = Authentizitét

= Verantwortung =  Ehrsamkeit

= Nachhaltigkeit

6.4.3. Unternehmerische Verantwortung - Corporate Responsibility>!

Was oder wer hindert uns bereits heute schon solche Werte in Unternehmen zu leben?
Klaus Woltron meint, die groten Hindernisse fiir gelebte Corporate Responsibility sind
kurzfristiges Denken anstelle von langfristigen Uberlegungen, ungeeignete nur finanzi-

ell basierte Anreizsysteme, rein monetaristisches Denken der raschen Amortisation des

>1 Strigl Alfred, 2008, Seite 12
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eingesetzten Finanzkapitals, das geringe Interesse bzw. Bewusstsein der Shareholder an
Nachhaltigkeit und eine lediglich freiwillige Basis von Werten ohne gesetzliche Veran-
kerung, was oft Nachteile flir die Vorreiter bringt. Dennoch werden Werte — gemeint
sind immaterielle Werte — zunehmend auch in der realen Vermdgens- und Unterneh-
mensbewertung immer bedeutsamer. Machten 1982 noch immaterielle Werte 38% der
gesamten Vermogenswerte der Top-500 Weltunternehmen aus, so waren es im Jahr
2002 bereits 85%°>. Beispiele fiir immaterielle Werte sind Patente, spezielle Computer-
software, Kompetenzen, Motivation und Werthaltungen der Mitarbeiter innen, Mar-
kennamen, Zugang zu giinstigen Finanzierungen, technische Dokumentation etc. Imma-
terielle Werte haben keinen isolierten Wert — sie haben nur einen Wert fiir das Unter-
nehmen gemeinsam mit anderen immateriellen Werten. Der Wert entsteht erst durch die

Kombination.

Wirtschaftlicher Mehrwert. Dass eine Investition in Werte auch einen wirtschaftlichen
Mehrwert schaffen kann belegt unter anderem auch eine Studie von Booz Allen Hamil-
ton, 2007. Diese Studie beruht auf einer Befragung von 150 fithrenden Unternehmen
aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz. Uber 75% der befragten Vorstinde ge-
hen davon aus, dass Werte in Unternehmen zukiinftig an Bedeutung gewinnen werden.
95% glauben sogar, dass Werte einen wirtschaftlichen Nutzen generieren. Unter Be-
zugnahme auf andere Literaturquellen kommt die Studie zum Ergebnis, dass Unter-

nehmen mit Werten

ein 4-mal hoheres Umsatzwachstum haben,

= ein 8-mal hoheres Beschéftigungswachstum ausweisen,
= einen 12-mal stirker wachsenden Aktienkurs vorweisen,
» langfristig 12-mal stérker wachsen als der Markt und

= eine hohere Verweildauer von hoher motivierten Mitarbeiter innen haben.

6.4.4. Die Natur-Kultur-Prinzipien als Basis sinnstiftenden Wirtschaf-

tens>3

Wirtschaften an sich ist kein Selbstzweck. Es sollte im Ubergeordneten zur Sicherung

der Lebensqualitdt mdglichst allen Lebendigen dienen. Eine gesunde, weit blickende

>2 Schmidl Peter, 2004
>3 Strigl Alfred, 2008, Seite 13

50



Wirtschaft richtet sich daher an einer langfristigen und zukunftsfiahigen Entwicklung
von Natur und natiirlich auch am Menschen aus. Die Ausrichtung der Ziele und gesetz-
ten Maflnahmen auf ein sinnstiftendes und moglichst natur-, generationen- und men-
schengerechtes Leitbild einer ,,Nachhaltigen Entwicklung* ist damit unmittelbares Ge-
bot — unmittelbarer Imperativ — jeden Wirtschaftens. Ein Leitbild als energetische Quel-
le fiir Inspirationen, Ideen und konkretes Handeln ist wie ein Generator, von dem die
Krifte im Unternehmen gespeist werden. Energetisch heif3t, sehr bewusst, mit Acht-
samkeit und Weitsicht einen Energiezustand zu erzeugen, welcher ein Klima der Leis-
tungsfreude hervorbringt. Dem entsprechend sind die Vorteile, die von einem ,,energeti-

schen® Leitbild ausgehen mehrere:

* Erhohung der Effektivitit durch Konzentration auf das Wesentliche, d.h. auf die
Kernwerte des Unternehmens, die es zu verwirklichen gilt.

» Biindelung der Energien im Unternechmen und zwar von vielen diffus wirken-
den Energien hin zu synergetisch wirkenden Kréften mit einem klaren Fokus.

» Sinngebung und Inspiration fiir alle Mitarbeiter innen durch Zielklarheit, Ord-
nung, Verbindlichkeit und Verantwortlichkeit.

» Effizienzsteigerung und Koordinationsoptimierung durch klare Vorgaben fiir
das Verhalten in Bezug auf den Fiihrungsstil, die interne und externe Zusam-
menarbeit sowie die Abwicklung von Projekten.

= Stirkung des Wir-Gefiihls, der Motivation und der Identifikation mit dem Un-
ternehmen.

= Stirkung des Vertrauens und Erh6hung der Glaubwiirdigkeit durch Transparenz
und Konsistenz in allen Erscheinungsformen.

»  Kulturstiftende und —férdernde Impulse.

= Magnetische Anziehungskraft fiir neue, qualifizierte Arbeitskrifte, Kunden,
Konsumenten, Geschéftspartner innen sowie allen Menschen, die auf der glei-
chen ,,Frequenz*“ liegen gemdB3 dem Gesetz der Resonanz d.h. Steigerung der

Unternehmensattraktivitét.
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6.4.5. Leitbild und Strategie wertvollen Wirtschaftens>+

,Die Werte eines Unternehmens werden mit Tinte geschrieben, die Strategie
mit Bleistift. (Weissman Arnold, 2006)

Weissmann bringt damit zum Ausdruck, was schon Georg Christoph Lichtenberg im
18. Jahrhundert feststellte ,,Wer Werte bewahren will, muss Strukturen verindern.*
Strukturen, Strategien, Ziele, ... sie alle werden mit radierbaren Bleistiften geschrieben.
Werte werden — wie eine Unterschrift — mit der bestindigeren Tinte gezeichnet. Leitbil-
dentwicklung ist immer als ein Prozess zu verstehen. Einmal in Gang gesetzt, folgt er
einer eigenen Dynamik und fordert stete Achtsamkeit. So ist ein Leitbild keine singula-
re MaBnahme; ein Leitbild versteht sich vielmehr als eine permanente Aufforderung zur
Reflexion aller Handlungen in Bezug auf die selbst gesetzten Maf3stdbe. Ohne eine sol-
che (Selbst-) Reflexion kommt der Prozess zum Stillstand. Die ernsthafte Beschéfti-
gung mit Werten und deren Reflexion geht ndmlich weit iiber das Formulieren eines
Lippenbekenntnisses hinaus und fordert die Beteiligten auf, ihre ganz personlichen

Werte zu reflektieren und zu ihrem Welt- und Menschenbild Stellung zu beziehen.

Erfolg erfolgt aus der inneren Werthaltung. Nachweislich ist bekannt, dass Unterneh-
men mit klaren Wertvorstellungen und einem verbindlichen Leitbild gegeniiber solchen
ohne Werte und Leitbild eine — liber einen ldngeren Zeitraum betrachtet — hohere Wert-
schopfung, hohere Kundenzufriedenheit und weniger Fluktuation aufweisen. So berich-
ten Jim Collins und Jerry Porras in ihrem Buch ,,Immer erfolgreich®, dass die Markt-
wertsteigerung in Unternehmen mit Werten und Leitbild in einem Zeitraum von 50
Jahren sechsmal hoher ist als die von Unternehmen ohne solche. Bruce Pfau und Ira
Kay ,,Human Capital Edge” kommen zu dem Ergebnis, dass Unternehmen in denen
Mitarbeiter das Leitbild kennen, verstehen und umsetzen, einen um 29% hoheren Re-
turn On Investment (ROI) haben als ihre Mitbewerber. Und bei Hugh Davidson in ,,The
Committed Enterprise ist nachzulesen, dass bei einem Unternehmen mit einem starken
Leitbild die Kundenzufriedenheit um 16% iiber dem Marktdurchschnitt und die Mitar-
beiterfluktuation um 32% unter dem Marktdurchschnitt liegt.

Das Thema ,,Werte im Unternehmen® wird oft als Konflikt zwischen ,,Kant und Kohle”
bezeichnet. Unternehmensethik lebt in und von diesem Konfliktfeld. Unzihlige Studien

belegen, dass Werte in einem Unternehmen wichtige, positive, ja oft die essentiellen

>* Strigl Alfred, 2008, Seite 13
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Erfolgsfaktoren darstellen. Werte bilden das Fundament der gelebten Unternehmenskul-
tur und sind damit handfeste Voraussetzungen fiir den (finanziellen) Erfolg. Denn Er-
folg erfolgt. Was vorher kommt entscheiden maf3geblich die Werte des Unternehmens.
Was fiir einen Nutzen stiften also Werte? Ist wer so fragt nicht schon wieder bei der
,Kohle“, beim Quantifizieren. Wer blo3 an den Nutzen denkt, denkt vielleicht zu
schnell ans Ergebnis. Doch es gibt Werte, die nicht nach den Nutzen fragen. Welchen
Nutzen stiftet Toleranz oder Vertrauen? Vielleicht sind edle, ehrenvolle Werte Nutzen

per se.

6.5.Zusammenfassung 3. Teil: Betreiber — Organisation

In den vergangenen Jahren bekamen zwei Bereiche flir Unternehmer einen stetig an-
wachsenden Stellenwert: Corporate Social Responsibility und Green Building. Fiir viele
Unternehmen ist es mittlerweile notwendig geworden in diese Bereiche zu investieren,
um wettbewerbsfahig zu bleiben. Zum einen entsteht Druck von Seiten der Mitarbei-
ter_innen und den Kommunen und zum anderen von Seiten der Kund innen und diver-
sen NGO'’s sich mit diesen Themen auseinander zu setzten. Ebenso reichen die Motiva-
tionen fiir die Auseinandersetzung mit Nachhaltigkeit von reinem Marketing {liber aus-
schlieBlich wirtschaftliche Kennwerte bis hin zu personlichen Anliegen. Letztendlich
miissen sich aber alle Investitionen irgendwann rechnen. Investitionen, die z. B. die
Betriebskosten des Gebdudes und der darin befindlichen technischen Anlagen positiv
beeinflussen, sind sehr einfach zu evaluieren. Investitionen in Mitarbeiter, Gesundheit
am Arbeitsplatz oder in die Umwelt dagegen schwerer. Der Wert der Auseinanderset-
zung mit Nachhaltigkeit im Unternehmen liegt vor allem darin, dass das Unternehmen
von allen Seiten her genau betrachtet und analysiert wird, um herauszufinden welche
MaBnahmen den Kernprozess, die eigentliche Aufgabe und Sinn der Unternehmung,
fordern bez. hemmen und in welcher Weise darauf reagiert werden soll, um die Wett-

bewerbsfahigkeit zu sichern.
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7. Nutzer_innen - Mitarbeiter_innen

,unserer Meinung nach sind noch viele Unternehmen einem Denken verhaf-
tet, dass Menschen nur dann arbeiten, wenn sie auch am Schreibtisch sitzen.
Es bedarf Aufgeklértheit, Realititssinn und Progressivitdt um zu erkennen,
dass auch jemand, der auf einem Sofa sitzt, Mehrwert fiir das Unternehmen
schafft.”“ (Tom Lloyd, 2009)

In den vergangenen Jahren wurden unzihlige Studien zum Thema ,,Biiroarbeitsplétze
der Zukunft” in Auftrag gegeben. Zumeist mit Unterstiitzung der grofen Biiromdbel-
hersteller. Einen der geschichtlichen Ausgangspunkte bildet Frederick Winslow Taylor
(1856-1915) mit seinem Konzept des ,,task management bzw. des ,,scientific manage-
ment” mit dem er mit einer rein wissenschaftlichen Herangehensweise soziale Proble-
me l6sen und Wohlstand fiir alle erreichen wollte. Die Ziele waren hohe Lohne und
geringe Herstellkosten bei einer Arbeitsbelastung, des es dem Arbeiter ermoglichte,
diese Leistungen Tag fiir Tag iiber Jahre hinweg ohne Gesundheitsbeeintrachtigungen

zu erbringen’. Im Wesentlichen bestehen diese Ziele noch heute.

7.1.Die Wissensmitarbeiter_innen

Die Menschen, die ihr Geld nicht mit dem Ausflihren vorgegebener Strukturen und
Prozessen verdienen, werden immer mehr. Durch stindig neu erworbenes und zu eigen
gemachtes Wissen, sind sie damit beschéftigt, neue Produkte oder Dienstleistungen zu
schaffen. Wissen wird nicht als Wahrheit, sondern als Ressource, an der stindig gear-
beitet wird bzw. die einem stiandigen Verbesserungsprozess unterliegt, verstanden. Die-
se Wissensarbeit benotigt Gesprache, Kooperationen, Austausch sowie Konzentration
und die Moglichkeit des Riickzuges und sie ist mobil, sowohl in oOrtlicher als auch in

zeitlicher Hinsicht.

Eine der Studien®® hatte diesen Schwerpunkt der Wissensarbeit und Wissensarbei-

ter_innen. Demnach lassen sich Wissensarbeiter innen ebenfalls, wie es bei der soge-

>> Wallichs Adolf (Hrsg.), Taylor Fred. W., 1919
> Greene Catherine, 2009
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nannten Typenlehre der Fall ist, in vier Ausprigungen einteilen: Anker, Vermittler,

Sammler und Navigator’’.

7.1.1. Die/Der Anchor - Schreibtisch-Surfer_in

Anker sind typischerweise Produktionsmanager innen, Desktop-Researcher innen,
F&E-Verantwortliche, Buchhalter innen etc. Anker nutzen vor allem den eigenen
Schreibtisch sowie dessen direktes Umfeld. Schreibtisch-Surfer innen kommen selten
in andere Bereiche des Biirogebdudes, und schon gar nicht verrichten sie ihre Arbeit an
anderen Orten. Fast 90% ihrer Zeit sind Schreibtisch-Surfer innen an ihrem Platz, wes-
halb die Kommunikation auch in ihre Richtung lduft. Sie sind Verarbeiter innen von
Informationen, die sie von anderen zur Verfiigung gestellt bekommen. Das Wichtigste
fiir Anker ist der Komfort am Platz. Hier miissen die Handgriffe stimmen, die Atmo-

sphére soll wohltuend sein.

7.1.2. Die/Der Connector - Vermittler_in

Vermittler innen sind typischerweise Researcher innen, Planer innen, Anwéltinnen
und Anwalte, Softwareentwickler innen etc. Vermittler innen nutzen den eigenen
Schreibtisch, aber auch die gesamte Biiroinfrastruktur. Sie sind zu ca. 50% am eigenen
Tisch und zu weiteren 50% unterwegs. Sie stellen sicher, dass der Informationsfluss
passt, holen Informationen und verteilen diese. Sie beobachten und vermitteln. Als In-
house-Wanderer sind sie damit wahre Meister von Meetings und permanent damit be-
schéftigt, Wissen zu transportieren — solange dies innerhalb des Unternehmens stattfin-
det. Sie miissen in der Lage sein, schnell die Hiite zu tauschen, um von einer Sekunde
auf die nachste unterschiedlichste Themen zu verarbeiten, in unterschiedliche Szenarien

zu wechseln: Von intensiven Meetings bis zur Konzentration alleine.

7.1.3. Die/Der Gatherer - Sammler_in

Sammler innen sind typischerweise Junior Consultants, Designer innen, Marketing-
Manager innen etc. Sammler innen nutzen das gesamte Biiro, machen aber an den
Tiiren des Office nicht halt. Sie sind auch auBlerhalb des Betriebsgeldndes unterwegs.

Sie nutzen Stadt und Region fiir ihren Job. Durchschnittlich 50% ihrer Arbeitszeit ver-

>" BENE AG, 2009, Seite 34ff
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bringen sie jedoch an ihrem Schreibtisch und in dessen direkter Umgebung. Den Rest
der Zeit sind sie eher nicht im Biiro. Der Informationsfluss der Sammler innen ist wie
eine groBe Schleife. Sie betreiben ,,Communication to go”” und sind immer und iiberall
ein Knotenpunkt fiir Wissen. Der Anspruch der Sammler innen ist es, leicht zu kom-
munizieren und unbeschwert ihrer Wege zu gehen. Der Schreibtisch ist fiir sie Lande-
flache und Riickzugsort, an dem sie das verarbeiten, was sie auf ihrem Weg durch Zeit

und Raum mitgebracht haben.

7.1.4. Die/Der Navigator_in

Navigator innen sind typischerweise Key-Account-Manager innen, Trainer innen,
Senior Consultants etc. Navigator innen nutzen das eigene Biiro so gut wie nie. Oft
haben sie gar keinen eigenen Schreibtisch und/oder nutzen das Homeoffice. Sie sind
regional und global unterwegs. Thre Schreibtischzeit macht etwa 10% ihrer gesamten
Arbeitszeit aus. Vor allem kommen sie in das Biiro, um Informationen auszutauschen
und Meetings beizuwohnen. Klassische Solo-Arbeit gibt es fiir Navigator innen selten.
Das Checken der E-Mails gehort dazu, findet aber von iiberall statt. Das Leben von
Navigator innen besteth also vor allem aus Kommunikation und der Verarbeitung von
Information in Wissen. Oft sind Navigator innen die Speerspitze des Wissensnetzwer-

kes des Unternehmens.

7.2.Architekturanforderungen und Grundcharakteren von Mitar-

beiter_innen

Alle Menschen haben ihre ganz eigene individuelle Art und Weise ihr Leben zu meis-
tern, beruflich wie personlich. Nach welchen Muster Menschen vorgehen und welche
Vorlieben sie dabei entwickeln, ist die Ursache fiir wiederholten Misserfolg oder auch
der Schliissel zu nachhaltigem Erfolg. Auf Grundlage eines Modells von Fritz Riemann,
einem ressourcen-orientierten Modell, lassen sich die Begabungen von Menschen zei-
gen, neue Handlungsspielraume eréffnen und auch die bereits vollzogenen und noch zu

leistenden Entwicklungsschritte aufzeigen.

In einem nédchsten Schritt lassen sich vier Personlichkeitstypen ableiten: Die/der Analy-
tiker innen, die/der Vermittler innen, die/der Entdecker innen und die/der Realisie-

rer_innen. Die Lebensaufgabe eines Menschen ist es, Verstand (Analytiker in) und

56



Gefiihl (Vermittler in) in Einklang zu bringen und auf der Suche nach Verdnderungen

(Entdecker in) den Boden unter den Fiilen (Realisierer in) nicht zu verlieren. Nach

einer Selbsteinschétzung in Bezug auf dieses Raster kann man konflikthafte Erfahrun-

gen entdecken und nach neuen Wegen suchen. Diesen vier Personlichkeitstypen kdnnen

Architekturanforderungen zu geordnet werden™®:

Die/Der Analytiker in

Farben Schwarz, Weil}, Kontraste

Licht Weil3, hell, Neon, technisch

Materialien Stahl, Glas, Metalle, Industriematerialien, Stein, Beton

Gestalt Hochhaus, sachlich

Architekturstile Klar, cool, eindeutig

Markendarstellung

Erster Eindruck Einlasskontrolle,  Portier = (Security), = Machtdemonstration
(Schwellen), Niichtern

Biirokonzept Zellenbiiros

Gebaudestruktur Klar definiert, kalt, langer klarer Gang, wirtschaftliche Struktur

Technik Wirtschaftlich optimiert

Aussage Geschlossen, abweisend, schroff, kiihl

Standort Hochhaus, wirtschaftliche Lage (Grundstiick, Anfahrt)

Formen klar, kantig

Wirtschaftliche Hochwertige Qualitit, Schadstoffemissionen, gute Werkzeuge

Ausrichtung und Arbeitsplétze

Auto Lexus Hybrid

Tabelle 1: Architekturanforderungen — Die/Der Analytiker_in, 2009, bene consulting / M.0.0.CON

Die/Der Vermittler in

Farben Pastell, warme-, verbindliche-,

Licht Indirekt, warm, dimbar,

Materialien Stoff, Weich, Holz,

Gestalt Konservative Villa, Landhaus mit Blumenschmuck

Architekturstile nachrangig

Markendarstellung

Erster Eindruck Wohlfiihlecken, personlicher Empfang, Uberfrachtet, Schnick-
schnak,

Biirokonzept Kombibiiro, MZ=WZ

Gebaudestruktur Feng Shui, organische Strukturen,

Technik Passivhaus

Aussage offen, einladend

Standort Im Griinen, ansprechende Infrastruktur (Bistro, Kommunikation-
sorte),

Formen Hundertwasser, rund, oval, wenige Ecken,

> M.0.0.CON, 2009
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Wirtschaftliche
Ausrichtung

Wohlbefinden der Mitarbeiter, soziale Gesichtspunkte, Komfort
der MA's, Arbeitsplatzsicherheit, Gesundheit, Bio/Oko

Auto

VW-Bus

Tabelle 2: Architekturanforderungen — Die/Der Vermittler_in, 2009, bene consulting / M.0.0.CON

Die/Der Entdecker in

Farben Vielfalt, leuchtend

Licht Verschieden, Design, Abwechslung

Materialien Neuartig, Top-Design, Vielfalt

Gestalt Moderner Tempel, Denkmal

Architekturstile Eindrucksvoll, dominierend

Markendarstellung

Erster Eindruck Selbstdarstellung, Kunst, Raum, Ausstellung, Uberdimensioniert,

Biirokonzept Openspace, Businessclub, Google,

Gebaudestruktur abwechslungsreich, iiberraschend, Durchgehen wird zum Abend-
teuer,

Technik hoch technisiert, spielt alle Stiickchen

Aussage offen, interessant

Standort Innenstadt

Formen Ungewoéhnlich, neu, einzigartig, Kombination verschiedener
Formen

Wirtschaftliche Exklusiv, Gestaltung, Darstellung, GroB3ziigig, Kosten egal,

Ausrichtung

Auto Porsche/Cabrio, Cayenne

Tabelle 3: Architekturanforderungen — Die/Der Entdecker_in, 2009, bene consulting / M.0.0.CON

Die/Der Realisierer_in

Farben natiirliche-, erdige, braun, beige

Licht Standard Office,

Materialien Holz, Stein, Naturmaterialien

Gestalt Verniinftig, niichtern, praktisch

Architekturstile Bescheiden, zuriickhaltend,

Markendarstellung

Erster Eindruck FuBabstreifer, Garderobe, Vorraum

Biirokonzept klar strukturiert, Kombibiiro, reversibel

Gebaudestruktur klare Wegebeziehungen, stark strukturiert, praktisch, funktional
Technik funktional, praktisch Bedienkomfort

Aussage geschlossen, niichtern

Standort Vororte, Gewerbegebiet, gute Infrastruktur,

Formen klar, eindeutig, strukturiert, schachtelférmig, funktional,
Wirtschaftliche Niitzliche, langlebige, bedarfsgerechte Flichen, Produktivitit,
Ausrichtung Folgekosten, Bedienkomfort, praktisch

Auto Opel Astra

Tabelle 4: Architekturanforderungen — Die/Der Realisierer_in, 2009, bene consulting / M.0.0.CON
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7.3. Kommunikation - Kommunikationsmodelle

Moderne Formen der Arbeitsorganisation sind geprigt durch wechselnde Teams, unter-
schiedliche Arbeitszeiten und —orte. Das stellt grole Herausforderungen an die Kom-
munikation innerhalb eines Unternehmens. Die Raumstruktur und das Raumangebot
sollen deshalb so beschaffen und gestaltet sein, dass die Kommunikation zwischen den
Mitarbeiter innen einerseits und andererseits innerhalb der Teams optimal unterstiitzt
wird, ohne dass andere Personen dadurch gestort werden. Das gilt sowohl fiir die for-
melle Kommunikation, die auf den offiziellen Wissensaustausch in einem Unternehmen

fokussiert ist, wie auch fiir die informelle, etwa beim Kopierer oder in der Teekiiche.

Die Personlichkeitstests konnen bei Teamzusammensetzungen einen wesentlichen Bei-
trag leisten und sowohl die Dauer als auch das Ergebnis von Prozessen positiv beein-
flussen. Die richtig Mischung der Personlichkeiten in einem Team und ihre kommuni-

kativen Fahigkeiten entscheiden iiber Erfolg oder Niederlage.

Was Kommunikation ist und wie sie funktioniert, versuchen diverse Kommunikations-
modelle und —theorien zu erkldren. Es existieren eine Reihe von Modellen zur Be-
schreibung zwischenmenschlicher Kommunikation, jedoch gibt es keine einheitliche
Theorie. Ein Modell, das sich in den Rahmen dieser Masterthese gut einfligt, ist das
Modell der Themenzentrierten Interaktion (TZI) und wurde in den 1950er-Jahren von
der Psychologin und Psychoanalytikerin Ruth Chon entwickelt. Von anderen Kommu-
nikationsmodellen unterscheidet es sich durch seinen gruppendynamischen Ansatz. Die
Themenzentrierte Interaktion oder auch ,,Das Vier-Faktoren-Modell*“ genannt, kann
iiberall dort zum Einsatz kommen, wo Menschen miteinander arbeiten, miteinander

lernen oder miteinander leben. Dabei sind vier Faktoren wirksam:

1. Die zu bearbeitende Sache, die Aufgabe oder der Lehrstoff: das ES

2. Jede einzelne beteiligte Person mit ihren Kompetenzen, Anliegen, Gefiihlen und
mit ihrer Biografie: die ICHs

3. Die Beziehungen und Interaktionen zwischen allen Beteiligten: das WIR

4. Die Rahmenbedingungen, der Kontext, die Einflussfaktoren der Umwelt(en):

der GLOBE
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7.4.Das Vier-Faktoren-Modell>°

Das Vier-Faktoren-Modell ist als Planungs- und Analyseinstrument sowohl fiir die
Vorbereitung als auch fiir die Nachbereitung und die Evaluation von Besprechungen
wertvoll. Fiir eine optimale Zusammenarbeit, fiir ein lebendiges Lernen und fiir die ste-
tige Weiterentwicklung der Einzelnen und einer lernenden Organisation sind alle vier
EinflussgroBen gleich wichtig. Die Aufgabe der Leitung ist es, immer wieder eine Ba-
lance zwischen den vier Faktoren herzustellen. Das bedeutet, dass sie neben der Sach-
arbeit auch die Anliegen und die Kompetenzen der einzelnen Personen, den Gruppen-

prozess und die Umweltfaktoren beachtet und, wenn nétig, thematisiert.

7.4.1. Ich - Mensch

Gruppenarbeit nach TZI nimmt die/den einzelne n Teilnehmer in ernst, wie sie/er ist
und nicht, wie sie/er einem theoretischen Ideal entspricht. Das beinhaltet die ausdriick-
liche Aufforderung an jede n einzelne n, sich seiner Motive und Ambivalenzen be-
wusst zu werden, zu unterscheiden, was sie/er ,,mochte®, , darf*, ,.sollte” — und was
sie/er dann tatsdchlich ,,will“. Je klarer jede r einzelne um sich weill und je deutlicher
sie/er das in der Gruppe benennen kann, desto offener und personlicher werden in der

Regel auch die Interaktionen untereinander.

Die TZI ermutigt zur ,,selektiven Authentizitit™, d.h. sie bestirkt jede n, die eigenen
Wiinsche, Gedanken und Bediirfnisse wahrzunehmen und sie dann bewusst auswéahlend

und situationsangemessen auszudriicken.

Dabei ist ,,das Ziel der Themenzentrierten Interaktion nicht ... die Asthetisierung des
vollkommenen, selbstentfalteten Menschen, sondern das Wissen von der durch Schar-
ten und Runzeln, personlichen Verletzungen und o6ffentliche (institutionelle) Kdmpfe
gezeichneten Person® (Kroeger 1992, 124). Die Kantigkeit von in ihrer Art sehr ver-
schiedenen Menschen ist dabei mehr willkommen als ein Personlichkeitstyp, der immer
ausgeglichen ist vor lauter Aggressionsbewusstheit und voller Verstindnis fiir alles und

jeden: dies ist nicht das Menschenbild der TZI!

>9 Cohn Ruth C.; Matzdorf Paul, 1992, Seite 70ff
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7.4.2. Wir - Team/Organisation

Das ,,Wir“ umfasst die einzelnen ,,Ichs“, die an einem bestimmten Ort zu einer be-
stimmten Zeit zu einem verabredeten Anliegen zusammenkommen, und ist zugleich

,,mehr als die Summe der einzelnen.

In der Anfangsphase einer Gruppe wird die/der Leiter in Themen und Strukturen so
auswihlen, dass sich aus verschiedenen ,,Ichs* ein ,,Wir® iiberhaut erst einmal bildet,
mit anderen Worten, dass in der Gruppe Vertrauen entstehen kann, dass niemand miss-

achtet wird und jede r sich aktiv beteiligen kann.

Eine Gruppe im TZI-Sinn, bei der man von einem echten ,,Wir* sprechen kann, zeigt
sich vor allem am Vorhandensein

= von Struktur und Vereinbarungen

* von Zielsetzung und Aufgabe

= von Wahrung der Individualitét

* von Mitsteuerungsmoglichkeiten im Prozess

* von Interaktionen

= cines Riickbezugs auf ein gemeinsames Wertesystem.

Arbeitet eine Gruppe langer zusammen, wird es notwendig fiir die Stirkung des ,,Wir*,
sind Storungen und Konflikte mit Hilfe der Leitung anzusprechen und zu klédren. Dies

ist erforderlich, damit aus einem kindlichen ein erwachsenes Wir werden kann.

7.4.3. Es - Inhalt

Das ,,Es* bezeichnet in der TZI die zu bewiltigende Aufgabe, den Arbeitsgegenstand,
das gemeinsame Anliegen, das sich in Themen konkretisiert. In einer Schulklasse ist

das der Unterrichtsstoff, in einer Arbeitssitzung die Punkte der Tagesordnung.

Am schulischen Beispiel der Unterscheidung von Unterrichtsstoff und Unterrichtsthe-
ma macht Helmut Reiser den Unterschied zwischen ,,Es* und ,,Thema* in der TZI deut-
lich, der in der TZI-Literatur und —Praxis leider immer wieder verwischt wird (Rei-
ser/Lotz 1995, S. 126-131; Lotz 2003, S. 156-173). Im TZI-Modell des Dreiecks im
Globe ist das ,,Es eine der drei Ecken; das Thema steht innerhalb des Dreiecks und

verbinden die Ecken miteinander.
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Im Thema sollen nicht nur der Stoff, sondern auch die Globe-Beziige, die Ich-Beziige
und die Wir-Beziige des Lernvorganges enthalten sein. Wenn ein Grundschullehrer z.B.
in einer Unterrichtseinheit das Wasser behandelt, so ist dies ein Stoff und kein Thema.
Ein Thema kann aus dem Stoff werden, wenn er sich fragt, was die Schiiler mit diesem
Stoff zu tun haben, was in der Gruppe gewollt oder ungewollt ausgeldst werden kann,
wenn sich die Klasse damit beschiftigt, und was er selber an diesem Stoff wichtig fin-
det. Ein Thema heiB3t dann z.B.: ,,Wasser zum trinken, gieB3en, waschen, bei Diirre und

bei Flut: Wir erforschen das Wasser als Quelle des Lebens auf der Erde.*

7.4.4. Globe - Umfeld

In der TZI ist die vierte beim Gruppenleiten zu beachtende Gréfe der Globe, ,,dieses
umgebende Feld ums Dreieck, welches neben mir selbst beginnt und im Weltall noch
nicht endet” (Langmaack 2001, S. 125). Diese ,,Kugel* ist keine starre Grof3e, sondern
ein Name fiir die vielfaltigen Krifte, die von auflen fordernd oder hinderlich auf eine

Gruppe einwirken.

,,Globe™ bezeichnet all das, was auBlerhalb der Hier-und-jetzt-Situation einer Gruppe
liegt, aber dennoch oft erheblichen Einfluss auf die Gruppe hat: der familidre und beruf-
liche Hintergrund der Teilnahmer innen, die Zusammensetzung der Gruppe nach Alter,
Geschlecht und sozialer Herkunft, Zeit und Ort der Gruppenarbeit, aber auch 6konomi-
sche gesellschaftliche und politzische Realitdten (Fehlker 2001). Auch die/der abwe-
sende Lebenspartner_in, die gewohnte Alltagsstruktur, vergangene und heute wirksame
Institutionen und kulturelle Gegebenheiten wirken auf die Gruppe ein. Nicht unerheb-
lich ist die Frage, ob eine Gruppe freiwillig oder gezwungenermaflen zusammen

kommt.

Wihrend die Bedeutung von Ich, Wir und Es meist schneller bewusst und leichter
greifbar wird, ist der Globe schwerer zu fassen. Doch ,,wir miissen uns mit den Einwir-
kungen des Globe auf uns und unserer Einwirkung auf ihn beschiftigen. Sonst sind wir
wie ein Kapitin, der zwar sein Schiff kennt, sich jedoch um die Meeres-, Wind- und

geographischen Situationsbedingungen nicht kiimmert. Wer den Globe nicht kennt, den

frisst er” (Cohn/Farau 1993, S. 355).
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Die/Der TZI-Leiter in wird dafiir sorgen, dass die Gruppenteilnehmer innen fiir den
Globe ebenso aufmerksam werden wie fiir Ich, Wir und Es. Mit dem Vier-Faktoren-
Modell stellt die TZI ihr/ihm eine umfassende Diagnose- und Analysemoglichkeit von
Gruppensituationen zur Verfligung.

7.5.1dentitatsdimensionen - Grundcharakteren von Mitarbei-

ter_innen und Themenzentrierte Interaktion

Teams sind dann am erfolgreichsten, wenn viele unterschiedliche Rollen, die sich er-
génzen, besetzt werden konnen. Diese Vielfalt und die ndtige Kommunikation sorgen

dafiir, dass sdmtliche Starken ausgespielt und Fehler vermieden werden.

Die Identititsdimensionen sollen die Verbindung der Grundcharakteren nach Riehmann

mit dem Modell der Themenzentrierten Interaktion nach Cohn darstellen®.

Die Identititsdimensionen im Allgemeinen

Ich — Mensch Haltung, Werte, Verhalten, Wissen, Kénnen

Wir — Organisation Ablauf-, Aufbau-, Organisation, Kooperation,
Prozesse, Kommunikation, Gehaltssystem,

Es — Inhalt Aufgabe, Ziele, Methoden, Daseinszweck,
Preispolitik,

Globe — Umfeld Markt, Gesellschaftliches-, Politisches-, Kultu-
relles-, Unternehmensumfeld (Standort),

Tabelle 5: Identitdtsdimensionen — Im Allgmeinen, 2009, bene consulting / M.0.0.CON

Die/Der Analytiker in

Ich — Mensch Rationalitét: Kontrolle, Disziplin, Klarheit, Werteorientie-
rung, Bewertung
Wir — Organisation | Effizienz: MaBstdbe, ergebnisorientierte Fiihrung, Qualitit,

Wissenstransfer (-management), Differenzie-
rung und Komplexitit, Formal,

Es — Inhalt Einzigartigkeit: Wirtschaftlich, Ergebnisorientierung, Theorie,
Grundsatzforschung, Marktanalyse, Messbar-
keit,

Globe — Umfeld Eigenwohl: Autonomie, finanzielle-, tarifliche-, Unabhén-
gigkeit, Profitorientierung, Profilierung, Macht-
streben,

Tabelle 6: Identitdtsdimensionen — Die/Der Analytiker_in, 2009, bene consulting / M.0.0.CON

® M.0.0.CON, 2009
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Die/Der Vermittler in

Ich — Mensch Emotionalitdt: Herzlichkeit, Wohlfiihlen, Freundlichkeit, Kom-
fort, kundenorientierte Haltung, Engagement,
Motivation, Wertehaltung

Wir — Organisation | Atmosphére:  Besprechungskultur, Teamarbeit, Vertrauen,
informelle Kommunikation, Veranstaltungen,
Begegnungsraume, Feedbackkultur, Rollenviel-
falt, Integration von Kulturen,

Es — Inhalt Vielfalt: Produktvielfalt, Kundenorientierung, Costomi-
zing, Support, Service, Beratung, mal3geschnei-
derte Produkte, Dienstleistungen um das Pro-
dukt,

Globe — Umfeld Gemeinwohl:  Netzwerke (Betriebsrat, Verbande, Vereine,
Parteien), soziale Projekte, Work-Life-Balance,
Familienforderung, Sponsoring, Okologie,

Tabelle 7: Identitdtsdimensionen — Die/Der Vermittler_in, 2009, bene consulting / M.0.0.CON

Die/Der Entdecker in

Ich — Mensch Freiheit: Gestaltungsspielraum, Lebendigkeit, Bewegung,
Begeisterung,
Wir — Organisation | Flexibilitat: Projektorganisation, Netzwerke, flache Hierar-

chie, informelle Kommunikation, wenig Regeln,
spontane Organisationsformen, jeder gibt sein
Bestes,

Es — Inhalt Inspiration: Kreativitit, Forschung, Neugier, Wettbewerbs-
Marktorientierung, Benchmark, Trendsetter,
Mission, Vision,

Globe — Umfeld Fortschritt: Anerkennung, Image, Einfluss, Verdnderung,
Griindergeist, Initiierung, Messen, Kongresse,
Visiondr,

Tabelle 8: Identitdtsdimensionen — Die/Der Entdecker_in, 2009, bene consulting / M.0.0.CON

Die/Der Realisierer_in

Ich — Mensch Sicherheit: Langfristige Beziehungen, Verlidsslichkeit,
Pragmatismus

Wir — Organisation | Struktur: Regeln, definierte Prozesse, eindeutige Verant-
wortlichkeiten, Vertrige,

Es — Inhalt Nachhaltigkeit: Sinnlich, konkret, erfahrbar, (an-)fassbar, Wert-

bestindigkeit, Routine, Wirkung, Nutzen, funk-
tional, Standardisierung

Globe — Umfeld Tradition: Rituale, Brauche, Rhythmus, Bestindigkeit,
Heimat (-verbundenheit), Wiedererkennbarkeit,
Verliasslichkeit,

Tabelle 9: Identitdtsdimensionen — Die/Der Realisierer_in, 2009, bene consulting / M.0.0.CON
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7.6.Zusammenfassung 4. Teil Nutzer_innen - Mitarbeiter_innen

Die erhohten Anforderungen an die Mitarbeiter innen durch den Wettbewerb mit ande-
ren Unternehmen stellen eine intensivere Beschéftigung mit diesem Thema fiir die Un-
ternehmensfilhrung dar. Die alleinigen Fachkompetenzen der einzelnen Mitarbei-
ter_innen riicken stetig in den Hintergrund und Eigenschaften wie z. B. Teamféhigkeit,
Flexibilitit, Stressbewiltigung, Engagement und Konzentrationsfahigkeit gewinnen an
Bedeutung. Diesen Umstand machen sich diverse Unternehmensberatungsagenturen zu
Nutze. Sie untersuchen Kommunikationswege und Teamzusammensetzungen, unter
anderem mit zu Hilfenahme von Personlichkeitstests, um zwischenmenschliche Rei-
bungsverluste zu minimieren und vor allem auch jene Enden der Kommunikationswe-
ge, die eine Schnittstelle nach Aufen darstellen, im Sinne des Unternehmens, zu opti-
mieren. Ein wesentlicher Bestandteil dieser Auseinandersetzung — Wohin entwickelt
sich das Biiro, das Unternehmen in Zukunft? — stellt das Bewusst werden eines Verin-
derungsprozesses im Kerngeschift des Unternehmens dar. Die sich daraus ergebenden
Erkenntnisse, die, richtig umgesetzt, zum einen die Identifikation der Mitarbeiter innen
mit dem Unternehmen und zum anderen die Darstellung des Unternehmens dem Kun-
dengegeniiber in der Kommunikation positiv beeinflussen und somit zum Wohle des

Unternehmens wesentlich beitragen.
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8. Fazit

In der Auseinandersetzung mit der Steigerung der Effektivitit und der Effizienz haben
wir viele Bereiche eines Unternehmens in Hinblick auf den wirtschaftlichen Erfolg op-
timiert. Zahlreiche mogliche Organisationsformen sollen helfen das Unternehmen straff
zu fiihren. Die Produktionsstraf3en und in weiterer Folge die Automation von Arbeits-
prozessen ermdglichen uns 24 Stunden sieben Tage die Woche zu produzieren. Alle
Umgebungsvariablen wurden der Effektivitit und der Effizienz des Kernprozesses un-
tergeordnet. Die Gebdude und deren Betriebskosten werden jetzt iiber den Lebenszyk-
lus betrachtet und bewertet. Gebdudezertifizierungen wirken sich positiv auf die Wie-
dervermarktung der Immobilien aus. All diese Bemiihungen haben eines gemeinsam:
ihre Ergebnisse sind steuerbar und berechenbar, es sind materielle Werte. Bei Investiti-
onen in Soziale Verantwortung, Nachhaltigkeit, Mitarbeiter innen aber auch Marketing
ist die Lage etwas anders. Es kann nicht genau gesagt werden, ob im Marketing diese
oder jene Kampagne mehr Erfolg hat, da das Kaufverhalten der Kund innen von vielen
Faktoren abhingig ist. Mittels Umfragen bei Handlern und Konsumenten wird versucht,
den moglichen Erfolg zu evaluieren. Ahnlich verhilt es sich mit der Nachhaltigkeit von
Unternehmen. Investiert ein Unternehmen aus einer Branche in diesen Bereich und
erzielt es damit bei seinen Kunden eine positive Resonanz und in weiterer Folge hohere
Gewinne, die die Umsitze der Mitbewerber sinken lassen, so sind diese aufgefordert
auch in diese Bereiche zu investieren, um wieder Marktanteile zu gewinnen. Investitio-
nen in Menschen sind den Launen der Menschen unterworfen. Manch einer lésst sich in
einem Unternehmen ausbilden und wechselt bei erst bester Gelegenheit zu einem Kon-
kurrenzunternehmen. Bei diesen immateriellen Werten ist das Risikomanagement be-
sonders gefordert. Eine Evaluierung ist nur iiber indirekte Wege moglich. Investitionen
in die Gesellschaft, und als solches ist auch die Verkniipfung von Personlichkeit und
Architektur zu betrachten, kommt dem Unternehmen sowohl auf direktem als auch auf
indirektem Wege zu Gute. Direkt {iber weniger Fehlzeiten der Mitarbeiter innen und all
den Eigenschaften, die einhergehen, wenn diese sich mit dem Unternehmen identifizie-
ren und indirekt tiber die Kommunen, die weniger in den Bereichen der Gesundheits-
versorgung, der Pensionen und der Sozialleistungen ausgeben und in Folge die Abga-

ben der Unternehmen weniger oft anheben miissen.
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9. Darstellung der Ergebnisse der Arbeit, Losungsvor-

schlag, Implementierungsansatze

,First we shape our buildings, then they shape us.*
(Winston Churchill, 1943)

Die Eigenschaften und Charakterziige der Menschen werden immer entscheidender fiir
die erfolgreiche Umsetzung von Prozessen, die Rollenbeschreibungen oder die Funkti-
onen treten dabei immer mehr in den Hintergrund. Eine erfolgreiche Umsetzung von
neuen Konzepten zur Biiroarbeit setzt voraus, dass wir uns mit den Menschen, mit ithren
Grundeigenschaften und Verhaltensweisen, auseinandersetzen. Auf diese Art und Wei-
se konnen Gruppen gebildet werden, die unterschiedliche Rollen verkorpern, z.B. Pro-
motoren fiir die Konzepte, kritische Hinterfrager etc. Die Unterschiedliche Ansprache
der Gruppen und die differenzierte Zusammenfiihrung dieser Gruppen in einem Veran-

derungsprozess werden in Zukunft an Bedeutung gewinnen.

Ein Ausgangspunkt ist die Frage: WER macht WAS, WANN und WO? — Diese Frage
der Organisationslehre hat bis heute nicht an ihrer Bedeutung verloren. Es hat sich je-
doch in den vergangenen Jahren die Wertigkeit von WANN und WO verédndert. Viele
Biiromitarbeiter innen konnen mit den heute verfiigbaren Technologien arbeiten, wann
und wo sie wollen. Das WOMIT, mit welchen Werkzeugen und Methoden ihre Arbeit
gemacht wird, bringt die klassische Organisationslehre ins Wanken und wird immer

mehr zu einer zentralen Frage.

Sowohl die technische Ausstattung als auch die Gestaltung der rdumlichen Umgebung
wirken auf die Office-Performance und auf das Wohlbefinden. Die Unternehmenskultur
sollte auf die Anforderungen der Mitarbeiter innen abgestimmt sein. Konzentration und

Kommunikation sollten ermdglich werden. Menschen sollen sich {iber den Weg laufen.

Wenn wir den Trends und den unzéhligen Studien zum Thema ,,Biiro der Zukunft*
glauben wollen, entwickeln wir uns zu einer Wissensgesellschaft. Wichtigstes Werk-
zeug fuir die Verarbeitung, Transformation, Bereitstellung, Archivierung und den Han-
del von Informationen stellt die Kommunikation dar. Die Kommunikation findet letzten
Endes immer zwischen Menschen statt, somit bekommt auch die Auseinandersetzung

mit den Menschen eine immer grofler werdende Bedeutung. Das Wissen iiber unsere
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Kommunikationspartner, liber deren Personlichkeit, deren Motivationen, Fahigkeiten,
Fertigkeiten, Stirken, Schwichen und vieles mehr, kann dazu beitragen, dass sich die
Anzahl der Missverstidndnisse reduziert und die Effektivitdt und Effizienz der Kommu-
nikation verbessern, das sich direkt und positiv auf den Erfolg des Unternehmens aus-

wirkt.

9.1.Unternehmenspersonlichkeit — Personlichkeit des Unterneh-

mens

In gewisser Weise verhdlt sich die Unternehmenspersonlichkeit zur Personlichkeit des
Unternehmens wie die Henne zum Ei. Was war zuerst da? Bzw. wurde die Unterneh-
menspersonlichkeit — Corporate Identity — schon bei der Unternehmensgriindung vor-
gegeben oder entwickelte sie sich im Laufe der Zeit im Sinne eines working proses?
Wurde sie vom Management entwickelt oder entstand sie aus der Zusammensetzung
aller Mitarbeiter innen im Unternehmen? Wenn wir beide Ansdtze an einem Beispiel-
unternehmen analysieren wiirden, wo wiirden wir Ubereinstimmungen finden und in

welchen Bereichen wiirden wir Unterschiede vorfinden.

Das klassische Modell der Corporate Identity von Birkigt et al. definiert diese als ,,stra-
tegisch geplante und operativ eingesetzte Selbstdarstellung und Verhaltensweise eines
Unternehmens nach innen und auflen auf Basis einer festgelegten Unternehmensphilo-
sophie, einer langfristigen Unternehmenszielsetzung und eines definierten Soll-

Images“®!

. Im Kern der Corporate Identity steht die Unternehmenspersonlichkeit, die
sich einerseits aus dem Zweck und den Zielsetzungen des Unternehmens und anderer-
seits aus der Rolle in Markt und Gesellschaft ergibt. Diese Personlichkeit kann sich
mittels der Instrumente Verhalten, Kommunikation und Erscheinungsbild verwirkli-
chen. Der ,,Identitdts-Mix*“ ist ,,Medium und Kanal fiir die Vermittlung der Unterneh-
menspersonlichkeit™ gegeniiber internen und externen Zielgruppen. Die Vermittlung

«62

fithrt zum Corporate Image als ,,Spiegelbild der Corporate Identity*”.

®1 Birkigt K., Stadler M. M., Funck H. J. (Hrsg.), 2002, Seite 59
%2 Birkigt K., Stadler M. M., Funck H. J. (Herg.), 2002, Seite 19ff
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Unternehmens-
verhalten

Unternehmens-
personlichkeit

Corporate Image

Corporate Identity

Abbildung 2: Klassisches CI-Modell nach Birkigt et al.®®

Wichtigstes Instrument der Personlichkeits-Vermittlung ist das Unternehmensverhalten
in Produkt-, Vertriebs-, Sozial- und Finanzpolitik.** Die Unternechmenspersonlichkeit
stelle sich in einem mdglichst geschlossenen Erscheinungsbild dar, in welchem Mar-

ken-, Grafik- und Architektur-Design einheitlich zusammenwirken.®’

Diese Definition der Unternehmenspersonlichkeit beschreibt das Unternehmen als Indi-
viduum — Personlichkeit — ohne auf die darin arbeitenden Menschen Bezug zu nehmen.
Weichen Unternehmenspersonlichkeit und die Personlichkeit des Unternehmens von
einander ab, kommt es zu einer sogenannten Unternehnensinkongruenz. Erkennbar
wenn z. B. die wunderbar formulierten Leitbilder und Grundsétze im beruflichen Alltag
leere Worte bleiben oder die Unternehmensfiihrung dariiber spricht, dass die Mitarbei-
ter_innen im Mittelpunkt stehen, jedoch stéindig gegen deren Bediirfnisse und Interes-

sen handeln.

Wie Menschen im Unternehmen zusammenarbeiten, welche Organisationsformen sich
dabei herausbilden, welche Aufgaben das Unternehmen erfiillt und in welchem Ver-
héltnis dieses zu seinem Umfeld steht ist entscheidend dafiir, ob ein Unternehmen oder
eine Organisation nachhaltig zukunftsfihig ist. Um die Komplexitét dieser Identitéit zu

beschreiben, haben einige Anbieter von Personlichkeitstests, wie im Kapitel 4.5 Person-

®3 Birkigt K., Stadler M. M., Funck H. J. (Hrsg.), 2002, Seite 23
® Birkigt K., Stadler M. M., Funck H. J. (Hrsg.), 2002, Seite 59
®> Niederhauser Markus, Rosenberger Nicole, 2011, Seite 30
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lichkeitsanalysetools angefiihrt, Werkzeuge zur ErschlieBung der Identitdt von Unter-
nehmen und Organisationen entwickelt. Z.B. der Unternehmensschliissel den

key4you® entwickelt hat:

Unternehmensfeld

.Service
.Verwaltung

®
LWerkstatt

® 5
Kunden- und Serviceorientiejung Verkauf <
P oyl IRTHNE | T N

Strategig- und Qualitatsorientierung
Distanz

Nihe [ o L T [ Ialelnt il nl

II1||4—1—¥—$—

llllllll

Markt- und Wettbewerbsorientierung
Wechsel

Abbildung 3: Unternchmensfeld - key4you®®

Abgebildet in insgesamt 16 Indentitétsdimensionen wird dargestellt, wo ein Unterneh-

men, insbesondere in den vier Bereichen Kunden- und Serviceorientierung, Prozess-
und Produktorientierung, Strategie- und Qualititsorientierung sowie Markt- und Wett-
bewerbsorientierung seine Schwerpunkte hat.’” Da sich der Unternehmensschliissel in
den gleichen vier Quadranten bewegt wie der Personlichkeitsschliissel, sind die dahin-
terliegenden Eigenschaften die gleichen und somit kdnnen die Architekturanforderun-

gen der Mitarbeiter innen auf das Unternehmen iibertragen werden.

°® peter Kropp, 2011
®7 peter Kropp, 2011
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9.2.Leitfaden zur Architektur der Personlichkeit des Unterneh-

mens

Im Grunde ist der Prozess, der zur Architektur der Personlichkeit des Unternchmens
fithrt, der gleiche, der die Corporate Identity architektonisch in Form eines Gebéudes
ausdriickt, mit dem Unterschied, dass die architektonische Sprache sich nicht vom Intel-
lekt des Managements her ableitet, sondern von allen Personlichkeiten im Unterneh-
men. Alle bisherigen und zukiinftigen Uberlegungen zur Erstellung von Raum- und
Funktionskonzepten behalten ihre Richtigkeit und stellen die Basis des Planungsprozes-
ses dar. Es soll mittels der Architektursprache eine emotionale, identitétsstiftende Ver-
bindung zwischen allen Mitarbeiter innen, dem Unternehmen und dem Gebaude herge-

stellt werden.
Was sind die Schritte und wie sehen diese im Einzelnen aus?
1. Klare Definition des Projektumfanges festlegen

Im Grunde werden hier alle nétigen im Sinne des Projektmanagements ange-
wandten Fragen diskutiert: Was sind die Ziele und Nicht-Ziele des Projektes?
Bis in welche Tiefe des Unternehmens soll eingegriffen werden? Wer ist der
Projektverantwortliche? Welches Budget wird dem Projekt bereitgestellt? Wer

muss ins Projekt geholt bzw. involviert werden, damit es erfolgreich ist? etc.

2. Personlichkeitsprofile des Unternehmens, der Teams und Mitarbeiter innen er-

stellen

Je nach Anbieter ist der Weg zum Personlichkeitsprofil des Unternehmens ent-
weder von den Mitarbeiter innen iiber die Teams aufgebaut oder er fiihrt direkt
von den Mitarbeiter innen zum Unternehmen. Unabhingig fiir welchen Weg
sich ein Unternehmen letztendlich entscheidet, sollte der mogliche Mehrwert
der Teamprofile fiir die Unterstiitzung des Kernprozesses beriicksichtigt wer-

den.
3. Zuden jeweiligen Profilen entsprechende Architekturanforderungen erstellen

Auf Basis der Personlichkeitsprofile der Mitarbeiter innen, Teams und des Un-

ternechmens werden die Architekturanforderungen definiert. Diese kdnnen von
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einem kleinen Projektteam — Architekt, Lichtplaner, Farbpsychologe, etc. — oder
auch unter Einbeziehung der Mitarbeiter innen erarbeitet werden. Die Einbe-
ziehung der Mitarbeiter innen tragt wesentlich zur Akzeptanz und zur Umset-
zung des Projektes bei. Wer in die Entscheidung eingebunden ist, trigt sie auch
mit. Die Architekturanforderungen — Farben, Formen, Materialien, etc. — legen
fest wie die einzelnen Bereiche des Raum- und Funktionsprogrammes ausge-

staltet werden sollten.
Die daraus resultierenden Ergebnisse zur Diskussion im Unternehmen stellen

Werden die Mitarbeiter innen bei der Erarbeitung der Architekturanforderun-
gen nicht eingebunden, sollen diese nach Erstellung zur Akzeptanzsicherung zur
Diskussion gestellt werden. Etwaige auftauchende Problem, Wiinsche oder An-
regungen sollen aufgenommen und in eine aktualisierte Version eingearbeitet

werden.

Die evaluierten Ergebnisse als Grundlage fiir die weiteren Planungsschritte auf-

bereiten und zur Verfligung stellen

Die Ergebnisse kdnnen vielschichtig dargestellt werden. In Form von Tabellen,
in denen Farben, Formen, Materialien, Eigenschaften von Emotionen, Gefiihlen,
etc. schlagwortartig angefiihrt werden oder auch in Form von Bild-Collagen
und/oder Wortwolken, die die Haufigkeit der genannten Worter abbilden, und
somit Stimmungen und Emotionen zum Ausdruck bringen sollen. Sie bilden un-
ter anderem mit dem Raum- und Funktionsprogramm, der Bau- und Ausstat-
tungsbeschreibung, den fiir das Unternehmen wichtigen Themen der Corporate
Social Responsibility und Themen der Gebédudezertifizierung die Grundlage fiir
die Entwurfsarbeit zur Architektur des Gebdudes.
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10. Schlussfolgerungen

Im Nachhaltigkeitsbereich hat sich gezeigt, dass sich Familienunternehmen leichter mit
der Auseinandersetzung mit neuen Themen tun, da oft die personlichen Wertevorstel-
lungen den wirtschaftlichen Erfolgen voranstehen, wobei nicht der Eindruck entstehen
soll, dass diese nicht wichtig wéren, sie diirfen sich nur etwas mehr Zeit nehmen, bis sie
sich einstellen miissen. Die Kombination aus der Analyse der Arten der Personlichkei-
ten und die Antworten durch die Architektursprache darauf erzeugt auf mehreren Ebe-

nen Gewinne bzw. reduziert Verluste fiir das Unternehmen, z. B. durch:

* die Verbesserung des Arbeitsklimas und der Arbeitsleistung
* die Erhaltung und Férderung von Motivation und Gesundheit
» Leistungssteigerung und Verringerung von Fehlzeiten

» eine verbesserte Kommunikation im Unternehmen

= eine hohere Konfliktlosungsfahigkeit

= die Verbesserung der personalen und sozialen Kompetenz

» die Verringerung der Mitarbeiter innenfluktuation

= etc.

Diesen Leistungen und Nutzen stehen aber auch Hindernisse entgegen. Wir alle — Men-
schen, Unternehmen, Organisationen, etc. — sind einem stindigen Verdnderungsprozess
unterworfen, der Korper altert oder wird krank, das Kerngeschift wéchst oder verlagert
sich, Organisationen fusionieren oder spalten sich auf. Das Ego jedoch hélt fest. Hin-
dernisse, die Unternehmen in ihren Verénderungsprozessen einschrénken, werden zahl-
reich in der Literatur beschrieben und ebenso zahlreich sind die Vorschlige zur Uber-

windung dieser Hindernisse. Exemplarisch werden drei kurz beschrieben:

* Menschen verwechseln ihre Stellung mit ihrer Identitdt und beziehen ihre beruf-
liche Identitdt eher auf das was sie tun und nicht auf den Zweck der Gesamtun-
ternehmung

» die Konzentration bzw. Fixierung auf kurzfristige Ereignisse lenkt ab von der
langfristigen Gestaltung, Krisenmanagement dominiert strategisches Manage-

ment
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= der Gewohnungseffekt bei langsam verlaufenden Verdnderungen fiihrt dazu,
dass man die schleichende Bedrohung nicht wahrnimmt und in alten Hand-

lungsmustern verharrt, wiahrend kontinuierliche Verdnderung notwendig wére

Im Facility Management wird der Versuch unternommen alle den Kernprozess unter-
stlitzenden oder hemmenden Elementen auf die Spur zu kommen und entsprechend den
erwiinschten wirtschaftlichen Erfolg dadurch zu fordern. Die Kernkompetenz des Faci-
lity Managements liegt in der Immobilie und deren Umfeld. Da die Immobilie durch
ihre Farben, Formen, Materialien, Gerdusche, Geriiche und durch ihr Mikroklima stin-
dig auf die sich darin befindenden Mitarbeiter innen einwirkt und diverse Prozesse in
den Menschen auslost, kommt dieser Beziehung eine nicht zu unterschitzende Bedeu-
tung zu. In vielen Studien wurden die psychischen und physischen Auswirkungen die-
ser Beziehung untersucht und evaluiert. Auf der funktionalen Ebene des Unternehmens
und der Mitarbeiter innen haben wir uns schon sehr viel Wissen erarbeitet und viel
erreicht. Nun gilt es sich auch auf der Ebene der Personlichkeiten von Unternehmen

und Mitarbeiter innen dieses Wissen zu erarbeiten.
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Abstract

Die dieser Arbeit zugrunde liegende These, dass sich Menschen groBerer mentaler und
physischer Gesundheit erfreuen, wenn sie sich als in ihrer Wiirde wahrgenommen emp-
finden, spricht fiir eine entsprechende Gestaltung des Arbeitsumfeldes. Wie diese ,,posi-
tive Beeinflussung der Wechselwirkungen in den Umfeldern des Menschen, der Orga-
nisation und des Gebdudes, in dem sich der Arbeitsalltag abspielt* erforscht und umge-

setzt werden kann, ist das Thema dieser Arbeit.

Im Kapitel vier wird der Versuch unternommen iiber die Auseinandersetzung mit der
Personlichkeit der Menschen (Mitarbeiter innen) mittels Personlichkeitstests und eine
Weiterfilhrung dieser hin zur Organisation (Dienstleistung) herauszufinden wie das
Unternehmen , tickt™. Die Menschen und die Organisation befinden sich in den Span-

nungsfeldern ,,Aktivitét vs. Passivitdt” und ,,Extrovertiertheit vs. Introvertiertheit*.

Die Architektur, in Kapitel fiinf dargestellt, bewegt sich ebenfalls in diesen Spannungs-
feldern und kann mittels Materialien, Farben und Formen Schwerpunkte setzen, Trans-
formationen erschaffen und die Intensititen dieser Spannungsfelder verstirken bzw.
vermindern. Wenn die Spannungsfelder der Menschen, der Organisation und der Archi-
tektur kongruent werden unterstiitzen sie die internen Prozesse und reduzieren Rei-

bungsverluste.

Kapitel sechs geht der Frage nach der Sozialen Verantwortung von Unternehmen und
der Ethik wirtschaftlichen Handelns nach. Auf Grund des demographische Wandels
unserer Gesellschaft, kommt der physischen und psychischen Gesundheit von Mitarbei-
ter_innen eine immer groflere Wertigkeit zu. Arbeit sollte sich auf angenehmerer Weise

und mit groBerer Leichtigkeit erledigen lassen, unndtiger Stress soll vermieden werden.

In Kapitel sieben wird der Versuch unternommen die Themen der Mitarbeiter innen,
deren Personlichkeitsauspragungen, der Kommunikation und der Resonanz mit der

Architektur zu verbinden.

Die dafiir notwendigen ,,Tools* und ,,Planungsprozesse werden in Kapitel neun vorge-
stellt. Durch Anwendung findet eine integrale Demokratisierung und Entspannung des

Kerngeschéftes und seiner Umfeld-Leistungen statt.
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Anhang

Allgemeine Erklarung der Menschenrechte®8

PRAAMBEL

Da die Anerkennung der angeborenen Wiirde und der gleichen und unverdufBerlichen
Rechte aller Mitglieder der Gemeinschaft der Menschen die Grundlage von Freiheit,
Gerechtigkeit und Frieden in der Welt bildet,

da die Nichtanerkennung und Verachtung der Menschenrechte zu Akten der Barbarei
gefiihrt haben, die das Gewissen der Menschheit mit Emp6rung erfiillen, und da ver-
kiindet worden ist, dass einer Welt, in der die Menschen Rede- und Glaubensfreiheit

und Freiheit von Furcht und Not genieBBen, das hochste Streben des Menschen gilt,

da es notwendig ist, die Menschenrechte durch die Herrschaft des Rechtes zu schiitzen,
damit der Mensch nicht gezwungen wird, als letztes Mittel zum Aufstand gegen Ty-

rannei und Unterdriickung zu greifen,

da es notwendig ist, die Entwicklung freundschaftlicher Beziehungen zwischen den

Nationen zu fordern,

da die Volker der Vereinten Nationen in der Charta ihren Glauben an die grundlegen-
den Menschenrechte, an die Wiirde und den Wert der menschlichen Person und an die
Gleichberechtigung von Mann und Frau erneut bekriftigt und beschlossen haben, den

sozialen Fortschritt und bessere Lebensbedingungen in groferer Freiheit zu fordern,

da die Mitgliedstaaten sich verpflichtet haben, in Zusammenarbeit mit den Vereinten
Nationen auf die allgemeine Achtung und Einhaltung der Menschenrechte und Grund-

freiheiten hinzuwirken,

da ein gemeinsames Verstindnis dieser Rechte und Freiheiten von gro3ter Wichtigkeit

fiir die volle Erflillung dieser Verpflichtung ist,

verkiindet die Generalversammlung

®8 United Nations Human Rights, OHCHR, 1948
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diese Allgemeine Erklarung der Menschenrechte als das von allen Vélkern und Natio-
nen zu erreichende gemeinsame Ideal, damit jeder einzelne und alle Organe der Ge-
sellschaft sich diese Erkldrung stets gegenwidrtig halten und sich bemiihen, durch Un-
terricht und Erziehung die Achtung vor diesen Rechten und Freiheiten zu fordern und
durch fortschreitende nationale und internationale Maflnahmen ihre allgemeine und
tatsdchliche Anerkennung und Einhaltung durch die Bevolkerung der Mitgliedstaaten
selbst wie auch durch die Bevolkerung der ihrer Hoheitsgewalt unterstehenden Gebiete

zu gewihrleisten.
Artikel 1

Alle Menschen sind frei und gleich an Wiirde und Rechten geboren. Sie sind mit Ver-

nunft und Gewissen begabt und sollen einander im Geiste der Briiderlichkeit begegnen.
Artikel 2

Jeder hat Anspruch auf alle in dieser Erklarung verkiindeten Rechte und Freiheiten,
ohne irgendeinen Unterschied, etwa nach Rasse, Hautfarbe, Geschlecht, Sprache, Reli-
gion, politischer oder sonstiger Anschauung, nationaler oder sozialer Herkunft, Ver-

mogen, Geburt oder sonstigem Stand.

Des weiteren darf kein Unterschied gemacht werden auf Grund der politischen, recht-
lichen oder internationalen Stellung des Landes oder Gebietes, dem eine Person ange-
hort, gleichgiiltig ob dieses unabhéngig ist, unter Treuhandschaft steht, keine Selbstre-

gierung besitzt oder sonst in seiner Souverénitit eingeschrankt ist.
Artikel 3

Jeder hat das Recht auf Leben, Freiheit und Sicherheit der Person.
Artikel 4

Niemand darf in Sklaverei oder Leibeigenschaft gehalten werden; Sklaverei und Skla-

venhandel in allen ihren Formen sind verboten.
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Artikel 5

Niemand darf der Folter oder grausamer, unmenschlicher oder erniedrigender Behand-

lung oder Strafe unterworfen werden.
Artikel 6
Jeder hat das Recht, tiberall als rechtsféhig anerkannt zu werden.

Artikel 7

Alle Menschen sind vor dem Gesetz gleich und haben ohne Unterschied Anspruch auf
gleichen Schutz durch das Gesetz. Alle haben Anspruch auf gleichen Schutz gegen
jede Diskriminierung, die gegen diese Erkliarung verstoft, und gegen jede Authetzung

zu einer derartigen Diskriminierung.
Artikel 8

Jeder hat Anspruch auf einen wirksamen Rechtsbehelf bei den zustdndigen innerstaat-
lichen Gerichten gegen Handlungen, durch die seine ihm nach der Verfassung oder

nach dem Gesetz zustehenden Grundrechte verletzt werden.
Artikel 9

Niemand darf willkiirlich festgenommen, in Haft gehalten oder des Landes verwiesen

werden.
Artikel 10

Jeder hat bei der Feststellung seiner Rechte und Pflichten sowie bei einer gegen ihn
erhobenen strafrechtlichen Beschuldigung in voller Gleichheit Anspruch auf ein ge-
rechtes und offentliches Verfahren vor einem unabhingigen und unparteiischen Ge-

richt.

Artikel 11

1. Jeder, der einer strafbaren Handlung beschuldigt wird, hat das Recht, als unschuldig
zu gelten, solange seine Schuld nicht in einem 6ffentlichen Verfahren, in dem er alle
fiir seine Verteidigung notwendigen Garantien gehabt hat, gemi3 dem Gesetz nach-

gewiesen ist.
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2. Niemand darf wegen einer Handlung oder Unterlassung verurteilt werden, die zur
Zeit ihrer Begehung nach innerstaatlichem oder internationalem Recht nicht strafbar
war. Ebenso darf keine schwerere Strafe als die zum Zeitpunkt der Begehung der

strafbaren Handlung angedrohte Strafe verhidngt werden.
Artikel 12

Niemand darf willkiirlichen Eingriffen in sein Privatleben, seine Familie, seine Woh-
nung und seinen Schriftverkehr oder Beeintrichtigungen seiner Ehre und seines Rufes
ausgesetzt werden. Jeder hat Anspruch auf rechtlichen Schutz gegen solche Eingriffe

oder Beeintrachtigungen.
Artikel 13

1. Jeder hat das Recht, sich innerhalb eines Staates frei zu bewegen und seinen Aufent-

haltsort frei zu wihlen.

2. Jeder hat das Recht, jedes Land, einschlieflich seines eigenen, zu verlassen und in

sein Land zuriickzukehren.
Artikel 14

1. Jeder hat das Recht, in anderen Landern vor Verfolgung Asyl zu suchen und zu ge-

nieflen.

2. Dieses Recht kann nicht in Anspruch genommen werden im Falle einer Strafverfol-
gung, die tatsdchlich auf Grund von Verbrechen nichtpolitischer Art oder auf Grund
von Handlungen erfolgt, die gegen die Ziele und Grundsitze der Vereinten Nationen

verstoflen.
Artikel 15
1. Jeder hat das Recht auf eine Staatsangehdrigkeit.

2. Niemandem darf seine Staatsangehorigkeit willkiirlich entzogen noch das Recht

versagt werden, seine Staatsangehdrigkeit zu wechseln.
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Artikel 16

1. Heiratsfihige Ménner und Frauen haben ohne jede Beschriankung auf Grund der
Rasse, der Staatsangehorigkeit oder der Religion das Recht, zu heiraten und eine Fami-
lie zu griinden. Sie haben bei der EheschlieBung, wihrend der Ehe und bei deren Auf-
16sung gleiche Rechte.

2. Eine Ehe darf nur bei freier und uneingeschrinkter Willenseinigung der kiinftigen

Ehegatten geschlossen werden.

3. Die Familie ist die natiirliche Grundeinheit der Gesellschaft und hat Anspruch auf
Schutz durch Gesellschaft und Staat.

Artikel 17

1. Jeder hat das Recht, sowohl allein als auch in Gemeinschaft mit anderen, Eigentum

innezuhaben.
2. Niemand darf willkiirlich seines Eigentums beraubt werden.
Artikel 18

Jeder hat das Recht auf Gedanken-, Gewissens- und Religionsfreiheit; dieses Recht
schlieBt die Freiheit ein, seine Religion oder seine Weltanschauung zu wechseln, sowie
die Freiheit, seine Religion oder seine Weltanschauung allein oder in Gemeinschaft
mit anderen, 6ffentlich oder privat durch Lehre, Ausiibung, Gottesdienst und Kulthand-

lungen zu bekennen.
Artikel 19

Jeder hat das Recht auf Meinungsfreiheit und freie MeinungsduB3erung; dieses Recht
schlieBt die Freiheit ein, Meinungen ungehindert anzuhdngen sowie iiber Medien jeder
Art und ohne Riicksicht auf Grenzen Informationen und Gedankengut zu suchen, zu

empfangen und zu verbreiten.
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Artikel 20

1. Alle Menschen haben das Recht, sich friedlich zu versammeln und zu Vereinigun-

gen zusammenzuschlieBen.
2. Niemand darf gezwungen werden, einer Vereinigung anzugehoren.
Artikel 21

1. Jeder hat das Recht, an der Gestaltung der 6ffentlichen Angelegenheiten seines Lan-

des unmittelbar oder durch frei gewihlte Vertreter mitzuwirken.
2. Jeder hat das Recht auf gleichen Zugang zu &ffentlichen Amtern in seinem Lande.

3. Der Wille des Volkes bildet die Grundlage fiir die Autoritdt der 6ffentlichen Gewalt;
dieser Wille muss durch regelméBige, unverfilschte, allgemeine und gleiche Wahlen
mit geheimer Stimmabgabe oder einem gleichwertigen freien Wahlverfahren zum

Ausdruck kommen.
Artikel 22

Jeder hat als Mitglied der Gesellschaft das Recht auf soziale Sicherheit und Anspruch
darauf, durch innerstaatliche Mallnahmen und internationale Zusammenarbeit sowie
unter Beriicksichtigung der Organisation und der Mittel jedes Staates in den Genuss
der wirtschaftlichen, sozialen und kulturellen Rechte zu gelangen, die fiir seine Wiirde

und die freie Entwicklung seiner Personlichkeit unentbehrlich sind.
Artikel 23

1. Jeder hat das Recht auf Arbeit, auf freie Berufswahl, auf gerechte und befriedigende

Arbeitsbedingungen sowie auf Schutz vor Arbeitslosigkeit.
2. Jeder, ohne Unterschied, hat das Recht auf gleichen Lohn fiir gleiche Arbeit.

3. Jeder, der arbeitet, hat das Recht auf gerechte und befriedigende Entlohnung, die
ihm und seiner Familie eine der menschlichen Wiirde entsprechende Existenz sichert,

gegebenenfalls ergénzt durch andere soziale Schutzmafnahmen.

4. Jeder hat das Recht, zum Schutze seiner Interessen Gewerkschaften zu bilden und

solchen beizutreten.
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Artikel 24

Jeder hat das Recht auf Erholung und Freizeit und insbesondere auf eine verniinftige

Begrenzung der Arbeitszeit und regelmifBigen bezahlten Urlaub.
Artikel 25

1. Jeder hat das Recht auf einen Lebensstandard, der seine und seiner Familie Gesund-
heit und Wohl gewihrleistet, einschlieBlich Nahrung, Kleidung, Wohnung, arztliche
Versorgung und notwendige soziale Leistungen, sowie das Recht auf Sicherheit im
Falle von Arbeitslosigkeit, Krankheit, Invaliditit oder Verwitwung, im Alter sowie bei

anderweitigem Verlust seiner Unterhaltsmittel durch unverschuldete Umstéinde.

2. Miitter und Kinder haben Anspruch auf besondere Fiirsorge und Unterstiitzung. Alle

Kinder, eheliche wie auBBereheliche, genieen den gleichen sozialen Schutz.
Artikel 26

1. Jeder hat das Recht auf Bildung. Die Bildung ist unentgeltlich, zum mindesten der
Grundschulunterricht und die grundlegende Bildung. Der Grundschulunterricht ist
obligatorisch. Fach- und Berufsschulunterricht miissen allgemein verfligbar gemacht
werden, und der Hochschulunterricht muss allen gleichermaflen entsprechend ihren

Fahigkeiten offenstehen.

2. Die Bildung muss auf die volle Entfaltung der menschlichen Personlichkeit und auf
die Stiarkung der Achtung vor den Menschenrechten und Grundfreiheiten gerichtet
sein. Sie muss zu Verstdndnis, Toleranz und Freundschaft zwischen allen Nationen und
allen rassischen oder religiosen Gruppen beitragen und der Tétigkeit der Vereinten

Nationen fiir die Wahrung des Friedens forderlich sein.

3. Die Eltern haben ein vorrangiges Recht, die Art der Bildung zu wihlen, die ihren

Kindern zuteil werden soll.
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Artikel 27

1. Jeder hat das Recht, am kulturellen Leben der Gemeinschaft frei teilzunehmen, sich
an den Kiinsten zu erfreuen und am wissenschaftlichen Fortschritt und dessen Errun-

genschaften teilzuhaben.

2. Jeder hat das Recht auf Schutz der geistigen und materiellen Interessen, die ihm als

Urheber von Werken der Wissenschaft, Literatur oder Kunst erwachsen.
Artikel 28

Jeder hat Anspruch auf eine soziale und internationale Ordnung, in der die in dieser

Erkldrung verkiindeten Rechte und Freiheiten voll verwirklicht werden konnen.
Artikel 29

1. Jeder hat Pflichten gegeniiber der Gemeinschaft, in der allein die freie und volle

Entfaltung seiner Personlichkeit moglich ist.

2. Jeder ist bei der Ausiibung seiner Rechte und Freiheiten nur den Beschrankungen
unterworfen, die das Gesetz ausschlieBlich zu dem Zweck vorsieht, die Anerkennung
und Achtung der Rechte und Freiheiten anderer zu sichern und den gerechten Anforde-
rungen der Moral, der 6ffentlichen Ordnung und des allgemeinen Wohles in einer de-

mokratischen Gesellschaft zu geniigen.

3. Diese Rechte und Freiheiten diirfen in keinem Fall im Widerspruch zu den Zielen

und Grundsitzen der Vereinten Nationen ausgeiibt werden.
Artikel 30

Keine Bestimmung dieser Erklarung darf dahin ausgelegt werden, dass sie fiir einen
Staat, eine Gruppe oder eine Person irgendein Recht begriindet, eine Tétigkeit auszu-
iiben oder eine Handlung zu begehen, welche die Beseitigung der in dieser Erklérung

verkindeten Rechte und Freiheiten zum Ziel hat.
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