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Das Hochschulforum Digitalisierung

Als bundesweiter Think-&-Do-Tank fuhrt das Hochschulforum Digitalisierung (HFD) eine
breite Community rund um die digitale Transformation an Hochschulen zusammen,
macht Entwicklungen sichtbar und erprobt innovative Lésungsansdtze. Dazu werden Ak-
teure aus den Feldern Hochschule, Politik, Wirtschaft und Gesellschaft vernetzt.

Das 2014 gegrundete Hochschulforum Digitalisierung ist eine gemeinsame Initiative des
Stifterverbandes, des CHE Centrum fir Hochschulentwicklung und der Hochschulrekto-
renkonferenz (HRK). Gefordert wird es vom Bundesministerium far Forschung, Techno-
logie und Raumfahrt (BMFTR).

HIS-Institut fur Hochschulentwicklung e.V.
(HIS-HE)

Als forschungsbasiertes unabhéngiges Kompetenzzentrum ber@t HIS-HE Hochschulen,
Forschungseinrichtungen, Stiffungen und Wissenschaftsministerien deutschlandweit in
Fragen der Hochschulentwicklung und Organisation von Forschung und Lehre. Zu den
Serviceleistungen zdhlen Studien, Gutachten, Evaluationen, Organisationsentwicklun-
gen und Untersuchungen in den Themenfeldern Campusentwicklung und Bedarfspla-
nung, Infrastruktur, Nachhaltigkeit und Energie, digitale Transformation,
Lehr-, Lern- und Arbeitswelten sowie Governance, Strategie und Organisation.

Unter Anwendung standardisierter Methoden und analytischer Verfahren sowie auf Basis
empirischer Daten und Fakten bietet HIS-HE individuelle und passgenaue Lésungsan-
s@tze an, die unabhdngig sind von externer Einflussnahme und Eigeninteressen. Basis
hierfar ist stets die kooperative, enge und dialogische Zusammenarbeit mit unseren Auf-
traggeber:innen. Der Anspruch von HIS-HE ist es, Trends zu erkennen und zu bewerten
und so Hochschulzukunft zu gestalten. Durch seine umfangreichen Transferaktivitéten
leistet HIS-HE einen Beitrag zur Entwicklung des Hochschul- und Wissenschaftssystems
und unterstitzt Hochschulen und ihre Akteur:innen, bestmaégliche Qualitat in ihren Leis-
tungen zu erbringen.
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1 Einleitung

Hochschulen bewegen sich in einem Umfeld zunehmend digitalisierter Arbeitsprozesse
sowie flexibilisierter Arbeitszeiten und -orte. Gleichzeitig verédndern sich die Erwartungen
an die Zusammenarbeit innerhalb der Hochschule sowie an die institutionellen Leistun-
gen, die diese erbringt. Zusdtzlich erzeugt der demografische Wandel einen gewissen
Handlungsdruck, attraktive Arbeitsformen zu entwickeln, die die Hochschulen am Ar-
beitsmarkt konkurrenzfahiger machen.

Die Studie geht davon aus, dass Hochschulen sich zwar permanent verdndern, dabei je-
doch ein Spannungsfeld zwischen Dynamik und Beharrlichkeit aufrechterhalten. ,New
Work” signalisiert, dass nicht nur die Verdnderung selbst, sondern auch deren Gestaltung
neu gedacht werden muss. Wer Wandel gestalten will, muss bereit sein, sich selbst zu
wandeln.

New Work, Agilitdt und Vorstellungen zur Zukunft der Arbeit sind von zwei Seiten auf
Hochschulen hereingebrochen. Zum einen hat die Corona-Krise die Einfuhrung von New
Work stark beschleunigt, ohne allerdings Zeit zu geben, sich auf den Wandel vorzuberei-
ten. Zinger spricht deshalb von einer ,Sprunginnovation”, die die Corona-Pandemie her-
vorgerufen hat (Zinger, 2022). Auch Tadsen und Wolfsdorf betonen die disruptive
Implementierung neuer Arbeitsformen, deren kulturelle Vernderungen der Arbeit in
Hochschulverwaltung nicht aktiv gestaltet werden konnte, was nun nachgeholt werden
musse (Tadsen & Wolfsdorf, 2022). Gleichzeitig werden moderne Arbeitskonzepte in der
Wirtschaft zunehmend als Erfolgsfaktoren fur Agilitdt und Transformationsfahigkeit ver-
standen, auf die Hochschulen vorbereiten mussen.

Ein systematisches Bild vermitteln die folgenden, im Rahmen einer Fraunhofer-Studie
(Hofmann et. al., 2019) identifizierten vier wesentlichen StoBrichtungen von New Work:

1. die zeitliche und értliche Flexibilisierung

2. eine agile und projektorientierte Organisation
jenseits der Organigramme und Silos

3. eine wertebasierte und sinnstiftende Arbeit

4, partizipative, enthierarchisierte Fiihrungsstrukturen

Diese zeitliche und értliche Flexibilisierung verweist auf eine Auflésung klassischer Prd-
senz- und Arbeitszeitmodelle. Durch digitale Technologien kdnnen Mitarbeiter:innen Ort
und Zeit ihrer Tatigkeit flexibler wahlen. Ausdruck dieser StoBrichtung sind Homeoffice,
Desk Sharing und Méglichkeiten der asynchronen Zusammenarbeit. Der zweite Aspekt
adressiert Organisationsformen, die sich nicht an starren Hierarchien, sondern an Pro-
jekten, Prozessen und Zielen orientieren. Dies kann an Hochschulen fir die Auflésung
von Grenzen innerhalb der Verwaltung verstanden werden, aber auch fir eine stérker in-
tegrative Betrachtung der unterschiedlichen hochschulischen Leistungsbereiche For-
schung, Lehre, Verwaltung und Transfer.

New Work stellt den Sinn der Arbeit und individuelle Wertorientierungen stdrker in den
Mittelpunkt. Beschaftigte sollen nicht nur Aufgaben erflllen, sondern verstehen, wel-
chen Beitrag ihre Arbeit zum Ubergeordneten Ziel der Organisation leistet.
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Der vierte Aspekt betont Fihrung als moderierende, unterstutzende und befdhigende
Funktion auf Augenhéhe. Damit verbunden ist eine Kultur der Beteiligung, Transparenz
und gemeinsamen Verantwortungsubernahme.

Diese vier Dimensionen von New Work treffen an Hochschulen auf unterschiedliche Rei-
fegrade. Die wertebasierte und sinnstiftende Arbeit (Aspekt 3) zeichnet Forschung und
Lehre in besonderer Weise aus - ganz unabhdngig von New Work und Agilitdt. Die mit
dem New Work-Begriff verkntpfte Flexibilisierung von Zeit und Ort des Arbeitens (Aspekt
1) hat ihr disruptives Potenzial vor allem in der Verwaltung entfaltet. Der akademische
Bereich ist traditionell von hybriden Arbeitsformen geprdgt, die nicht zwingend auf Prd-
senz ausgerichtet sind, denn in wissenschaftlichen Zusammenhéngen spielt die indivi-
duelle Eigenstandigkeit des Arbeitens schon immer eine zentrale Rolle. Doch auch im
Akademischen eréffnen sich neue Méglichkeiten flr innovative Arbeitsformen. Offene
Entwicklungsfelder sind bspw. Raumkonzepte, die sich an konkreten Nutzungsanforde-
rungen orientieren und geteilte Arbeitspldatze (,Shared Workplaces®”) nicht nur im Sinne
von Buroplatzen, sondern auch im Sinne geteilter Labore und Geréte. Damit kénnte eine
effizientere Fldchennutzung méglich werden.

Auch projektbasiertes Arbeiten (Aspekt 2] ist Kern wissenschaftlicher Tatigkeiten. Fur
den Aspekt der ,Enthierarchisierung” (Aspekt 4) zeigt sich ein uneinheitliches Bild. Zwar
ist der wissenschaftliche Bereich in der Aufbauorganisation weniger stark durch-hierar-
chisiert als der Verwaltungsbereich. Dafur hat man es in der Wissenschaft mit anderen
Formen hierarchischer Verhaltnisse zu tun (z. B. Lehrstuhlprinzip, Reputation). Zudem
existieren sowohl strukturelle Effekte, die wissenschaftliches Arbeiten in Richtung Hie-
rarchie verschieben (z. B. Leistungsdruck, Managerialisierung), als auch Ansatze fur eine
enthierarchisierende Praxis - insbesondere auf Ebene von Forschungsteams, Lehre und
projektbezogenen Formaten.

Das Verbindende aller vier Dimensionen von New Work ist die Frage: ,Wie wollen wir zu-
sammenarbeiten?” Diese Frage stellt sich gleichermaBen, wenn man die Arbeitsweisen
im Team umstellt, die FOhrungsstruktur modifiziert, agile Methoden nutzen méchte oder
Uberlegt, welche Anforderungen ein neuer Arbeitsort erfullen muss, oder sich verstén-
digt, wie man unter den Bedingungen dieses neuen Ortes kollegial miteinander umgehen
maochte.

In New Work-Konzepten wird das Potenzial gesehen, die akademischen und administra-
tiven Arbeitsweisen anzundhern. Ziegele pladiert dafr, die Hochschule stdrker als Ein-
heit zu betrachten und im nicht-wissenschaftlichen Bereich  dhnliche
Arbeitsbedingungen wie in der Wissenschaft zu schaffen (vgl. Ziegele, 2022, S. 14f.).
Auch andere Autor:innen weisen auf die Notwendigkeit hin, bei der Implementierung von
New Work einen ganzheitlichen Ansatz zu verfolgen, der die Perspektiven von Studieren-
den sowie des wissenschaftlichen und des Verwaltungspersonals abdeckt (vgl. Michalski
& Solbach, 2025, S. 5). Die konkreten Vorteile der New Work-Ans@tze werden vor allem in
einer gesteigerten Effizienz und einer erhéhten Mitarbeiter:innenzufriedenheit gesehen.

Interessant wird es, wenn Hochschulen Gber diese Effizienzsteigerung hinaus Autono-
mie, Beteiligung und Sinnstiftung als organisationale Gestaltungsprinzipien begreifen
und damit Entscheidungsprozesse 6ffnen und Rollen flexibler definieren. Denn Hoch-
schulen mussen sich zunehmend nicht nur als Orte der Wissensproduktion verstehen,
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sondern als Organisationen, die ihre eigenen Arbeits- und Entscheidungsweisen reflek-
tieren und weiterentwickeln. So entsteht die Méglichkeit, die Fahigkeit zu entwickeln,
sich selbst zu tfransformieren.

11 Vorgehen

Die vorliegende Studie geht den unterschiedlichen Wegen nach, die Hochschulen unter
dem Label ,New Work” gehen. In einem ,Call for Cases”, der im September 2024 auf der
Website des Hochschulforums Digitalisierung veréffentlicht und Uber zahlreiche Kandle
gestreut wurde, hatte das HFD dazu aufgerufen, aktuelle Fallbeispiele zu ,New Work an
Hochschulen - zwischen neuen Arbeitszeitregelungen und gelebter Arbeitskultur” einzu-
reichen. Die Fdlle sollten den gegenwdrtigen Stand sowie Verdnderungsprozesse im Kon-
text von ,New Work” an deutschen Hochschulen dokumentieren, die Bandbreite der
aktuell verfolgten Handlungsansdtze transparent machen, die Erfolgsfaktoren und
Hemmnisse verdeutlichen sowie weiterfihrende Anregungen bieten. Wichtig fur die Fal-
lauswahl war, dass es sich um Fallbeispiele deutschsprachiger Hochschulen handelt,
dass diese eine breite empirische Ausgangsbasis bieten und dass der Fokus stdrker auf
Wissenschaft und Verwaltung liegt als auf der Lehre. Zudem sollten die Fdlle weitrei-
chende Verdnderungspotentiale aufweisen und sich bereits in der Erprobung befinden.
Zwanzig Falle wurden uber diesen Call und durch zusdtzliche Recherchen ermittelt, von
denen sechs Fallbeispiele entlang der oben beschriebenen Kriterien ausgewdhlt wurden.

Die nachfolgende Tabelle ordnet den Fokus der ausgewahlten Fallbeispiele den oben ge-
nannten vier Dimensionen von New Work zu.

Zeitliche und Agile und Wertebasierte Verdnderte
ortliche projektorientierte und sinnstiftende Fihrungs-
Flexibilisierung Organisation Arbeit strukturen

SRH Berlin [ )

TU Darmstadt

TU Dresden .

Universitdt

Libeck . .
Universitdt

Rostock . .

Universitdat
Stuttgart .

Die sechs Fallbeispiele weisen unterschiedliche Schwerpunkte hinsichtlich der vier Di-
mensionen des New Work-Ansatzes des Fraunhofer IAO auf und lassen sich inhaltlich in
zwei Ubergeordnete Perspektiven zusammenfassen. Drei Fallbeispiele fokussieren pri-
mér auf die physisch-rdumliche Dimension von New Work. Sie zeigen, wie bauliche, ge-
stalterische und auch regulatorische Anpassungen an Hochschulen neue Formen der
Zusammenarbeit erméglichen und unterstitzen. Dabei steht der Raum als materieller
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Ausdruck von Organisationskultur im Zentrum. Die Verdnderung des Arbeitsumfeldes
wird hier als Ausgangspunkt far kulturelle und strukturelle Wandlungsprozesse verstan-
den.

Drei Fallbeispiele beziehen sich auf organisatorische und soziale Dimensionen von New
Work und adressieren verdnderte Fuhrungspraktiken, agile Arbeitsweisen und prozess-
orientierte Arbeitsformen. Sie zeigen, wie sich Zusammenarbeit, Entscheidungsfindung
und Verantwortungsverteilung im Zuge von New Work transformieren. Im Gegensatz zu
den raumbezogenen Ansdtzen steht hier nicht die physische Umgebung, sondern die Zu-
sammenarbeit und Steuerungslogik der Arbeit im Vordergrund.

Uber alle Falle hinweg wurden 27 leitfadengestutzte Interviews gefihrt. Zu jedem Fall
konnte mit operativ-verantwortlichen Akteur:innen, mit der Leitungsebene und mit ,An-
wender:innen” gesprochen werden. In den Interviews wurde erhoben, in welchem orga-
nisatorischen Kontext die jeweiligen AkfivitGten stattfinden. Die Interviews mit
unterschiedlichen Personengruppen dienen dazu, ein differenziertes Bild der jeweiligen
Fdlle zu gewinnen. Jede dieser Gruppen verfigt Uber eigene Perspektiven, Erfahrungen
und Interessen, die fir das Verst@ndnis relevant sind. Die Leitungsebene kann Ziele, Rah-
menbedingungen, Entscheidungsprozesse und auch mit den Féllen verbundene Erwar-
tungshaltungen erl@utern. Die Projektverantwortlichen geben Einblicke in die praktische
Umsetzung, operative Herausforderungen und konkrete MaBnahmen. Die Anwender:in-
nen schildern die Auswirkungen und Ver@nderungen aus ihrer Sicht.

Die nachfolgenden Fallportraits sind wie folgt aufgebaut: In einer kurzen Einleitung wird
der Kern des Falles beschrieben. Es folgt die Schilderung der Ausgangssituation und des
Fallkontextes. AnschlieBend wird der Leitgedanke bzw. die konzeptionelle Idee des Falles
ausfuhrlicher beschrieben. Der ndchste Abschnitt schildert dann die Vorgehensweisen
zur Umsetzung der Ideen und der hinter den Féllen stehenden Konzepte. Der Abschnitt
Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen fasst Beobachtungen zu den Féallen zusam-
men und gibt aus den Interviews gewonnene Empfehlungen wieder. Dieser Abschnitt
dient dazu, den Lesenden Anregungen zu geben, was bei der Verfolgung dhnlicher An-
s@tze hilfreich sein konnte.

Die Fallbetrachtungen schlieBen jeweils mit einem kurzen Zwischenfazit ab. Die Fazits
greifen zentrale Punkte der empirischen Beschreibungen auf und leiten daraus Potenzi-
ale ab. Die Erkenntnisse der einzelnen Fdlle werden im Schlusskapitel zusammenge-
fuhrt.

Die Autor:innen bedanken sich bei allen Gespréchspartner:innen, die durch ihre Teil-
nahme an den Expert.inneninterviews und durch ihre Bereitschaft, tber ihre Erfahrungen
und Einschatzungen ausfuhrlich und transparent zu berichten, diese Studie erst ermég-
licht haben. Der Dank fdllt umso stdrker aus, weil viele der berichteten Aktivitdten noch
nicht abgeschlossen, sondern im Fluss waren. Erst die Offenheit und die Gespréachsbe-
reitschaft haben es erméglicht, die vorliegenden Erkenntnisse zu gewinnen und die Falle
aus den Perspektiven unterschiedlicher Akteur:innen zu beschreiben.

Der Dank gilt ebenfalls Anne Prill fur ihre Begleitung, sowie Franziska Bittl, Ingrid Zeitl-
héfler und Marco Rustemeyer fir die tatkréftige Unterstitzung.
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2 Fallbetrachtungen

2.1 Personal-, Organisations- und Prozessentwicklung im Fokus

2.1.1 Ein Motivator fiir agiles Arbeiten: das Agility Lab an der Universitdt Stuttgart

Zeitliche und Agile und Wertebasierte Veréinderte
ortliche projektforientierte und sinnstiftende Fihrungs-
Flexibilisierung Organisation Arbeit strukturen

Universitat
Stuttgart ® -

Das Agility Lab versteht sich als Dienstleister fir Verwaltung und Institute der Universitat
Stuttgart. Es vermittelt und tradgt das Wissen tber agile Arbeitsformen und -methoden in
die Universitdt und erprobt agile Arbeitsweisen.

2.1.1.1  Die Ausgangssituation

Das Agility Lab (AL) wurde im Jahr 2020 gegrindet, nachdem die Universitat Stuttgart
zwei Exzellenzcluster gewonnen hatte. Der damalige Kanzler initiierte das AL mit der
Uberzeugung, dass Spitzenforschung nur durch eine exzellente Verwaltungsunterstit-
zung erfolgreich sein kann. Mit dem AL sollten die Exzellenzcluster einen Ansprechpart-
ner fir neue Arbeitsthemen und die Vereinfachung von Verwaltungsprozessen
bekommen. Das AL, finanziert aus der fur die Verwaltung bestimmten Universitatspau-
schale der Exzellenzinitiative, wurde zu einer Stabstelle des Kanzlers. Allerdings war der
erste Lerneffekt, dass die Cluster schnellere Losungen fur ihre administrativen und ma-
nagementbezogenen Fragen bendtigten (und fanden), als es maglich war, das AL ent-
sprechend zu installieren und zu positionieren. Dementsprechend wurde das AL neu
ausgerichtet, die zentrale Hochschulverwaltung und die weiteren Services standen nun
im Fokus, die Zielstellung des AL ging Uber die Excellenzcluster hinaus.

Das Team des AL bestand bei seiner Grindung aus vier Wissenschaftsmanagerinnen,
wobei zwei aus dem Wissenschaftsbereich und zwei aus dem Verwaltungsbereich
stammten. Personelle Veranderungen fuhrten zu einer Neuzusammensetzung des AL-
Teams unter Beibehaltung verschiedener fachlicher Hintergrunde und zu einer tempord-
ren Anderung der organisatorischen Verankerung.

2112  Konzeptioneller Rahmen und Leitgedanke

Das AL ist ein Experimentierlabor fir agile Tools, Methoden und Frameworks im uni-
versitGren Anwendungskontext. Experimentieren bedeutet fur das AL nicht, eigene Me-
thoden zu entwickeln. Das Ziel ist vielmehr, verschiedene Wege zu gehen, um die
zahlreich verfugbaren Ansatze fur die Universitat Stuttgart nutzbar zu machen. Neue
Methoden, Prozesse oder digitale Tools werden gemeinsam mit der Verwaltung erprobt
und dann an die jeweiligen Fachabteilungen weitergeleitet, wie bspw. an die Personal-
und Organisationsentwicklung oder an das Zentrum fur Technische Informations- und
Kommunikationsdienste. Das AL setzt stets auf Pilotierung und intensive Testung, ist
jedoch nicht fur Implementierung und Verstetigung zusténdig.
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Abb. 1. Angebote und Zielsetzung des Agility Lab. httos.//www.project.uni-stuttgart.de/agility-lab/ueber-
uns/

Das AL versteht sich als innovativer Dienstleister, der die Einflhrung von agilen Arbeits-
weisen anregt und begleitet. Die primdre Zielgruppe sind die Mitarbeiter:innen in der zent-
ralen Verwaltung und den zentralen Einrichtungen. Um eine Briicke zu schlagen, werden
die dezentralen Verwaltungseinheiten sowie die Wissenschaftler:innen und ihre Teams
ebenso angesprochen. Den Mitarbeiter:innen in den unterschiedlichen Bereichen die agi-
len Methoden und Frameworks nahezubringen und ihnen die Maglichkeit zu bieten, sie
auszuprobieren und in die Anwendung zu bringen, soll dazu beitragen, Arbeitsweisen be-
kannt zu machen, die die zentralen Services starker mit den Wissenschaftler:innen ver-
binden. Das gegenseitige Verstandnis der hdufig noch getrennten Bereiche soll gestérkt
werden.

Die damit intendierten Wirkungen beschreibt das AL mit drei Stichworten:

CONNECT meint den Austausch, die Kommunikation und die Maglichkeiten
zum gemeinsamen Lernen;

(CO-)CREATE bezeichnet den Modus, in dem innovative, kooperative MaB-
nahmen far die Weiterentwicklung der Universitdt in Projekten mit anderen
Einheiten aus der Verwaltung, aus Instituten und aus zentralen Einrichtun-
gen erarbeitet werden;

CHANGE bedeutet, Anregungen und Materialien anzubieten, um den Wandel
an der Universitdt zu begleiten.

In diesem selbstgesteckten Rahmen bietet das AL vielfdltige Mdglichkeiten an, agile
Tools, Methoden und Frameworks kennenzulernen. So werden Vernetzungstreffen (eine
30-minutige morgendliche virtuelle Kaffeerunde), kurze Impulse zu agilen Methoden zur
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Mittagszeit (das 30-mindtige Lunch & Learn) und das Experimentierlabor (bei Kaffee &
Keks - 60 bis 90 Minuten in Prasenz), angeboten, um agile Methoden gemeinschaftlich
Zu erproben.

Das AL-Team adressiert mit unterschiedlichen Formaten verschiedene Zielgruppen in
der Universitat, um Tipps zum Arbeiten und Zusammenarbeiten zu geben. Es moderiert
Workshops, bietet Coaching an und berét anlassbezogen zum Einsatz von Tools und Me-
thoden. Schulungen wie z. B. ein Sketchnoting-Lernzirkel verbessern die Fahigkeiten,
Workshops und Meetings zu gestalten. Das Informationsangebot umfasst ein Glossar zu
agilen Arbeitsweisen, eine Wissensdatenbank, einen Werkzeugkoffer fur agile Methoden,
Frameworks und Ansdtze, einen Podcast sowie Dokumentationen zu den Veranstaltun-
gen. Alle Mitarbeiter:innen der Universitdt kdnnen Arbeitsmaterialien kostenfrei bestel-
len und den Workshop-Raum des AL buchen.

Daruber hinaus begleitet das AL Verdnderungsprojekte an der Universitdt Stuttgart, vor-
rangig in solchen Fdllen, in denen es darum geht, etwas zu pilotieren, dabei agile Metho-
den und Tools einzusetzen und bereichsibergreifend Personen zusammenzubringen.
Themen waren und sind z. B. der Prototyp eines Chatbots fur das Dienstreisemanage-
ment, die Wohnungsbérse der Universitat Stuttgart, oder auch ein Projekt, das sich mit
der Gestaltung und Konzeption agiler RGume befasst.

Eine laufende Weiterentwicklung des AL fuhrt zu einer stdrkeren Fokussierung darauf,
das Wissen in die Organisation zu tragen. Dazu tragen Workshops zu agilen Arbeitsfor-
men im Fort- und Weiterbildungsprogramm der Universitdt und das Agile Day-Programm
als PersonalentwicklungsmaBnahme bei. Die teilnehmenden Mitarbeiter:innen dieses
Programms lernen in sechs Monaten — mit bis zu 20 % ihrer Arbeitszeit - agile Methoden
kennen, fihren ein konkretes Projekt im eigenen Arbeitsumfeld durch, um die Methoden
anzuwenden und erhalten dabei individuelles Coaching. Das Ziel ist es, aus den Mitarbei-
teriinnen Change Agents werden zu lassen.

Das Framework Objectives and Key Results (OKR] in der Universitat Stuttgart einzufth-
ren, ist ein weiteres Ziel. Mit OKR soll die zielgerichtete Zusammenarbeit von Teams im
gesamtorganisatorischen Kontext geférdert werden, indem. qualitative Zielstellungen
und quantifizierbare Ergebnisse festgelegt und in Zyklen von drei bis vier Monaten ver-
folgt werden. Die Ziele leiten sich aus den Ubergeordneten Zielen der Organisation ab.
Das jeweilige Team bespricht regelmdBig, inwieweit die angestrebten Ergebnisse er-
reicht werden kénnen. In einer Retrospektive reflektiert es abschlieBend die Zusammen-
arbeit und zieht daraus Schlusse fur den ndchsten Zyklus. Das Agility Lab begleitet
Teams bei der Erprobung von OKR und bildet dabei OKR-Coaches aus, die als Multiplika-
tor:innen fungieren sollen. Ziel ist es, eine Reihe von OKR-Teams zu etablieren, die ihren
Aufgaben eine stdrkere strategische Orientierung geben und die zudem in der Lage sind,
bereichstbergreifend und methodisch kompetent groBere Projekte zu stemmen.

Kernaufgabe des AL ist die Vernetzung von Personen, Wissen und Aktivitéten. Es fungiert
als Dreh- und Angelpunkt, um die Mitarbeiter:innen in Kontakt zu bringen, den gegensei-
tigen Austausch zu initiieren, gemeinsame Erfahrungen zu ermdéglichen, dhnliche Kom-
petenzen aufzubauen, Uber Multiplikator:innen weitere Akteure anzusprechen, neue
Rollen zu schaffen — und dabei bereichsubergreifende Aktivitaten als operative und stra-
tegische Perspektive im Blick zu behalten.
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2.11.3  Gestaltungsprozess und Vorgehensweise

Parallel zur Grundung des AL wurde auch die Abteilung Personalentwicklung um die Or-
ganisationsentwicklung und, wenig spdter, die Prozessentwicklung erweitert. Die damit
neugegrindete ,Abteilung 71. Personal-, Organisations- und Prozessentwicklung” ist
klar auf Verwaltungsoptimierung und -verbesserung ausgerichtet, wahrend das AL
gleichermaBen die Verwaltungsseite und die Wissenschaftsseite zusammenbringen soll.

Die Grundung des AL erfolgte als projektfinanzierte Stabstelle. Es sollte kein freischwe-
bendes Projekt sein, das an einem Institut angesiedelt ist, sondern direkt in der zentralen
Verwaltung. Nach dem Wechsel des Kanzlers kam die Frage auf, wie das AL neu positio-
niert werden kann, so dass es von Frahjahr 2023 bis Ende 2024 dem Institut far Entre-
preneurship und Innovationsforschung zugeordnet wurde. Im Jahr 2023 hatten drei der
vier damaligen Mitarbeiter:innen das AL verlassen. So konnte ein neues vierkdpfiges
Team gebildet und gleichzeitig das bereits bestehende Netzwerk zum Thema Agilitét in-
nerhalb der Universitat erhalten werden. Durch die neue Zusammensetzung und Zuord-
nung hat das Lab starke fachliche Impulse erhalten. Die Teammitglieder haben zuvor in
der Verwaltung und im Wissenschaftsmanagement, in Lehre und Forschung und im Ge-
sundheitsmanagement gearbeitet. Da die damalige Leitung des Instituts ein Prorektorat
ubernahm und das AL nicht mehr leiten konnte, wurde es erneut als Stabstelle bei der
neuen Kanzlerin angesiedelt.

Da es in der zentralen Verwaltung angesiedelt ist, wird es in der dezentralen Verwaltung,
z.B. bei den FakultG@tsmanager:innen der Universitdt Stuttgart, unterschiedlich stark
wahrgenommen. Hier fehlt eine Schnittstelle, die die Bedarfe aus den Fakultdten auf-
nimmt. Dennoch erzeugen die Aktivitdten des Agility Lab auch in den Fakultéten teil-
weise Resonanz. Der Austausch, den das AL initiiert, die kommunikative Offenheit, die es
erzeugt, die zugewandte und wertschd@tzende Haltung, von der sich das Team leiten
Idsst, die kreativen Impulse, die es setzt, und die Ansatze fur Ver@nderungen, die es auf-
zeigt, werden in den Interviews als bereichernd und motivierend beschrieben. Vernet-
zung und die Kultur auf Augenhéhe werden als ein groBer Mehrwert wahrgenommen.

2.11.4  Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen

Bei einer Universitdt mit uber 5.550 Beschdaftigten - davon anndhernd 1.000 in administ-
rativen Aufgaben - liegt es auf der Hand, dass ein vierképfiges Team nur einen kleinen
Teil der Beschaftigten erreichen kann. Dies gelingt umso besser, je klarer das Commit-
ment auf Leitungsebene kommuniziert wird. Das Agility Lab als Projekt und als experi-
mentelle Organisationseinheit wird in dieser Hinsicht durch die Funktion als Stabsstelle
gestarkt.

Trotz der Verortung als Stabstelle sind die strategische Ausrichtung und die zentralen
Aufgaben des AL nicht fur alle Mitglieder der Universitdt klar. Viele der Aufgaben beruhen
auf Freiwilligkeit, ohne klares Mandat. Die Tatsache, dass sich das AL laut eigener Aus-
sage jenen Themen annimmt, die kein anderer bearbeitet, bringt dies zum Ausdruck.

Dieses Nutzen von Freirdumen und Selbstorganisation ist ein Kern agiler Arbeitswei-
sen. Es braucht aber auch das Commitment und die Aufgeschlossenheit auf den anderen
Leitungsebenen, um das Interesse am AL zu erhalten. Beim Agile Day-Programm wird
dieser Bedarf offensichtlich, weil die Mitarbeiter:innen temporar und anteilig freigestellt
werden mussen. Der Freiraum daftr muss gewdhrt werden, damit die Freiwilligkeit und
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das Interesse an dem Programm nicht ausgebremst wird. Dieser Freiraum muss gene-
rell, nicht nur fir das Agile Day-Programm, gegeben sein resp. geschaffen werden, damit
die Mitarbeiter:innen und Teams die Anregungen, die sie im AL erhalten, in ihrem Ar-
beitsalltag erproben kénnen.

Projekte mit IT-Bezug sind mitbestimmungspflichtig und die formale Zustimmung des
Personalrats muss im Vorfeld eingeholt werden. Dies ist fur den experimentellen Cha-
rakter der Projekte schwierig und aufwendig, da im Ausprobieren oftmals festgestellt
wird, dass die Idee nicht tragt und nicht weiterverfolgt wird. Ahnlich schwierig erweisen
sich fur ein agiles Testen und Ausprobieren der Datenschutz, Erfordernisse was Aus-
schreibungen angeht oder auch die Zustimmung von weiteren Beauftragten.

Far Veranderungen in der Verwaltung braucht es Zeit und eine gute Kommunikation, um
die durch das AL angestoBenen Verdnderungsprozesse deutlich zu machen und Ent-
scheidungen zu einer Weiterférderung anzustoBen.

Nicht bei allen Tools und agilen Methoden zeigt sich unmittelbar, wie sie in den Arbeitsall-
tag tbernommen werden kénnen. Einen groBen praktischen Nutzen kann man durch Me-
thoden fur die Gestaltung von Workshops und Meetings erreichen. Fur weitere
Anwendungsmadglichkeiten sind die Passung und Anschlussfdahigkeit zum Arbeitsalltag
in der Verwaltung hdaufig erklarungsbedurftig oder nur eingeschrankt gegeben. Fur viele
Mitarbeiter:innen sind vor allem kleinere Interventionen in den Arbeitsalltag integrierbar,
die far bestimmte Situationen praktische Verbesserungen bringen, z. B. die Anwendung
von Liberating Structures, Timeboxing, Methoden zur Entscheidungsfindung oder auch
Retrospektiven. Die wesentlichen Kriterien fir Tools und Methoden lauten ,Nieder-
schwelligkeit” und ,Praktikabilitdt”, jedoch ohne dabei die Erwartung zu implizieren, die
gewohnten Arbeitsabléufe stinden zur Disposition. Wenn die Tools und Methoden dann
auch noch helfen, konkrete Probleme zu lésen oder Schmerzpunkte zu beseitigen, z. B.
indem schwierige Entscheidungen kollegial getroffen werden kénnen, dann sind sie
umso Uberzeugender. Dies setzt jedoch voraus, dass man sich mit der problematischen
Situation konkret auseinandersetzt, um einen passenden und bedarfsgerechten L6-
sungsansatz zu identifizieren. Passung stellt sich selten von allein ein, sie ist Arbeit an
der eigenen Organisation.

Aus den Interviews heraus lassen sich folgende Empfehlungen ableiten:

Methoden und Verfahren zur Implementierung von Agilitat

- Eine eigene Abteilung oder Stelle fur Prozessmanagement, die dabei unter-
stutzt, Prozesse zu strukturieren, ist hilfreich. Die Klarheit von Prozessen ist
eine Grundvoraussetzung, diese agil umzusetzen.

- Auch kleinere Methoden, die einfach gelernt und angewendet werden kénnen,
helfen niedrigschwellig, mehr Agilitdt in die Abteilungen zu tragen, ohne dass
die gesamte Arbeitsorganisation veradndert werden muss.

- Die auf Eigeninitiative beruhende Nachfrage nach Unterstltzung aus der Hoch-
schule heraus passiert in der Regel durch Schmerz. Die anzubietenden Lésun-
gen mussen gezielt dafur Abhilfe schaffen.

- Aspekte, die die Zusammenarbeit schoner, kommunikativer, lustiger gestalten
haben einen hohen Impact, ohne dass das Involvement von Fihrungskraften
notwendig ist.
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- Man sollte Mut haben, klein anzufangen und auch Dinge angehen, wenn man
noch nicht weiB, wie der Nutzen ist.

Organisatorische Verankerung eines Agility Labs

- Far die Wirkung in die Hochschule hinein ist die Ansiedlung als Stabstelle bei-
der/dem Kanzler:in wichtig. Damit wird ein stdrkeres Signal Richtung Dezer-
nate ausgesandt als bei der Ansiedelung an einem Institut.

- Klare, selbstgesetzte Zielvorgaben helfen bei der Steuerung einer solchen
neuen Einrichtung. Dazu kann bspw. nicht nur die Zahl der erreichten Mitarbei-
ter:iinnen bewertet werden, sondern - um die Verbreitung in die Organisation
mitzudenken - auch erhoben werden, ob neue Kunden von Zyklus zu Zyklus
dazu kommen.

2115 Zwischenfazit

Das Fallbeispiel zeigt, dass es erforderlich ist, Zeit und Handlungsspielrdume zu bekom-
men, um Verdnderungen bei der Zusammenarbeit im Team erreichen zu kénnen. Tools,
Methoden und Frameworks, die fir diesen Zweck genutzt werden kénnten, hat das AL im
hinreichenden MaBe aufbereitet und verfagbar gemacht. Wenn Teams bspw. hinsichtlich
der Zielsetzungen und angestrebten Ergebnisse eigenverantwortlich agieren sollen oder
wollen, dann ist es unumgdnglich, dies zu den regul@ren Aufgaben zu zdhlen. Das AL
fahrt diese Notwendigkeit den unterschiedlichen Leitungsebenen der Universitat Stutt-
gart vor Augen.

Die Interviews haben die Sorge von Mitarbeiter:innen zum Ausdruck gebracht, dass Agi-
litdt eine weitere Beschleunigung der Arbeitsabldufe bedeuten wirde. Dabei geht es viel-
mehr darum, einen besseren, effizienteren Umgang mit dem hohen Arbeitsdruck zu
erreichen. Dies kann durch fokussierte Meetings, durch iteratives Fortschreiben und ggf.
Korrigieren von Zielen (um zu vermeiden, dass man zu lange in die falsche Richtung ar-
beitet), durch eigenverantwortliche Koordination der Aufgaben, durch ein spielerisches
Variieren der arbeitsalltéglichen Gewohnheiten und durch die Reflexion all dessen gelin-
gen. Diese Ansd@tze bedeuten gerade nicht Beschleunigung.

Die Vernetzung des AL birgt das gréBte Potenzial seiner vielfdaltigen Aktivitdten. Nach und
nach ein organisatorisches, praktisches Knowhow anzuregen, das vielfach miteinander
verknUpft ist und aufeinander verweist, wdre eine nachhaltige Durchdringung von Ver-
anderungskompetenzen vom Kleinsten (,heute probieren wir mal..”) bis zum GroBen
(z. B. strategische Projekte). In einem solchen Szenario sind die administrativen und aka-
demischen Kolleg:innen, die positiven Erfahrungen sowie die Learnings, der bereichs-
ubergreifende Austausch ber den Umgang mit Methoden und Frameworks (,Wie macht
ihr OKR?“), die unterschiedlich zu gestaltenden Freirdume, die Fihrungskrafte und ihre
Teams wertschdtzend und motivierend miteinander verbunden. Es wdre sicherlich tber-
zogen zu erwarten, dass das Agility Lab ein solches Netzwerk tragen kdnnte - das muss
das Netzwerk selbst tfun -, aber das Lab kann einen wirksamen Beitrag fur die soziale
Innovation an der eigenen Universitat leisten.
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2.1.2 Fihrenim Team: die Personal- und Organisationsentwicklung und das Biiro
fir Nachhaltigkeit der TU Darmstadt

Zeitliche und Agile und Wertebasierte Veranderte
ortliche projektorientierte und sinnstiftende Flhrungs-
Flexibilisierung Organisation Arbeit strukturen

Die TU Darmstadt verflgt Uber eigene Fuhrungsleitlinien und férdert innovative Fuh-
rungsformate wie geteilte Fihrungsaufgaben / geteilte Fihrungsverantwortung und Mo-
delle kollegialer Fihrung. Diese sind Ausdruck neuer Arbeitsformen die agiles und
projektarientiertes Arbeiten ermaéglichen und beférdern.

2.1.2.1 Die Ausgangssituation

Hintergrund fur das Fallbeispiel ist die Verabschiedung eigener Fihrungsleitlinien an der
TU Darmstadt. Diese gehen auf eine Initiative zurtick, die im Jahr 2015 beim jahrlichen
Leadership-Tag gestartet wurde. Seit 2017 sind die Leitlinien fest an der Universitat ver-
ankert. Sie adressieren Wertschétzung und Vielfalt, Verantwortung und Zusammenarbeit
sowie Forderung und Innovationskraft. Dazu heiBt es: ,Faktoren zur Férderung von Inno-
vation kénnen sein: Verdnderungsbereitschaft entwickeln, fir Perspektivwechsel sor-
gen, Eigeninitiative und Mut zu neuen Ideen unterstltzen, kreative Freirdume geben,
konstruktiven Umgang mit Fehlern leben und bereichsibergreifende Zusammenarbeit
fordern.” Diese Aspekte kénnen als Voraussetzung flr innovative Forschungs- und Ent-
wicklungsvorhaben verstanden werden, aber auch - im Sinne sozialer Innovation - als
Aufforderung zur Innovation der eigenen Arbeits- und Kollaborationsformen.

In der TU Darmstadt wird an verschiedenen Stellen mit neuen Modellen der Fihrung ex-
perimentiert. Leitungstandems haben sich in einem Referat des Personaldezernats, im
Dezernat fir Baumanagement und Technischen Betrieb, im IT-Bereich sowie in einem
Fachbereich gebildet. Exemplarisch hierfar werden im Folgenden das Buro fur Nachhal-
tigkeit (BfN), das eine geteilte Leitung hat, und das Referat fur Personal- und Organisa-
tionsentwicklung (POE), das ein Modell kollegialer Fihrung erprobt, naher beschrieben.
Gleichzeitig ist die POE auch das Referat, das an der TU Darmstadt Unterstitzung bei der
Einfihrung neuer Fihrungsmodelle und anderer, etwa agiler, Arbeitsprozesse anbietet,
weshalb auch dieses Leistungsspekirum Bestandteil der Falldarstellung ist.

2.1.2.2 Konzeptioneller Rahmen und Leitgedanke

21221 Kollegiale Fihrung im Referat Personal und Organisationsentwicklung

Die Einfuhrung geteilter Leitungen oder aber auch agiler Arbeitsmethoden an der TU
Darmstadt wird durch Beratung, Coaching oder Supervision der POE begleitet. Das Refe-
rat ist auf Grundlage einer Zukunftskonferenz gegrindet worden und integrierte dabei
die schon lange zuvor bestehende ,Innerbetriebliche Weiterbildung”. Der Fokus lag einige
Jahre lang ausschlieBlich auf Personalentwicklung, insbesondere auf Weiterbildung und
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Fuhrungskrafteentwicklung. Seit ungefahr zehn Jahren nimmt das Referat auch As-
pekte der Organisationsentwicklung mit in den Blick. Das Team besteht aus sieben Per-
sonen, davon finf Referentiinnen, uUberwiegend mit psychologischem und
soziologischem Hintergrund.

Im Selbstversténdnis der POE ist es das Ziel ,eine Kultur des agilen und dialogorientierten
Miteinanders zu schaffen. Dreh- und Angelpunkt dafar liegt in der Kompetenz unserer
Beschaftigten, Herausforderungen im immer komplexeren Arbeitsalltag selbststéndig
zu lésen und in Chancen zu verwandeln. Mit dieser Spannungskompetenz entwickeln wir
auch die Strukturen der TU Darmstadt gemeinsam weiter.”

Im Jahr 2020 hat sich die POE eine kollegiale Fihrung gegeben. Der Impuls ging von der
damaligen Referatsleiterin und vom Team aus, das sich intern auf diese Initiative ver-
standigt hatte. Ausschlaggebend waren persénliche Interessen und Erfahrungen sowie
das Selbstverstindnis als POE, eine Vorreiterrolle einzunehmen und Impulse in die Uni-
versit@t hineinzugeben. Die Kolleg:innen wollten agiler arbeiten, neue Formen der Zu-
sammenarbeit ausprobieren und - dem Auftrag der FUhrungskréafteentwicklung
entsprechend - eigene Fihrungserfahrungen sammeln, um besser einschdtzen zu kén-
nen, wozu sie beraten und was sie empfehlen. Der Dezernent war der Initiative gegenuber
aufgeschlossen, unter der Bedingung, dass das Leistungsniveau gleichbleibt oder sich
verbessert.

Das Team hat sich intensiv mit den Fragen auseinandergesetzt, welche Fuhrungsaufga-
ben wie im Team verteilt werden, wie Entscheidungen getroffen werden und wie sich ge-
nerell die Zusammenarbeit im Team verdndert. Dabei hat die POE eine externe Beratung
hinzugezogen. Die gefundenen Losungen wurden wdhrend einer zundchst einjahrigen
und dann nochmals verléingerten Experimentierphase getestet.

Das POE-Team verteilt die Fihrungs- bzw. Organisationsaufgaben einerseits Uber defi-
nierte Rollen und andererseits Uber eine Delegationsmatrix. In einer Delegationsmatrix
wird festlegt, wer woflr befugt und verantwortlich ist - z. B., um Entscheidungen zu tref-
fen, Dokumente zu unterzeichnen, Budgets zu genehmigen oder PersonalmaBnahmen
vorzunehmen. Ziel ist es, Klarheit Gber Zustdndigkeiten und Entscheidungsbefugnisse zu
schaffen, damit keine Doppelarbeit, Licken oder Konflikte entstehen.

Die vom POE-Team definierten Rollen entsprechen einzelnen Funktionen einer Fulh-
rungskraft. Diese sind bspw. ,Reprdsentant:inim AuBen”, ,Moderation”, ,Lernbegleitung”
(Retrospektiven und Supervision koordinieren) und ,Feelgood-Manager:in“. Team-Mit-
glieder werden fur die Dauer von einem Jahr gewdhlt, um die verschiedenen Rollen zu
Ubernehmen. Rollen durften auch doppelt besetzt werden und es gibt immer wieder Neu-
wahlen, um den Mitgliedern des POE-Teams die Ubernahme und Erprobung maéglichst
unterschiedlicher Rollen zu ermdglichen. Besonders wichtig fur die Kommunikation ins
Dezernat, in die Universitdt und darGber hinaus ist die Rolle der Représentanz, die von
zwei Kolleg:innen Ubernommen wird. Insbesondere die beiden Kolleg:innen, die die Re-
prasentanz Gbernehmen und von auBen als Stellvertreter:innen wahrgenommen werden,
I6sten zu Beginn bei Externen bisweilen Irritationen aus, wenn sie die POE zwar reprd-
sentierten, zu treffende Entscheidungen jedoch mit ins Team nahmen. Es ist immer eine
Abwdagung der Représentant:in, in welcher Situation sie nur sprechfdhig ist und an wel-
cher Stelle auch entscheidungsfahig.
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Fahrungsoufgaoben  Wer? Bemerkungen  Bis wan?
Zeiterfossung prafen Tine 12 Manate (Wechselzeitpunkt 01.07.22)
NeUzBesehililcle Max 12 Monate (Wechselzeitpunkt 01.07.22)
~onboarden
Budgetplonung Tine, Kim 12 Monaote (Wechselzeitpunkt 01.07.22]
BOZESS CROM0EIEns Team 12 Monote (Wechselzeitpunkt 01.07.22]

weiterentickeln

Abb. 2: Beispielhafte Delegationsmatrix der POE

Wadhrend bei den Rollen der Fokus auf das kommunikative Miteinander liegt, enthélt die
Delegationsmatrix auch Leitungsaufgaben wie z. B. die Zeiterfassung zu prifen, das
Budget zu kontrollieren, die Teilnahme an WeiterbildungsmaBnahmen zu genehmigen
oder auch daflr zu sorgen, dass das Team die strategischen Themen im Blick behdlt. Die
Fuhrungsaufgaben werden im Team aufgeteilt und von allen wahrgenommen. Wer wel-
che Rolle oder welche Aufgabe Gbernimmft, hdngt u. a. davon ab, wie erfahren das Team-
mitglied ist und wie sicher die Person sich fuhlt. Dies war insbesondere wéhrend der
Implementierungsphase relevant, in der die ehemalige Referatsleiterin ihre Aufgaben
und Funktionen nach und nach abgegeben hatte. Abgesehen von den Entscheidungen
im Alltagsgeschdft, die sich fortlaufend bei der fachlichen Arbeit ergeben, trifft das Team
Entscheidungen gemeinsam. Daflr nutzt es verschiedene Instrumente wie z. B. die Wi-
derstandsabfrage oder die konsultative Fallentscheidung.

Die fachlichen Aufgaben verteilt das Team Uber ein abgewandeltes Kanban-Board
nach dem Pull-Prinzip. Die Kolleg:innen ubernehmen die Aufgaben, fur die sie sich inte-
ressieren und fur die sie die fachliche Erfahrung haben - oder fur die sie noch nicht er-
fahren genug sind, jedoch hinzulernen wollen. Das POE-Team hat die Erfahrung
gemacht, dass Aufgaben nicht mit der erwarteten Prioritdt Gbernommen wurden. Dem-
entsprechend ist dem Kanban-Board eine Priorisierung vorgeschaltet, um zu vermei-
den, dass Dringendes oder Wichtiges zu lange unbearbeitet bleibt.

21222 Tandemleitung im Bdro fdr Nachhalfigkeit

Auch das Buro fur Nachhaltigkeit (BfN), das zum Dezernat fir Baumanagement und
Technischen Betrieb gehért, hat eine geteilte Leitung. Es ist aus einem fransdisziplindren
Forschungsprojekt des Fachbereichs Architektur hervorgegangen und befasst sich mit
der energieeffizienten Sanierung des Campus. Das Projekt befindet sich mittlerweile in
der dritten Forderphase und kooperiert mit dem Referat fr Energiemanagement. Neben
dieser Verbindung hat es seine Wurzeln in studentischen Vorschligen zu einem Green
Office, die zundchst in der Ideenbdrse der TU Darmstadt platziert wurden. Zudem muss
die Universitdt die Berichtspflichten zur Nachhaltigkeit gegentber dem Land Hessen er-
fullen. Sie hat eine Nachhaltigkeitsstrategie verabschiedet, die vom Vizeprdsidenten fur
Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Infrastruktur verantwortet wird und deren Koordina-
tionin den Handen des BfN liegt. Daneben bearbeiten die Mitarbeiter:innen des Blros ein
groBeres Projekt zum ,Grinen Campus” und einige kleinere Projekte, beraten zur Nach-
haltigkeit, vernetzen sich hochschulubergreifend und gehen erste Schritte im Feld der
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Bildung far Nachhaltigkeit. Das Buro ist die zentrale Anlaufstelle fir Fragen zur Nachhal-
tigkeit an der Universitat.

Diese Ursprunge spiegeln sich auch im Leitungstandem wider. Eine der beiden Kollegin-
nen war fur das genannte Forschungsprojekt tdtig, die andere Kollegin ist aus dem di-
rekten Umfeld des Kanzlers ins BfN gewechselt und hat C(Ober die
Nachhaltigkeitsstrategie eine Anbindung ans Prdsidium. Die Aufteilung der Leitungsauf-
gaben hat primdr fachliche Grunde, aber auch die unterschiedlichen Stellenanteile mit
80 % und 50 % spielen eine Rolle, da sich daraus andere Verfugbarkeiten fur Ruckfragen
ergeben.

Die Tandemfuhrung wird als nicht ganz so anspruchsvoll wie die kollegiale Fihrung im
POE wahrgenommen, aber dadurch, dass das BfN viele hochschulpolitische und strate-
gische Themen mit direktem Bezug zum Prdsidium bearbeitet auch als verldsslicher. Die
Tandemleitung macht nach AuBen deutlich, dass es beim BfN zwei verantwortliche An-
sprechpartnerinnen gibt und schafft das Bewusstsein dafur auch im Prdsidium. Damit
sind Ansprechpartnerinnen zwar gedoppelt aber ein regelmadBiger Wechsel in der Zustén-
digkeit wie im Modell der kollegialen Fihrung ist nicht gegeben. Dies wird in der Zusam-
menarbeit mit dem Prasidium als Vorteil gesehen.

Da auch die Dezernatsleitung seit Anfang 2025 als Tandem organisiert ist, gibt es einen
Austausch operativer Tipps, wie bestimmte Aufgaben, z. B. das Postfach, am besten ko-
ordiniert und abgestimmt werden. Die TU Darmstadt unterstitzt solche neuen Fihrungs-
modelle, auch indem bspw. ein externes Coaching zur Organisation der Tandemleitung
im Dezernat fir Baumanagement und Technischen Betrieb (mit ca. 140 Mitarbeiter:in-
nen) eingekauft wurde, dessen Erkenntnisse auch an das BfN weitergegeben wurden.

Uber die geteilte Leitung hinaus hat sich das BfN eine agile Arbeitsweise gegeben, die
durch Kolleg:innen im Team vorangetrieben wird. Das BfN selbst sieht sich in einer Vor-
reiterrolle an der Universitdt- z. B. auch bei digitalen Kollaborationstools und beim Desk
Sharing. Das Team ist an einem festen Vormittag in der Woche zu einem digitalen
Coworking verabredet, 14-tdgig kombiniert mit einem einstundigen Jour Fixe. Zielpla-
nungen finden monatlich statt, um fur die kommenden vier Wochen zwei bis maximal
drei Arbeitsziele festzulegen. Retrospektiven finden im viermonatigen Rhythmus statt,
um die zurtckliegenden Monate zu reflektieren. Zum Jahresbeginn bespricht das Team
Ubergeordnete Fragen und Ziele fir die kommenden zw6lf Monate. Die Taktungen werden
bei Bedarf modifiziert und an Winsche z.B. fir eine stérkere Fokussierung und stdarkere
Zusammenarbeit angepasst.

2.1.2.3  Gestaltungsprozess und Vorgehensweise

Beim BfN war die EinfUhrung agiler Arbeitsweisen ein Idngerer Prozess, der auf Initiative
zweier Teammitglieder angestoBen wurde. Ihr Wunsch war es, agiler zu werden und
dadurch auch effizienter zu arbeiten. Zu Beginn wurde im Team gemeinsam erarbeitet,
was genau man sich von mehr Agilit@t versprach. Dazu fanden mehrere digitale Termine
statt, unter anderem mit Tools wie Conceptboard, bei denen Ideen gesammelt und dis-
kutiert wurden. Aus diesen Diskussionen entstand schlieBlich die Idee, das Thema in ei-
nem extern begleiteten Workshop zu vertiefen, in dem viele offene Fragen gesammelt
wurden. Eine kleine Arbeitsgruppe von drei bis vier Personen erhielt von der gesamten
Gruppe das Mandat, die Ergebnisse weiter auszuarbeiten. Diese Arbeitsgruppe traf sich
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wéchentlich, um das Thema systematisch voranzubringen. Mit verschiedenen Methoden
wurde erarbeitet, wie die kinftige Arbeitsweise aussehen sollte, welche Ziele verfolgt
werden sollten und welchen Nutzen sich das Team davon versprach. Im Verlauf des Pro-
zesses fand ein regelmd@Biger Austausch mit zwei Berater:innen aus dem POE-Team
statt, um Zwischenergebnisse zu reflektieren und gegebenenfalls Anpassungen vorzu-
nehmen.

Ein mégliches Vorgehen von Teams erfolgt in vier Schritten:

e Zundchst wird eine Standortbestimmung hinsichtlich der Aufgaben und der Kom-
munikation im Team vorgenommen, dann

e beschreibt das Team ein Zielbild (Vision, Purpose).

e Im dritten Schritt wird dieses Zielbild fur die praktische Arbeit operationalisiert.
Hier besteht die Maglichkeit, agile Methoden und Instrumente einzubringen. Ob-
wohl die POE eine gewisse Praferenz far sie hat, liegt das maBgebliche Kriterium
darin, dass etwaige Verdnderungen zu den Aufgaben und zum Team passen: Was
bedeuten sie fur die Fuhrungskraft? Wie sind das Engagement und die Bereit-
schaft im Team einzuschdtzen? Testet man zundchst nur punktuell etwas - z. B.
far verédnderte Besprechungen - oder macht man sich auf den Weg, die Zusam-
menarbeit strukturell zu modifizieren?

e Nach einer gewissen Zeit werden die vorgenommenen Verdnderungen im Team
reflektiert - dies ist der vierte Schritt -, wobei man gegenseitiges Vertrauen vo-
raussetzen, mit einer ,langen Lernkurve” rechnen und Geduld aufbringen sollte.

2.1.2.4  Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen

Wenn die Unterstitzung der POE fur eine Team-Entwicklung angefragt wird, geschieht
dies hdaufig aufgrund hoher Arbeitsbelastung. Ziel ist es dann, die Zusammenarbeit im
Team zu verdndern, um fir Entlastung zu sorgen und ein gutes Miteinander zu erhalten.
Die POE beobachtet gerade bei jingeren Professor:innen eine verstdrkte Offenheit fur
Verdnderungsprozesse - und gleichzeitig eine verstdrkte Erwartungshaltung, unter-
stutzt zu werden.

Um dem Thema New Work und ,Neue Arbeitswelten” mehr Gewicht zu verleihen und den
Arbeits- und Kollaborationsformen an der Universitdt neue Impulse zu geben, hat die POE
ein hochschulinternes Projekt gestartet. Die New Work-Angebote sind ein Teil der Wei-
terbildung und der FUhrungskrdfte- und Teamentwicklung. Allerdings stoBen die Inter-
viewten in der Universitat auf ein verbreitetes Verstdndnis von New Work, das in erster
Linie auf das zeit- und ortsflexible Arbeiten abzielt aber weniger Fihrung, Selbstorga-
nisation und Zusammenarbeit im Team in den Blick nimmt. POE adressiert dieses Span-
nungsverhdaltnis mit Angeboten, wie z. B. ,digitales Fuhren”, ,Organisieren der Arbeit im
digitalen Raum” sowie ,Auswirkungen von Raum auf die Zusammenarbeit” und ,Raum
als Verdinglichung von Zusammenarbeit”.

Die kollegiale Fihrung in der POE zeigt, dass es nicht notwendig ist, die Leitungsaufga-
ben bei ein oder zwei Personen zu bindeln und dauerhaft anzubinden. Allerdings zeigen
sich z. B. beim BfN auch Hindernisse fur die Umsetzung kollegialer Fihrungskonzepte.
Ursprunglich war auch beim BfN vorgesehen, die Arbeitsweise stérker auf Rollen, staft
auf feste Positionen auszurichten. In den Gesprdchen stellte sich jedoch heraus, dass
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einige Teammitglieder mit diesem Konzept Schwierigkeiten hatten. Diese Skepsis fuhrte
dazu, dass das Rollenmodell zundchst abgeschwdcht und nicht vollstéindig umgesetzt
wurde. Statt die gesamte Arbeitsweise umzustellen, wurden lediglich fir bestimmte The-
menbereiche Rollen definiert. Ein Grund fir diese Zurlckhaltung lag darin, dass das
Team sehr heterogen zusammengesetzt ist - mit unterschiedlichen fachlichen Hinter-
grinden, Qualifikationen und Ausbildungsschwerpunkten. Dadurch gestaltet sich die
Einfuhrung gleichwertiger Rollen schwieriger. Zudem bestand Einigkeit dartber, dass ein
so grundlegender Wandel nur dann Sinn ergibt, wenn sich alle Beteiligten damit wohl-
fahlen und die Verénderung mittragen. Aus diesem Grund wurde das Thema Rollenarbeit
vorerst zurickgestellt, auch wenn die Option besteht, es zu einem spdateren Zeitpunkt
erneut aufzugreifen.

Aus den Interviews heraus lassen sich folgende Empfehlungen zur Auswahl von
Fiihrungsmodellen ableiten:

e Allgemeingultige Empfehlungen fir oder gegen ein bestimmtes Fihrungsmodell
sind nicht tfragfdhig. Die Eignung eines Modells hdngt von vielen unterschiedlichen
und hochschulspezifischen Aspekten ab.

e Bei der Wahl des Fihrungsmodells sollte der Blick immer auf das Team und die
Arbeit gerichtet sein.

e Bei sehr projekthafter Arbeit und entsprechend geprdgten Aufgaben kann es
durchaus sein, dass Stabilitdt und Kontinuitdt in der Fihrung wichtig sind, statt
Agilitdt und Wechsel.

2125 Zwischenfazit

Die Variationen der Fuhrung sind eine wichtige Bedingung, um Verantwortung und L6-
sungskompetenz in unterschiedlicher Form organisieren bzw. entwickeln zu kénnen.
Diese Variationen werden u. a. dadurch ermdglicht, dass ihnen der Platz eingerdumt wird.
Eine aufgeschlossene Leitungsebene, die gelegentliche Zumutungen aushdlt und Feed-
back gibt, ist die Voraussetzung dafur, dass organisatorische Modifikationen im Team
und an den Schnittstellen in die Universitat hinein vorgenommen und wirksam werden
kénnen.

In die Leitungs- und Teamstrukturen variable Elemente einzubauen, ist aufwendig und
erfordert Geduld. Denn man muss kldren und koordinieren, welche Variante gewdhlt und
wie sie ausgestaltet wird (und far welchen Zeitraum). Etwas zu verdandern bedeutet auch
einzusehen, dass andere Lésungen ggf. besser sind als das bisherige Vorgehen. Wenn
sich die neuen Formen jedoch etablieren und auf Akzeptanz stoBen, ist viel gewonnen.
Denn dann werden nicht nur Wissen und Verantwortung, Erfahrungen und Kompetenzen
innerhalb der Teams breiter verteilt, sondern auch die Selbststeuerungsfdahigkeit des
Teams innerhalb der Universitdt deutlich gestdrkt.
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2.1.3 (Eigen-)Verantwortliches Agieren institutionalisiert: die
Organisationsberatung der Universitdt Rostock

Zeitliche und Agile und Wertebasierte Verdnderte
ortliche projektorientierte  und sinnstiftende Fihrungs-
Flexibilisierung Organisation Arbeit strukturen

Universitét

Prozessorientierung und New Work ergéinzen sich wechselseitig: Wahrend New Work auf
Selbstorganisation, Sinnorientierung und Flexibilitat zielt, schafft Prozessorientierung
die strukturellen Voraussetzungen daflr. Durch die Ausrichtung an Abléufen statt an
Hierarchien werden Verantwortlichkeiten klarer, Schnittstellen transparenter und Zu-
sammenarbeit Gber Bereiche hinweg gefdrdert. Im Hochschulkontext erméglicht dies,
die Vielfalt von Verwaltung, Lehre und Forschung besser zu verbinden und Verdnde-
rungsprozesse agiler zu gestalten. Zudem wird die Verwaltung an der Universitét Rostock
als wissenschaftsunterstitzend verstanden. Damit geht es in der Organisationsberatung
nicht mehr allein um effizientere Prozesse, sondern um die ganzheitliche Unterstitzung
von Forschung und Lehre als gemeinschaftlichen Zweck. In diesem Verstdndnis ist die
Organisationsberatung der Universitdt Rostock ein sinnstiftendes Bindeglied zwischen
Verwaltung und Wissenschaft.

2.1.3.1  Die Ausgangssituation

Das Team der Organisationsberatung an der Universitat Rostock gehért zum Service-
zentrum Personal- und Organisationsentwicklung. Die Universitdt Rostock ist seit 2018
dazu Ubergegangen, die Verwaltungsbereiche als Servicezentren zu organisieren. An-
dere Servicezentren sind ,Projekte flr Forschung, Lehre und Transfer”, ,Studierende”
und ,Personal, Recht und Akademische Angelegenheiten”, bei deren Reorganisation das
Beratungsteam stark involviert war. Haushalt und Liegenschaften sind weiterhin als De-
zernate organisiert. Das Team der Organisationsberatung besteht aus zehn Kolleg:innen,
davon sind zwei befristet beschdftigt. Ihre Handlungsfelder sind Prozesse, Kompetenz-
entwicklung, Digitalisierung und Zusammenarbeit.

2.1.3.2  Konzeptioneller Rahmen und Leitgedanke

Das Organisationsverstindnis der Verwaltung an der Universitat Rostock ist stark pro-
zessorientiert ausgerichtet. Die Entwicklung lduft seit zehn bis funfzehn Jahren. Start
fir das Prozessmanagement war im Jahr 2012. Die beginnende Einfuhrung des Doku-
mentenmanagements und die Efablierung des Dienstleistungsportals als Intranet fir die
Beschdaftigten der Universitat einige Jahre spater waren wichtige Wegmarken. Seit die-
ser Zeit hat sich ein vertieftes Verstdndnis dartber gebildet, auf welchem Wege die Zu-
sammenarbeit in der Zentralen Verwaltung (ZUV) der Universitdt Rostock gestdrkt
werden kann. Beteiligung und Einbindung der Kolleg:innen spielen dabei eine groBe Rolle.

Die Organisationsberatung unterstitzt die Kolleg:innen in den unterschiedlichen Berei-
chen bei der Erhebung, Beschreibung, Modellierung und Pflege ihrer Prozesse. Daneben
werden vielfdltige andere Themenfelder durch Lernangebote, Moderation, Blindelung
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von Informationen, Entwicklung organisatorischer Konzepte u. a. m. begleitet und unter-
statzt.

Die Arbeitsweise ist durch Angebote geprégt, die auf die Kompetenzentwicklung der Kol-
leg:innen abzielen, um Verdnderungen ihrer eigenen Bereiche selbst in die Hand nehmen
zu kénnen, und die die Zusammenarbeit im Team sowie bereichsibergreifend stérken.
Arbeitsabl@ufe aufzunehmen, zu reflektieren und effizient zu gestalten dient im Selbst-
verstdndnis der Organisationsberatung nicht allein dazu, die Leistungsféhigkeit zu ver-
bessern. Die Aktivitdten sind immer auch Anlass, Gber die Arbeitsabl@ufe zu sprechen,
das eigene Arbeiten zu reflektieren, die Zusammenarbeit unter den Kolleg:innen zu klé-
ren und Maéglichkeiten der Verdnderungen zu identifizieren. Der Ansatz der Organisati-
onsberatung verbindet kollegiale  Wertschdtzung mit organisatorischer
Wertschdpfung.

Ungefdhr seit 2022 - also nach dem Ende der Pandemie - ist das Selbstverstdndnis der
Organisationsberatung in eine neue Phase getreten. Sie sieht sich nicht mehr nur allein
als Akteurin in einem administrativen Umfeld. Die Verwaltung insgesamt - und darin ein-
gebettet die Organisationsberatung mit ihrem speziellen Aufgabengebiet - sieht sich als
Wissenschaftsunterstitzung. Dieses Verstdndnis ist Teil der Universittsstrategie. Man
kénnte meinen, dass die Unterstitzung der Wissenschaft ohnehin die Aufgabe der Ver-
waltung und der anderen Services ist. Allerdings impliziert dieses Bild eine Klarung (in
der Mission) und eine Vereinheitlichung des institutionellen Auftrags (hinsichtlich For-
schen, Lehren und Lernen sowie Transfer). Bedeutsam ist auch, dass damit die Grenzen
zwischen den Organisationseinheiten permeabel gemacht werden. Denn Wissenschafts-
unterstutzung findet auch in den Dekanaten, in der Hochschulleitung, in Forschungspro-
jekten und anderswo statt.

Das Selbstverstandnis als Wissenschaftsunterstitzung schafft einen vereinheitlichen-
den, strategisch motivierten Referenzrahmen far unterschiedliche Bereiche. Unterst(t-
zung kann als grundlegend untergeordnet und assistierend verstanden werden oder
auch als stutzend, als die Kompetenz, die Bedingungen zu gewdhrleisten, damit die For-
schenden forschen und die Lehrenden lehren kénnen. In den Prozessen trifft man sich
kollegial mit verteilten Rollen. In diesem Sinne strebt das Selbstverstdndnis ,Augen-
hdhe” zwischen den Beteiligten an.

Operativ bedeutet dies, vermehrt in die Universitdt hineinzuwirken - z. B. mit Blick auf
die Einfihrung von HISinOne als Campus-Mangement-System. Wichtig war z. B. die Un-
terstutzung bei der Prozessaufnahme in den dezentralen Prifungsamtern. Ein anderes
Beispiel war die Klarung der Schnittstelle bzgl. der Einstellung von Beschdftigten, bear-
beitet mit der Personalabteilung und einer Pilot-Fakultdt. Die Organisationsberatung hat
die Klarung moderiert und das Prozess-Knowhow bereitgestellt. Die konkrete Beschrei-
bung der Abldufe lag jedoch in den Hinden des Teams Personalservice - so wie auch die
Prozessverantwortung insgesamt dort liegt. Wissenschaftsunterstitzung adressiert
also die praktische Zusammenarbeit.
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Abb. 3: Handlungsfelder der Organisationsberatung. Quelle: Sybille Hambach, Universitdt Rostock

2.1.3.3  Gestaltungsprozess und Vorgehensweise

Die Fahigkeit zur Anpassung an neue Bedingungen und Themen soll in den Teams selbst
verankert werden. Dafar ist eine offene, transparente und gleichzeitig effiziente Kom-
munikation Grundvoraussetzung. Dies gilt auch fur die Leitungsebene. Um intranspa-
rente Informationswege zu vermeiden, wurde die Dezernentenrunde zu einer
Leitungsrunde mit Referats-, Teamleitungen und Dezernenten erweitert. Im Kern geht es
um kollegiale Entscheidungsverfahren, mit denen Einflussnahmen reduziert und Ent-
scheidungen transparenter und nachvollziehbarer getroffen werden. Dabei kommen
agile Methoden wie Widerstandsabfragen, Einwandintegration und konsultative Fallent-
scheidungen zum Einsatz. Dieser Ansatz erfordert ein Commitment hinsichtlich der
Kommunikation und stellt die Erwartung an die Beteiligten, sich zu positionieren.

Etabliert haben sich auch monatliche Workshops, deren Themen durch die Leitungs-
runde festlegt werden. Die Workshops sind fur die Beschdftigten der Univerwaltung of-
fen, jede und jeder kann teilnehmen und sich einbringen. Die moderative Heraus-
forderung besteht darin, trotz der Vielzahl der Meinungen und Perspektiven ergebnisori-
entiert zu arbeiten.

Daruber hinaus findet monatlich der sog. ZUV-Treffpunkt statt, zumeist online, der den
Kolleg:innen die Maglichkeit bietet, sich gegenseitig Uber alles zu informieren, was sie
als relevant erachten. Gastgeber des Treffpunkts ist generell der Kanzler, die Rolle der
Gastgeberschaft fur die einzelnen Treffen kann jedoch abwechselnd von jeder und jedem
Ubernommen werden. Bei beiden Formaten ist der Kanzler regelmaBig anwesend.

Fur die wissenschaftsunterstitzenden Bereiche der Universitdt Rostock gibt es Hand-
lungsgrundsdtze, keinen Masterplan. Wie die Organisationsberatung arbeitet, wenn es
nicht um Prozessmanagement geht, zeigen drei Beispiele:
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Beispiel 1: Das Dienstleistungsportal (Intranet)

Wie in anderen Universitdten auch hatte sich die Notwendigkeit gezeigt, auf der Website die
internen von den externen Informationen zu trennen, also ein Intranet zu schaffen. Die Be-
schdftigten sollten die Informationen, die sie fur die Arbeit an der Universitat benétigen, gut
erschlieBbar und auf aktuellem Stand erhalten. Das Dienstleistungsportal zu entwickeln,
wurde als eine Aufgabe der Organisationsentwicklung interpretiert: die relevanten Akteure
aus den unterschiedlichen Bereichen in den Austausch zu bringen und mit ihnen zusammen
eine strukturierte Losung zu entwerfen, Arbeitsabl@ufe und Zustdndigkeiten zu definieren so-
wie einen Handlungsrahmen zu formulieren. Das Dienstleistungsportal hat sich an der Uni-
versitdt Rostock - insbesondere wdhrend und seit der Pandemie - als zentrale
Informationsplattform fest etabliert, in die alle zentralen und dezentralen Bereiche Informa-
tionen einstellen kdnnen. Eine Redaktionsgruppe mit Kolleg:innen aus unterschiedlichen Ver-
waltungsbereichen betreut es operativ. Fur die Beschaftigten der Universitét wird monatlich
eine EinfGhrung angeboten (Schnellstart). Die Organisationsberatung kommt dann wieder ins
Spiel, wenn konzeptuelle Weiterentwicklung ansteht.

Beispiel 2: Dienstvereinbarung mobiles Arbeiten

Im Jahr 2022 hat die Universitat Rostock die Dienstvereinbarung (DV) zum mobilen Arbeiten
abgeschlossen. Die Koordination und weitere Aufgaben lagen in den Hénden der Organisati-
onsberatung. Sie hatte zundéchst die vielféltigen Hinweise und Anforderungen, die kurzfristig
aus den unterschiedlichen Richtungen mitgeteilt wurden (Arbeitsschutz, Datenschutz, IT-
Services, Personalrat etc.) aufbereitet und strukturiert. Dies war die Grundlage, um zusam-
men mit den relevanten Akteur:innen innerhalb weniger Monate eine Dienstvereinbarung zu
erstellen, die allgemein Bedingungen und Anforderungen formuliert. Das Hauptaugenmerk
der DV liegt nun darauf, sicheres Arbeiten zu ermdglichen, nicht formale Regeln zu erstellen.
Es gibt kein Antragsverfahren oder dergleichen. Das mobile Arbeiten wird zwischen den Be-
schdftigten und den direkten Vorgesetzten schriftlich vereinbart. Ein ergénzender Hand-
lungsrahmen informiert dartber, was vereinbart werden muss, soll und kann.

Beispiel 3: Beratungsraum

2024 wurde ein in die Jahre gekommener Besprechungs- und Beratungsraum der Universi-
tatsverwaltung umgestaltet und flexibler nutzbar gemacht. Der Raum wird vielfaltig genutzt
- fur interne Workshops, Erst-Helfer-Unterweisungen und weitere Veranstaltungen unter-
schiedlicher Art — und ist der einzige gréBere Besprechungsraum im Gebdude. Es ging also
auch darum, die Nutzbarkeit einer knappen Ressource zu erhéhen. Die MaBnahme wurde ex-
tern begleitet, die Organisationsberatung war als Nutzerin des Raums beteiligt wie andere
Bereiche auch. Uber die Leitungsrunde wurde die Frage in die Teams getragen, wer sich an
der Gestaltung beteiligen mége. In zwei zweistiundigen Workshops und einer sechsstindigen
,Safari” wurden die Anforderungen an den Raum formuliert, Anschauungsbeispiele in
Rostock besucht und das vom externen Berater vorgelegte Konzept modifiziert. In einer ab-
schlieBenden Besprechung wurden die letzten Details abgestimmt, sodass die Ausstattung
vor Ende des Haushaltsjahres beschafft werden konnte. Die ersten Erfahrungen waren sehr
positiv, die Maglichkeiten des Raums waren wenige Monate nach der Eréffnung allerdings
noch nicht ausgeschdpft, konkrete Bedingungen fur die Nutzung nicht festgelegt. Die Arbeits-
zeit fr die Gestaltung des Raumens, wdhrend der andere Aufgaben zunéchst liegen geblie-
ben sind, war ein kritischer Punkt des Feedbacks.
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2.1.3.4  Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen

Der Veranderung und Reflexion des eigenen Arbeitens genugend Zeit zu geben, scheint
- darauf deutet das letzte Beispiel hin - eine Herausforderung zu sein. Eine Faustformel
hier lautet: 80 % der Arbeitszeit fur die ,eigentlichen” Aufgaben, 15 % der Zeit, um dartber
nachzudenken und etwas zu ver@ndern und 5 % schlieBlich, um daruber nachzudenken,
wie die Reflexion und die Verdnderung laufen kénnen oder sollen. Es sind diese 5 % der
Arbeitszeit, bei der die Organisationsberatung die Kolleg:innen unterstutzen kann.

Das Methoden-Set, das sich in der Verwaltung etabliert hat, ist Gberschaubar: unter-
schiedliche Moderationstechniken, Entscheidungsmodi und Rollen, das Kanban Board,
der Chat als asynchroner Kommunikationskanal etc. Es kommt nicht primdr darauf an,
dass die Methoden als ,agil” gelten, sondern dass sie erstens einen konkreten Nutzen
entfalten und dass sie zweitens in unterschiedlichen Bereichen adaptierbar sind, sodass
sie auch bereichsibergreifend funktionieren. Insofern unterliegen die Methoden an der
Universitat Rostock einer gewissen Standardisierung.

Generell geht die Organisationsberatung iterativ vor: einige Schritte gehen, reflektieren,
wenn notig konsolidieren, schauen, welche weiteren Schritte in sachlicher, kommunika-
tiver, kollegialer Hinsicht sinnvoll sind und die Leistungsfdahigkeit verbessern. Entwick-
lungsphasen werden zeitlich konzentriert. Dabei von Sprints zu sprechen, scheint jedoch
nicht addquat zu sein. Generell sind die Rhythmen der Universitdt zu beachten, der
Wechsel von Sommer- und Wintersemester, die Sitzungen der Gremien, das teaminterne
Zeitmanagement und die verschiedenen Belange der Kolleg:innen. Sich bereichs- oder
teamuUbergreifend groBere Zeitfenster zu reservieren, ist kaum maéglich.

Trotz - oder gerade wegen - des iterativen Vorgehens, ist es wichtig, vorausschauend zu
agieren. Bei der Priorisierung der ndchsten Schritte sind immer auch die Vorbedingungen
und Anforderungen der Uberndchsten Schritte zu beachten. Der Modus Operandi héngt
vom Zweck der definierten Arbeitsauftrage (wofur ist was zu tun?) ab, von klaren Hand-
lungsspielrdumen (wie agieren wir und bis wohin kénnen wir gehen?), von einem rezip-
roken Verstandnis dartber (die Beteiligten wissen voneinander, was inwieweit zu tun ist)
und von der Verantwortung, die man fir andere und fur sich selbst Gbernimmt.

Darin liegen einige operative Risiken. Sie entstehen z. B. dann, wenn die gegenseitige In-
formation oder das offene Einbringen von Themen damit verwechselt werden, wie in der
Folge dartber zu entscheiden ist (ein Vorschlag ist noch keine Entscheidung); oder wenn
sich auf Leitungsebene Diskussionen und Uberlegungen zu bestimmten Themen von den
verabredeten Modi der Entscheidung abkoppeln und der Eindruck bei den Kolleg:innen
entsteht, sie kénnten eventuell Gbergangen worden sein.

Eine Bedingung ist, dass sich die Fakultdten, die wissenschaftlichen Akteure, Teams und
Einrichtungen darauf einlassen. Beteiligung und Feedback aus der Wissenschaft sind
unerldsslich. Die Erfahrungsberichte zeigen, dass es offensichtlich Unterschiede zwi-
schen den Ebenen und Gegenstandsbereichen gibt. Im Bereich der dezentralen Pru-
fungsverwaltung, die rechtlichen Bestimmungen unterliegt und auch bislang schon in
einem IT-System abgebildet war, stellt sich die Situation anders dar als bei der Einstel-
lung von Beschdftigten, die fur Forschung und Lehre quasi von ,vitalem Interesse” sind.
Auf der Ebene der Zusammenarbeit in den Fakultdten und in den wissenschaftlichen
Teams wiederum werden die Angebote der Organisationsberatung eher zurlckhaltend
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angenommen. Das prozessuale, methodische und praktische Knowhow fur die Prozesse
des Forschens und Lehrens adaptierbar zu machen und zu transferieren, ware wohl
maglich, ist jedoch nicht Auftrag der Organisationsberatung an der Universitat Rostock.

Kritische Momente kénnen auch dann entstehen, wenn das Zusammenspiel der genann-
ten Bedingungen, das far einen bestimmten Personenkreis (oder Organisationseinhei-
ten) mittlerweile selbstverstandlich geworden ist, bei weiteren Personenkreisen, die
bislang wenig mit der Organisationsberatung zu tun hatten, auf grundlegende Missver-
stdndnisse und Ablehnung st6Bt. Daraus kénnen Konflikte und krisenhafte Momente
entstehen.

Aus den Interviews heraus lassen sich Empfehlungen fir die Begleitung hochschul-
weiter Verdnderungsprozesse ableiten

e Um universitdtsweite Verdnderungsprozesse begleiten zu kénnen, muss man sich
klar daruber werden, wie die universitdtsweite inferne Kommunikation funktionie-
ren soll. Fur die Universitat Rostock hat sich die Etablierung einer Kommunikati-
onsplattform bewdhrt.

e Fur Strukturverdnderungen muss Uber Abldufe gesprochen werden. Es entsteht
ein anderes Verstdndnis der Organisation, wenn nicht auf Struktureinheiten ge-
schaut wird, sondern auf Prozesse. Dadurch entsteht Flexibilitdt, denn Abldufe
kénnen leichter gedndert werden als die Aufbauorganisation.

e Esbraucht einen klaren sichtbaren Rahmen, um Sicherheit zu schaffen.

e Um die Prozessorientierung in die Organisation einzubringen und aufrechtzuhal-
ten, hilft es, schon im Onboarding neuer Beschdaftigter, insbesondere in Technik
und Verwaltung die Grundlagen zu vermitteln. Zudem wird eine persénliche Ebene
hergestellt, so dass die Hemmschwelle, Beratungsleistungen in Anspruch zu neh-
men, sinkt.

2.1.3.5 Zwischenfazit

Hierarchische Strukturen, in denen die fir Verdnderung und Anpassung relevanten Ent-
scheidungen grundsdtzlich Uber die Hierarchie laufen, sind schnell Gberlastet. Sie kén-
nen nur so viele Verdnderungen vornehmen, wie die Kapazitdt der Hierarchie zu
entscheiden und umzusetzen erlaubt. Das Risiko besteht darin, dem Veréinderungs- und
Anpassungsbedarf dramatisch hinterherzulaufen.

In einem verteilten System werden kleinere und gréBere Verdnderungen und Anpassun-
gen eigenverantwortlich auf den Weg gebracht. Damit dies nicht beliebig geschieht, sind
vielfaltige Vorkehrungen zu treffen. Der Losungsansatz der Universitat Rostock besteht
darin, die Teams mit den Kompetenzen auszustatten, eigenverantwortlich zu agieren -
was gutes Erklaren und Lernbereitschaft voraussetzt -, ubergreifend methodische und
prozessuale Harmonisierungen vorzunehmen - was kollegialen Austausch auf Augen-
hohe erfordert und gleichzeitig beférdert -, die parallelen, verteilten Schritte voraus-
schauend in eine sinnvolle Reihenfolge zu bringen (priorisieren) und aufeinander
abzubilden (kontextualisieren) - was ohne eine klare strategische Haltung kaum reali-
sierbar ist. Wichtig ist es, Vernetzungen zu schaffen, Wissen zu teilen und unterschiedli-
che Perspektiven zusammenzubringen.
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Wenn strukturelle Ver@nderungen das eigene Arbeiten und Zusammenarbeiten sowie
dessen Bedingungen betreffen (IT-Systeme, Aufgaben, Problemstellungen, Selbstver-
standnis, Sinn und Zweck), ist Partizipation ein wesentliches Mittel. Sie ist jedoch nur
dann vertretbar (gegentber Kolleg:innen, ressourciell etc.), wenn sie einen Mehrwert
schafft - fur das eigene Arbeiten, fur die Kollegialitat, fur die Prozesse, fur Forschen und
Lehren. Die Partizipation ersetzt nicht die Hierarchie in der Organisation, sie setzt sie je-
doch in ein neues Verhdltnis. Denn Gber den Handlungsspielraum far Partizipation wird
entschieden und der Rahmen dafur wird - wenn auch gemeinsam formuliert - hierar-
chisch gesetzt. In dieser organisationalen Logik helfen agile Mittel und Methoden, (gele-
gentlich auch kritische) Reflexionen zuzulassen und Adaptationen vorzunehmen.

2.2 Rdumliche Veréinderung im Fokus

2.2.1 Coworking und Kollaboration: TUD|excite der TU Dresden

Zeitliche und Agile und Wertebasierte Verdnderte
ortliche projektorientierte und sinnstiftende Fihrungs-
Flexibilisierung Organisation Arbeif strukturen

Der Fokus des folgenden Fallbeispiels liegt darauf, fur die neu gegrundete Einrichtung
TUD|excite an der TU Dresden einen Arbeitsort zu schaffen, der Coworking und Kollabo-
ration starkt. Die Interviews fur diese Fallbetrachtung wurden gefihrt, als die Renovie-
rung der RGume schon vorangeschritten und die ersten Mébel bestellt waren. Der Einzug
stand bevor, war jedoch noch nicht vollzogen. Daher konnte nicht erfragt werden, welche
ersten Erfahrungen die Mitarbeiter:innen in den neuen Rumen gemacht haben, sondern
nur, welche Erwartungen sie haben.

2.2.11 Die Ausgangssituation

Das Excellence Center for Innovation, Transfer and Entrepreneurship - kurz: TUD|excite
- ist aus dem Zusammenschluss feils fest institutionalisierter universitdrer Einrichtun-
gen hervorgegangen. Die neue Einrichtung fungiert als zentrale Unterstutzungs- und Ko-
ordinierungsstelle der Universitdt fur den Technologietransfer, gewerbliche
Schutzrechte, Beteiligungen und Startup-Grindungen. TUD|excite wurde im September
2023 gegrundet. Das Center ist aus dem strategischen Zusammenschluss der Transfer-
Einrichtungen an der TU Dresden hervorgegangen. Die Grindung von TUD|excite steht im
Kontext der Exzellenzstrategie. Zu den fusionierten Einrichtungen gehdren das ehema-
lige Transfer Office, das Patentinformationszentrum am Standort Dresden sowie das
universitdre Team des Grandernetzwerks dresden|exists.

Das Portfolio von TUD|excite bildet eine umfassende Verwertungskette ab: vom Innova-
tions- und Patentemanagement Gber die Unterstltzung von Grunder:innen bzw. Grun-
dungsinteressierte bis hin zur Koordination von Fort- und Weiterbildungen sowie eigenen
FSE-Aktivitaten in den Bereichen Technologietransfer und Entrepreneurship.
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Die fusionierten Einrichtungen waren raumlich nicht zusammen untergebracht. 85 % der
Mitarbeiter:innen arbeiteten in einem Gebdude auBerhalb des Campusgeldndes. Um die
neue Fuhrungs-, Organisations- und Teamstruktur entfalten und die réumliche Ndhe zu
Studierenden und Wissenschaftler:innen erh6hen zu kénnen, lag es auf der Hand, fur die
ca. 35 Mitarbeiter:innen einen gemeinsamen Standort auf dem Campus zu finden. Das
neue Raumkonzept soll einen starken Impuls fur das Zusammenwachsen der verschie-
denen Bereiche setzen.

Die Wanhl fiel auf die RGiume des ehemaligen Patentinformationszentrums, das allerdings
ein umfangreiches Aktenarchiv beherbergte. Von Vorteil war, dass relevante Prozesse
und Arbeitsmittel von TUD|excite bereits digitalisiert waren bzw. unabhdngig vom zu ent-
wickelnden Burokonzept digitalisiert werden sollten.

Die Rdume waren nicht groB genug, um allen Mitarbeiter:innen wie bisher einen eigenen
Blro-Arbeitsplatz geben zu kénnen. Damit war klar, dass die Lésung in einem Cowor-
king-Konzept liegen wirde. Die Voraussetzungen waren ginstig: TUD|excite als neue
Einrichtung, die die Transfer- und Innovationsaktivitdten der Universitdt nicht nur bun-
deln, sondern auch sichtbar machen soll, ihre strategische Relevanz und eine neue Flh-
rung, die gerade auch fur TUD|excite selbst soziale Innovation anstrebt.

2.2.1.2 Konzeptioneller Rahmen und Leitgedanke

Das Raumkonzept soll einen Arbeitsort fur unterschiedliche Arbeitsweisen schaffen. Es
soll sowohl denjenigen Kolleg:innen eine produktive Umgebung bieten, die bis zur Halfte
der Arbeitszeit im Homeoffice, teils im Blro und teils beim Kunden sind, als auch fr die-
jenigen ein konzentriertes, maglichst stérungsfreies Arbeiten ermdglichen, die tdglich
mit Vertrdgen und einzuhaltenden Fristen umgehen mussen. Dartber hinaus soll der
neue Standort eine attraktive Anlaufstelle fur Externe und Partner:innen sein, die z. B.
die Workshop-Angebote von TUD|excite wahrnehmen mochten oder an einer Koopera-
tion mit der TU Dresden interessiert sind.

Von den insgesamt neun Réumen mit ca. 430 m?® Nutzfliche sind drei Rdume fiir Bespre-
chungen, Workshops und Kollaboration vorgesehen. Die beiden Workshop-R@ume zeich-
nen sich u. a. durch modernes und flexibles Mobiliar aus (z. B. Stehtische auf Rollen) und
sind technisch auf dem aktuellen Stand, um auch hybride Workshops durchfuhren zu
kdénnen. Im gréBeren Workshop-Raum gibt es ein gestuftes Podest auf Rollen sowie eine
Telefon- & Meetingbox. In direkter Nachbarschaft im selben Gebdude befindet sich ein
Horsaal, sodass hier das Potenzial auch fur groBere Veranstaltungen geschaffen wurde.
Eine groBe Teeklche bietet eine hohe Aufenthaltsqualitdt fur Pausen und informelle Ge-
sprdche. Die Ausstattung und ihre Lage nehmen eine zentrale Rolle im Raumnutzungs-
konzept ein, da die unmitteloare Nahe zur groBen TUD|excite-Lounge mit ihrer
Zwischentir zur Teeklche den informellen Austausch maBgeblich férdert. In finf Réu-
men stehen die buchbaren Schreibtische und Besprechungszonen zur Verfugung. In zwei
Raumen boten die hohen Decken die Maglichkeit, Galerien (Zwischendecken) einzuzie-
hen. Eine davon erstreckt sich in einem Raum Uber die gesamte Fldche und kann - auf-
grund des Arbeitsschutzes zeitlich nur eingeschrinkt - ebenfalls far
Schreibarbeitspldtze genutzt werden. Zudem sind mehrere Telefon- und Meetingboxen
vorhanden.
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Abb. 4: Renderings eines Co-Workingraums und des GroBen Workshopraums der TUD/excite. Quelle: ONWS -
Office for New Work Spaces

Die Zahl der voll ausgestatteten Buroarbeitspldtze gentgt fur mehr als die Halfte der Kol-
leg:innen. Einige Platze resp. RGume sind der Arbeit mit vertraulichen Unterlagen vorbe-
halten; hier stehen auch verschlieBbare Schrénke zur Verfligung. Eine Zuordnung der
Platze zu bestimmten Personen oder Units gibt es jedoch auch dort nicht. Sollte aus-
nahmsweise der Fall eintreten, dass alle Mitarbeiter:innen gleichzeitig vor Ort sind, wirde
dennoch jede und jeder einen Platz finden, wenn man die Besprechungs- und Kollabora-
tionsrdume ebenfalls nutzt. Es wird sich zeigen, wie sich die Belegung tatsdchlich ent-
wickeln wird. Geht man von den bisherigen Erfahrungswerten aus, kdnnte TUD|excite in
dem realisierten Raumkonzept personell weiterwachsen.
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2.2.1.3 Gestaltungsprozess und Vorgehensweise

Fur das neue Blrokonzept gab es die folgenden festen Vorgaben - alles andere sollte
gemeinschaftlich entwickelt werden: keine persénlich zugeordneten Arbeitspldtze (auch
nicht fur die Leitung der Units und den Direktor), bis zu ein Jahr Zeit fir Konzeption, bau-
liche Umsetzung und Einzug, aus Zeit- und Kostengrinden sollten keine gréBeren Um-
bauten am denkmalgeschutzten Bestandsgebdude durchgefuhrt werden, die Wande
sollten unverdandert bleiben.

Fur die Entwicklung des Raumkonzeptes kam ein weiterer Akteur der TU Dresden ins
Spiel: das Labor WISSENSARCHITEKTUR aus der Fakultat Architektur und Landschaft. Es
verflgt Uber breite interdisziplindre Kompetenzen zur Analyse und Gestaltung der
Schnittstelle gebauter Raum- und Wissensprozesse. Zu den co-kreativen Arbeitsschrit-
ten, die die Wissensarchitekten begleitet haben, gehdrten eine Bestandsaufnahme der
heterogenen Arbeitsweisen, die Sammlung der Anforderungen an das Raumkonzept so-
wie die Durchfuhrung von drei Workshops zur rdumlichen Gestaltung. AbschlieBend
hatte das excite-Team noch die Gelegenheit, mit Hilfe eines digitalen Planungstools die
eigenen Gestaltungsideen zu modifizieren und zu verfeinern. Ausgehend vom Raumkon-
zept, dessen Finalisierung in der Verantwortung der Wissensarchitekten lag, wurden die
Méblierung und das Farbkonzept weiterentwickelt — mit weiterer externer Unterstitzung.
Als sehr hilfreich hatte es sich zudem erwiesen, dass Expert:innen der Universit@t durch-
gangig eingebunden waren, um die bauliche Machbarkeit und die potenziellen Kosten
einzuschatzen.

New Work 2 |-
. Status Card B= —EE

Abb. 5a: Prozessdiagramm fur das Vorhaben. Quelle: Labor WISSENSARCHITEKTUR

Ublicherweise geht das Labor WISSENSARCHITEKTUR in drei aufeinanderfolgenden, co-
kreativen Schritten vor. Es versteht sich dabei als Facilitator. Am Anfang wird die Orga-
nisationskultur beschrieben (Atmosphadre, Selbsthild, AuBenbild). Der zweite Schritt dient
dazu, die Arbeitsweisen, Prozesse und Strukturen zu erfassen. Drittens folgt die rdumli-
che Ubersetzung. Im Fall von TUD|excite wurde der iterative Prozess modifiziert, um den
zeitlichen Rahmen einhalten zu kénnen. Die Themen wurden Uberlagernd bearbeitet.

In einem ersten Schritt wurden die Rahmenbedingungen fir den weiteren Prozess ge-
klart sowie die ersten qualitativen und raumlichen Aspekte formuliert (Programming).
AnschlieBend wurden die vielfdltigen Anforderungen, die sich durch und fur das Arbeiten
bei TUD|excite stellen, im Laufe einer Woche asynchron mit einem virtuellen Whiteboard
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erhoben; ergdnzend zur schriftlichen Erfassung wurden Interviews gefuhrt. Die Mitarbei-
ter:innen haben mit Hilfe von Statuskarten ihre Aufgaben, Arbeitsmittel, Kundenbezie-
hungen sowie die interne Zusammenarbeit (wer arbeitet mit wem inwieweit zusammen?)
beschrieben. Zudem wurde erfasst, was an welchem Ort gemacht wird (Arbeitsrhythmen,
Ortswechsel). Die Mitarbeiter:innen wurden gebeten zu beantworten, was sie an den
neuen Arbeitsort mitnehmen bzw. was sie dndern oder aufgeben méchten und welche
weiteren Veranderungen sie erwarten (z. B. hinsichtlich der Personen, mit denen sie zu-
sammenarbeiten oder hinsichtlich der Services und Leistungen).

Fur die Wissensarchitekten ist es wichtig, in einem solchen Partizipationsprozess alles
aufzunehmen, was den Mitarbeiter:innen relevant erscheint — und insofern alle mitzu-
nehmen. Allerdings ist es auch wichtig zu kommunizieren, dass nicht alle Dinge spdter
berucksichtigt werden kénnen. Die Wissensarchitekten haben zu Beginn signalisiert,
dass unabhdngig von der Hierarchie zundchst alles gleichermaBen bedeutsam werden
kann. Die umfassende Bestandsaufnahme musste dann gefiltert, die vielfdltigen Infor-
mationen geclustert (Arbeitsplatz/Schreibtisch, Technik/Technologie, Meeting etc.), in
einer nachvollziehbaren Form dargestellt und ans Team zurtckgespiegelt werden. Eine
Herausforderung besteht generell darin, nicht zu frah in rGumlichen Mustern zu denken,
weil man damit die Gestaltungsoptionen einschrdnken wirde. Das Ziel war es, die Infor-
mationen derart zu aggregieren, dass sich die Mitarbeiter:innen darin méglichst gut wie-
derfanden.

Der erste Workshop mit dem gesamten Team diente dazu, die Bedarfe, Wunsche, Ideen
etc. hinsichtlich der Arbeitsrdume und -abldufe kollaborativ zu sammeln - und zwar im
Schnelldurchlauf einer Speed-ldeation. Im zweiten und dritten Workshop haben die Mit-
arbeiter:innen - jeweils die Hdalfte des Teams - ihren Vorstellungen von den kinftigen
Blros mit verschiedenen Materialien eine plastische und haptische Form gegeben. In den
AnschlieBenden Workshops wurde dann geschaut, wie neue Organisations- und Arbeits-
platzformen ihre tatséchliche Gestalt in den neuen Raumlichkeiten bekommen.

Die eigenen Vorstellungen in einem plastischen Modell abzubilden, ist flr einige Perso-
nen sicherlich gewdhnungsbedurftig und passt maglicherweise nicht zu einem Selbst-
bild, das pragmatische und zielorientierte Lésungen von ausgewiesenen Expert:innen
praferiert, jedoch nicht die eigenen ,Basteleien” zur Grundlage machen will. Wenn man
nur wenige Anforderungen stellt - ein Tisch, ein Stuhl, ein Monitor -, dann gibt es nicht
viel, was man veranschaulichen kann.

Allerdings dient ein solcher Workshop auch dazu, nicht nur fur sich allein, sondern im
Kreis der Kolleg:innen sichtbar zu machen, wie der Ort des Arbeitens gestaltet sein soll.
Dies wird umso relevanter, je mehr der Arbeitsraum von Interaktionen gepragt sein wird.
Die plastischen Modelle geben Gespréchsanldsse fir die Zusammenarbeit und sind in-
sofern Elemente der Team-Entwicklung. Dabei bleibt der Umstand zu beachten, dass der
Uberwiegende Teil der Mitarbeiter:innen nur wenige Erfahrungen in anderen Arbeitsum-
gebungen als der Universitat hatte. Diese sind wiederum hilfreich, um gut entscheiden
zu kénnen, was fur sie selbst am besten passt.
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Eine interne New Work-Arbeitsgruppe kimmert sich um die weiteren Details, die nétig
sind, damit das Zusammenarbeiten in den neuen Rdumen gut funktioniert und um Un-
zufriedenheiten zu vermeiden. Ein Thema war z. B. das Raum- und Arbeitsplatzbu-
chungssystem, das beschafft werden sollte.

T
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ROADMAP
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STATUS QUD
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Abb. 5b: Prozessdiagramm fir das Vorhaben. Quelle. Labor WISSENSARCHITEKTUR
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2.2.1.4  Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen

Um far die neuen RGume Platz zu schaffen bzw. um nicht unnétig viele Akten mit in die
neuen RGume zu nehmen, mussten Altbestdnde in einem gréBeren MaBstab aufgegeben
und entsorgt oder in Kellerrdumen verstaut werden. Fur die Beschdftigten, die Gber viele
Jahre das Archiv aufgebaut hatten, bedeutete dieser Schritt - obwohl die Papierakten
nur noch wenig genutzt wurden - eine emotionale Belastung und eine gravierende Um-
gewdhnung. Aus diesem und aus anderen Grinden war es wichtig, fur die Coworking-
Konzeption einen Partizipationsprozess zu starten, der alle Kolleg:innen einbezieht, und
gleichzeitig seitens der Leitung die persénliche Ansprache zu suchen und motivierend zu
agieren.

Far das Raum- und Arbeitsplatzbuchungssystem waren nicht allein technische Aspekte
zu beachten, sondern vielmehr die Frage, wie die Schreibtische belegt werden sollen und
kénnen. Dies hat etwas mit Kollegialitdt, mit eigenen Regeln und mit unterschiedli-
chen Erwartungen zu tun, so etwa mit der Frage, ob die bisherigen Gewohnheiten viel-
leicht doch - unter verdnderten Bedingungen - fortgesetzt werden kénnen. So mag man
vielleicht hoffen, einen (Lieblings-)Platz fir Wochen oder gar Monate reservieren zu kon-
nen, quasi als Kompensation far den verlorenen festen Platz; und jemand anderes mag
nicht abends daran denken mussen, einen Schreibtisch fir den ndchsten Tag zu buchen,
und bevorzugt stattdessen flexibles Agieren.

Man kann davon ausgehen, dass es eine Weile dauert, bis sich die verschiedenen Ge-
wohnheiten und Arbeitsweisen aufeinander einstellen oder aneinander anpassen wer-
den. Die interne Arbeitsgruppe dient im weiteren Verlauf dazu, dies im Blick zu behalten.

Die Heterogenitéit im Team darf bei der Betrachtung nicht vernachlassigt werden. Die
Mitarbeiter:innen von TUD|excite blicken einerseits auf eine unterschiedlich lange orga-
nisatorische Zugehérigkeit zuruck; einige Kolleg:innen sind seit 20 Jahren und teils deut-
lich lénger an der Universitdt beschdftigt. Andererseits sind die Aufgabenbereiche von
unterschiedlichen Arbeitsweisen geprdgt. Ein Patentinformationszentrum hat z. B. deut-
lich andere Aufgaben als die Beratung und Begleitung von Startups. Die Differenzen zu
erfassen, die sich daraus ableitenden heterogenen Erwartungen an die Arbeitsablaufe
und an den Arbeitsplatz zu bindeln und daraus schlieBlich ein tfragfédhiges Raumkonzept
zu entwickeln lag in der Verantwortung der Wissensarchitekten. Die Frage war, worin der
Kern der taglichen Arbeit eines und einer jeden sowie der Gruppe liegt und was den Kern
des Machbaren auszeichnet.

2.2.15 Zwischenfazit

Man kann annehmen, dass die neue Unterbringung von TUD|excite dazu beitragen wird,
die Sichtbarkeit nach innen und nach auBen deutlich zu erh6hen. Méglicherweise erzeugt
das Raumkonzept mit den Coworking-Elementen auch Strahlkraft am Campus, um auch
anderen Bereichen zu signalisieren, dass Desk Sharing vorteilhaft fur die Zusammenar-
beit ist. Voraussetzung ist, dass einerseits der jeweilige Arbeitsort die Bedingungen dafir
erfullt und dass sich andererseits die Zusammenarbeit bei TUD|excite tatsdchlich so wei-
terentwickelt, dass sie als Vorbild geeignet ist.

Das Wissen Uber das eigene Arbeiten und die eigenen Arbeitsbedingungen ist hdufig im-
plizit, kann also zundchst nicht reflektiert werden. Der Partizipationsprozess hat explizit
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und darstellbar gemacht, welche Wunsche, Erwartungen, Anforderungen etc. die Mitar-
beiter:innen an den Arbeitsort haben - und nur so wurde maéglich, die Bedingungen und
die eigenen Vorstellungen zu modifizieren und einen gemeinsamen Ort zu schaffen, an
dem man gerne und gut arbeitet und zusammenarbeitet.

Als Nebeneffekt war der Partizipationsprozess sicherlich auch ein Ausgangspunkt fur
einen erhdhten Grad an Kollegialit@t und ein vertieftes Versténdnis far die Aufgaben, Ar-
beits- und Denkweisen der Kolleg:innen, mit denen man bisher nicht zusammengearbei-
tet hat. Dies wiederum ist eine wichtige Basis daflr, die Innovationskette, die ein
wichtiges Element im Selbstverstandnis von TUD|excite ist, integrativ zu gestalten.

Aufgrund des fruhen Stadiums des Vorhabens kénnen nur einzelne Empfehlungen aus
den Interviews herausgelesen werden:

e |In der Zukunft sollte bei Raumbedarfsplanungen auch bei Forschungsbauten ver-
sucht werden, New Work mitzudenken. Auf diese Weise kénnten Anforderungen
reduziert und mehr Raum fur Bereiche, die man wirklich férdern will, genutzt wer-
den.

e Shared Desk Konzepte mussen so umgesetzt werden, dass sie die Mitarbeiter:in-
nen motivieren und eine klare Funktion erfillen. Dazu bedarf es entsprechender
Ressourcen und technischer Anpassungen.

e Partizipation ist wichtig. Im Prozess mussen immer wieder Checkpoints eingebaut
werden, an denen das Entstandene mit den Betroffenen reflektiert werden kann.
Partizipation sollte aber nicht dazu fuhren, dass an jeder Kleinigkeit ,rumdisku-
fiert” wird. Dazu ist ein gutes konzeptionelles Vorgehen wichtig.

2.2.2 Desk Sharing und Open Desk im Bestand: die Hochschulverwaltung der
Universitit zu Liubeck

Zeitliche und Agile und Wertebasierte Verdnderte
ortliche projektforientierte und sinnstiftende Fihrungs-
Flexibilisierung Organisation Arbeit strukturen

Universitat
© o [

Im Jahr 2021 hat die Universitat zu Lubeck mit den Vorbereitungen begonnen, in der
zentralen Hochschulverwaltung Desk Sharing einzufuhren. Dies wurde im Bestand mit
teilweise denkmalgeschutzten Gebduden umgesetzt. Ziel war es, durch zeitliche und ort-
liche Flexibilisierung das Raumpotential der Universitat zu Libeck besser zu nutzen, und
freiwerdende Flachen zu erhalten, die anderen Bereichen der Universitdt zur Verfigung
gestellt werden kénnen. Mit den neuen Desk Sharing- und Open Desk-Modellen sollte
auch das interdisziplindre Miteinander und Verstdndnis der verschiedenen Aufgabenbe-
reiche gestarkt werden. Durch das rdumliche Aufbrechen sollte das Silodenken verrin-
gert und die Ubergeordneten identitdtsstdrkenden Ziele der Universitat in den Fokus
gerlckt werden.
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2.2.2.1 Die Ausgangssituation

Die Corona Pandemie zwang die Universitdt zu Lubeck, wie alle anderen Hochschulen,
auf mobiles Arbeiten umzustellen. Anfang 2021 stellte sich die Kanzlerin die Frage, was
diese Erfahrung fir die Hochschulverwaltung bedeute. Mobiles Arbeiten war aus der Er-
fahrung heraus fur die meisten Verwaltungsmitarbeiter:innen und auch fur Fihrungs-
krafte maglich. Gleichzeitig gab es immer einen Mangel an Biroarbeitsplatzen. Die
zentrale Verwaltung verzeichnete personellen Zuwachs, mit mehr FIdchen war nicht zu
rechnen - die vorhandenen Gebdude sind, wie sie sind. Mehr noch, den berechtigten In-
teressen anderer Hochschulangehdriger nach Rdumen konnte nicht entsprochen wer-
den. Gleichzeitig waren die vorhandenen Buros aufgrund der Méglichkeit, an anderen
Orten zu arbeiten, einen Teil der Arbeitszeit ungenutzt. Der Handlungsdruck, die Nutzung
der Buros und die rdumliche Unterbringung zu verdndern, war also groB.

2.2.2.2 Konzeptioneller Rahmen und Leitgedanke

In dieser Situation hatte die Kanzlerin der Universitat zu Libeck dem Personalrat vorge-
schlagen, Desk Sharing einzufuhren. Als wichtige Vorbedingung wurde im Dezember
2021 vereinbart, mobiles Arbeiten bis zur Halfte der monatlichen Arbeitszeit zuzulassen.
Zudem enthielt die Dienstvereinbarung eine Experimentierklausel zum Desk Sharing. Sie
besagte: Um die Ressourcen besser zu nutzen, werden Konzepte raumsparender FId-
chennutzung angestrebt. Daflr wird ein Pilotprojekt initiiert, das eine Arbeitsgruppe be-
gleitet und dessen Ergebnisse und Erfahrungen ausgewertet werden. Auf dieser
Grundlage besteht anschlieBend die Mdglichkeit, eine ergénzende Dienstvereinbarung
zum Desk Sharing umzusetzen.
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Abb. 6: Vorher, im Umbau, Nachher (von unten
nach oben). Quelle: TobiasDarcis

Das Pilotprojekt wurde in der gesamten zent-
ralen Universitdtsverwaltung sowie in eini-
gen zentralen Einrichtungen durchgefihrt.
Auch Institute aus der Informatik haben sich
an dem Pilotprojekt beteiligt. Aus der Verwal-
tung haben ca. 100 Mitarbeiter:innen der Ab-
teilungen und Referate teilgenommen, die in
drei Altbauten cuf dem Campus untferge-
bracht sind und dem Piloten von ihren Arbeits-
prozessen her zugewandt waren
(ausgenommen waren bspw. das Personalre-
ferat). GroBere Verwaltungseinheiten, die de-
zentral verortet sind, sollten nach den
Erfahrungen aus dem Piloten nachgezogen
werden. Die MaBgabe war, dass eine Quote
von sieben Baroarbeitspldtzen fir zehn Per-
sonen erreicht werden soll. Unter den gegebe-
nen baulichen Bedingungen und aufgrund des
Ziels, mehr Besprechungsrdume zu schaf-
fen, hatte die Vorgabe zur Folge, dass klnftig
keine Einzelblros mehr mdglich waren.

Far das Pilotprojekt hatten der Personalrat
und die Kanzlerin die Absprache getroffen,
dass alle frei entscheiden konnten, sich am
Desk Sharing zu beteiligen. Bei einer Abfrage
wurden drei Modelle zur Auswahl gestellt. Die
Abteilungen bzw. Referate konnten sich dafur
entscheiden, (a) ein internes Desk Sharing
einzufthren oder (b) die eigenen Biros voll-
sténdig aufzugeben und kanftig einen neu zu
schaffenden Open Desk-Bereich zu nufzen
oder (c) sich nicht zu beteiligen. Ausgenom-
men war das Studierenden-Service-Center.

Im Ergebnis haben sich zwei Drittel fur das ab-

teilungs- bzw. referatsinterne Desk Sharing entschieden und ein Drittel fur den offenen
Coworking-Bereich, einschlieBlich der Kanzlerin, die ihr fest zugewiesenes Einzelblro
zugunsten eines geteilten Desksharing- und Besprechungsraums aufgegeben hat. Ein
Jahr lang hat sie fur sich ebenfalls erprobt, gar keinen festen Arbeitsplatz mehr zu ha-
ben. Aufgrund der Arbeitsstruktur eines nahtlos termingesteuerten Kalenders mit un-
planbaren, sehr kurzen Liucken sowie dem Bedirfnis fur das Sekretariat und andere
Prasidiumsmitglieder in diesen Zeiten erreichbar zu sein, hat sie diese Entscheidung
nach mehr als einem Jahr rickgd@ngig gemacht. Ihr wird nun ein Arbeitsplatz fest zuge-
wiesen, der Raum bietet aber darUber hinaus einen weiteren flexibel zu nutzenden und
frei buchbaren Arbeitsplatz sowie zwei Besprechungstische und wird daher flexibel ge-

nutzt.
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Die Verwaltung verfugt nun uber ausreichend Besprechungsrdume, die sie u.a. zur
Durchfuhrung hybrider Meetings unter Einbeziehung von Mitarbeiter:innen im Home
Office bendtigt; und es konnten Rdume fir andere Nutzer:innen freigegeben werden.

Fur das Personal- und das Finanzreferat wurde aus Grinden der Vertraulichkeit und des
Datenschutzes das interne Desk-Sharing vorgesehen. Dies ist auch dadurch beeinflusst,
dass in einigen Bereichen Papierakten noch die Arbeitsabldufe pragen.

Sowohl die Platze im Open Desk-Bereich als auch die Besprechungsrdume werden mit
Hilfe eines Buchungssystems belegt. Sie stehen allen Kolleg:innen der Verwaltung und
grundsd@tzlich auch den Beschaftigten auBerhalb der Verwaltung zur Verfigung. Die
Platze im internen Desk Sharing sind ebenfalls im Buchungssystem erfasst und kénnen
von der gesetzten Personengruppe gebucht werden. Alle Kolleg:innen sind mit Notebook,
Tastatur, Maus und Headset ausgestattet. Im Open Desk-Bereich stehen standardmd@Big
héhenverstellbare Schreibtische mit zwei Monitoren sowie persénliche SchlieBfacher zur
Verfagung. Die zuvor noch Ublichen Festnetztelefone wurden durch eine Software-L6-
sung ersetzt.

2.2.2.3 Gestaltungsprozess und Vorgehensweise

Als feststand, welche Abteilungen und Referate welches Modell gewdhlt hatten und wie
viele Schreibtische jeweils vorzusehen sind, wurde die Belegung der Rdume geplant. Dies
war u. a. aufgrund der Raumstrukturen und der baulichen Bedingungen in den denkmal-
geschutzten Gebduden eine komplizierte Aufgabe. Auch der einzuhaltende Brandschutz
hatte die Mdglichkeiten eingeschrénkt, die Rdume so zu gestalten, wie es fur die Ziele
wulnschenswert gewesen wdre. Viele Personen mussten in der Folge das Buro wechseln.
Dies betraf die Fihrungskrafte der Referate und Abteilungen in doppelter Weise, da sie
das Privileg eines Einzelblros aufgeben mussten. Die Einzelbdros wurden in Bespre-
chungsrdume umgewandelt. Vorbereitend dazu fihrte die Kanzlerin auf Leitungsebene
zahlreiche Einzelgesprache.

Um die Themen IT und Budgetplanung, Gestaltung der RGume sowie Kommunikation und
Regelwerke kimmerten sich Arbeitsgruppen, an denen sich alle Mitarbeiter:innen betei-
ligen konnten. Die Liste der Aufgaben war lang: Mobiliar fur die Baros und Besprechungs-
rdume, technische Ausstattung der Arbeitspldtze, Farbkonzept, Renovierung und
Umzige, Raumbuchung etc. Zudem wurde 2023 ein Leithild fir das Desk Sharing und
eine Clean Desk Policy formuliert, in denen Ziele des Arbeitens und der Zusammenarbeit
zum Ausdruck kommen.

Das Pilotprojekt lief Uber zwei Jahre, an dessen Ende eine Evaluation als interaktiver Par-
cours - erg@nzt durch eine Online-Befragung — durchgefthrt wurde. Es mussten auch
noch bauliche Arbeiten, die sich aufgrund des Denkmalschutzes verlangert hatten,
durchgefihrt werden und die ersten Erfahrungen wurden genutzt, um nachzusteuern.

2.2.2.4 Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen

Die Zufriedenheit mit dem Open Desk-Bereich ist hoch. Die Kolleg:innen bewerten die
Gestaltung der Rdume und die Bedingungen furs Arbeiten sehr positiv. Nachbesserungs-
bedarf zeigte sich bei den Sozial- und Aufenthaltsrdumen sowie bei der Akustik. Auch die
interviewten Personen berichten von guten kollegialen Kontakten, von einem beleben-
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den Austausch, von einer angenehmen Arbeitsatmosphdre, von einem besseren Ver-
standnis fur die Zusammenarbeit sowie fur die Gesamtprozesse und von einem Gefuhl
der Zusammengehorigkeit (, wir Opendeskler). Im Gegensatz dazu sind die Mitarbei-
ter:innen im internen Desk Sharing, die tendenziell hdufiger im Baro sind als ihre Kol-
leg:innen im Open Desk, mit der erreichten Situation weniger zufrieden. Sie bewerten die
Besprechungsrdume zwar positiv, ansonsten haben die Verdnderungen aber nicht moti-
vierend gewirkt.

Vom erweiterten Angebot der neu gestalteten Besprechungsrdume profitieren alle Kol-
leg:innen gleichermaBen. Sie kdnnen die RGume flexibel buchen. Die Interviewten berich-
ten, dass sich die Praxis etabliert hat, Besprechungen auch hybrid durchzufihren, so
dass Kolleg:innen sich auch noch kurzfristig entscheiden kénnen, ob sie in Présenz teil-
nehmen oder sich online einwdhlen. Alle Besprechungsréume sind dementsprechend
ausgestattet. Eine Voraussetzung war, dass bereits vor der Pandemie Webex eingefthrt
wurde und die hieruber digitalisierte Kommunikation bereits bekannt und gangig war.
Insofern wurden die Besprechungsrdume an die digitalen Arbeitsbedingungen ange-
passt, nicht umgekehrt.

Far den Austausch vertraulicher Information ist es maglich separate Termine im Bespre-
chungsraum zu vereinbaren. Manchmal ist jedoch die schlichte Tatsache, wer mit wem
spricht, vertraulich. Insofern gibt es weiterhin ein Bedurfnis nach Einzelburos, die stun-
den- oder halbtagsweise belegt werden kénnen.

Dem nachvollziehbaren Bedirfnis auch weiterhin zu wissen, wo die Verwaltungsbe-
schaftigten ihren jeweils aktuellen Arbeitsplatz haben, konnte technisch begegnet wer-
den. Zundchst wird via Webex die Information vorgehalten, ob jemand im Homeoffice
oder auf dem Campus arbeitet und die Prdsenzanwesenheit wird seit diesem Jahr tber
ein Terminal-Display im Gebdudeeingang angezeigt. Auch die Besprechungsrdume wer-
denin ihrer Belegung durch digitale Displays transparent.

Desk Sharing einzufuhren ist nicht nur hinsichtlich der Gestaltung, sondern auch hin-
sichtlich der Wirkungen eine komplexe Intervention. Die Interviews bestdatigen Effekte,
die in den Wechselwirkungen zwischen den materiellen und digitalen Bedingungen ei-
nerseits und dem praktischen Tun andererseits entstehen. Sie betreffen die Vertraulich-
keit, die Erreichbarkeit, die Zusammenarbeit und FUhrung sowie das emotionale
Wohlbefinden.

Die Erreichbarkeit hat sich fur diejenigen Personen erhéht, die sich zeitgleich im Open
Desk-Bereich befinden. Schnelle Absprachen sind in diesem Setting leichter méglich, als
wenn man in seinem Baro abgeschottet und nur mit Termin ansprechbar ist. Diese Of-
fenheit wiederum kann sich nachteilig auswirken und das Wohlbefinden beeintrachti-
gen, wenn zwischenzeitlich das Beddrfnis aufkommt, sich zurdckzuziehen, das
Raumangebot jedoch nicht ausreicht. Auch kommt es zu hé&ufigeren Unterbrechungen
bei Konzentrationsaufgaben.

Ein weiterer Punkt ist eine Verdinderung in der Fihrung. Es stellt sich in der Fihrung von
Teams die Frage, wie der Kontakt und der Austausch Uber die zu erledigenden Aufgaben
kontinuierlich gehalten werden kann. Die Abstimmungsprozesse werden fluide und die
Anforderungen ans eigenstdndige Arbeiten steigen. Umso mehr kommt es darauf an, die
Rhythmen der teaminternen Koordination aufgabengerecht zu gestalten — wobei sich die
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Teams signifikant voneinander unterscheiden kénnen. Der Wegfall von Einzelblros und
das Prasentsein von Fuhrungskrdéften fihrt zu einer anderen Art der Hierarchie und der
Nahbarkeit. Was zum einen eine Herausforderung durch den Wegfall von Rickzugsorten
ist, ermdglicht andererseits eine andere Art des Miteinanders und der Gespréchskultur,
auf die man sich einlassen muss.

SchlieBlich fordert das Desk Sharing auch das papierlose, digitale Arbeiten. Digitale Do-
kumente und Notizen erweisen sich als unkomplizierter, wenn man den Buro-Arbeits-
platz freigeréumt und sauber zurtcklassen soll. Auch in diesem Punkt haben die
Interviews das Bedurfnis gezeigt, sich dartber auszutauschen und auch die entspre-
chende Software-Ausstattung zu harmonisieren.

Das Ziel, Flachen zu gewinnen und fur andere Universitatshereiche (Wissenschaft,
AStA/StuPa) freizugeben konnte erreicht werden.

Auch den Nachhaltigkeitsbestrebungen der Universitdt kommt das Desk Sharing zu
Gute. Neben einer Einsparung von Flachen ergibt sich auch eine effizientere Nutzung von
Strom und Warme.

Aus den Interviews lassen sich eine Reihe praktischer Empfehlungen far dhnliche Vor-
haben ableiten:

Prozessbezogene Empfehlungen

e Wenn den Beschaftigten der persénliche Raum genommen wird, braucht es im
Gegenzug gute Sozialrdume, in denen sie sich wohlfuhlen kénnen.

e Eine agile Projektumsetzung erleichtert die Durchfuhrung.

e Auf gute, stringente Kommunikation ist zu achten, um sicher zu stellen, dass das
Thema in allen Abteilungen @hnlich besprochen und bearbeitet wird.

e Die Mitarbeiter:innen brauchen Mdglichkeiten zum Ausprobieren, auch damit im
Prozess nachgesteuert werden kann.

e Essollten Mitgestaltungsmadglichkeiten geboten werden.

e Eine groBzugige Zeitplanung bei der Projekfumsetzung ist zu beachten.

¢ Die Einbindung der Personalrdte ist ein kritischer Erfolgsfaktor.

e Der Austausch tber die neuen Raum- und Arbeitsformen sollte in die Jahresge-

spréche der Fihrungskrafte mit den Mitarbeiter:innen integriert werden, da Be-
darfe und Ziele sich dndern kénnen.

Gestalterische/Ausstattungstechnische Empfehlungen

Eine attraktive, lebendige und moderne Raumgestaltung macht viel aus.

Eine ausreichende Zahl an Besprechungsrdumen sind einzuplanen.

e Eine angemessene Softwareausstattung ist mitzudenken. Tools, die hybrides Zu-
sammenarbeiten ermdglichen, missen vorhanden sein und harmonisiert werden.
Das Verhaltnis von 7 Arbeitsplatzen zu 10 Mitarbeiter:innen hat sich bewdhrt. Es
flhrt zu keinen réumlichen Engpdssen.
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2.2.25 Zwischenfazit

Das Pilotprojekt soll Vorbild fr andere Bereiche der Universitdt zu Lubeck sein. Den Open
Desk-Bereich zuganglich zu machen, weiteren Einrichtungen die Nutzung des Bu-
chungssystems anzubieten und eine finanzielle Unterstitzung far UmbaumaBnahmen
in Aussicht zu stellen sind Anreize flr andere Bereiche, dhnliche Wege zu gehen. Das
Pilotprojekt ist ein starker Appell und ein Beleg fur einen erfolgreichen, selbstgesteuer-
ten Umgang mit mangelnden Barofléchen.

Das Pilotprojekt entfaltet sein Potenzial und eréffnet motivierende Perspektiven in die
Universitat hinein. Erfolgsfaktor ist dabei der kooperative und partizipative Umgang mit
den gesammelten Erfahrungswerten: ausprobieren, lernen, nachsteuern und dabei rele-
vante Wahlfreiheiten und effektive Gestaltungsspielréume ermdéglichen.

2.2.3 Ein Arbeitsort fiir alle Beschiftigten: Neuer Campus der SRH Berlin

Zeitliche und Agile und Wertebasierte Verdnderte
drtliche projekforientierte und sinnstiftende Flhrungs-
Flexibilisierung Organisation Arbeit strukturen

Die SRH University Berlin hat im Herbst 2024 ihren neuen Campus bezogen. Seitdem ar-
beitet das akademische und das administrative Personal gemeinsam auf einer weitldu-
figen, zusammenhdngenden Coworking-Fldche. Mit einem breit angelegten
Partizipationsprozess wurde der neue Arbeitsort konzipiert und gestaltet. Als Labor ver-
standen, in dem der Coworking-Bereich an die Anforderungen der Beschaftigten ange-
passt wird, befindet sich das Vorhaben noch in der Anpassungsphase.

2.2.3.1 Die Ausgangssituation

Die SRH University am Standort Berlin ist aus der Fusion von drei zuvor eigenstdndigen,
kleineren Hochschulen hervorgegangen. Die Berlin School of Management (ehemals SRH
Hochschule Berlin), die Berlin School of Design and Communication (ehemals design
akademie berlin) sowie die Berlin School of Popular Arts (ehemals Hochschule der popu-
laren Kanste, hdpk) gehdrten vor dem Zusammenschluss unterschiedlich lange zu den
SRH Hochschulen und waren in verschiedenen Stadtbezirken angesiedelt.

Die organisatorische Fusion der drei Berliner Hochschulen begann im Jahr 2019, verbun-
den mit umfangreichen Change-Prozessen auf allen Ebenen (Services, Vorlesungszei-
ten, Studienangebot, Leitung etc.). Einen gemeinsamen Standort zu suchen, war aus
vielen Grunden unabdingbar. Gefunden wurde die Méglichkeit, in einen Neubau einzuzie-
hen und dort als Ankermieter die eigenen Wuansche zu realisieren. Die Lehr- und Lern-
rdume sollten den passenden Rahmen fir das didaktische, kompetenzorientierte CORE-
Prinzip schaffen, die Studierenden sollten einen Campus mit hoher Aufenthaltsqualitét
erhalten, die Professor:innen und Mitarbeiter:innen sollten ein Arbeitsumfeld vorfinden,
das Interdisziplinaritdt und Vernetzung fordert. Auf diese Art sollen sich kreatives Lehren,
Lernen und Forschen mit dem Markenkern der SRH University verknupfen.
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Der Umzug war zundchst far 2023 geplant, die Errichtung des Neubaus hatte sich jedoch
um ein Jahr verzégert, sodass die Rdume erstim Sommer 2024 Ubergeben werden konn-
ten. Zum Zeitpunkt der Interviews waren sie erst seit funf Monaten bezogen. Insofern sind
die Eindrucke, die in den Gesprdéchen gewonnen werden konnten, noch vom Eingewéh-
nen und Nachjustieren geprdgt.

2.2.3.2 Konzeptioneller Rahmen und Leitgedanke

Mit diesen Zielen vor Augen und vor dem Hintergrund hoher Mietkosten lag es nahe, einen
Arbeitsort zu schaffen, der Coworking-Charakter hat, auf das klassische Modell des Zel-
lenblros verzichtet und durchgéngig auf Desk Sharing setzt. Diese Entscheidung der Ge-
schaftsfihrung war eine klare Vorgabe flr den weiteren Prozess. Was fir die
Studierenden angestrebt wird - ,sich zu vernetzen, offen zu sein, kollaborativ zu
sein, agil mit ihrem Umfeld umzugehen” - soll auch fir das Personal gelten. Konkret
bedeutet dies: Die SRH University hat im September 2024 ihren neuen Standort in Ber-
lin-Neukélin bezogen. Im ersten Obergeschoss sind auf einer Fldche von ca. 300 m* die
Arbeitsplatze sowie die Besprechungs- und Aufenthaltsrdume fur ca. 220 Beschdftigte
untergebracht - ohne einen einzigen Biroraum. Weder der Geschéftsfuhrer noch die Pro-
fessor:innen haben eigene Buros. Vielmehr teilen sich alle akademischen und Service-
Beschaftigten dieselbe Flache.

Die Flache im ersten Obergeschoss ist durch einen mittig liegenden Lichthof mit Dach-
terrasse sowie zwei innenliegenden ErschlieBungskernen gegliedert. Der Zugang ist hier-
Uber rund um die Uhr gewdhrleistet. Die Untergliederung erzeugt vier Abschnitte,
getrennt einerseits durch Brandschutztiren, andererseits durch zwei verglaste Teeku-
chen, die von zwei Seiten zugdnglich sind und Sicht auf den 6stlich angrenzenden Neu-
kollner Schifffahrtskanal bieten. Man kann die gesamte Fldche unterbrechungsfrei
durchqueren. Die Gruppen mit zwei, vier oder sechs Schreibtischen haben direktes
Tageslicht. Sie sind durch Regale, Sitzgruppen oder mobile Besprechungskabinen von-
einander getrennt, sodass sie Nischen im offenen Raum bilden. Von den Schreibtischen
an der Sudseite blickt man auf das angrenzende Gebdude - den Cube mit Bibliothek,
Stillarbeitspldtzen und den Community Space fur die Studierenden, einem groBen Ver-
anstaltungsraum u. v. m. In nérdlicher Richtung grenzen im ersten Obergeschoss die De-
sign-, Video- und Audio-Studios fur die Studierenden sowie SeminarrGume an.
Insgesamt betragen die Fldchen etwa 12.500 m?.
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Abb. 7: Eindricke von der Burofidche mit Schreibtisch- und Sitzgruppen sowie mobiler Besprechungskabine.
Quelle: SRH University

An dieser ndrdlichen Seite der Buroflache liegt - direkt zuganglich fir die Studierenden
- der Service Hub u. a. mit dem Examination Office, Career Service und Language Cen-
ter. Hier beginnt die Noisy Zone, die far den sozialen Austausch, die informelle Zu-
sammenarbeit und ausfihrliches Telefonieren vorgesehen ist. Daran schlieBt die
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Medium Zone an. Dieser Arbeitsbereich dient u. a. der Teamarbeit und Beratungsge-
sprdchen. In der Quiet Zone sind lediglich kurze Gespréiche im Flisterton zuldssig. Sie
ist dem stillen und konzentrierten Arbeiten vorbehalten.

Diese Zonierung war der ,Game Changer“fur die Akzeptanz des Coworking-Konzepts,
denn die Sorge war bei vielen groB, nicht mehr ungestort arbeiten zu kénnen. Wie die
Erfahrungen zeigen, war es in den ersten Monaten nach dem Einzug allerdings fur man-
che Kolleg:innen schwierig, sich konsequent an die getroffenen Absprachen zu halten.
Eine weitere Sorge galt der Vertraulichkeit, insbesondere fir die Mitarbeiter:innen in den
Bereichen Human Ressources, Controlling und Fehlmanagement. Ihnen ist ein abge-
grenzter Bereich mit einem eigenen Besprechungsraum vorbehalten. Diese Lésung
kommt den Bedlrfnissen entgegen, scheint aber noch nicht allen praktischen Anforde-
rungen zu entsprechen.

In den drei Zonen stehen den ca. 220 Beschdftigten 60-70 héhenverstellbare Schreib-
tische mit einem oder zwei Monitoren zur Verfugung. In den ersten Monaten gab es
keine Situation, in der diese Anzahl nicht ausgereicht hatte. Hierbei ist zu beachten, dass
die Betriebsvereinbarung zwei Tage in der Woche mobiles Arbeiten zul@sst. Zudem bilden
sich hierbei maglicherweise die unterschiedlichen Arbeitszeiten und Nutzungsprofile ab:
Die Service-Mitarbeiter:innen nutzen die Schreibtische wdhrend der Zeit, in der die aka-
demischen Beschdftigten Lehrveranstaltungen geben. Wenn sie die Schreibtische nut-
zen, sind die Kolleg:innen aus der Verwaltung teilweise schon nicht mehr am Campus.

Sollten die Schreibtische vollsttindig belegt sein, so bieten die Besprechungsrdume aus-
reichend weitere Platze. Sie sind unterschiedlich gestaltet und decken ein breites Speki-
rum unterschiedlicher Meeting-Szenarien ab (Equipment flr Videokonferenzen,
Besprechungstisch, Hochstlhle, Lounge mit Sesseln, agile Tools etc.). Wahrend die Be-
sprechungsrdume Gber ein Buchungssystem vergeben werden, sind die Schreibtische
frei wahlbar, ohne gebucht werden zu kénnen. Bei Bedarf kdnnten sie ins Buchungssys-
tem aufgenommen werden. Gebucht werden kann auch der Ruheraum - allerdings
hochstens 30 Minuten, um ihn méglichst vielen Kolleg:innen zugénglich zu machen.

Worauf zudem sehr viel Wert gelegt wurde, war die Akustik. Dies zeigt sich an den ver-
schiedenen Zonen, in die die Fldche unterteilt ist, und den verwendeten Materialien und
diversen Oberflachen, die fur eine gute Raumakustik sorgen sollen. Ein dritter Punkt war
ebenfalls wichtig: Das gesamte Ambiente und viele einzelne Elemente (Lampen, Farben,
Formen etfc.) sind Teil der Marke und des Brandings und sollen standortibergreifend
wiedererkennbar sein. Im Oktober 2025 erhielt die SRH University die Mitteilung, dass sie
far das Interior Design mit dem German Design Award ausgezeichnet wird.

2.2.3.3 Gestaltungsprozess und Vorgehensweise

Die ersten Uberlegungen zu neuen Arbeitsformen begannen bereits, als die Standort-
Entscheidung noch nicht getroffen war. Denn es war nétig, zu Beginn die eigenen Ideen
und Vorstellung zumindest grob zu beschreiben, um Uberhaupt passende Objekte iden-
tifizieren zu kdnnen. Dafur wurden Workshops mit den Stakeholdern aller Ebenen der drei
zusammenzulegenden Hochschulen bzw. Standorte — mit eigener und mit externer Ex-
pertise — durchgefhrt.
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Zudem wurde die Fokusgruppe ,Arbeitsorte” eingerichtet, die den gesamten Prozess bis
zu den Nachbetrachtungen begleitet hat. Hier wurde die fachliche Expertise, die in der
Hochschule vorhanden ist (Marketing & Branding, New Work, Organisationsentwicklung
u. a.), mit kritisch-konstruktiven Stimmen und Multiplikator:innen aus dem akademi-
schen und dem Service-Personal verknUpft. Die operative Zust@ndigkeit des gesamten
Prozesses lag bei einem vierképfigen Projektteam.

In der Frihphase ging es vor allem darum, Informationen zusammen zu tragen. Dazu
wurde:

e eine Besichtigung der Universitdt Breda in den Niederlanden mit einer Gruppe von
Professor:innen, Mitarbeiteriinnen, Mitgliedern des Betriebsrats und der Ge-
schdaftsfihrung durchgefuhrt, um exemplarisch zu sehen, wie ein Campus als Ar-
beitsort anders gestaltet werden kann.

e mit einer Befragung erfasst, was die Mitarbeiter:innen bendétigen und unter wel-
chen Bedingungen gutes, produktives Arbeiten méglich ist.

e in Workshops mit unterschiedlichen Zielgruppen das eigene Arbeiten unter den
Bedingungen eines offenen Arbeitsortes durchgespielt, um zu antizipieren, wie der
Arbeitsalltag verlaufen, Meetings stattfinden und Stauraum genutzt werden
wdarde.

e ineinem anderen Format der normale Arbeitstag innerhalb und auBerhalb der Vor-
lesungszeiten beschrieben (wie lauft der Tag ab, wann macht man was?).

Mit dieser Fulle von Eindricken hat eine kleine Arbeitsgruppe schlieBlich die Szenarien
im Showroom eines Anbieters fir Buroeinrichtungen ausprobiert. Dies alles war Grund-
lage fir die anschlieBende Detailplanung der neuen Rdume. Von vornherein war klar,
dass die gefundenen Lésungen sich erst bew@hren mussen und dass, falls sie es nicht
tun, Modifikationen vorgenommen werden. Insofern konnte die Planung als Experimen-
fierraum und der neue Arbeitsort als Labor verstanden werden. Losungen, die sich spdter
vielleicht als Fehler herausstellen wirden, waren zuldssig. Um ausprobieren und im
Zweifelsfall flexibel korrigieren zu kénnen, sollte méglichst viel Gber die Méblierung ge-
I6st werden.

Fur die vielen Fragen wurden zahlreiche Arbeitsgruppen eingerichtet. Die Beschaftigten
wurden uber den gesamten Zeitraum der Konzeptions- und Planungsphasen regelm@Big
in einem Jour Fixe informiert. Zudem standen externe Begleitung und Beratung zur Seite.

Um sich auf den neuen Arbeitsort vorbereiten zu kdnnen, wurde an den alten Standorten
- soweit es die Blros dort zulieBen - bereits Desk Sharing eingefthrt.

Mit Bezug des Neubaus kénnen die Beschdftigten jetzt in einem internen Campus-Chat
Hinweise zu technischen Fehlfunktionen geben, Suchanfragen stellen oder andere kurz-
fristig zu klarende Dinge mitteilen. Eine wochentliche Besprechung bietet die Gelegen-
heit, Nachjustierungen fur den Campus vorzuschlagen und zur Diskussion zu stellen,
z. B. zur Méblierung, zum Sichtschutz, zur GréBe der Zonen efc. Die in Eigeninitiative ge-
grindete Pflanzen-Arbeitsgruppe bereitete die Begrinung vor. Ein zweisprachiger Cam-
pus-Guide fasst die wichtigsten Informationen - in einer Version fir die Mitarbeiter:innen
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und einer zweiten fur die Studierenden - zusammen. Die Signaletik ist durchgehend eng-
lischsprachig, um den 120 NationalitGten von Studierenden und Mitarbeiter:innen ge-
recht zu werden.

2.2.3.4  Erkenntnisse und Handlungsempfehlungen

Als vorteilhaft wird wahrgenommen, dass nun leicht Kooperationspartner:innen - bspw.
externe Doktorand:innen - eingeladen werden kédnnen und ihnen far die Zeit des Aufent-
halts problemlos ein Biroarbeitsplatz angeboten werden kann. Die Baros an den alten
Standorten werden nicht vermisst. Der attraktive neue Standort mit seinen vielfdltigen
rdumlichen Angeboten kompensiert den Wegfall der Buros.

Deutlich wird, dass die neuen Arbeitsformen neue Regeln brauchen, die noch eingetbt
werden mussen - etwa das konsequente Schweigen in der Quite Zone, Besprechungs-
rdume nicht ohne Buchung zu nutzen und beim Wechsel vom Schreibtisch in einen Be-
sprechungsraum den Platz freizurdumen.

Das latente Beobachtetwerden und mangelnde Rickzugsorte werden teils als Belastung
empfunden. Die ideale Lésung, um vertrauliche Gesprdche fuhren zu kénnen, ist noch
nicht gefunden.

Die in den Interviews berichteten Eindricke und Einschd@tzungen deuten erste Effekte an.
Die gegenseitige Wahrnehmung hat sich verbessert, der Austausch zwischen Wis-
senschaft und Verwaltung wird stdrker, auch die akademischen Kulturen vermischen
sich. Der persdnliche Arbeitsradius erweitert sich, da man die Themen der Kolleg:innen
stdrker mitbekommt, und das eigene Arbeiten wird als kommunikativer und effizien-
ter erlebt.

Komplizierter wird es, wenn die individuellen Belange und Erfahrungen, die mit dem
neuen Arbeitsort resp. mit dem mobilen Arbeiten zusammenhdngen, mit organisatori-
schen Prozessen interferieren. Dies zeigt sich bspw. beim Service Hub, den es in dieser
Form vorher nicht gab. Die Prasenzzeiten fur die Studierenden und die Erreichbarkeit der
Kolleg:innen im Back Office mussen servicelbergreifend gewdhrleistet sein. Hier zeigt
sich ein Reibungspunkt, den New Work erzeugt. Die Eigenstdndigkeit der Teams (Stich-
wort Empowerment) und die organisatorischen, unternehmerischen Erfordernisse
(Stichwort Kundenzufriedenheit) sind nicht von vornherein miteinander harmonisiert.
Eine tragféhige Losung zu erarbeiten, die die relevanten Aspekte umsichtig und antizi-
pierend reflektiert und in der operativen Umsetzung bericksichtigt, wird jedoch unter
diesen ,Reibe”-Bedingungen erst méglich.
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Aus den Interviews lassen sich eine Reihe praktischer Empfehlungen far dhnliche Vor-
haben ableiten:

Prozessgestaltung
e Wichtig ist eine klare Entscheidung durch die Leitung fur ein Open Desk-Model und
eine konsequente Umsetzung.
e Widerstdnde mussen antizipiert werden, da man von den Mitarbeiter:innen fteil-
weise fur sie unvorstellbare Verédnderungen verlangt.

e Essollten Arbeitsgruppen geschaffen werden, in denen auch Mitarbeiter:innen mit
einer kritischen Haltung sowie Betriebsrat und Personalrat als informelle Multipli-
katoren eingebunden sind.

e Der Prozess muss gut gefuhrt und begleitet werden und viele Chancen aufweisen,
sich als Mitarbeiter:innen aktiv einzubringen. Dazu hilft es, eine Vielzahl an For-
maten und Beteiligungsebenen zu schaffen — von Arbeitsgruppen bis hin zu
quantitativen Erhebungen.

e Eine gute und regelmdBige Kommunikation Gber den Projektfortschritt und ge-
troffene Entscheidungen ist zentral.

e Vor-Ort-Besuche mit Multiplikatoren helfen, um die Arbeitsmdglichkeiten zu ver-
anschaulichen und erfahrbar zu machen.

e Shared Desk-Konzepte kdnnen noch in den alten Rdumlichkeiten eingefuhrt wer-
den, um dort schon das neue Miteinander zu erproben.

e Wichtig ist die Haltung, alles als Labor und Erprobungsphase zu betrachten und
bei Bedarf nachzusteuern sowie Uber das, was noch nicht so gut Iauft, im Dialog
zu bleiben.

Raumgestaltung

e In groBen offenen RGumen ist es ratsam, nicht nur Gber die Ausstattung, sondern
auch uber Zonen Funktionalitdt zuweisen.

e Regeln zum Verhalten in den Zonen sollten durchgesetzt und Gberprift werden.

e Tatsdchlich zeigt sich, das Arbeitsfldchen und Stauraum zu groBzlgig geplant
wurden, aus der Befurchtung heraus, zu wenig zu haben.

e Die Akustik sollte als wesentliches Thema betrachtet werden.

2.2.3.5 Zwischenfazit

Dieses Fallbeispiel veranschaulicht die Notwendigkeit, die Belange der Mitarbeiter:innen
aufzunehmen, um einen Arbeitsort zu schaffen, der Kommunikation und Konzentration,
Produktivitdt und Begegnung miteinander verbindet. Es ist deswegen unerldsslich, weil
nur die beteiligten Personen dartber Auskunft geben kénnen, wie sie arbeiten bzw. was
sie bendétigen, um diese Ziele erreichen zu kénnen. Insofern ibernehmen der Partizipati-
onsprozess und die verschiedenen genutzten Informations-, Austausch- und Entwick-
lungsformate die Funktion, Erfahrungen zu berichten und zu kondensieren sowie
Erwartungen an das eigene Arbeiten zu formulieren, die man kinftig selbst erfullen
muss.
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Das Fallbeispiel zeigt zudem, dass die Handlungsspielrdume fur einen solchen Prozess
klar kommuniziert und ebenso klar definiert werden mussen. Dies bedeutet, wesentliche
Bedingungen eindeutig festzulegen (Keine eigenen Blros mehr!), eine variable Errei-
chung der Ziele zuzulassen und dafur einen Prozess anzubieten, der nichts unterschlégt
und gleichzeitig effizient ist. Es bedeutet ebenso, die erforderlichen Ressourcen bereit-
zustellen und Wertschdtzung daflr zum Ausdruck zu bringen, dass die Beschéaftigten
ihre bisherigen Erfahrungen einbringen und sich darauf einlassen, uber die Gewohnhei-
ten hinauszugehen.

Ein solcher Prozess ist anspruchsvoll. Bedenkt man, dass die Change-Prozesse aufgrund
der Fusion noch nicht abgeschlossen waren, als die standértliche Verlagerung entschie-
den wurde, sowie, dass in der SRH University insgesamt standortibergreifende Change-
Prozesse laufen, wird umso deutlicher, dass es wichtig ist, sich den neuen Arbeitsort far
die Kern-Aufgaben in Ruhe anzueignen, um nach und nach die kollegialen und kollabo-
rativen Potenziale zu entwickeln, zu nutzen und auszuschépfen.

Aus den gemachten Erfahrungen wird man in der SRH University und vermutlich auch
dardber hinaus lernen kénnen. Die berucksichtigten Anforderungen und Belange sind
keine individuellen Themen. Vielmehr scheinen sie fur bestimmte Aufgaben und Formen
des Arbeitens zu gelten, sodass man erwarten kann, dass die gefundenen Lésungen das
Potenzial haben, anderenorts adaptiert zu werden. Auch in diesem transferorientierten
Sinne kann das Coworking an der SRH University Berlin als Labor und Experimentierraum
verstanden werden.

2.3 Diskussion der Ergebnisse im Kontext des Konzeptverstindnisses von
New Work

In den Interviews zeigt sich ein Verstédndnis von New Work, das Gber den Fokus des je-
weiligen Falls hinausgeht und oftmals alle vier Dimensionen (die zeitliche und ortliche
Flexibilisierung, eine agile und projektorientierte Organisation, wertebasierte und sinn-
stiftende Arbeit sowie partizipative, enthierarchisierte Fihrungsstrukturen) umfasst. Fr
die Fallgeber:innen steht New Work fur einen tiefgreifenden kulturellen Wandel, indem
ein neues Verstdndnis von Zusammenarbeit und Verantwortung zum Ausdruck kommt.

Zentral ist dabei die Idee eines ,neuen Miteinanders”. New Work wird als Einladung ver-
standen, etablierte Formen von Fihrung, Kommunikation und Selbstorganisation zu
Uberdenken. Der Wandel betrifft sowohl Methoden als auch Haltungen: Teams lernen,
sich selbst zu organisieren, Verantwortung zu ibernehmen und Entscheidungen gemein-
sam zu tragen. Dieses partizipative Element gilt als revolutiondr - jeder kann wie im
Rostocker Fall in Fihrung gehen, Gastgeber fir gemeinsame Treffpunkte sein oder
Workshops initiieren. Fuhrung wird nicht mehr hierarchisch gedacht, sondern als ver-
teilte Kompetenz verstanden, wie es der Fall der TU Darmstadt verdeutlicht.

Gleichzeitig wird New Work als Ausdruck einer Haltung beschrieben - als Perspektive auf
die Welt in Zeiten wachsender Komplexitdt. New Work und Agilitét sind Ansdtze, um in
dieser gesteigerten Komplexitdt Handlungsfahigkeit zu erlangen. Lernen, Ausprobieren
und Reflektieren sind dann integrale Bestandteile einer modernen Lehr- und Arbeitskul-
fur.
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Mit den neuen Formen von Zusammenarbeit wird Arbeit nicht nur effizienter organisiert,
sondern auch sinnhafter gestaltet. Die engere Verzahnung der Verwaltung und die stdr-
kere Orientierung an den Bedurfnissen der Wissenschaft ldsst, so ein Interview an der
Universitat Stuttgart, bspw. die erfolgreiche Einwerbung von EU-Mitteln auch zum Erfolg
der verschiedenen Verwaltungsbereiche werden.

New Work 6ffnet Gestaltungsspielr@ume, die Mitarbeiter:innen eigenverantwortlich aus-
fallen sollen. Mit dieser Freiheit geht die Erwartung einher, Verantwortung aktiv zu Gber-
nehmen und das eigene Handeln im Gesamtzusammenhang zu reflektieren. Auf diese
Weise kann New Work als Instrument der Integration von verschiedenen Bereichen und
Handlungslogiken verstanden werden: Es schafft Synergien, vernetzt Ressourcen und
fordert gemeinsames Lernen Uber Abteilungs- und Statusgrenzen hinweg. Damit wird
New Work zu einem Mittel, vorhandene Kapazitaten intelligenter und kreativer zu nutzen.

Auch wenn in drei der sechs Falle hdufig noch rdumliche oder technische Aspekte - etwa
BlUrokonzepte, offene Arbeitsorte oder mobiles Arbeiten — im Vordergrund stehen, ver-
stehen die Interviewten diese Dimensionen oft als duBere Rahmenbedingungen. Das ei-
gentliche Potenzial von New Work liegt fur sie in einer Haltungs@nderung: in der Art, wie
zusammengearbeitet, Entscheidungen getroffen und mit Unsicherheit umgegangen
wird.

Einige Fallstudien, insbesondere das Agility Lab der Universitat Stuttgart, zeigen, dass
New Work als Experimentierfeld genutzt wird. Statt langwieriger Planungsphasen wird
der Mut betont, Dinge sinngeleitet einfach auszuprobieren, Erfahrungen zu sammeln und
daraus zu lernen. Gleichzeitig bleibt der Wandel herausfordernd. Strukturelle und externe
Faktoren fuhren immer wieder dazu, dass das Potential von New Work nicht vollsténdig
umgesetzt werden kann. Bspw., wenn es zu eng als rédumliche und zeitliche Flexibilisie-
rung von Arbeit verstanden wird. Ein erweitertes Verstindnis von New Work musste auch
in der Fuhrungsetage herrschen, denn New Work im Gesamten kann nur dann wirksam
werden, wenn Verantwortung tatsdchlich geteilt und Entscheidungsprozesse partizipativ
gestaltet werden.

Insgesamt verstehen die Interviewten New Work nicht als Selbstzweck, sondern als Er-
maglicher. Es geht weniger um Modebegriffe oder einzelne Methoden, sondern um die
Schaffung von Bedingungen, unter denen Zusammenarbeit, Kreativitdt und Sinnorien-
tierung wachsen kénnen und das in einer komplexen und sich immer schneller wandeln-
den Welt.
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3 Fazit

Derzeitige Ansdtze zu New Work an Hochschulen weisen unterschiedliche Schwer-
punktsetzungen auf, wie die vorgestellten Falle zeigen. Dies betrifft rdumliche Verdnde-
rungen sowie Personal-, Organisations-, und Prozessentwicklungsansdtze. Zudem un-
terscheiden sich die Fdlle hinsichtlich ihres Reifegrads und ihrer Durchdringung
innerhalb der Hochschule.

New Work- Umsetzungsstand zum

: Reichweite
Schwerpunkt Erhebungszeitpunkt
SRH Berlin S U!jd In der Erprobungsphase Gesamte Hochschule
Zusammenarbeit
';lé?urmstuﬁ Neue Fihrungsformen Etabliert Zentrale Verwaltung
TU Dresden : . S
TUD|excite Raumkonzepte Kurz vor der Inbetriebnahme Eigene Einheif
Universitdt Lilbeck Erprobungsphase bereits

Raumkanzepte Zentrale Verwaltung

zentrole Verwaltung evaluiert

Universitéit Rostock
Organisations-
entwicklung

Prozessorientierung und
Sinnsfiffung

Zentrale Verwaltung,

Landldhige Rtdkli gesamie Hochschule

Projektfinanziert auf
Agile Arbeitsfarmen Pilotierung und Entwicklung
angelegt

Universitdt Stuttgart
Agitity Lab

Zentrale Verwaltung,
gesamte Hochschule

Den meisten Fallbeispielen zu eigen ist, dass sie sich vornehmlich auf die zentralen Ver-
waltungsbereiche beziehen. In den Gespréchen wird immer wieder betont, dass die wis-
senschaftlichen Bereiche ohnehin andere Formen der (Zusammen-)Arbeit aufweisen. In
den Hochschulen geht es derzeit folglich vornehmlich darum, die nicht wissenschaftli-
chen Bereiche in einer Art und Weise zu entwickeln und zu befdhigen, dass sie kompa-
tibler und integrierter in die akademischen Bereiche der Hochschule hineinwirken. Dies
lasst sich auch daraus ablesen, dass zwei der sechs hier vorgestellten Falle (TU Dresden
und Universitat Stuttgart) im Rahmen der Exzellenzinitiative der beiden Universitdten
entstanden sind.

Die Fallbeispiele zeigen, dass New Work an Hochschulen nicht als einheitliches Konzept
umgesetzt wird. Wahrend in der éffentlichen Diskussion héufig die rdumlich-digitale Fle-
xibilisierung im Vordergrund steht, zeigen die Hochschulprojekte, dass tiefgreifendere
Verdnderungen insbesondere dann entstehen, wenn Fihrung und Zusammenarbeit neu
gedacht und ein Wechsel von Struktur- hin zur Prozessorientierung stattfindet. Was die
Fdlle deutlich machen ist, dass im Rahmen der Einfihrung neuer Arbeitsformen Lernfel-
der fur die Hochschule, fur Organisationseinheiten in der Hochschule und fur Mitarbei-
ter:innen gleichermaBen geschaffen werden. Dabei geht es bei allen Fallstudien immer
um die Realisierung von Offenheit: Es werden experimentelle RGume - im wértlichen und
im ubertragenen Sinne - eingerichtet, um Erproben, Reflektieren und schrittweises
Adaptieren zu ermdglichen.
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Diese Offenheit bezieht sich auf drei unterschiedliche Aspekte

(1)

1. Prozessorientierung,
2. Fuhrung und Zusammenarbeit sowie
3. Raum und Materialitét.

Prozessorientierung: Vernderungsprozesse entstehen in Hochschulen meist aus
konkreten Belastungserfahrungen heraus - etwa aus hoher Arbeitsdichte, unklaren
Zustandigkeiten oder ineffizienten Abldufen. In diesen Situationen wird Organisati-
onsberatung als Entlastung und Unterstitzung wahrgenommen. Gleichzeitig wird
deutlich, dass nachhaltige Verdnderung nur dann gelingt, wenn sie prozessual ge-
dacht wird: als fortlaufende, iterative Entwicklung, in der Arbeitsschritte ausprobiert,
reflektiert und angepasst werden. Diese Form der Prozessgestaltung verlangt ein
Bewusstsein fir hochschuleigene Rhythmen (z. B. Semesterzyklen, Gremienarbeit).
Hochschulische Agilitét ist damit weniger durch festgelegte Sprints wie im Scrum
Modell, sondern durch individuelle Prozesse gekennzeichnet, die Phasen der Kon-
zentration und Reflexion verbinden und die den Arbeitsalltag mitbericksichtigen.
Prozessorientierung stellt nicht nur eine methodische, sondern auch eine kulturelle
Kompetenz dar. Sie schafft Transparenz Gber Ablaufe, erméglicht flexible Anpassun-
gen und férdert bereichstbergreifendes Lernen. Damit wird sie zum organisatori-
schen Fundament fir New Work an Hochschulen. Dies zeigt sich nicht nur in den
Prozessberatungen an der Universitat Rostock, sondern auch in den raumbezogenen
Fdllen in Libeck, Dresden und Berlin, wo sich Ansdtze zeigen, dass das Verstandnis
far andere Bereiche und andere Arbeitsabldufe durch die geteilten Arbeitsrdume ge-
stiegen ist.

Fuhrung und Zusammenarbeit: Die Fdlle verdeutlichen, dass Fihrung im Sinne von
New Work immer stdrker als kollektive und unterstutzende Praxis verstanden wird.
Kollegiale Fuhrung, geteilte Fuhrung und partizipative Entscheidungsprozesse sind
zentrale Bausteine dieser Entwicklung. Gleichzeitig wird sichtbar, dass die Einfih-
rung solcher Modelle mit Ambivalenzen verbunden ist: Wahrend einige Teams die
neue Offenheit als befreiend erleben, empfinden andere sie als Zumutung, auch auf-
grund damit verbundener Unsicherheit. Die Akzeptanz hangt stark von der Teamzu-
sammensetzung, der individuellen Haltung und dem Vertrauen in die gemeinsame
Verantwortung ab. Wesentlich ist daher, Fihrung als Prozess der Aushandlung zu
verstehen, nicht als statisches Modell. Unterschiedliche Teams bendtigen unter-
schiedliche Varianten kollegialer Fihrung. So zeigen die beiden genauer beschriebe-
nen Fdalle der TU Darmstadt zum einen ein Modell geteilter Fuhrung ohne
Personalrotation, zum anderen ein Modell kollegialer Fihrung, bei der die unter-
schiedlichen Fuhrungsaufgaben auf verschiedene Personen verteilt werden und die
Ubernahme der Aufgaben rotiert. Erfolgreich sind jene Organisationskonstellationen,
in denen Leitungsebenen bereit sind, Kontrolle zu teilen, Feedback zuzulassen, Re-
flexionsrdume zu schaffen und von bisherigen Wirkungsbereichen bewusst Abstand
zu nehmen. Dadurch kénnen Wissen, Verantwortung, Erfahrungen und Kompeten-
zen breiter in den Teams verteilt werden. Wenn relevante Entscheidungen zuneh-
mend im Team getroffen werden, entstehen neue Kapazitdten, um auf
Verdnderungen mit héherer Anpassungsgeschwindigkeit zu reagieren. In klassisch
hierarchischen Strukturen hingegen sind Verdnderungen durch die Entscheidungs-
kapazitat der Hierarchie begrenzt: Anpassungen kénnen nur in dem MaBe erfolgen,
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wie die Fuhrungsebene sie bewaltigen kann. Werden jedoch Entscheidungsprozesse
dezentralisiert und andere Entscheidungsformen praktiziert, fuhrt dies zu einer
spurbaren Entlastung der Hierarchie und zu einer insgesamt héheren Adaptations-
fahigkeit der Organisation. Darin liegt das zentrale Transformationspotenzial neuer
Arbeits- und Entscheidungsformen an Hochschulen.

Raum und Materialitét: Die raumbezogenen Falle zeigen, dass rdumliche Verdnde-
rungen - etwa durch Desk Sharing, Open-Desk- oder Coworking-Konzepte - weit
Uber infrastrukturelle Fragen hinausgehen. RGume sind materielle Ausdrucksformen
von Zusammenarbeit. Sie verandern das Verstdndnis von Fihrung, pragen Kommu-
nikationswege, beférdern informelles Lernen und wirken im besten Fall idenftitats-
stiftend. Gleichzeitig offenbart sich hier ein Spannungsfeld: Der Verlust persénlicher
Arbeitsplétze kann Belastungen erzeugen und erfordert sensibel gestaltete Beteili-
gungsprozesse. Entscheidend ist, dass neue Raumkonzepte immer auch soziale und
digitale Réume einschlieBen - etwa Buchungssysteme, hybride Besprechungstools
oder gemeinsame Kommunikationskandle. Erst im Zusammenspiel entsteht eine
kohdrente Umgebung, die Offenheit und Ruckzug sowie Flexibilitdt und Verldsslich-
keit in Balance halt. Das Potenzial besteht darin, dass sich bei offenen Arbeitsrdu-
men Uber die Abteilungen hinaus ein erhéhter Grad an Kollegialitdt und ein vertieftes
Versténdnis far die Aufgaben und die Arbeits- und Denkweisen anderer Bereiche ent-
wickelt. Die Hochschule als Ganzes ruckt stérker in das Bewusstsein.

Bei der Betrachtung der Félle zeigen sich gemeinsame Herausforderungen:

Herausforderung durch Partizipation:

Beteiligung ist nur wirksam, wenn sie einen klaren Mehrwert schafft und in-
nerhalb eines transparenten Rahmens erfolgt. Unklare Entscheidungswege
oder fehlende Ruckkopplung fuhren schnell zu Irritationen und sollten bei der
Einfihrung von New Work-Vorhaben vermieden werden. Partizipation ist es-
senziell, um implizites Wissen explizit zu machen. Wissen Uber das eigene Ar-
beiten und die eigenen Arbeitsbedingungen ist hdufig implizit und muss in
einem aufwendigen kommunikativen Partizipationsprozess expliziert und dar-
stellbar gemacht werden, damit neue Arbeitsformen und Arbeitsweisen auch
verankert werden.

Herausforderung durch Komplexitdt der Hochschulorganisation:

Unterschiedliche Rechtsgrundlagen, Fachkulturen und Aufgabenfelder er-
schweren einheitliche, hochschulweite Ansdtze. Ziele, Methoden und Verfah-
ren mussen bericksichtigt werden, um diese kontextsensibel zu gestalten.
Dies ist gerade fur Organisationseinheiten wichtig, die agile Prinzipien, verén-
derte Fuhrungsformen und Prozessorientierung in die Hochschule hineintra-
gen wollen. Es spielt aber auch eine Rolle bei der verdnderten Nutzung von
Raum, bei der verschiedene Arbeitsformen und Arbeitsanforderungen berick-
sichtigt werden mussen.
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Herausforderung durch fehlende Zeit:

Reflexion und Anpassung benétigen ZeitrGume, die im Hochschulalltag oft feh-
len. FUr beteiligte Mitarbeiter:innen sind die ver@nderten Arbeitsweisen mit auf-
wendigen Lernprozessen verbunden. Sie erfordern Geduld, Offenheit, die
Bereitschaft, sich darauf einzulassen, sowie ein gemeinsames Nachsteuern
und Reflektieren.

Ambivalenz von Freirdumen:

Freiraum fordert Innovation, kann aber auch Unsicherheit erzeugen, wenn
Rollen, Ziele und Grenzen nicht gekldrt sind.

Aber auch Gelingensbedingungen und Erfolgsfaktoren lassen sich aus den Fdllen heraus
ableiten:

GroBere Verdnderungen brauchen das Commitment und die aktive Unterstit-
zung der Fihrungsebene. Es muss eine aufgeschlossene Leitungsebene ge-
ben, die gelegentliche Zumutungen aushalt und/oder Festlegungen vornimmt.
Dies kann Uber direkte Beteiligung, aber auch Uber eine Verankerung in Leitli-
nien oder organisatorische Anbindungen entstehen. Die Mitwirkung der Leitung
erzeugt zum einen Legitimitdt, zum anderen aber auch einen héheren Grad an
Verpflichtung und Durchsetzungskraft fir das Vorhaben.

Die schrittweise Entwicklung, regelmaBige Reflexion und Anpassung erhéhen
die Anschlussfahigkeit des Vorhabens, reduzieren die Widerstande (da immer
wieder nachgesteuert werden kann) und die Arbeitslast. Pilot-Projekte, Selbst-
Tests oder Evaluationsphasen unterstutzen das agile Gestaltungsprinzip.
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Kleine, anwendungsnahe Interventionen (z. B. Liberating Structures, Timebo-
xing, Retrospektiven) erleichtern den Einstieg und erzeugen spurbare Wirkung.
MaBnahmen und Aktivitaten sollten auf kurze bis mittlere Reichweite ausgelegt
sein, um gemdB dem iterativen Vorgehen schnelle Urteile zur Nutzlichkeit zu
fallen.

Digitalisierte Prozesse und Erfahrungen im Umgang mit digitalen Tools sind Vo-
raussetzungen, um das Potential neuer Desk Sharing-Ansdtze zu entfalten.

Um New Work nachhaltig in der Hochschulentwicklung zu verankern, sollten Verdnde-
rungsprozesse weniger auf strukturelle Reformen, sondern stérker auf Prozessorientie-
rung ausgerichtet werden. Die Betrachtung von Prozessen und Abl@ufen ldsst die
Grenzen von Organisationseinheiten aufweichen. Auch Flihrung kann ausgeweitet wer-
den, in dem sie auf mehrere Personen verteilt wird. Die dahinterstehende Haltung und
Uberzeugung der Hochschule sollte auch innerhalb des Onboardings neuer Mitarbei-
ter:innen aufgegriffen werden, so dass bereits beim Einstieg Prinzipien wie Feedback-
kultur, Selbstorganisation und Prozessorientierung vermittelt werden, um eine
gemeinsame Haltung und ein gemeinsames Versténdnis von Zusammenarbeit zu etab-
lieren.

Ergdnzend dazu ist eine Experimentierkultur erforderlich, die Teams befdahigt, Neues
auszuprobieren, Erfahrungen zu reflektieren und aus Fehlern zu lernen. Kleine, risikobe-
grenzte Experimente tragen dazu bei, Vertrauen in Ver@nderungsprozesse aufzubauen
und Lernprozesse institutionell zu verankern. Charakteristisch ist dabei, dass neue Me-
thoden zundchst im eigenen Verantwortungsbereich erprobt, bevor sie hochschulweit
eingefuhrt werden (,Selbsttest). Auf diese Weise kann schrittweise geklart werden, wie
Zusammenarbeit gestaltet, organisiert, umgesetzt und reflektiert werden soll. Insge-
samt zeigt sich, dass New Work-Ansdtze in einem fortlaufenden Prozess des Erprobens
und Anpassens genutzt werden. Bewdhren sich bestimmte Prakfiken in der Anwendung,
werden sie weiterentwickelt und in gréBere organisatorische Zusammenhdnge Uber-
fuhrt. Dadurch entsteht eine dynamische Lernkultur, die Verdnderungen nicht nur er-
maglicht, sondern aktiv gestaltet. SchlieBlich ist auch die Gestaltung von RGumen ein
strategisches Organisationsinstrument: RGumliche Umgebungen prdgen Kommunika-
tion, Kreativitdt und Identifikation - und kénnen gezielt genutzt werden, um offene, kol-
laborative Arbeitsformen zu férdern, Wandel sichtbar zu machen und das gegenseitige
Verstandnis innerhalb der Hochschule zu erhdhen.
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