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Hinweis: 

Sämtliche, möglicherweise nur auf ein Geschlecht bezogene, Bezeichnungen gelten 

selbstverständlich für alle Personen gleichermaßen. 

3 Einleitung 

Momentan ist in Räumlichkeiten des Rathauses in Dresden von der Stadtverwaltung 

Dresden ein Reallabor eingerichtet. In diesem sogenannten Working Lab arbeiten 

unterschiedliche Mitarbeiter der Stadtverwaltung probeweise für eine bestimmte Zeit 

in neuen Arbeitswelten. Diese sind durch eine große offene Fläche mit zahlreichen 

personenungebundenen Arbeitsplätzen und wenig baulichen Abtrennungen sowie 

verschiedenen Rückzugsmöglichkeiten gekennzeichnet. Ähnlich soll das Stadtforum, 

welches momentan neu gebaut wird, eingerichtet werden. Die Erfahrungen der Nut-

zer werden anschließend durch einen Fragebogen erfasst. Ein Mitarbeiter schreibt in 

ein Freitextfeld der Umfrage: „ich finde es allgemein sehr gut, dass wir vor dem Um-

zug ins Stadtforum testen können, wie es so ist und hoffe, dass dadurch möglichst 

viele Erkenntnisse gewonnen und auch entsprechend umgesetzt werden“. Einen Teil 

dazu möchte diese Arbeit beitragen. 

Ein wichtiger Faktor beim Gestalten neuer Arbeitswelten ist die Betrachtung der Füh-

rung, der Zusammenarbeit und der Raumgestaltung mit innovativen Arbeitselemen-

ten. Diese Themen werden ausführlich von anderen Bachelorarbeiten behandelt. Die 

vorliegende Bachelorarbeit möchte erforschen, wie die Arbeit im Stadtforum in Bezug 

auf die Arbeitsorganisation und die Arbeitsprozesse gestaltet werden sollte, damit die 

Beschäftigten dort bestmöglich arbeiten können. Mit der am 26.01.2023 im Dresdner 

Stadtrat verabschiedeten neuen Hauptsatzung und einer am 21.03.2023 beschlosse-

nen Organisationsverfügung des Oberbürgermeisters wurde die Organisation der 

Stadtverwaltung Dresden neu geordnet. Die vorliegende Arbeit wurde auf der Grund-

lage der alten Regelungen verfasst. Arbeitsorganisation ist ein weiter Begriff, der auch 

die Nutzung von Homeoffice, Telearbeit, mobiler Arbeit und weiterer moderner For-

men der Arbeitsgestaltung beinhaltet. Das Stadtforum ist ein Bürogebäude. Die Mit-

arbeiter sind dort, wenn sie eben gerade keine andere Form des Arbeitens ausführen. 

Deshalb werden die genannten bürounabhängigen Arbeitsmöglichkeiten in dieser Ar-

beit nicht betrachtet. 

Zum einen wird in dieser Arbeit eine Literaturanalyse durchgeführt. Dabei werden 

ausgewählte Aspekte der Themen Arbeitsorganisation und Arbeitsprozesse für das 

Arbeiten der Zukunft betrachtet. Weiterhin werden moderne Bürokonzepte vorgestellt 
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sowie zu beachtende Problematiken eines Veränderungsprozesses betrachtet. Zum 

anderen wird untersucht, welche Erkenntnisse aus dem Probebetrieb des Working 

Lab im Hinblick auf die Inbetriebnahme und Ausstattung des Stadtforums erlangt wer-

den können, um den Mitarbeitern im Sinne optimaler Arbeitsbedingungen entgegen-

zukommen. Außerdem wird herausgearbeitet, welche Optimierungsvorschläge für 

den Betrieb des Stadtforums von den Mitarbeitern eingebracht wurden. Dies erfolgt 

im Zuge der Auswertung der Antworten der mit dem Bachelorarbeitsthema zusam-

menhängenden Fragen der Umfrage. 
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4 Arbeitsorganisation 

Kieser und Kubicek verstehen unter einer Organisation „soziale Gebilde, die dauer-

haft ein Ziel verfolgen und eine formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe Aktivitäten 

der Mitglieder auf das verfolgte Ziel ausgerichtet werden sollen [ohne Hervorhebun-

gen, d. Verf.]“ (Kieser & Kubicek 1992: 4). Diese Definition ist bis heute allgemein 

gültig. Im Folgenden wird das Kriterium der formalen Struktur näher beleuchtet. Es 

wird erläutert, wie die Aufbauorganisation von Unternehmen entsteht. Außerdem wer-

den Merkmale verschiedener Organisationsformen vorgestellt. 

4.1 Bildung der Aufbauorganisation 

Ein Unternehmen erstellt eine Aufbauorganisation, um sich „anhand der zu erfüllen-

den Aufgaben zu unterteilen, die Teilaufgaben in Bereichen darzustellen und deren 

Koordination untereinander sicherzustellen“ (Krampf 2016: 13) 

In einer Organisation wird zunächst überlegt, wie die Gesamtaufgabe in Teilaufgaben 

aufgeteilt werden kann. Nach Picot et al. gibt es dabei zwei Möglichkeiten: die Men-

genteilung und die Artenteilung (vgl. 2020: 229). In der Stadtverwaltung Dresden 

bringt die Gesamtaufgabe, also die Sicherstellung der Kommunalverwaltung und die 

Aufgabenerfüllung zur Gewährleistung des öffentlichen Wohls in ihrem Gebiet, sehr 

viele unterschiedliche Aufgaben mit sich, die so verschieden sind, dass sie nicht in 

„kleinere, gleichartige Portionen aufgeteilt werden“ (ebd.: 229) können, was der Men-

genteilung entsprechen würde. Wenn die Unteraufgaben betrachtet werden, kann 

festgestellt werden, dass beide Formen der Aufgabenverteilung anzutreffen sind. Im 

Ordnungsamt gibt es beispielsweise ein Sachgebiet, in dem Bußgeldverfahren bear-

beitet werden. Dort ist ein Sachbearbeiter für die Anhörung des Betroffenen und die 

Erstellung des Bußgeldbescheides zuständig, aber auch für die Bearbeitung des Wi-

derspruchs oder die eventuelle Verwahrung des Führerscheins, wenn ein entspre-

chendes Fehlverhalten festgestellt wurde. Diese und andere Arbeitsschritte wurden 

nicht auf die Sachbearbeiter verteilt. Stattdessen erledigt ein Mitarbeiter alle diese 

Schritte. Die Betroffenen werden dabei nach Buchstaben den Sachbearbeitern zuge-

ordnet. Es liegt eine Mengenteilung vor. Wenn jedoch der Sonderfall eintritt, dass eine 

Person ihr Bußgeld nicht bezahlen möchte, wird das Verfahren der Stadtkasse und 

der Abteilung Beitreibung überlassen. Somit findet hier in bestimmten Fällen eine Ar-

tenteilung statt. 

Die vielfältige Gesamtaufgabe muss zur Realisierung einer Artentrennung mithilfe der 

Aufgabenanalyse und Aufgabensynthese strukturiert werden. Zunächst werden bei 
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der Aufgabenanalyse mit Analysekriterien wie „Objekt“, „Verrichtung“ oder „Phase 

des Entscheidungsprozesses“ sehr kleinteilige Aufgabenelemente gebildet. (vgl. Pi-

cot et al. 2020: 229) Danach werden die einzelnen Aufgabenelemente sinnvoll zu 

Teilaufgaben zusammengefasst. Aus ihnen ergeben sich schließlich die Stellen. (vgl. 

Olfert 2019: 121) Selten werden auch Stellen speziell für bestimmte Personen ge-

schaffen. Problematisch bei dieser Verfahrensweise ist allerdings, dass die so ent-

standene Stelle nur sehr schwer neu besetzt werden kann. Für den Großteil der Stel-

len wird sich deshalb an der Arbeitsaufgabe und der Normalleistung eines Mitarbei-

ters orientiert. (vgl. Vahs 2019: 66) Für eine sinnvolle Verteilung der Arbeit sollten bei 

der Bildung der Teilaufgaben drei Leitsätze beachtet werden. Als erstes sollten die 

Überschneidungen der Teilaufgaben möglichst gering sein. Daneben sollte darauf 

geachtet werden, dass die Aufgaben in der Form getrennt werden, dass der Mitarbei-

ter B beim Übernehmen eines Falles kein implizites Wissen von Mitarbeiter A über-

tragen bekommen muss. (vgl. Picot et al. 2020: 230 f.) Implizites Wissen „kann nur in 

langwierigen Learning-by-Doing-Prozessen erworben werden und kann nicht verba-

lisiert oder formalisiert werden.“ (ebd.: 230) Der dritte Leitsatz fordert, bei der Bildung 

von Teilaufgaben „die Eigenschaften bzw. Situation der Aufgabenträger“ (ebd.: 231) 

zu beachten. Zusätzlich sollte das Prinzip der Kongruenz von Aufgabe, Kompetenz 

und Verantwortung eingehalten werden. Dieses ist wichtig, damit eine „selbstständige 

und eigenverantwortliche Erfüllung der Aufgaben“ (Olfert 2019: 132) erfolgen kann. 

Im Ergebnis sind nun Stellen mit verschiedenen Aufgaben entstanden. 

Diese umfassende Vorgehensweise wird nicht nur bei erstmaligen Unternehmensor-

ganisationen angewendet, sondern auch im Zuge einer Neugestaltung der Organisa-

tion. Auf die Ist-Analyse erfolgt in diesem Fall die Ist-Kritik. Schließlich wird anhand 

der oben beschriebenen Punkte ein Soll-Zustand erarbeitet und eingeführt. (vgl. Olfert 

2019: 112) 

In der Stadtverwaltung existiert aktuell eine bestimmte Anzahl an Arbeitsplätzen. Hier 

ist der gedankliche Arbeitsplatz gemeint, der genutzt wird, um den Stellenbedarf zu 

errechnen. Die einmal festgelegte Anzahl muss von Zeit zu Zeit überprüft werden. 

Denn mit der Veränderung der Aufgaben in einer Organisation wandelt sich auch der 

Bedarf an Arbeitsplätzen. Nach einer Arbeitsplatzbedarfsermittlung wird festgestellt, 

welche bestehenden Arbeitsplätze weiterhin genutzt werden, welche abgewandelt 

oder sogar abgebaut werden. Ein weiteres Ergebnis der Analyse ist die Schaffung 

von neuen Arbeitsplätzen. Möglicherweise wäre es sinnvoll, eine Arbeitsplatzbedarfs-

ermittlung im Zuge der Veränderungen des Stadtforums durchzuführen. Für jeden 

Arbeitsplatz wird nämlich u.a. auch eine Beschreibung der Sachmittelausstattung und 
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der Versorgungseinrichtungen (Strom, Datenversorgung, Kommunikation, …) erstellt. 

(vgl. Olfert 2019: 236 ff.) Diese Kategorien werden im neuen Veraltungszentrum von 

den bisherigen Festlegungen abweichen. 

Die ermittelten Stellen werden zu Einheiten zusammengefasst. Dabei entstehen grö-

ßere Organisationseinheiten, beispielsweise die Abteilungen. „Eine Abteilung ent-

steht durch die unbefristete Unterstellung von einer oder mehreren Ausführungsstel-

len unter eine gemeinsame Leitungsstelle.“ (Vahs 2019: 96) In der Stadtverwaltung 

Dresden existiert sowohl die primäre als auch die sekundäre Abteilungsbildung. Es 

werden mehrere Ausführungsstellen einer Instanz zugeordnet, zum Beispiel mehrere 

Sachbearbeiter einem Sachgebiet (primäre Abteilungsbildung). Außerdem werden 

mehrere Abteilungen unter einer Instanz gebildet (vgl. ebd.: 96). Diese sekundäre 

Abteilungsbildung findet sich in der Stadtverwaltung Dresden beispielsweise bei der 

Zuordnung mehrerer Sachgebiete zu einer Abteilung wieder. Vahs benennt zwei 

Gründe, weshalb in Organisationen Abteilungen eingerichtet werden. Zum einen soll 

die Unternehmensführung entlastet werden. Bei einem großen Unternehmen können 

die zahlreichen wichtigen Entscheidungen nicht allein von ihr getroffen werden. Eine 

alleinige Leitung wäre zu komplex und zeitintensiv. Die Unternehmensführung muss 

Entscheidungsbefugnis auf andere Mitarbeiter delegieren. So bilden sich neben der 

Unternehmensführung die Abteilungen mit ihren Abteilungsleitungen. In der Stadtver-

waltung Dresden kommen nach dem Oberbürgermeister als „Unternehmensführung“ 

zunächst die Bürgermeister, die ihre Geschäftsbereiche leiten. Auf diese folgen die 

Amtsleitungen, die Abteilungsleitungen und Sachgebietsleitungen. Die Leitung der 

Stadtverwaltung ist auf verschiedene Hierarchiestufen verteilt. Zum anderen erläutert 

Vahs die Schwierigkeiten, die mit einer alleinigen Führung bei vielen Mitarbeitern ein-

hergehen. Die Beschäftigten hätten alle denselben Ansprechpartner, welcher damit 

überfordert wäre. Außerdem müsste sich diese Person um alle möglichen großen und 

kleinen Probleme kümmern. Es ist einfacher, mehrere Leitungsebenen einzuführen, 

die einige Probleme eigenständig lösen können. Die verschiedenen Führungsstellen 

haben mehr Zeit für ihre wenigen untergeordneten Mitarbeiter. (vgl. ebd.: 94 f.) Für 

diese führt die Einrichtung von Abteilungen innerhalb der Organisation „zu einem 

überschaubaren Bezugssystem und zu entsprechenden Identifikationsmöglichkeiten 

mit den Abteilungszielen und -aufgaben.“ (ebd.: 95) Mit der Zusammenfassung der 

Stellen zu Abteilungen bildet sich die Aufbauorganisation. Diese wird im Organi-

gramm abgebildet. Die Stadtverwaltung Dresden nennt ihr Organigramm „erweiterter 

Geschäftsverteilungsplan“. Er ist im Anhang 1 zu finden. 
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4.2 Arten der Organisationsstruktur 

Unternehmen können eine divisionale oder funktionale Struktur in der Organisation 

ihrer Arbeitsbereiche aufweisen. Bei der funktionalen Struktur wird ein Unternehmen 

nach Funktionsbereichen gegliedert. Dabei entstehen Spezialisierungsvorteile. Orga-

nisationen mit einer divisionalen Struktur ordnen nach Objekten, zum Beispiel Pro-

dukten oder Regionen. Ein Vorteil stellen hier Synergieeffekte, unter anderem in Form 

vom Profitieren von Erfahrungen einer anderen Abteilung, dar. (vgl. Vahs 2019: 145 

ff.) Die Tabellen 1 und 2 veranschaulichen die beiden Organisationsalternativen eines 

Unternehmens, welches Brettspiele und Kartenspiele herstellt, bewirbt und verkauft.  

Abteilung Brettspiele Abteilung Kartenspiele 

Herstellung Herstellung 

Marketing Marketing 

Verkauf Verkauf 

Tabelle 1: divisionale Struktur 

Abteilung Herstellung Abteilung Marketing Abteilung Verkauf 

Brettspiele Brettspiele Brettspiele 

Kartenspiele Kartenspiele Kartenspiele 

Tabelle 2: funktionale Struktur 

Nach Olfert ist eine wichtige Organisationseinheit bei der divisionalen Struktur „die 

Zentralabteilung, die für die leistungsprozessbezogenen Sparten vielfältige Dienst-

leistungen“ (2019: 164) anbietet.  Die Sächsische Staatskanzlei hat ein Handbuch 

zum Prozessmanagement herausgegeben. Damit soll das Verständnis und das Wis-

sen um die Vorteile des Prozessmanagements, auf welches im Kapitel 5 noch einge-

gangen wird, für die öffentlichen Verwaltungen gestärkt werden. Es stellt einen Leit-

faden zur Einführung dar und präsentiert Werkzeuge und Methoden zur Umsetzung. 

Darin finden sich auch Aussagen zur Organisationsstruktur der Behörden. „Die vor-

herrschende Aufbauorganisation in der öffentlichen Verwaltung ist in der Regel funk-

tional strukturiert, das bedeutet, dass eine Gliederung nach fachlichen Aufgaben […] 

erfolgt“ (Sächsische Staatskanzlei 2018: 74). Weiterhin wird in Unternehmen das 

Mischformenmodell vorgefunden. Es kombiniert die „Teilelemente verschiedener Ide-

altypen“ (Olfert 2019: 152). Weniger verbreitete Strukturen sind Matrix- oder Tensor-

organisationen. Ein Mitarbeiter hat dort zwei oder mehr direkte Vorgesetzte. (vgl. 

Vahs 2019: 164) Eine Matrixorganisation zeigt der Anhang 2. Diese und weitere Dar-

stellungen wurden von der Internetseite www.bwl-lexikon.de übernommen. Fraglich 

http://www.bwl-lexikon.de/
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ist, ob dies eine verlässliche Quelle ist. Die Abbildungen stimmen in ihrem Aufbau mit 

denjenigen überein, die beispielsweise in der Quelle Vahs 2019 auf den Seiten 108 

ff. zu finden sind, weshalb die genannte Internetquelle als seriös anzusehen ist. 

Ein anderes Kriterium, mit dem man Organisationen kategorisieren kann, ist die Auf-

teilung der Weisungsbefugnis nach dem Einlinien- oder Mehrliniensystem. Das Einli-

niensystem ist dadurch gekennzeichnet, dass „von jeder vorgelagerten Instanz nur 

eine Anweisungslinie zu jeder nachgeordneten Stelle führt und umgekehrt.“ (Picot et 

al. 2020: 236) Dies kann man in der Abbildung 1 erkennen. So ist es auch in der 

Stadtverwaltung Dresden. 

Im Mehrliniensystem ist ein Mitarbeiter mehreren Vorgesetzten unterstellt. Die Vor-

gesetzten dürfen in ihrem jeweiligen festgelegten Zuständigkeitsbereich Weisungen 

erteilen. (vgl. ebd.: 239) Ein Mehrliniensystem ist in Anhang 3 dargestellt. Eine Wei-

terentwicklung der beiden genannten Systeme ist das Stabliniensystem. Dabei wer-

den die Linien um Stabsstellen ergänzt. Diese Organisationseinheiten besitzen keine 

Entscheidungs- oder Weisungsbefugnis. Sie sind beratend einer Linieninstanz zuge-

ordnet. (vgl. Olfert 2019: 159) Außerdem ist auch hier wieder ein Matrixsystem mög-

lich. Der Mitarbeiter erhält seine Anweisungen von mehreren Vorgesetzten. Die Lei-

tungsfunktion wird geteilt. (vgl. Vahs 2019: 110) 

Ein weiterer Aspekt zur Organisationsgestaltung ist die Leitungsspanne. Diese gibt 

an, wie viele Beschäftigte einer Leitungsposition direkt unterstellt sind. Eine optimale 

Zahl gibt es nicht. Eine gute Leitungsspanne ist abhängig von den Aufgaben, die die 

Abbildung 1: Einliniensystem, Quelle: https://www.bwl-lexikon.de/app/uploads/einliniensys-
tem.png 

https://www.bwl-lexikon.de/app/uploads/einliniensystem.png
https://www.bwl-lexikon.de/app/uploads/einliniensystem.png


   

 

13 

unterstellten Mitarbeiter ausführen. (vgl. Vahs 2019: 99) „[E]infache, gleichartige und 

sich ständig wiederholende Tätigkeiten“ (ebd.: 99) können eine recht große Leitungs-

spanne verkraften. Anzeichen für die Einführung einer eher kleinen Leitungsspanne 

sind „schwer kontrollierbare Aufgaben oder eine große Abhängigkeit von anderen 

Stellen“ (ebd.: 99). Auch viele andere Faktoren wie der Führungsstil, die Selbststän-

digkeit und Qualifikationen der Mitarbeiter bedingen die Leitungsspanne (vgl. Olfert 

2019: 154). 

Daneben kann die Leitungstiefe gemessen werden. Sie gibt „die Anzahl der Hierar-

chieebenen unterhalb der obersten Leitung“ (Vahs 2019: 101) an. Die Leitungstiefe 

ist u.a. abhängig von der Mitarbeiterzahl des Unternehmens und von „Art und […] 

Umfang der Unternehmensaufgaben“ (Olfert 2019: 155). In der Stadtverwaltung Dres-

den gibt es keine einheitliche Leitungstiefe, oft jedoch eine Tiefe von 4 (Geschäftsbe-

reich, Amt, Abteilung, Sachgebiet). Leistungsspanne und Leistungstiefe bedingen 

sich. Gibt es eine große Leitungsspanne, wird die Leitungstiefe eher gering sein. Bei 

einer kleinen Leitungsspanne ist die Leitungstiefe höher. (vgl. Vahs 2019: 102) 

Jedes Unternehmen muss für sich herausfinden, wie viel Organisation nötig ist. „Das 

Optimum gilt als erreicht, wenn durch hinreichende Strukturen und Regelungen Ab-

läufe und Zuständigkeiten klar geregelt sind und damit reibungslose, verlässliche und 

konfliktfreie Prozesse erlauben“ (Felfe 2019: 355). Wird zu wenig organisiert, herrscht 

also eine Unterorganisation, sind die Mitarbeiter verunsichert. Eine mögliche Folge 

ist, dass sich für eine Aufgabe niemand zuständig fühlt und diese unerledigt bleibt. 

Andererseits kann es auch vorkommen, dass eine andere Aufgabe von mehreren 

Beschäftigten parallel bearbeitet wird, weil beide der Meinung sind, sie falle in ihren 

Tätigkeitsbereich. Weiterhin ist eine Form der Überorganisation denkbar. Dabei wird 

alles bis ins kleinste Detail geregelt. Die Mitarbeiter fühlen sich in ihrer Aufgabenbe-

arbeitung eingeengt. Sie können kaum individuell oder flexibel agieren. Der optimale 

Organisationsgrad lässt sich nur äußerst schwer erreichen. Das Ziel ist, so nah wie 

möglich an ihn heranzukommen. (vgl. ebd.: 355) 

4.3 Mögliche zukünftige Entwicklungen 

Es bestehen viele Trends bezogen auf die Arbeit der Zukunft. Selbstverständlich wer-

den sich nicht alle in jeder Branche durchsetzen. Manche jedoch könnten die Arbeit 

in den nächsten Jahren stark beeinflussen. 
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4.3.1 Weiterentwicklung der Arbeitswelt 

Radomsky zählt beispielhaft einige Entwicklungen auf. Sie nennt „Flexibilisierung und 

Agilität“ (Radomsky 2019: 35). Darunter versteht sie unter anderem die verbreitete 

Möglichkeit, Arbeit im Homeoffice zu erledigen, und das Etablieren von agilen Pro-

jektteams und schnellem Feedback. Weiterhin zählt „Virtualisierung und Globalisie-

rung“ (ebd.: 35) mit der Arbeit über Cloudsysteme und in virtuellen Teams über das 

Internet sowie internationaler Zusammenarbeit zu den derzeitigen Entwicklungsten-

denzen. Ein weiterer Punkt ist bei ihr die Zunahme von „flache[n] Hierarchien, Selbst-

führung, Selbstorganisation“ (ebd.: 35). Klassischen Organisationen wie der Stadt-

verwaltung wird es ihrer Meinung nach schwerfallen, die „rasante Geschwindigkeit 

und Komplexität […] zu verkraften“ (ebd.: 35). Die Führungskräfte sollten verstärkt als 

Mentor und Berater agieren. (vgl. ebd.: 35) Daneben bedingt die Digitalisierung „eine 

grundlegende Veränderung der Organisationsstrukturen“ (Jürgens & Hoffmann & 

Schildmann 2017: 164). 

4.3.2 Verbesserungspotenziale der Aufbauorganisation 

Als Probleme der traditionellen, hierarchischen Struktur, welche auch in Verwaltun-

gen vertreten ist, werden von Doppler und Lauterburg folgende Themen identifiziert. 

Unbekannt ist in solchen Strukturen der Aufbau auf der Grundlage von Prozessen. 

Folglich besteht „[d]as Denken in Positionen – statt in Aufgaben und Funktionen“ 

(Doppler & Lauterburg 2019: 157). Zwischen der obersten Führungsebene und den 

Mitarbeitern ohne Führungsverantwortung gibt es mehrere Zwischeninstanzen. Infor-

mationen werden, wenn überhaupt, nur langsam durch die Hierarchieebenen weiter-

gereicht. Weiterhin wird bemängelt, dass die Anzahl an Führungskräften zu hoch sei 

und die Beschäftigten oftmals wenig Unterstützung erfahren, sondern eher von der 

Arbeit abgehalten werden. Die Organisation ist arbeitsteilig aufgebaut. Diese Heran-

gehensweise führt dazu, dass Verantwortung meist einer Einzelperson übertragen 

worden ist. Im Unternehmen entsteht „Konkurrenz statt […] Kooperation“ (ebd.: 157). 

Zusätzlich ist die Macht innerhalb des Unternehmens ungleich verteilt und bewirkt 

damit große Probleme, wenn eine ungeeignete Person eine entsprechende Stelle 

inne hat. (vgl. ebd.: 157) 

Die Weiterentwicklung eines Unternehmens ist meist auf „die Menschen, die Pro-

zesse und die Strukturen“ (ebd.: 96), also nach innen gerichtet. Doppler und Lauter-

burg beschreiben, dass heute im Sinne des Changemanagements die Prozesse und 

die Entwicklungen in der Umgebung des Unternehmens im Vordergrund stehen soll-

ten. (vgl. ebd.: 96) Mit den „agil-digitalen Organisationen“ (Vahs 2019: 281) sollen die 
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Herausforderungen einer sich ständig wandelnden Welt gemeistert werden. Dabei 

soll auch künstliche Intelligenz zum Einsatz kommen. (vgl. Vahs 2019: 282) Die Or-

ganisationen sollen geprägt sein von „Dezentralisierung und Flexibilisierung der Auf-

gaben und Kompetenzen entlang der wertschöpfenden Prozesse“ (ebd.: 282). „Durch 

den Abbau von Hierarchieebenen und eine Verantwortungsdelegation an untere Ebe-

nen kann die Flexibilität der Organisation erhöht werden“ (Felfe 2019: 355). Durch die 

Einbeziehung der Mitarbeiter in Entscheidungen erhalten alle Beteiligten mehr Feed-

back und die neuen Ideen werden von den Beschäftigten schneller umgesetzt. Au-

ßerdem rückt das Konzept der psychologischen Sicherheit in den Vordergrund. Feh-

ler sollen zugelassen und nicht mit negativen Konsequenzen bestraft werden. Viel-

mehr sollen sie als Lernchance angesehen werden. (vgl. Scheffer 2022: 85) 

Eine aus ihrer Sicht zukunftsfähige Organisationsgestaltung beschreiben Doppler und 

Lauterburg. Ein Nachteil von Unternehmen mit starren Organisationsstrukturen ist die 

unzureichende Kommunikation. Informationen sollten viel schneller die richtigen Ad-

ressaten erreichen, den Mitarbeitern zugänglich sein und auch zeitnah in vollem Um-

fang weiterverarbeitet werden. Die Organisationsgestaltung sollte den Markt sowie 

die Kunden in den Mittelpunkt stellen. Es solle „von außen nach innen gedacht und 

organisiert“ (Doppler & Lauterburg 2019: 123) werden. Dabei orientiert sich die Orga-

nisation an den Prozessen eines Unternehmens, welche zudem bereits optimal ge-

staltet sind. (vgl. ebd.: 121 ff.) Mit der Realität in der Stadtverwaltung Dresden vergli-

chen stellt sich diese Forderung hingegen als eine noch recht weit entfernte Zukunfts-

vision heraus. Um solch einen Zustand dennoch zu erreichen, können folgende Mittel 

eingesetzt werden. Die bestehenden Strukturen der Aufbauorganisation, der Ablau-

forganisation, der Zusammenarbeit und Kommunikation innerhalb des Unternehmens 

sollten in regelmäßigen Intervallen überprüft und verbessert werden. Außerdem soll-

ten alle Festlegungen zu den vorgenannten Themenbereichen befristet eingeführt 

werden. Zum Auslaufzeitpunkt der Regelung erfolgt eine Untersuchung mit anschlie-

ßendem Beschluss über eine weitere Zeitspanne ohne Korrektur oder eine Änderung. 

Daneben sollten alle verfügbaren Informationen kritisch ausgewertet werden, damit 

mögliche negative Entwicklungen schnell entdeckt werden und ihnen entgegenge-

steuert werden kann. (vgl. ebd.: 124 f.) 

4.3.3 Beispiel Netzwerkstruktur 

„Starre Strukturen werden abgelöst durch schlanke, flexible Strukturen, in denen 

Menschen und Teams selbstbestimmter arbeiten können“ (Radomsky 2019: 128). 

Solch eine moderne Form der Organisationsgestaltung ist die Arbeit in Netzwerken. 
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Dabei löst sich die klassische Aufbauorganisation auf. Stattdessen entstehen eine 

„flache Hierarchie; hohe Selbstständigkeit der einzelnen Organisationseinheiten; 

hohe Vielfalt lokal unterschiedlicher Organisationsformen; Gesamtsteuerung über ge-

meinsame Ziele und Strategien [ohne Hervorhebungen, d. Verf.]“ (Doppler & Lauter-

burg 2019: 61). Die Netzwerkform kann sich gut an neue Bedingungen anpassen und 

hochkomplexe Aufgaben meistern. Da die verschiedenen Gruppen im Netzwerk un-

abhängig voneinander arbeiten können, stellt der Ausfall eines Teils kurzfristig keine 

Arbeitsbehinderung für den Rest dar. Netzwerke beruhen auf Kommunikation. Ohne 

häufige, schnelle und offene Verständigung und Zusammenarbeit wird die Netz-

werkstruktur keinen Erfolg versprechen. (vgl. ebd.: 65) 

Die Mitarbeiter können in der Netzwerkorganisation auch autonom arbeiten, sind aber 

jederzeit durch gemeinsame Ziele langfristig verbunden. Diese Form der Arbeit er-

scheint aber nicht für die gesamte Verwaltung geeignet zu sein: Eine Behörde wird 

ihre Aufgaben in den meisten Fällen nicht kurzfristig anpassen, weil es vom Bürger 

gefordert wird. Auch eine Vernetzung mit den Bürgern muss nicht in dem Maße erfol-

gen, wie es bei einem Unternehmen notwendig ist. Natürlich spielen auch in der Ver-

waltung Kreativität und Innovationen eine Rolle. Jedoch sind viele Stellen nicht darauf 

ausgelegt, Neuerungen zu entwickeln. Die Stadtverwaltung Dresden beschäftigt eine 

große Anzahl an Mitarbeitern. Es ist nicht möglich und auch nicht nötig, dass sich 

täglich jeder mit jedem austauscht. Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass 

verschiedene kleine Ausgründungen, die dann agil arbeiten, nur bedingt möglich sind. 

Es besteht aber auch nicht der Bedarf danach. (vgl. Redmann 2017: 85 ff.) Eine reine 

Netzwerkstruktur ist möglicherweise nicht der passende Ansatz für eine Verwaltung. 

Einige Merkmale in die bestehende Verwaltungsstruktur einzubinden oder diese in 

die Richtung einer moderneren Unternehmensform abzuändern, erscheint hingegen 

sinnvoll. Die Stadtverwaltung Dresden informierte jedoch auf Anfrage per E-Mail dar-

über, dass es ausdrücklich nicht geplant ist, die Aufbauorganisation und das beste-

hende Hierarchiegebilde im Hinblick auf die Arbeit im Stadtforum zu verändern (vgl. 

E-Mail der Stadtverwaltung Dresden vom 06.03.2023, Anhang 4). 

In neuen Organisationsformen, wie beispielsweise Projektteams, Matrixorganisatio-

nen oder Netzwerken, sind vor allem Kommunikation, Vernetzung und Selbstorgani-

sation gefragt. In Netzwerken dominieren „hoch flexible Strukturen, die einerseits viel 

Spielraum lassen für das Handeln […], andererseits aber wenig Stabilität und Sicher-

heit bieten“ (Doppler & Lauterburg 2019: 177). Es entsteht eine recht vielschichtige 

emotionale Umgebung, in der einige Schwierigkeiten gemeistert werden müssen. So 

wechseln oft die Arbeitskollegen und bei auftretenden Meinungsverschiedenheiten ist 
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es nötig, diese selbstständig anzusprechen und auszuräumen. (vgl. Doppler & Lau-

terburg 2019: 177) Die Stellen von Mitarbeitern und Führungspersonen werden viel-

fältiger und verantwortungsvoller. (vgl. Scheffer 2022: 85) Flache Hierarchien mit we-

nigen Führungskräften führen, wie oben beschrieben, zu einer hohen Leitungs-

spanne. Die vielen verschiedenen Funktionen einer Führungskraft kann der Vorge-

setzte mit sehr vielen unterstellten Beschäftigten nicht mehr für alle Mitarbeiter zufrie-

denstellend wahrnehmen. Es mangelt an ausreichend Zeit, um auf jeden einzelnen 

einzugehen. Dadurch verschlechtert sich das Verhältnis zwischen Führungskraft und 

Mitarbeitern. Letztere können durch die negativen Veränderungen in der Führung ver-

unsichert werden und eine schlechtere Leistung erbringen. Diesen unerwünschten 

Nebenfolgen sollte so gut wie möglich entgegengewirkt werden. Dabei ist es förder-

lich, wenn die Führungskräfte ein neues Selbstverständnis entwickeln, welches auf 

Nähe zu den Mitarbeitern, Austausch, Moderation und Motivation der Beschäftigten 

und weniger auf Kontrolle beruht. (vgl. Schermuly 2016: 110 ff.) 

„Eine Organisationsstruktur, die unter allen denkbaren Bedingungen überlegen ist, 

kann es nicht geben“ (vgl. Picot et al. 2020: 226). Deshalb haben sich über viele Jahre 

hinweg unterschiedliche Organisationsformen entwickelt. Es kommen immer wieder 

neue, an die aktuellen Entwicklungen angepasste Formen hinzu. Jedes Unternehmen 

und auch jede Verwaltung muss die Organisation finden, die am besten zu ihren Auf-

gaben und ihrer Arbeitsgestaltung passt. 

5 Arbeitsprozesse 

Bisher wurde der Fokus auf die Aufbauorganisation gelegt. Das nachfolgende Kapitel 

beschäftigt sich mit der Ablauforganisation. Die Ablauforganisation beschreibt Ar-

beitsabläufe in Form von Prozessen. 

5.1 Arbeitsprozesse Gesamtorganisation 

Zunächst wird die Ablauforganisation auf der Ebene der Gesamtorganisation erläu-

tert. 

5.1.1 Begriff „Prozess“ 

Wie im Kapitel 4.1 beschrieben wurde, werden zur Erstellung der Aufbauorganisation 

die Aufgaben analysiert. Für die Ablauforganisation wird dagegen die Arbeit in Ar-

beitsgänge und einzelne Handlungen zergliedert. Nach der Analyse folgt die Syn-

these. Dabei werden die Arbeitsgänge „hinsichtlich ihrer […] logischen, zeitlichen und 

letztlich auch räumlichen Wirkungszusammenhänge geordnet und in 
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Ablaufstrukturen zusammengeführt“ (Schmauder & Spanner-Ulmer 2022: 259). Es 

wird also „die Reihenfolge, die Dauer und der Ort der Durchführung festgelegt“ 

(Krampf 2016: 13). Es entstehen Arbeitsprozesse, die teilweise zu Prozessketten zu-

sammengefasst werden können. Die Ablauforganisation zeigt somit die Reihenfolge 

der Arbeitstätigkeiten und Prozesse auf. (vgl. Schmauder & Spanner-Ulmer 2022: 259 

f.)  

Nach Krampf beschreibt das Wort Prozess „eine Folge von Aktivitäten […], die aus 

verschiedenen Inputs festgelegte und definierte Outputs erzeugen“ (2016: 2). Das 

Prozessmanagement legt wiederum fest, „wie die einzelnen Aktivitäten und deren In-

halte gestaltet werden“ (Brenner 2018: 6). Es werden verschiedene Prozessarten un-

terschieden. Häufig wird in die Managementprozesse, die Ausführungsprozesse, 

auch Kernprozesse genannt, und die Unterstützungsprozesse unterteilt. In dieser Ein-

teilung erzeugen letztere die notwendigen Rahmenbedingungen zur unkomplizierten 

Durchführung der Kernprozesse und erfüllen u.a. gesetzliche Vorgaben. Die Kernpro-

zesse führen dagegen zu einer Wertschöpfung und befriedigen im Ergebnis direkt 

das Bedürfnis der Kunden. Die Managementprozesse sind hauptsächlich Führungs-

aufgaben wie die Entwicklung und das Verfolgen von Unternehmenszielen und Visi-

onen. (vgl. REFA-Institut 2016: 178 f.) Eine andere Aufteilung ist die in primäre und 

sekundäre Geschäftsprozesse. Die primären Prozesse „erzeugen einen direkten und 

wahrnehmbaren Kundennutzen“ (Krampf 2016: 10) und sind unmittelbar an der Pro-

dukterstellung beteiligt. Die sekundären Prozesse sind dagegen unterstützende Pro-

zesse, die die Grundlagen dafür schaffen, dass die primären Prozesse optimal ablau-

fen können. Sie sind für die Erstellung des Produktes nicht unmittelbar notwendig, 

stellen aber Ressourcen, wie zum Beispiel Personal oder Finanzmittel zur Verfügung. 

Ohne die Vorarbeit der sekundären Prozesse könnten die primären Prozesse nicht 

ablaufen. (vgl. ebd.: 10 f.) Daneben gibt es unzählige weitere Einteilungsmöglichkei-

ten. Jede Organisation legt für ihr Prozessmanagement fest, ob und wie ihre Ge-

schäftsprozesse geordnet werden. Im Kapitel zur Aufbauorganisation wurden bereits 

die Unterschiede in der funktionalen und divisionalen Unternehmensstruktur vorge-

stellt. Im Hinblick auf die Arbeitsprozesse kann hinzugefügt werden, dass sich die 

divisionale Struktur anhand der Hauptprozesse des Unternehmens bildet und die 

Kundenorientierung stärker in den Fokus rückt (vgl. ebd.: 14). 

5.1.2 Prozessdarstellung 

Geschäftsprozesse werden mithilfe eines Geschäftsprozessmodells dargestellt. Für 

die Erstellung eines solchen Modells wurden eigene Modellierungssprachen 
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entwickelt. Aus den Geschäftsprozessmodellen lässt sich herauslesen, welche Hand-

lungen in welcher Reihenfolge durchzuführen sind. Es gibt ein Startereignis, verschie-

dene Aktivitäten und mindestens ein Endereignis. Außerdem ist angegeben, welche 

Ressourcen oder Daten an welcher Stelle des Prozesses benötigt werden. Prozesse 

werden allgemein dargestellt. Sie müssen keinen einheitlichen Ablauf haben, sondern 

können Verzweigungen aufweisen, die sogenannten Ausführungspfade. (vgl. Kosch-

mider 2021: 2 f.) Beispielsweise kann es vorkommen, dass in einer Behörde ein An-

trag auf eine Geldleistung in Papierform oder online gestellt werden darf. Je nach 

Medium sind unterschiedliche Handlungen nötig, um schlussendlich ein Ergebnis zu 

erhalten. Ein Antrag in Papierform muss möglicherweise eingescannt werden. Der 

Onlineantrag liegt bereits elektronisch vor. Hier entfällt der Prozessschritt „Einscan-

nen“. Weiterhin könnte der Antrag bewilligt oder abgewiesen werden. Nach dieser 

Entscheidung werden entsprechend andere Tätigkeiten durchgeführt. Bei einer be-

willigenden Entscheidung wird ein positiver Bescheid versendet und veranlasst, das 

Geld auszuzahlen. Im Falle einer negativen Entscheidung wird ein anderslautender 

Bescheid verschickt und keine Geldüberweisung getätigt. Im Beispiel ist die Antrag-

stellung das Startereignis, das Einscannen und die Überprüfung des Antrags bis zur 

Entscheidungsfindung sind die Aktivitäten und der jeweilige Bescheid und die even-

tuelle Auszahlung der Geldleistung sind die Endereignisse. In der Praxis würden die 

einzelnen Schritte, die für diesen Geschäftsprozess zu erledigen sind, in einem Ge-

schäftsprozessmodell mit der in der Behörde verwendeten Modellierungssprache vi-

sualisiert werden. In der Stadtverwaltung Dresden kommt dafür die Picture-Prozess-

plattform zur Anwendung (vgl. E-Mail der Stadtverwaltung Dresden vom 06.03.2023, 

Anhang 4). Die vollständige Abbildung aller Prozesse einer Organisation kann in so-

genannten Prozesslandkarten erfolgen (vgl. Faiß & Kreidenweis 2016: 44). 

Geschäftsprozesse können in strukturierte, schwach strukturierte und unstrukturierte 

Prozesse eingeteilt werden. Unstrukturierte Geschäftsprozesse sind sehr schwer mo-

dellierbar. Häufig wird in einem nicht planbaren Verfahren eine Entscheidung getrof-

fen oder ein Problem behoben. Es gibt keine festgelegten Abläufe, um das Ziel zu 

erreichen. Anders ist es bei strukturierten Geschäftsprozessen. Ihre Handlungen sind 

gut vorauszusehen und folgen festgelegten Regeln. Sie können beliebig oft mit dem-

selben Ablauf wiederholt werden. Eine Mischung aus diesen beiden Möglichkeiten 

verkörpert der schwach strukturierte Geschäftsprozess. (vgl. Koschmider 2021: 4) In 

einer so großen Organisation wie der Stadtverwaltung Dresden gibt es Geschäftspro-

zesse von jeder der drei Sorten. Vermutlich finden sich strukturierte 
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Geschäftsprozesse vorrangig in der Sachbearbeitung wieder. Führungspositionen 

werden wohl eher mit unstrukturierteren Geschäftsprozessen arbeiten. 

5.1.3 Prozessverbesserung 

Um Prozesse zu verbessern, sollte folgende Vorgehensweise beachtet werden. Zu-

nächst sollte der Prozess auf seine Schwachstellen hin kontrolliert werden. Als zwei-

tes werden Lösungen für die Problemfelder gesucht. Die Vielzahl an Vorschlägen wird 

auf die passendsten eingegrenzt. Zuletzt werden die besten Lösungen ausgewählt 

und realisiert. In festgelegten zeitlichen Abständen werden die Neuerungen auf ihre 

Wirkungen geprüft. (vgl. Schmauder & Spanner-Ulmer 2022: 312) Orientierung sollte 

dabei immer ein anfangs formuliertes Ziel bieten, welches durch die Prozessverbes-

serung erreicht werden soll (vgl. Laue 2021: 82). Dieses Prozedere findet sich auch 

im PDCA-Zyklus wieder. Der PDCA-Zyklus bildet für viele Managementvorgänge eine 

bewährte Grundlage. Die vier Buchstaben stehen für die Worte „Plan“, „Do“, „Check“ 

und „Act“. Nachdem ein Problem identifiziert wurde, wird ein Plan mit Gegenmaßnah-

men erstellt. In der Phase „Do“ wird der Plan umgesetzt. In der dritten Phase wird die 

Zielerreichung überprüft. Anschließend wird in der Phase „Act“ festgelegt, welche 

Maßnahmen gute Wirkungen erzielt haben und fortan beibehalten werden sollten und 

inwiefern Ziele noch unerfüllt geblieben sind. Um auch diese zu erreichen, sollte ein 

neuer Versuch der Verbesserung mit der ersten Phase („Plan“) begonnen werden. 

So werden alle Phasen des PDCA-Zyklus wiederkehrend durchlaufen. (vgl. Schmau-

der & Spanner-Ulmer 2022: 313 f.) In der Stadtverwaltung in Dresden werden die 

Prozesse mit Picture dokumentiert, analysiert und anschließend für die Arbeit im 

Stadtforum angepasst (vgl. E-Mail der Stadtverwaltung Dresden vom 06.03.2023, An-

hang 4). 

Zahlreiche Quellen betonen, dass die Mitarbeiter in Veränderungsprozesse einbezo-

gen werden sowie Fortbildungen erhalten sollen. Auch bei der Optimierung von Pro-

zessen sollten die Beschäftigten befragt werden. Sie sind „tagtäglich damit beschäf-

tigt und mit den Herausforderungen konfrontiert“ (Krampf 2016: 13). Sie befinden sich 

näher am Problem als der Prozessmanager. (vgl. ebd.: 13) Ihre Beteiligung kostet 

zwar zunächst Geld, da die Zeit der Mitwirkung Arbeitszeit darstellt. Langfristig über-

wiegen eindeutig die Vorteile, die dadurch entstehen. Die ständige Verbesserung der 

Prozesse eines Unternehmens in kleinen Schritten unter Einbeziehung aller Mitarbei-

ter ist die Grundidee der in Japan entwickelten Methode Kaizen, an der sich viele 

Prozessmanager orientieren. (vgl. ebd.: 55) 
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5.1.4 Prozessmanagement 

Ziel des Prozessmanagements ist es, „durch Wiederholbarkeit und Standardisierung 

den Kundennutzen durch kontinuierliche Verbesserung und Effektivitätssteigerungen 

zu erhöhen“ (Krampf 2016: 2). Handlungen, die keinen Fortschritt auf dem Weg zum 

Ziel darstellen, werden aufgegeben (vgl. Faiß & Kreidenweis 2016: 26). Mögliche 

Fehlerquellen im Verfahren der Produkterstellung werden von den Mitgliedern der 

Organisation „in der noch unzureichenden Gestaltung der Unternehmensprozesse 

gesucht. Fehler werden damit zu akzeptierten Lernchancen“ (vgl. Vahs 2019: 207). 

Im Zuge einer Studie vom Kompetenzzentrum E-Government des European Rese-

arch Center for Information Systems (ERCIS) unter Federführung von Professor Jörg 

Becker wurden im November 2020 Verwaltungsmitarbeiter aus allen Bundesländern 

und Ebenen (Bundes-, Landes-, Kommunalverwaltung) über den Einsatz von Pro-

zessmanagement und die Umsetzung des Onlinezugangsgesetzes in ihrer Organisa-

tion befragt. Dabei zeigte sich, dass 60 % ihr Prozessmanagement für die Optimie-

rung von Prozessen nutzen. Zur Digitalisierung und für die Einführung von E-Govern-

ment setzen 54 % das Prozessmanagement ein. Ungefähr ein Drittel betreiben Wis-

sensmanagement (35 %) und unterstützen eine Softwareeinführung (33 %). Die Er-

gebnisse zeigen, dass erst in 53 % der Kommunalverwaltungen Prozessmanagement 

etabliert beziehungsweise in Projektform eingeführt ist. (vgl. Becker & Fuhsy & Hals-

benning o.J.: 15 ff.) Die Stadtverwaltung Dresden zählt dazu. Die Organisationsein-

heiten der Stadtverwaltung „sind für die Dokumentation, Analyse, Optimierung, Ein-

führung sowie Steuerung der Prozesse entsprechend des Zuständigkeitsbereiches 

verantwortlich. Das Haupt- und Personalamt ist für die Ausrichtung und Weiterent-

wicklung eines organisationsweiten Prozessmanagements verantwortlich sowie bei 

der Identifizierung und Erfassung von Serviceprozessen und Führungsprozes-

sen, welche mehrere OE betreffen, hinzuziehen“ (E-Mail der Stadtverwaltung Dres-

den vom 06.03.2023, Anhang 4). 59 % der Befragten der ERCIS-Studie stimmen der 

Aussage „Es sollte mehr Möglichkeiten geben, sich im Prozessmanagement fortzu-

bilden“ zu. Die Behauptung „In der öffentlichen Verwaltung sind gute Kenntnisse im 

Prozessmanagement sehr weit verbreitet“ fand nur bei 4 % der Befragten Zustim-

mung. (vgl. Becker & Fuhsy & Halsbenning o.J.: 22 f.) Aus den Ergebnissen der Stu-

die leitet sich ab, dass noch längst nicht alle Verwaltungen das Thema Prozessma-

nagement ausreichend in ihre Organisation integriert haben und die zahlreichen Vor-

teile ausnutzen. Ein Ziel für die Zukunft sollte sein, diese Tatsache zu ändern. 
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Faiß und Kreidenweis unterscheiden das strategische und das operative Geschäfts-

prozessmanagement. Nach ihrer Auffassung leitet das strategische Geschäftspro-

zessmanagement „aus der Unternehmensstrategie die Prioritäten für die Prozessop-

timierung ab und gestaltet die kulturellen, strukturellen und personellen Vorausset-

zungen im Unternehmen.“ (2016: 19) Es wird versucht, mithilfe des strategischen Pro-

zessmanagements, welches aus den drei Bereichen Prozessführung, Prozessorga-

nisation und Prozesscontrolling besteht, die bestmöglichen Voraussetzungen für das 

operative Geschäftsprozessmanagement zu schaffen. Die Prozessführung hat die 

Aufgabe, in der Unternehmenskultur ein Bewusstsein für Prozesse zu schaffen und 

die Mitarbeiter zu sensibilisieren und zu motivieren. Die Prozessorganisation sorgt 

dafür, „Strukturen und Rollen zu etablieren, die das Geschäftsprozessmanagement 

[…] verankern und tragen“ (ebd.: 19). Das Prozesscontrolling als dritter Bestandteil 

sucht geeignete Verantwortliche und legt Ziele zur Prozesssteuerung fest. (vgl. ebd.: 

18 f.) 

Die Aufgabe der „Definition, Administration, Konfiguration, Durchführung und Analyse 

von Geschäftsprozessen“ (Koschmider 2021: 10) sowie „die Identifikation von Feh-

lerquellen und Verbesserungsmöglichkeiten und die kontrollierte Ausführung von Ge-

schäftsprozessen“ (ebd.: 10) übernimmt das operative Geschäftsprozessmanage-

ment.  

Dieses erfolgt nach dem Geschäftsprozessmanagement- Lebenszyklus. Die Abbil-

dung 2 zeigt eine Darstellung aus dem Buch „Grundlagen des Geschäftsprozessma-

nagements“ von Dumas, Marlon et al., 2021, Berlin. Nachdem ein Prozess benannt 

wurde, folgt die Erhebung. Dabei werden die einzelnen Handlungsschritte herausge-

arbeitet und in eine Reihenfolge gebracht. So entsteht, wie bereits oben erläutert 

wurde, ein Prozessmodell, das wiedergibt, wie der Prozess aktuell abläuft. Dieses Ist-

Prozessmodell wird anschließend genau analysiert, um korrekturbedürftige Aspekte 

zu erkennen. Anschließend wird für die gefundenen Schwächen eine Lösung ge-

sucht. Der Prozess wird theoretisch verbessert. Ein Soll-Prozessmodell wird erstellt. 

Der neue Prozess wird dann im Unternehmen eingeführt und durchlaufen. Der Pro-

zess sollte nun auch praktisch eine Besserung erfahren. Während des nächsten 

Schrittes, der Prozessüberwachung, werden Daten erhoben. Die gesammelten Daten 

werden nachfolgend ausgewertet und zu Kennzahlen verarbeitet. Es wird überprüft, 

inwieweit die anfangs ermittelten Schwachstellen behoben wurden. Somit findet man 

sich am Anfang des Zyklus wieder und durchläuft ihn erneut. 
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Abbildung 2: Geschäftsprozessmanagement- Lebenszyklusmodell, Quelle: https://media.springerna-
ture.com/lw685/springer-static/image/chp%3A10.1007%2F978-3-662-58736-2_1/MediaOb-
jects/469649_1_De_1_Fig7_HTML.png 

Im Handbuch Prozessmanagement der Sächsischen Staatskanzlei wird zu strategi-

schem und operativem Geschäftsprozessmanagement resümiert: „Erst in der Zusam-

menführung […] entsteht eine nachhaltige Organisation, die in der Lage ist, eigen-

ständig und dauerhaft mit dem Werkzeug Prozessmanagement die eigene Weiterent-

wicklung und Modernisierung voranzutreiben“ (Sächsische Staatskanzlei 2018: 60). 

5.1.5 Vorteile des Prozessmanagements 

Zur Verwirklichung einer guten Prozessqualität sollten die mit der Zeit entstandenen 

und verbesserten Arbeitsprozesse korrekt eingehalten und weiterhin optimiert werden 

(vgl. REFA-Institut 2016: 71). Das Wort Qualität bezeichnet das Maß der „Überein-

stimmung der tatsächlichen Eigenschaften eines Produkts oder einer Leistung mit 

den vom Kunden geforderten Eigenschaften“ (Vahs 2019: 227 f.). Je höher die Pro-

zessqualität ist, umso weniger fehlerhafte Produkte werden erstellt (vgl. REFA-Institut 

2016: 71 f.). In der Verwaltung führt dies beispielsweise zum Rückgang der Rücknah-

merate von Verwaltungsakten. Das Ziel einer guten Qualität wird neben dem Ge-

schäftsprozessmanagement in einigen Organisationen vorrangig durch das Qualitäts-

management gefördert. Neben der Verbesserung der Qualität bietet das 

https://media.springernature.com/lw685/springer-static/image/chp%3A10.1007%2F978-3-662-58736-2_1/MediaObjects/469649_1_De_1_Fig7_HTML.png
https://media.springernature.com/lw685/springer-static/image/chp%3A10.1007%2F978-3-662-58736-2_1/MediaObjects/469649_1_De_1_Fig7_HTML.png
https://media.springernature.com/lw685/springer-static/image/chp%3A10.1007%2F978-3-662-58736-2_1/MediaObjects/469649_1_De_1_Fig7_HTML.png
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Geschäftsprozessmanagement weitere Vorteile. Wenn etwa unnötige Arbeitsschritte 

entfernt werden oder Tätigkeiten an einer Stelle gebündelt werden, werden die Kos-

ten für den Prozess gesenkt. Darüber hinaus laufen überarbeitete Prozesse meist 

schneller ab als vor der Umgestaltung. Die Zeiteinsparung führt zu einer Steigerung 

der Kundenzufriedenheit. (vgl. Faiß & Kreidenweis 2016: 26) 

Zu beachten ist bei der Optimierung von Prozessen, dass möglicherweise nicht alle 

Vorteile ausgenutzt werden können. Dies verdeutlicht das Bild vom magischen Drei-

eck (siehe Anhang 5). Es besteht aus den drei Ecken Qualität, Zeit und Kosten. Oft 

bedingt eine Änderung an einer der drei Größen die anderen beiden. Eine Qualitäts-

steigerung könnte zunächst mit zusätzlichen Kosten verbunden sein. (vgl. ebd.: 27) 

„Betrachtet man die […] Optimierungsziele jedoch unter einem ganzheitlichen und 

langfristigen Blickwinkel, so zeigen sich die auf kurze Sicht bestehenden Zielkonflikte 

nicht“ (Vahs 2019: 231). Die einmal investierten Kosten zur Qualitätsverbesserung 

sind langfristig gesehen viel niedriger als die Kosten, die für die Konsequenzen einer 

schlechten Qualität ausgegeben werden müssten (Reparatur, Garantiefälle, Werbe-

kampagnen zur Wiederherstellung des guten Rufs). 

In der heutigen Welt ist eine hohe Prozessqualität, die einhergeht mit einer hohen 

Kundenzufriedenheit, unabdingbar. Die Geschäftsprozesse sollten optimal gestaltet 

werden. Dazu gehört eine möglichst geringe Verschwendung, also „Arbeits- und Pro-

zessschritte, die nicht wertschöpfend sind“ (REFA-Institut 2016: 36) und aus diesem 

Grund zu einer Kostensteigerung und zusätzlichem Aufwand führen. Leider treten bei 

der Produkterstellung immer wieder Blind- und Fehlleistungen auf. Blindleistungen 

sind zum Beispiel die Nachfrage bei einem anderen Mitarbeiter, der es versäumt hat, 

eine wichtige Information weiterzugeben, oder das Suchen einer Akte. Fehlleistungen 

sind eigentlich sinnvolle Handlungen, bei denen jedoch unabsichtlich ein Fehler auf-

getreten ist und welche nun keine Wertschöpfung mehr entfalten. (vgl. Faiß & Krei-

denweis 2016: 26) In der Literatur finden sich die sieben Arten der Verschwendung 

nach Taiichi Ohno (vgl. REFA-Institut 2016: 36). Diese können von dem Bereich der 

Produktion auf den Bereich der Administration übertragen werden. Die sieben Arten 

der Verschwendung sind demnach Bewegung, die Datenübertragung bzw. der Trans-

port von Unterlagen, Wartezeiten, Korrekturen und Rückfragen, Bestände, Überpro-

duktion sowie Überbearbeitung. (vgl. Brenner 2018: 13, Tabelle 1.2 Spalte 1) Die Pro-

zesse werden durch das Geschäftsprozessmanagement auf Verschwendung unter-

sucht. Es werden Lösungen gefunden und eingeführt. Wichtig ist, dass der neue Ar-

beitsablauf diszipliniert befolgt wird, um ein langfristiges Bestehenbleiben zu sichern 

und die Mitarbeiter nicht in das alte Muster zurückfallen. (vgl. ebd.: 249) Neben der 
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Verschwendung, im Japanischen Muda genannt, existieren zwei weitere negative Ge-

gebenheiten, die bei der Überarbeitung von Geschäftsprozessen betrachtet werden 

sollten: Mura, die Unzweckmäßigkeit, und Muri, die Ungleichmäßigkeit. Letztere führt 

zu unregelmäßiger Verteilung der Arbeit. Phasen mit einer sehr hohen Arbeitsdichte 

wechseln sich mit nahezu arbeitsfreien Phasen ab. Bei der Unzweckmäßigkeit tritt 

eine Überlastung der Mitarbeiter oder des eingesetzten technischen Equipments auf. 

Diese Tatsache führt zu Fehlern in der Arbeitsausführung und in letzter Konsequenz 

zu dem Verlust der überlasteten Menschen bzw. Geräte. (vgl. Schmauder & Spanner-

Ulmer 2022: 315 f.) 

5.2 Arbeitsprozesse Mitarbeiterebene 

Die Mitarbeiter eines Unternehmens oder einer Verwaltung können daneben auch in 

anderer Form über das erträgliche Maß hinaus gefordert werden. Im Folgenden wer-

den einige Beispiele vorgestellt. Weiterhin wird auf den Nutzen des Prozessmanage-

ments für den einzelnen Mitarbeiter eingegangen. 

5.2.1 Veränderung durch Digitalisierung 

Durch die Digitalisierung entstehen fortlaufend neue Arbeitsschritte, die mit digitalen 

Hilfsmitteln durchzuführen sind. „Dabei wandeln sich Arbeitsinhalte, Arbeitsabläufe 

und die für die Aufgabenerledigung notwendigen Qualifikationen für immer mehr Be-

schäftigte“ (Zanker 2019: 27). In der Stadtverwaltung Dresden wird die elektronische 

Akte eingeführt, welche in Zukunft die klassische Papierakte ablösen wird. Priorisiert 

erfolgt die Umstellung auf die sogenannte E-Akte in den Verwaltungseinheiten, die in 

das Stadtforum mit den neuen Arbeitswelten einziehen werden. (vgl. E-Mail der Stadt-

verwaltung Dresden vom 06.03.2023, Anhang 4) 

Digitale Systeme, die den Beschäftigten Arbeit abnehmen, können vorteilhaft sein 

und den Arbeitsaufwand verringern. Zu beachten ist, dass der Prozess weiterhin voll-

ständig in der Verantwortung des Menschen liegen sollte und die endgültige Entschei-

dung dem Mitarbeiter überlassen wird. (vgl. Zanker 2019: 28) „[D]igitale Technologien 

[sollten lediglich] eine strukturierte Zuarbeit durch Plausibilitätsüberprüfungen, Be-

rechnungen und die Recherche zu entscheidungsrelevanten Informationen bei der 

Sachbearbeitung übernehmen“ (ebd.: 28). Die Digitalisierung verändert und be-

schleunigt die Arbeitsprozesse. Oft sind eine erhöhte Arbeitsintensität, eine gestie-

gene Bandbreite an Aufgaben oder eine notwendige tiefere Auseinandersetzung mit 

dem Thema festzustellen. (vgl. Rump & Zapp & Eilers 2017: 87) Zanker beschreibt 

diese möglichen Auswirkungen genauer: „Was auf den ersten Blick als eine 
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willkommene Entlastung von Routineaufgaben erscheint, kann jedoch zum Verlust 

einer ganzheitlichen Aufgabenerledigung und zu einer starken Arbeitsintensivierung 

führen, wenn weniger beanspruchende Aufgaben automatisiert und ausschließlich 

kognitiv belastende Aufgaben beim Menschen verbleiben. Besonders problematisch 

ist die Anwendung digitaler Technologien, wenn dadurch Arbeitsprozesse hochgradig 

standardisiert und aufgrund von strikten Vorgaben des IT-Systems die Handlungs-

spielräume verkleinert werden.“ (2019: 27) 

5.2.2 mögliche Probleme der Prozessoptimierung 

Es gibt also Digitalisierungseffekte, die kritisch betrachtet werden. Arbeit, die eine 

gute Konzentrationsfähigkeit erfordert, ist in der Verwaltung häufig vertreten. Eine an-

haltend hohe Aufmerksamkeit kann allerdings nur mit ausreichend Phasen der Ent-

spannung aufrechterhalten werden. Erholung kann beispielsweise durch Pausen er-

reicht werden. (vgl. Rau 2019: 68) Auch eine Veränderung in der Art der Arbeit trägt 

zur Regeneration bei. Auf eine geistige Tätigkeit kann beispielsweise eine eher kör-

perliche Betätigung folgen, die wiederum von einer kontrollierenden Aufgabe abgelöst 

wird und so weiter. (vgl. Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) 

2019: 17) Eine andere Möglichkeit ist die Ausübung von leichten Aufgaben im Wech-

sel mit fordernden Tätigkeiten. „Werden alle „einfacheren Arbeiten“ digitalisiert, ent-

fallen die Möglichkeiten des Wechsels zu entlastenden Arbeitsanforderungen“ (Rau 

2019: 68). Um die ausreichende Herstellung der Konzentration zu gewährleisten, 

müsste eine andere Form der Abwechslung gefunden werden. Geschieht dies nicht, 

fühlen sich die Mitarbeiter durch die einseitig anstrengende, komplizierte Arbeit 

schlussendlich überlastet. 

Andere Auslöser für Überforderung sind ein extremes Arbeitspensum, wenig Zeit für 

die Erledigung der anstehenden Aufgaben, eine hohe Erwartung an die Ergebnisse 

und wiederholte Störungen während der Arbeitszeit (vgl. Bundesanstalt für Arbeits-

schutz und Arbeitsmedizin (BAuA) 2016: 35). Tritt Überforderung ein, fühlen die Mit-

arbeiter sich gestresst. Anhaltender Stress ist gesundheitsschädlich. (vgl. Ders. 2019: 

7) Die Folge sind Krankheiten und Zeiten der Arbeitsunfähigkeit. Dies sollte unbedingt 

verhindert werden. Die oben aufgeführten Umstände führen allerdings nicht automa-

tisch zu Überforderung. Während zum Beispiel Störungen bei anspruchsvoller Arbeit 

dazu führen können, können Unterbrechungen bei Mitarbeitern, welche tendenziell 

unterfordert sind oder sehr einseitige Arbeit ausführen, auch gut sein. Sie freuen sich 

über die gelegentliche Ablenkung. In diesen Fällen erscheint die Unterbrechung nicht 

arbeitshinderlich. Dieses negative Gefühl tritt eher bei Beschäftigten, die 
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kompliziertere Tätigkeiten ausführen, ein. Die Empfindung ist dabei abhängig von der 

Anzahl und dem Zeitpunkt der Störung. (vgl. Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Ar-

beitsmedizin (BAuA) 2019: 7) Um einer Überarbeitung entgegenzuwirken, ist es auch 

nach Unterbrechungen erforderlich, durch unterbrechungsfreie Aufgaben in ruhiger 

Umgebung einen Ausgleich zu schaffen. (vgl.  ebd.: 17) 

Das Prozessmanagement muss darauf achten, diesen Ausgleich in Bezug auf Stö-

rungen bei der Aufgabenerfüllung und in Bezug auf die anhaltend schweren Aufgaben 

herbeizuführen. Gelingt dies, kann ein gut in das Unternehmen integriertes Prozess-

management für die Mitarbeiter sehr gewinnbringende Auswirkungen haben. Es sorgt 

im Zuge der Prozessoptimierung dafür, dass Prozesse effizienter ablaufen. 

5.2.3 mögliche Vorteile der Prozessoptimierung 

Schwachstellen in Prozessen betreffen oft direkt die Arbeit der Menschen. Das Un-

ternehmen kann durch die Überarbeitung seiner Prozesse nicht nur Kosten für nicht 

förderliche Prozessschritte einsparen. Gleichzeitig wird auch die Arbeit mit Behebung 

der Schwachpunkte erleichtert. Beispielhaft werden im Folgenden die Doppelarbeit 

und die Nacharbeit vorgestellt. 

Bei der Doppelarbeit wird eine bestimmte Tätigkeit von mehreren Mitarbeitern unab-

hängig voneinander erledigt, obwohl die Aufgabenerledigung nur einmal nötig gewe-

sen wäre. Womöglich war nicht eindeutig erkennbar, in wessen Zuständigkeitsbereich 

die Aufgabe fällt. In diesem Fall sollte ein klarer Verantwortlicher für die Aufgabe fest-

gelegt werden. Neben der doppelten Datenerfassung an zwei unterschiedlichen Stel-

len existiert die doppelte Datenerfassung aufgrund von Medienbrüchen. Dabei ist es 

so, dass die Daten zuerst auf ein Papierblatt geschrieben werden und später diesel-

ben Daten in ein technisches Gerät eingegeben werden. Im Sinne der Prozessopti-

mierung erscheint es sinnvoll, die Daten sofort elektronisch zu verarbeiten. 

Daneben kann Nacharbeit entstehen. Wurde eine Aufgabe nicht in der geforderten 

Qualität ausgeführt, muss ein Teil der Tätigkeit ein zweites Mal durchgeführt werden, 

um das Qualitätsziel zu erreichen. Ein Grund dafür, dass Nacharbeit notwendig wird, 

kann darin liegen, dass der Mitarbeiter beim ersten Mal nicht ordentlich gearbeitet 

hat. Eine andere Ursache kann jedoch auch eine ungenaue Aufgabenstellung oder 

eine falsche Planung der Arbeitsaufgaben sein. (vgl. Laue 2021: 92 f.) Wenn die per-

sönlichen Arbeitsabläufe unvorteilhaft gestaltet sind, sinkt das Verständnis und die 

Motivation der Mitarbeiter. Deshalb sollte bei jeder Prozessüberarbeitung darauf ge-

achtet werden, die Mitarbeiter zu befragen und mit ihren Feststellungen zu arbeiten. 
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Anfangs kann die Veränderung von Prozessen bei den Betroffenen Angst auslösen. 

Sie befürchten den Verlust der ihnen zugewiesenen Aufgaben. Wird aber mitarbeiter-

freundlich agiert, können die meisten Beschäftigten nach kurzer Zeit feststellen, dass 

ihre anfängliche Angst unbegründet war. Die Modellierung von Geschäftsprozessen 

sorgt für „Orientierung und Handlungssicherheit. Neuen Mitarbeitern verhilft sie zu 

einer schnelleren und qualitativ höherwertigen Einarbeitung.“ (Faiß & Kreidenweis 

2016: 29) Sie werden bei der Prozessabbildung und -verbesserung eingebunden und 

können eigene Ideen einbringen. Diese Vorgehensweise führt zu einer erhöhten Ak-

zeptanz für die so entstehenden Prozesse. Der einzelne Mitarbeiter kann den Ge-

samtprozess besser verstehen und überblicken. Ihm wird die Sinnhaftigkeit seiner 

Tätigkeiten deutlich. (vgl. ebd.: 28 f.) 

6 Vorstellung ausgewählter Bürokonzepte für das Stadtfo-

rum 

Im neuen Stadtforum der Stadtverwaltung Dresden sollen keine klassischen Einzel- 

oder Doppelbüros eingerichtet werden. Stattdessen ist eine moderne Arbeitswelt ge-

plant. „Ziel der offenen Bürokonzepte ist es, das Wohlfühlen, die Kommunikation und 

Zusammenarbeit zu verbessern, Hierarchien abzubauen, Projektteams schnell zu-

sammensetzten [sic!] zu können sowie informelle und spontane Kontakte zu fördern. 

[…] Abläufe sollen dynamischer, schneller, spontaner und unbürokratischer werden“ 

(Gerhardt 2014: 66 f.). 

6.1 Open-Space-Büro 

Eine Möglichkeit, die Bürofläche zu gestalten, ist die Einrichtung eines Open-Space-

Büros. Dort sind viele Schreibtische in einem großen Raum angeordnet, ohne dass 

es einzelne Zimmer mit Türen gibt. 

6.1.1 Vorteile 

Im neuen Stadtforum ist die Einführung von Desk-Sharing geplant. Mit diesem Prinzip 

„soll die Auslastung der Arbeitsplätze gesteigert werden, um so Büroflächen zu ver-

kleinern und Infrastrukturkosten zu senken“ (Gerhardt 2014: 63). Schermuly zufolge 

können im Open-Space-Büro bei einer entsprechenden Nutzung der Fläche ungefähr 

30 % der Mietkosten eingespart werden. (vgl. Schermuly 2016: 130) Die persönlichen 

Gegenstände werden jeden Tag zum jeweiligen Arbeitsplatz mitgebracht. Über Nacht 

verbleiben sie in Schließfächern. Damit einher geht das Clean-Desk-Prinzip. Der Ar-

beitsplatz wird am Ende des Arbeitstages komplett aufgeräumt und sauber 
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hinterlassen. (vgl. Gerhardt 2014: 63) Im Open-Space-Büro besteht die Option, die 

Arbeitsplätze im Voraus von den Beschäftigten in einem Buchungssystem reservieren 

zu lassen. Diese Vorgehensweise ist im Stadtforum in Dresden geplant. Bei einer 

anderen Methode wählen die Mitarbeiter „morgens einen Schreibtisch aus, der an 

diesem Tag zu ihnen passt.“ (Schermuly 2016: 130) So können sie ihren Platz spon-

tan je nach ihrer aktuellen Tätigkeit und Gefühlslage aussuchen. Beispielsweise ist 

es für jemanden an einem Tag erforderlich, eng mit einem Kollegen zusammenzuar-

beiten. Dann können diese beiden Mitarbeiter zwei Arbeitsplätze nebeneinander wäh-

len. An einem anderen Tag ist der Mitarbeiter eventuell daran interessiert, von einem 

anderen Kollegen etwas Neues zu lernen. Dann kann er sich an diesem Tag einen 

Schreibtisch in dessen Nähe suchen. (vgl. Schermuly 2016: 130) Die Möglichkeit, den 

Arbeitsplatz entsprechend den aktuellen Bedürfnissen zu wählen, steigert laut einer 

Studie des Fraunhofer-Instituts das „Wohlbefinden, Motivation und Produktivität […] 

und langfristig auch die Zufriedenheit“ (Bauer et al. 2018: 31). Das Fraunhofer-Institut 

für Arbeitswirtschaft und Organisation IAO wertete für die Erstellung dieser Studie die 

im Rahmen der Onlineumfrage „Office Analytics“ erhobenen Daten aus dem Zeitraum 

vom Juli 2015 bis zum Juli 2017 aus (vgl. ebd.: 17). In den Open-Space-Büros, in 

denen solche Möglichkeiten bestehen, ergeben sich häufig spontane Unterhaltungen, 

aus denen möglicherweise neue innovative Ideen hervorgehen. (vgl. Schermuly 

2016: 130) Die Studie des Fraunhofer-Instituts kommt zu der Erkenntnis, dass neue 

Ideen besser entstehen, wenn im Büro viel kommuniziert wird. Ein weiterer Effekt ist 

die dadurch steigende Informiertheit der Beschäftigten und eine vermehrte Wissens-

weitergabe. (vgl. Bauer et al. 2018: 27) Dieselbe Wirkung zeigt sich bei Personen, die 

im Laufe eines Tages an mehreren Orten gearbeitet haben. Diese Möglichkeit nutzen 

allerdings nur 13 % der Befragten der Studie. Mit den Neuerungen des sich im Bau 

befindlichen Stadtforums könnte auch der Anteil der Verwaltungsmitarbeiter steigen, 

die täglich mehrere Arbeitsplätze nutzen und somit die beschriebenen Vorteile wahr-

nehmen. (vgl. ebd.: 31)  

6.1.2 Nachteile 

Diesen vielfältigen Nutzen stehen aber auch Nachteile gegenüber. Damit jeden Tag 

ein anderer Platz eingenommen werden kann und der Mitarbeiter sich schnell auf 

jeden Arbeitsplatz einstellen kann, benötigen die Arbeitsplätze eine einheitliche tech-

nische Ausstattung sowie einfach zu verstellende Tische und Stühle. (vgl. ebd.: 63) 

Weitere Schwächen des Open-Space-Büros werden in einer 2010 veröffentlichten 

Studie des schweizerischen Staatssekretariates für Wirtschaft beschrieben. Darin 

wurden unter anderem die „gesundheitlichen Symptome in Abhängigkeit von der 
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Anzahl an Personen im Raum“ (Amstutz & Schwehr 2015: 265) untersucht. (vgl. ebd.: 

265) Diese sogenannte SBiB-Studie (Schweizerische Befragung in Büros) fand her-

aus, dass in Büros, die mit 16 oder mehr Personen besetzt sind, auffällig mehr Kran-

kentage anfallen. (vgl. ebd.: 272) Eine weitere Erkenntnis war folgende: „Die Unzu-

friedenheit mit den Ausstattungs- und Einrichtungsverhältnissen und die Nennung 

von beeinträchtigenden Umgebungsfaktoren nehmen mit zunehmender Anzahl an 

Personen im Raum zu“ (ebd.: 272). Die SBiB-Studie ermittelte darüber hinaus, dass 

Lärm, der durch Gespräche zweier Anwesenden beziehungsweise Telefonate ent-

steht, die Mitarbeiter am meisten stört. 50,5 % der Befragten gaben an, dass sie 

dadurch sehr oft oder eher oft beeinträchtigt werden. (vgl. ebd.: 266 f.) 

Auch die Daten des Fraunhofer-Instituts zeigen, dass die „Büroumgebung einen es-

sentiellen Einfluss auf das Wohlbefinden sowie die Performance der Mitarbeiter hat“ 

(Bauer et al. 2018: 11 ff.). Im Jahr 2009 führten die Wissenschaftler Knight und Has-

lam aus Großbritannien ein Experiment durch, mit dem untersucht wurde, welchen 

Effekt ein individuell gestaltetes Arbeitsumfeld auf die Beschäftigten hat. Es konnte 

festgestellt werden, dass die Mitarbeiter sich umso wohler fühlten, je größer der Ein-

fluss auf die Arbeitsplatzgestaltung war. Die Personen an einem selbst gestalteten 

Schreibtisch arbeiteten zu 32 % produktiver, als diejenigen, die an einem einfach und 

zweckmäßig eingerichteten Schreibtisch ohne Pflanzen, ohne Fotos und ohne Mitbe-

stimmung über die Anordnung arbeiteten. (vgl. Gerhardt 2014: 81) Ein Ergebnis der 

Studie war die Erkenntnis, dass „den erzielten Kosteneinsparungen […] bei einer non-

territorialen Büroform ein starker Produktivitätsverlust gegenübersteht“ (ebd.: 81). Die 

Daten der Studie des Fraunhofer-Instituts ergeben, dass Beschäftigte, die zufrieden 

mit ihrer Bürogestaltung sind, auch bessere Werte in den Kategorien Wohlbefinden, 

Motivation, Commitment und Performance erzielen (vgl. Bauer et al. 2018: 33). „Ein 

zufriedener Mitarbeiter arbeitet demnach motivierter und ist leistungsfähiger“ (ebd.: 

35). In der Umfrage gaben allerdings nur 54 % der Befragten an, mit ihrer Büroumge-

bung zufrieden zu sein (vgl. ebd.: 37). Demzufolge wird zurzeit noch in vielen Unter-

nehmen Arbeitspotenzial verschenkt. Daneben hat die Studie beleuchtet, welche Fak-

toren der Bürogestaltung die Zufriedenheit fördern. Dazu zählen auf den vordersten 

Plätzen eine passende Möblierung, eine gute Akustik und Rückzugsmöglichkeiten für 

konzentriertes Arbeiten. Als negative Einflüsse werden ein zu geringer Abstand zu 

anderen, die Störung durch Personenverkehr und die ständige Beobachtung am Ar-

beitsplatz genannt. (vgl. ebd.: 39, Abbildung 10) Die entsprechende Abbildung dazu 

befindet sich im Anhang 6. 



   

 

31 

6.2 Großraumbüro 

Das Open-Space-Büro kann verschiedenartig ausgestaltet sein, zum Beispiel in Form 

des Großraumbüros. Eine Definition des Großraumbüros findet sich im Abschnitt 3 

der ASR A1.2 (Technische Regeln für Arbeitsstätten Raumabmessungen und Bewe-

gungsflächen) unter Nummer 3.10. Danach sind sie „organisatorische und räumliche 

Zusammenfassungen von Büro- oder Bildschirmarbeitsplätzen auf einer 400m² oder 

mehr umfassenden Grundfläche, die mit Stellwänden gegliedert sein können“. 

Ein Großraumbüro soll die Kooperation und Kommunikation unter den Mitarbeitern 

verbessern. Außerdem werden dadurch „Arbeitsabläufe transparenter gestaltet“ 

(Gerhardt 2014: 53). In Großraumbüros können Tätigkeiten mit viel Teamarbeit und 

eher weniger strengen Vorschriften in Bezug auf den Datenschutz ausgeführt werden. 

Weiterhin passt diese Büroform gut zu Arbeiten, für die keine erhöhte Aufmerksamkeit 

vonnöten ist. (vgl. Heegner 2015: 288) Arbeitsplätze sind in Großraumbüros unter-

schiedlich beliebt. Ein Platz am Fenster wird eher belegt als ein Platz direkt an der 

Tür oder in einer dunklen Ecke. Ein Nachteil des Großraumbüros ist der, dass die 

Umweltfaktoren Licht, Luft und Geräusche nicht selbst beeinflusst werden können. 

Oft sind künstliches Licht und eine künstliche Belüftung Standard. Durch die geför-

derte Kommunikation und Telefonate entsteht störende Unruhe. (vgl. Gerhardt 2014: 

53 f.) In einer schwedischen Studie aus dem Jahr 2008 wurde von den Wissenschaft-

lern Danielsson, Bodin, Wulff und Theorell herausgefunden, dass Mitarbeiter in der 

Büroform des Einzelbüros eine akustische Beeinträchtigung am seltensten empfin-

den. In einem Großraumbüro ohne Rückzugsmöglichkeiten fühlen sie sich am ehes-

ten abgelenkt. Weiterhin schätzen sie ihre „akustische Privatsphäre“ (Bauer 2019: 69) 

als sehr gering ein. (vgl. Bauer 2019: 69) Gegebenenfalls sollten, um diesen Proble-

men entgegenzuwirken, gemeinsame Regeln zum Verhalten im Büro erarbeitet und 

eingeführt werden. (vgl. Amstutz & Schwehr 2015: 273) 

Eine Studie der Universität Queensland aus dem Jahr 2008 analysierte die Wirkun-

gen, die bei einer Umgestaltung von Einzelbüros in ein Großraumbüro entstanden. 

Das Team um Oommen, Knowles und Zaho stellte „den Verlust von Privatsphäre, 

den Verlust von Identität, geringere Produktivität, gesundheitliche Probleme, Überfor-

derung und geringere Arbeitszufriedenheit“ (Gerhardt 2014: 76 f.) fest. Diese Folgen 

sind vermeidbar, sofern ihre Ursachen beseitigt werden. „Als Gründe für die Ableh-

nung […] sehen die Forscher neben dem Verlust der verschließbaren Türen vor allem 

den Verlust von Territorialität und Identität, den Mangel an Möglichkeiten zur Status-

darstellung und die verringerte Umweltkontrolle über den eigenen Arbeitsplatz“ (ebd.: 

77). Die Studie kommt zu dem Schluss, dass es wichtig ist, die Mitarbeiter rechtzeitig 
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über die Veränderung und die damit einhergehenden neuen Anforderungen zu infor-

mieren. Sie sollten in den Prozess einbezogen werden. (vgl. Gerhardt 2014: 76 f.) Mit 

ihrer Expertise kann geklärt werden, welches „Arbeitsplatzumfeld zu den jeweiligen 

Anforderungen passt“ (ebd.: 77). Nur so kann laut den Wissenschaftlern eine „hohe 

Arbeitseffizienz und Arbeitszufriedenheit“ (ebd.: 77) erreicht werden. Für einige Un-

ternehmen und deren Mitarbeiter ist möglicherweise das Großraumbüro eine gute 

Wahl. 

6.3 Multispacebüro 

„Für viele Beschäftigte jedoch ist „Rückzug“ für konzentriertes Arbeiten nötig; Daten-

schutz und Vertraulichkeit für Gesprächssituationen müssen gewährleistet sein“ 

(Heegner 2015: 286). Unter diesen Voraussetzungen erscheint die Einrichtung von 

Zusatzbereichen zum ungestörten Arbeiten sinnvoll (vgl. ebd.: 288). Das sogenannte 

Multispacebüro vereint verschiedene Büroformen, die, abhängig vom gegenwärtigen 

Bedürfnis, flexibel genutzt werden können. So bietet das Büro vielfältige Arbeitsmög-

lichkeiten, passend zu Kommunikationstätigkeiten, konzentriertem Arbeiten und für 

die Pausengestaltung. (vgl. Bauer 2019: 13) Eine solche Büroform ist in der Stadtver-

waltung Dresden geplant. Optimalerweise sollte das Büro so gestaltet sein, dass ver-

schiedene Arbeitsplätze für unterschiedliche Tätigkeiten vorhanden sind. Dazu zählt 

auch ein Ort für Zusammenarbeit und den Dialog. (vgl. KGSt 2021: 29) Allerdings 

sollte neben Orten der Kommunikation auch Raum für konzentriertes Arbeiten zur 

Verfügung stehen (vgl. Bauer et al. 2018: 29). „Eine gut durchmischte, abwechslungs-

reiche Bürostruktur kann unterschiedlichen Arbeitsweisen und Anforderungen prinzi-

piell am besten Rechnung tragen“ (ebd.: 29). „Die Wahlmöglichkeit ist für die Beschäf-

tigten hilfreich und notwendig, denn so werden Arbeitsabläufe einerseits optimiert und 

andererseits finden persönliche Bedürfnisse Berücksichtigung“ (vgl. KGSt 2021: 29 

f.). 

Mitarbeiter, die wie die meisten Beschäftigten in der Verwaltung den Großteil ihrer 

Arbeitszeit konzentrierte Tätigkeiten verrichten, erreichen in den Kategorien Wohlbe-

finden, Motivation und Performance der Studie des Fraunhofer-Instituts die positivs-

ten Werte, wenn sie im Multispace arbeiten. Dahinter folgt das Einzelbüro. Ihre Ar-

beitsweise wird in diesen beiden Büroformen am besten unterstützt. Wichtig ist, dass 

„ausreichend Auswahlmöglichkeiten für konzentriertes Arbeiten“ (Bauer et al. 2018: 

69) zur Verfügung stehen. Unternehmen werden unterschiedliche Arten von Arbeit 

und damit auch unterschiedliche Arbeitsstile der Mitarbeiter aufweisen (vgl. ebd.: 75). 

„Daher ist eine systematische Analyse der Mitarbeiter- und Organisationsstruktur 



   

 

33 

zwingend erforderlich, um typspezifische Handlungsempfehlungen ableiten zu kön-

nen“ (Bauer et al. 2018: 75). Nur so kann eine zu den Beschäftigten und auszufüh-

renden Tätigkeiten passende Büroform gefunden werden. Idealerweise komplettiert 

durch eine Mitarbeiterbefragung „entstehen dann z.B. Raumanforderungen, die fo-

kussierte Arbeit zulassen, die ideale Dialogbedingungen schaffen, die auf soziale In-

teraktion ausgelegt sind und das bestmöglich integrativ an einem Ort“ (von der Heide 

2020: 512). 

Die Stadtverwaltung der Stadt Kirchheim unter Teck in Baden-Württemberg hat be-

reits einen Schritt in diese Richtung getan. Sie verfolgt ein ähnliches Konzept wie die 

Stadtverwaltung Dresden. In einer Pressemitteilung eines am Projekt beteiligten Be-

ratungs-, Planungs- und Projektmanagementunternehmens wird das Vorhaben vor-

gestellt. Demnach wurde in einem Pilotprojekt eine Arbeitswelt eingerichtet, in der es 

keine Einzelbüros mit Türen mehr gibt. Stattdessen wurden offene Arbeitsbereiche 

mit je vier Arbeitsplätzen eingerichtet. Daneben stehen große Konferenzräume und 

auch einige Möglichkeiten zum ruhigen, abgeschotteten Arbeiten zur Verfügung. Vor-

handene Bedenken haben sich nicht realisiert. Der Bürgermeister Stefan Wörner 

fasst zusammen: „Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nutzen die Rückzugs-

räume, um konzentriert zu arbeiten und schätzen an dem offenen Konzept die Mög-

lichkeiten zur besseren Zusammenarbeit“ (vgl. Wiesneth 2020: 2 f.). Beschäftigte, die 

nicht am Pilotprojekt beteiligt waren, äußerten den Wunsch, auch einmal in den neuen 

Arbeitswelten arbeiten zu wollen. (vgl. ebd.: 1 ff.) Dieses gelungene Projekt kann ein 

Vorbild für das Dresdner Working Lab und im Folgenden für das Stadtforum sein.  

Das Multispacebüro versucht, die Vorteile verschiedener Büroformen auszunutzen 

und dabei die Nachteile zu minimieren. „Der Charme liegt in der Vielfalt: Mitarbeitern 

im besten Fall unterschiedliche Arbeitsräume zur Verfügung stellen. Der Preis der 

Vielseitigkeit kann sein, dass es keine festen Arbeitsplätze mehr gibt.“ (Redmann 

2017: 63) Eine mögliche Umsetzung dafür könnte durch das oben beschriebene 

Desk-Sharing-Prinzip erfolgen. Die Kommunale Gemeinschaftsstelle für Verwal-

tungsmanagement kommt in ihrem Bericht vom Juni 2021 zu dem Schluss, dass die 

zur Verfügung stehenden Arbeitsplätze spontan genutzt werden sollten. (vgl. KGSt 

2021: 29) Im Stadtforum ist jedoch eine vorherige Buchung beabsichtigt. 

Die Raumgestaltung muss also zu den Aufgaben und Bedürfnissen der Personen 

passen, die dort arbeiten sollen. Nur so kann eine bestmögliche Arbeitserbringung 

gewährleistet werden und einer Erkrankung entgegengewirkt werden. (vgl. Amstutz 

& Schwehr 2015: 273) Die Bedürfnisse der Mitarbeiter „werden, wie fast alles im Le-

ben, sich stetig weiterentwickeln. In der Umsetzung heißt das: mit den Raumnutzern 
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iterativ zu hinterfragen, frei zu denken, zu konkretisieren und immer wieder neu zu 

realisieren“ (von der Heide 2020: 514). 

7 Aspekte des Veränderungsprozesses 

In diesem Kapitel sind unter dem Begriff Organisation sowohl die Arbeitsorganisation 

als auch die Arbeitsprozesse im Sinne der Ablauforganisation zu verstehen. 

Die vielfältigen Veränderungen, die die heutige Zeit mit sich bringt, müssen auch in 

der Organisationsentwicklung berücksichtigt werden. Das Unternehmen läuft sonst 

Gefahr, seine Wettbewerbsfähigkeit zu verlieren und am Markt zu scheitern. Solche 

Konsequenzen gibt es bei einer öffentlichen Verwaltung wie der Stadtverwaltung 

Dresden nicht. Sie hat weniger Konkurrenz als wirtschaftliche Unternehmen und ei-

nige ihrer Leistungen, wie das Ausstellen des Personalausweises oder die Kfz-An-

meldung, müssen von den Bürgern zwangsweise in Anspruch genommen werden. 

Nichtsdestotrotz ist auch für die Stadtverwaltung die Art und Weise ihrer Leistungser-

bringung wichtig. Ihre Haushaltsmittel sind begrenzt. Durch das in Paragraf 72 Absatz 

2 Satz 1 der Sächsischen Gemeindeordnung verankerte Prinzip der Wirtschaftlichkeit 

und Sparsamkeit ist die Stadtverwaltung unter anderem dazu verpflichtet, nur dieje-

nigen Ausgaben zu tätigen, die für ihre Aufgabenerfüllung notwendig sind. Ziel ist es, 

die Aufgaben effizient zu erledigen. Eine Vorgehensweise, die jahrelang effizient war, 

muss nicht automatisch weiterhin effizient sein, wenn sich viele Rahmenbedingungen 

verändert haben. Außerdem möchte die Verwaltung bürgerfreundlich agieren. Die 

Bürger erwarten eine moderne Verwaltung, die ihren Ansprüchen gerecht wird. Sie 

wünschen sich schnelle Entscheidungen, eine gute Erreichbarkeit und digitale Lösun-

gen. Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen hat die Stadtverwaltung Dresden be-

schlossen, ein neues Verwaltungszentrum zu bauen, in dem neue Arbeitsformen ge-

lebt werden sollen. Dieses wird Stadtforum genannt. Für die Verwaltungsmitarbeiter 

bringt dieser Schritt große Neuerungen in ihrer alltäglichen Arbeit mit sich. Die Be-

deutung und Schwierigkeiten, die mit diesen Umständen einhergehen, sollen in die-

sem Kapitel ausführlicher betrachtet werden. 

7.1 Formen des Wandels 

Im Zusammenhang mit modernen Formen der Arbeitsgestaltung wird regelmäßig der 

Begriff Arbeit 4.0 genutzt. Fraglich ist, was genau dieser ausdrückt. In der Literatur 

existieren verschiedenste Definitionen. „Allen unterschiedlichen Begrifflichkeiten ist 

gemein, dass sich Unternehmen mit einer neuen, veränderten Arbeitswelt auseinan-

dersetzen und hier ihre Arbeitsweisen und ggf. auch ihre Organisationsformen unter 



   

 

35 

den gegenwärtigen und zukünftigen Einflüssen neu gestalten“ (Redmann 2017: 23). 

Eine Umgestaltung der Organisation kann ungeplant und geplant erfolgen (vgl. Vahs 

2019: 267). Bei der Arbeitsumstellung für das Stadtforum handelt es sich um einen 

geplanten Wandel. Dieser umfasst „alle absichtlichen, gesteuerten, organisierten, und 

kontrollierten Anstrengungen zur antizipativen und zielgerichteten Organisationsge-

staltung mit dem Ziel der Effektivitäts- und Effizienzsteigerung“ (ebd.: 267). Die Füh-

rungskräfte der Organisation besitzen einen umfangreichen Eingriffs- und Lenkungs-

spielraum (vgl. Gourmelon & Mroß & Seidel 2018: 281). Vahs unterscheidet zwischen 

dem Wandel 1. Ordnung und dem Wandel 2. Ordnung. In der Stadtverwaltung Dres-

den liegt ein Wandel 1. Ordnung vor. Es besteht keine radikale, elementare und alle 

Beschäftigte betreffende Umwälzung, die mit sehr hoher Geschwindigkeit abläuft. 

Stattdessen wird nur eine begrenzte Anzahl von Mitarbeitern in das Stadtforum ein-

ziehen, die Organisation ändert sich nicht grundlegend und viele Regeln und Charak-

teristika der Verwaltung bleiben erhalten. (vgl. Vahs 2019: 267 f.) 

7.2 Changemanagement 

Dieser Wandel vollzieht sich nicht von allein und ohne ein Team, welches ihn koordi-

niert und vorantreibt. Die Stadtverwaltung Dresden hat dafür eine Projektstruktur er-

richtet. Eine zentrale Aufgabe für die an der Projektplanung Beteiligten ist das Beach-

ten der Grundsätze des Changemanagements. „Change-Management ist die zielge-

richtete Analyse, Planung, Realisierung, Evaluierung und laufende Weiterentwicklung 

von ganzheitlichen Veränderungsmaßnahmen im Unternehmen“ (Vahs 2019: 283). 

In dieser Definition findet sich klar erkennbar der PDCA-Zyklus wieder. Neben der 

Kultur eines Unternehmens, der Strategie und der Technologie ist die Organisation 

ein Handlungsfeld des Changemanagements (vgl. ebd.: 324, Abb. 7-16). Sie umfasst 

„sämtliche Maßnahmen, die auf eine zielorientierte ganzheitliche Gestaltung der Auf-

bau- und Ablaufbeziehungen“ (ebd.: 331) abzielen. Auf dieser Ebene wird häufig über 

die Themen einer flacheren Hierarchie, die Ausrichtung des Unternehmens an seinen 

Prozessen und die Steigerung der Flexibilität diskutiert. Die zur Verfolgung dieser 

Ziele durchgeführten Restrukturierungsmaßnahmen sollen die Einführung neuer 

Technologien, eine Anpassung der Strategie oder einen Wandel in der Organisati-

onskultur unterstützen. Nicht selten ist ein Hauptziel der Organisationsumgestaltung 

auch die Einsparung von Kosten. (vgl. ebd.: 332) 

„Die Erkenntnis, dass die Anschaffung smarter Technologien Restrukturierungspro-

zesse mit möglicherweise massiven Veränderungen auf der Ebene der Arbeitstätig-

keit auslöst, sollte von einem kooperativen Change-Management begleitet werden. 
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Die Beschaffung sollte demzufolge partizipativ unter Einplanung von Test- und Pi-

lotphasen mit Feedbackschleifen erfolgen“ (Guhlemann 2020: 127) Was für die Ein-

führung neuer Technologien gilt, gilt auch für die Einführung neuer Arbeitsformen. Die 

Verhaltensvorschläge sind somit übertragbar auf die Planung des neuen Stadtforums. 

Auch hier sollten die Beschäftigten ein Mitspracherecht erhalten und offen ihre Mei-

nung äußern können. Die Verantwortlichen der Stadtverwaltung haben mit der Ein-

richtung des Reallabors Working Lab und dem Fragebogen für die Personen, die dort 

die neuen Arbeitswelten testen, einen guten Grundstein dafür gelegt. Der Weg zu 

einem selbstverständlichen Arbeiten im neuen Stadtforum ist noch weit. Trotzdem ist 

es richtig, die Mitarbeiter bereits jetzt auf diesem Weg zu unterstützen und zu beglei-

ten. Schermuly schreibt dazu: „Wenn Sie die Strukturen in einem Unternehmen ver-

ändern wollen, dann müssen Sie gleichzeitig die Strukturen in den Köpfen der Men-

schen verändern, die in diesen Strukturen arbeiten.“ (Schermuly 2016: 112) 

7.3 Ausgewählte Modelle 

Dies ist ein langwieriger Prozess, der in verschiedenen, aufeinanderfolgenden Stufen 

abläuft. In der Theorie wurden dazu verschiedene Modelle entwickelt. 

Kurt Lewins Modell beschreibt einen Veränderungsprozess der Unternehmenskultur 

in drei Phasen. Zunächst wird den Angehörigen der Organisation in der Auftauphase 

(„Unfreeze“) das Problem vorgestellt. Veränderungen stellen sich als unumgänglich 

dar. Als nächstes folgt die Phase „Move“ (Veränderung). Die geplanten Maßnahmen 

werden eingeführt. Es erfolgt dabei eine umfangreiche Kommunikation zwischen den 

Betroffenen und den Führungskräften. Die Mitarbeiter spüren die ersten positiven Re-

sultate und bleiben dadurch motiviert. Die dritte Phase „Refreeze“ soll das Unterneh-

men wieder stabilisieren. Die Veränderung muss nachhaltig in der Unternehmenskul-

tur verankert werden. (vgl. Kauffeld 2019: 396) In dieser Stufe wird der Erfolg der 

ergriffenen Maßnahmen überprüft. Im Idealfall wurden die verfolgten Ziele erreicht 

und es gelang eine Verbesserung im Vergleich zum Zustand vor dem Veränderungs-

prozess. (vgl. Olfert 2019: 436) Vor dem Hintergrund einer Vielzahl an Neuerungen 

innerhalb eines Unternehmens ist das Modell Lewins mit einer Phase der Konsolidie-

rung selten in der Realität wiederzufinden. Zumeist „gilt kontinuierliche Veränderung 

als besseres Abbild des organisationalen Alltags“ (Kauffeld 2019: 398). 

Ein anderes Modell wurde von John Kotter entwickelt. Er beschreibt den Verände-

rungsprozess in acht Stufen. Zunächst ist es nötig, ein Gefühl der Dringlichkeit zu 

erzeugen, damit die Mitarbeiter verstehen, wozu der Wandel erforderlich ist. Als 

nächstes sollte eine Führungskoalition gebildet werden. Diese plant und begleitet den 
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Prozess und ist für Fragen und Anregungen der Beschäftigten offen. Nachdem ein 

Team zusammengestellt wurde, sollte eine erstrebenswerte Vision und eine Strategie 

entwickelt und allen im Unternehmen vorgestellt werden. So haben die von der Ver-

änderung Betroffenen das Ziel jederzeit vor Augen. Weiterhin ist es von großer Be-

deutung, über den gesamten Veränderungsprozess hinweg viel und offen zu kommu-

nizieren und Zusammenarbeiten zu fördern. In der fünften Phase des Modells stehen 

die Mitarbeiter im Vordergrund. Ihnen sollen alle nötigen Befähigungen ermöglicht 

werden, um im Unternehmen nach dem Wandel weiterhin gut arbeiten zu können. 

Zudem muss darauf geachtet werden, die Widerstände wahrzunehmen und aktiv da-

rauf einzugehen. Danach folgt ein Zeitraum, in dem den Beschäftigten einige kurzfris-

tige Erfolge präsentiert werden sollten. Die Motivation und Veränderungsbereitschaft 

werden somit aufrechterhalten. In der anschließenden Phase muss Wert darauf ge-

legt werden, den eingeschlagenen Weg weiterhin intensiv zu verfolgen. Wichtig ist, 

dass kein Stillstand eintritt. Nur so kann eine tiefgreifende Veränderung erreicht wer-

den. Schlussendlich werden die neuen Verhaltensweisen in die Kultur der Organisa-

tion integriert und der Wandel ist vollzogen. (vgl. Kotter 2015: 31 ff.) 

7.4 Emotionen der Mitarbeiter 

Doppler und Lauterburg beschreiben, was man beachten muss, damit die Mitarbeiter 

einen guten Veränderungsprozess durchlaufen. Die Menschen müssen neue Verhal-

tensweisen erlernen. Dies erfordert Zeit. Diese Zeit sollte man den Menschen geben. 

Sonst droht Überforderung. Die Mitarbeiter benötigen einen Prozess, in dem sie sich 

Schritt für Schritt umstellen können. Die Änderungen müssen verkraftbar sein. „[M]an 

muss bereit sein, einen Zwischenhalt einzuschalten, wenn plötzlich Spannungen auf-

treten oder auffallende Lustlosigkeit um sich greift“ (Doppler & Lauterburg 2019: 197). 

Außerdem sollten die Emotionen der Menschen berücksichtigt werden. (vgl. ebd.: 

197) 

Die Change- Kurve nach Kübler-Ross in der Abbildung 3 stellt die emotionalen Emp-

findungen der vom Wandel Betroffenen dar. Die erste Reaktion ist demnach der 

Schock. Nachdem die Menschen diese Phase überwunden haben, lehnen sie die ge-

planten neuen Entwicklungen im Unternehmen zunächst ab. Sie sind der Meinung, 

sich nicht anpassen zu müssen. Die nächste Phase ist geprägt von der Einsicht, dass 

der Veränderungsprozess im Unternehmen auch einen persönlichen Veränderungs-

bedarf herbeiführt. Allerdings werden hier Strategien für kleine Modifikationen und 

kurzfristige Erfolge gesucht. Erst in der folgenden Phase der Akzeptanz verstehen die 

Menschen, dass ein tiefgreifender, umfänglicher Wandel nötig ist. Dieses 
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Bewusstsein führt zu einer sehr niedrig empfundenen eigenen Kompetenz, weshalb 

hier auch vom Tal der Tränen gesprochen wird. Diese Stufe wird abgelöst von der 

Lernphase. Die Mitarbeiter probieren neue Verhaltensweisen aus. Sie erleben Erfolge 

und Misserfolge, können sich aber immer besser im neuen Umfeld zurechtfinden. 

Durch positive Erlebnisse und das damit steigende Kompetenzempfinden befinden 

sich die Mitarbeiter nachfolgend in der Phase der Erkenntnis. Sie bemerken, dass sie 

sich mit ihren neu erlernten Verhaltensweisen gut in der veränderten Arbeitsumge-

bung behaupten können. Schlussendlich führen sie die neuen Handlungen selbstver-

ständlich aus. Das Kompetenzerleben ist über den Ausgangspunkt gestiegen. Die 

letzte Phase, die Integration, ist erreicht. (vgl. Vahs 2019: 343 ff.) 

 

Abbildung 3: Change- Kurve, Quelle: Kostka, Claudia; Mönch, Annette, 2006: Change Management. 7 
Methoden für die Gestaltung von Veränderungsprozessen. 3. Auflage, München, S. 11. 

Je nachdem, in welcher Phase sich die Mitarbeiter aufhalten, sind andere Handlungs-

weisen der Führungskräfte erforderlich. Beispielsweise ist es nicht sinnvoll, den Be-

schäftigten eine Weiterbildung anzubieten, bevor sie nicht die Phase der Akzeptanz 

abgeschlossen haben und in der Phase des Lernens angekommen sind. 

Die Verantwortlichen des Veränderungsprozesses müssen nicht nur auf die jeweils 

aktuellen Emotionen der Beschäftigten Rücksicht nehmen. Sie müssen auch mit ver-

schiedensten Schwierigkeiten und Hindernissen umgehen können. Eine Form sind 

Widerstände von Seiten der betroffenen Mitarbeiter. Nach Vahs werden unter der Be-

zeichnung Widerstand „mentale Barrieren […], die sich in einer aktiven oder passiven 

Ablehnung von Veränderungen zeigen“ (2019: 334) verstanden. Es werden 
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demzufolge verschiedene Formen von Widerstand unterschieden. Der aktive Wider-

stand ist gekennzeichnet durch gezieltes Handeln gegen die Maßnahmen und Pläne. 

Auch Mitarbeiter im passiven Widerstand wollen Fortschritte im Veränderungspro-

zess verhindern. Sie tun dies im Gegensatz zum aktiven Widerstand aber nicht offen, 

sondern auf subtile Art und Weise. (vgl. Kauffeld 2019: 415) Die Auflehnung gegen 

die bestehenden Planungen werden meist von starken Emotionen begleitet. „Bei nicht 

kalkulierbarem Risiko tendieren die Menschen dazu, gemäß dem Motto „lieber ein 

bekanntes Elend als eine unbekannte Freude“ am Bestehenden festzuhalten“ (Kruse 

2020: 69). Widerstände bringen allerdings nicht nur Nachteile in Form der Erschwe-

rung der Zielerreichung, sondern auch Vorteile mit sich. Die geäußerten Bedenken 

sollten optimalerweise eine Diskussion anstoßen. Im Verlauf des Meinungsaus-

tauschs können den Widerständlern möglicherweise ihre Ängste genommen werden. 

Womöglich sind die vorgetragenen Bedenken aber auch berechtigt. Dann können die 

Probleme mit den Planern des Veränderungsprozesses gezielt besprochen und ge-

löst werden. (vgl. Doppler & Lauterburg 2019: 197) Wichtig ist eine unter allen Um-

ständen „offene, konstruktive und partnerschaftliche Auseinandersetzung“ (ebd.: 

198). Um Widerstände abzubauen, kann es weiterhin helfen, Fehler zuzulassen und 

psychologische Sicherheit zu erzeugen. „Erst wenn nicht jeder Regelbruch bestraft 

wird, entsteht der Mut, beim Experimentieren auch Fehler zuzulassen“ (von der Heide 

2020: 513). Andere Maßnahmen sind die Berücksichtigung von über die Zeit entstan-

denen Beziehungen der Arbeitskollegen untereinander und das Angebot von Weiter-

bildungsmöglichkeiten. (vgl. Vahs 2019: 346) Letztere sind bei einem Wandlungspro-

zess mit dem Ziel der Verhaltensänderung von hoher Bedeutung. „Neben der Anpas-

sung der Arbeit an den Menschen muss auch eine Vorbereitung des Menschen an 

die Arbeit erfolgen“ (REFA-Institut 2016: 187). 

7.5 Einbeziehung der Mitarbeiter 

Die Mitarbeiter eines Unternehmens oder einer Verwaltung sind eine sehr wichtige 

Ressource. Ohne ausreichendes und qualifiziertes Personal kann das Unternehmen 

nicht überleben. Deshalb sollte mit den Beschäftigten entsprechend umgegangen 

werden. Sie verdienen Ehrlichkeit und Rücksichtnahme auf ihre Bedürfnisse. 

Auch in die Entwicklung der Organisation sollten die Mitarbeiter eingebunden werden. 

Dabei sind verschiedenste Mittel zielführend. Zur Auswahl stehen unter anderem die 

umfängliche Information, die Befragung oder die Diskussion über bestimmte Themen. 

(vgl. Olfert 2019: 426) Laut Olfert steigt dann die „Motivation und Identifikation mit 

dem Unternehmen“ (2019: 427). „Wer eine Lösung im Rahmen der Projektarbeit 
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mitentwickelt hat, wird deren Umsetzung auch eher akzeptieren und unterstützen. 

Außerdem dürfte das zusätzliche Wissen der Mitarbeiter dem Projektteam helfen, 

eine Lösung zu erarbeiten, die auch unter den tatsächlichen Bedingungen der Arbeit 

funktionieren kann“ (Stegmaier 2016: 94). Die Erfahrungen der Beschäftigten sollten 

bei der Organisationsentwicklung einen hohen Stellenwert einnehmen. Die Mitarbei-

ter können sehr gut einschätzen, welche Umgestaltungen der Arbeit dienlich und wel-

che Vorschläge nicht praxistauglich sind. Es besteht die Gefahr, dass die Beschäftig-

ten im Widerstand all das ablehnen, was zu einer Veränderung führen würde. Dem 

muss entgegengewirkt werden. Allerdings ist der Versuch, die Betroffenen zu Betei-

ligten zu machen, ein klares Zeichen für „Transparenz, offene Kommunikation und 

Mitbestimmung “ (Jürgens & Hoffmann & Schildmann 2017: 165), also für Koopera-

tion und Einbeziehung der Beschäftigten. 

Vorteile einer umfassenden Mitarbeiterbeteiligung sind neben der „Nutzung der Er-

fahrungen und Expertise der Mitarbeiter […] [die] Identifikation von zukünftigen Chan-

cen und Risiken der Organisation aus Sicht der Betroffenen“ (Felfe 2019: 352). Des 

Weiteren entstehen Effizienz- und Qualitätssteigerungen, ein verstärkter Informa-

tions- und Feedbackaustausch sowie Offenheit und Toleranz gegenüber zukünftigen 

Veränderungen. (vgl. ebd.: 352) Daneben beschäftigen sich die Mitarbeiter, wenn sie 

früh in den Transformationsprozess einbezogen werden, zeitig mit dem Thema. Sie 

erlangen regelmäßig aktuelle Informationen. „Die Einsicht in die Zusammenhänge 

gibt Sicherheit in der Unsicherheit. Was wir verstehen, ist leichter zu ertragen. Ver-

stehen verringert das Gefühl der Bedrohung. Es erhöht die emotionale Bereitschaft, 

sich auf Veränderungen einzulassen“ (Kruse 2020: 64). Diese Bereitschaft zu errei-

chen und zu fördern, sollte ein klares Ziel sein. Zum einen verläuft der Veränderungs-

prozess dann sowohl für die Beschäftigten als auch für die verantwortlichen Füh-

rungskräfte unbelastender und konfliktfreier ab. Zum anderen wird damit der Grund-

stein für einen zügigen Wandel gelegt, bei dem sich die Mitarbeiter engagiert einbrin-

gen.  

8 Auswertung Nutzungsdaten Working Lab 

In diesem Kapitel wird vertieft auf die Umfrage zum Working Lab eingegangen. An 

dieser konnten die Mitarbeiter der Stadtverwaltung Dresden teilnehmen, die probe-

weise im Working Lab gearbeitet haben oder gerade arbeiten. Zuerst wird die Arbeit 

im Working Lab vorgestellt. Anschließend folgt die Auswertung der Umfrage. Im An-

schluss daran werden Verbesserungsvorschläge zur Ausgestaltung der neuen Ar-

beitswelt und zur Überarbeitung der Umfrage genannt. 
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8.1 Stadtforum für die Stadtverwaltung Dresden 

Das neue Verwaltungsgebäude am Ferdinandplatz liegt im Stadtzentrum und ist für 

alle Dresdner, auch mit öffentlichen Verkehrsmitteln, gut zu erreichen. Im hier entste-

henden Neubau sollen die baulichen Voraussetzungen für die Einrichtung des Ar-

beitsplatzes der Zukunft entstehen. Die KID (Kommunale Immobilien Dresden GmbH 

& Co. KG) ist eine Tochtergesellschaft der Stadt Dresden (vgl. Kommunale Immobi-

lien Dresden GmbH & Co. KG 2023a). Sie ist die Bauherrin des neuen Stadtforums 

und wird es nach der Fertigstellung bewirtschaften. Das Gebäude wird über zwei Un-

tergeschosse, das Erdgeschoss und sechs höhere Etagen verfügen. Dabei sollen den 

geplanten 1353 Mitarbeitern hier 1034 Arbeitsplätze zur Verfügung stehen. Daneben 

soll das Stadtforum auch für die Öffentlichkeit teilweise zugänglich sein. Es wird ein 

Restaurant eingerichtet und Raum für verstärkte Bürgerbeteiligung geschaffen. (vgl. 

Ders. 2023b) Auf ihrer Webseite informiert die Stadt Dresden darüber, dass das Ge-

bäude im Jahr 2025 fertiggestellt sein soll und von den Geschäftsbereichen „Stadt-

entwicklung, Bau, Verkehr und Liegenschaften“ und „Umwelt und Kommunalwirt-

schaft“ sowie dem Amt für Wirtschaftsförderung bezogen wird (vgl. Landeshauptstadt 

Dresden, Amt für Presse-, Öffentlichkeitsarbeit und Protokoll 2021). Die Stadt möchte 

sowohl ihren Beschäftigten als auch den Bürgern eine moderne Verwaltung bieten. 

Im Stadtforum soll eine zeitgemäße Bürogestaltung, die unter anderem durch die Her-

ausforderungen und Chancen der Digitalisierung und vermehrte Kooperation zwi-

schen den verschiedenen Ämtern der Stadtverwaltung gekennzeichnet ist, verwirk-

licht werden. 

Zur Erprobung möglicher Umsetzungen wurde das Working Lab eingerichtet. Bei ei-

nem Termin vor Ort erfolgte eine Besichtigung. Dabei war zu beobachten, dass das 

Working Lab ein neugestalteter Bereich im Rathaus ist, der zwei Etagen umfasst, die 

mit einer Treppe verbunden sind. Er ist mit verschiedenen erprobungswürdigen Ele-

menten ausgestattet. Es gibt große, offene Flächen mit vielen Arbeitsplätzen. Außer-

dem stehen Silentboxen bereit. Dies sind schalldichte Glaskabinen für Telefonate 

oder Videokonferenzen. Daneben gibt es Besprechungstische und -räume, eine Tee-

küche sowie Toiletten. Weitere Elemente wie Sitzecken oder Sessel, die schallmin-

dernd wirken sollen, können ebenfalls ausprobiert werden. Die unterschiedlichen Ar-

beitsmöglichkeiten sollen die Arbeit flexibler gestalten und die fokussierte und effizi-

ente Arbeit unterstützen. Die untere Etage des Working Lab soll beispielsweise dem 

konzentrierten Arbeiten dienen. Das obere Geschoss ist dagegen für kommunikative 

Tätigkeiten konzipiert. 
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Im Sinne des Desk-Sharing-Prinzips erfolgt die Buchung des Arbeitsplatzes über ein 

Arbeitsplatzreservierungssystem. Darin kann man für einige Tage im Voraus einen 

freien Arbeitsplatz buchen. Ein einmal gebuchter Arbeitsplatz kann auch umgebucht 

werde. Es ist möglich, seine Reservierung zu löschen und den Arbeitsplatz somit für 

eine erneute Buchung durch einen anderen Beschäftigten freizugeben. (vgl. E-Mail 

der Stadtverwaltung Dresden vom 19.12.2022, Anhang 7) Es gilt außerdem das 

Clean-Desk-Prinzip. Jeden Tag werden die persönlichen Gegenstände wie die Tas-

tatur, Maus, eventuelle Papierakten, Stifte etc. am jeweils gebuchten Arbeitsplatz auf-

gebaut. Nach dem Arbeitstag werden sie wieder in den dafür bereitstehenden 

Schließfächern verstaut. 

Die Beschäftigten der Stadtverwaltung können im Working Lab probeweise arbeiten 

und die moderne Arbeitswelt kennenlernen, die auch im Stadtforum entstehen soll. 

Sie können feststellen, welche veränderten Arbeitsabläufe das Arbeiten der Zukunft 

in der Stadtverwaltung Dresden mit sich bringt und ihre eigene Arbeit im Hinblick auf 

den Umzug in das neue Verwaltungsgebäude anpassen. Durch die Einbeziehung der 

Beschäftigten in den Veränderungsprozess werden die Akzeptanz erhöht und Be-

fürchtungen genommen. Vorrangig lernen die Organisationseinheiten die Arbeit im 

Working Lab kennen, die später in das Stadtforum einziehen sollen. Die Möglichkeit, 

für einen bestimmten Zeitraum ins Working Lab zu wechseln, steht aber auch allen 

anderen Ämtern offen. (vgl. E-Mail der Stadtverwaltung Dresden vom 16.02.2023, 

Anhang 8) „Generell entscheidet es die Amtsleitung und/oder die Abteilungs- oder 

Sachgebietsleitung. Die jeweiligen Mitarbeitenden "müssen" dann quasi mit“ (ebd.). 

Bis zum 27.01.2023 hatten bereits 116 Personen die neuen Arbeitswelten im Working 

Lab ausprobiert (vgl. ebd.). 

Durch die Testnutzung der Möbel und technischen Einrichtungen können für die Pla-

ner des Stadtforums wertvolle Erfahrungen gewonnen werden, die in dessen Ausge-

staltung einfließen. Außerdem können die Erkenntnisse genutzt werden, wenn beste-

hende Regelungen wie Dienstvereinbarungen oder Verwaltungsvorschriften an die 

neue Arbeitsweise angepasst werden. In Planung ist die Überarbeitung aktueller Vor-

schriften, damit diese sowohl für die Arbeit in den weiterhin bestehenden Einzel- und 

Zweierbüros als auch für die neuen Arbeitswelten im Stadtforum geeignet ist. Im Zu-

sammenhang mit der Einführung der E-Akte wird aus der bestehenden Aktenordnung 

zum Beispiel eine „grundlegend neue E-Aktenordnung“ (E-Mail der Stadtverwaltung 

Dresden vom 06.03.2023, Anhang 4) erarbeitet. Weiterhin müssen neue Regelungen 

getroffen werden, die bisher nicht notwendig waren. Bisher existierte in der Stadtver-

waltung kein Desk-Sharing und damit auch kein Clean-Desk-Prinzip. Hierfür müssen 
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nun verbindliche Verhaltensvorgaben erarbeitet werden. (vgl. E-Mail der Stadtverwal-

tung Dresden vom 06.03.2023, Anhang 4) 

8.2 Ergebnisse Umfrage 

„Die Umfrage wurde durch das Haupt- und Personalamt erstellt, Abteilung Personal-

strategie und Recht, Koordinatorin Arbeitsplatz der Zukunft“ (E-Mail der Stadtver-

waltung Dresden vom 16.02.2023, Anhang 8). Dies geschah in Kooperation mit 

der Hochschule Meißen. (vgl. ebd.) Durch die Umfrage werden die Mitarbeiter in den 

Veränderungsprozess eingebunden. Verschiedene der von Kotter beschriebenen 

Phasen werden damit umgesetzt. So kann das Gefühl der Dringlichkeit gestärkt wer-

den und die Befragung trägt einen Teil zur Kommunikationsoffensive bei. Ängste, die 

zu Widerstand führen, können anonym offenbart werden. Im Anschluss an die Befra-

gung können die Ergebnisse zur Erreichung kurzfristiger Erfolge genutzt werden. (vgl. 

Bruder & Gehring 2018: 17 f.) Es ist dabei auch wichtig, dass die Mitarbeiter eine 

Analyse der Ergebnisse der Umfrage erhalten, an der sie sich beteiligt haben. Dabei 

sollte darauf geachtet werden, dass die Auswertung verständlich dargestellt wird. (vgl. 

Nürnberg 2017: 28) „Die Ausgestaltung des gesamten Prozesses sollte von aufrech-

tem Interesse an den Mitarbeitern, ihren Ansichten und Ideen geprägt sein“ (ebd.: 

28). 

Es haben bis zum 27.01.2023 52 Personen den Online-Fragebogen bearbeitet. Die 

Teilnahme an der Umfrage erfolgte freiwillig (vgl. E-Mail der Stadtverwaltung Dresden 

vom 16.02.2023, Anhang 8). Es ist denkbar, dass mehrheitlich diejenigen Mitarbeiter 

die Fragen beantworteten, die entweder sehr begeistert oder auffällig negativ gegen-

über einem bestimmten Thema in den neuen Arbeitswelten eingestellt sind. Dies wird 

vor allem in den Freitextfragen ersichtlich. Die Beschäftigten, die eine Meinung zwi-

schen den beiden Extremen vertreten, haben möglicherweise nicht teilgenommen, 

weil es ihnen nicht so wichtig erschien. Ein anderer Grund für eine Nichtteilnahme 

kann der Zweifel an der Wirkung einer Beteiligung sein. Eventuell haben einige Per-

sonen in der Vergangenheit bereits negative Erfahrungen gesammelt. „Bleiben Be-

fragungen […] ohne Konsequenzen, wird die Akzeptanz bei den Mitarbeitern rasch 

sinken“ (Felfe 2019: 352). Das Vertrauen in die Möglichkeit der tatsächlichen Einfluss-

nahme ist erloschen. 

Ein Datensatz wurde zur Erprobung der Funktionsweise der Umfrage generiert und 

nicht aus dem System gelöscht. Deshalb fließen 51 Datensätze in die Auswertung 

ein. Es ergibt sich eine Teilnahmequote von 43,97 %, also rund 44 %. Eine Befragung 

der Mitarbeiter dient der „Erfassung eines repräsentativen und anonymen 
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Stimmungsbildes […] zu den Stärken und Defiziten der Organisation“ (Gourmelon & 

Mroß & Seidel 2018: 383). Die Umfrage unter den Nutzern des Working Lab zielt 

speziell darauf ab, herauszufinden, welche getesteten Möbel, Arbeitsumgebungen 

und Regeln sinnvoll sind und bei welchen Punkten Änderungsbedarf besteht. Weiter-

hin sollen die Mitarbeiter ein Feedback zur Zusammenarbeit, Organisation und Füh-

rung geben. Damit kann beispielsweise bestehender Bedarf an Themen für Weiter-

bildungen ermittelt werden. Eine Mitarbeiterbefragung wird durchgeführt, „um Maß-

nahmen zu erarbeiten und umzusetzen, die den Erfolg der jeweiligen Organisation 

steigern“ (Bruder & Gehring 2015: 10). Mit der vorliegenden Umfrage soll vor allem 

der Erfolg des Arbeitens in einer neuen Arbeitswelt erhöht werden. Mit einer recht 

niedrigen Teilnahmequote von ca. 44 % können diese Ziele nicht im angestrebten 

Umfang erreicht werden. 

In dieser Arbeit werden lediglich die Fragen ausgewertet, die thematisch mit dem In-

halt der Arbeit übereinstimmen. Eine Auswertung der anderen Themengebiete erfolgt 

durch weitere Bachelorarbeiten. 

Die Befragten sollten ihre Einschätzung zur Aussage „Die Neuen Arbeitswelten hatten 

einen positiven Einfluss auf meine Arbeit.“ abgeben. Insgesamt entschieden sich 33 

Beschäftigte der Stadtverwaltung für die Antwortmöglichkeiten „stimme eher zu“ oder 

„stimme voll und ganz zu“. Fünfzehn Personen kreuzten „stimme eher nicht zu“ oder 

„stimme gar nicht zu“ an. Drei Mitarbeiter nutzten die Option „nicht zutreffend“. Die 

Antwortverteilung ist in der Abbildung 4 zu erkennen. Die neuen Arbeitswelten führten 

bei 64,71 % der Nutzer zu erfreulichen Auswirkungen. Das bedeutet jedoch ebenso, 

dass der gewünschte Effekt bei rund 35 % nicht eingetreten ist. 

Abbildung 4: Einfluss der neuen Arbeitswelten auf die Arbeit 
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Es ist festzustellen, dass die Mehrheit der Befragten, die der Aussage „Die Neuen 

Arbeitswelten hatten einen positiven Einfluss auf meine Arbeit.“ zugestimmt oder eher 

zugestimmt haben, auch lieber in den neuen Arbeitswelten arbeiten würden, wenn sie 

es selbst entscheiden dürften. Zwölf von dreizehn Nutzern, die die Antwort „stimme 

eher nicht zu“ gewählt haben, würden lieber im Zellenbüro bleiben (siehe Abbildung 

5). 

 

Abbildung 5: Einfluss der neuen Arbeitswelten und Arbeitsplatzwunsch 

Auf die ähnliche Frage „Wie gut konnten Sie alle anfallenden Arbeiten im Vergleich 

zu Ihrer klassischen Arbeitsumgebung erledigen?“ antworteten nur neun Befragte mit 

„besser“. Dagegen stehen dreizehn Beschäftigte, die „schlechter“ angegeben haben. 

Sie beklagten Konzentrationsschwierigkeiten und ein aufwändiges Vorgehen bei Te-

lefonaten. Jemand schrieb zu diesem Thema: „so dass ich […] die Erforderlichkeit 

aus Datenschutzgründen bei jedem Telefonat mit Laptop in die Silentbox zu gehen, 

die mir zu eng war, nicht gut fand. Durch die allgemeine Unruhe und einigen Kollegen, 

die telefoniert haben, konnte ich mich schwer konzentrieren.“ Eine Person, die ihre 

Aufgaben besser als im klassischen Büro erledigen konnte, erklärte ihre Vorgehens-

weise: „wenn ich sehr konzentriert arbeiten musste, nahm ich Kopfhörer zu Hilfe, am 

besten wäre es wenn wir Nois cancelling Kopfhörer erhalten würden“. 29 Personen 

haben keine Unterschiede in der Aufgabenerledigung festgestellt. Die Verteilung ist 

im Anhang 9 dargestellt. Mit den Erfahrungen der Working Lab Nutzer sollten Verän-

derungen angestoßen werden, damit noch mehr Beschäftigte eine Verbesserung der 

Arbeit erfahren können. 

Es ist erkennbar, dass diejenigen Befragten, die angegeben haben, im Working Lab 

besser zu arbeiten als in ihrer klassischen Arbeitsumgebung, auch lieber in den neuen 

Arbeitswelten arbeiten würden als diejenigen, die einschätzten, im Working Lab 

schlechter zu arbeiten als im normalen Büro. Von letzterer Personengruppe entschie-

den sich elf von dreizehn Befragten für die Arbeit im Zellenbüro. Die Personen, die im 

Working Lab genauso gut arbeiteten wie im klassischen Büro, entschieden sich 
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mehrheitlich für die neuen Arbeitswelten. In der Abbildung 6 kann die genaue Vertei-

lung angesehen werden. 

 

Abbildung 6: Arbeitserledigung im Vergleich zu klassischem Büro und Arbeitsplatzwunsch 

Die Daten, die in der Abbildung 7 gezeigt werden, ergeben, dass 32 Befragte mit dem 

Arbeitsplatzreservierungssystem „voll und ganz zufrieden“ oder „eher zufrieden“ sind. 

Neunzehn Mal wurden die Antworten „unzufrieden“ oder „eher unzufrieden“ angege-

ben. 

 

Abbildung 7: Zufriedenheit mit Arbeitsplatzreservierungssystem 

Auf die Frage „Wie oft konnten Sie exkat [sic!] den Arbeitsplatz buchen[,] den Sie 

nutzen wollten?“ antworteten acht Befragte „selten“, dreizehn Mitarbeiter „manchmal“ 

und fünfzehn Personen „meistens“. Die Antworten „nicht zutreffend“ und „nie“ wurden 

nicht ausgewählt. Diese Frage ist erst innerhalb des Umfragezeitraums in den 

Fragebogen aufgenommen worden. Deshalb konnten nicht alle 51 Personen diese 

Frage beantworten. 

Knapp 73 % der Nutzer des Working Lab war mit dem Desk-Sharing-Prinzip 

zufrieden. Ein Diagramm zur zugehörigen Frage ist im Anhang 10 zu finden. Jedoch 
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gibt es auch Beschäftigte, die das Desk-Sharing-Prinzip ablehnen, etwa „weil ich mich 

ungern jeden Tag auf einen neuen Arbeitsplatz begebe, ich bevorzuge Kontinuität in 

meinem Arbeitsumfeld als Ausgleich für aufgabenbedingte Diskontinuität“. Ein 

anderer Nachteil war für einen Befragten folgender: „Mich hat diese Platzreservierung 

gestresst. Wenn man nicht gleich früh daran gedacht hat, ins 

Reservierungsprogramm zu schauen, waren für die nächsten 3 Tage alle beliebten 

Plätze weg und man musste dann nehmen, was noch übrig war.“ Einige Mitarbeiter 

berichten auch, dass gebuchte Arbeitsplätze manchmal nicht oder kaum genutzt 

wurden. Außerdem geht Arbeitszeit verloren, wenn der eigene Arbeitsplatz immer neu 

eingerichtet werden muss. Ein Mitarbeiter gibt als Schätzwert zehn Minuten an. „[D]as 

tägliche Einrichten des Arbeitsplatzes ist eher gewöhnungsbedürftig - Maus und Tas-

tatur plus anderes Zubehör aus dem Spint holen und aufbauen sind Arbeitsschritte, 

die in einem klassischen personengebundenen Büro entfallen - Bildschirm und ins-

besondere Arbeitsplatzstuhl sehe ich als Gegenstände, die einen gewissen persönli-

chen Anpassungsbedarf haben; da man diese Einrichtung aus Zeitgründen nicht täg-

lich vornehmen wird, bleibt in der täglichen Praxis viel gesundheitsförderliches Poten-

tial ggf. ungenutzt […] – ich halte dies für eher unwahrscheinlich, dass dies eine Mehr-

heit der Mitarbeitenden jeden Tag macht“ Zu diesem Thema schreibt ein anderer Nut-

zer: „Jedes Mal einen anderen Stuhl (den man jedes Mal wieder einstellen muss […]) 

hat mir Rückenschmerzen bereitet.“ 

Auch während des Arbeitstages tauchten Schwierigkeiten auf: „Jeden Tag seine 

eigenen Teamkollegen und insbesondere den eigenen Vorgesetzten erst suchen zu 

müssen, stellt für mich ebenso keine Innovation dar und ist für die Ausführung der 

Tätigkeit eher hinderlich“. Weitere Aussagen bei offenen Fragen waren 

beispielsweise „Der Aufwand zum Einrichten und Aufräumen ist zu groß“ oder „Ich 

finde es total nervig, mir immer vorab einen Arbeitsplatz zu buchen. Ich möchte eine 

persönliche Bindung zu meinem Arbeitsplatz, bin aber nur noch eine Nummer. Das 

steht für mich für fehlende Wertschätzung/Respekt“. 

Die Gründe für Unzufriedenheit hatten bei einigen Beschäftigten auch mit dem Clean-

Desk-Prinzip und der Hygiene zu tun. „Die Arbeitsplätze wurden oft nicht sauber hin-

terlassen. Ich habe fast jeden Tag sowohl Essenskrümel auf Tisch und Bürostuhl, 

Haare und auch Tassenränder vorgefunden.“ Die große Mehrheit von 46 Befragten 

hat ihren Arbeitsplatz allerdings „meistens“ im Sinne des Clean-Desk-Prinzips vorge-

funden (siehe Abbildung 8). „Meistens“ stellt die beste Wertung dar. Demzufolge kann 

die Aussage wohl als eine Ausnahmemeinung angesehen werden. Alle Mitarbeiter 

gaben an, ihren Arbeitsplatz „meistens“ sauber hinterlassen zu haben. Die 
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Erwartungen an einen ordentlichen Arbeitsplatz decken sich somit nicht komplett, 

aber zum größten Teil. Denselben Effekt zeigen die Daten bei der Durchführung des 

Clean-Desk-Prinzips bei den temporären Arbeitsmöglichkeiten. Dies ist im Anhang 11 

dargestellt. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 8: Clean-Desk-Prinzip Arbeitsplatz 

Eine Mehrheit von 86,27 % hat jederzeit freie Schließfächer für die Gegenstände vor-

gefunden, die täglich nach Arbeitsende vom Arbeitsplatz entfernt werden müssen. 

Allerdings war die Größe der Boxen für 26 Befragte zu klein. Von ihnen erläuterten 

zehn Personen, dass besonders für die Winterbekleidung und Fahrradutensilien zu 

wenig Stauraum zur Verfügung stand. Auch die Tastatur scheint eher schlechter hin-

einzupassen (sechs Nennungen). 25 Mitarbeiter empfanden den Platz als ausrei-

chend. 

Es erscheint wenig sinnvoll, die Frage zur prozentualen Arbeitsverteilung der Nutzer 

des Working Lab detailliert auszuwerten. Die Befragten sollten verschiedene Tätig-

keiten entsprechend ihres zeitlichen Aufkommens an einem durchschnittlichen Mon-

tag auf einer Skala von 0 % - 100 % in 20 % - Schritten bewerten. 16 Personen haben 

Werte angegeben, die zusammengerechnet über oder unter 100 % liegen.  Es lässt 

sich jedoch die Tendenz erkennen, dass die Nutzer des Working Lab zum Großteil 

Schreib- und Lesetätigkeiten durchführen und auch Besprechungstätigkeiten per Te-

lefon sowie Besprechungstätigkeiten in Präsenz verbreitet sind. 

Eine andere Frage beschäftigte sich mit der Aufteilung des Working Lab in 

unterschiedliche Arbeitsbereiche, etwa des kommunikativen oder konzentrierten 

Arbeitens. Rund 12 % der Befragten zeigte sich „voll und ganz zufrieden“ mit der 

Aufteilung. „[E]her zufrieden“ waren ungefähr 57 %. Es gab aber auch Mitarbeiter, die 

„eher unzufrieden“ (circa 27 %) oder „unzufrieden“ (rund 4 %) waren. Positiver fällt 

die Bewertung der Möglichkeit der Arbeitsplatzwahl je nach der aktuell 
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auszuführenden Tätigkeit aus. Hier waren rund drei Viertel der Befragten „eher 

zufrieden“ oder „voll und ganz zufrieden“. 

Bei 41 von 51 Befragten sind während der Arbeit Störfaktoren aufgetreten. Von diesen 

41 Mitarbeitern fühlten sich 31 durch Lärm beeinträchtigt. 23 Personen gaben eine 

Ablenkung, beispielsweise durch Kollegen, an. Insgesamt hatten 22 Befragte 

Schwierigkeiten sich zu konzentrieren und neunzehn Personen fiel die fehlende 

Vertraulichkeit negativ auf. Über zu wenig Rückzugsmöglichkeiten klagten vierzehn 

Beschäftigte. Ein Nutzer führt aus: „Eigene Telefonate werden leicht zur Störung 

anderer Kolleginnen und Kollegen; längere Konferenzen lassen sich damit weniger 

gut am Arbeitsplatz durchführen; Ausweichen in Silentboxen nicht immer hilfreich, da 

dort teils kein oder nur ein Monitor verfügbar und insgesamt eher kleine Boxen“. 

45 Mitarbeiter gaben an, ihre Arbeitsweise oder ihre gewohnten Arbeitsabläufe in den 

neuen Arbeitswelten angepasst zu haben. Dabei sind bei sechszehn von ihnen 

Schwierigkeiten aufgetreten. Auch hier wurden wieder Probleme bei der Konzentra-

tion, fehlende Vertraulichkeit und die Schwierigkeit der Arbeit mit Papierakten in einer 

Büroform, die auf papierloses Arbeiten ausgelegt ist, genannt. Zehn Befragte hätten 

sich Unterstützung bei der Anpassung von Prozessen gewünscht. Sie fordern eine 

Überarbeitung und einheitliche Verfahrensweise für die Post. Außerdem wünschen 

sie sich eine umfangreichere Einweisung in den Bereichen IT und der Einrichtung 

eines ergonomischen Arbeitsplatzes. 35,29 % der Mitarbeiter sind bei der Neuorga-

nisation Ihrer Arbeitsabläufe auf Hürden gestoßen. Dies waren vorrangig die fehlende 

digitale Signatur und der bereits erwähnte Postlauf. In Ihrer Organisationseinheit sind 

21,57 % der Beschäftigten bei der Neuorganisation Ihrer Arbeitsabläufe auf Hürden 

gestoßen (siehe Anhang 12). 

Die Möglichkeiten zum konzentrierten Arbeiten im Working Lab überzeugten 31 von 

51 Nutzern. Die Verteilung wird in der Abbildung 9 wiedergegeben. 
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Abbildung 9: Zufriedenheit mit konzentriertem Arbeiten 

Ein anderes Bild ergibt sich bei der Bewertung des Arbeitens mit sensiblen Daten. 

Zehn Personen arbeiteten nicht mit solchen Daten. Die Mehrheit der übrigen 41 Per-

sonen war „eher unzufrieden“ oder „unzufrieden“ (siehe Anhang 13). Resümierend 

fasst ein Nutzer des Working Lab zusammen: „Es war eine schöne Zeit. Die Kollegin-

nen vor Ort waren immer freundlich und ansprechbar. Ich habe viele neue nette Kol-

legen aus anderen Ämtern kennen und verstehen gelernt. Die moderne Einrichtung 

und technische Ausstattung waren hervorragend. Leider ist das Großraumbüro für 

Personen, die sich konzentrieren müssen (Erarbeitung längerer Ausarbeitungen, Gut-

achten) und mit personenbezogenen Daten arbeiten nicht geeignet.“ 

Auch bei den Grundvoraussetzungen für vertrauliche Gespräche herrscht Verbesse-

rungsbedarf. Neun Nutzer gaben an, „unzufrieden“ zu sein. Für die Antwortmöglich-

keit „eher unzufrieden“ entschieden sich sechszehn Personen. Ein Befragter erläutert: 

Der „Wechsel von Arbeitsplatz in Silent-Boxen kostet spontane Telefongespräche, 

man führt weniger Anrufe durch, als für die Arbeit erforderlich wären.“ Für die Kate-

gorie „eher zufrieden“ entschieden sich fünfzehn Mitarbeiter. „Voll und ganz zufrie-

den“ mit der Durchführung von vertraulichen Gesprächen waren acht Befragte. Die 

Abbildung 10 stellt die Häufigkeit der ausgewählten Antworten in einem Diagramm 

dar. 
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Abbildung 10: Zufriedenheit mit der Vertraulichkeit 

Durch die Auswertung der erhobenen Daten kann festgestellt werden, dass, je wohler 

sich die Mitarbeiter im Working Lab gefühlt haben, Sie umso lieber in Zukunft in neuen 

Arbeitswelten arbeiten würden (siehe Abbildung 11). Alle Mitarbeiter, die der Aussage 

„Während der Arbeit in den Neuen Arbeitswelten fühlte ich mich wohl.“ nicht oder eher 

nicht zustimmten, gaben bei der Frage „Wenn ich wählen könnte, würde ich lieber...“ 

mit den Antwortmöglichkeiten „in den Neuen Arbeitswelten arbeiten.“, „keine Angabe“ 

und „in meinem Zellenbüro (1-3 Personen) arbeiten.“ die letztgenannte Option an. 

Von den 25 Personen, die voll und ganz zustimmten, würden 23 lieber in den neuen 

Arbeitswelten arbeiten, wenn sie wählen könnten. Nur zwei Personen würden trotz-

dem lieber im Zellenbüro arbeiten. 

 

Abbildung 11: Wohlfühlgefühl und Arbeitsplatzwunsch 

9 Verbesserungsvorschläge 

9.1 Einrichtung des Stadtforums 

Viele Befragte gaben an der einen oder anderen Stelle des Fragebogens an, dass die 

aktuelle Arbeit mit Papierakten in der neuen Arbeitswelt umständlich sei und dass sie 

sich freuen, dass bald die E-Akte eingeführt wird. Einige aktuell identifizierte Prob-

leme werden sich dadurch in Zukunft lösen. 
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Ein Beschäftigter äußert zum Thema Desk-Sharing-Prinzip: Man sollte „Hinterfragen, 

ob eine Arbeitsplatzbuchung notwendig ist. Vor allem fürs Stadtforum würde ich ma-

ximal in den ersten Monaten zur Eingewöhnung eine Buchung empfehlen. Ansonsten 

ist der Mensch ein Gewohnheitstier und sitzt in den meisten Fällen da wo er gestern 

saß. Außerdem generiert es Aufwand, der m.E. nicht sein muss.“ Diese Vorgehens-

weise würde jedoch das Desk-Sharing-Prinzip unterlaufen und schlussendlich zu per-

sonengebundenen Arbeitsplätzen führen. Dies ist im Stadtforum gerade nicht geplant. 

Einen realistischeren Wunsch zum Buchungssystem äußert ein anderer Mitarbeiter. 

Er empfiehlt, dieses zu überarbeiten, sodass eine einfache Buchung durch Anklicken 

eines Arbeitsplatzes auf dem Übersichtsplan möglich ist. 

Ein anderer Nutzer schlägt folgende Veränderungen für ein besseres Arbeiten vor: 

„Möglichkeit zu mehr Einzelbüros schaffen. Mehr schalldämmende Elemente, sodass 

ein Grundgrummeln erreicht wird, aber keine Gespräche durch den gesamten Raum 

mitgehört werden können. Mehr Türen, sodass man in einer Teeküche oder einem 

Flur auch mal spontane Gespräche führen kann, ohne andere zu stören.“ Weitere 

Verbesserungsmaßnahmen sind zum Thema Datenschutz und zum Lärmschutz für 

konzentriertes Arbeiten nötig. Möglicherweise sollten einige Einzelbüros oder eine er-

höhte Anzahl des im Working Lab getesteten Dreierbüros geschaffen und zum Bu-

chen angeboten werden. Denkbar wäre auch die Einführung einer Verhaltensregel, 

die das Sprechen in der offenen Fläche auf ein Minimum begrenzt. Um mehr Rück-

zugsmöglichkeiten zu schaffen, sollten weitere Silentboxen aufgestellt werden.  

Viele Befragte zeigten sich mit der Sauberkeit im Zuge des Clean-Desk-Prinzips zu-

frieden. Ein eher unzufriedener Nutzer fordert: „Die Tische sollten Abends oder Frühs 

von einem Reinigungsdienst abgewischt werden, da man sich leider nicht darauf ver-

lassen kann, dass die Mitarbeiter den Arbeitsplatz selbst in einem ordentlichen Zu-

stand hinterlassen.“ 

Im Stadtforum sollten größere Schließfächer oder Fächer in unterschiedlichen Grö-

ßen angeboten werden, sodass jeder seine Gegenstände ordentlich verstauen kann. 

Außerdem wäre es für die tägliche Arbeit von Vorteil, wenn ein Plan existieren würde, 

in dem eingesehen werden kann, an welchem Arbeitsplatz die Kollegen oder der Vor-

gesetzte aktuell sitzen. Zudem sollten einheitliche Lösungen für bestehende Prob-

leme gefunden werden. Beispielhaft kann hier die Verfahrensweise mit der Post oder 

der digitalen Signatur genannt werden. Auch die technischen Schwierigkeiten sollten 

für die Arbeit im Stadtforum behoben werden. Von einigen Befragten wurde zum Bei-

spiel berichtet, dass die Telefonverbindung abbrechen würde, wenn man von seinem 

Arbeitsplatz in die Silentbox wechselt. 
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Die Mitarbeiter, die ins Stadtforum einziehen werden, sollten dazu thematisch pas-

sende Weiterbildungsangebote und Einführungsveranstaltungen erhalten. „Eine "of-

fensivere" Einführung in die Möglichkeiten der Komm.-Technik ist wünschenswert“, 

schreibt ein Beschäftigter. 

9.2 Methodenkritik 

Bei den ersten drei Fragen des Fragebogens erscheint es wenig sinnvoll, dass „nicht 

zutreffend“ eine Antwortmöglichkeit ist. Wer im Working Lab gearbeitet hat, kann auch 

eine Einschätzung dazu abgeben, wie wohl er sich gefühlt hat, ob das Arbeiten in der 

neuen Arbeitswelt Spaß gemacht hat oder ob es einen positiven Einfluss hatte. 

Bei den Fragen zum Clean-Desk-Prinzip wäre die Einrichtung einer Antwortmöglich-

keit „immer“ von Vorteil, wenn es die Antwortmöglichkeit „nie“ gibt. Sollte es ge-

wünscht sein, eine gerade Anzahl an Antwortoptionen zur Auswahl zu stellen, so wäre 

es möglicherweise besser, auf die Antwort „selten“ zu verzichten, sodass eine Aus-

wahl zwischen „nie“ – „manchmal“ – „meistens“ – „immer“ entsteht. 

Weiterhin wurde die Frage zur prozentualen Arbeitsverteilung von auffallend vielen 

Befragten nicht verstanden und in einer nicht sinnvollen Weise beantwortet. Es sollte 

überlegt werden, die Fragestellung umzuformulieren und gegebenenfalls eine Bei-

spielantwort einzufügen. Falls dies technisch möglich ist, könnte man es auch so ein-

richten, dass es für den Befragten nur möglich ist, Antworten zu wählen, die insge-

samt 100 % ergeben. 
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10 Fazit 

Die vorliegende Bachelorarbeit konnte Merkmale einer guten Arbeitsgestaltung auf-

zeigen und herausarbeiten, wie die Arbeit im Stadtforum in Abwandlung an die Ge-

gebenheiten des Working Labs gestaltet werden sollte. 

Die Stadtverwaltung Dresden sollte versuchen, die für ihre Mitarbeiter passende Or-

ganisation zu finden. Dies gelingt durch das Ausprobieren verschiedener Ansätze und 

kontinuierliche Optimierung. Das Prozessmanagement sollte gestärkt und erweitert 

genutzt werden, damit die zahlreichen Vorteile die Arbeit der Stadtverwaltung erleich-

tern. Eine wichtige Rolle spielt auch die Einbindung der Mitarbeiter in Veränderungs-

prozesse. Dazu zählt unter anderem eine gute Kommunikation, die Berücksichtigung 

von Emotionen und das Nutzen des Expertenwissens der Beschäftigten. Ihnen eine 

Mitsprachemöglichkeit zu geben führt zu Vorteilen im weiteren Verlauf der Verände-

rung. Die Arbeit in den neuen Arbeitswelten stellt für die Mitarbeiter eine große Her-

ausforderung und Umstellung der gewohnten Arbeitsweise dar. Im Hinblick auf das 

Stadtforum kann aus den Nutzungsdaten des Working Lab Verschiedenes abgeleitet 

werden. Klar erkennbar ist, dass viele Gegebenheiten im Working Lab eine positive 

Einschätzung von den Nutzern erhalten haben. Es konnte bei unterschiedlichen The-

men aber auch teilweise großer Veränderungsbedarf herausgearbeitet werden. Be-

sonders für ein konzentriertes, störungsfreies Arbeiten, die Durchführung von vertrau-

lichen Gesprächen sowie die Arbeit mit sensiblen Daten müssen geeignete Verbes-

serungen gefunden werden. Wenn es gelingt, die vorhandenen Probleme wie Lärm 

und Ablenkung zu beseitigen, kann das Working Lab bei noch mehr Mitarbeitern der 

Stadtverwaltung eine höhere Zustimmung finden. Dies wäre für den Erfolg der neuen 

Arbeitswelten und die Akzeptanz des Stadtforums von großer Bedeutung. 

Die Ergebnisse dieser Arbeit sollten mit den Schlussfolgerungen der drei anderen 

Bachelorarbeiten zu den Themen Führung, Zusammenarbeit und Raumgestaltung 

zusammengeführt werden. Ebenfalls ausgewertet werden sollten die gesammelten 

Daten aus der Umfrage nach dem 27.01.2023, um ein breiteres Meinungsbild zu er-

halten. 

Für den weiteren erfolgreichen Verlauf des Projektes ist es wichtig, dass nun, wie ein 

Mitarbeiter in ein Freitextfeld der Umfrage schrieb, die gewonnenen Erkenntnisse 

„auch entsprechend umgesetzt werden“. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die Arbeit im Working Lab der Mehrheit der 

Nutzer gefallen hat und mit einigen Änderungen eine gute Alternative für eine zukünf-

tige moderne Verwaltung ist.  
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11 Kernsätze 

1. Die optimale Aufbauorganisation ist individuell zu ermitteln und stetig weiterzuent-

wickeln. 

2. Die Nutzung des Prozessmanagements bietet viele Vorteile und kann die Arbeit für 

die Gesamtorganisation und für die einzelnen Mitarbeiter stark erleichtern. 

3. Bei der Prozessoptimierung muss die Entstehung von Prozessen, die zu Überfor-

derung der Mitarbeiter führen, vermieden werden. 

4. Die auszuführenden Arbeitstätigkeiten sollten durch die Büroform unterstützt wer-

den. 

5. In Veränderungsprozessen ist es wichtig, dass die Betroffenen frühzeitig eingebun-

den werden und ihre Emotionen Beachtung finden. 

6. Insgesamt findet das Working Lab bei der Mehrheit der Nutzer Zustimmung. 

7. Für ein gutes Arbeiten in der Zukunft sind Verbesserungen der neuen Arbeitswelt 

der Stadtverwaltung Dresden nötig. 
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1. Erweiterter Geschäftsverteilungsplan der Landeshauptstadt Dresden 

Quelle: Landeshauptstadt Dresden
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2. Matrixorganisation 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quelle: https://www.bwl-lexikon.de/app/uploads/matrixorganisation.png 

3. Mehrliniensystem 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quelle: https://www.bwl-lexikon.de/app/uploads/mehrliniensystem.png 

https://www.bwl-lexikon.de/app/uploads/matrixorganisation.png
https://www.bwl-lexikon.de/app/uploads/mehrliniensystem.png
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4. E-Mail der Stadtverwaltung Dresden vom 06.03.2023 
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5. magisches Dreieck 

 

 

 

 

 

Eigene Darstellung 

6. Zufriedenheit mit der Büroumgebung

 

Abbildung aus Bauer, Wilhelm (Hrsg./Ed.) et al., 2018: Office Analytics. Erfolgsfakto-

ren für die Gestaltung einer typbasierten Arbeitswelt. Stuttgart, verfügbar unter: 

https://benchlearning.de/wp-content/uploads/2018/10/Studie-Office-Analytics-Fraun-

hofer-IAO.pdf [Zugriff am 28.02.2023], S. 39. 

https://benchlearning.de/wp-content/uploads/2018/10/Studie-Office-Analytics-Fraunhofer-IAO.pdf
https://benchlearning.de/wp-content/uploads/2018/10/Studie-Office-Analytics-Fraunhofer-IAO.pdf
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7. E-Mail der Stadtverwaltung Dresden vom 19.12.2022 
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8. E-Mail der Stadtverwaltung Dresden vom 16.02.2023 
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9. Abbildung Arbeitserledigung im Vergleich zum klassi-

schen Büro 

 

10. Abbildung Desk-Sharing-Prinzip 

 

11. Abbildung Clean-Desk-Prinzip bei temporären Arbeits-

möglichkeiten 
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12. Abbildung Hürden bei Neuorganisation in Organisations-

einheit 

 

13. Abbildung Arbeit mit sensiblen Daten 
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