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Raumentwicklung
1st Organisations-
entwicklung

Zu viele Transformationsprogramme scheitern, weil ein entscheidender
Hebel tGbersehen wird: der physische Raum. Seine Gestaltung ist keine
infrastrukturelle Frage, sondern eine strategische Aufgabe von HR - und
damit der Schlissel zu echter organisationaler Wirkung.

Von Tobias Baur und Ursula Spannberger

@ Jahr fiir Jahr starten Unternehmen unzihlige Organisations-
entwicklungs- und Change-Programme - mit erheblichem perso-
nellem und finanziellem Einsatz. Erwartet wird echte Transfor-
mation und eine gestirkte Zukunftsposition des Unternehmens.
Die Realitdt hingegen sieht anders aus: Studien von Unterneh-
mensberatungen wie McKinsey oder BCG zeigen, dass rund 70
Prozent aller Transformations- und Change-Initiativen scheitern
oder ihre Ziele verfehlen. Mainahmen verpuffen und aufwendig
konzipierte Entwicklungsprogramme werden ad acta gelegt. Dabei
fehlt der vollstandige Uberblick, was auf Organisationen und ihre
Mitarbeitenden einwirkt, denn entscheidende Einflussfaktoren
werden unbewusst ausgeblendet. Ein zentraler, oft iibersehener
Hebel organisationaler Transformation ist der physische Raum.
Dabei zeigen Erkenntnisse der Umweltpsychologie sowie Studien
zur Wirkung von Architektur und Arbeitsumgebungen, beispiels-
weise des World Green Building Council, dass die physische Um-
gebung Interaktion, Wohlbefinden und Leistungsfihigkeit signi-
fikant beeinflusst.

Uberall dort, wo Menschen physischen Raum als Arbeitsort
nutzen, etwa in Biiros, wirkt dieser. Bewusst wie unbewusst
prigt Raum Verhalten, Kultur und Wohlbefinden - und damit
Leistung. Genau hier setzt die Rolle von HR an: Diese Wirkung
bewusst zu machen und gezielt fiir organisationale Verinderung
zu nutzen. Raum wirkt sowohl auf formale Strukturen als auch
auf das soziokulturelle Miteinander. Dieser Zusammenhang ist
in der Architekturpsychologie seit Langem empirisch belegt
und wird durch aktuelle Untersuchungen, unter anderem des
Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswirtschaft und Organisation
(IAO), bestitigt: Arbeitsumgebungen beeinflussen nachweis-
lich Kommunikation, Zufriedenheit und Produktivitdt. Unter-
nehmen kdnnen durch eine gezielte Entwicklung und Nutzung

von Raum als Verdnderungswerkzeug signifikante Transforma-
tionseffekte erzielen. Besonders wirksam ist der Raum in drei
zentralen Handlungsfeldern von Unternehmen: der Starkung
der Innovationskraft, der Verbesserung und Beschleunigung
von Prozessen sowie der Verdnderung von Fiihrung und hier-
archischen Strukturen. Raum ist dabei kein statisches Gefaf3,
sondern der Rahmen, in dem Zusammenarbeit {iberhaupt erst
entsteht. Nicht passender Raum blockiert die Entwicklung von
Organisationen.

Raum als Treiber von Innovation

Kaum ein Produkt oder eine Dienstleistung halten sich dauerhaft
am Markt, wenn Erneuerung ausbleibt. Daher sind Unternehmen
entscheidend auf ihre Innovationskraft angewiesen: ohne Ideen,
Geistesblitze und die Kreativitit der Mitarbeitenden werden sie
liberholt. Raum kann Innovationsverhalten begiinstigen, indem
er offene, schnelle Kommunikation und damit die Entwicklung
von Ideen zu Innovationen férdert. Unternehmen bendétigen eine
organisationsweite positive Kultur der Neugierde und Spaf} an
Neuem, die auch rdumlich sicht- und spiirbar ist. Innovations-
starke Unternehmen schaffen und erhalten diese Kultur. Mutiger
Entdeckergeist ist gleichzeitig Haltung und Wert, dem sich we-
der Mitarbeitende und Fiithrungskréafte noch Kunden entziehen
konnen. Innovation entsteht im Dialog, Innovationskraft ist eine
Frage der riumlichen Durchléssigkeit: Ideen werden sichtbar,
stofen auf Resonanz und entwickeln sich im Austausch weiter.

Dabei spielen zwei Faktoren eine wesentliche Rolle: Spon-
tanitét, also schnelles Feedback zu einer Idee, und tabufreies
Denken - sprich: den Status quo angstfrei infrage stellen. In der
Praxis zeigt sich das beispielsweise, wenn Mitarbeitende ihren
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Vorgesetzten spontane, aber wichtige Ideen sofort nahebringen
konnen, weil sie sich in der Kaffeekiiche begegnen. In vielen
anderen Fillen versanden kreative Einfélle, weil Kollegen und
Fiihrungskréfte sich in ihren Biiros verschanzen - kein spontaner
Austausch, keine Ideenentwicklung.

Wie kdénnen Unternehmen und Organisationen ihren Unter-
nehmensraum - Firmensitz oder Biiroetage — als Innovations-
hebel etablieren und so ein Klima der Neugierde forcieren? In-
dem Unternehmensraum als Ort der Begegnung und des offenen,
schnellen und unkomplizierten Austauschs verstanden wird.
Mitarbeitende und Fiihrungskrifte mit ihren jeweiligen Ideen
miissen sichtbar gemacht werden. Dabei sind auch verworfene
Ideen wertvoll. Die halbfertige Ideenskizze, auf eine Tafel ge-
kritzelt und dort belassen, ist keine Nachlissigkeit, sondern
Inspiration fiir andere. Ein offener Kreativ- und Experimentier-
raum (Makerspace) ersetzt das Namensschild an der Biirotiir.
Raum als aktiver Férderer kreativer Prozesse muss durchléssig,
anregend und gleichzeitig vertrauensvoll sein. So wird die Feed-
backgeschwindigkeit drastisch erh6ht, Hemmschwellen werden
gesenkt und Ideen erhalten Kontur.

Viele Innovationsprogramme scheitern nicht an Ideen, sondern
an rdumlicher Isolation und Einschrdnkung. Gedanken bleiben ver-
schlossen oder stofen auf taube R&ume. Fiir HR bedeutet das kon-
kret: Es gestaltet Arbeitsumgebungen gezielt so, dass Begegnung,
Sichtbarkeit und Feedback Teil der tiglichen Zusammenarbeit wer-
den - etwa durch Formate der Co-Creation, sichtbare Arbeitsstinde
oder rdumlich unterstiitzte Lern- und Experimentierformate. HR
libersetzt damit kulturelle Zielbilder wie ,,Offenheit oder ,Inno-
vationskraft” in konkrete riumliche und organisatorische Realitét.

Raum als Beschleuniger von Prozessen

Organisationale Prozesse lassen sich in formale und informelle
Prozesse unterteilen. Formale Prozesse sind von Standardisierung
und klaren Schrittfolgen gepréigt, informelle Prozesse zeichnen sich
durch ihre Direktheit und Unmittelbarkeit aus. In ihnen drehen sich
die erfolgsentscheidenden Zahnrider einer Organisation ineinan-

Ideen und
Geistesblitze der
Mitarbeitenden
verfliichtigen sich
im Tlrrahmen
der Chetbiiros.
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der. Informelle Abldufe sind dort am stdrksten, wo Menschen Ein-
fluss auf Ideen und Ergebnisse haben, Konsequenzen antizipieren
oder multidisziplinir handeln sowie ziigig Entscheidungen treffen
miissen. Durch sie entstehen Orientierung und die notwendige
Schlagkraft in der Organisation. Sie entsprechen wahrer Ortskennt-
nis, wahrend formale Prozesse stur dem (veralteten) Navigations-
system folgen. Fiir Organisationen ist existenziell, dass die Ablaufe
jenseits von Prozessbeschreibungen wie selbstverstindlich und
gerduschlos ineinandergreifen. Dabei ist Raum ein entscheidendes
Werkzeug. Seine Wirkung auf den Arbeitsalltag ist unmittelbar.

Als mafdgeblicher Faktor fiir personliche Begegnungen prégt
Raum unmittelbar Informationsfluss und Pragmatismus innerhalb
der Organisation. Raum muss hierfiir bewusst gestaltet werden.
Anordnung und Funktionalitdten von Rdumen und damit ihre Nut-
zung miissen der Prozesslogik folgen und menschlichen Bediirf-
nissen entsprechen. Die Menschen bewegen sich in und zwischen
denjenigen Rdumen, deren Anordnung und Funktionalitit ihr
eigenes Tun oder das ihrer Teams bestmoglich unterstiitzen. Da-
durch ergeben sich zwangslaufig die notwendigen Begegnungen.
Raum als Arbeitsort provoziert Begegnungen und schafft schnelle
und schlanke Prozesse. Dabei ist die Metapher eines Platzes hilf-
reich. Hier treffen Menschen zusammen, deren Arbeitsaktivititen
sich tempordr kreuzen. Es entsteht die Chance fiir Spontanitit,
Wissenstransfer oder gliickliche Zufille. Ubersetzt auf moderne
Arbeitsumgebungen bedeutet das: Organisationen bendtigen at-
traktive, reale Orte — Kaffeekiichen, Lounges, Stammtische - an
denen Mitarbeitende aller Funktionen voneinander lernen, Chan-
cen erkennen und sich unkompliziert einbringen kénnen.

Fiir Organisationen, die im Zuge der Digitalisierung Standard-
prozesse lingst ausgelagert haben, gewinnt die Verdnderung von
Rollen, Aufgaben und Verantwortungen zunehmend an Bedeu-
tung. Analoge und digitale Prozesse unterscheiden sich, die Be-
deutung von Tempo und Entscheidungsfihigkeit verschiebt sich
massiv. Auch unter diesem Aspekt ist Raum im digitalen Zeitalter
radikal neu zu denken - etwa in Form hybrider Spiel- und Be-
gegnungsriume. Altherkdmmliche Raumstrukturen unterstiitzen
altherkdmmliche Prozesse. Unternehmen sollten Raum als Pro-
zessbremse oder -beschleuniger identifizieren und daraus Hand-
lungsthemen ableiten. Es ist Aufgabe der Verantwortlichen fiir
Organisationsentwicklung und Personalentwicklung, die echten
Unternehmensprozesse zu erkennen, mit Raum zu verkniipfen
und Wirkung zu kanalisieren. Denn wer Prozesse optimiert, ohne
den Raum zu beriicksichtigen, betreibt wirkungslose Kosmetik.
HR {ibernimmt hier die zentrale Rolle, indem es reale Arbeits- und
Entscheidungsprozesse - jenseits von Organigrammen - analysiert
und in rdumliche Logiken {ibersetzt. Welche Begegnungen sind
erfolgskritisch? Wo entstehen Reibungsverluste? Welche Schnitt-
stellen brauchen Ndhe? Auf dieser Basis gestaltet HR gemeinsam
mit den Kerngeschiftseinheiten sowie Corporate Real Estate und
Facility Management den Raum so, dass er tatsdchliche Ablaufe
unterstiitzt.

Flihrung und Zusammenarbeit brauchen Raum

Eine tiefe organisatorische Verdnderung greift nicht, wenn grund-
legende rdumliche Merkmale der unternehmerischen Vergangen-
heit wider besseres Wissen konserviert werden. Wer eine andere
Zukunft will, als die Gegenwart verspricht, muss handeln. Vorhan-
dene Hierarchien und Fithrungsgewohnheiten werden hinterfragt.
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In der Folge werden Leadership-Programme aufgesetzt und eine
neue Fiihrungskultur eingefordert. Verantwortlichkeiten werden
anders definiert. Was regelmif3ig unbeachtet bleibt, ist, dass be-
stehende Raumstrukturen Hierarchien abbilden und damit Macht-
verhiltnisse reproduzieren. Es fehlt das Bewusstsein dariiber, dass
Raumprivilegien die Entwicklung der Organisation blockieren.

Wer eine Organisation tiefgreifend entwickelt, muss Entschei-
dungsebenen und Fiihrungspraktiken ebenso hinterfragen wie
Raumstrukturen und Raumprivilegien - also Raumgrofien, Zu-
griffsrechte und Lage. Wird eine Leistungskultur des Mitein-
anders angestrebt, sind Raumsilos stérend. Gleiches gilt fiir
Lreprisentative” Einzeleckbiiros, deren Vorzimmer funktions-
libergreifende Kommunikation im Keim ersticken. Ideen und
Geistesblitze der Mitarbeitenden verfliichtigen sich im Tiir-
rahmen der Chefbiiros. Fiir Unternehmen besteht die Gefahr,
gut gemeinte, aufwendige und teure Transformationsprozesse
wirkungslos zu initiieren. Dabei darf Raum als hochemotionales
Thema nicht vernachlassigt werden. Ein typisches Beispiel: Ein
Unternehmen schreibt sich ,,die Menschen in den Mittelpunkt®
ins neue Leitbild - und ignoriert dabei, dass aufier in der Fiih-
rungsetage der Firmenzentrale Arbeitsraum weder funktional
noch architekturpsychologisch und bedarfsgerecht hergestellt ist.
Ahnlich verhilt es sich, wenn Fiihrungskrifte Personalgespriche
im eigenen Biiro fithren Das Territorium ist abgesteckt, offene
Kommunikation wird erschwert. Hierarchien bleiben gefestigt.

In weniger hierarchisch geprigten Unternehmen verzichten
Fiithrungskrafte hiufig auf Raumprivilegien, beispielsweise durch
Shared Spaces. Sie versuchen, die iiberkommenen und rdumlich
manifestierten Macht- und Organisationsstrukturen abzuschiit-
teln. Das Ziel: vorhandene Muster brechen und Kommunikation
auf Augenhohe forcieren. Es soll eine Atmosphére echter Offenheit
entstehen, in der Gespréichsbereitschaft, auch zwischen Tiir und
Angel, signalisiert wird. Fithrungsstile, die auf Vertrauen basieren,
machen dies notwendig. Die offenstehende Tiir des Chefbiiros
reicht dabei nicht aus. Raumverdnderungen gehen tief - sie treffen
Menschen personlich und legen offen, was in der Organisation
wirklich gilt. Denn Raumverdnderungen decken gewachsene Prak-
tiken und Tabus unmissverstindlich auf. Modische ,,New-Work®-
Raumkonzepte kdnnen eine Falle sein, wenn alte Muster lediglich
neu verpackt werden. Raum ist das physische Entwicklungswerk-
zeug der Organisation. Fiir ihre strategische Entwicklung mit allen
Auspragungen fordern zielgerichtete und bedarfsgerechte Raum-
konzepte Stringenz, Energie und Identifikation.

Fiir HR ergibt sich daraus der Auftrag, die Wechselwirkung von
Raum, Macht und Fiihrung explizit zu machen und diese syste-
matisch in Transformationsprozesse einzubringen. Zusammen
mit der Unternehmensleitung definiert HR die kiinftigen Fiih-
rungsprinzipien - und sorgt dafiir, dass sich diese auch rdumlich
widerspiegeln. Dazu gehort, Raumprivilegien zu hinterfragen,
neue Nutzungsprinzipien zu etablieren und Fiihrungskréifte
durch diese Verdnderung zu begleiten — auch dann, wenn sie
bestehende Machtmuster infrage stellt.

Raumentwicklung als partizipativer
HR-Prozess
HR bricht Gewohnheiten auf, macht Prozesse sichtbar und be-

rithrt Machtstrukturen. Raumentwicklung befeuert die unter-
nehmerische Transformation. Ein echter Schub fiir die Orga-
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nisation gelingt nur durch einen partizipativen Prozess. Durch
die beteiligten Menschen entstehen echte Auseinandersetzung,
Akzeptanz und tragfihige Losungen fiir ganzheitliche Verdnde-
rung. Ohne Beteiligung entsteht Widerstand; Scheinlésungen
und Riickfélle in alte Muster sind die Folge.

So verwandelt sich der traditionell top-down ausgerichtete ,,Se-
kundéarprozess Infrastruktur” in ein echtes, bottom-up gepragtes
Handlungsfeld von HR und Organisationsentwicklung. Erst durch
diese Zusammenarbeit entstehen zukunftsfihige Losungen. Par-
tizipation ist kein Kuschelkurs, sondern ein strategisches Inst-
rument. HR nutzt sie, um die drei zentralen Hebel - Innovation,
Prozesse und Fithrung - konsequent aufeinander auszurichten: Wo
entstehen durch Raum echte Innovationsimpulse? Wo beschleu-
nigt oder bremst er Entscheidungen? Welche rdumlichen Signale
stdrken oder unterlaufen die gewiinschte Fiihrungskultur? HR mo-
deriert nicht nur, sondern biindelt unterschiedliche Perspektiven
und macht sichtbar, wie die Organisation wirklich funktioniert.
Das Ergebnis ist eine fundierte Entscheidungsgrundlage fiir die
Unternehmensleitung - und dient damit als Basis fiir ein Raum-
konzept, das Wirkung entfaltet und Transformation tatsdchlich
vorantreibt. Innovation, Prozesse und Fithrung werden durch
Raum - oft unter bewusster Reibung - geformt. Voraussetzung
dafiir sind ein klares Zukunftsbild der Organisation und die mutige
Entscheidung, neue Wege zu gehen.

Fazit: Raum als strategisches
Entwicklungsinstrument

Raum wirkt immer - ob gewollt oder ungewollt. Organisationen
benoétigen Innovationen, schlanke Prozesse und eine Fithrungs-
kultur auf Augenhohe. Genau darauf zahlt Raum ein, indem er
Austausch, Geschwindigkeit und wirksame Zusammenarbeit
ermoOglicht. Raum ist ein strategisches Werkzeug, um Organisa-
tionen und Menschen zu entwickeln.Wer die Wirkung von Raum
erkennt, schafft Bedingungen, unter denen Neues entstehen
kann. Raumentwicklung greift tief in Verhaltensmuster, kultu-
relle Ausprdgungen und Machtgefiige ein. Sie muss daher als
partizipativer Prozess verstanden werden. Die Initiative dafiir
liegt bei HR - in enger Allianz mit der Unternehmensleitung.
Die eigentliche Transformation entsteht in der Organisation
selbst: dort, wo Raum auf Innovation, Prozesse und Fiihrung
einwirkt. .
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