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Abstract.

Die Arbeitswelt verandert sich zunehmend und viele Unternehmen veréndern
auch Arbeitsumgebungen und Rahmenbedingungen, die durch mehr Flexibilitat
gekennzeichnet sind. Insbesondere geht es hier um zeit —und ortsunabhéngige
Formen der Zusammenarbeit. Activity Based Working (zoniertes Arbeiten) be-
schreibt ein Konzept, welches sich dadurch auszeichnet, dass unterschiedliche
Zonen passend zu der jeweiligen Tatigkeit den Mitarbeiterinnen zur Verfligung
stehen. Studien zeigen, dass Riickzugsmdéglichkeiten flir konzentriertes Arbei-
ten, vielfaltige Besprechungsmdglichkeiten und Erholungs- und Pausenmdg-
lichkeiten einen positiven Einfluss auf die Zufriedenheit von Mitarbeiterinnen
haben. Zoniertes Arbeiten geht jedoch zumeist mit dem Verlust des eigenen
Arbeitsplatzes einher und folgt somit einer Desk Sharing Logik, was wiederum
auch negative Auswirkungen auf die Zufriedenheit von Mitarbeiterinnen haben
kann. In einer zunehmend komplexer werdenden Arbeitswelt, die von tech-
nisch-6konomischen Entwicklungen, wie z. B. der Globalisierung, der demo-
grafischen Entwicklung und gesellschaftlichen Entwicklungen, wie z. B. der
Individualisierung und einem Wertewandel, geprégt ist, sind motivierte Mitar-
beiterInnen ein zentraler Erfolgsfaktor fir Unternehmen. Jedes Unternehmen
braucht Mitarbeiterinnen, die gerne arbeiten und sich mit den Werten und Zie-
len des Unternehmens identifizieren, d.h. Uber affektives Commitment verfu-
gen. Zumeist wird jedoch noch immer das Konzept der Mitarbeiterinnenzufrie-
denheit herangezogen, wahrend die Auswirkungen von Desk Sharing auf
Commitment nicht gekldrt sind. Der vorliegende Beitrag tragt zu dieser Diskus-
sion bei und diskutiert 6 Thesen zur Wechselwirkung zwischen Desk Sharing
Umgebungen und affektivem Commitment.
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1 Neue Arbeitswelten und Desk Sharing

Zunehmende Globalisierung, der technologische Wandel und die Volatilitat internati-
onaler Markte fiihren dazu, dass auch Arbeitsprozesse komplexer werden. Unterneh-
men versuchen deshalb vermehrt innovative Arbeitsumgebungen zu schaffen, um
einerseits dieser Komplexitat Rechnung zu tragen und andererseits auch effizienter zu
werden, um im internationalen Wettbewerb zu bestehen (Covarrubias Venegas &
Groblschegg, 2015b). Unter dem Begriff New Work, New Way of Working, bzw.
Neues Arbeiten werden neue Arbeitsformen zusammengefasst, die darauf abzielen die
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Arbeitswelt so zu gestalten, dass Mitarbeiterinnen ihr volles Potenzial ausschopfen
kénnen und zeitgleich der Unternehmenserfolg maximiert wird (Kok, 2016). Es geht
also einerseits um die Steigerung der Mitarbeiterinnenzufriedenheit und andererseits
um die Steigerung der Profitabilitdt von Organisationen (Covarrubias Venegas,
Groblschegg, & Domnanovich, 2016). Innovative und kreativitatsfordernde Umge-
bungen sind hierfur von groRer Bedeutung.

1.1  Desk Sharing

Der Begriff Desk Sharing oder auch Hot Desking, zweiteres vor allem im angloame-
rikanischen Sprachraum verwendet, bedeutet, dass sich mehr als eine Person einen
Arbeitsplatz bzw. Birotisch teilen (Daniels, 1994). Diese Arbeitsplatze sind nicht fix
zugewiesen und werden jeden Tag neu gewéhlt. Das Konzept des kollektiven Biliros
bzw. Open Office hat seinen Ursprung bereits in den 1970ern, als IBM erstmals die
Idee eines nicht-territorialen Biiros entwickelte (Van Meel, 2011). Insbesondere mit
dem Aufkommen der Open Offices in den 1970er Jahren und der Entwicklung von
Desk Sharing in den spaten 1990ern begannen rdumlich sichtbare hierarchische Diffe-
renzierungen, welche oft an eine Position geknlipft waren und als Statussymbol gal-
ten, aus dem Biiro zu verschwinden (Pitt & Bennett, 2008). Beglnstigt wurden diese
neuen Bilrokonzepte besonders durch die Weiterentwicklung der Informationstechno-
logien und zunehmenden Digitalisierung von Prozessen (Felstead, Jewson, & Walters,
2005). Flexibilitat der Arbeitszeit und des Arbeitsortes, Digitalisierung der Kommu-
nikation, eine sich verdndernde Arbeitsorganisation, neue Fihrungsphilosopien sowie
neue Anspriiche an die Unternehmenskultur sind Grundpfeiler dieser Veranderung in
den Arbeitswelten (Blok, Groenesteijn, Schelvis, & Vink, 2012; Covarrubias Venegas
& Groblschegg, 2015a; Ten Brummelhuis, Bakker, Hetland, & Keulemans, 2012).

Mit der Flexibilitat des Arbeitsortes geht meist auch die Idee einher, dass sich Mit-
arbeiterinnen abhéngig von der jeweiligen Aufgabe einen bestimmten Arbeitsplatz
aussuchen (Felstead et al., 2005), sog. Activity Based Working, bzw. zoniertes Arbei-
ten. Mitarbeiterinnen werden flir unterschiedliche Téatigkeiten die passenden Raum-
lichkeiten zur Verfiigung gestellt, z. B. fir konzentriertes Arbeiten, fur Telefonate, flr
informellen  Austausch, Projektbesprechungen etc. (Covarrubias Venegas &
Groblschegg, 2015a). In einem sogenannten nicht-territorialen Buro ist der Arbeits-
platz flr Mitarbeiterlnnen kein personlicher Bereich mehr, vielmehr wéhlt man tatig-
keitsbezogen den passenden Arbeitsplatz aus (Felstead et al., 2005).

Argumente, die flr Activity Based Working, bzw. Desk Sharing Konzepte stehen
sind Kostenersparnis durch effizientere Raumnutzung (Blok et al., 2012; Brown,
Lawrence, & Robinson, 2005; Felstead et al., 2005; Warren, 2006), flexiblere Anpas-
sungsmoglichkeiten in Bezug auf Schwankungen der Mitarbeiterinnenanzahl
(Felstead et al., 2005), Steigerung der Mitarbeiterinnenproduktivitat (Blok et al.,
2012) insbesondere durch erhdhte Kommunikationsgeschwindigkeit in kollektiven
Biros (Felstead et al., 2005). Des Weiteren findet man in Studien oft das Argument
einer gesteigerten Kreativitdt von Mitarbeiterinnen durch neue und innovative Ar-
beitsformen- und umgebungen (Felstead et al., 2005; Warren, 2006) was wiederum
positive Auswirkungen auf Kommunikation und Teamarbeit (Warren, 2006) und zu



einer Steigerung des Unternehmenszugehdrigkeitsgefuhl fuhrt (Felstead et al., 2005).
Dariiber hinaus wird die freie Wahl des Arbeitsplatzes — tatigkeits- und stimmungsab-
héngig - auch als Freiheit und Selbstbestimmung gesehen (Felstead et al., 2005;
Laing, 1990). Die freie Wahl (iber den Arbeitsplatz, ohne Verpflichtung irgendeiner
Zugehdrigkeit zu einem bestimmten Arbeitsbereich oder Team, kdnne fir einzelne
MitarbeiterIinnen auch sozial befreiend sein (Millward, Haslam, & Postmes, 2007).

Desk Sharing-Konzepte stellen jedoch auch erhdhte Anforderungen an Selbstorga-
nisation und Strukturiertheit der Mitarbeiterinnen. Die Planung eines Arbeitstages im
Vorhinein wird wichtiger, denn abh&ngig von den Tatigkeiten muss die passende
Arbeitsumgebung gewéhlt werden (Covarrubias Venegas & Groblschegg, 2015b).
Desk Sharing kann ebenso dem Bedurfnis nach Stabilitdt von Mitarbeiterinnen entge-
genstehen (Felstead et al., 2005; Warren, 2006), zu einem verminderten Gefiihl von
Individualitat fihren, weil jeder Arbeitsplatz gleich und austauschbar ist (Case, Peter;
Lilley, Simon; Owens, 2006; Elsbach, 2003), sowie in weiterer Folge zu einer Minde-
rung der Identifikation mit dem Arbeitsplatz fiihren (Elsbach, 2003).

Wiéhrend zeit- und ortsunabhdngige Arbeitsformen im Allgemeinen oft als Beguins-
tiger einer hoheren Mitarbeiterinnenzufriedenheit und eines héheren Commitments
gesehen wird (Anderson & Kelliher, 2009), wird Desk Sharing kritischer beurteilt.
Erste Studien zeigen, dass Desk Sharing dazu fiihren kann, dass das Commitment von
Mitarbeiterlnnen abnimmt (Hirst, 2011).

1.2 Desk Sharing und Commitment

Wissensweitergabe, das Einbringen von Verbesserungsvorschlagen und Ubernehmen
von Verantwortung — all diese Verhaltensweisen wiinschen sich Unternehmen von
ihren Mitarbeiterinnen (Covarrubias Venegas et al., 2016). Die Voraussetzung daftr
ist, dass Mitarbeiterinnen sich emotional oder moralisch an ihr Unternehmen gebun-
den flhlen. Die Bindung einer Person an ein Unternehmen wird als organisationales
Commitment bezeichnet. Je hoher das Commitment, desto héher die Arbeitszufrie-
denheit und die Bereitschaft einer Person, sich im Unternehmen einzubringen (Meyer
& Allen 1991).

Alle Theorien, die Commitment als multidimensional definieren, vereinen folgende
Dimensionen: eine Komponente, die fir die emotionale Bindung ans Unternehmen
steht (affektiv), eine Komponente, die den Fokus auf die Kostenvermeidung legt (kal-
kulatorisch) und eine, die schlielich fiir eine moralische Verpflichtung dem Unter-
nehmen gegenuber (normativ) steht (Meyer & Herscovitch, 2001). Je héher die emo-
tionale (affektive) und die moralische (normative) Bindung an das Unternehmen,
desto hoher ist auch die Arbeitsleistung, wéhrend der Zusammenhang mit kalkulatori-
schem Commitment negativ ist: Je héher das kalkulatorische Commitment, desto
niedriger die Arbeitsleistung (Meyer & Allen, 1991). Die nachstehenden Ausarbei-
tungen beziehen sich auf das affektive Commitment, welches fir Organisationen die
am wichtigsten zu beruicksichtigende Commitment Komponente darstellt.



2 Entwicklung von Thesen zu den Wechselwirkungen zwischen
Desk Sharing und Commitment

Folgend werden Thesen zu den Wechselwirkungen zwischen Desk Sharing Umge-
bungen und dem Commitment von Mitarbeiterinnen présentiert.

1. These: Arbeitsumgebungen, die auf Desk Sharing Konzepten basieren, flih-
ren bei allgemeiner Unzufriedenheit mit der Arbeitsumgebung zu einer Ab-
nahme des affektiven Commitments.

Eine Studie des Fraunhofer Instituts zeigt auf, dass Mitarbeiterlnnen mit geringer
Zufriedenheit mit ihrer Arbeitsumgebung eine deutlich schwéchere Bindung ans Un-
ternehmen und damit ein niedrigeres Level an Commitment aufweisen (Bauer, 2014).
Auch McGuire & McLaren (2007) vertreten die Meinung, dass die physische Ar-
beitsumgebung bei Mitarbeiterinnen zu einem héheren Wohlbefinden und in Folge zu
einem hoheren Commitment flhren kann. Desk Sharing Umgebungen fuhren nicht
automatisch dazu, dass Mitarbeiterlnnen unzufrieden mit ihrer Arbeitsumgebung sind.
Ist dies jedoch der Fall, so kann angenommen werden, dass dies zu einer deutlichen
Verringerung des Commitments fihrt.

2. These: Arbeitsumgebungen, die auf Desk Sharing Konzepten basieren, fuh-
ren aufgrund des Verlustes des eigenen Arbeitsplatzes zu einer Abnahme des
affektiven Commitments.

Desk Sharing fuhrt zum Verlust des eigenen Arbeitsplatzes. Obgleich Desk Sha-
ring oft mit der Einfilhrung von Activity Based Working Konzepten und damit mehr
Optionen in Bezug auf andere Arbeitsumgeben (Zonen) Hand in Hand gehen, kdnnte
das Nichtvorhandensein eines eigenen Arbeitsplatzes dahingehend interpretiert wer-
den, dass die Organisation weniger Commitment gegenlber den Mitarbeiterinnen
aufweist (Hirst, 2011). Des Weiteren kann als eine Erklarung fir dies These die Sig-
naling Theory (Connelly, Certo, Ireland, & Reutzel, 2011) herangezogen werden,
welche Verhaltensweisen zweiter Parteien beschreibt, die Zugang zu unterschiedli-
chen Informationen haben. Die Signaling Theory befasst sich mit den Auswirkungen
dieser Informationsasymmetrie zwischen zwei Parteien, beispielsweise Individuen
und Organisationen. Die Informationsasymmetrie kénnte demnach zu einer Abnahme
des affektiven Commitments und in weiterer Folge einer geringeren Identifikation mit
der Organisation seitens der Mitarbeiterinnen fiihren.

3. These: Arbeitsumgebungen, die auf Desk Sharing Konzepten basieren, fuh-
ren aufgrund von Territorialkonflikten zu einer Abnahme des affektiven
Commitments.

Ein Aspekt, der in der Literatur sehr kritisch diskutiert wird, ist der Verlust der
Maoglichkeit den eigenen Arbeitsplatz zu personalisieren. Brown (2009) verweist auf
Studien von Vinsel et al. an Universitaten, die zeigen, wie wichtig die Mdglichkeit
der Personalisierung der Arbeitsumgebung ist und welche Auswirkungen diese auf
das Commitment von Mitarbeiterinnen hat (Vinsel, Brown, Altman, & Foss, 1980).
Der Wunsch nach klarer Abgrenzung des eigenen Territoriums, bspw. durch das Auf-



stellen personlicher Gegenstdnde kann als ein Urtrieb gesehen werden. Die Personali-
sierung des Arbeitsplatzes stellt auch eine persénliche Investitionen fiir Mitarbeiterin-
nen dar, die wiederum das Commitment erhoht (Brown et al., 2005). Brown geht hier
nicht ndher darauf ein, welche Komponenten von Commitment damit gemeint sind.
Der Aspekt der Personalisierung konnte jedoch auf affektives, jener der getétigten
Investitionen auf kalkulatorisches Commitment hinweisen. In jedem Fall kann davon
ausgegangen werden, dass Desk Sharing zu einer Verringerung des Commitments von
MitarbeiterIinnen fihren kann, weil sich das Konfliktpotenzial erhéhe, wenn das Ter-
ritorium von Mitarbeiterinnen bedroht ist bzw. gar nicht mehr etabliert werden kann.

4. These: Arbeitsumgebungen, die auf Desk Sharing Konzepten basieren, fiih-
ren zu einer Steigerung des affektiven Commitments mit der gesamten Orga-
nisation, jedoch zu einer Abnahme des affektiven Commitments mit dem di-
rekten Team.

Millward (2007) zeigt in seiner Studie, dass es einen Unterschied zwischen jenen
Mitarbeiterinnen gibt, die einen eigenen Arbeitsplatz haben, und jenen, die in Desk
Sharing Umgebungen arbeiten. Mitarbeiterinnen mit eigenem Arbeitsplatz weisen
insgesamt ein hdheres Level an Identifikation auf. Die Ergebnisse lassen jedoch ver-
muten, dass Desk Sharing nicht zu einem allgemeinen Verlust der Identifikation von
Mitarbeiterlnnen flhrt. Desk Sharing verandere lediglich den Fokus der ldentifikati-
on: Mitarbeiterlnnen mit eigenem Arbeitsplatz identifizieren sich starker mit ihrem
Team, jene ohne eigenen Arbeitsplatz starker mit der Organisation als Ganzes. Ein
ahnlicher Gedanke findet sich bei Felstead et al. (2005), die ebenso postulieren, dass
Desk Sharing dazu fiihre, dass sich die Identifikation von Mitarbeiterinnen mit dem
Unternehmen erhéhe, wéahrend sie in Bezug auf die Teamzugehérigkeit sinke.

5. These: Arbeitsumgebungen, die auf Desk Sharing Konzepten basieren, fuh-
ren zu verringerter Kommunikation und geringerer Interaktion zwischen
Kolleglnnen und dadurch zu einer Abnahme des affektiven Commitments.
Neue Umgebungen verandern das Verhalten und in weiterer Folge die Zusammen-

arbeit. Das Verhalten von MitarbeiterInnen in einer Desk Sharing-Umgebung verén-

dert sich somit auch wesentlich. Basierend auf Goffmans Konzept (2010) der “civil
inattention" kann davon ausgegangen werden, dass Mitarbeiterinnen in einer Desk

Sharing-Umgebung ein &hnliches Verhalten wie in 6ffentlichen R&umen zeigen

(Hirst, 2011). Der Soziologe Goffman beschrieb mit dem Konzept der "civil inattenti-

on" eine hofliche "Nicht-Beachtung”, die Personen in 6ffentlichen Rdumen anderen

gegeniber zeigen, um die soziale Ordnung aufrechtzuerhalten (“IGI Global: What is

Civil Inattention,” 2016). In einer Desk Sharing-Umgebung kdnnte dies nun bedeuten,

dass Mitarbeiterinnen bei Ankunft an dem auserwéhlten Arbeitsplatz andere Perso-

nen, die in der ndheren Umgebung sitzen, zwar bemerken, dass sie aber nicht aktiv
mit diesen in Kontakt treten. Sie stellen sich nicht vor und griiRen nicht, um andere
nicht zu stéren bzw. zu unterbrechen, es ist eher Ublich sich einfach auf einen Platz zu
setzen, sich bspw. einzuloggen und dann elektronisch mit Kolleglnnen zu kommuni-
zieren. Hirst (2011) sieht das in diesem Zusammenhang eher negativ. Es widerspricht
dem Gedanken der vernetzten Kommunikation und Interaktion, den viele als Argu-



ment flr Desk Sharing bzw. fur Neue Arbeitswelten anfiuhren. Die Einflihrung von
Desk Sharing zieht auch eine Verénderung der Kommunikation nach sich: Fur Mitar-
beiterlnnen mit eigenem Arbeitsplatz sei die Face-to-Face-Kommunikation wichtiger,
fiir jene in Desk Sharing Arbeitsumgebungen die elektronische Kommunikation mit
Kolleglnnen (Millward et al., 2007). Die veranderte Art der Kommunikation konnte
in weiterer Folge zu einer Abnahme der Team-ldentifikation fihren, was wiederum
zu einer allgemeinen Abnahme des Commitments flhrt.

6. These: Arbeitsumgebungen, die auf Desk Sharing Konzepten basieren, wobei
die Fuhrungskréafte weiterhin in traditionellen Buros Arbeiten fihren auf-
grund des Verlustes an Glaubwirdigkeit und Autentizitat zu einer Abnahme
des Commitments.

Der Arbeitsplatz, bzw. das eigene Biiro hat in traditionellen Organisationen oft ei-
ne Statusfunktion, welche durch die Einfilhrung von Desk Sharing Konzepten abhan-
den kommt. Der/die Vorgesetzte hat nicht mehr wie oft traditionell das gréfite Biro
bzw. die Vorstandsebene ist nicht mehr zwangslaufig im hochsten Stockwerk des
Gebéudes angesiedelt (Elsbach, 2003). Mintzberg (1989, p. 15) identifiziert zehn
wesentliche Rollen eines Managers, wovon eine Rolle, der sog."figurehead" der dem
Unternehmen als Leitfigur ein Gesicht gibt und es in seiner Gesamtheit vertritt. In
dieser Rolle hat man einerseits Repréasentationsfunktionen, aber auch Inspirations-
funktion, sowie richtungsweisendes Handeln durch ein Vorleben von Werten wird
erwartet. In der transformationalen Fihrungstheorie wird ebenso die ldentifikation
des Teams mit dem/der Vorgesetzten hervorgehoben (Bass, 1990). Ein Zusammen-
hang zwischen transformationaler Filhrung und affektivem Commitment wurde be-
reits in mehreren Studien aufgezeigt (Meyer, Stanley, Herscovitch, & Topolnytsky,
2002).

Dies lasst nun in weiterer Folge vermuten, dass Desk Sharing Konzepte, tendenzi-
ell eher angenommen werden, wenn auch die Fiuhrungskrafte in einer Organisation
diese Modell (vor)leben. Im Umkehrschluss fuhren Desk Sharing Umgebungen, wel-
che auf einem Exklusivitétsprinzip basieren und bspw. die Fihrungskréfte ausnehmen
zu einer Abnahme des Commitments.

3 Conclusio

Die Veranderung in den Arbeitswelten und damit einhergehend neue Office-
Strukturen sind in aller Munde. Umso mehr sind empirisch gesicherte Kenntnisse
Uber die Wechselwirkungen neuer Arbeitsumgebungen und Commitment, insbeson-
dere activity based working Umgebungen, von besondere Relevanz fir Geschaftsfiih-
rerlnnen, Personalmanagerinnen und Flhrungskréfte. Dieser Beitrag hat sechs Thesen
aufgestellt, welche aufzeigen, dass die Einfilhrung von zonierten Arbeitsumgebungen
in Unternehmen mit einem strategischen Organisations- und Personalentwicklungs-
prozess einhergehen muss, damit die postulierten negative Effekte, welche zu einer
Abanhme des Commitments fiihren kdnnten, abgeschwécht bzw. im besten Fall ver-
hindert werden kénnen. Insbesondere stellt eine Analyse der allgemeinen Zufrieden-



heit mit der Arbeitsumgebung, welche einen wesentlichen Einfluss auf das Commit-
ment von Mitarbeiterinnen hat, einen wichtigen Ausganspunkt dar. In weiterer Folge
ist die Kommunikation im Rahmen des Umstellungsprozesses, sowie eine Partizipati-
on der Mitarbeiterlnnen von besonderer Relevanz. Personalentwicklungsmalinahmen
sollten darauf abzielen die Mitarbeiterinnen und Fuhrungskréfte auf eine Zusammen-
arbeit in diesen neuen Umgebungen vorzubereiten, damit es zu keinen Verlustangsten
(2. These), Territorialkonflikten (3. These) verringerten Kommunikation und Interak-
tion mit Kolleglnnen (4. These) kommt. Des Weiteren gilt auch bei zonierten Blro-
konzepten, dass der Implementierungserfolg davon abhéngen kann ob diese einem
Exklusivitatsprinzip folgen, oder ob alle Mitarbeiterinnen, inclusive der Fihrungs-
krafte diesem unterliegen (6. These).

Die vorliegenden Thesen sollten im Rahmen von weiterfihrenden empirischen Un-
tersuchungen Uberprift werden. Hierbei kdnnen qualitative als auch quantitative An-
satze interessante Resultate liefern, welche wiederum bei Implementierungsvorhaben
bzw. Unternehmen, welche bereits in Desk Sharing Umgebungen arbeiten, wichtige
Erkenntnisse bieten kdnnen.
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