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Agiles Arbeiten

in oftenen
Biiroumgebungen und
Mitarbeiterstress

Agilitat hat nicht nur in der Softwareentwicklung in der jiingeren Vergangenheit
enorm an Bedeutung gewonnen, sondern auch im Zuge der digitalen Transfor-
mation und Organisationsgestaltung. Eine hohere Agilitat soll in Unternehmen
dazu beitragen, rasch auf Veranderungen zu reagieren, um dadurch die Wettbe-
werbsfahigkeit zu starken. Viele Organisationen wollen sich in Richtung agiles
Unternehmen entwickeln. Eine bedeutsame Eigenschaft des agilen Ansatzes ist
das Arbeiten in offenen Bliiroumgebungen. Man verspricht sich davon verbesserte
Kommunikationsprozesse zwischen den Mitarbeitern, die wiederum Einfluss auf
die Fahigkeit zur Reaktion auf Veranderungen haben.
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Im vorliegenden Beitrag wird der Frage nachgegangen, ob
und in welcher Form das agile Arbeiten in offenen Biiroum-
gebungen den Mitarbeiterstress beeinflusst.

Es wird argumentiert, dass aufgrund vorliegender For-
schungsergebnisse davon auszugehen ist, dass agiles Arbeiten
in offenen Biiroumgebungen betrachtliches Stresspotenzial
hat, unter anderem deshalb, weil es eine Unterbrechungskul-
tur befordert. Da Stress nicht nur die Gesundheit und das
Wohlbefinden von Mitarbeitern ungiinstig beeinflusst, son-
dern auch betriebswirtschaftliche Kennzahlen wie Leistungs-
fahigkeit und Produktivitit, sollten sich sowohl die Forschung
als auch die betriebliche Praxis in Zukunft mehr mit der Ge-
staltung agiler Arbeitswelten unter expliziter Beriicksichti-
gung einer Stressperspektive auseinandersetzen.

Dem Begriff ,, Agilitit* kann man sich im digitalen Zeital-
ter nicht entziehen. Man vernimmt ihn im Kontext der di-
gitalen Transformation und Organisationsgestaltung sowie
im Zusammenhang mit Softwareentwicklung. Der Begriff
stammt vom lateinischen Wort ,,agilitas“ ab, was wortlich
tbersetzt ,, Beweglichkeit® bedeutet; der Begrift ,,agilis“ be-
deutet ,gewandt®. Mit ,,agil sein“ meint man somit ,,beweg-
lich sein“ und ,,gewandt sein® Es wird prognostiziert, dass in
Zukunft viele Unternehmen nach agilen Methoden arbeiten
werden, insbesondere deshalb, weil man damit - im Vergleich
zu traditionellen Arbeitsweisen — besser auf sich verdndern-
de Anforderungen reagieren kann, was zu einer Starkung der
Wettbewerbsfahigkeit fithrt [1].

Bedeutsame Charakteristika einer agilen Arbeitsweise sind:
kundenzentriert sein, Produkte und Dienstleistungen iterativ
entwickeln, ein mitarbeiterzentriertes Fithrungsverstindnis
haben, sich weiterentwickeln und innovativ sein, offen gegen-
tiber anderen sein und Netzwerke bilden, aus Fehlern lernen,
offen gegeniiber unkonventionellen Arbeitsformen sein sowie
transparent und stetig dialogbereit sein [2]. Insbesondere die
beiden letztgenannten Charakteristika fithren in der prakti-
schen Umsetzung zu einer Ausbreitung neuer Biirokonzepte.
Wesentliches Merkmal solcher Biirolandschaften ist eine of-
fene Raumflache, die die Zusammenarbeit und Kommunika-
tion unter den Beschiftigten unterstiitzen soll. Konzepte wie
nichtterritoriales Arbeiten (die fixe Zuordnung von Arbeits-
platzen auf bestimmte Mitarbeiter wird aufgehoben, auch als
Flex-Biiros bezeichnet) und Co-Working-Spaces (Vermie-
tung von Arbeitsplitzen in offenen Raumumgebungen) spie-
len hierbei eine grof3e Rolle [3, 4].

Offene Raumflichen kénnen Vorteile in der Zusammen-

arbeit bringen und somit die wirtschaftliche Schlagkraft ei-
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nes Unternehmens erhohen [3]. Eine Thematik, mit der man
sich bislang im Diskurs zur Agilitit jedoch kaum befasst hat,
ist das Stresspotenzial, das von offenen Raumflichen ausge-
hen kann. Dies ist problematisch, denn Befunde empirischer
Forschung zeigen, dass das Stresspotenzial hoch sein kann.
Unternehmen setzen aktuell in teilweise recht unreflektier-
ter Weise offene Raumflichenkonzepte im Zuge ihrer Agi-
litditsbemithungen um. Konsequenz ist, dass man eigentlich
fiir die Organisation Positives bewirken will, ndmlich agi-
ler zu werden, gleichzeitig aber die damit einhergehenden
weiteren Effekte wie erhohten Mitarbeiterstress und dessen

Konsequenzen wie Riickgang von Mitarbeitergesundheit und
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o Agiles Arbeiten in offenen Biiroumgebungen gewinnt
in der Praxis an Bedeutung.

® Oft bleiben dabei jedoch die negativen Wirkungen
unberiicksichtigt.

e Mitarbeiterstress ist eine der wichtigsten negativen
Konsequenzen offener Biiroumgebungen, weil er
Gesundheit, Wohlbefinden und wirtschaftliche Leis-
tungsfahigkeit ungiinstig beeinflusst.

Wohlbefinden sowie Reduktion von Leistungsfahigkeit und
Produktivitit aufler Acht lasst.

Im vorliegenden Beitrag werden vor dem Hintergrund die-
ser aktuellen Entwicklung Erkenntnisse wissenschaftlicher
Studien beschrieben, die Aufschluss iiber das Stresspotenzi-
al offener Biirokonzepte geben. Ziel der Abhandlung ist es,
Entscheidungstragern in der Praxis ,die Augen zu 6ffnen®
Bei Gestaltungsentscheidungen im Zuge der Transformation
zu einer agilen Organisation sollten Forschungserkenntnis-
se iiber Zusammenhidnge und kausale Wirkmechanismen be-

riicksichtigt werden, anstatt ,,blind“ Moden zu folgen.

Studien zu agiler Softwareentwicklung

und Stress

In der wissenschaftlichen Forschung hat man sich bislang bei
Anwendung agiler Methoden auf Stress aus Entwicklerpers-
pektive fokussiert. Es werden nachfolgend kompakt wichtige
Befunde zu Entwicklerstress zusammengefasst.

Auf der Basis einer Onlinebefragung unter 466 Entwicklern
in einem finnischen Technologiekonzern, in dem zum Zeit-
punkt der Befragung ein mehrjihriger Ubergang von klas-
sischer Entwicklung auf Scrum und Kanban stattfand, zeig-
te sich folgendes Bild auf die Frage ,Wie ist Thr Stress-Level
nach dem Ubergang auf agil?: 27 % besser, 34 % gleich, 15 %
schlechter, 23 % gaben an, dass ihrer Auffassung nach zwi-
schen agilen Methoden und Stress kein Zusammenhang be-
steht [5]. In einer weiteren Untersuchung in drei finnischen
Unternehmen mit insgesamt 44 Teilnehmern wird dariiber
berichtet, dass agiles Arbeiten Stress reduzieren kann (,,results
provide evidence that agile work could even out workload du-
ring a working period®) [6]. Schliefllich zeigen Befragungs-
daten aus der Schweiz von 185 IT-Mitarbeitern aus dem agi-
len Umfeld (vorwiegend Softwareentwickler, Designer und

Projektmanager), dass auf einer Skala von 1 (entspannt) bis
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5 (sehr gestresst) der mit Abstand dominierende Wert 3 ist;
der Stress wird somit vorwiegend als mittelméaf3ig ausgepragt
wahrgenommen [7]. Interessant ist hierbei, dass die Stress-
werte mit den Werten auf die Frage nach dem Agilitatslevel
(von 1 =mehrheitlich planbasiert bis 5 =mehrheitlich agil)
kaum korrelierten. Dies legt nahe, dass zwischen dem Grad
der Verwendung agiler Methoden und dem Stress eines IT-
Mitarbeiters bestenfalls ein geringer Zusammenhang besteht.

In der Gesamtschau zeigen die vorliegenden Ergebnisse so-
mit kein eindeutiges Bild. Es ist zukiinftig noch viel an For-
schung notig, um herauszufinden, ob und in welcher Weise das
Entwickeln nach agilen Methoden den Stress von Softwareent-
wicklern und anderen IT-Mitarbeitern beeinflusst. Zu beto-
nen ist, dass die bisherige Forschung auf die Untersuchung von
Entwicklern fokussierte und somit Benutzer- bzw. Mitarbei-
terstress nicht im Fokus stand. Schliefilich ist es bedeutsam,
anzufiihren, dass in den bisherigen Arbeiten nicht explizit auf
das mogliche Stresspotenzial offener Biiroflachen eingegangen
wurde. Dies ist verwunderlich, sind sie doch ein wesentliches
Merkmal agiler Arbeitsumgebungen, unabhéingig davon, ob es
sich um Agilitdt im Zusammenhang mit Softwareentwicklung
handelt oder um Agilitét als allgemeines Prinzip im Kontext

der digitalen Transformation und Organisationsgestaltung.

Agiles Arbeiten und Mitarbeiterstress

Es gibt Argumente, warum sich Mitarbeiterstress beim Ein-
satz agiler Methoden erhdhen konnte. Das Arbeiten in Teams,
eine wesentliche Eigenschaft des agilen Ansatzes, geht mit po-
tenziellen Risiken einher, von denen etliche zu Stress fithren
konnen. Beispiele sind: hohere Wahrscheinlichkeit fiir Kon-
flikte, schlechtere Zuordnung von Verantwortung bei Fehlern
und Missstinden, Bildung von rivalisierenden Teilgruppen,
Gefahr divergierender Einstellungen und Verhaltensweisen
sowie Gefahr unproduktiver Gruppendiskussionen [1]. Zu-
dem erhoht sich beim Einsatz agiler Verfahren der Kommu-
nikations- und Koordinationsaufwand, wodurch Unterbre-
chungen der Mitarbeiter wahrscheinlicher werden. Oftmalige
Unterbrechungen wirken stresserhéhend [8]. Weiter hat die
Forschung gezeigt, dass im Falle einer etablierten Kultur
selbstorganisierender Teams der soziale Druck, seinen indi-
viduellen Beitrag im Team zu leisten, sehr hoch sein kann, was

wiederum mit Stress einhergeht [9].

Biiroraumgestaltung und Mitarbeiterstress
Die Etablierung agiler Organisationsformen geht mit einer

Tendenz zu offenen Biirokonzepten einher. Wissenschaftli-
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che Studien der letzten Jahrzehnte zeigen, dass das Arbeiten
in Grofiraumbiiros und offen gestalteten Biiros erhchten Mit-
arbeiterstress bewirken kann. Eine experimentelle Studie aus
den USA belegt, dass das Arbeiten in offenen und somit rela-
tiv lauten Biiroumgebungen zu Anstiegen des Stresshormons
Adrenalin und zu Motivationsriickgangen bei der Arbeitser-
ledigung fithren kann [10]. Zudem zeigt dieses Experiment,
dass das Arbeiten in vergleichsweise lauten Biiroumgebungen
bewirkte, dass Mitarbeiter mit einer geringeren Wahrschein-
lichkeit ergonomische und haltungsméflige Anpassungen in
Computer-Interaktionssituationen machen. Dies ist ein Risiko-
faktor fiir die Entwicklung von Haltungsschaden. Bei der Inter-
pretation dieser Befunde ist zu beachten, dass bei zwei weiteren
Stresshormonen (Noradrenalin, Kortisol) sowie bei wahrge-
nommenem Stress (Fragebogenerhebung) keine signifikanten
Unterschiede zwischen der lauten offenen Biiroumgebung und
einer leiseren Umgebung festgestellt werden konnten.

In einer Fallstudie in einem kanadischen Unternehmen
wurden Mitarbeiter beim Umstieg von traditionellen Biiro-
umgebungen auf eine offene Biiroumgebung untersucht [11].
sTraditionell“ bedeutete mehrheitlich Einzelbiiros, rund 13 m?
grof3, mit einem Schreibtisch und einer Tiir zum Gang. ,,Of-
fen“ bedeutete hingegen mit bis zu neun Personen auf neben-
einander liegenden Arbeitspldtzen. Es gab drei Zeitpunkte,
zu denen eine Befragung der Mitarbeiter stattfand: Zeitpunkt
t1 unmittelbar vor dem Umstieg, t2 vier Wochen nach dem
Umstieg und Zeitpunkt t3 sechs Monate nach dem Umstieg.
Folgende Faktoren wurden erhoben: 1. Zufriedenheit mit der
physischen Umgebung (zum Beispiel geniigend Ablagefld-

chen), 2. Wahrnehmungen zum Stress in der Biiroumgebung

o Offene Biiroumgebungen fiithrten zu Anstiegen des
Stresshormons Adrenalin und zu Motivationsriick-
gangen bei der Arbeitserledigung.

® Auch sechs Monate nach einem Umstieg auf eine of-
fene Biroumgebung waren die Mitarbeiterzufrie-
denheit, der wahrgenommene Stress und die wahr-
genommene Arbeitsleistung ungiinstig verandert (im
Vergleich zur Situation vor dem Umstieg).

e Oftmalige Unterbrechungen bei der Erledigung von
Arbeitsaufgaben und eine beeintréchtige Privatspha-
re sind wichtige Ursachen von Stress in offenen Ar-
beitsumgebungen.
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® Unternehmen sollten im Zuge ihrer Agilitdtsbemii-
hungen nicht ohne systematische Wirkungsanalyse
und somit unreflektiert auf offene Biiroumgebungen
umstellen.

e Insbesondere die Stresswirkungen in der Belegschaft
sollten untersucht werden, da Mitarbeiterstress mit
vielen weiteren negativen individuellen (z. B. Ge-
sundheit) und betrieblichen (z. B. Produktivitats-
riickgange) Wirkungen einhergeht.

® Meinungen betroffener Mitarbeiter zu offenen Raum-
konzepten sollten vorab eingeholt werden, wenn neue

Arbeitsplatzformen in Planung sind.

(Lichtverhaltnisse, Temperatur, Beliiftung, Umgebungsldrm
durch Telefongespriche sowie Unterhaltungen von Kollegen),
3. Zufriedenheit mit den Beziehungen zu Teammitgliedern
und 4. wahrgenommene Arbeitsleistung (zum Beispiel in der
Lage sein, auf die Arbeitsaufgaben fokussiert zu sein und die
geplanten Aufgaben ordnungsgemif zu erledigen). Die Stu-
dienergebnisse belegen, dass sich mit dem Wechsel auf offe-
nere Biiroumgebungen alle vier Faktoren zum Negativen ent-
wickelten. Dieser negative Effekt fiel auch nach sechs Monaten
nicht ab, sondern stieg weiter an bzw. stagnierte. Daraus folgt,
dass die im Zeitpunkt t2, also vier Wochen nach dem Wech-
sel festgestellten negativen Auswirkungen weniger die Kon-
sequenz des Umstiegs an und fiir sich sind, sondern eher lan-
gerfristig anhaltende Negativentwicklungen.

Die meisten Menschen, mit denen der Verfasser in den ver-
gangenen Jahren in der Praxis gesprochen hat, berichten tiber
mehrheitlich negative Erfahrungen beim Arbeiten in offenen
Biiroumgebungen. Neben den oftmaligen Unterbrechungen
und die dadurch ausgeloste Storung der Konzentration auf
die Arbeitsaufgabe wird angegeben, dass auch die Privat-
sphére in offenen Umgebungen leidet [12, 13]. Insbesondere
gilt dies, wenn Mitarbeiter aus hoheren Positionen im Unter-
nehmen, die im Regelfall Einzelbiiros gewohnt sind, in offe-
ne Biiroumgebungen wechseln miissen [14]. Die Ergebnisse
einer Erhebung aus dem Jahr 2019 in Deutschland mit tiber
1000 Befragten zeigen, dass private Gesprache mit Kollegen,
die Gerauschkulisse von Kollegen und das Smartphone die
Top-3-Ablenkungsfaktoren im Arbeitsumfeld sind [15]. Be-
zeichnend ist, dass alle drei Faktoren insbesondere in offenen

Biiroumgebungen ihre negativen Wirkungen voll entfalten.
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In einer bereits in den 1970er-Jahren von Wissenschaftlern
des Massachusetts Institute of Technology (MIT) durchge-
fithrten Untersuchung wurde festgestellt, dass eine als ,,nicht
territorial designte Biiroumgebung zwar die Kommunikation
unter den Mitarbeitern signifikant erhohte, jedoch zu keiner
messbaren Steigerung der Abteilungsleistung fithrte [16]. Was
in dieser jahrzehntelang zuriickliegenden Studie als ,,nicht
territorial“ bezeichnet wurde, ist mit den heute vielerorts an-
zutreffenden modernen Biiroumgebungen beim agilen Ar-
beiten unmittelbar vergleichbar. Man findet im Biirobereich
verteilte Tische und Arbeitspldtze vor, die keinem Mitarbei-
ter zugeordnet sind. Die Angestellten haben somit keinen fi-
xen Arbeitsplatz und wechseln ihren Schreibtisch nicht nur
an verschiedenen Arbeitstagen, sondern oft auch mehrfach an
bestimmten Tagen (Flex-Biiros). Ein Ende 2019 im Harvard
Business Review verdffentlichter Beitrag mit dem Titel ,,The
Truth About Open Offices” bestitigt die MIT-Forscher [17].
Auf der Basis von Fallstudien wird unter anderem berichtet,
dass offene Raumkonzepte zu weniger sinnvoller Interaktion
zwischen den Mitarbeitern fithrten. Zudem wird angegeben,
dass Unternehmen bereits wieder von offen gestalteten Biiros
abkehren und auf kleinere Biiros zuriickwechseln.

Herauszuheben ist der Befund der MIT-Studie, dass mehr
Kommunikation nicht notwendigerweise mit mehr Leistung
einhergeht. Dies sollte zu denken geben. Gerade in Zeiten
standiger Unterbrechungen durch Instant Messenger, E-Mails
und weitere Technologien ist es wichtig, Arbeitsumgebungen
zu schaffen, in denen man ungestort einer Tatigkeit nachge-
hen kann. Die heute vielerorts anzutreffenden offenen Biiro-
umgebungen lassen ein ungestortes Arbeiten jedoch kaum zu.
Das erklirt, warum viele Mitarbeiter heutzutage in offenen
Biiroumgebungen Kopthérer tragen. Sie wollen so zumindest
den vielen akustischen Ablenkungen entkommen. Doch was

bleibt noch von der Hauptmotivation des Schaffens offener

Die Website www.digital-stress.info informiert iiber
Forschung zu digitalem Stress und erprobten Bewilti-
gungsstrategien sowie iiber das im Herbst 2020 erschie-
nene Buch ,,Digitaler Stress: Wie er uns kaputt macht
und was wir dagegen tun kénnen“ (René Riedl, Linde
International). Bei digitalem Stress handelt es sich um
eine Stressform, die durch die Nutzung und Allgegen-

wirtigkeit von digitalen Technologien entsteht.
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Biiroumgebungen, namlich der gesteigerten Kommunikation,
wenn Mitarbeiter wie ,Legehennen mit Kopthorer® in offe-
nen Biiroumgebungen sitzen? Wahrscheinlich wenig. Es ver-
wundert daher nicht, dass in aktuellen Werken zur Gestaltung
agiler Arbeitsumgebungen tiber ,,Denkerzellen” und ,,schall-
geddmmte Telefonkabinen® berichtet wird, in denen man kon-
zentriert und unter Wahrung von Vertraulichkeit seinen Té-
tigkeiten nachgehen kann [3]. Vielleicht ist es daher doch so,
wie man hier und da vernimmt, dass unter dem Deckmantel
»gesteigerter Kommunikation im agilen Zeitalter Einzelbii-
ros oder Biiros mit wenigen Mitarbeitern aufgelost und Grof3-
raumbiiros bzw. offene Arbeitsumgebungen geschaffen wer-
den, obwohl das primére Ziel die Senkung von Kosten ist. Es
ist bekannt, dass langfristig die Unterhaltung vieler kleiner
Biiros teurer ist als das Betreiben von Grofsraumbiiros [18].
Eine weitere mogliche Erklarung fiir die aktuell zunehmen-
de Verbreitung von offenen Biirokonzepten ist, dass dies ,en
vogue“ ist. Man will sich modern geben. So zu sein, wie die
vielen Start-ups im Silicon Valley oder sonst wo auf dieser Welt
und wie die ,, Internet-Giganten“ Google oder Facebook, kann
verlockend sein. Der Verfasser kennt jedoch keine Quelle, die
wissenschaftlich nachweist, dass der Erfolg dieser Unterneh-
men seine Ursache in den dort vorzufindenden Grofiraum-
biiros und offenen Biiroflichen hat. Viele Menschen ziehen
falsche Schliisse, wenn sie einerseits Bilder von den ,coolen®
Biiroumgebungen sehen und andererseits lesen, wie erfolgreich
die Unternehmen sind. Man ist verleitet, die Ursache des Un-
ternehmenserfolgs in den offenen Biiroumgebungen zu sehen.
Solange nicht gegenteilige Evidenz vorgelegt wurde, sollte man

sich daher nicht verleiten lassen, falsche Schliisse zu ziehen.

Fazit

Ist das Arbeiten in offenen Biiroumgebungen so wie es zuneh-
mend ofter bei agiler Arbeitsplatzgestaltung vorkommt eine
Stressquelle fiir Mitarbeiter? Auf der Basis der hier prisen-
tierten Forschungsbefunde ist zu konstatieren, dass dies na-
heliegend ist. Mit dem Einsatz agiler Methoden kénnen viele
Chancen einhergehen [1]. Insbesondere sind dies betriebs-
wirtschaftliche Vorteile wie rascheres Reagieren auf Marktan-
forderungen. Der Einsatz agiler Verfahren ist daher in vielen
Situationen berechtigt. Verantwortungstrager in Unterneh-
men sollten aber beachten, dass sich der Mitarbeiterstress
beim Einsatz agiler Methoden erhéhen kann. Die Schaffung
von stressreduzierenden Arbeitsumgebungen muss daher ein
wichtiges Ziel in jedem Unternehmen sein. Es ist zu fordern,

dass Unternehmen bei der Transformation zur agilen Orga-
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nisation und der damit einhergehenden Etablierung offener
Biiroumgebungen explizit den damit verbundenen Mitar-
beiterstress im Fokus haben. In aktuellen Schriften zur Ge-
staltung agiler Arbeitswelten wird nicht ausreichend bzw. oft
gar nicht auf Befunde wissenschaftlicher Forschung zu den
Stress-, Zufriedenheits- und Leistungswirkungen offener Bii-
roumgebungen eingegangen. Es bleibt zu hoffen, dass dieser
Artikel dazu beitrigt, die Diskussion und Forschung in die-

sem Bereich in Gang zu setzen.
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