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Konzeption kreativitätsfördernder 
Arbeitsumgebungen 
Entwicklung einer Vorgehenssystematik 

Unternehmen setzen vermehrt auf kreativitätsfördernde Arbeitsumge-
bungen, um den Herausforderungen von komplexer werdenden gesell-
schaftlichen und ökonomischen Entwicklungen, wie etwa der Digitali-
sierung und ihren Einfluss auf alle Bereiche des Wertschöpfungsprozes-
ses, optimal zu begegnen. In diesem Beitrag wird daher eine Vorgehens-
systematik zur Konzeption kreativitätsfördernder Arbeitsumgebungen 
vorgestellt. Gestaltungsleitende Parameter hinsichtlich Arbeitsweisen 
und Arbeitskultur im Unternehmen werden dabei gezielt abgefragt, in 
Anforderungen überführt sowie anschließend in Beziehung zu Raum- 
und Ausstattungsmerkmalen gesetzt. Die Vorgehenssystematik wurde 
auf Basis quantitativer und qualitativer Analysen entwickelt.*)

Leonie Rau, 
Hendrik Rust, 
Jörg Castor und
Thomas Abele, Stuttgart

Bedarf und Motivation

Analysen von Arbeitsumgebungen und 
zugrunde liegenden Nutzerbedarfen ha-
ben zu einem besseren Verständnis von 
räumlich-organisatorischen Zusammen-
hängen geführt. Kreativitätsfördernde Ar-
beitsumgebungen sind physische Orte, an 
denen insbesondere kreative Arbeit ver-
richtet wird. Kreative Arbeit besteht aus 
schöpferischen Tätigkeiten zur Generie-
rung von neuen Ideen und Lösungen [1]. 
Die Erkenntnisse aus solchen Untersu-
chungen haben auch zu der Entwicklung 
von planerischen Methodensets beigetra-
gen, die in ihrer Umsetzung wiederum zu 
einer nutzerspezifischen Arbeitsumge-
bung in Unternehmen oder Unterneh-
mensbereichen beitragen [2]. So lassen 
sich Wohlbefinden, Motivation und Leis-
tungsfähigkeit von Mitarbeitern durch 
eine optimale Konzeption der Arbeitsum-
gebung positiv beeinflussen [3, 4]. Ergän-
zend können individuelle und andersarti-
ge Arbeitsumgebungen Kreativität durch 
die Loslösung von Gewohnheiten steigern 
[4]. Die Förderung von Kreativität ist da-
bei in der gesamten Wertschöpfungskette 
von großer Bedeutung, da der Druck auf 

gende Anzahl an Publikationen zu dem 
Thema erkennbar [9]. Kreativitätsfördern-
de Arbeitsumgebungen können dabei als 
von Unternehmen genutzte Räume der 
Freiheit verstanden werden. Sie dienen 
als Experimentierfelder für neue Team- 
und Führungsstrukturen, neue Arbeits-
weisen bzw. neue Methoden und Innova-
tionen, welche dort analysiert, entwickelt 
oder initiiert werden können. [10] Unter 
Arbeitsweisen werden dabei die Modi 
Einzelarbeit, Kollaboration, Präsentation, 
Prototyping und soziale Interaktion ver-
standen, welche entlang des Innovations-
prozesses beobachtet werden können 
[3, 11]. Ein Beispiel für eine kreativitäts-
fördernde Arbeitsumgebung zeigt Bild 1.

Unternehmen steigt, eine hohe Innova-
tionsfähigkeit zu erzielen oder zu versteti-
gen. Themen, wie etwa die Veränderung 
von Wertschöpfungsprozessen aufgrund 
einer umfassenden Digitalisierung, gehen 
einher mit der Nachfrage nach individuel-
leren Produkten und dem Bedarf an kür-
zeren Entwicklungszyklen. [5] 

Die vorgenannten Veränderungen er-
fordern neue und kreative Herangehens-
weisen von Mitarbeitern [6, 7]. In den 
letzten Jahren wird diesen Herausforde-
rungen häufig mit kreativitätsfördernden 
Arbeitsumgebungen begegnet. Dieser 
Trend ist nicht nur durch die steigende 
Anzahl solcher Arbeitsumgebungen 
selbst [8], sondern auch durch eine stei-

*) Hinweis
 Bei diesem Beitrag handelt es sich um  

einen von den Mitgliedern des ZWF- 
Advisory Board wissenschaftlich  
begutachteten Fachaufsatz (Peer-Review). Bild 1. Soennecken Worklab; © Soennecken eG
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sen den konzeptionellen Prozess unter-
stützen. Die Praxis zeigt, dass dies selten 
eine einzelne Fachdisziplin leisten kann. 
Allgemein wurde die Nutzungszufrieden-
heit der bewerteten Arbeitsumgebungen 
als mittelmäßig eingestuft (3,5 von max. 
5 Punkten). Dies kann darauf zurückge-
führt werden, dass sie oftmals nicht un-
ter Einbezug der Nutzeranforderungen 
konzipiert wurden. Die folgende Auflis-
tung zeigt die erkannten Erfolgsfaktoren 
für eine Vorgehenssystematik zur Kon-
zeption kreativitätsfördernder Arbeits-
umgebungen: 
n Potenzielle Nutzer müssen einbezo-

gen werden, um möglichst individuel-
le praxisnahe Anforderungen in die 
Konzeption einfließen zu lassen.

n Die Wissenslücke zwischen Planern 
und Gestaltern muss erkannt und eli-
miniert werden. Hierfür kann die 
Kombination verschiedener Fachdiszi-
plinen sinnvoll sein. 

n Einflussfaktoren, wie z. B. Arbeitswei-
sen, Besprechungskultur oder Metho-
deneinsatz, müssen gezielt analysiert 
werden. Daraus können direkte Lö-
sungsvorschläge für die Ausstattung 
abgeleitet werden.

n Die kreativitätsfördernde Arbeitsum-
gebung muss als ganzheitliches Sy-
stem betrachtet werden, d. h. nicht 
nur als physischer Raum, sondern 
auch unter Einbezug der Unterneh-
menskultur und der Befähigung der 
Nutzer in der Umgebung überhaupt 
arbeiten zu können. 

n Die Vorgehenssystematik muss leicht 
anwendbar und verständlich sein.

Vorgehenssystematik
Zur Entwicklung der Vorgehenssystema-
tik wurden zunächst getrennt voneinan-
der Ausstattungsmerkmale kreativitäts-
fördernder Arbeitsumgebungen sowie 
Unternehmensparameter, welche die Ar-
beit in diesen Umgebungen beeinflussen 
können, analysiert. Anschließend wurde 
der Zusammenhang dieser Aspekte be-
trachtet. Die entwickelte Vorgehenssyste-
matik beschreibt nun zum einen den ge-
samten Konzeptionsprozess inkl. Nut-
zungsbeginn und dafür notwendige Ver-
antwortlichkeiten. Zum anderen können 
mit ihr gestaltungsrelevante Parameter 
des Unternehmens analysiert und Anfor-
derungen an die kreative Arbeitsumge-
bung daraus abgeleitet werden. Anschlie-
ßend werden diese Anforderungen in Be-
ziehung zu Raum- und Ausstattungsmerk-
malen gesetzt. So können unternehmens-

Das Ziel hierbei war, einen Überblick 
über den Reifegrad bestehender Arbeits-
umgebungen mit kreativitätsförderndem 
Fokus zu generieren und ihre Nutzung zu 
beleuchten. Des Weiteren beinhaltete sie 
Eckfragen zur Konzeption kreativitätsför-
dernder Arbeitsumgebungen. Hierfür 
wurden über einen Zeitraum von ca. drei 
Monaten insgesamt 70 Teilnehmer be-
fragt, welche bereits Erfahrung mit krea-
tivitätsfördernden Arbeitsumgebungen 
haben. Die qualitative Datenerhebung 
wurde mit leitfadengestützten Experten-
Interviews durchgeführt [15]. Innerhalb 
der sechs Experten-Interviews stand die 
Erforschung des Konzeptionsprozesses 
von kreativitätsfördernden Arbeitsumge-
bungen im Vordergrund. Als Kriterium 
für den Experten-Status wurde die praxis-
basierte Erfahrung bei der Konzeption 
von kreativitätsfördernden Arbeitsumge-
bungen gewählt. Die Auswertung der Ex-
perten-Interviews orientiert sich an der 
qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring 
[16]. Aufbauend auf den resultierenden 
Erkenntnissen, wurde eine Vorgehens-
systematik zur verbesserten Konzeption 
kreativitätsfördernder Arbeitsumgebun-
gen entwickelt. Diese orientiert sich an 
klassischen Vorgehensmodellen und glie-
dert den Prozess in mehrere Phasen, de-
nen wiederum Methoden und Techniken 
zugeordnet wurden [17]. Methoden, die in 
der Anwendung der Vorgehenssystema-
tik zum Einsatz kommen, wurden zu-
nächst mithilfe von Bewertungsmatrizen 
verglichen und ausgewählt. 

Ergebnisse

Erkenntnisse der Datenerhebung
In der Praxis zeigt sich, dass kreativitäts-
fördernde Arbeitsumgebungen überwie-
gend von unternehmensinternen Projekt-
teams, welche vor allem aus Führungs-
kräften bestehen, initiiert und geplant 
werden. Meist werden Architekten für 
gestalterische Aspekte einbezogen. Die-
ses Vorgehen birgt das Risiko, dass auf 
Grund mangelnder Erfahrungen und 
Kenntnisse entscheidende Aspekte bei-
spielsweise in Bezug auf die Arbeitswei-
sen und Prozesse von Organisationen 
nicht berücksichtigt werden. Im gesam-
ten Planungsprozess ist es daher notwen-
dig, alle notwendigen Kompetenzen zu 
integrieren. Es sollten sowohl Personen 
mit spezifischen Kenntnissen zu (kreati-
vitätsfördernden) Arbeitsweisen und 
-methoden als auch Personen mit räum-
lich-technischen Gestaltungskenntnis-

Die Probleme, die sich bei der Planung 
und Einführung kreativitätsfördernder 
Arbeitsumgebungen ergeben können, 
sind vielseitig. Eine besondere Thematik 
in dieser Hinsicht ist der sehr starke Fo-
kus auf die räumliche Gestaltung und 
Einrichtung. Dabei werden oftmals die 
Arbeitskultur und Arbeitsweisen der 
Mitarbeiter vernachlässigt. Es folgt, dass 
Mitarbeiter diese attraktive Umgebung 
in ihrem täglichen Tun nicht zu nutzen 
und bedienen wissen oder die Räumlich-
keiten deren Arbeitskultur und Arbeits-
weisen nicht unterstützen. Somit wurde 
dann an den Anforderungen vorbeige-
plant und die Verschwendung von wert-
vollen Ressourcen sind die Folge. [12, 13] 
Daraus lässt sich die Fragestellung ablei-
ten, wie kreativitätsfördernde Arbeits-
umgebungen optimal konzipiert werden 
können und welche Einflussfaktoren da-
bei berücksichtigt werden müssen.

Stand der Technik  
und Wissenschaft

Eine umfassende Literaturrecherche in 
der Scopus Datenbank zum Thema Gestal-
tung kreativitätsfördernder Arbeitsumge-
bungen führten Thoring et al. durch. Die 
Mehrheit der Veröffentlichungen be-
schreibt mit Best Practice Beispielen den 
gegenwärtigen Zustand kreativitätsför-
dernder Arbeitsumgebungen. Nur Tho-
ring et al. selbst setzen sich gezielt damit 
auseinander, wie der Prozess zur Konzep-
tion kreativitätsfördernder Arbeitsumge-
bungen gestaltet werden kann [9] und ha-
ben ein Toolkit zur Entwicklung kreativi-
tätsfördernder Umgebungen in Bildungs-
einrichtungen entwickelt [14]. Obwohl mit 
dem Toolkit Gestaltungsideen strukturiert 
ausgearbeitet werden können, wird dabei 
nicht auf entscheidende Einflussfaktoren 
eingegangen, wie etwa Kommunikations- 
und Besprechungskultur, Methoden- und 
Medieneinsatz oder die generelle Arbeits-
platzgestaltung. 

Methodik

Aufbauend auf der Literaturrecherche 
wurde ein Methodenmix, bestehend aus 
einer quantitativen und einer qualitativen 
Datenerhebung, angewendet. Diese Erhe-
bungen sind wesentliche Grundlage für 
die Entwicklung der Vorgehenssystema-
tik, in deren Zentrum die Orientierung an 
Nutzerbedarfen steht. Die quantitative 
Datenerhebung wurde mit einer web-ba-
sierten Online-Umfrage durchgeführt. 
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die Anteile an konzentrierter Einzelar-
beit sowie Kollaboration und Kommuni-
kation? Diese Arbeitsweisen könnten 
ohne entsprechende Raumunterteilung 
evtl. zu gegenseitigen Störungen führen. 
Nach diesem Prinzip wurden ebenso 
Baukästen für die Themen Infrastruktur, 
Beleuchtung/ Klima/ Akustik, Mobiliar, 
Kollaborationswerkzeuge sowie Maker 
Tools (z. B. Materialien oder Geräte zur 
Generierung von Prototypen) entwickelt.

Im Zuge einer Optimierung der kreati-
vitätsfördernden Arbeitsumgebung nach 
Nutzungsbeginn sollte eine Evaluierung 
durchgeführt werden (Phase 10). Die Eva-
luierung zeigt mögliche Fehler in der 
Konzeption auf und unterstützt so nicht 
nur die Optimierung der entsprechenden 
Arbeitsumgebung an sich, sondern trägt 
auch zur Verbesserung oder Verstetigung 
der Nutzerakzeptanz bei. 

Diskussion und Ausblick

Die Evaluierung der Vorgehenssystema-
tik wurde mit ausgewählten Experten 
durchgeführt. Diese Experten sind zum 
einen selbstständige Berater für das The-
ma kreativitätsfördernde Arbeitsumge-
bungen oder Teil der Planungsgruppe in 
ihrem Unternehmen. Im überwiegenden 
Maße fanden die abgeleiteten Maßnah-
men und Vorgehensweisen bei den Eva-
luierungspartnern Zustimmung. Beson-
ders für unerfahrenere Planer, die eine 
unternehmensinterne Planung durch-
führen sollen, stellt die Vorgehenssyste-
matik eine große Unterstützung dar. Sie 
führt die Planungsgruppe durch den Kon-
zeptionsprozess und stellt sicher, dass 
relevante Einflussfaktoren berücksich-

oder auch mehrere Merkmale ausge-
wählt werden. Zur Veranschaulichung 
zeigt Bild 4 den Baukasten für die Rau-
maufteilung. 

Die Funktionsanforderungen sind im 
Beispiel als Platzhalter zu interpretieren 
und werden im Anwendungsfall indivi-
duell konkretisiert. Besprechungsgröße 
und -art, aber auch die Arbeitsweisen 
haben Einfluss auf die räumliche Auftei-
lung einer kreativitätsfördernden Ar-
beitsumgebung. Typische Fragestellun-
gen dazu sind: Arbeiten mehrere Einzel-
personen, mehrere kleine Gruppen oder 
eine große Gruppe zusammen? Wie sind 

spezifische Merkmale für eine kreativi-
tätsfördernde Arbeitsumgebung definiert 
werden. Bild 2 zeigt die Vorgehenssyste-
matik, die in 10 Phasen gegliedert ist. Da-
bei sind für die Phasen 1 bis 6 arbeitswis-
senschaftliche Kenntnisse sinnvoll und 
für die Phasen 8 und 9 Gestaltungskennt-
nisse. Die Phasen 7 und 10 stellen gemein-
same Übergabe- und Bewertungsphasen 
dar. Für die Vorgehenssystematik wurde 
ein sequenzielles Modell als Grundlage 
gewählt. Dieses ist zum einen einfach 
strukturiert und damit leicht verständlich 
durchführbar und zum anderen findet es 
besonders bei klarer Problem- und Ziel-
stellung Anwendung [18].

In der operativen Anwendung existie-
ren für die vorhandenen Konzeptkatego-
rien Auswahlmöglichkeiten an die zu er-
füllenden Anforderungen (Phase 3). Da-
bei können auch mehrere Anforderungen 
innerhalb einer Kategorie ausgewählt 
oder bei Bedarf weitere individuelle An-
forderungen hinzugefügt werden. Bild 3 
zeigt einen Ausschnitt der Anforderungs-
matrix.

Für die finale Konzeption der kreativi-
tätsfördernden Arbeitsumgebung wur-
den mehrere morphologische Kästen ent-
wickelt (Phase 4) [19]. So werden ver-
schiedenste Raum- und Ausstattungs-
merkmale in einem Baukastensystem 
strukturiert dargestellt. Basierend auf 
den zuvor identifizierten Funktionsanfor-
derungen, können modulartig einzelne 

Bild 2. Vorgehenssystematik

Bild 3. Anforderungsmatrix
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Summary
Conception of Creativity Stimulating Corpo-
rate Spaces – Development of a Systematic 
Approach. To counter the challenges of major 
social and economic developments such as 
digitalization and subsequent effects on the 
process of value creation as well as corre-
sponding ways of working more and more 
companies establish corporate spaces which 
stimulate creativity. Therefore, this article 
shows a systematic approach to conceptualize 
creativity stimulating corporate spaces. It in-
quires organizational parameters as well as 
parameters regarding ways of working and 
work culture. Within the systematic approach, 
these are converted into requirements regard-
ing spatial design and equipment. This sys-
tematic approach was developed based on 
quantitative and qualitative research.
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tion. Infront Consulting & Management 
GmbH (Hrsg.), Hamburg 2019

9. Thoring, K.; Desmet, P.; Badke-Schaub, P.: 
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11. Oeschger, D. A.: Gestaltung einer Innovati-
onsprozess-orientierten Arbeitsumgebung 
für die industrielle Forschung. Fraunhofer 
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per). Third Wave, IFOK, covolution. 2016

13. Bustamante, F. O.; Pena Reyes, J. I.; Camar-
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and Sustain Innovation: Towards a Concep-
tual Framework. In: International Confer-
ence on Engineering, Technology and Inno-
vation, Belfast 2015 
DOI: 10.1109/ICE.2015.7438661
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tigt und keine entscheidenden Aspekte 
vernachlässigt werden. Gleichzeitig gibt 
sie Vorschläge für mögliche Gestaltungs-
parameter. Aber auch für erfahrene Pla-
ner, meist externe Berater, stellt die Vor-
gehenssystematik eine wissenschaftlich 
fundierte Grundlage für ihre Arbeit dar, 
denn meist arbeiten diese bisher nur ba-
sierend auf ihren Erfahrungen.

Um die Konzeption weiter zu vereinfa-
chen, ist ein weiterer Forschungsaspekt 
die Klassifizierung verschiedener Raum-
typen sowie die Betrachtung, wann diese 
jeweils sinnvoll eingesetzt werden kön-
nen. Des Weiteren sollte untersucht wer-
den, wie Nutzer bestmöglich auf die Ar-
beit in kreativitätsfördernden Arbeits-
umgebungen vorbereitet werden können, 
denn nur so kann deren kreatives Poten-
zial voll ausgeschöpft werden. Schluss-
endlich kann die Konzeption einer kreati-
vitätsfördernden Arbeitsumgebung die 
gewünschte Veränderung von Arbeits-
weisen in Unternehmen unterstützen. Je 
nach Ausprägung dieses Wunsches steigt 
der Bedarf an Maßnahmen des Change 
Managements, welche mit der Konzep-
tion und Nutzung einer kreativitätsför-
dernden Arbeitsumgebung einhergehen 
sollten.
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