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Irgendwie, irgendwo, 
irgendwann? 
Herausforderungen von digitaler Organisation und New Work

Thomas Wendt

Digitale, ortlose Organisation ist immer häufiger das neue Normal. Für das Management bedeutet dies, 
Remote Work zu ermöglichen, gleichzeitig aber die Potenziale gemeinsamer Zusammenarbeit vor Ort 
nicht zu vergessen. Die richtige Balance organisationaler Distanz- und Präsenzwelten zu finden, ist 
eine zentrale Gestaltungsherausforderung der Gegenwart. 

Homeoffice, Remote Work und digitales Nomadentum sind be-
deutsam für die Gegenwart und Zukunft der Arbeit. Arbeit wird 
zunehmend dezentral organisiert, ein gemeinsamer Arbeitsort 
ist immer weniger erforderlich. Realisiert wird dies durch die 
fortschreitende Digitalisierung. Neue Formen des Cloud-Com-

puting ermöglichen es, das Potenzial struktureller Koordinati-
onsleistungen von Organisationen weiter zu steigern. Dass or-
ganisationale Strukturbildungsprozesse als Datenwolken im-
mer besser gelingen, ist aber nicht ausschließlich neu und digi-
talisierungsbedingt, sondern auch ein Ergebnis davon, dass 
Datenaffinität und Dezentralität bereits traditionell Bestandteil 
arbeitsteiliger Prozesse sind. Durch die intensive Nutzung von 
Tabellen, Listen und Akten pflegen Organisationen schon seit 
geraumer Zeit Formen datenaffiner Steuerung, die sich im Digi-
talzeitalter in der Nutzung von Softwarelösungen fortsetzt. Neu 
sind deshalb vor allem die technischen Möglichkeiten dezen
traler Arbeitsformen und die Tatsache, dass diese für das An-
spruchsverhalten von Mitarbeitenden an Bedeutung gewinnen. 
Dies illustriert nicht zuletzt die aktuelle Konjunktur von New 
Work. Ortlose Organisation und das damit verbundene Austa-
rieren von Alt und Neu gehören daher zu den zentralen Manage-
mentherausforderungen der Gegenwart.

Der Beitrag diskutiert Herausforderungen digitaler, ortloser 
Organisation in vier Schritten. Im ersten Schritt wird der Zusam-
menhang von Digitalisierung und dezentralem Arbeiten aus 

Herausforderungen für die ortlose Organisation

Impulse für die Praxis
Für die Reflexion der Balance von Distanz- und Präsenzarbeit bietet sich 
das Hinterfragen etablierter Abläufe an:
•	 Können Mitarbeitende frei über Präsenz- oder Distanzarbeit ent

scheiden? Warum (nicht)?
•	 Werden Präsenzansprüche plausibel begründet oder um ihrer selbst 

willen eingefordert?
•	 Gibt es für Distanzarbeit verbindliche Zeitfenster der Erreichbarkeit, 

bestimmte Antwort- oder Rücklaufzeiten? Sind diese notwendig?
•	 Entspricht die Präsenzwelt der Organisation den Ansprüchen produk-

tiver Ko-Kreation? Warum (nicht)?

Nur für den eigenen Gebrauch - Keine Weitergabe & Veröffentlichung 
© Schäffer-Poeschel Verlag für Wirtschaft · Steuern · Recht GmbH



5 

Herausforderungen für die ortlose Organisation  SCHWERPUNKT 

zfo 01/2023

der Perspektive der Organisationstheorie erläutert. Im zweiten 
Schritt werden aktuelle und klassische Herausforderungen des 
Managements abgeglichen und auf die eingeführten organisa-
tionstheoretischen Prämissen bezogen, bevor der gegenwärti-
ge Transformationsschub im dritten Schritt am Beispiel von 
New Work plausibilisiert wird. Im vierten Schritt werden Konse-
quenzen für die Zusammenarbeit in Organisationen bilanziert 
und Offsite Retreats sowie neugestaltete Präsenzwelten als 
mögliche Zukunftsszenarien ortloser Organisation skizziert. 
Ein abschließendes Fazit fasst die Ausführungen zusammen.

Präsenz- und Distanzwelten der Organisation

Revolutionen gehören scheinbar zum Alltag der Organisation. 
Die Geschichte der Managementlehre reiht Konzepte grund-
stürzender Umwälzung aneinander, die auf ihre Art und Weise 
beanspruchen, die Zukunftsfähigkeit der Organisation zu si-
chern.1 Auch die Gegenwart des Managements ist im Kontext 
dynamischer Umweltbedingungen  – der Volatilität, Unsicher-
heit, Komplexität und Ambiguität einer VUCA-Welt2  – von der 
Herausforderung geprägt, die Innen- und Außenwelt der Orga-
nisation in einem gangbaren Verhältnis auszutarieren. Die Zu-
sammenarbeit in Organisationen zu gestalten und zu verbes-
sern, ist ein dauerhaftes Anliegen des Managements, dessen 
Neuigkeitswert bisher nicht erschöpft ist. Kontinuität und Dis-
ruption bilden zusammen eine Kippfigur, deren Seiten ermögli-
chen, von gleichbleibenden wie von nie dagewesenen Heraus-
forderungen auszugehen. Die Gegenwart des Managements 
zeichnet sich durch Aufgaben aus, die neu und alt zugleich sind. 

Der gegenwärtige Transformationsschub, der durch die pan-
demiegetriebene Expansion von Videokonferenzen massen-
haft Büros leer bleiben lässt und sich im Bedarf an alternativen 
Formen der Steuerung zeigt, hinterlässt leicht den Eindruck, 
dass sämtliche Herausforderungen neu sind und alles ist wie 
nie zuvor. Dabei haben dezentrale Formen der Zusammenar-
beit mehr mit der Vergangenheit der Organisation zu tun, als es 
den Anschein hat. Denn aus der Warte einer an Funktionen inte-
ressierten Theoriebrille3 ist Organisation nichts anderes als 
strukturgeleitetes Multitasking. Was uns als Individuen über
fordert – verschiedene Dinge gleichzeitig zu tun –, ist für Orga-
nisationen der normale Arbeitsmodus. Durch die Ausdifferen-
zierung von Strukturen ordnen Organisationen verschiedene 

Handlungsvollzüge, die gleichzeitig stattfinden und derart auf-
einander abgestimmt sind, dass sie an einem übergeordneten 
Ziel arbeiten.4 Trotz aller kollegialen Umgangsweisen oder 
standortspezifischen Organisationskulturen5 vollzieht sich der 
Alltag in geregelten Bahnen des Nebeneinanders, die aus ar-
beitsteiligen – und das heißt unterschiedlichen – Zuständigkei-
ten, Stellenprofilen und Hierarchieniveaus resultieren. Sichtbar 
wird dies vor allem in der räumlichen Trennung von Arbeitsplät-
zen oder Büroräumen. Und das war schon immer so.

Die räumliche Trennung von Arbeitsplätzen ist 
nichts Neues. Durch verbesserte technische Mög
lichkeiten ist jedoch die physische Anwesenheit 
von Mitarbeitenden oft nicht mehr erforderlich.

Neu ist hingegen, dass die Koordinationsleistung von Organisa-
tionen immer mehr auf technischen Möglichkeiten aufbaut, für 
die ein lokaler Ort genauso wenig erforderlich ist wie die physi-
sche Anwesenheit von Mitarbeitenden. Dies betrifft nicht nur 
digitale Plattformen und die damit verbundene Plattformöko-
nomie,6 sondern prinzipiell alle Formen organisierter Wissens-
arbeit, die Anwendungen wie Chat- und Videokonferenzsyste-
me, ein Intranet, File-Sharing-Dienste, Programme für die ge-
meinsame Bearbeitung von Dokumenten oder andere Cloud-
Lösungen nutzen. Die Tabellen, Listen und Aktenberge der Ver-
gangenheit werden mehr und mehr durch Softwarelösungen 
ersetzt, durch die ein dezentraler Zugriff möglich ist. Was analo-
ge Formulare waren, sind heute die Eingabemasken digitaler 
Interfaces.7 Die neuen technischen Möglichkeiten realisieren 
eine ortlose Organisation, indem sie konsequent das fortset-
zen, was im Rahmen ihrer datenaffinen und strukturellen Ord-
nungsleistung bereits angelegt war: das gleichzeitige Nebenei-
nander verschiedener Arbeitsvorgänge. Neu und Alt sind sich 
manchmal zum Verwechseln ähnlich.

Neue alte Herausforderungen im Management

Die Kontinuität datenaffiner Steuerung und die zunehmende 
Leistungsfähigkeit softwarebasierter Strukturbildung führen 
dazu, dass Digitalisierung und Reorganisation häufig nicht zu 
unterscheiden sind. Doch wenn Organisationen im Zuge des di-
gitalen Umbaus zu Orten werden, an denen niemand mehr ist, 
stellt sich die Frage, was sich durch den Umzug in die Virtualität 
ändert – was gewonnen wird, aber auch was verloren geht. Nun 
lehrt die Geschichte von Organisationstheorie und Manage-
ment, dass Organisationen mehr sind, als über Organigramme 
und die in ihnen konstellierten Stellenprofile abgebildet wird.8 
Planung ist nur das halbe Leben der Organisation. Beschrieben 
wird dieser Sachverhalt traditionell mit der Unterscheidung 
von Formalität und Informalität,9 also dem, was im Rahmen 
struktureller Planungen formal festgeschrieben ist, und dem, 
was sich als Effekt planerischer Festlegungen in Formalisie-
rungslücken ereignet. Kurze Dienstwege, kollegiale Umgangs-
formen, der Austausch in Tür-und-Angel-Gesprächen, auf den 

Offsite Retreat 
Ein Offsite Retreat ist ein ein- oder mehrtägiges Treffen einer 
Arbeitsgruppe oder eines Teams abseits des Arbeitsorts. 
Dort können die Mitarbeitenden in produktiver Atmosphäre 
an neuen Ideen arbeiten. Auf diese Weise sollen der Team-
spirit und die Motivation der Mitarbeitenden gestärkt wer-
den. Im Blick auf gegenwärtige Transformationsheraus
forderungen bietet es sich an, die Prinzipien der gemein
samen Zusammenarbeit bei einem Offsite Retreat selbst 
zum Thema zu machen. 
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Fluren oder in den Kaffeeküchen leisten für das Funktionieren 
der Organisation genauso einen Beitrag wie Strukturentschei-
dungen. Die fortschreitende Digitalisierung und die Transfor-
mation ihrer strukturellen Ordnung machen daher eine Parado-
xie als Grundproblem einer jeden Organisation sichtbar: Die 
Organisation ist auf etwas angewiesen, das sie selbst nicht her-
stellen kann.

Das Zusammenwirken von Formalität und Informalität – von 
Entscheidbarkeit und Unentscheidbarkeit – ist keine neue Ein-
sicht.10 Es kommt in Organisationen mehr auf die Beteiligung 
und den persönlichen, spontanen Einsatz von Mitarbeitenden 
und deren Austausch untereinander an, als dies planerisch ver-
fügt werden kann. Nach der Verlagerung von Arbeitsplätzen in 
das heimische Arbeitszimmer oder an den Küchentisch,11 
braucht es daher Möglichkeiten, die Komplementärfunktion in-
formeller Umgangsweisen aufrechtzuerhalten oder zu erneu-
ern. Das neue Irgendwo und Irgendwann der Organisation 
macht die Suche nach neuen Formen der Interaktion erforder-
lich, damit es durch die Privatisierung von Arbeitsplätzen nicht 
zur individuellen Verinselung und zum Versiegen sozialer Kohä-
sionskräfte kommt. Dies gilt umso mehr, als dezentrale Arbeits-
formen stetig an Bedeutung gewinnen.12 Nicht nur die Corona-
pandemie, auch der knappe Wohnraum in Ballungsgebieten, 
lange Pendelzeiten oder Ansprüche an die Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf zählen zu den gegenwärtigen Gründen für ein 
Arbeiten aus der Distanz. Bereits an das spezifische Anspruchs-
verhalten der Generationen Y und Z angepasste Recruiting-
Strategien sorgen dafür, dass sich dezentrale Arbeitsformen 
wie Homeoffice, Remote und Cloud Work immer stärker durch-
setzen.

Informale kollegiale Umgangsformen auf 
den Fluren oder in den Kaffeeküchen leisten 
für das Funktionieren der Organisation einen 
wichtigen Beitrag.

Das disruptive Moment an der gegenwärtigen Konstellation 
besteht darin, dass das Potenzial der Organisation, arbeitsteili-
ge Prozesse (auseinander) zu ordnen, durch technische Mög-
lichkeiten rechenmäßig beschleunigt wird und dabei auf eine 
gestiegene Nachfrage trifft, die effektverstärkend wirkt.13 Die 
Arbeit des Managements ist deshalb gegenwärtig von einer 
Doppelaufgabe geprägt: Einerseits gilt es, den Herausforde-
rungen digitaler Transformation zu begegnen, andererseits ei-
nem veränderten Anspruchsverhalten von Mitarbeitenden ge-
recht zu werden.14 Beide Punkte sind eng miteinander ver-
knüpft und aktualisieren das Verhältnis von Präsenz- und Dis-
tanzarbeit. Denn die gegenwärtige Konjunktur ortloser Organi-
sation sorgt auch dafür, dass den anwesenheitsbasierten Ar-
beitsformen der Vergangenheit mit Skepsis begegnet wird. Das 
Insistieren auf Präsenz wird zunehmend mit einem Status- und 
Konkurrenzdogma in Verbindung gebracht: Wer vor Ort ist, 
wird gesehen. Anwesenheit im Büro bedeutet aber nicht zwin-
gend Produktivität und auch gläserne Bürotüren nähren bes-
tenfalls die Illusion von Kontrolle.15 Dies ist ebenfalls keine 

neue Einsicht, doch gerade die Expansion ortloser Organisati-
on zeigt, dass unbegründete Präsenzansprüche unter Plausibi-
litätsdruck geraten.

Die Veränderung der Balance von Distanz und 
Präsenz durch New Work

Das Prinzip klassischer Arbeitsorganisation hat bereits viele 
Wellen managerialer Revolution überdauert und verfügt über 
ein beeindruckendes Beharrungsvermögen. Vor dem Hinter-
grund wiederholter Negativerfahrungen mit Reformversuchen16 
konzentriert sich die zeitgenössische Managementtheorie auf 
einen radikalen Neuanfang und die Idee, mit den Strukturen der 
Vergangenheit zu brechen. So beanspruchen Managementan-
sätze wie Humanocracy, evolutionäre Organisation oder New 
Work sprachlich nicht weniger als die Neuerfindung der Organi-
sation. Reinvention wird zur Formel der Stunde.17 Den Willen zur 
Transformation sowie Arbeit grundlegend neu zu denken, trägt 
etwa New Work durch die Namensgebung offensiv im Titel. Im 
Blick auf das Verhältnis von Präsenz- und Distanzwelten der Or-
ganisation ist dies folgenreich, indem organisationale Präsen-
zansprüche relativiert und zunehmend begründungspflichtig 

Humanocracy 
Das Ziel von Humanocracy ist eine Organisation, die human-
centric und damit so großartig ist, wie die Menschen, die in 
ihr arbeiten. Der Anspruch besteht darin, die Resilienz, Krea-
tivität und Leidenschaft der Mitarbeitenden zum entschei-
denden Prinzip der Organisation zu machen. Möglich ist 
dies nur, wenn die einschränkende Wirkung von Bürokratie 
überwunden wird und jeder die Gelegenheit hat, seine Stär-
ken einzubringen und die eigene Leistung zu verantworten.

Evolutionäre Organisationen 
zeichnen sich durch drei Charakteristika aus: Selbstführung, 
Ganzheit und evolutionären Sinn. Selbstführung beschreibt 
einen Steuerungsmodus ohne klassische Hierarchien; 
das »vollständige Selbst« soll daher in seiner Ganzheit in 
die Arbeit eingebracht werden können. In derart lebendigen 
Organisationen ersetzt Sinnbildung Kontrollpraktiken und 
ermöglicht so eine stetige Weiterentwicklung.

New Work 
Der Begriff geht auf den Sozialphilosophen und Anthropo
logen Frithjof Bergmann zurück. Ziel der neuen Arbeit im 
Sinne von Bergmann ist, dass unsere Arbeit uns unterstützt, 
»lebendigere, vollständigere, stärkere Menschen zu werden« 
und auf diese Weise eine sinnstiftende Funktion realisiert. 
Ging es Bergmann noch um ein völlig neues System von 
Arbeit, wird der Begriff heute vor allem zum Anlasspunkt, 
alternative Möglichkeiten der Arbeitsgestaltung zu entwer-
fen und umzusetzen. Dabei spielen individuelle Autonomie 
und Selbstorganisation – z. B. persönliche Potenzialent
faltung und Flexibilität – eine zentrale Rolle, wenngleich 
der Aspekt individueller Sinnbildung noch immer zentral ist.
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werden. Wenn das Ziel, dass Arbeit den Menschen stärker ma-
chen soll,18 beim Wort genommen wird, gehört auch die Wahl 
des eigenen Arbeitsumfelds dazu. Und wenn der Glaubenssatz, 
dass die »Arbeit, die wir wirklich, wirklich wollen«19 zur Maxime 
der Organisationsentwicklung avanciert, werden damit Ent-
scheidungen über den Arbeitsort berührt und in den Kompe-
tenzbereich der Mitarbeitenden verlagert.

Die Überantwortung von Verantwortung an Mitarbeitende 
ist wiederum nicht neu. Flache Hierarchien und die Betonung 
des Horizontalen sind gut bekannte Formen organisationaler 
Strukturgestaltung. Die Eigenverantwortung der Mitarbeiten-
den zu stärken, führt daher zurück zur paradoxen Einsicht, 
dass Organisationen auf etwas angewiesen sind, das sie durch 
formale Planung nicht herstellen können. Neu ist hingegen, 
dass das Management mit dem Umzug in die Virtualität und 
mit der Kultivierung der Ortlosigkeit riskiert, auf dieses infor-
male Potenzial zu verzichten. Erfolgreiches Management ist 
immer Arbeit an der richtigen Balance. Die entscheidende Fra-
ge digitaler Transformation lautet deshalb, ob das organisatio-
nale Gleichgewicht von Formalität und Informalität aufrecht-
erhalten wird oder die produktiven Potenziale des Informalen 
getilgt werden.20 

Spontanität, Zufall und Unmittelbarkeit können 
sich in digitalen Umgebungen weniger gut 
entfalten.

Im Digitalzeitalter gehört dazu die Reflexion, dass durch Re
mote und Cloud Work Begegnungen und Gespräche jenseits 
von Tagesordnungen nicht wie bisher dem Zufall überlassen 
sind, sondern ebenfalls auf digitale Formate verwiesen werden. 
Es geht hierbei ausdrücklich nicht darum, ob digital besser ist 
als analog oder umgekehrt, ob Distanzformaten eine mangeln-
de Qualität der Begegnung zukommt, sondern darum, dass sich 
die soziale Produktivkraft des Zufälligen in digitalen Umgebun-
gen weniger entfalten kann. Spontanität, Zufallsabhängigkeit 
und Unmittelbarkeit kollegialer Interaktion erfüllen aber in Or-
ganisationen genauso eine Funktion wie deren strukturelle 
Ordnung. Der Organisation droht durch die fortschreitende Di-
gitalisierung eine Hyperformalisierung ihrer strukturellen Ko-
ordinationsleistung.21 Noch einmal anders formuliert: Ortlose 
Organisation und Digitalisierung stehen durch die softwarege-
leitete Strukturierung von Handlungsoptionen auch für einen 
Formalisierungsschub, den das Management angemessen re-
flektieren muss.

Getrennt und doch gemeinsam

Historisch betrachtet, pflegt das Management in Organisatio-
nen eine Aversion gegenüber Zufällen. Die fortschreitende Di-
gitalisierung steht in dieser Tradition.22 Den geplanten Kon
trollverlust hat das Management in den letzten 20 Jahren durch 
den Einsatz partizipativer Methoden aber bereits routinisiert. 
Ortlose Organisation bedingt nun die Herausforderung, sich 

endgültig von präsentistischen Kontrollambitionen zu verab-
schieden. Um eine Kunst des Loslassens handelt es sich dabei 
jedoch nur auf den ersten Blick. Die Transformationsaufgabe 
des Managements besteht nicht nur darin, dass aus der Furcht 
vor dem Kontrollverlust ein Gewinngefühl wird, sondern vor 
allem darin, Lücken der Formalisierung vorzusehen, die mit 
dem gefüllt werden, was die soziale Produktivkraft der Organi-
sation schon immer ausmacht: Begegnung, Gespräch und 
Kontroverse im Modus des Zufälligen, Ungeplanten und Bei-
läufigen.

Der Umgang mit Paradoxien zählt zu den Kernaufgaben ei-
nes jeden Managements.23 Ortlose Organisation und New Work 
sorgen dafür, dass zumindest eine weitere Paradoxie hinzu-
kommt. Obwohl das Management im Zuge der Umsetzung von 
New Work dem Anspruchsverhalten der Mitarbeitenden durch 
Flexibilisierung entspricht, wird paradoxerweise die formale 
Seite der Organisationsstruktur gestärkt. Es ist daher ein reales 
Risiko, dass die guten Seiten neuer Arbeit die guten Seiten alter 
Arbeit verdrängen. Nach der Euphorie, die mit dem Abschied 
von der lokalen Organisation verbunden ist, droht deshalb ein 
Erwachen ohne Anwesende und die soziale Dynamik, die auf 
persönliche Anwesenheit zurückgeht. Dass die Organisation zu 
einem Ort wird, an dem niemand mehr ist, hat deshalb mehr 
mit alternativen Formen der Koordination arbeitsteiliger Pro-
zesse wie Plattformen und Netzwerke zu tun als mit dem klassi-
schen Prinzip der Organisation. Es bedarf im Management des-
halb nicht nur einer konkreten Vorstellung davon, wo und wo 
nicht, sondern vor allem auch wozu persönliche Anwesenheit 
erforderlich ist, um das Verhältnis zwischen Präsenz- und Dis-
tanzwelten der Organisation erfolgreich auszutarieren.

Es bedarf einer konkreten Vorstellung davon, 
wo und wo nicht, aber vor allem auch wozu 
persönliche Anwesenheit erforderlich ist.

Die Zukunft der klassischen Organisation ist nicht ausschließ-
lich dezentral. Denn im Blick auf die Bindungswirkung anwe-
senheitsbasierter Interaktion ist nicht alles bedingungslos re-
motefähig oder kann beliebig technisch substituiert werden. 
Ortlose Organisation kennt daher mindestens zwei verschiede-
ne Präsenzzukünfte, um auch weiterhin das Potenzial persönli-
cher Begegnung zu nutzen. Zum einen stellen Offsite Retreats 
eine Möglichkeit dar, Remote-Teams aus dem digitalen Neben-
einander in ein analoges Zusammensein zu versetzen. Dahinter 
steckt der Anspruch, die Quantität persönlicher Kontakte durch 
Qualität zu ersetzen. Die Zusammenkunft jenseits des individu-
ellen Arbeitsortes soll gemeinschafts- und identitätsstiftend 
wirken, um ein notwendiges Gegengewicht zum strukturellen 
Nebeneinander zu schaffen. Gerade Distanzarbeit ist auf Modi 
der Zusammenarbeit wie z. B. verbindliche Zeitfenster der Er-
reichbarkeit oder festgelegte Antwort- und Rücklaufzeiten an-
gewiesen. Neben Teambuilding-Effekten durch die Stimulie-
rung sozialer Kohäsionskräfte kann bei Offsite Retreats deshalb 
Zusammenarbeit auch als gemeinsame Gestaltungsherausfor-
derung thematisiert werden. Der vielbeschworene Tapeten-

Nur für den eigenen Gebrauch - Keine Weitergabe & Veröffentlichung 
© Schäffer-Poeschel Verlag für Wirtschaft · Steuern · Recht GmbH



8

SCHWERPUNKT  Die Anywhere-Organisation

zfo 01/2023

wechsel ermöglicht Fokussetzungen und die gezielte Bearbei-
tung der Frage, weshalb Teams so arbeiten, wie sie es tun, und 
welche Alternativen sich dazu bieten. 

Aber auch die Neukonstruktion von Bürowelten24 stellt ein 
Szenario gemeinsamer Präsenz dar. Hier steht die – zumindest 
zeitweilige – Rückkehr zur lokalen Organisation im Vordergrund, 
die sich nicht zuletzt auf ein architektonisches Attraktionspo-
tenzial stützt. Idealtypisch dafür ist die Campusatmosphäre à la 
Google und damit die Vorstellung, dass gesichtslose Büroge-
bäude oder Cubicles der Vergangenheit angehören. Das Büro 
der Zukunft mutet eher an wie ein inspirierender Themenpark, 
der dazu einlädt, kreative Potenziale gemeinsam zu entfalten. 
Dazu gehört etwa die Umwandlung von Einzelarbeitsplätzen zu 
Workshop- oder Meetingräumen. Tätigkeiten, die ein hohes Maß 
individueller Konzentration erfordern, sind für die ortlose Orga-
nisation prädestiniert. Für die Nutzung sozialer Produktivkraft – 
das gemeinsame Entwickeln von Ideen oder Strategien – gilt das 
nicht. Gerade weil Distanzarbeit räumlich getrennt voneinander 
erbracht wird, erfährt die gemeinsame Präsenz im Sinne von Ko-
Kreation eine Aufwertung, die sich in einem ansprechenden Set-
ting ausdrücken soll. Gemeinsam ist Offsite Retreats und neu 
gestalteten Präsenzwelten deshalb, dass ein anregender Kon-
text die Anwesenheit so attraktiv macht, dass sie der Abwesen-
heit – wenigstens temporär – vorgezogen wird.

Dass die Präsenzzukunft ortloser Organisation ebenfalls auf 
eine Paradoxie hinausläuft, ist indes keine Überraschung. Noch 
immer geht es um den Mehrwert interaktionistischer Unmittel-
barkeit, der sich (digitaler) Formalisierung und direkter Steue-
rung notwendigerweise entzieht. Dem Management einer je-
den Organisation im Umbruch kommt daher die Funktion zu, 
die richtigen Fragen zu stellen. Auf der Suche nach Antworten 
gehören dazu auch Fragen nach geeigneten Rahmenbedingun-
gen, nach flexiblen Arbeitsformen sowie nach dem Verhältnis 
von Präsenz- und Distanzarbeit. Für die Zukunft klassischer Or-
ganisation gilt dabei: Irgendwo und irgendwann? Vielleicht. 
Aber auf die Frage nach dem Irgendwie ist die Antwort eindeu-
tig: sicher nicht.

Fazit

Digitale Transformation und ortlose Organisation aktualisie-
ren das Grundproblem einer jeden Organisation: das Zusam-
menwirken von formaler Vorgabe und informalem Effekt. Die 

Digitalisierung stärkt die Seite der Formalstruktur und setzt 
damit die sozialen Kohäsionskräfte informaler Interaktion un-
ter Druck. Erfolgreiches Management im Digitalzeitalter sieht 
deshalb Formalisierungslücken für produktive Zufallschancen 
vor und ermöglicht auch weiterhin das Zusammenspiel von 
Formalität und Informalität. Zu dieser Aufgabe gehört es auch, 
Präsenz- und Distanzwelten der Organisation auszutarieren. 
Denn ohne lokalen Ort verliert die klassische Organisation 
mehr als nur einen Teil ihrer eigenen Geschichte.
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