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“For  example, a system using deep neural networks was 
tested against 21 board certified  dermatologists and 
matched their performance in diagnosing skin cancer 
(Esteva et al.,  2017).”
aus: Brynjolfsson et al., 2017, S. 3

Der Mensch in der Zukunft: was bleibt für uns?
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Trend: «Working anywhere and anytime»

Kern der Veränderung:
Flexibilisierung der räumlichen und zeitlichen Grenzen von Arbeit

mobile work

Desk Sharing

Vertrauensarbeitszeit

Coworking Spaces

«Work Smart»

Telearbeit

Home Office

mobil-flexibles Arbeiten

3www.fhnw.ch/ifk Arbeitsplatz der Zukunft, H. Schulze 27.09.2018

http://www.fhnw.ch/ifk


Arbeitsplatz der Zukunft …?

http://www.tagesanzeiger.ch/digital/internet/Ihr-Buero-ist-die-Welt/story/15646762

Tagesanzeiger
24.08.2016

Tagesanzeiger
30.01.2018

Längere Arbeitszeiten 
im Homeoffice
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Multispacebüroumgebung an der FHNW, Olten

Seit 7 Jahren arbeiten wir mit
ca. 80 Mitarbeitenden an der 
Hochschule für Angewandte
Psychologie FHNW in einem
Multispace Office
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Worum geht es bei mobil-flexiblem Arbeiten?

 „Örtlich und zeitlich flexibles Arbeiten“, d.h.
 unabhängig von fixen Orten und Zeiten
 Arbeitsplatz im Unternehmen vorhanden
 festes Anstellungsverhältnis

 Beispiele:
 Immer Freitags im Home Office
 Im Zug auf der Rückreise Emails bearbeiten
 BeraterInnen: je nach Bedarf beim Kunden, unterwegs, zu Hause
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Verbreitung Telework in EU 28

8

(Eurofound, 2017)

Deutschland
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Verbreitung 
mobiler Arbeit 
in Deutschland
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Ab 2008:
Anteil von Home 
Office nimmt bei 
Selbständigen und 
bei Arbeitnehmern 
ab – während der 
Trend in der EU 
insgesamt ansteigt

Brenke, 2016, S.97 

http://www.fhnw.ch/ifk


In den Branchen, in denen Home Office möglich wäre, würde ein
grösserer Anteil im Home Office arbeiten wollen
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… nach wievielen Tagen Home Office möchte man
in das Büro im Stammhaus?

Zeitraum, nach dem es wichtig ist, sich mit den Kolleg/innen wieder face-to-face zu treffen? (N = 291)

 Nach durchschnittlich 1-2 
Tagen Home Office wird 
eine Begegnung mit 
KollegInnen im Main 
Office gewünscht

 Nach durchschnittlich 
4.5 Tagen möchten die 
Routiniers ihren 
Vorgesetzten treffen

 Aber: stärkere Streuung

(Gisin, Schulze, Knöpfli & Degenhardt, 2013)
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Motive für mobiles Arbeiten
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

schätze die zeitliche & örtliche Autonomie
schätze die Ungestörtheit im HO

kann produktiver arbeiten
Zeitgewinn, da Reisezeit entfällt

Passung Ort Tätigkeit
Effizienz (Reisezeit für Arbeit nutzen)

bin motivierter
Vereinbarkeit sonstige Lebensbereiche

Vereinbarkeit Arbeit und Familie
Arbeit erfordert Mob. (mehrere Standorte)
Arbeit erfordert Mob. zu Kunden/Partnern

kann Flexibilität nutzen um HVZ zu meiden
Arbeit ist mobil (z.B. Transportwesen)

Anteil derjenigen, die mindestens «trifft teilweise zu» sagen (mind. 3 auf 5er-Skala)
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Erlebte Hindernisse für mobil-flexibler Arbeit
(mind. „trifft tlw. zu“, 3 auf 5-er Skala)

Weichbrodt et al, 2016, S. 17
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Im Home Office wird 
auch in Deutschland
mehr gearbeitet 
(ca. 4 Stunden pro 
Woche)
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Der Anteil steigt mit der 
Häufigkeit, mit der mobil 
gearbeitet wird 

und ist bei Männern grösser 
(EU weit ca. 15% mehr…)

Brenke, 2016, S.97 
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Wöchentliche Arbeitszeit und Herz-Kreislauf sowie Infarkt
(Metaanalyse aus Lancet, 2015)

Kivimäki et al., 2015
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Wöchentliche Arbeitszeit und Herz-Kreislauf sowie Infarkt

Personen, die 
mehr als 55 Stunden
arbeiten, haben ein 
1.3 Mal so hohes 
Risiko, einen Herz-
infarkt zu erleiden

Effekt des sozio-öko-
nomischen Status auf 
Herz-Kreislauf-Er-
krankungen:
2.2x bei niedrigem SES
0.87x bei hohem SES

Kivimäki et al., 2015
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Anteile von Werktätigen, die wiederholt während des Schlafens 
aufwachen (EU 28, %)

Eurofound, 2017, S. 39
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FlexWork Phasenmodell: Selbsteinschätzung durch Unternehmen
• Wird i.d.R. durch eine Person mit Überblickswissen durchgeführt:

Geschäftsleitung, HR, u.a.; allenfalls weitere Expertise hinzu (z.B. IT)

• Bezogen auf den Anteil der Beschäftigten, die von der Arbeitsaufgabe her
flexibel arbeiten können

• Einschätzung des Unternehmens auf jeder der vier
Dimensionen anhand der 
Beschreibungen

• Mittelwert über alle Dimensionen
als Gesamteinschätzung

• Optional: Bestimmung eines Ziel-
wertes je Dimension 
(«Wo wollen wir hin?»)

• Befragung von knapp 600 Unter-
nehmen und Verwaltungen
in der Schweiz (D und F)

• Wissensintensive Dienstleistungen, Öffentliche Verwaltungen, 100 grösste Unternehmen
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Das FlexWork Phasenmodell 2.0

Phase 1:
ortsgebunden

& stark 
hierarchisch

Phase 2:
ausnahms-

weise
flexibel

Phase 3:
uneinheitlich & 
im Umbruch

Phase 4:
flexibel& 

projekt-basiert

Phase 5:
orts-

unabhängig
& vernetzt

Infrastruktur / 
Architektur

Technologie

Arbeitsmodell

Organisations-
strukturen

vom traditionellen (Einzel-)Büro zu flexiblen Open Office Konzepten

von Email + Telefon zu komplexen Kollaborationslösungen

von Home Office als Ausnahme zu mobil-flexibel als Norm

von stark hierarchisch zu projektbasiert und agil
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Mittelwerte für die verschiedenen Unternehmensgruppen
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Tätigkeiten Technologie

Ku
ltu

r

Räume 
& Orte 

Organi-
sation

Individuum/
Gruppe

Die Büroumgebung als sozio-technisches System
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Ergebnisse: Wie sollte geregelt werden?

0
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50

keine Antwort weiss nicht / ich kann dies
nicht einschätzen

nicht explizit vereinbart
und auch informell nicht

vorhanden

nicht explizit vereinbart, 
aber informell vorhanden 
(„ungeschriebene Regel“)

mündlich explizit vereinbart schriftlich festgehalten

5

9 10

30
27

21

4 4 2

13

32

47

Wie sind diese Regeln formalisiert ( IST)?
Wie sollten diese Regeln Ihrer Meinung nach formalisiert sein ( SOLL)?

 Häufigkeiten IST

 Häufigkeiten SOLL

N=102

(Tanner et al., in Druck)
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Implikation für die Gestaltung: Formalisierung und Sensemaking

Sensemaking

• Fähigkeit der Beteiligten
• zur kollektiv-informellen

Herstellung vom «Sinn»
• … der Regeln für das 

eigene Handeln in 
spezifischen Situationen

Formalisierung

• Prozess der Kodifizierung
• Ergebnisse: Policy, 

Verträge, Regeln, 
Standardabläufe

Psych. Prozesse
Aufmerksamkeits-

fokus

Artikulation, 
Reflexion

Interaktion

Biases, 
Entscheidungsfehler

Schema in Anlehnung 
an Vlaar, Van den Bosch 

und Volberda (2006)

Verständigungs-
probleme

Probleme u.a. durch:
• unterschiedliche

Verständnisse
• Unsicherheiten v.a.

zu Beginn
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Was sollte Wie in einer «Policy» geregelt werden?
U.a. Erreichbarkeit, physische Präsenz & Zusammenarbeit, Technik)  
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Timeline

Bezug der neuen Räum
e

Strategie & 
Planung

Beteiligung der 
Führungskräfte

Beteiligung der 
User

Anpassungen und 
Vorbereitung

Unterstützung und 
Feedback

pre move move post move

Festlegung: Ziele, 
Umfang und Grenzen 
der Beteiligung

Identifikation von 
Nutzergruppen und 
Key-Usern / 
User Reps

Kommunikation des 
Projektvorhabens / 
Erwartungsmanage-
ment

Entwicklung einer 
Vision für das neue 
Gebäude (Chancen / 
Herausforderungen).

Identifikation  
räumlicher, 
organisationaler und 
funktionaler Synergien

Kompetenzen für 
Führung in neuen 
Arbeitskonzepten

Schulung von 
FührungskräftenGestaltung der 

Orientierungs- und 
Feedbackprozesse.

Ermittlung derzeitiger 
und zukünftiger 
Anforderungen und 
Bedürfnisse an den 
Raum.

Besichtigungen von 
Referenzbüros

Szenario-Workshops 
mit Key-Usern, User 
Reps und 
Führungskräften

Pilotprojekte

Orientierung über den 
Umzug und die neuen 
Räume, Etablierung 
von Strukturen zur 
Unterstützung der 
User, 

Planung und 
Umsetzung von 
Veranstaltungen

«Ausmisten» 
Workshop

Support am 1. Tag, 
Feedback / post move
Befragung etc.  

Beispiel für einen Beteiligungsplan
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Setting-Typologie
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Die Büroumgebung als sozio-technisches System

Tätigkeiten Technologie

Ku
ltu

r

Räume 
& Orte 

Organi-
sation

Individuum/
Gruppe
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0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

8:10 8:40 9:10 9:40 10:10 10:40 11:10 11:40 12:10 12:40 13:10 13:40 14:10 14:40 15:10 15:40 16:10 16:40

Startzeit

Leer
Abwesend
Anwesend

45% leer

20% abwesend

35% anwesend

Auslastung von Büroarbeitsplätzen 
(3 Projekte, Privatwirtschaft und Verwaltung, 3-5 Tage Beobachtung pro Gebäude; 
40'000 Datenpunkte)

© Windlinger, ZHAW, 2015
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Der Büroraum hat relevanten Einfluss auf das psychische 
Wohlbefinden und das Arbeitsengangement
Studie im Rahmen des KTI-Projektes «Gesundheitsförderlilche Büroraumgestaltung» N=1502, 6 Unternehmen 
(u.a. Basler, Mobiliar, Swisscom)

Aus: Windlinger et al., 2018
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Aktivitätsbasierte Offices (Multi Space)

Abbildung: Layoutbeispiel Business Club (Quelle: GFCH)

• zunehmend Verbreitung (v.a. Grossbetriebe), aber 
auch ambivalente Haltungen und z.T. Widerstand

• zusätzlich zu Arbeitsplatzzonen werden Zonen für 
Gemeinschaftsnutzungen ergänzt 

• Angebote für Kommunikation und Rückzug sowie für 
informelle Begegnung, z.B.

• (spontane) Team-Meetingräume
• Kaffeebar, kleine Loungebereiche
• Minimalisierte Rückzugsräume für Stillarbeit

Vorteile:
• Vielfalt, Flexibilität, Begegnungsqualität
• Förderung sowohl von konzentrierter Einzelarbeit als 

auch Kommunikation und Austausch

Nachteile: 
• Geringere Personalisierbarkeit / geringere Privatheit

Abbildung: Layoutbeispiel Multispace (Quelle: GFCH)
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Vorher-/Nachher
Studie (1/2)
(Rolfö et al., 2018,
Ergonomics)

Vor Umzug: 2011
Nach Umzug: 2015

Ergebnisse:
- Eine deutliche Mehrheit

präferierte ABW
- V.a. wegen geringerer

Geräuschbelastung!
- und Wahlmöglichkeiten

- 28% «Nestingrate»
- Keine Verbesserung 

der Leistung
- Teams fanden keinen 

Platz…
- unklare Nutzungsregeln! Layout des Activity based offices (Rolfö et al., 2018)
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Vorher-/Nachher Studie (2/2) 
Haapakangas et al., 2018, Journal of Environmental Psychology

Verwaltungs-
organisation A

Verwaltungs-
organisation B
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Vorher-/Nachher Studie (2/2) 
Haapakangas et al., 2018, Journal of Environmental Psychology

Haapakangas et al., 2018, S. 71 

Die deutlich schlechtere Bewertung der neuen Arbeitswelten durch  Organisation B wird 
v.a. auf die deutlich geringeren Rückzugsmöglichkeiten für Stillarbeit/DeepWork zurückgeführt
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Orte für Rückzug

im Team

für sich

im formellen Rahmen im authentisch-informellen Rahmen
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Orte für Begegnungen und Arbeit in Gruppen … 
«klassisches Design…»
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Meetingräume… «in neuen Arbeitswelten»
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Fazit zu Orten

Arbeitsplatz der Zukunft: 

• Arbeit wird zunehmend an verschiedenen Orten stattfinden

• Physische Präsenz wird zum knappen Gut – ihre Bedeutung wird 
aber sogar noch zunehmen!

• D.h. es kommt auf deren optimale Förderung an…

• Diese richtet sich nach der Art der Tätigkeiten und den 
Bedürfnissen der Mitarbeitenden
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Tätigkeiten Technologie
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Die Büroumgebung als sozio-technisches System
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IT-bezogene Aspekte des Arbeitsplatzes der Zukunft

Aus: Klaffke & Reinheimer, 2016, S. 141
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Gemeinsame Vergegenständlichungen

Je mehr gruppeneigene Vergegenständlichungen…
• desto grösser war die gemeinsame Arbeitsorientierung
• desto stärker waren kooperationsbezogene Einstellungen
• desto geringer waren Hierarchiedenken und Egoismus

(Weber, 1999, S. 213)
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Förderung gemeinsamer Vergegenständlichungen

aus: Bauer, 2015

gemeinsam auf etwas vor sich schauen
nachgewiesen: bei horizontalen Bildern findet mehr Interaktion statt als bei vertikal 
gezeigten…

Arbeitsplatz der Zukunft: 
Gemeinsame Vergegenständlichungen werden (hoffentlich) zukünftig 
mit neuen Medien unterstützt
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Ergonomiestandards
gelten grundsätzlich 
auch für die 
Kombination von 
Arbeitsorten…

Aus: Steelcase 2013, S. 4

9 Haltungen bei der Arbeit 
mit neuen Technologien 
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Rucksack – wichtig für mobil-flexible Arbeit

http://hoehenverstellbarer-schreibtisch.eu/laufband-schreibtisch/
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Ekelund et al., 2018, S. 4

Zusammenhang zwischen
Sitting time, Physical
Activity und Mortalität
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Die Büroumgebung als sozio-technisches System
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Raumbezogene Kompetenzen müssen erst entwickelt werden…

- Augenmerk liegt häufig vor allem auf den individuellen Kompetenzen
- Soziale und technikbezogene Kompetenzen sind zwar bewusst, werden 

aber weitaus weniger häufig genannt
- Die Bedeutung raumbezogenen Kompetenzen wird häufig nicht erkannt

Beispiel:
«In der Multispace-

Bürolandschaft oder im 
Home Office den 

richtigen Ort für die 
Bearbeitung der 

jeweiligen Aufgabe 
finden.» 
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Bedingungen für den Erfolg: Individuell

„Die Arbeit von zu Hause oder von unterwegs erfordert gewisse persönliche 
Fähigkeiten. In welchen Bereichen haben Sie persönlich während WorkAnywhere 
dazugelernt?“ 

39%

31%

29%

25%

24%

45%

52%

52%

50%

47%

15%

16%

18%

23%

26%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Selbstdisziplin (Arbeit)

Selbstdisziplin (persönliches)

Koordination mit Kollegen/-innen

Arbeit besser planen/organisieren

Richtigen Ort für eine Tätigkeit wählen

nichts Neues dazugelernt ein bisschen dazugelernt
viel dazugelernt sehr viel dazugelernt

Weichbrodt, et al., 2013
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Kompetenzen auf Mitarbeitendenebene

Gesundheitsförderung Schweiz, Faktenblatt 31
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Kompetenzen auf Führungskraftebene

Gesundheitsförderung Schweiz, Faktenblatt 31
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Inhalt

 Verbreitung sowie Chancen und Risiken mobil-flexibler Arbeit

 Der Arbeitsplatz der Zukunft: Anforderungen und Thesen

 Fazit
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Fazit: auf gute Gestaltung kommt es an…

Krause, Schulze & Windlinger, in Druck, S. 5 
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Vielen Dank für die Aufmerksamkeit
Forschungsgruppe «Gestaltung flexibler Arbeit»

https://www.fhnw.ch/de/forschung-und-
dienstleistungen/psychologie/gestaltung-flexibler-arbeit
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