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flexibilisierte Arbeitsgestaltung die Kontrollen der Pflicht­
eneinhaltung durch die Mitarbeitenden erheblich erschwert, 
sollte sich das Unternehmen zusichern lassen, eine mögliche 
Überprüfung bezüglich dem Umgang mit Unternehmens­
daten z.B. auch bei Mitarbeitenden zuhause durchführen 
zu können. Ein Überwachung bzw. ein Monitoring der  
Mitarbeitenden ist jedoch nur soweit zulässig, als diese 
durch den gesetzlichen Zweck oder die konkrete Ein­
willigung der betroffenen Person gedeckt sind. Je nach Art 
der Pflichtverletzung sind Sanktionen durch den Arbeit­
geber, wie Abmahnung, die Sperrung des Zugriffs auf die 
interne Datenbank oder das Bezahlen einer Konventional­
strafe, denkbar. Alle diese Massnahmen können zudem  
Teilbereiche eines internen Kontrollsystems (IKS) bilden. 

Fazit

Durch die stark wachsende flexible Arbeitsgestaltung  
erhöht sich das Risiko des einzelnen Unternehmens,  
Kontrollverlust zum einen gegenüber seinen Mitarbeitenden 
und zum anderen gegenüber seinen Daten zu erleiden.
Die Unternehmensführung muss sich bewusst sein, dass 
die Hauptverantwortung für die Sicherheit von Firmen­
daten bei ihr liegt. Sie tut deshalb gut daran, sich ihrer 
Pflichten bezüglich Datensicherheit bewusst zu werden 
und die entsprechenden Schutzmassnahmen zu ergreifen. 
Dies beispielsweise mittels technischen Vorkehrungen zum 
Schutz der Daten, mittels Reglements, welche die Pflichten 
der Mitarbeitenden im Umgang mit Daten genau definieren, 
oder aber mit Zugriffs-/Berechtigungskonzepten, welche 
klar festlegen und technisch sicherstellen, wer auf welche 
Daten Zugriff haben darf bzw. kann.
Auch beim Einsatz dieser Sicherheitsmassnahmen bleibt 
die Unternehmensleitung stetig in der Pflicht, das Funktio­
nieren der technischen Massnahmen zu kontrollieren und 
das Einhalten der Datenschutzbestimmungen durch ihre 
Mitarbeitenden zu überprüfen.� n
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Massnahmen, um Firmendaten 
effektiv zu schützen

Wie die oben gemachten Ausführungen zeigen, liegt die 
Hauptverantwortung für die Sicherheit von Firmendaten 
bei der Unternehmensleitung. Diese hat damit u.a. dafür 
zu sorgen, dass sie die nötigen technischen Vorkehrungen 
zum Schutz der Daten bereithält, dass sie die Pflichten 
der Mitarbeiter im Umgang mit Daten genau definiert und 
Pflichtverletzungen entsprechend ahndet und dass sie klar 
festlegt und technisch sicherstellt, wer auf welche Daten 
Zugriff haben darf bzw. kann. 
Neben den rein technischen Möglichkeiten zum Schutz  
von Daten sollen nachfolgend weitere Massnahmen  
summarisch aufgezeigt werden. 

1. Überprüfung der Richtigkeit von Daten: Gerade 
im Rahmen des Konzepts «Work Anywhere» kommt es  
vermehrt vor, dass Daten von einzelnen Datenträgern auf 
andere (z.B. mittels Memory Stick) übertragen oder elektro­
nisch versandt werden. Dies erhöht das Risiko, dass Daten 
verändert oder beschädigt werden. Mittels automatisierter 
Kontrolle von Informationsinhalten und der Anweisung an 
die Mitarbeitenden, die Daten laufend zu verifizieren, kann 
dem entgegengewirkt werden.

2.	 Zugriffsberechtigung auf Daten: In einem internen  
Berechtigungs-/Zugriffskonzept sollte festgehalten werden, 
in welchem Umfang die Mitarbeiter Zugang zu gewissen 
Daten haben. IT-Programme, welche helfen, Rollen und Be­
rechtigungen zu definieren und zu verwalten, werden häu­
fig Identity-Management-Systeme genannt. Sie beschäftigen 
sich entgegen dem Wortlaut nicht mit der Identifikation 
einer natürlichen Person (Wer bin ich?), sondern der Veri­
fikation (Stimme ich überein?), also der Frage, ob die Au­
thentifizierung desjenigen, der sich an das System anmel­
det, mit der hinterlegten Information übereinstimmt. Dies  
bedeutet, dass bei der Vergabe und der Verwaltung von 
Identitäten und den dazugehörigen Authentifikationen 
grösste Sorgfalt geboten ist. Da auf viele Unternehmensnetz­
werke auch von extern zugegriffen werden kann, vergrössert 
die Regelung der Zugriffsberechtigungen und deren Sicher­
stellung durch technische Massnahmen auch im Rahmen 
der flexibilisierten Arbeitsgestaltung die Datensicherheit, 
da vorab der Zugriff auf Daten eingeschränkt und damit 
auch die Gefahr eines Verlustes oder einer unbefugten 
Nutzung verringert wird.

3. Klassifizierung der Daten: Ein weitere Möglichkeit, 
die Datensicherheit zu steigern, bietet die Klassifikation  
relevanter Daten, dies z.B. in «öffentlich», «intern» und 
«vertraulich». Bezogen auf die Frage von «Work Anywhere» 
und Datensicherheit könnte z.B. festgelegt werden, dass 
nur spezifische Daten (eben weniger vertrauliche) nach 
aussen mitgenommen werden dürfen.

4. Konkretisierung der Pflichten: Um auf die zwei 
Beispiele in der Einleitung zurückzukommen, tut der 
Arbeitgeber gut daran, die Mitarbeitenden X und Y u.a. 
darüber zu informieren,
u	� welche Daten (ob elektronisch oder physisch vorhanden) 

von ihnen «ausser Haus» genutzt werden dürfen und 
welche Daten als besonders sensibel zu gelten haben 
(siehe vorab unter Ausführungen zu Ziff. 3),

u	� dass sie verpflichtet sind, ihre mobilen Datenträger mit 
den nötigen Schutzmechanismen «up to date» zu halten 
(wenn möglich Virenschutz, Firewall, automatischer 
Passwortschutz im Standby-Modus, Screen-Folien etc.), 
oder die Nutzung von gewissen mobilen Datenträger im 
Rahmen der Arbeitserfüllung ganz zu verbieten,

u	� wie sie mit den Unternehmensdaten «ausser Haus» um­
zugehen haben, z.B. nur an Orten zu arbeiten, wo keine 
unbeteiligten Dritten Zugang zu den Daten erhalten bzw. 
die elektronisch vorhandenen Daten/physischen Unter­
lagen vorab mittels Passwort zu schützen bzw. sicher zu 
verstauen,

u	� wie sie sich bei geschäftlichen Telefonaten in der 
Öffentlichkeit zu verhalten haben (z.B. wie im Falle des 
Beispiels vom Mitarbeiterin Y). Diesbezüglich gilt es, die 
Mitarbeiter v.a. zu sensibilisieren. Da ein umfassendes 
Telefonverbot in der Öffentlichkeit oder in Anwesenheit 
Dritter (z.B. Familienmitglieder in derselben Wohnung) 
im Rahmen des Konzepts «Work Anywhere» wenig sinn­
voll wäre, ist es wichtig, die Mitarbeiter auf möglich 
Risiken hinzuweisen (z.B. die Möglichkeit, Geschäfts­
geheimnisse oder vertragliche/gesetzliche Geheim­
haltungspflichten zu verletzen),

u	� dass sie verpflichtet sind, interne Zugriffsrechte (z.B. 
Passworte) geheim zu halten.

Diese Pflichten des Arbeitnehmers im Umgang mit  
Unternehmensdaten sollten auch im Rahmen von «Work 
Anywhere» im Einzelarbeitsvertrag oder in spezifischen 
Reglements konkretisiert und die Einhaltung dieses  
«Pflichtenheftes» regelmässig überprüft werden. Da die 
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Wie ist das örtlich flexible Arbeiten wirklich? 
Praxisfälle und Tipps.
Von Jens O. Meissner 

Kapitelzusammenfassung

�In diesem Kapitel wird deutlich,
u	� dass Menschen beim mobilen Arbeiten und im Home  

Office mit verschiedensten Problemen konfrontiert sind,
u	� dass den vielfältigen Ablenkungen und anderen Ver­

lockungen im Home Office mit einigen Abgrenzungs­
möglichkeiten begegnet werden kann,

u	� mit welchen grundsätzlichen Tipps man seine Produkti­
vitätsreserven im Home Office zuhause erhalten kann.

Einleitung

Jeder Heimarbeiter kennt sie, die tückischen Fallen im 
Home Office. Und jeder kennt einen, der eine andere  
Geschichte zum Thema zu erzählen hat. Mit der Heimarbeit 
wird das Berufsleben um eine weitere, spannende Dimen­
sion erweitert. Der in der Vergangenheit häufig so nüchtern 
gehaltene Arbeitsplatz weicht dann nämlich einem weit­
gehend ungeklärten Umfeld. Das Heimbüro ist etwas «da­
zwischen» – nicht zuhause, aber auch nicht im «offiziellen» 
Büro. Dementsprechend ist es ein ungeklärter Raum, der 
gehandhabt werden möchte. Drei Erfahrungsberichte sollen 
die Herausforderungen beschreiben, welche bei der Arbeit 
zuhause besonders dringlich werden:

Erfahrung 1: Wo bin ich? 
Und wo bist eigentlich du?

Ein Projektleiter einer Dienstleistungsfirma erzählt die  
folgende Geschichte: 
«Wir haben ein grosses Projekt mit italienischen Partnern 
gehabt. Und wir haben eine Untersuchung darüber gemacht, 
wie die Designer bei der Gestaltung eines neuen Produkts 
zusammenarbeiten. Wir haben dort festgestellt, dass eine 
wichtige Quelle der Inspiration fehlt, wenn die Entwürfe 
und Bastelarbeiten nicht mehr auf den Pulten der Leute 
ausgebreitet werden und so nicht mehr sichtbar sind. Dann 
fehlen die Kommentare von Kollegen, die da vorbeigehen, 
das sehen und sagen: ‹Sowas Ähnliches habe ich schon mal 
gemacht, da könntest du doch dieses und jenes ändern›, oder: 
‹Du, ich habe hier ein paar Informationen zu einem besseren 
Material, das wäre optimal geeignet, probier das doch mal.› 
Das ganze Kommentieren und Erfassen im Vorbeigehen, das 
fällt auch mit den grossen Computerbildschirmen fast völlig 

weg. Niemand dringt in die Sphäre von jemandem anderen 
derart ein, dass er ihm über die Schulter auf den Bildschirm 
starrt und sagt: ‹Hey, das ist ja ganz interessant, was du da 
machst.› Über den Computer ist das eine ganz andere Situa­
tion, wo man den Kommentar und die Mitarbeit von anderen 
Kollegen direkt suchen muss. Das passiert nicht mehr auf 
natürliche Art und Weise. Schon bei den elektronischen Ab­
lagen geht kein Kollege mehr hin und schaut sich die Projekte 
mal an und sagt: ‹Hey, was habt ihr denn da Interessantes 
gemacht?› Das findet praktisch nie mehr statt.»
Die erste Frage lautet also, wie man mit dem fehlenden 
Kontext beim mobilen Arbeiten umgeht. Wie macht man es 
möglich, dass einem andere auch bei Computerverwendung 
dennoch «im Vorbeigehen oder über die Schulter» schauen 
können?

Erfahrung 2: Was bestimme ich selbst? 
Wie ist meine Verfügbarkeit?

Vor Hintergrund der weiter zunehmenden Informations­
überflutung stellt sich dem Mobile Worker die Fragen nach 
Selbstbestimmung und Verfügbarkeit viel konkreter als 
in einem Präsenzbüro. So erzählt ein Berater die folgende  
Episode geglückter Selbstbestimmung:
«Es ist eigentlich oft so, dass ich nicht im Büro sein müsste. 
Die Arbeit hier funktioniert so, dass es nur darauf ankommt, 
was du lieferst. Ich brauche nicht hier zu sein. Ich kann die 
ganze Woche zuhause sitzen, solange mich nicht jemand 
treffen und etwas besprechen will. Und das ist wirklich 
auch durch diese Kommunikationsmittel möglich. Heute 
Morgen war ich zum Beispiel rudern. Dann stelle ich einfach 
mein Telefon im Büro auf mein Mobiltelefon um. Da bin ich  
immer erreichbar. Und das merkt nicht mal jemand.»
Das kann aber auch anders herum gehen, in dem Moment 
nämlich, wo die Aufmerksamkeit abgewandt wird. Ein  
Bereichsleiter schildert diesen Prozess so:
«Mails kann man nicht kontrollieren. Ich habe Termine, 
habe Vereinbarungen, Gespräche, wir können ein Gespräch 
abmachen. Dann kommen die um fünf Uhr und dann kann 
ich das planen. Da ist die Selbstbestimmungsrate relativ 
hoch. Bei Mails wird man immer fremdbestimmt. Mails 
segeln einfach rein, da fragt niemand: ‹Hat der jetzt Zeit, 
diese Mails zu beantworten?› Und da gibt es so Phasen, in 
denen dünkt’s mich halt, dass man reagieren muss. Da sagt 
man dann: ‹So, fertig, jetzt geht’s einfach nicht.›»
Die zweite Erfahrung im virtuellen Kontext besteht also 

darin, dass nie wirklich abschliessend geklärt ist, wie ver­
fügbar das Gegenüber ist und wie viel Fremdbestimmung 
er oder sie in diesem Moment zulässt. Für einen mobilen 
Mitarbeiter bedeutet das, dass aus der Ferne eigentlich  
besonders gut antwortunabhängige Angelegenheiten 
bearbeitet werden können. Aufgaben mit hohem Inter­
aktionsbezug weisen in aller Regel eine grössere Wahr­
scheinlichkeit des Scheiterns auf.

Erfahrung 3: Auf- und Abwertung

Das mobile Büro erfordert, dass der virtuellen Zusammen­
arbeit ein grösseres Gewicht bekommt. Und damit auch 
die Möglichkeit, sich nicht zu verstehen. Der Bereichsleiter 
eines Computertechnologie-Herstellers berichtet darüber 
wie folgt: 
«Da war diese Kollegin. E-Mails von ihr waren immer  
unverschämt. Und wenn ich sie dann am Telefon hatte 
oder wenn ich mit ihr direkt geredet habe, hatten wir ein 
ganz normales Verhältnis. Also habe ich das immer auf 
dem Telefonweg geregelt oder habe sie kurz getroffen. 
Und dann war das auch in Ordnung. Ich habe ihr aber nie 
gesagt, dass ich ihre E-Mails unverschämt finde.»
Und ein Mitarbeiter im selben Unternehmen ergänzt  
die Beschreibung um seine Erfahrungen mit virtuellen 
Konferenzen:
«Zum Beispiel kann man jemandem in einer Webkonferenz 
nicht informell durch den Gesichtsausdruck das Gefühl  
geben, dass er sich jetzt doch langsam ein bisschen zurück­
nehmen soll. Man muss ihm praktisch immer auf die Füsse 
treten. Man muss ganz klar sagen, wie man sich fühlt: 
‹Ich denke, du solltest jetzt etwas zurücktreten.› Es gibt 
dann vielleicht schon noch andere Varianten, wie man das  
sagen kann, aber eigentlich ist es immer ein bisschen mit 
einem Gesichtsverlust verbunden. Also diese informelle 
Ebene, bei der Leute noch das Gesicht wahren können, die 
fehlt meistens.»
Es besteht also die Gefahr der schwierigen und auch  
abwertenden Kommunikation. Dies kann sich auch um­
kehren, wenn die virtuelle Verbindung zur Solidarität  
verhilft. So berichtet ein Public-Relations-Professional 
aus einem Chemieunternehmen:
«Da gab es ein E-Mail-Hin-und-her mit einem Sekretariat, 
das unsere Generalversammlung organisierte. Weil wir 
haben eine Präsentation dort gemacht und dann ging 
es hin und her: ‹Was brauchen Sie?› etc. Es hat ein paar  

Telefonate gegeben, aber hauptsächlich per E-Mail. Und 
ich habe diese Person nicht gekannt. Und ich war dann 
richtig irgendwie gespannt, auch die Person dahinter  
kennen zu lernen. Weil man hat irgendwie auf dem E-Mail 
einen guten Kontakt gehabt, also wenn man spät abends 
noch eine E-Mail bekommt, weil sie im Druck ist und  
ich gerade antworten kann und sie sagt: ‹Sind Sie noch 
am Arbeiten?› und so weiter. Das sind dann Kontakte, die  
durchaus ebenbürtig wie Telefonkontakt sind.» 
Die elektronische Zusammenarbeit bringt also neben dem 
beeindruckenden Vorteil der Erreichbarkeit grundsätzlich 
neue Risiken der abwertenden Kommunikation mit sich. 
Im dezentralen Arbeiten unterliegt man diesen extremeren 
Ausprägungen der Kommunikation, weil die Möglichkeit 
zum persönlichen, direkten Kontakt nicht besteht. 
Dabei stellen sich aber neben den zuvor erwähnten 
Schwierigkeiten der Kommunikation und der Kooperation 
auch noch ganz andere, sehr praktische Probleme:

My home is my castle? 

Das Privatleben erweist sich in aller Regel (insbesondere 
zu Beginn einer Heimarbeitstätigkeit) als sehr aufdringlich: 
Man könnte ja später aufstehen, da der Arbeitsweg weg fällt. 
Oder ausgedehnt frühstücken? Mit der Familie! Die Kinder 
könnten ja auch zur Schule gebracht werden. Und einkaufen 
kann man sowieso besonders gut am frühen Vormittag, da 
geht sonst keiner – alle anderen müssen ja arbeiten. Und 
dann noch wichtige Kontakte treffen – den ehemaligen 
Kollegen vom letzten Arbeitgeber zum Kaffee in der Innen­
stadt – kein Problem. Auf dem Weg beim Coiffeur vorbei. 
«Geht ja alles ganz schnell.» Oder aber anders herum: Herr 
Home Office Worker startet den Tag mit der Abarbeitung 
der dringlichsten E-Mails, führt einige kurze Telefonate … 
und findet sich nach eineinhalb Stunden am Kühlschrank 
wieder. Einen spontan vorgeschlagenen Kundentermin 
kann er – unrasiert und noch im Pyjama – nicht anneh­
men und die greise Nachbarin bittet den «starken Mann» 
auch noch um einen kleinen «Einkaufstragedienst», denn 
sie hat ja gemerkt, dass Herr Home Office Worker freitags 
jetzt auch «immer irgendwie da ist». Kurz: Während das  
bewährte Büro einem die gewohnte, halb sterile Umge­
bung entgegenbringt, die unmittelbar zur Arbeit «ver­
leitet», verhält sich das Heimbüro auffällig «schweigsam» 
– und will erst mit Leben gefüllt werden. Wie genau, mit 
dieser Frage steht der Heimarbeiter vorerst allein da.
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u	� Gemeinsame Abgrenzungsroutinen entwickeln: Wissen 
Ihre Kollegen, wann Sie wo sind und wie Sie erreichbar 
sind? Wenn ja, dann ist das gut. Die Ausarbeitung solcher 
Routinen ist übrigens nicht nur Arbeit für Einzelper­
sonen, sondern müsste eigentlich von der Organisation 
angeregt werden, da diese auch die Gesamttätigkeit  
verantwortet.

u	� Das Informelle der Firma hereinholen: Das Heimbüro 
ist weder «Heim» noch «Büro». Es ist eine Mischung.  
Insofern muss das Home Office ähnlich funktionieren 
aber auch den informellen Kontakten entsprechend 
Raum geben. Einerseits lässt sich die Kommunikation 
mit den Kollegen entsprechend gestalten. Anderseits 
kann man sich das Heimbüro entsprechend einrichten. 
Dazu zählen auch Kleinigkeiten: Wie wäre es, die 
Lieblingstasse aus dem Büro einfach ins Home Office zu 
verlegen? Eine ähnliche Anordnung der Gerätschaften 
auf dem Arbeitstisch wäre auch möglich. Oder die mit 
Notizen bekritzelte Telefonliste … 

u	� Wertschätzend arbeiten: Ist die Vertrauensbasis erst  
einmal ruiniert, so kann man dies per Telearbeit nicht 
mehr reparieren. Im Umgang mit Heimarbeitern lohnt 
sich daher ein Vertrauensvorschuss. Man sollte anneh­
men, dass andere – wie man selber auch – ebenfalls ihr 
Bestes geben. Das fällt schwer, weil die Sichtkontrolle 
fehlt. Nach einer Testphase lohnt sich die gemeinsame 
Reflexion der Heimarbeit, um ihre Auswirkungen hin­
sichtlich Sozialkapital, Produktivität und Kreativität  
abzuschätzen. Vermutlich fällt diese Bilanz positiv aus. 

Fazit

Chancen und Risiken der Heimarbeit müssen sich die Waage 
halten. Offensichtlich bieten die Umgebungen «Büro» und 
«Home Office» jeweils spezifische Vorteile, die es zu kom­
binieren gilt. Daher gilt es, Vorteile auszuarbeiten und 
Nachteile so gut es geht – aber zu vernünftigen Kosten – ab­
zufedern: z.B. durch geeignete Tools und Regeln zur Zusam­
menarbeit einen gemeinsamen Kontext schaffen oder nur 
klar abgrenzbare Aufgaben zu Hause erledigen, dafür im 
Büro aber auch darauf achten, dass die Kommunikation­
sunterbrechungen nicht zu umfangreich sind (z.B. E-Mails 
nicht zu oft abrufen/lesen, gutes Sitzungsmanagement, 
zeitliche Disziplin, regelmässige Überprüfung von Effekti­
vität und Effizienz am Arbeitsplatz). Schliesslich ist auf 
den geeigneten Aufgaben-Medien-Mix zu achten, wie diese  

Mitarbeiterin einer Versicherungs-Kommunikationsab­
teilung konkret erläuterte:
«Ja, also richtig eingesetzt, in der richtigen Dosis, zur  
richtigen Information, zur richtigen Botschaft das richtige 
Medium ist wunderbar. Aber ich denke, der Umgang damit, 
den muss man sich schon irgendwie erarbeiten. Das klingt 
jetzt von mir vielleicht ein bisschen altmodisch, wenn ich 
das so sage, aber ich glaube doch, wir Menschen sind sehr 
sensibel. Einen Brief bekommen, ein Telefonat erhalten und 
selbst eine rein geschäftliche Mail bekommen ist wie ein 
Geschenk erhalten: Verpackung und Inhalt müssen eben 
zueinander passen. Und eben auch zur Gelegenheit.»� n

Quellen:
Meissner, J. O. (2007): Herausforderung Computerkommunikation. Heidelberg: Carl-Auer.

Home Sweet Home Office

Den «Ablenkungs-Risiken» stehen aber auch massive 
Vorteile gegenüber. Es ist eine wunderbare Einrichtung, 
weil es den gestiegenen Flexibilitätsanforderungen der 
heutigen Mitarbeiterschaft entgegen kommt. Der Leiter 
einer renommierten Kanzlei stellte jüngst auf einer Ver­
anstaltung zum Thema fest: «Heute fehlt in keinem Be­
werbungsgespräch die Frage der Bewerber, ob nicht auch  
Arbeiten von zuhause aus möglich wäre». Für diese Nach­
frage gibt es Gründe. Und damit verbunden natürlich auch 
ein Nutzen für Mitarbeiter und Unternehmen:
u	 �Arbeiten en bloc: Es ist bekannt, dass eine Störung durch 

E-Mail, Telefon, persönliche Ansprache einen konzen­
trierten Menschen für durchschnittlich 8 Minuten aus 
dem Konzept bringt. Eine amerikanische Firma stellte 
kürzlich fest, dass der amerikanische Wissensarbeiter 
durchschnittlich 93 E-Mails pro Tag erhält – die anderen 
Störungen noch nicht mitgezählt. Es ist plausibel, dass 
sich das Heimbüro sehr gut dazu eignet, etwas «gestemmt 
zu bekommen», eine Arbeit am Stück zu erledigen, etwas 
fertig zu stellen und abzuschliessen oder konzeptionell 
aufzusetzen. 

u	 �«Bed, bath, bus»: Die Schlüsselworte aus dem Bereich der 
Kreativitätstechnik verraten es: Innovative Ideen kom­
men häufig ungelegen, in so seltsamen «Dazwischen»-
Situationen, wie im Bett/nachts, im Badezimmer, wenn 
man sich für die Arbeit stylt oder von der Arbeit kommt, 
oder auch unterwegs – zum Beispiel im Bus. Diese 
Situationen haben alle einen halb-privaten Charakter.  
Das Heimbüro eben auch. Beim mobilen Arbeiten ist 
die Vermischung von privater und beruflicher Situation 
wahrscheinlich, potenziell können hier Kreativität und 
Innovationsimpulse genutzt werden.

u	 �Relax your worklife: Wer kennt sie nicht, die Wider­
lichkeiten des Arbeitsweges: Die Rücklichter des Busses 
oder das fade Gefühl, wenn die Tram trotz Knopfdruck 
anfährt. Oder der Kaffeefleck, der sich auf dem Arbeits­
weg auf der Bluse breit machte. Die Rasierwunde, weil 
es morgens nicht schnell genug ging. Den morgend­
lichen Stau und die damit verbundene Frustration. Oder 
den enttäuschten Gesichtsausdruck des Partners, wenn 
man es wieder nicht früh genug vom Büro nach Hause 
geschafft hat. Der Wechsel vom Wohn- zum Arbeitsort 
bringt immer auch «Dringlichkeiten» mit sich, die in 
bestimmter Weise künstlich hergestellt sind. Die örtli­
che Abgrenzung durch den Ortswechsel ist beim Home 

Office nicht (oder: nicht so) nötig. Demzufolge bleibt 
die Wechselzeit wirklich für andere Dinge übrig. Eine 
bessere Abstimmung von Arbeits- und Privatleben ist 
potenziell möglich und nötig.

Abgrenzungsmöglichkeiten

Aber keine Freiheit ohne Verantwortung. Abgrenzung 
zwischen Arbeit und Privatleben ist dennoch erforder­
lich. Hier bieten sich dem mobilen Arbeiter verschiedene 
Möglichkeiten:
u	� Zeitlich: Sich selber feste Arbeitszeiten und -blöcke setzen.
u	� Räumlich: Das Heimbüro entsprechend einrichten. 

Auf dem Sofa kann man trotz Laptop nur schwer  
arbeiten. Eventuell bietet das Unternehmen sogar eine 
entsprechende Beratung an, wie man den Arbeitsplatz 
zu Hause gestalten kann?

u	 �Sachlich: Nur Aufgaben im mobilen Office bearbei­
ten, welche auch aus der Ferne gut erledigt werden  
können. Interaktionsbezogene Leistungen sind schwer 
zu erbringen.

u	 �Technisch: Das Ausschalten von Kommunikationsge­
räten üben und anwenden. Hierfür sollte man bewusst 
Zeit einplanen: Eine Sachbearbeiterin berichtete, dass 
sie vor ihrem Urlaub rund 45 Minuten benötigte, um alle 
Kommunikationsgeräte abzuschalten oder die entspre­
chenden Abwesenheitsnotizen einzurichten. 

Fünf Produktivitäts-Tipps für die 
Heimarbeit

Neben den Abgrenzungsmöglichkeiten gibt es aber noch 
weitere Produktivitäts-Tipps für die Heimarbeit, welche 
man je nach Situation selbst heranziehen kann:
u	� Klären Sie den organisatorischen Rahmen selbstständig: 

Erreichbarkeitszeiten, Kosten für Telekommunikation und 
Büroeinrichtung, Versicherung, Arbeitszeiterfassung. Es 
ist unwahrscheinlich, dass dies ein anderer für Sie tut 
oder das die Unternehmensleitlinie für Heimarbeit auf 
Ihre individuelle Situation ganz genau passt.

u	� Selbstmanagement: Die alte Tugend «Selbstorgani­
sationsfähigkeit» ist auch bei der Heimarbeit gefragt. 
Eine klare Auftragsabklärung für Ihre Arbeiten ist dabei 
das A und O. Sonst könnten Sie an Ihrer Aufgabe vorbei  
arbeiten.
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Ergonomische und gesundheitliche Aspekte eines 
Home Office Arbeitsplatzes.
Von Stefanie Gobeli, Andreas Krause und Hartmut Schulze

Kapitelzusammenfassung

�In diesem Kapitel wird deutlich:
u	� Bei Nichtbeachtung ergonomischer Aspekte im Home 

Office steigt das Risiko, dass sich gesundheitliche  
Gefahren und Beeinträchtigungen für den Mobile 
Worker entwickeln. 

u	� Eine systematische Vorbereitung für Mobile Worker  
und deren Vorgesetzte hilft, die ergonomischen  
Herausforderungen im Home Office Bereich besser  
zu meistern.

u	� Beim Einrichten des Home Office Arbeitsplatzes gilt  
ein besonderes Augenmerk v.a. der Raumwahl, ange­
passten Lichtverhältnissen, der Qualität von Schreib­
tisch und Sitzgelegenheit, der technologische Ausstattung 
(z.B. von Bildschirm/Maus/Tastatur), der Frage nach 
Ungestörtheit/Ruhe während der Arbeitssequenzen 
sowie der Gewährleistung von angemessenem Support 
bei auftretenden Problemen.

u	� Bei mobiler Arbeit gilt es, die richtigen Management-
Techniken einzusetzen. Empirisch nachgewiesen  
eignet sich die Umsetzung von MBO (Management  
by Objectives), um die Arbeitszufriedenheit der Mobile 
Worker zu steigern. Eine Möglichkeit, die diversen 
Stressoren im Home Office zu reduzieren, bietet der 
Einsatz von Gesundheits-Zirkeln.

Einleitung

Ergonomische Arbeitsplatzgestaltung ist ein wesentli­
cher Bestandteil der betrieblichen Gesundheitsförderung.  
Ergonomie hat dabei zum Ziel, die Arbeit den Menschen 
anzupassen und sein Wohlbefinden wie auch seine Effi­
zienz zu steigern. Als wissenschaftliches Fachgebiet be­
fasst sich die Ergonomie mit Zusammenhängen zwischen 
den Arbeitsbedingungen, der Gesundheit und der Leistung 
der Erwerbstätigen1. Ergonomisch gestaltete Arbeitsplätze 
und -bedingungen sind nicht nur im Unternehmen wichtig, 
sie gewinnen massgebend auch im Home Office Bereich an  
Bedeutung. 
Zunehmend wächst die Autonomie der Arbeitnehmer  
hinsichtlich der raum-zeitlichen Gestaltung ihrer Arbeit. 
Der bis anhin im Büro Beschäftigte entwickelt sich mit den 
flexibilisierten Arbeitsmöglichkeiten stetig in die Richtung 
eines Mobile Worker, der sich das Home Office als Arbeits­
platz einrichtet. Dabei stellt sich die Frage, wie es beim 

Home Office um die Ergonomie und um die Einhaltung 
ergonomischer Standards bestellt ist. Wird der ergono­
mischen Einrichtung von Büroarbeitsplätzen zuhause die 
gleiche Aufmerksamkeit geschenkt, wie denjenigen im 
Unternehmen? Stimmt die Beleuchtung? Sind Schreibtisch 
und Bürostuhl auf die Bedürfnisse des Mobile Worker aus­
gerichtet? etc. Um diesen Herausforderungen erfolgreich 
zu begegnen, soll die Einrichtung einer Home Office Umge­
bung anhand ergonomischer Standards erfolgen. Nach­
folgend werden Herausforderungen zu dieser Thematik 
aufgezeigt, auf Optimierungspotenziale eingegangen und 
Verbesserungsmöglichkeiten veranschaulicht.

Gesundheitlich-ergonomische 
Risikofaktoren im Home Office

Mobile Worker verbringen einen wesentlichen Anteil  
ihrer Arbeitszeit in der häuslichen Umgebung. Verschiedene 
Faktoren spielen hier eine Rolle, die die Effizienz, die Ge­
sundheit und nicht zuletzt das Wohlbefinden der Mobile 
Worker fördern oder beeinträchtigen können2. Im Anschluss 
werden zwei zentrale Risikofaktoren besprochen. Dies sind 
Beschwerden am Bewegungsapparat und Stress. 

Risikofaktor 1: Erkrankungen des 
Bewegungsapparates

Zusammenhänge zwischen Beschwerden am Bewegungs­
apparat und den konkreten Bedingungen von Bildschirm­
arbeit sind mittlerweile fundiert belegt, unabhängig  
davon, ob im Main Office oder zuhause gearbeitet wird3.  
Am Büroarbeitsplatz im Unternehmen werden ergonomis­
che Risikofaktoren in der Regel gut kontrolliert. Die Organi­
sation achtet darauf, ihre Computer-Arbeitsplätze passend 
auszustatten, so dass die Gesundheit des Mitarbeitenden 
gewahrt wird. Dagegen lassen sich diese Risikofaktoren 
im Home Office nicht so einfach kontrollieren. Studien 
zeigen, dass die Mobile Worker meist selbstständig und 
ohne betriebliche Unterstützung ihre Arbeitsumgebung 
zuhause einrichten. Auf diese Weise erhöhen die Mobile 
Worker häufig ohne ihr Wissen das Risiko, Beschwerden 
am Bewegungsapparat zu entwickeln. Zu den grössten 
ergonomischen Risikofaktoren für eine Erkrankung am 
Bewegungsapparat gehören unter anderem ein unange­
passter Bildschirm, eine ungünstige Platzierung von Maus 

und Tastatur, die Einstellung einer unangemessenen Stuhl­
höhe, schlechte Beleuchtung und intensive, lang dauernde 
Schreibarbeit am Computer ohne Pausen4. 

Risikofaktor 2: Stresserleben

Je nachdem, wie die Arbeitssituation am Home Office Arbeits­
platz gestaltet wird, wird psychosozialer Stress erhöht oder 
vermindert. Durch wegfallende Reisezeiten, einer besseren 
Arbeits-Familien-Balance oder durch weniger Arbeitsunter­
brechungen reduziert sich der empfundene Stresslevel der 
Mobile Worker. Positiv auf das Stressempfinden wirkt auch 
die als höher wahrgenommene Kontrolle über die Arbeit. Dies 
bezieht sich u.a. auf die freiere Wahl der Arbeitsumgebung 
im Home Office sowie die flexibler wählbaren Arbeitszeiten.  
Andererseits verstärkt sich der wahrgenommene Stress 
im Home Office aber auch, wenn es dem Mobile Worker 
nicht gelingt, sich ungestörte Zeitfenster im Familienalltag  
einzurichten. Weitere stressverstärkende Gegebenheiten  
resultieren aus mangelndem Support im Home Office. 
Darunter fällt z.B. die (ungenügende) technische Unter­
stützung bei Problemen mit Equipment, Kommunika­
tions-Systemen und Computer-Tools. Der einfache und 
schnelle Zugang zu Assistance-Services wirkt im Home 
Office deutlich stressreduzierend. Stress entsteht zudem, 
wenn Mobile Worker eine übermässige Arbeitsinten­
sivierung erfahren. Auch mangelndes Feedback bezogen 
auf Arbeitsleistung und -qualität wirkt stressverstärkend. 
Vorgesetzte sollten demnach für Unterstützung und 
Rückmeldung zur Verfügung stehen, gerade auch für  
Mobile Worker5. Entsprechend ist es notwendig, erstens 
geeignete Managementtechniken wie MBO (Manage­
ment by Objectives) einzusetzen, die auf Zielorientierung 
(Welches konkrete Ergebnis ist bis wann zu erreichen?) 
statt Aufgabenorientierung (Was ist zu tun?) setzen. Zweitens 
müssen diese Managementtechniken qualitativ hochwertig 
umgesetzt werden, beispielsweise müssen die Ziele realis­
tisch, klar und widerspruchsfrei sein.6 Weiter wurde die 
Annahme bestätigt, dass Mobile Worker im Vergleich zu 
Office-zentrierten Arbeitskräften stärker durch «nicht mit 
der Arbeit verbundene» Stressoren belastet sind. Dazu ge­
hören beispielsweise anstehende Hausarbeiten und die  
Integration des familiären Zusammenlebens in den Arbeits­
alltag. Auch die Abgrenzung des Home Office vom «Main 
Office» stellt eine Herausforderung dar. Dadurch, dass sich 
der private Bereich mit dem Bürobereich durchmischt, 

kann die Arbeit als omnipräsent wahrgenommen werden7. 
Das Einschlafen kann schwierig werden, wenn kritische  
E-Mails noch am Abend gelesen werden. 

Ergonomische Gestaltung im Home Office

Je nachdem, wie die Arbeitssituation am Home Office Arbeits­
platz gestaltet wird, wird psychosozialer Stress erhöht oder 
vermindert. Für die Herstellung und Aufrechterhaltung 
eines professionellen Arbeitsmodus wird empfohlen, einen 
separaten Raum für die Home Office Arbeit einzurichten.  
Besonders wenn regelmässig von zuhause aus gearbeitet 
wird, hilft dies, schneller in den Arbeitsmodus zu wech­
seln und dies auch gegenüber den Familienmitgliedern zu  
signalisieren. Ist dies nicht möglich, wird empfohlen, zumin­
dest eine als solche erkennbare «Arbeitsecke» einzurichten8. 
An eine kombinierte Arbeits- und Wohnraumeinheit stellen 
sich verschiedene Anforderungen9. Es ist ein Balanceakt, die 
Wohnästhetik/familiäre Raumgestaltung zu berücksichti­
gen und gleichzeitig die Aspekte eines funktionellen und 
ergonomischen Arbeitsplatzes umzusetzen. Eine ergono­
mische Gestaltung umfasst im Home Office Bereich neben 
Hardware (wie z.B. Sitzgelegenheit, Tisch, Bildschirm etc.) 
auch die Informations- und Kommunikationstechnologie 
(IKT). Zudem ist die gestalterische Integration und Ab­
grenzung der Arbeitssphäre von der familiären Wohn- und 
Privatsphäre zentral. Dies gelingt, indem die Einrichtung 
berücksichtigt wird aber auch durch Einführung sozialer 
und organisatorischer Massnahmen und Regeln.
Wird ein Home Office Arbeitsplatz eingerichtet, stellt sich die 
Frage nach der Übernahme der anfallenden Kosten. Kommt 
der Arbeitgeber für die benötigte Infrastruktur auf oder zahlt 
der Mobile Worker selbst? Die Rechtslage gestaltet sich fol­
gendermassen: Grundsätzlich müssen Arbeitgeber sich nicht 
an den anfallenden Home Office Kosten beteiligen. In der 
beruflichen Praxis kommt es indessen jedoch praktisch nicht 
vor, dass Arbeitnehmer für die Kosten der Arbeitsutensilien 
selbst aufzukommen haben, sondern diese werden in der 
Regel vom Arbeitgeber übernommen10.

Vorbereitung und Unterstützung des 
Mobile Worker und Vorgesetzten

Im Home Office tätige Mobile Worker sollen auf die besonderen 
Aspekte ihrer Arbeit vorbereitet werden oder auch bei der 
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Umsetzung eine Begleitung durch das Unternehmen erfahren. 
Mobile Worker, die beispielsweise ein «Ergonomie-Training» 
erhalten hatten, eigneten sich positive Arbeitsgewohnheiten 
an, richteten ihre Home Offices ergonomisch angemessen ein 
und waren besser informiert über aktuelle Technologien11.
Folgende Vorteile einer systematischen Vorbereitung des 
Mobile Worker lassen sich festhalten:12 
u	� Lernzuwachs über Stärken und Herausforderungen von 

Telearbeit,
u	� Unsicherheit/Unklarheiten können von beiden Seiten 

(Mobile Worker und Vorgesetzte) angesprochen werden, 
bevor der Mobile Worker von zuhause arbeitet,

u	� «Home Office Work» wird inhaltlich ausgestaltet und 
klare Erwartungen werden formuliert,

u	� Mobile Worker und Vorgesetzte entwickeln ein gemein­
sames Verständnis bezüglich Einrichtung, Prozessen 
und Regeln (z.B. Technologie, Ergonomie und Home  
Office Design),

u	� unterstützendes IT-Training und definierte Vorgehens­
weisen für Support helfen dem Mobile Worker bei  
technischen Schwierigkeiten.

Als Ergänzung zur oben beschriebenen Vorbereitung ist 
auch die kontinuierliche Begleitung der Mobile Worker ein 
zentraler Aspekt, auch wenn diese bereits länger im Home 
Office tätig sind. Untersuchungen13 haben ergeben, dass der 
Einsatz von Gesundheits-Zirkeln eine signifikante Minde­
rung der Stressfaktoren beim Mobile Worker hervorruft. 
Bei diesen Gesundheits-Zirkeln werden typische Themen 
des Home Offices behandelt. Dazu gehören beispielsweise  
technische Schwierigkeiten mit dem Computer zuhause, 
Kommunikation mit Vorgesetzten, Kollegen und Kunden 
sowie auftretende Gefühle der Isolation im Home Office  
Bereich. Weiter werden unter Einbezug externer Experten 
Bewältigungsstrategien entwickelt, welche den Mobile 
Worker befähigen, die Herausforderungen im Home Office 
besser zu meistern.

Fazit

Die ergonomische Gestaltung ist gerade im Home Office 
Bereich von grosser Bedeutung für die mittel- und langfris­
tige Gesundheitsförderung der Mobile Worker. Gleichzeitig 
wird aber die ergonomische Perspektive sowohl vom Mo­
bile Worker als auch von den Unternehmen selbst noch 
häufig unterschätzt und nicht angemessen unterstützt. 

Bereits mit kleinen und kostengünstigen Lösungen auf der 
Einrichtungs- aber auch auf der arbeitsorganisatorischen 
Seite können deutliche Verbesserungen erreicht werden. 
Von Firmenseite her sollte Home Office Work systema­
tisch durch Beratungs- und Serviceleistungen unterstützt 
werden. Hierbei sind auch potenzielle Quellen für psycho­
sozialen Stress in der Heimarbeit zu berücksichtigen.� n
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Aus der Ferne arbeiten und trotzdem verbunden sein.
Von Hartmut Schulze und Stefanie Gobeli

Kapitelzusammenfassung

�In diesem Kapitel wird deutlich:
u	� Ab 2,5 Tagen mobiler Arbeit entfernt vom Büro  

in der Firma berichten Mitarbeitende häufiger  
über soziale Isolation und damit einhergehende 
geringere Arbeitszufriedenheit sowie abnehmende 
Produktivität.

u	� Günstig für die soziale Verbundenheit der Mobile 
Worker ist eine soziale Präsenz in der Firma von ca. 
2 Tagen pro Woche. In dieser Zeit wünschen Mobile 
Worker verstärkt Gelegenheiten zum sozialen Aus­
tausch mit Kollegen und Führungskräften.

u	� Verbesserte technische Möglichkeiten für Kooperation 
(z.B. Kollaborationsplattformen), für synchrone Kom­
munikation (z.B. Unified Communications) und für 
asynchrone Kommunikation (z.B. Instant Messaging, 
Micro-Blogging oder Social Media Plattformen) erlau­
ben zunehmend auch eine vernetzte Zusammenarbeit 
in verteilten Teams.

u	� Eine zentrale Kompetenz der Mobile Worker besteht in 
ihrer Fähigkeit, medienbasiert zusammenzuarbeiten 
und ihre «Verbundenheit» aufrechtzuerhalten.

Einleitung

Der soziale Austausch und die soziale Unterstützung 
durch Kollegen und Führungskräfte sind in ihrer Bedeu­
tung für Wohlbefinden, Loyalität zum Unternehmen oder 
für die eigene Leistungsfähigkeit und Stressbewältigung 
seit langem anerkannt1. In der Literatur werden diese 
Wirkungen sozialer Interaktion in engem Zusammen­
hang gesehen mit räumlicher Nähe sowie der Häufigkeit 
und Qualität von persönlichen Kontakten. Im Falle von 
mobiler Arbeit stellt sich die Frage, welche Bedeutung 
das Angewiesensein auf Kommunikationsmedien und 
ein eingeschränkter persönlicher Kontakt mit Führungs­
kräften und Kolleginnen/Kollegen haben und welche 
Potenziale sich durch die Verfügbarkeit und Nutzung 
erweiterter IKT, wie z.B. Kollaborationsplattformen und 
Unified Communications Lösungen, eröffnen. Im vorlie­
genden Beitrag wird diesen Fragen nachgegangen, indem 
zunächst zentrale Ergebnisse aus der wissenschaftlichen 
Literatur dargestellt werden, um anschliessend Gestal­
tungshinweise zur besseren Unterstützung mobiler  
Arbeit zu geben. 

Mobiles Arbeiten und soziale 
Beziehungsqualität 

Mobile Arbeit wird in der Literatur häufig als Paradoxon2 

gekennzeichnet: Positiven Wirkungen, wie z.B. einer ver­
besserten Arbeits-Familienbalance oder einer gesteigerten 
Produktivität, werden negative gegenübergestellt, wie z.B. 
eine geringere soziale Verbundenheit mit der Organisation, 
den Kollegen und Führungskräften oder generell das Erleben 
von sozialer Isolation3. Nachfolgend findet sich in kurzge­
fasster Form der aktuelle Stand der Forschung dazu.

a) Mobile Arbeit und die soziale Verbundenheit mit den 
Kollegen Studien zeigen einen Zusammenhang zwischen dem 
Ausmass von mobiler Arbeit und der Arbeitszufriedenheit.  
Danach nehmen die Arbeitszufriedenheit und die Produktivität 
bis ca. 2,5 Tagen mobiler Arbeit oder Home Office pro Woche 
kontinuierlich zu, bleiben dann auf einem Plateau und sinken 
ab ca. 3 Tagen wieder ab4. Ein ähnlicher Zusammenhang findet 
sich bezogen auf die wahrgenommene Qualität der sozialen 
Beziehungen zu den Kollegen5. Eine Studie6 mit ca. 300 Home 
Office Arbeitenden einer grossen amerikanischen Hightech 
Firma zeigt, dass die eingeschätzte Beziehungsqualität ab ca.  
2 Tagen mobiler Arbeit pro Woche deutlich absinkt. Zwar 
kann sich soziale Isolation auch bei räumlicher Nähe im Main 
Office einstellen, sie wird aber mit zunehmendem Home  
Office oder mobiler Arbeit weiter verstärkt und führt dann 
leicht zu einer Beeinträchtigung der Arbeitszufriedenheit 
und der Produktivität7. In einem Vergleich verschiedener 
Büroumgebungen – untersucht wurden u.a. Home Offices, 
Büros bei Kunden und das Büro in der Stammfirma – stellte 
sich heraus, dass die soziale Verbundenheit mit den Kollegen 
im Büro in der Stammfirma am grössten war, gefolgt vom Home 
Office und am schwächsten ausgeprägt im Büro bei Kunden8. 

b) Mobiles Arbeiten und die Beziehung zu Führungs
kräften Interessanterweise konnte eine zusammenfassende 
Auswertung9 von 47 gut kontrollierten Untersuchungen zu 
Auswirkungen von Home Office Arbeit den vermuteten nega­
tiven Einfluss zwischen mobiler Arbeit und der Qualität der 
Beziehung zu den Vorgesetzten nicht bestätigen. Dies ist des­
halb von Bedeutung, weil vorangegangene Untersuchungen 
öfter über Schwierigkeiten berichtet haben, die mobile Ar­
beit an Führung und Feedbackprozesse stellt. Mittlerweile 
scheint in der Praxis von mobiler Arbeit ein Resultats- und 
Delegations-orientierter Führungsstil, wie z.B. der eines  
«Management by Objektives», Einzug gehalten zu haben. 

Dieser hat sich in der virtuellen Teamarbeit als deutlich effek­
tiver herausgestellt als z.B. ein Führungsstil, der auf kontinu­
ierliche Verhaltensbeobachtung und Kontrolle setzt10. 

c) Mobiles Arbeiten und die Relevanz von Informations- 
und Kommunikationstechnologien Es konnte nachge­
wiesen werden, dass mit steigendem Ausmass von mobiler 
Arbeit der Zugang zu erweiterten Informations- und Kom­
munikationstechnologien (IKT) als wichtiger eingeschätzt 
wird11. Dies bestätigt frühere Untersuchungen12, nach denen 
sich die Motivation zwischen kürzerer und längerer mobiler 
Arbeit unterscheidet. Insbesondere bei kürzerer mobiler 
Arbeit stehen Konzentration sowie die Reduktion von Unter­
brechungen und Störungen und damit ein Rückzug aus dem 
umtriebigen Stammhausbüro im Vordergrund. Bei inten­
siveren mobilen Arbeiten steht dagegen die Verbesserung 
der Balance zwischen Familie und Arbeit durch vermehrte 
Tätigkeit im Home Office im Mittelpunkt. Hier kommt es 
dann vermehrt darauf an, mittels IKT Zugang zu Dateien und 
Abläufen in der Firma zu haben. Mit zunehmender mobiler 
Arbeit wird der Kontakt zu den Kolleginnen und Kollegen, 
zu den Vorgesetzten und generell zur Organisation stärker 
vermisst. Diesen Mangel versucht der Mobile Worker mit 
einer stärkeren Nutzung von IKT und der Verabredung zu 
persönlichen Kontakten auszugleichen. Bezogen auf die 
Nutzung von Unified Communications-Applikationen zeigt 
sich ein zwiespältiges Bild13: Mobile Worker schätzen das 
Potenzial von Applikationen wie Instant Messaging (v.a. mit 
der Funktion der Präsenzanzeige und der damit erleichter­
ten Kontaktaufnahme) und Webvideo-Konferenzen, E-Mail 
und Groupware, um die soziale Eingebundenheit zu steigern. 
Gleichzeitig berichten Mobile Worker aber über eine Zu­
nahme von Unterbrechungen oder einer Verpflichtung zu 
einem «always on». Eine hochfrequente medienbasierte 
Kommunikation wird somit auch als Einschränkung von 
Autonomie erlebt. Aus dem Grunde gehen Mobile Worker 
bewusst auch mal «off» oder greifen zu indirekteren Ver­
schleierungsmassnahmen. So schilderte ein Mobile Worker, 
wie er seinen Präsenzstatus bewusst auf den falschen Status 
«kaufe ein» stellte, um ungestört arbeiten zu können14.
Der Einblick in aktuelle Forschungsarbeiten macht deutlich, 
dass soziale Beziehungen und die Interaktion mit Kolleginnen 
und Kollegen sowie Vorgesetzten für Mobile Worker zen­
trale Bedingungen für Wohlbefinden und Leistungsfähigkeit 
darstellen. Dabei kommt es für jeden Mobile Worker darauf 
an, eine für ihn angemessene Balance zwischen dem Aus­
mass von mobiler Arbeit, dem Arrangieren von persönlichen  

Treffen und der gezielten Nutzung von IKT zu finden. Diese 
Balance wird darüber hinaus auch von individuellen Fakto­
ren beeinflusst: Mobile Worker, denen der soziale Austausch  
besonders wichtig ist, vermissen am stärksten das geringere 
soziale Eingebundenssein im Falle intensiver mobiler Arbeit15. 

Gestaltung von mobiler Arbeit unter 
besonderer Berücksichtigung der sozialen 
Verbundenheit

Aus den Ergebnissen aktueller Forschung resultiert ein dif­
ferenzierter Gestaltungsansatz. Es würde zu kurz greifen, zur 
Unterstützung von mobiler Arbeit beispielsweise allein auf 
technische Gestaltungsaspekte oder Qualifizierungsmass­
nahmen abzustellen. Eine optimal an den Kontext und die 
Bedürfnisse des jeweiligen Mobile Workers angepasste Situa­
tion kann letztlich nur erreicht werden, wenn Kompetenzen 
und Präferenzen, arbeitsorganisatorische und organisations­
kulturelle Komponenten sowie das Angebot an erweiterten 
IKT in einem gemeinsamen Ansatz optimiert werden. 

a) Kompetenzen und Präferenzen des Mobile Workers 
beachten In den vorigen Ausführungen wurde deutlich, dass 
es im Bereich der mobilen Arbeit insbesondere mit Blick auf 
die Bedeutung des sozialen Austauschs keinen Ansatz ge­
ben kann, der auf alle gleich gut passt. Es kommt vielmehr 
darauf an, dem Mobile Worker Möglichkeiten zu geben, sich 
seine mobile Arbeitssituation in Abstimmung mit der eigenen 
Unternehmung so einrichten zu können, dass er leistungs­
fähig und motiviert bleiben kann. Dazu gehört beispielsweise, 
Spielräume für ein Ausprobieren bereit zu stellen und eine 
flexible Anpassung des Grades an mobiler Arbeit zu ermögli­
chen. Als Gestaltungsempfehlung wird festgehalten, dass die 
Führungskräfte mit dem einzelnen Mobile Worker dessen 
Bedürfnisse und Anforderungen besprechen, ihn begleiten 
und in regelmässigen Gesprächen überlegt wird, wie die mo­
bile Arbeitssituation optimiert werden kann. Eine wesentliche 
Kompetenz des Mobile Workers besteht darin, mittels IKT im 
verteilten Kontext angemessen kommunizieren und koope­
rieren zu können. Die Kunst in der Nutzung von Kommuni­
kationsmedien besteht offensichtlich darin, «verbunden» zu 
sein16 im Sinne eines «Sehens aus dem Augenwinkel, wer noch 
online ist», ohne sich verpflichtet zu fühlen, online kommuni­
zieren zu müssen. Ähnlich wie im Grossraumbüro, wo der Ar­
beitskollege aus dem Augenwinkel wahrgenommen, aber erst 
angesprochen wird, wenn er die Bereitschaft dazu vermittelt.
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sozialer und aufgabenbezogener Bedürfnislage intensiven 
mediengestützten Kontakt (z.B. mittels Unified Communica­
tions oder Kollaborationsplattformen) bzw. den persönlichen 
Kontakt zu suchen oder aber gezielt «off» zu gehen und in 
Ruhe arbeiten zu können – dies sind Inhalte von Kommu­
nikations- und Medienkompetenz. Diese braucht es aller­
dings auch auf der Ebene der Führungskräfte. Auch sie sind 
angewiesen auf ein Wissen um den «Medien-Aufgaben-Fit» 
und müssen in der Lage sein, ein auf mobile Arbeit und den 
jeweiligen Mobile Worker abgestimmtes Set an Aufgaben und 
Medien bereitzustellen und beim Erstellen und Einhalten 
einer angemessenen Netiquette zu unterstützen. � n
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b) Arbeitsorganisation und Organisationskultur koope
rationsförderlich ausrichten Ein wesentlicher Gestaltungs­
aspekt betrifft den Bereich des Aufgabendesigns. In einer 
aktuellen Studie17 mit 575 Mobile Workers einer grossen 
amerikanischen Telekommunikationsfirma wurde festge­
stellt, dass geringer komplexe und häufig unabhängige Auf­
gaben bearbeitet wurden. Als Begründung hierzu lässt sich 
anführen, dass vernetzt zu bearbeitende Aufgaben Notwen­
digkeiten für Kommunikation und Abstimmung schaffen und 
dies infolge des grösseren Aufwandes im verteilten Kontext 
nach Möglichkeit vermieden wird. Dies allerdings um den 
Preis einer verringerten Notwendigkeit für den sozialen  
Austausch. Die Nutzung von Kollaborationsplattformen und 
Unified Communications Technologie erlaubt jedoch zuneh­
mend auch die Online-Bearbeitung von gemeinsamen Aufga­
ben in virtuellen Arbeitsmeetings, so dass auch in der mobilen 
Arbeit der positive Aspekt von vernetzter Aufgabenbearbei­
tung für die soziale Integration und Kommunikation genutzt 
werden kann18. Auf der organisationskulturellen Ebene hat 
sich gezeigt, dass ein Klima der gegenseitigen Anerkennung 
des Mobile Workers und des Nicht-Mobile Workers für die 
effektive und effiziente Kooperation voraussetzend ist. Wie 
schon weiter oben beschrieben, hat die eingeschränktere in­
formelle Kommunikation der Mobile Worker häufig zur Folge, 
dass sie auch weniger in aktuelle Entwicklungen vor Ort 
eingebunden sind. Als Lösungsansatz wurde bei American 
Express ein «Buddy System» eingeführt: Jeder Mobile Worker 
hatte hier einen Partner vor Ort, mit dem jeden Morgen über 
neue Kunden, Partner, Produktideen und aktuelle Verände­
rungen gesprochen werden konnte. Erfolgversprechend ist 
auch die Verabredung von «Präsenztagen» im Hauptbüro – 
hier können dann Projekt- und Teambesprechungen sowie 
soziale Veranstaltungen gebündelt durchgeführt werden.

c) Geeignete technische Infrastruktur bereitstellen und 
nutzen Für erfolgreiches mobiles Arbeiten muss zunächst 
der Datenzugriff sowie die zeitgleiche wie auch die nicht zeit­
gleiche Kommunikationsfähigkeit von Mitarbeitenden, unab­
hängig vom jeweiligen Aufenthaltsort, sichergestellt werden. 
Dies ist noch immer keine ganz einfach zu lösende Aufgabe. 
Einer Umfrage aus dem Jahr 2006 zufolge scheiterten ca. 36% 
der ersten Kontaktversuche von ausserhalb bei den befragten 
Unternehmen. Dies geschah, obwohl die Mitarbeitenden mit 
bis zu sechs verschiedenen Endgeräten ausgestattet waren. 
Darunter befanden sich IP- und Festnetztelefone, Mobilfunk-
Handys, Notebooks sowie PDAs (Personal Digital Assistants). 
Die Nichterreichbarkeit entscheidungsbefugter Personen 

löste bei 27% der US-amerikanischen Unternehmen mehr­
fach in der Woche Terminschwierigkeiten und Stockungen 
der Geschäftsabläufe aus. Unified Communications (UC) 
wird das Potenzial zugeschrieben, solche Brüche in der 
Kommunikation grundsätzlich verhindern zu können. Unter 
einer gemeinsamen Oberfläche werden Voice-over-IP, web­
basierte Videokonferenzen, Instant Messaging und andere 
Kommunikationsfunktionen gebündelt. Weiter verbindet UC 
integrierte Präsenz- und Lokalisierungsfunktionen. Diese 
UC-Funktionen sind nicht auf das Unternehmensnetzwerk 
beschränkt, sondern können prinzipiell auch im Home  
Office oder unterwegs genutzt werden19. Voraussetzend für die 
mittels UC mögliche zeitgleiche und nicht zeitgleiche Zusam­
menarbeit von zuhause aus wie auch von unterwegs ist dabei 
zunächst die Gewährleistung einer ausreichenden Breitband-
Internet-Verbindung mittels Wireless LAN. Erst dann sind ein 
zufriedenstellender Zugriff auf Kollaborations- und betrieb­
liche soziale Mediaplattformen sowie eine zufriedenstellende 
Online-Kommunikation (z.B. mittels Webkonferenz und Bild­
schirm- bzw. Applikations-Teilen) möglich. Für eine effektive 
und effiziente virtuelle Kommunikation und Kooperation hat 
sich weiterhin die möglichst identische Verfügbarkeit von 
Hard- und Software sowohl von unterwegs als auch im fixen 
Büro gezeigt. Erst dann können sich Mobile und Nicht-Mobile 
Worker gegenseitig angemessen unterstützen und anleiten. 
Unverzichtbar ist auch die Aushandlung von Regeln und Kon­
ventionen bezogen auf die Nutzung von IKT für eine gelin­
gende Kommunikation und Kooperation. Was bedeutet zum 
Beispiel ein grüner oder ein roter Präsenzstatus? Wann sol­
lten Kurznachrichten nicht durchgestellt werden können und 
welche Antwortzeiten werden erwartet? Solche und ähnliche 
Fragen gilt es, in einer Netiquette im Team abzustimmen, um 
Missverständnisse und Störungen möglichst zu vermeiden. 

Fazit

Für die Arbeitszufriedenheit aber auch für die Leistungsfähig­
keit ist es für den Mobile Worker zentral, eine angemessene 
Balance zwischen dem Ausmass von mobiler Arbeit, dem 
Arrangieren von persönlichen Treffen und der gezielten  
Nutzung von IKT zu finden. Für ein «von fern arbeiten und 
trotzdem verbunden sein» braucht es eine Kommunikations- 
und Medienkompetenz auf der Seite des Mobile Workers. 
Dazu zählt einerseits die Kenntnis, welche Instrumente für 
welche Aufgabe angemessen sind, und zum anderen braucht 
es eine ausgeprägte Selbststeuerungsfähigkeit. Je nach eigener 

Über die Autoren

Hartmut Schulze, Prof. Dr. phil., studierte Arbeits- 
und Organisationspsychologie an den Universitäten 
Marburg und Hamburg. 1999 wechselte er zur 
Daimler AG in das Ressort Forschung und Tech­
nologie. Hier war er zunächst als wissenschaftli­
cher Mitarbeiter und ab 2002 als Leiter des Teams 
«Psychologie im Engineering» im Labor «IT for 
Engineering» beschäftigt. Seit 2007 ist er Profes­
sor an der Hochschule für Angewandte Psycholo­
gie in Olten, Schweiz, mit den Schwerpunktthemen 
«globale und virtuelle Zusammenarbeit» und «Mo­
bile Work». Zum 01. September 2010 übernahm er 
zusätzlich die Leitung des Institutes für Koopera­
tionsforschung und -entwicklung.

Stefanie Gobeli, Abschluss BSc in Angewandter Psy­
chologie, absolviert aktuell den MSc in Angewandter 
Psychologie (Fokus auf Arbeits-, Organisations- 
und Personalpsychologie) an der FHNW in Olten.  
Anstellung als wissenschaftliche Assistentin am In­
stitut für Kooperationsforschung und -entwicklung 
ifk im Teilzeitpensum.

Hartmut Schulze, 
Prof. Dr. phil.

Stefanie Gobeli



44� Flexible Arbeitsplatzmodelle Flexible Arbeitsplatzmodelle� 45

Checkliste für die Einführung eines flexiblen 
Arbeitsplatzkonzeptes.

Vision und Ziele setzen

u	� Was ist die Vision und warum wird ein flexibles Arbeitsplatzkonzept  
zur Verfügung gestellt?

u	� Quantitative Ziele gesetzt (Reisekosten, Zeitersparnis, Raumersparnis, Produktivität)?
u	� Qualitative Ziele gesetzt (Attraktivität Arbeitgeber, Diversität, Kultur)?

Führungskräfte einbinden

u	� Trägt Management das Konzept gemeinsam?
u	� Chancen und Risiken identifiziert und besprochen?
u	� Führungsbild und -regeln angepasst den Themen  

virtuelle Führung und Management by Objectives?
u	� Firmenführungs- und Arbeitskultur angepasst und definiert?

Machbarkeit abklären

u	� Arbeitsverträge und Versicherungen, rechtliche Rahmenbedingungen geklärt?
u	� Kommunikation und Datenzugriff auch reibungslos von zuhause/unterwegs möglich? 

Technische Verbundenheit sichergestellt? Stimmt die technische Unterstützung der  
Mitarbeiter?

u	� Kommunikation und Richtlinien definiert, für welche Rollen mobiles Arbeiten gilt?
u	� Hardware-Ausstattung und Ergonomie der mobilen Telearbeitssituation angemessen?

Neuregelungen umsetzen

u	� Arbeitsverträge und Versicherungen angepasst?
u	� Datenschutz und Sicherheits-internes Kontrollsystem angepasst?
u	� Neue Regelungen kommuniziert?
u	� Messkriterien und Basismessung für Erfolgskontrolle vorhanden?

Spielregeln definieren

u	� Fixzeiten im Büro definiert (gesamt und auf Team-Ebene)?
u	� Etiquette oder Code of Conduct für virtuelle Zusammenarbeit definiert?
u	� Spielregeln zur Nutzung virtueller Kommunikationsmittel definiert?

Mitarbeiter einbinden

u	� Kick-off firmenweit und in Teams durchgeführt?
u	� Ergonomie-Trainings durchgeführt?
u	� Coaching-Angebote geplant?
u	� Medienkompetenz für virtuelle Zusammenarbeit trainiert?
u	� Datenschutz- und Sicherheits-Training Mitarbeiter durchgeführt?
u	� Neue Firmen- und Führungs-/Arbeitskultur verteilt, erklärt und verstanden?

Erfolg kontrollieren

u	� Regelmässige Messungen geplant und durchgeführt? 
u	� Feedback von Führungskräften und Mitarbeitern zur Wirksamkeit der Flexibilisierung 

eingeholt? Auch in Bezug auf Firmenkultur und Auswirkungen auf dieselbe?

Empfohlene Schritte für die Einführung:

Vision 
und Ziele 

setzen
Spielregeln 
definieren

Machbarkeit 
abklären

Erfolg 
kontrollieren

Führungs
kräfte 

einbinden
Mitarbeiter 
einbinden

Neurege-
lungen 

umsetzen

u u
u

u u

u

u
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