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1. Hintergrund Wandel der Arbeitswelt und Begriffsdefinitionen: mobiles 
Arbeiten und Telearbeit als ortsflexible hybride Arbeitsformen

2. Wie viele? Wer? Wo? Wie? Warum? (Schwerpunkt Telearbeit)
3. Ortsflexible Arbeit und Gesundheit
4. Arbeitsplatzgestaltung im (außer-)betrieblichen Kontext
5. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen für die Praxis



Hintergrund „Wandel der Arbeit“
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Soziodemografischer 
Wandel

Wertewandel
• Individualisierung
• Pluralisierung
• Autonomie statt 

Pflicht

Sozialer Wandel
• Zunehm. Frauen-

erwerbstätigkeit
• Diversität

Demografischer 
Wandel
• Alterung
• Migration

Technologischer Wandel 
(„digitization“)

• Vernetzung in Echtzeit
• Automatisierung von Prozessen
• Plattformtechnologie / Big Data
• massenhafte Verbreitung

Wandel von Organisationen und 
Arbeitsformen

Chancen Risiken

• Fachkräfte-
mangel

• Veränderte 
Ansprüche

• Neue Möglichkeiten
• Entgrenzung
• „Sachzwänge“

Vorführender
Präsentationsnotizen
Globalisierung: veränderte Arbeitsteilung/Wertschöpfungsketten, Marktlage fehlt noch




Ortsflexible hybride Arbeitsformen*
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* angelehnt an Ducki / Nguyen (2016), Vogl / 
Nies (2013), Beermann et al. (2017); 
nur abhängig Beschäftigte

Zirkulär Tages-
pendeln

Wochenend-
pendeln

UmzügeResidentiell

Mobilität als 
Aufgabe

Tägliche 
Beförderung

Wöchentl. 
Beförderung

Aufgaben an 
wechselnden 

Orten
Dienstreisen

Räumliche 
Berufsmobilität 
oder arbeits-

bezogene 
räumliche 
Mobilität

(Mobile Beschäftigte)

Telearbeit
(Mobile Arbeitsinhalte)

Berufs-
assoziiert
(familien-
bedingt)

Berufs-
bedingt:
Mobile 
Arbeit

Berufs-
assoziiert

Berufs-
bedingt

Virtuell vernetzte 
Arbeit

Homeoffice

Alternierende 
Telearbeit

Saisonarbeit

Saisonale 
Beförderung

Ständige
Teleheimarbeit

Vor-Ort-Arbeit, 
wechselnde 

Orte
Unter-
wegs-/ 
Mobile 
Tele-
Arbeit

Entsendungen

Ortsflexible 
Arbeitsformen



Begriffsdefinitionen
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Definition ortsflexible hybride Arbeitsformen
• Hybride Arbeitsformen sind orts- oder zeitflexible Formen der 

Organisation des Arbeitsprozesses (Beermann et al. 2017)

• Angesiedelt zwischen Betriebsstätten und anderen Arbeitsorten sowie 
zwischen Erwerbsarbeit und anderen Formen gesellschaftlicher Arbeit 
(Betreuung, Pflege, Ehrenamt)

• Mehr oder weniger abweichend vom „Normalarbeitsverhältnis“: Vollzeit, 
betrieblich, soziale Absicherung (Mückenberger 1989)

• Beispiele: mobile Arbeit, Telearbeit, Hot Desking, Zeitarbeit, 
Teilzeitbeschäftigung …

• Weder immer „neu“ (Dienstreisen) noch „atypisch“ (Teilzeit)
• Im Folgenden nur ortsflexible hybride Arbeitsformen abhängig 

Beschäftigter



Begriffsdefinitionen
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Definition mobile Arbeit 
• Arbeitstätigkeit mindestens teilweise außerhalb der eigenen Betriebsstätte / 

Dienststelle oder permanent wechselnde Einsatzorte (Nies et al. 2017)

• Per Definition mit räumlicher Mobilität von Beschäftigten verbunden (Breisig et 
al. 2017)

• Beinhaltet nicht Telearbeit von zuhause, kann aber mit ihr kombiniert 
werden

• Beinhaltet oft ortsflexible und ortsgebundene Anteile (Nies et al. 2017)

• Nutzung digitaler Technologie nicht Definitionskriterium, aber empirisch in 
erheblichem Maße mit vielen Formen mobiler Arbeit verbunden - mobile 
Telearbeit



Begriffsdefinitionen

7

Definition Tele(heim)arbeit
Geregelt durch nivellierte Arbeitsstättenverordnung (§2, Abs.7, ArbStättV 2016): 
• vom Arbeitgeber fest eingerichtete Bildschirmarbeitsplätze im Privatbereich 

der Beschäftigten
• vereinbarte wöchentliche Arbeitszeit und Dauer der Einrichtung
• Bedingungen arbeitsvertraglich oder durch Dienstvereinbarung festgelegt 
• Ausstattung des Telearbeitsplatzes mit Mobiliar, Arbeitsmitteln einschließlich 

der Kommunikationseinrichtungen durch den Arbeitgeber
• Es gelten (nur) §3 (Gefährdungsbeurteilung), §6 (Unterweisung) und Anhang 

Nr. 6 (Maßnahmen zur Gestaltung von Bildschirmarbeitsplätzen)



Begriffsdefinitionen
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Definition Homeoffice
• Gelegentliches Arbeiten von zuhause aufgrund der familiären Situation, ggfs. 

inkl. Abweichung von der Kernarbeitszeit
• Privat eingerichteter Bildschirmarbeitsplatz, ggf. Nutzung der betrieblichen 

Kommunikationsinfrastruktur (Mailserver, VPN)
• Regelungen der ArbStättV zur Tele(heim)arbeit gelten nicht!
• Durch betriebliche Mitbestimmung (Betriebs-/ Dienstvereinbarungen), 

individuell mit dem Arbeitgeber geregelt oder gar nicht (Überstunden von 
zuhause)
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Telearbeit: Verbreitung

* Anteil im EU-Vergleich zwischen 2008-2012 abnehmend
Quelle: Eurostat Labour Force Surveys, LFS, 2012 (Brenke 2014)

Telearbeit mit mindestens ¼ der Arbeitszeit % Platz
Tschechien 15 1
Dänemark 14 2

EU-27+Norwegen 7 Ø

BRD 7 18

Italien 2 25
Quelle: European Working Conditions Survey, EWCS, 2005 (ILO 2016: 10)

Telearbeit überwiegend / manchmal % Platz
BRD 8* 17

31 europäische Länder 10 Ø
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Telearbeit: Verbreitung

Umfang (in % aller im Homeoffice Tätigen)
Weniger als 1 Tag pro Woche 28 24 29
1 Tag pro Woche 32 30 33

2-4 Tage pro Woche 28 31 26

5 oder mehr Tage pro Woche 13 14 13

Quelle: BAuA-Arbeitszeitbefragung 2015

Homeoffice vereinbart (% abhäng. Erwerbst.) Gesamt Frauen Männer
9 7 11

30% der Betriebe mit mindestens 50 Beschäftigten bieten Telearbeit an, 47% 
der dort in Telearbeit Beschäftigten arbeiten ausschließlich in der Freizeit 
zuhause (IAB-LPP 2014/15, Arnold et al. 2015)

Vorführender
Präsentationsnotizen
Tägliche Telearbeit: Agrarsektor, Handel/Verkehr/Gastgewerbe/Information
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Telearbeit: Wer? Wo? Wie?

Quelle: BAuA-Arbeitszeitbefragung 2015

Homeoffice vereinbart (% abhäng. Erwerbst.) Gesamt Frauen Männer
Ohne Kind 8 6 10
Mit Kind 11 9 13

Homeoffice vereinbart und familienbedingte Mobilität: Pendeln in %
Nicht- und Nahpendler (-29 Min. pro einfachem Weg) (71%) 7
Mitteldistanzpendler (30-59 Min. pro einfachem Weg) (23%) 11
Fernpendler (ab 1 Stunde pro einfachem Weg) (6%) 17



Telearbeit: Wer, Wo, Wie?
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• Männer mit Kindern eher täglich, Frauen m. Kindern v.a. 1-4 Tage/W.
• Angestellte, mittleres Alter, hohe Bildung, Fernpendler
• Berufe: IT (44%), Marketing (31%), Gesellschaftswiss. (27%), 

Einkauf/Vertrieb/Handel (25%), Geografie/-logie (25%), Lehrer (20%)
• Führungskräfte (geringe Führungsspanne) – Betriebe (v.a. im 

Dienstleistungsbereich) bieten vielen Nicht-Führungskräften Homeoffice gar 
nicht erst an

• Größere Betriebe, Westdeutschland, ohne feste Büroarbeitsplätze, mobile 
Arbeit

• Arbeitsbedingungen: hohe Autonomie (Arbeitszeit, -einteilung, Aufgabenart), 
nicht-monotone Arbeit, aber hoher Zeitdruck, Vollzeit mit vielen Überstunden 
(auch zuhause) und ständige Erreichbarkeit

Quelle: Brenke 2014, BAuA-Arbeitszeitbefragung 2015/17; IAB Linked-Personnel-Panel 2014/15



Telearbeit: Warum?
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Arbeitgeberinteressen
• Effizienz als grundlegendes Ziel
• Arbeitsorganisation, Arbeitsplatzgestaltung, u.a. Einsparung von Büroflächen 

(bspw. Lehrer, Vertreter, IT-Branche)
• Fachkräftemangel: Betriebsbindung
• Arbeitszufriedenheit / Motivation  Gesundheit und Leistungsfähigkeit



Telearbeit: Warum?
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Beschäftigteninteressen
• Telearbeit v.a. Präferenz der Beschäftigten, inkl. Führungskräfte (Perch-Nielsen 

et al. 2014)

• Grund: Stressreduktion (Perch-Nielsen et al. 2014; Arnold et al. 2015)

• Vereinbarkeit von Familie und Beruf
• Pendelzeiten einsparen: Fernpendler (v.a. weibliche) häufiger mit Work-

Life-Balance unzufrieden und mit gesundheitlichen Beschwerden 
(Erschöpfung, Schlafstörungen) (BAuA-AZB 2015)

• Vermischung von Beruf und Privatleben wird zwar als Nachteil gesehen 
(Arnold et al. 2015)

• Die in Telearbeit Beschäftigten messen der Trennung von Berufs- und 
Privatleben aber eine geringe persönliche Bedeutung zu als die nicht in 
Telearbeit Beschäftigten (BAuA-AZB 2015)

• Auch halten sie die ständige Erreichbarkeit für zumutbar (BAuA-AZB 2015)



Telearbeit: Warum nicht?
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Nein

Quelle: BAuA-Arbeitszeitbefragung 2017



Telearbeit: Warum nicht?
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Quelle: LPP 2014/15; Arnold et al. 2016



Telearbeit und Gesundheit
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abhängig Vollzeitbeschäftigte; Quelle: BAuA-Arbeitszeitbefragung 2017

• Subjektiv bessere Gesundheit, zugleich häufiger Gedanken an Arbeit in der 
Freizeit (AZB 2015) sowie Betriebswechselgedanken (IAB-LPP 2014)
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Mobile Arbeit: Verbreitung und Work-Life-Balance

Wechselnde Arbeitsorte in % Zufriedenh. m. 
W-L-Balance

Fester Arbeitsort 75 82
Wochen- / monatsweise wechselnd 3 72
Täglich / in der Woche wechselnd 14 81 / 75
Nicht an bestimmte Orte gebunden 3 84
Mobiler Arbeitsplatz 5 76

Dienstreisen in % Zufriedenh. mit 
W-L-Balance

Keine 64 81

Ca. eine pro Monat 26 81

Mehrere pro Monat 10 78

Häufig: Männer, 
niedrige-mittlere 
Bildung, 
Kleinbetriebe, 
Handwerk

Häufig: Männer, hohe Bildung, 
Großbetriebe, Industrie / 
öffentlicher Dienst

Quelle: BAuA-Arbeitszeitbefragung 2017
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Restrukturierung als Mehrebenen-Feedbackprozess

Person

Organisation
Klima / Struktur

Arbeitssituation

Arbeitszeit-/
-ortsflexibilisierung
(strategische
Entscheidung)
Leitungsziele:
Effizienz / Effektivität?

Veränderte
Arbeit
Anforderungen, 
Ressourcen

Mitarbeitende
Persönlichkeit, Bedürfnisse,
Einstellungen, Motivation, 
Leistung, Gesundheit

Folgen für die Organisation 
Positive Gesundheitsfolgen
fördern Leitungsziele

Führung

Mitbestimmung

Staat/PolitikMarkt Recht

Familie

Arbeitsort 2



Zusammenfassung: Chancen und Risiken der Telearbeit
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• Telearbeit kann der Work-Life-Balance sowie der Gesundheit dienen
• Vornehmlich aufgrund von Beschäftigtenpräferenzen: Vereinbarkeit
• Tendenziell erholter von der Arbeit und gesünder, Work-Life-Balance gelingt 

ähnlich wie auf „Normalarbeitsplätzen“

• Aber Verbreitung / Intensität gering: viele Beschäftigte ohne Präferenz, 
Arbeitsplätze oft nicht geeignet, von Arbeitgebern z.T. nicht gewünscht

• Aktuell nur attraktiv und möglich für…
• Berufskulturen mit spezifischen Arbeitsbedingungen (hohe Qualifikationen, 

autonom, vielfältig und arbeitsintensiv), mobile Arbeit
• Selektive Beschäftigtengruppe: Führungskräfte (Machtposition?), 

„Entgrenzung“ wird als zumutbar bewertet

• Auch für diese Gruppe keine Optimallösung: gedankliche Trennung von 
Beruf / Privatleben schwierig, häufiger Betriebswechselgedanken

• Vorsicht vor Kausalaussage „Telearbeit fördert die Gesundheit“



Schlussfolgerungen für die Praxis
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• Umfassende Anforderungen an Arbeitsorganisation: Arbeitsbedingungen, 
Organisationsstruktur und -kultur – hybride Arbeitsform  Entgrenzung

• Betriebsklima
• „Absenzkultur“ der Organisation, Team- und Führungsklima
• soziale Unterstützung / relative Benachteiligung / Gerechtigkeit: 

Aufstiegsmöglichkeiten, formale Verfahren, Information / Beteiligung

• Strukturen (HR-Maßnahmen, Arbeitsumfeld- & platzgestaltung)
• außerbetrieblich: Nachbarschafts-/ Satellitenbüros (TA 1997, ILO 2016)
• innerbetrieblich: Desk sharing, Ergebniskontrolle/Zielvereinbarungen
• Schnittstelle: virtuelle / digitale Führung, Zeit- und Aufgabenorganisation: 

Arbeitszeiterfassung/-flexibilität, Erreichbarkeit, Aufgabenverteilung

• technische Ausgestaltung (tools) folgt Strategien zu Kultur und Struktur
• Gesamtbetrieblicher Prozess: Betriebsstrategie, Führungskräfteschulung, 

Einbindung der MitarbeiterInnen / Mitbestimmung, „Experimentierräume“



VIELEN DANK FÜR IHRE 
AUFMERKSAMKEIT!

fowa@baua.bund.de
schroeder.tim@baua.bund.de
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Anhang
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Beispiel: FlexWork-Phasenmodell
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Weichbrodt et al. (2014)



BAuA-Projekt „Führung und Organisation im Wandel“ 
(2018-2021)

Forschungsfragen:
 Wie wird betrieblicher Wandel durch Führungskräfte gestaltet?
 Welchen Einfluss haben (sich wandelnde) organisationale 

Rahmenbedingungen auf die Arbeitsbedingungen von 
Führungskräften, Führungsverhalten sowie Gesundheit, 
Wohlbefinden und Einstellung der Führungskräfte?

 Welchen Einfluss hat das Zusammenspiel zwischen 
Führungskräften und Mitarbeitern auf Gesundheit, 
Wohlbefinden, Leistung und Einstellung der Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter aber auch auf das Erleben und Verhalten der 
Führungskräfte in der Rückwirkung?

 Wie lässt sich die Wirkung des Führungsverhaltens auf 
Gesundheit, Wohlbefinden, Leistung und Einstellung ihrer 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erklären? 

Führung und Organisation im Wandel 25



Inhalte des Projekts
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Umfeldbedingungen Megatrends wie Digitalisierung, Globalisierung, soziodemographischer Wandel ...

Organisation / Wandel
Struktur Größe, Aufbauorganisation, Hierarchie …

Kultur Sicherheit, Fairness, Gerechtigkeit, Unterstützung …

Arbeitsbedingungen
Aufgabe, Inhalt, Belastungen, Ressourcen etc.

Interaktionen

Führungskräftefokus

Führungsverhalten, Kooperation, soziale 
Unterstützung, Konflikte …

Mitarbeiterfokus

Wahrgenommenes Führungsverhalten, 
Bedürfnisse, Rollenorientierung …

Reaktionen von 
Führungskräften und 
Mitarbeitern

Erleben
Gesundheit, Wohlbefinden, 
Zufriedenheit, Commitment 
…

Verhalten

positiv:
Leistung, Engagement für 
die Organisation, Initiative, 
Kreativität …

negativ:
Fehltage, Präsentismus,
Kündigung, 
kontraproduktives 
Verhalten …



Aufbau des Projekts
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Drei-Ebenen-
Befragung Längsschnitt

Organisation

Führung

Mitarbeiter

Führungs-
verhalten

Situation/ 
Person

Mitarbeiter-
gesundheit

Führungs-
kraft

Situation

Mitarbeiter

Organisation

Fokus-
gruppen

Fall-
beispiele

Ze
it

Person

in Kooperation mit 
Befragungsinstitut

50 Betriebe:
50 CEOs, 250 FK,
1250 MA

3 Messzeitpunkte:
500 MA

Dyaden:
50 FK, 250 MA

5 Fokusgruppen
15-20 Interviews

Führungskraft-
Mitarbeiter-

Dyaden

Vertiefende 
qualitative 

Studien

Vorführender
Präsentationsnotizen
Wie wollen wir diese Fragen beantworten?
Das Gesamtprojekt ist in mehrere Bausteine gegliedert: jeweils Vorteile für die AXA beschreiben

Mehrebenen-Befragung: 
groß angelegte Befragung von mindestens 50 Unternehmen geplant, bei der wir drei betriebliche Ebenen in Verbindung zueinander berücksichtigen: 
Die organisationale Ebene repräsentiert durch das oberste Management und Vertreter aus dem Personalmanagement, die Führungskräfteebene und die Mitarbeiterebene. 
Dies ermöglicht es uns, Vergleiche zwischen unterschiedlichen Unternehmen und Branchen anzustellen sowie repräsentative Aussagen treffen zu können. 
Längsschnitt-Studie: 
Im Rahmen dieses Teilprojekts werden wir unter anderem die Frage beantworten, wie sich die Wirkung des Führungsverhaltens auf die Reaktionen der Mitarbeiter erklären lässt. 
Die Befragung richtet sich an Ihre Mitarbeiter, die insgesamt drei Befragungen zu verschiedenen Zeitpunkten beantworten. Durch die mehrmalige Befragung bietet sich die Möglichkeit, 
Veränderungen zu beobachten und auch mögliche Ursachen für die Reaktionen der Mitarbeiter zu identifizieren.
Wirkmechanismen testen: Arbeitsgestaltung, Beziehungsgestaltung, Vorbild,  benötigt Zeit, so dass hier mehrfach gefragt wird.
AXA :neues Führungsleitbild/ wie wirkt dies auf die Mitarbeiter -> Längssschnitt: Rückschlüsse auf Ursache und Wirkung
Dyaden-Studie: 
Dieses Teilprojekt soll Informationen zu den Arbeitsbedingungen von Führungskräften und ihren Auswirkungen auf das Führungsverhalten sowie die Gesundheit von Führungskräften liefern. Darüber hinaus wird auch die gegenseitige Beeinflussung von Führungskräften und ihren direkten Mitarbeitern untersucht. 
Diese einmalig durchgeführte schriftliche Befragung richtet sich an Führungskräfte und ihre direkten Mitarbeiter. Durch die Verknüpfung der beiden Stichproben kann das 
Zusammenspiel der Akteure auf den beiden Ebenen analysiert und ein Mehrwert aus der Berücksichtigung beider Perspektiven generiert werden.
AXA: neues Führungsleitbild – Zusammenspiel: Wo sind Diskrepanzen?
Fokusgruppen und Interviews: 
Weiterführende und vertiefende Informationen zu den Themen möchten wir im Rahmen von angeleiteten Gruppendiskussionen sowie Interviews mit Führungskräften erhalten. Durch die Teilnahme an dieser Form der Erhebung erhalten sie tiefergehende Informationen, die möglicherweise neue Aspekte aufdecken, die in den Befragungen nicht erfasst werden. Somit bietet sich die Teilnahme vor allem im Anschluss an die schriftlichen Befragungen an.
Aber auch um innovative Konzepte näher zu betrachten und zu evaluieren
AXA: Wandelprozess näher betrachten, innovative Konzepte nähergehend beleuchten und evaluieren?




Warum Praxispartner werden?

− Wertvolle Rückmeldung zu 
− Ihren Führungsprozessen
− der Arbeitssituation und 

Gesundheit ihrer 
Führungskräfte

− der Arbeitssituation und 
Gesundheit ihrer 
Mitarbeiter

− Förderung des Dialogs 
zwischen Akteuren 
unterschiedlicher 
Unternehmensebenen

− Handlungsempfehlungen
− Evaluation des Change-

Prozesses
− Potenziale zur Optimierung 

von Schnittstellen und 
Prozessen aufdecken

− Informationen zu aktuellen 
wissenschaftlichen 
Erkenntnissen
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Vorführender
Präsentationsnotizen
Jetzt haben sie einen ersten Einblick in unser Projekt erhalten und wir hoffen, dass wir ihr Interesse geweckt haben.
Warum lohnt es sich teilzunehmen?
suchen wir Praxispartner, die die Herausforderungen der Arbeitwelt 4.0 und die zentrale Bedeutung der Führungskräfte erkannt haben
An Erarbeitungen von Lösungen Partizipieren und in diesem Prozess für ihr Unternehmen Gestaltungshinweise und Erkenntnisse entwickeln/gewinnen möchten.
Erprobe Wege, eine neue Führungskultur mit Leben zu füllen: digitale Führung, Abbau der Hierarchieebenen und Umgang mit erhöhter Diversität in Belegschaften

Und sie nehmen an einer innovativen Studie im aktuellen Forschungstrend und helfen dabei „gute“ Führung und „gute“ Rahmenbedingung in einer sich wandelnden Arbeitswelt besser verstehen





Unser Team
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Dr. Birgit Thomson
Projektleiterin
Ökonomin; Arbeits- & Organisationspsychologin
Tel.: 0231 9071-2601
Projektpostfach: fowa@baua.bund.de

Dr. Franziska Pundt
Projektleiterin
Organisationspsychologin
Tel.: 0231 9071-2137

Corinna Steidelmüller
Wissenschaftliche Mitarbeiterin
Wirtschaftswissenschaftlerin

Anja Wittmers
Wissenschaftliche Mitarbeiterin
Wirtschaftspsychologin

Tim Schröder
Wissenschaftlicher Mitarbeiter
Soziologe
schroeder.tim@baua.bund.de

Vorführender
Präsentationsnotizen
Drei Personen aus unserem Projektteam sind heute hier: 
Teil unseres Projektteams sind außerdem noch Tim Schröder, Soziologe und Anja Wittmers, Wirtschaftspsychologin
Bei Fragen finden ist auch unser Projektpostfach angegeben, durch das sie uns alle erreichen!
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