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teambasierte Führung

4. Fragen und Diskussion
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Über mich

• Studium Psychologie Universität Göttingen, Promotion ETH Zürich

• Seit 2013 Senior Wissenschaftlicher Mitarbeiter FHNW

• Co-Leitung Team «Führung und Entwicklung in der flexiblen und agilen 
Arbeitswelt»

• Unterricht in Aus- und Weiterbildung zu Forschungsmethoden, Führung und 
Gestaltung mobil-flexibler Arbeit

• Angewandte Forschungsprojekte und Studien zu Führung und 
Zusammenarbeit bei flexibler und agiler Arbeit
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Mobil-flexibles Arbeiten:
Stand der Dinge
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Verbreitung 
von 

Homeoffice 
international

Anteil (Prozent) der 
Erwerbstätigen, die 

zuhause arbeiten.
Eurostat (2022)
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Intensität von Homeoffice:
∅ Tage pro Woche

ifo Institute (Aksoy et al. 2023)
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Mobil-flexibles Arbeiten in der Schweiz
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Nicht möglich Nicht erlaubt Technik fehlt Möchte nicht Selten Des öfteren Sehr
häufig/fast

ausschliesslich

«Besteht für Sie die Möglichkeit, mobil zu arbeiten?»
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I---------------------------------------------------------------------------------I
Arbeiten nicht mobil

I------------------------------------------------------------------I
Arbeiten mobil

Weichbrodt & Soltermann (2022)

9. April 2024 Mobil-flexibles Arbeiten - Stand der Dinge



www.fhnw.ch/aps

Unterschiede nach Unternehmensgrösse
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Weichbrodt & Soltermann (2022)
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Haben wir genug oder wollen wir noch mehr?
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«Wie zufrieden sind Sie mit dem Ausmass 
an mobil-flexibler Arbeit?» 

2016 August 2020 August 2022

Weichbrodt & Soltermann (2022)
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Mobil-flexibles Arbeiten als Kriterium bei der Jobsuche
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Weichbrodt & Soltermann (2022)
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«Wie wichtig ist Ihnen die Möglichkeit, mobil-flexibel arbeiten zu können bei 
der Wahl der Arbeitsstelle?»

2016 August 2020 August 2022
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Positive Einschätzungen zum mobil-flexiblen Arbeiten
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Weichbrodt & Soltermann (2022)
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5. Nicht mehr ohne

6. Nutzen überwiegt

7. Balance gefunden

«Wie sehr treffen die folgenden Aussagen für Sie zu?»
Skala von 1 bis 7

Starke Ablehnung                                   Starke Zustimmung

5. «Ich kann mir nicht mehr vorstellen, nur vor Ort beim Arbeitgeber zu arbeiten.» 

6. «Beim mobilen Arbeiten überwiegt für mich ganz klar der Nutzen gegenüber den Kosten.» 

7. «Ich habe inzwischen eine gute Balance zwischen Arbeit beim Arbeitgeber und Arbeit
     an anderen Orten gefunden.» 
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Also alles kein Problem?
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1. Entgrenzung

2. Arbeitstempo

3. Identifikation

4. Isolation

«Wie sehr treffen die folgenden Aussagen für Sie zu?»
Skala von 1 bis 7

Starke Ablehnung                                                    Starke Zustimmung

1. «Mobiles Arbeiten führt zu einer permanenten Entgrenzung und man hat das Gefühl «ohne Ende» zu arbeiten.»
2. «Durch mobiles Arbeiten wird das Arbeitstempo immer schneller und die Anforderungen steigen.»
3. «Bei mobiler Arbeit schwindet die Identifikation mit dem Team o. dem Unternehmen und das Zugehörigkeitsgefühl.»
4. «Mobiles Arbeiten führ zu emotionaler Isolation.»

Weichbrodt & Soltermann (2022)
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Das
FlexWork
Phasenmodell
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Auszüge aus zwei Policies zu flexibler Arbeit        (beide 2017 neu erstellt)

Verwaltung

«Auch wenn Telearbeit vermehrt ermöglicht 
werden soll, ist in der kantonalen Verwaltung 
keine flächendeckende Einführung 
vorgesehen. Jeder Antrag ist individuell zu 
prüfen.»

«Die Mitarbeitenden müssen zudem für die 
Arbeit zu Hause geeignet sein, das heisst sie 
müssen verlässlich, loyal und motiviert sein 
und über ein gewisses Mass an 
Selbständigkeit, Disziplin und Teamfähigkeit 
verfügen.»

14

Technologiekonzern

«Im Wettbewerb nach den besten Talenten ist es für 
unser Unternehmen entscheidend, die Bedürfnisse 
der Mitarbeitenden und des Unternehmens in 
Einklang zu bringen und die Mitarbeitenden dabei zu 
unterstützen, Leben und Arbeiten aufeinander 
abzustimmen.»

«Zwischen den Mitarbeitenden und den 
Führungskräften ist die zuverlässige Kommunikation 
und die Zusammenarbeit sicherzustellen (z.B. feste 
Teammeetings; Abstimmung zur Erreichbarkeit; 
regelmässige Absprachen, die flexibles Reagieren auf 
Unvorhergesehenes ermöglichen).»
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Das FlexWork Phasenmodell 2.0
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von Email + Telefon zu komplexen Kollaborationslösungen

von Homeoffice als Ausnahme zu mobil-flexibel als Norm
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Das FlexWork Phasenmodell 2.0
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Praxis des FlexWork Phasenmodells
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Zum Gebrauch des FlexWork Phasenmodell

«Packungsbeilage»:
Schnell-Check zum Ist-Zustand der Etablierung mobil-flexibler Arbeit
Vermittelt Verständnis für die gesamte Bandbreite flexibler Arbeit
Version 2.0, Stand Anfang 2020, ist noch prä-pandemisch
Flexibler ist nicht immer besser: Ausmass der Flexibilität muss zur Organisation passen
Neue Phase bedeutet auch neue Herausforderungen

19

https://bit.ly/phasenmodell

• Link zum Online-Self-Assessment (Fragebogen mit Feedback)

• Phasenmodell-Tabelle in 4 Sprachen, Hintergrundartikel

9. April 2024 Mobil-flexibles Arbeiten - Stand der Dinge
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Unternehmens-Stichprobe im FlexWork Survey 2022

1) Branchengruppe «wissensintensive Dienstleistungen» (WIDL):
• ICT, Banken, Versicherungen, Immobilien, Unternehmensberatung, Anwälte, …
• N = 283

2) Einheiten der öffentlichen Verwaltung (ÖV):
• Gemeinde-, Kantons- und Bundesverwaltung, Sozialversicherung
• N = 154

3) 100 grösste Unternehmen der Schweiz (Top 100):
• N = 9

20Mobil-flexibles Arbeiten - Stand der Dinge9. April 2024
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Gesamtwerte der Branchengruppen
im Zeitvergleich

WIDL

ÖV
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WIDL 
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nehmen 
im Zeit -
vergleich
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Unser Ansatz:
Regelfindung als
teambasierte Führung
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Regelung mobil-flexibler Arbeit in der Schweiz (1)
(n=766 mobil arbeitende Angestellte in CH)

9. April 2024 Mobil-flexibles Arbeiten - Stand der Dinge 26

1. Nicht oder in besonderen Fällen erlaubt
2. Generell vor Ort – an best. Tagen mobil erlaubt
3. Generell vor Ort – in best. Umfang mobil erlaubt
4. Generell frei wählbar – an best. Tagen Präsenz

5. Empfehlungen, wann mobil gearbeitet werden soll
6. Empfehlungen, wann vor Ort gearbeitet werden soll
7. Völlig frei wählbar, wo wie oft gearbeitet wird
8. Andere Art von Vorgaben / 9. Kann ich nicht beurteilen

3%

11%

31%
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30%

35%
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Welche Vorgaben bezüglich des mobilen Arbeitens gibt es für Sie?

Weichbrodt & Soltermann (2022)
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Regelung mobil-flexibler Arbeit in der Schweiz (2)
(n=766 mobil arbeitende Angestellte in CH)
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Weichbrodt & Soltermann (2022)
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zentral für die ganze Organisation festgelegt
(z.B. durch das HR oder die Geschäftsleitung)

durch den*die Vorgesetzte*n bestimmt

im Team oder in der Abteilung partizipativ
erarbeitet

auf eine andere Art und Weise

Kann ich nicht beurteilen.

Wie und durch wen wurden diese Vorgaben bezüglich des mobilen Arbeitens oder der 
Präsenz vor Ort gemacht?
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Ist das nicht eine Führungsaufgabe?

28

«Führung ist eine Funktion der Organisation,
und nicht die Eigenschaft eines Individuums.

Führung ist verteilt über die Mitglieder einer Gruppe
oder Organisation und ist nicht automatisch

einer Person mit formaler Autorität angehaftet.»

             Ed Schein, 1965

9. April 2024 Mobil-flexibles Arbeiten - Stand der Dinge
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Orientierungsmodell für mobil-flexible Führung

29

Strukturelle Führung
• unternehmensweite Regelungen

• technologische Ausstattung 

• digitalisierte Prozesse

• physische Umwelt

• …

Personale Führung
• persönliche Führungskommunikation

• Führungsstil

• Vormachen, vorgeben; «fördern und fordern»

• …

Teambasierte Führung
• = geteilte / kollektive Führung

• Selbstorganisation im Team

Selbstführung
• Selbstmanagement

• Eigenverantwortung

9. April 2024 Mobil-flexibles Arbeiten - Stand der Dinge
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Führung in der «alten Arbeitswelt»

30

Strukturelle Führung
Personale Führung

Teambasierte 
Führung

Selbstführung
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Führung in der «neuen Arbeitswelt»

31

Strukturelle Führung
Personale Führung

Teambasierte 
Führung Selbstführung
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Zweck einer Teamvereinbarung
• Flexibles Arbeiten ist vielfältig: Arbeitssituation, Aufgaben, Erfordernisse für Austausch und 

Zusammenarbeit, individuelle Bedürfnisse, Situation zuhause, …

• Alle diese Details auf Organisations-Ebene zu entscheiden, schafft nur komplizierte Bürokratie 
– grobe Leitplanken sind dagegen sinnvoll.

• Eine Vereinbarung auf Teamebene schafft Klarheit bezüglich der Details.

• Gemeinsames Entwickeln einer Team Charta…
• stärkt das Commitment im Team
• beugt Konflikten vor
• regt den Austausch an
• definiert die künftige Zusammenarbeit

329. April 2024 Mobil-flexibles Arbeiten - Stand der Dinge
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Erstellen einer Teamvereinbarung
1. Individuelle Vorbereitung
• Teamleitung reflektiert und hält eigene Überlegungen fest 
• Mitglieder reflektieren individuelle Erfahrungen und persönliche Bedürfnisse

2. Gemeinsamer Workshop im Team
• zum Austausch, Diskussion und Definition der Team Charta
• mind. 2 Stunden, evtl. auf zwei Termine aufteilen
• schriftliche Festlegung der wichtigsten Präferenzen
• wenn gewünscht: gemeinsames Commitment festhalten durch Unterschrift aller 

Teammitglieder

3. Periodischer Check der Team Charta
• (z.B. alle 6 oder 12 Monate)
• insbesondere, wenn neue Mitglieder dazukommen

339. April 2024 Mobil-flexibles Arbeiten - Stand der Dinge
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Themen der teambasierten Führung

9. April 2024 Mobil-flexibles Arbeiten - Stand der Dinge 34

• Welche Aufgaben erfordern Präsenz im Büro, 
welche sind von ausserhalb möglich? 

Aufgaben und
Tätigkeiten

• Was sind unsere persönlichen Bedürfnisse für das 
mobile Arbeiten?

Bedürfnisse und
Präferenzen

• Wie sorgen wir dafür, dass wir genug voneinander 
mitbekommen?

Austausch und 
Zusammenhalt

• Wie nutzen wir digitale Kanäle möglichst clever?Technik und
Tools

• Wie gestalten wir mobiles Arbeiten gesund und 
nachhaltig?Grenzen und Gesundheit

• Wie nutzen wir die Räumlichkeiten bei uns im 
Unternehmen (z.B. Büroräume, Zonenkonzepte)Büro und Raum (optional)
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Studie zur Teamvereinbarung in einer deutschen Verwaltung 

9. April 2024 Mobil-flexibles Arbeiten - Stand der Dinge 35
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26%

24%

29%

17%
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50%

52%

50%

30%
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19%
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Alles in allem bin ich mit unserer Teamvereinbarung zufrieden.

Alles in allem ist unsere Teamvereinbarung nützlich, um das
mobile Arbeiten für alle positiv zu gestalten.

Die Regelungen in unserer Teamvereinbarung werden im
Allgemeinen von allen eingehalten.

Wenn neue Kolleg*innen im Referat dazukommen, wird die
Teamvereinbarung besprochen und allenfalls auch angepasst.

Wir haben die Teamvereinbarung erstellt und dann nie mehr
darüber gesprochen.

1 stimme überhaupt nicht zu stimme nicht zu
stimme eher nicht zu teils/teils
stimme eher zu stimme zu
7 stimme voll und ganz zu kann ich nicht beurteilen

Wenn neue Mitarbeitende im Referat dazukommen, wird die
Teamvereinbarung besprochen und allenfalls auch angepasst.

Weichbrodt et al. (in prep)
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Neu & überarbeitet: TeamCharta für hybrides Arbeiten
• Individuelle Vorbereitungsarbeit: Reflektieren, Sammeln (ca. 20 Minuten)
• Team-Workshop: Diskutieren, Entscheiden (ca. 3 Stunden)
• 5+1 Themen

• Voraussichtlich ab Sommer 2024

• Prototyp verfügbar – bei Interesse gerne melden bei johann.weichbrodt@fhnw.ch 

9. April 2024 Mobil-flexibles Arbeiten - Stand der Dinge 36
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Zu beachten beim teambasierten Ansatz:

Zukunftsorientierte Ansatz, um teambasierte Führung zu stärken

Forschungsbasiert und evaluiert

Teamregeln nur innerhalb des von der Organisation gesetzten Rahmens 
möglich

Achtung bei multipler Teamzugehörigkeit: Interdependenz als Kriterium

Bereits schwelende Konflikte können aufflammen

Schwachpunkt Inter-Teamzusammenarbeit

379. April 2024 Mobil-flexibles Arbeiten - Stand der Dinge
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Vielen Dank für die 
Aufmerksamkeit

Dr. Johann Weichbrodt
johann.weichbrodt@fhnw.ch
https://www.fhnw.ch/de/personen/johann-weichbrodt 
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