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ie Zukunft der arbeit im büro ist mehrgenera-
tional, vielfältig und digital. demografischer

Wandel, Vielfalt und digitalisierung sind sogenannte
Megatrends, weil sie auf alle bereiche der gesell-
schaft auswirkungen haben. sie verändern auch die
arbeitsbedingungen im büro, insbesondere in Wis-
sensorganisationen. es stellt sich daher die frage,
welche arbeitsbedingten gesundheitschancen und -
risiken und welche positiven ansätze für den erhalt
der arbeitsfähigkeit daraus resultieren und wie es 
gelingt, die neuen arbeitsbedingungen gesundheits-
gerecht zu gestalten.

Herausforderung Demografie der demografi-
sche Wandel bedingt, dass die erwerbstätigen älter
und weniger werden. diese entwicklung hat einen
starken einfluss auf unser arbeitsleben. das durch-
schnittsalter der beschäftigten in deutschland ist in
den letzten Jahren stark angestiegen. so lag das
durchschnittsalter im Jahr 2018 bei 44 Jahren und
damit bereits fünf Jahre über dem niveau von 1990.
in deutschland waren im Jahr 2018 insgesamt 51,8
Mio. Menschen im erwerbsfähigen alter zwischen 20
und 66 Jahren. 
die erwerbsfähige bevölkerung wird allerdings um
rund vier bis sechs Mio. bis zum Jahr 2035 sinken. die
größte generation, die sogenannten baby boomer,
geht in den Jahren 2020 bis 2035 in den ruhestand.1

Hinzu kommt, dass weniger erwerbskräfte, aufgrund

der geringeren geburtenraten, nachfolgen werden.
der fachkräftebedarf ist in vielen branchen schon
heute deutlich sichtbar. die arbeit muss daher ver-
stärkt alters- und alternsgerecht ausgestaltet werden,
sodass mehr ältere und Menschen unterschiedlichen
alters generationsübergreifend zusammenarbeiten
können. 

Trend zu mehr Vielfalt diversity oder Vielfalt in
der arbeitswelt ist ein weiterer trend, der unter an-
deren aus dem gesellschaftlichen Wertewandel, der
globalisierung und dem demografischen Wandel
folgt und ebenfalls einen großen einfluss auf die ar-
beit im büro hat. belegschaften werden vielfältiger.
das bedeutet, es arbeiten mehr Menschen unter-
schiedlichen alters, mehr frauen, mehr Menschen
mit behinderung, mit anderen erwerbsbiografien,
Wertvorstellungen, arbeitserfahrungen und kulturel-
len Hintergründen zusammen.2

so ist die Zahl der beschäftigten mit Migrationshin-
tergrund in den letzten zehn Jahren deutlich ange-
stiegen. ihr anteil an allen erwerbstätigen betrug
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Teams, die sich durch Diversität auszeichnen, sind durchgehend erfolgreicher und offener für Neues 

1 statistisches bundesamt, (2019). bevölkerung im erwerbsalter sinkt bis
2035 voraussichtlich um vier bis sechs Millionen. abgerufen am 1. oktober
von: https://www.destatis.de/de/Presse/Pressekonferenzen/2019/be-
voelkerung/pm-bevoelkerung.pdf?__blob=publicationfile
2 landesinstitut für arbeitsgestaltung des landes nordrhein-Westfalen,
lia.nrw (2019): Vielfalt in einer modernen arbeitswelt - gesund und sicher
gestaltbar?! transfer 7, bochum, s. 153
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2005 knapp 20 Prozent.3 2018 lag der anteil bereits
bei 27 Prozent.4 die beschäftigten haben unterschied-
liche arbeitsweisen, unterschiedliche gesundheit-
liche bedürfnisse und andere anforderungen und er-
wartungen an die arbeitsprozesse und räumlichen
gegebenheiten. 
diese entwicklung ist ein spiegel unserer gesell-
schaft, denn auch die stadtgesellschaft, bürger/in-
nen, betriebe und Vereine sind vielfältiger geworden
und haben entsprechende bedürfnisse. so haben
vielleicht ältere, seh- oder hörgeschädigte beschäf-
tigte oder bürger/innen als Kunden der Kommunen
besondere anforderungen an die akustik der büro-
räume oder die schriftgröße auf info-schildern. geh-
behinderte Menschen benötigen barrierefreiheit. 
das moderne büro beziehungsweise die büroarbeit
muss dieser Vielfalt gerecht werden. es geht dabei
um die Vereinbarkeit von Privatleben und beruf, un-
terschiedliche arbeitszeitmodelle oder weitere viel-
faltsgerechte räumlichkeiten, ausstattung und ar-
beitsorganisation.

Chancen der Digitalisierung die digitalisierung
hat ebenfalls weitreichende Konsequenzen für die
arbeit im büro. technologische entwicklungen wie
breitbandinternet, mobile endgeräte und laptops
und damit hervorgebrachte neue Kommunikations-
kanäle wie soziale Medien, instant Messenger und
Chat-Programme ermöglichen, dass arbeitsaufgaben
theoretisch überall im dienstgebäude, von zuhause,
bei Kunden oder von unterwegs erledigt werden kön-
nen. in der öffentlichen diskussion fallen dazu oft die
stichworte Homeoffice, mobile arbeit oder flexible
arbeitsplätze.
immer mehr unternehmen bieten ihren beschäftig-
ten die Möglichkeit, von zuhause ihren arbeitsalltag
flexibler und im besseren einklang mit ihrem Privat-
leben zu gestalten. darüber hinaus wurde in vielen
organisationen das sogenannte aktivitätsbasierte
arbeiten (aba) eingeführt. in aktivitätsbasierten bü-
roräumen verfügen beschäftigte über keinen persön-
lichen arbeitsplatz mehr, sondern können aus einer
Vielzahl von unterschiedlichen arbeitsplätzen oder
arbeitszonen flexibel auswählen. 
die arbeitszonen sind nach unterschiedlichen aktivi-
tätsmustern auszuwählen. so gibt es beispielsweise
Zonen für konzentrierte einzelarbeit (denkzellen, si-
lent areas, großraumbüro), formelle gruppenarbeit
(besprechungsräume, Multifunktionsräume, brain-
stormräume), informelle gruppenarbeit (lounges,
espressobar) und ruhe- und erholungszonen. die be-
reiche sind so eingerichtet, dass die arbeitsaufgaben
in der jeweiligen Zone bestmöglich ausgeübt werden
können.5

Folgen für die Gesundheit Zusammenfassend
kann man feststellen: die büroarbeit ändert sich -
und zwar schnell und substanziell. Mehrgeneratio-

nale, „bunte“ belegschaften arbeiten zunehmend di-
gital, gemeinsam und flexibel von zuhause oder im
büro. 
Welche Chancen und risiken ergeben sich daraus für
die gesundheit? Welche Handlungsempfehlungen
können abgeleitet werden? so mannigfaltig wie die
auswirkungen verschiedener Megatrends auf die bü-
roarbeit sind, so vielfältig sind auch die Chancen und
risiken für die gesundheit. deshalb wird in der folge
nur eine auswahl der wichtigsten ansätze aufge-
zeigt. 

Aktivitätsbasiertes Arbeiten der trend hin zum
aktivitätsbasierten arbeiten kann zum beispiel als ein
organisationsinterner Veränderungsprozess verstan-
den werden, der eine Chance für eine Verbesserung
der gesundheit darstellt. durch die unterschiedlichen
arbeitszonen sollen im aktivitätsbasierten arbeiten
Kommunikation, Wissensaustausch und die Zusam-
menarbeit zwischen den Kolleg(inn)en gefördert
werden. die verschiedenen arbeitszonen bieten
raum für Kreativität und teamarbeit. das kann sich
positiv auf die innovationsfähigkeit der beschäftig-
ten auswirken.
außerdem kann aktivitätsbasiertes arbeiten die ge-
sundheit und die leistungsfähigkeit erhöhen, da be-
schäftigte potenziell mehr gestaltungsspielraum 
haben und selbst entscheiden können, wo sie ihre
tätigkeiten in den dafür geschaffenen räumen erle-
digen. 
aktivitätsbasiertes arbeiten ermöglicht auch eine
orientierung und anerkennung an den bedürfnissen
der beschäftigten und kann somit die gesundheit
und die Produktivität stärken.6 bewegungsförder-
liche elemente können gut eingebunden werden und
begegnen den gesundheitsrisiken durch sitzende tä-
tigkeiten. 
Zwar erfordert das aba einen erhöhten Koordinati-
ons- und organisationsaufwand, da nicht im Vorhi-
nein klar ist, wo wer sitzt und es somit schwierig
werden kann, Kolleg(inn)en zu finden. allerdings
können neue Kommunikationsmittel hier abhilfe
schaffen. 

In Zukunft wird 
es mehr aktivitäts-

basierte, flexible Büros
geben, die in

verschiedene Zonen
eingeteilt sind
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3 integrationsmonitoring nrW
(Hrsg.), Quelle: it.nrw, Mikrozen-
sus, eigene berechnungen, ver-
fügbar unter: http://www.inte-
grationsmonitoring.nrw.de/inte-
grationsberichterstattung_nrw/
indikatoren/e_arbeitsmarkt_
und_lebensunterhalt/e1_er-
werbstaetigenquote/index.php;
Zeitvergleiche wegen Änderun-
gen bei der erhebung der daten
nur eingeschränkt möglich. 
4 it.nrw (2019). erwerbstätige in
Privathaushalten 2018 nach al-
tersgruppen, geschlecht und Mi-
grationshintergrund, Quelle: Mi-
krozensus, eigene berechnungen,
verfügbar unter:
https://www.it.nrw/statistik/eck-
daten/erwerbstaetige-privat-
haushalten-2018-nach-alters-
gruppen-geschlecht-und
5 Windlinger, l., gersberg, n., &
Konkol, J. (2015). unterstützung
mobil-flexibler arbeit durch
aktivitätsorientierte gestaltung
von büroräumen. Wirtschafts-
psychologie, 83–95.
6 ebenda
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Wissenstransfer und -weitergabe Vor dem Hin-
tergrund, dass viele erfahrene fachkräfte in den
nächsten Jahren in rente oder Pension gehen, muss
sichergestellt werden, dass fach- und erfahrungswis-
sen nicht verloren geht. denn der Verlust von erfah-
rungswissen beeinflusst die arbeitsergebnisse nega-
tiv und kann zu stress und Überforderung bei den
jüngeren beschäftigten führen. neben dem explizi-
ten Wissenstransfer muss deshalb verstärkt die im-
plizite Wissensweitergabe in den fokus rücken.
arbeiten und lernen im altersgemischten tandem,
Patenschaften oder Mentoring-Programme sind an-
sätze, wie man nicht nur fach- und erfahrungswis-
sen bewahren, sondern auch gesundheit und Wohl-
befinden fördern kann. die Chance vielfältiger
belegschaften insgesamt ist es, dass unterschied-
liche Perspektiven, strategien und erfahrungen auf-
einandertreffen. dies fördert die Kreativität und die
Problemlösungskompetenz innerhalb der organi-
sation.
dadurch, dass beschäftigte im büro der Zukunft
theoretisch überall - innerhalb der dienststelle oder
außerhalb - ihre arbeitsaufgaben erledigen können,
findet Kommunikation zwischen Kolleg(inn)en ver-
mehrt per e-Mail, Videochat oder über interne so-
ziale netzwerke statt und somit werden direkte be-
gegnungen seltener. dies kann vermehrt zu
isolation führen - auch wenn zu häufig im Home-
office gearbeitet wird. 
Homeoffice oder mobiles arbeiten bietet aber, rich-
tig gemacht, Chancen für die gesundheit: unter an-
derem durch das einsparen von Pendelzeiten.7 die-
ser aspekt ist von hoher bedeutung, da lange
Pendelzeiten einen erhöhten stressfaktor darstellen
können. so schätzen beschäftigte mit langen Pen-
delzeiten ihre eigene subjektive gesundheit
schlechter ein.8 allerdings ist gerade in ländlicheren
regionen die breitbandabdeckung noch nicht aus-
reichend gewährleistet, sodass Homeoffice in die-
sen regionen noch keine echte alternative zum Pen-
deln darstellt.

Neue Formen der Kommunikation digitalisie-
rung bedeutet nicht nur ortsflexibles arbeiten, son-
dern oft auch das einarbeiten in neue it-systeme,
die Pflege von e-akten, neue formen der Kommuni-
kation und information. stress, Überforderung, Kon-
flikte mit Kolleg(inn)en und unsicherheit sind nur
einige belastungen, die entstehen, wenn Mitarbei-
ter/innen, aber auch Kund(inn)en, dem unvorberei-
tet gegenüberstehen. Hier gilt es, die beteiligten von
anfang an einzubeziehen, entsprechend zu qualifi-
zieren, damit sie die Chancen der neuen „Werk-
zeuge“ nutzen können.
darüber hinaus müssen die arbeitsmittel und
Werkzeuge geeignet und ergonomisch sein. so
muss etwa das bearbeiten von dokumenten in der
Cloud möglich sein, es braucht Chat-tools, genü-
gend blendfreie bildschirme in unterschiedlichen
größen, externe tastaturen, wenn mit laptops
oder tablets gearbeitet wird, bedienerfreundliche
software, W-lan im gebäude und anliegenden
grünflächen sowie systeme für Video- und telefon-
konferenzen. allerdings besteht hier die Herausfor-
derung, datenschutzrichtlinien einzuhalten und
die Kosten für die technische umstellung tragen zu
können. Ähnlich wie beim digitalpakt ist dies kein
selbstläufer. 
dennoch sind die Chancen enorm: so können ter-
minfindungsprozesse mit den Kund(inn)en automa-
tisch ablaufen oder Chat-bots häufig wiederkehren-
de anfragen beantworten. e-akten bieten mehreren
Personen ortsunabhängig Zugriff. beim Homeoffice
braucht es keine schweren aktenkoffer mehr. außen-
termine und lange dienstreisen sind durch teilnah-
me via Videokonferenz nicht mehr nötig. all das kann
für viele Mitarbeitende eine psychische und physi-
sche entlastung sein. 
die büroarbeit der Zukunft hält gesund - wenn man es
richtig macht. Wie gezeigt, lässt sich der Wandel der
büroarbeit für eine Verbesserung der arbeitsbedin-
gungen nutzen. ein zentraler Punkt ist, dass es im büro
zu Veränderungen kommt. arbeitsabläufe und Pro-
zesse werden neustrukturiert. darauf reagieren be-
schäftigte möglicherweise mit Verunsicherung und
Widerstand. 

Führung und Kommunikation studien haben
nachgewiesen, dass restrukturierungsmaßnahmen
negative auswirkungen auf gesundheit und Wohl-
befinden haben. aber es kommt letztlich darauf an,
wie ein Veränderungsprozess gestaltet wird und wie
die Veränderung der arbeit im büro aussieht. Hier
sind führung und Kommunikation wichtige ansatz-
punkte, um Veränderungen wirksam zu gestalten.
allerdings fühlen sich beschäftigte unterschiedlichs-
ter branchen in nrW gerade durch Kommunikation
und führung belastet - dabei nimmt die öffentliche
Verwaltung hier die spitzenposition ein - was auf ei-
nen erhöhten gestaltungs- und unterstützungsbe-

Papierakten werden
auch in öffentlichen
Verwaltungen bald
der Vergangenheit
angehören
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7 Wessels, C., füsers, f., & Krauss-
Hoffmann, P. (2019). „arbeits-
schutz 4.0": arbeitsschutz in Zei-
ten von Homeoffice wirksam
gestalten, sicher ist sicher, 06, s.
270-275.
8 Künn-nelen, a. (2015). does Com-
muting affect Health? iZadiscus-
sion Papers, no. 9031, institute for
the study of labor (iZa), bonn.
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darf durch ein betriebliches gesundheitsmanage-
ment hinweist.9

grundsätzlich sind die unterschiede bei den Heraus-
forderungen zwischen dem öffentlichen dienst und
der Privatwirtschaft dabei aber nicht groß; lediglich
die finanzausstattung und komplexe beschaffungs-
prozesse können limitierend wirken.

Interdisziplinär und beteiligungsorientiert
die Planung des büros der Zukunft sollte deshalb un-
bedingt interdisziplinär und beteiligungsorientiert
erfolgen. insbesondere der arbeitsschutz ist hier re-
levant. denn eine vorausschauende beurteilung der
gefährdungen nach den Vorschriften des arbeits-
schutzgesetzes hilft dabei, entsprechende gegen-
maßnahmen abzuleiten und die gesundheit der be-
schäftigten zu erhalten. 
außerdem ist es gerade bei betrieblichen gesund-
heitsförderungsmaßnahmen geboten, beteili-
gungsorientiert, offen und transparent zu agieren.
Personaler/innen, Vorgesetzte, interessenvertre-
tungen, fachkräfte für arbeitssicherheit und be-
triebsärztinnen und betriebsärzte, soziale an-
sprechpartner/innen und die beschäftigten selbst
sowie gegebenenfalls auch die Kund(inn)en sollten
nach Möglichkeit einbezogen werden. es stellen
sich fragen wie: Welche tätigkeiten werden ausge-
übt? Welche Mitarbeitenden machen das? Welche
bedürfnisse haben diese? Welche arbeitsmodelle
gibt es? Welche arbeitsschutzaspekte sind auf je-
den fall zu berücksichtigen?
darüber hinaus müssen beschäftigte in ihrer Kompe-
tenz und selbstverantwortung gestärkt werden. Je-
den tag von neuem zu entscheiden, wo und wie man

seine arbeit verrichtet, kann ebenso als belastung er-
fahren werden. information und Weiterbildungs-
maßnahmen müssen deshalb integraler bestandteil
der Veränderungsprozesse sein. 
ein Öffentlicher dienst, der im Wettbewerb um gute
fachkräfte mit der Privatwirtschaft steht, sollte die
Chancen nutzen. starke städte und gemeinden tra-
gen zur standortqualität bei und sichern fairen Wett-
bewerb. ◼

9 Krauss-Hoffmann, P., & seiler, K.
(2019) . gesundheitsbericht der
landesregierung. auswertung der
fehlzeiten der beschäftigten des
landes nrW für das Jahr  2018 (im
erscheinen). 

cht bürgermeister/innen sowie gouverneurinnen und gou-
verneure aus ecuador und Peru haben im oktober die ge-

schäftsstelle des städte- und gemeindebundes nrW besucht.
Hauptgeschäftsführer dr. bernd Jürgen schneider tauschte sich
mit den interessierten gästen intensiv über den deutschen föde-
ralismus und die aufgaben des Verbandes aus. im rahmen eines
dialogprogramms machte sich die südamerikanische delegation
eine Woche lang mit der Kommunalpolitik in deutschland ver-
traut. die Konrad-adenauer-stiftung hatte die Politiker/innen zu
der reise eingeladen. Ziel des besuchs war der fachliche aus-
tausch über praktische fragen der kommunalen selbstverwal-
tung. die besucher/innen konnten dadurch anregungen für ihre
politische arbeit und den dezentralisierungsprozess in ihren län-
dern gewinnen.

Besuch aus Südamerika in der Geschäftsstelle
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Landesinstitut für Arbeitsgestaltung des
Landes NRW

das landesinstitut für arbeitsgestaltung des lan-
des nordrhein-Westfalen (lia.nrw) beschäftigt
sich an den standorten bochum und düsseldorf
unter anderem mit zukunftsweisenden fragen
und Problemstellungen aus der arbeitswelt, ent-
wickelt gestaltungsansätze und verbreitet er-
kenntnisse über gesunde arbeitsbedingungen.
das institut berät und unterstützt die landesre-
gierung und die staatliche arbeitsschutzverwal-
tung nordrhein Westfalen rund um das thema
sicherheit und gesundheit am arbeitsplatz. in
dem rund 100-köpfigen team arbeiten Mitarbei-
ter/innen unter anderem aus den bereichen Me-
dizin, arbeitswissenschaft, Psychologie, soziolo-
gie, Physik, Chemie, technik und ingenieurwesen
sowie der Verwaltung fachübergreifend zusam-
men.

ZUR SACHE 

Die Planung
des büros der

zukunft sollte 
interdisziplinär und
beteiligungs-
orientiert erfolgen


