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Das E-Paper «Distributed Work»   
ist interaktiv: Hinter den blauen 
Sternchen auf den Seiten ver 
bergen sich Begriffserklärungen. 
Öffnen Sie das E-Paper im Adobe 
Acrobat Reader – damit haben  
Sie Zugriff auf diese Informationen. 
Probieren Sie es aus!

Wie und wo wir arbeiten, verändert sich. Vitra möchte neueste 
Erkenntnisse und Erfahrungen mit Ihnen teilen, um Sie auf 
diesem Weg zu begleiten. Dabei stützen wir uns auf das Wissen 
unseres Netzwerks aus Vordenkern, Experten, Wissenschaftlern, 
Designern, Architekten, Kunden und auf unsere eigenen 
Erkenntnisse, die wir in der Zusammenarbeit mit Partnern und 
Kunden, in unseren eigenen Showrooms und Arbeitsräumen 
und auf dem Vitra Campus gewonnen haben. Was dieser 
Wandel unserer Arbeitsmuster dauerhaft bewirkt, ist noch nicht 
klar. Aber wir lernen jeden Tag dazu. Unsere E-Paper Serie 
über die Zukunft der «Shared Spaces», gemeinsam genutzter 
Räume, enthalten neueste Erkenntnisse. Die aktuellen Aus
gaben finden Sie unter vitra.com/distributed-work.
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Immer aktuell informiert: 
Neueste Erkenntnisse 
finden Sie in unseren 
Social-Media-Kanälen

Wenn Sie unter  
vitra.com/newsletter  
unseren Newsletter  
abonnieren, erhalten 
Sie zukünftige 
Veröffentlichungen  
direkt per E-Mail 
zugeschickt.
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Pirjo Kiefer unterstützt als Leiterin des  
Vitra Consulting & Planning Studio Deutsch-
land mit ihrem Team Unternehmen bei der 
Gestaltung ihrer Arbeitsplätze. Schon vor 
Corona interessierte sie sich für die radikalen 
Umbrüche in der Arbeitswelt, die auf Einfluss-
faktoren wie Digitalisierung und Globali
sierung zurückgehen. 

David Allemann ist der kreative Kopf  
hinter On, der innovativen Laufschuhmarke, 
die mit patentierter Cloud-Technologie für  
ein weiches Abfedern sorgt. Nachdem er das 
Unternehmen mitbegründet hatte, setzte  
er seine Erfahrung als Marketing-Profi und 
Designer ein, um dem On-Laufschuh ein 
originelles und innovatives Aussehen zu  
geben, ohne Kompromisse bei der Funktion 
einzugehen.

Colin Nissan ist freiberuflicher Werbetexter 
und Creative Director. Er lebt und arbeitet  
in New York City. Er war bereits bei einigen 
der renommiertesten Agenturen in den  
USA tätig und hat Kunden bei unzähligen 
Geschäftsabschlüssen unterstützt. Für seine 
Arbeit wurde er vielfach ausgezeichnet,  
unter anderem mit einem Webby Award, 
Gold in Cannes und einem Emmy.

Gill Parker leitet seit 18 Jahren das Büro 
BDG architecture + design. Mit einem breiten 
Portfolio globaler Kundenprojekte hat Parker 
zahlreiche Auszeichnungen der Branche 
gewonnen. Sie setzt sich zudem für Gleich-
stellung und die soziale Verantwortung von 
Unternehmen ein.

Colin Macgadie ist Chief Creative Officer 
bei BDG und entwickelt Premium-
Umgebungen für Kunden jeder Grösse und 
Branche. Macgadie, der viel publiziert und 
ein gefragter Redner ist, versteht die Dynamik 
von Arbeitsplätzen und den Einfluss, den 
die gebaute Umgebung auf Menschen und 
Kultur hat.

Tim Florian Reusch ist bei Vitra für das 
internationale Consulting & Planning Studio 
verantwortlich. Zu seinem Aufgabenbereich 
gehören die Erstellung neuer Arbeitsplatz
konzepte, die Analyse der Organisation, 
Kommunikation und Arbeitsabläufe in 
Räumen, die Evaluierung von Raum- und 
Bürostrategien sowie Beratung und  
konzeptionelle Planung.

Mit Beiträgen von …
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Emma Jacobs schreibt Reportagen, 
insbesondere zum Thema Arbeit und Leben 
im Büro. Sie ist Mitautorin der satirischen 
Kolumne «Work Tribes».

Sonja Hornberger ist Chief Human 
Resources Officer bei Vitra und Mitglied des 
Management-Teams. In dieser Funktion ist 
sie für das globale Vitra-Team verantwortlich 
und sorgt dafür, dass es an den strategischen 
Zielen des Unternehmens ausgerichtet ist. 

Nicolas Martin ist Head of Retail Expansion 
and Office Spaces bei der Schweizer Firma 
für Laufschuhe und -bekleidung On. Martin 
arbeitet mit Materialwissenschaftlern und 
Produktingenieuren an der Entwicklung 
neuer, noch leistungsfähigerer Gebäude
systeme, ohne dabei Kompromisse bei der 
Verantwortung für die Umwelt einzugehen.

Matt Mullenweg ist Mitbegründer der 
Open-Source-Plattform WordPress, auf der 
inzwischen mehr als ein Drittel aller Websites 
im Internet aufbaut. Er ist Gründer und CEO 
von Automattic, dem Unternehmen hinter 
WordPress.com, WooCommerce, Tumblr, 
WordPresss VIP und Jetpack. Darüber hinaus 
leitet Mullenweg Audrey Capital, ein 
Investment- und Research-Unternehmen.

Roman Tschäppeler ist Absolvent des 
Jahrgangs 2003 der Kaospilot School in 
Dänemark und erwarb einen Master
abschluss an der Zürcher Hochschule der 
Künste. Als Creative Producer trat er für 
verschiedene Projekte als Berater und 
Produzent auf, von Dokumentarfilmen über 
Werbekampagnen bis hin zu Popmusik  
und Kochbüchern.

Gianpiero Petriglieri ist Associate Professor 
of Organisational Behaviour am INSEAD.  
Er leitet dort das Management Acceleration 
Programme, die Vorzeigeinitiative der 
Hochschule für aufstrebende Führungskräfte. 
Der ausgebildete Arzt und Psychiater 
Petriglieri ist preisgekrönter Forscher, Autor 
und Dozent im Bereich Führung und Lernen 
am Arbeitsplatz.

Mikael Krogerus machte 2003 seinen 
Abschluss an der Kaospilot School in 
Dänemark. Er arbeitete für die Jugend-TV-
Show «Chat the Planet» in New York und in 
Zürich für NZZ Folio, das Monatsmagazin  
der Neuen Zürcher Zeitung. Aktuell ist er 
Redakteur bei DAS MAGAZIN, der grössten 
Wochenendbeilage der Schweiz.
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Das Paradigma des verteilten Arbeitens    impliziert, dass der Ort, an dem man arbeitet,  

für die eigene Leistungsfähigkeit, Beteiligung und das Engagement keine Rolle spielen sollte. 

Es bleibt zwar das Problem der Zeitzonen, aber da es keine räumliche Nähe in Form einer 

«Co-location»   gibt, liegt der Schwerpunkt ohnehin auf asynchronen   Wegen der Kom

munikation und Zusammenarbeit. Eine vom McKinsey Global Institute durchgeführte Studie 

zu mehr als 2000 Tätigkeiten in mehr als 800 Berufen ergab, dass sich die Möglichkeit der 

Fernarbeit   stark auf hochqualifizierte, gut ausgebildete Beschäftigte in einer Handvoll 

Branchen, Berufe und Regionen konzentriert.

Mehr als 20 % der Arbeitskräfte könnten an drei bis fünf Tagen pro Woche aus der Distanz 

so effektiv arbeiten wie im Büro. Die Ereignisse des letzten Jahres halfen, kulturelle Vorbe

halte und technologische Hürden des verteilten Arbeitens abzubauen, die in der Vergangen-

heit bestanden hatten. Zumindest für einige Menschen hat ein struktureller Wandel in Bezug 

auf den Ort, an dem Arbeit stattfindet, eingesetzt. Vor der Entscheidung für ein verteiltes 

Modell müssen sich Unternehmen folgende Fragen stellen  →
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Wir erkennen fünf verschiedene Ebenen verteilter Organisationen, die sich  

in ihrer Arbeitsweise unterscheiden, abhängig von der Verbindung zum 

physischen Büro und der Flexibilität, die dem Mitarbeiter bei der Wahl des 

Arbeitsortes gegeben wird.

Die fünf Level von «Distributed Work» 

2 Vollständig zusammen, verortet 
an einem Campus mit Hubs 

1 Vollständig zusammen,  
verortet an einem Campus 
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Zwischen Mai und November 2020 wurde während mehrerer Covid-19-Wellen eine Umfrage 

unter 22.500 berufstätigen Amerikanern durchgeführt (Barrero, Bloom & Davis, 2021), um Formen 

des WFH   während der Lockdown-Phase und danach zu analysieren. Die Ergebnisse lassen 

darauf schliessen, dass die Anzahl der Menschen, die von zu Hause aus arbeiten, zwar wieder 

gesunken ist, der Prozentsatz derer, die wieder im Büro präsent sind, jedoch immer noch weit von 

den Werten vor 2020 entfernt ist. Die Teilnehmer an der Studie berichten, dass ihre Arbeitgeber 

von ihnen erwarten, dass sie 22 % aller bezahlten Arbeitstage von zu Hause aus arbeiten – ein 

Anstieg um 50 %. Die Einstellung zur Fernarbeit   hat sich dabei allgemein verändert.

Fünf Gründe, warum «Distributed Work»  
uns weiter begleiten wird
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1 Unternehmen konnten bewerten, wie gut Arbeit im Homeoffice für ihre gesamte Organisation 
funktioniert. Mehrere Umfragen deuten darauf hin, dass die Erfahrungen mit WFH im Jahr 2020 für die 

Mehrheit der Unternehmen und Mitarbeiter positiv und besser als erwartet waren.

2 Es wurde beträchtlich in Ausstattung und Infrastruktur investiert, um Arbeit im Homeoffice zu 
ermöglichen. Der durchschnittliche Arbeitnehmer hat mehr als 14 Stunden und etwa 600 US-Dollar in 

Ausstattung und Infrastruktur investiert, damit Arbeit im Homeoffice möglich ist, während die Unternehmen 
beträchtliche Summen in Back-End-Informationstechnologien und Ausstattung investiert haben, um die 
Fernarbeit* zu unterstützen. 

3 Social Distancing gegenüber Fremden wird höchstwahrscheinlich auch nach der Pandemie 
bestehen bleiben. Mitarbeiter werden höchstwahrscheinlich weiterhin die U-Bahn, dicht besetzte 

Fahrstühle und Restaurants meiden wollen. Die Reisetätigkeit wird dauerhaft reduziert bleiben, aber die 
Mitarbeiter werden sich nach der Impfung gerne an realen sozialen Aktivitäten beteiligen wollen.

4 Die Innovationsrate der Technologien, die Fernarbeit erleichtern, hat sich beschleunigt. WFH 
hat den Markt für Kommunikationsgeräte und -software angekurbelt und Forschung und Innovation 

beflügelt. 

5 Das Stigma der Fernarbeit verblasst. Der Ruf des WFH hat sich seit der Pandemie verbessert. 
Sowohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer sind jetzt eher bereit, sich darauf einzulassen. 
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Microsoft 
Microsoft plant den Übergang zu hybriden Arbeits
plätzen  , wobei die Mitarbeiter für weniger als die 
Hälfte ihrer Arbeitswoche von zu Hause arbeiten 
dürfen. Sollten die Führungskräfte zustimmen, können 
einige Mitarbeiter auch vollständig von zu Hause 
arbeiten.

Dropbox 
Dropbox kündigte an, ein «virtual-first»-Unternehmen 
zu werden. Fernarbeit   (ausserhalb eines Büros)  
wird die primäre Erfahrung für alle Mitarbeiter und 
der tägliche Standard für individuelle Arbeit sein. 
Durch die Schaffung von Räumen für die Zusammen-
arbeit – sogenannte Studios – will die Plattform an 
verschiedenen Orten Kooperation und Community-
Building anstelle von reiner Soloarbeit fördern. 
Natürlich gibt es Menschen, die nicht von zu Hause 
arbeiten möchten. Vielleicht sind ihre Wohnverhältnisse 
dafür nicht geeignet, oder sie sind produktiver, wenn 
sie in Gesellschaft sind. Deshalb heisst das Modell ja 
auch nicht «WFH   First». Wenn Mitarbeiter virtuell  
von einem Co-Working-Space aus arbeiten möchten, 
ist das in Ordnung – und Dropbox wird eine Mitglieds-
karte sponsern, als eine Art betriebliche Vergünstigung. 
Das Unternehmen plant, sogenannte «nicht-lineare 
Arbeitstage» einzuführen. 

HSBC 
HSBC kündigte an, 40 % seiner Bürofläche zu redu
zieren. Die Arbeit von zu Hause bringt den Vorteil  
der Produktivität mit sich – mehr Arbeitsstunden –, 
allerdings auf Kosten der Kultur: weniger Verbunden-
heit mit der Mission des Unternehmens.

Goldman Sachs
Der CEO von Goldman Sachs betrachtet Fernarbeit 
als einen «Irrweg, den wir so schnell wie möglich 
korrigieren werden», während HSBC angekündigt  
hat, seine Büroflächen um 40 % zu reduzieren.

Swiss & German industry 
Im Gegensatz zu diesen amerikanischen Tech-Unter-
nehmen ist die Industrie in der Schweiz und in Deutsch-
land eher produktionsorientiert. In dieser Arbeitskultur 
wird von Angestellten traditionell erwartet, ins Büro  
zu kommen, so wie Produktionsarbeiter in ihre Fabriken 
kommen. Eine Umfrage unter 1000 kleinen und mittleren 
Unternehmen ergab, dass 49 % der Befragten planen, 
genauso viele oder sogar weniger Fernarbeitstage 
anzubieten als vor 2020. In dieser Arbeitskultur wird  
die persönliche Anwesenheit weiterhin hochgeschätzt.
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«Wir haben festgestellt, dass in den Kalendern der Mitarbeiter 

ganze Tage mit 30-minütigen Meetings mit kurzen Pausen dazwi-

schen gefüllt sind, und es gibt keine Struktur und keinen klaren 

Tagesablauf. Die Lösung von Dropbox besteht darin, einen Block 

von vier Arbeitsstunden pro Tag zu reservieren, der speziell für die 

synchrone Zusammenarbeit innerhalb eines Teams oder einer 

Region vorgesehen ist. Ein anderer Zeitblock ist nur für asynchrones 

Arbeiten   reserviert. Dies trägt nicht nur dazu bei, dass sinnvolle 

Einzelarbeit nicht durch Unterbrechungen behindert wird, sondern 

hilft den Kollegen auch, die zeitlichen Grenzen der anderen zu 

respektieren – ein brisantes Thema für viele Fernarbeiter.» 
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Im Kontext des verteilten Arbeitens   ändern sich auch die Bedürfnisse und Anforderungen 

der Arbeitnehmer. Mehrere Berichte deuten auf eine erhöhte Produktivität während des 

Lockdowns hin. Allerdings bleibt die Frage, ob diese Effekte langfristig sind und unter wel-

chen Bedingungen sie auftreten. Die Mischkonzepte für verteiltes Arbeiten, die Unternehmen 

umsetzen möchten, zeigen, dass die Lösung nicht schwarzweiss ist, sondern dass die Zukunft 

der Arbeit höchstwahrscheinlich eine hybride sein wird. Unternehmen, die ihren Mitarbeitern 

die Flexibilität bieten, zwischen der Arbeit im Büro und der Arbeit von zu Hause aus zu 

wählen, haben einen Wettbewerbsvorteil.

MIT HYBRIDEN  
ARBEITSFORMEN 
KÖNNEN UNTER­
NEHMEN TALENTE 
ANZIEHEN UND  
BINDEN.
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Arbeitsplätze müssen auf produktive Ergebnisse zugeschnitten sein

Eine signifikante Implikation der Produktivitätssteigerung während des Lockdowns ist der Bedarf an 
qualitativ hochwertigen Büroflächen. Viele Mitarbeiter berichten, dass sie in ihren Büros vor dem Lockdown 
nicht in der Lage waren, ihre optimale Arbeitsleistung zu erbringen. In einer Fallstudie aus dem Jahr 2010 in 
einem chinesischen Callcenter wird die sofortige dramatische Produktivitätssteigerung der Heimarbeiter 
des Callcenters mit Unzulänglichkeiten der Arbeitsräume des Unternehmens in Verbindung gebracht. Die 
Studie legt nahe, dass ihr traditioneller Arbeitsplatz nicht die beste Umgebung für professionelle Interaktio-
nen und Aktivitäten war, möglicherweise überfüllt und zu laut. Anstatt ihre Mitarbeiter einfach nach Hause 
zu schicken, sollten sich Arbeitgeber mit dem Arbeitsplatz selbst auseinandersetzen – ein Prozess, bei dem 
mehrere Faktoren zu berücksichtigen sind, darunter nicht nur das Design, sondern auch der Standort und 
die Grösse. Es gibt viele potenzielle Vorteile, wenn ein Teil der Belegschaft einen Teil der Zeit zu Hause 
arbeitet. Um diese Vorteile maximal auszuschöpfen, müssen Arbeitgeber und Arbeitnehmer aus ihren 
Erfahrungen lernen und sich für Wahlmöglichkeiten und hybride Lösungen offen zeigen.

Hohe kognitive Leistung ist mit guten 
Arbeitsumgebungen verbunden

Die kognitive Leistung von Elite-Schachspielern sinkt durch WFH 

Auf der anderen Seite deuten die Ergebnisse darauf hin, dass der Lockdown in kreativen Bereichen einen 
negativen Einfluss auf die Leistung hatte. Untersuchungen an Elite-Schachspielern, die während der 
Pandemie von zu Hause aus spielten, zeigten einen signifikanten Rückgang der Leistung. Eine Erklärung 
dafür ist, dass WFH weniger förderlich ist für Spitzenleistungen bei kognitiv anspruchsvollen Aufgaben.

18  The e-paper about the future of shared spaces – Issue 05













But then we went through a break-up. 
It was a tough time. 
I lost my sense of purpose.

I was wondering what had 
happened. It wasn’t just 
him. All of a sudden 
everybody was gone. 

In the end, I came across some 
interesting news, though: My friend 
never stopped working. Now he is 
just doing it from home. I still hope 
that he sometimes misses me. 

Because I sure miss him!
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Nicolas Bloom

«Wir sind verloren» war die vorherrschende Stimmung 
bei Color, einer 50-köpfigen Kreativagentur, als sie ihre 
Büros in Seattle und Los Angeles wegen der Pandemie 
schliessen musste. «Unter den vielen Ängsten, die Covid 
mit sich brachte», sagt Elie Goral, Executive Creative 
Director, «war die Vorstellung, nicht nur uns, sondern 
auch unsere Kreativität isolieren zu müssen, eine der 
furchteinflössendsten. Für die kreative Ideenfindung 
braucht es diesen frenetischen Funken, der entsteht, 
wenn Menschen zusammentreffen und sich von 
Angesicht zu Angesicht, mit einem Bier in der Hand, vor 
einem chaotischen Whiteboard miteinander austau-
schen.» Ihre Kultur einer engen Zusammengehörigkeit 
habe üblicherweise geholfen, abstrakte Ideen und 
Feedback zu teilen. Er machte sich Sorgen über die 
Auswirkungen der Arbeit im Homeoffice, «ohne die 
Möglichkeit zu haben, sich in den Büros auszutauschen 
und spontane Gespräche führen zu können». Das 
Coronavirus zwang Unternehmen zu Innovationen: vom 
französischen Luxuskonzern LVMH, die ihre Produktion 
umstellten, um Desinfektionsmittel herzustellen, über 
Musiker, die vor einem Online-Publikum auftraten, bis 
hin zu Restaurants, die zu Lebensmittelgeschäften 
wurden. Doch als grosse Teile Europas und Nordameri-
kas wieder in Lockdowns versetzt 
wurden, wuchs die Befürchtung, dass 
die monatelange virtuelle Arbeit ihren 
Tribut bei der Kreativität fordert. 
Nicholas Bloom, Wirtschaftsprofessor 
an der Stanford University, sagt, dass 
unter den Führungskräften, die sich 
wegen seiner Forschung über 
Heimarbeit und Produktivität an ihn 
gewandt haben, «Kreativität die 
grösste Sorge» darstelle. Langfris-
tig seien «CEOs einzig an neuen 

Ideen, Kunden, Segmenten und Geschäftsmodellen 
interessiert», schildert er seine Erfahrungen. Elie Goral 
macht sich Sorgen, dass sich seine Mitarbeiter nicht 
mehr in ihren Büros treffen können, die «speziell für 
spontane Unterhaltungen konzipiert sind». Er ist der 
Meinung, dass Menschen kreativer seien, wenn sie sich 
persönlich gegenüberstehen und «sich vor einem 
Whiteboard miteinander austauschen» können. 

28 Prozent gaben an, dass sie im Homeoffice 
nicht zu kreativer Arbeit in der Lage seien 

Eine kürzlich von Leesman durchgeführte Umfrage 
unter 145.000 Angestellten weltweit ergab, dass 28 
Prozent der Homeoffice-Nutzer sich ausserstande 
sahen, von zu Hause aus kreativ zu arbeiten. Da  
Büros in absehbarer Zukunft lediglich für gelegent-
liche Treffen und nicht als Arbeitsplatz verfügbar  
sein werden, stehen Manager vor einem wachsenden 
Problem.
Auch Andy Haldane, Chefvolkswirt der Bank of 
England, brachte in einer Rede im vergangenen Jahr 
seine Sorgen zum Ausdruck. «Neue und andere 
Erfahrungen – Geräusche, Gerüche, Eindrücke, Ideen, 

Menschen – sind eine wichtige 
Quelle für kreative Gedanken», 
erklärte er. «Diese externen Stimuli 
sind der Treibstoff für unsere 
Vorstellungskraft, und von uns 
umgesetzte Ideen sind das, was 
wir üblicherweise mit Kreativität 
meinen.»  
«Die Arbeit im Homeoffice kann 
uns viele dieser kreativen Roh
stoffe entziehen – das zufällige 
Gespräch, die neue Bekanntschaft 

Wie der Lockdown uns in eine 
Kreativitätskrise stürzte

Ein Rückblick von Emma Jacobs
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