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Vorwort
Die Leistungskraft der Schweizer Wirtschaft ist im internationalen Vergleich 
vorbildlich. Unser Land kann sich bei der Ausschöpfung des Arbeitskräf-
tepotenzials mit den Besten der Welt messen. Dank des flexiblen Arbeits-
markts haben die Arbeitgeber über die Jahre sehr kreativ bedarfsgerechte 
Arbeitsmodelle eingeführt, die rege genutzt werden. Dies lässt sich etwa 
an der Erwerbsbeteiligung der Frauen ablesen, die im internationalen Ver-
gleich hoch ist und in den letzten Jahren nochmals deutlich angestiegen ist. 
Viel bewegt hat die Schweizer Wirtschaft auch mit dem Ausbau der Teil-
zeitarbeit, ist doch hierzulande jede dritte Person in einem Teilzeitpensum 
beschäftigt. Mit Ausnahme von den Niederlanden bietet kein anderes euro-
päisches Land ein vergleichbares Angebot an Teilzeitstellen.

Flexible und mobile Arbeitsformen, darunter alle Varianten von örtli-
cher und zeitlicher Flexibilität, verbessern die Motivation des Personals. In 
der Unternehmenspraxis setzt solch flexibles Arbeiten, nicht nur die Unter-
stützung der Vorgesetzten, sondern auch der anderen Arbeitskollegen vor-
aus. Dabei finden kleine Unternehmen mit den Mitarbeitenden zusammen 
eher Ad-hoc-Lösungen, während Grossbetriebe Regel-Strukturen aufbauen 
müssen. Aufgrund dieser Unterschiede lehnt der Schweizerische Arbeit-
geberverband gesetzliche Einheitsregelungen über alle Branchen hinweg 
ab. Sozialpartnerschaftliche Lösungen sind aus unserer Sicht der richtige 
Ansatz.

Die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gie eröffnet einerseits vielfältige Chancen für neue Arbeits- und Beschäfti-
gungsformen, erfordert andererseits aber auch einen sozialverantwortlichen 
Umgang mit den neuen Möglichkeiten. Eine so verstandene Personalpolitik 
wird in den nächsten Jahren zunehmend über Erfolg oder Misserfolg in den 
Unternehmen entscheiden. Hinzu kommt, dass es in der Schweiz nicht an 
Arbeitsplätzen, sondern an Arbeitskräften fehlt. In den nächsten zehn Jah-
ren gehen im Schnitt 50 000 mehr Leute in Pension, als nachrücken wer-
den. Zudem wird die restriktivere Zuwanderungspolitik die Rekrutierung 
ausländischer Arbeitskräfte beschränken. Diese Entwicklungen gefährden 
den Wohlstand der Schweizer Bevölkerung. Will die Schweiz weiterhin eine 
leistungsstarke, exportorientierte Volkswirtschaft mit massvollen Steuern 
und finanzierbaren Sozialsystemen bleiben, wird sie im Urteil des Schwei-
zerischen Arbeitgeberverbands einen Weg finden müssen, den strukturell 
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begründeten Mangel an Arbeitskräften mit zusätzlichen Personen – sei es 
aus dem In- oder Ausland – aufzufangen.

Bei der Lektüre des Buches wird überdeutlich, dass die moderne Arbeits-
welt neben einer fördernden Kultur in den Unternehmen auch rechtliche 
und politische Rahmenbedingungen benötigt, die die Umsetzung der Flexi-
bilisierungsstrategien unterstützen. Ein Hindernis ist dabei die Arbeitszeit-
erfassung, wie sie der heute geltenden Schweizer Gesetzgebung zugrunde 
liegt. Die Stempelpflicht ist ein bürokratisches Relikt aus dem vergange-
nen Jahrhundert, dem Zeitalter der Industrialisierung. Der Schweizerische 
Arbeitgeberverband setzt sich darum für die Vereinfachung der Arbeitszeit-
bestimmungen ein. Mit ersten Erleichterungen auf Verordnungsstufe, die 
auf Anfang 2016 in Kraft gesetzt worden sind, ist die seit Jahren dauernde 
Diskussion um die Lockerung der Pflicht zur detaillierten Arbeitszeiterfas-
sung einen Schritt vorangekommen. Letztlich wird aber eine Gesetzesrevi-
sion notwendig sein, denn das 50-jährige Arbeitsgesetz wird der heutigen 
Realität der Arbeitswelt nicht mehr gerecht. Die Arbeitgeber wollen eine 
weitere Flexibilisierung mit Augenmass, die auch künftig einen angemesse-
nen Schutz der Mitarbeitenden sicherstellt.

Als Präsident des Schweizerischen Arbeitgeberverbands freue ich mich 
über die Initiative der Herausgeber und beglückwünsche sie zu einem zeit-
gemässen sowie differenzierten Arbeitsinstrument für die Praxis. Es unter-
stützt die Entscheidungsträger in den Unternehmen, unter Berücksichti-
gung ihrer speziellen betrieblichen Situation die Herausforderungen der 
modernen Arbeitswelt zu meistern.

Valentin Vogt
Präsident des Schweizerischen Arbeitgeberverbandes



Flexibilisierung in der modernen Arbeitswelt
Martina Zölch, Marcel Oertig, Viktor Calabrò & Philip Hunziker

1	 Die Arbeitswelt im Zeichen der Megatrend-Debatte

Die Flexibilisierung der Arbeit, die seit mehr als 30 Jahren zu markanten 
Veränderungen unserer Arbeitswelt führt, hat im Zuge der Debatte um 
sogenannte «Megatrends», die von Zukunftsforschern prognostiziert und 
in den Medien breit diskutiert werden, wieder an Dynamik gewonnen. Der 
Begriff «Megatrend» wurde in den 1980er Jahren vom amerikanischen 
Trend- und Zukunftsforscher John Naisbitt geprägt. Per Definition han-
delt es sich um langfristige Entwicklungen, die für alle Bereiche der Gesell-
schaft und Wirtschaft prägend sind, über Jahrzehnte Einfluss nehmen, ihre 
Dynamik nicht verlieren, einen globalen Charakter haben und ihre Wir-
kungen in unterschiedlichsten Lebensbereichen zeigen (Zukunftsinstitut, 
2016). Megatrends verändern Zivilisationsformen, Technologien, Ökono-
mien sowie Wertesysteme und schaffen es, ganze Gesellschaften langfristig 
umzuformen. Ein Megatrend kann nicht nur Angebot und Nachfrage einer 
Ware oder Dienstleistung fundamental beeinflussen, sondern die politische 
und wirtschaftliche Stellung ganzer Branchen, Organisationen oder sogar 
Länder verändern.

Obwohl die zurzeit prognostizierten Megatrends in ihren Bezeich-
nungen und Gewichtungen leicht voneinander abweichen, sind sich die 
Zukunftsforschenden bezüglich der wichtigsten Megatrends einig. Die 
Digitalisierung ist der Megatrend, der den grössten Einfluss auf alle ande-
ren Trends hat. Die fortschreitende Automatisierung wird die Lebens- und 
Arbeitswelt auch weiterhin massgebend verändern. Der demografische 
Wandel wirkt sich ebenfalls auf fast alle Wirtschaftsbereiche aus und macht 
sich insbesondere durch eine alternde und wachsende Weltbevölkerung 
bemerkbar. Die Globalisierung lässt Machtzentren verschieben und macht 
eine neue Organisation der Arbeit notwendig, während sich durch die Urba-
nisierung immer mehr Mega-Cities entwickeln. Carsharing oder E-Mobility 
sind nur zwei von zahlreichen neuen Mobilitätsmustern, und der Megatrend 
Gesundheit führt insbesondere zu einer Veränderung der Gesundheitssys-
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teme. Weitere Megatrends beschreiben den Wandel gesellschaftlicher Werte, 
insbesondere auch den Trend zu einer stärkeren Individualisierung bei der 
jüngeren Generation, der neue Lebens- und Arbeitskonzepte, aber auch 
veränderte Anforderungen an die Führung, wie Transparenz, Einbindung 
und Mitwirkung, mit sich bringt (vgl. Zukunftsinstitut, 2015; EY, 2015; Z_
punkt, 2016; Deloitte, 2016a).

Mit Bezug zur Arbeitswelt nimmt der Megatrend «Digitalisierung» eine 
besonders prominente Rolle ein. Auch als vierte industrielle Revolution 
beschrieben, werden die Möglichkeiten der umfassenden Automatisierung 
und Konnektivität, der Einsatz von künstlicher Intelligenz und Big Data 
hervorgehoben (UBS White Paper WEF, 2016).

Unter dem Label «New Work», Industrie 4.0 oder Arbeit 4.0 werden im 
Zuge der fortschreitenden Automatisierung und Digitalisierung Szenarien 
entworfen, welche die Arbeitswelt erheblich verändern werden. Dies reicht 
von der Automatisierung von Wissens- und Produktionsprozessen, der Auf-
lösung organisationaler Grenzen, neuen Kooperations- und Arbeitsformen 
bis hin zum Verschwinden von Berufen aber auch dem Entstehen neuer 
Anforderungsprofile. So wird sich die Rolle des Menschen im Produktions-
prozess vom Erbringer der Arbeitsleistung zum Überwacher der Maschinen 
wandeln, und die Fähigkeit, Big Data zu kombinieren und zu interpretie-
ren, wird als eine der Schlüsselqualifikationen digitaler Arbeit angesehen. 
Neben fachspezifischen Kenntnissen sind insbesondere unternehmerische 
Skills, die Fähigkeit, vernetzt zu denken, sowie Kreativität verstärkt gefragt 
(Telekom Shareground/Universität St. Gallen, 2015).

Die neue Arbeitswelt ist geprägt durch Netzwerke. Hoch spezialisierte 
Fachkräfte kommunizieren weltweit in sogenannten «Special Interest Com-
munities». Nicht länger wird die Organisationszugehörigkeit, sondern das 
individuelle Know-how im Zentrum stehen. Open Innovation führt zu einer 
Öffnung und Entgrenzung ehemals geschlossener Unternehmensstrukturen 
und hebt die Prozesse der Produktentwicklung auf eine neue Ebene. Über-
gänge zwischen innen und aussen verschmelzen, und die «Crowd» wird zu 
einem Teil der Wertschöpfung. Die Entwicklung neuer Produkte mit dem 
Kunden, Partner oder Lieferanten wird zur Normalität. Die Grenzen zwi-
schen Produzenten und Konsumenten verschwimmen, was mit dem Begriff 
des «Prosumenten» zum Ausdruck gebracht wird (ebd.).

Darüber hinaus wird angenommen, dass sich mit einer neuen Genera-
tion an Informations- und Kommunikationstechnologien Volksökonomien 
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verändern werden, da sich für Fachkräfte aus Entwicklungsländern neue 
Chancen bieten. Schliesslich wird die zunehmende Verschmelzung von 
Arbeit- und Privatleben hervorgehoben, da Arbeitnehmende überall und 
ständig erreichbar sind («always on»). Dies kann wiederum neue Belastun-
gen hervorrufen. Das betriebliche Gesundheitsmanagement wird demzu-
folge einen zunehmend wichtigeren Stellenwert in den Unternehmen ein-
nehmen und zur strategischen Führungsaufgabe.

Im Folgenden werden stellvertretend für andere Zukunftsstudien Aus-
züge aus den 25 Thesen zu «Megatrends digitaler Arbeit der Zukunft» von 
Telekom Shareground /Universität St. Gallen (2015) vorgestellt.

1.	 Beauftragen statt einstellen: Globale Transparenz von Skills und Verfügbarkeiten hoch qualifizierter Fach-
kräfte führen zu einem «hiring on demand».

2.	 Offen statt geschlossen: Co-Creation mit Kunden – im Rahmen von Open Innovation verlieren Übergänge 
zwischen innen und aussen an Wert; die Crowd wird Teil der Wertschöpfung.

3.	 Cloud- und Crowdworking als Übergangsphänomen: Crowd-/Clickarbeitende erbringen ihre Leistungen im 
Akkord; weitere Taylorisierung, bis diese Tätigkeiten voll digitalisiert werden;

4.	 Arbeit ohne Grenzen: Hoch qualifizierte Spezialisten erbringen im Rahmen von Projektarbeit Arbeitsleistung 
rund um die Welt. Eine räumliche Verortung spielt keine Rolle mehr.

5.	 Beruf und Privates verschwimmen: Individuelle Gestaltungsspielräume zur besseren Vereinbarkeit von Beruf 
und Familie entstehen, aber auch neue Belastungen («always on»).

6.	 Selbstmanagement: wird zur Kernqualifikation angesichts flexibler Herausforderungen;
7.	 Digitale Inklusion: Distanzarbeit und Anonymität von Crowd- und Clickworking sowie die Flexibilisierung der 

Arbeitszeiten integrieren auch soziale Gruppen in den Arbeitsmarkt, die für das klassische Normalarbeitsver-
hältnis nicht zur Verfügung stehen.

8.	 Challenge Latte-Macchiato-Arbeitsplatz: Arbeit im öffentlichen Raum – gearbeitet wird überall, nur nicht am 
eigenen Schreibtisch; physische Büros sind lediglich temporäre Ankerpunkte für Interaktion.

9.	 Job-Hopping und Cherry-Picking als Herausforderung für HR: Die Bindung an das Unternehmen löst sich. Die 
Mitarbeitenden stehen ständig «mit einem Bein im Arbeitsmarkt», was eine systematische Personalent-
wicklung erschwert. Gleichzeitig steigen Erwartungen und Ansprüche der Mitarbeitenden an unmittelbar 
nutzbare Qualifizierungen.

10.	 Führen auf Distanz: Persönliche Bindung ist auch über unpersönliche technische Kanäle aufzubauen und zu 
erhalten.

11.	 Matching per Mausklick: Arbeitskräfte sind mit ihren Kompetenzen, Erfahrungen und Kapazitäten in Form 
individueller Datenpakete quantifiziert. Das erleichtert die passgenaue Vergabe von Aufträgen. Personal-
auswahl wird weniger intuitiv, aber auch weniger an kultureller Passung orientiert sein.
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