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Anmerkung: Die Gutachterin hat einen Lehrstuhl fur Personalmanagement und Marketing an
der Technischen Universitdt Darmstadt inne. Wissenschaftlich befasst sie sich insbesondere
mit den Themen Arbeitswelt 2030, Work-Life-Balance von Fiihrungskraften und Mitarbeitern
sowie Innovationsmanagement. Dementsprechend wird der Fokus des Gutachtens auf dem
Fragenblock II. ,,Verdnderungsprozesse in der digitalen Arbeitswelt™ liegen.
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verhenschebi
Ausschussstempel


1. Was charakterisiert digital vernetzte Wirtschaft und Arbeit im Unterschied zu
industriegesellschaftlich gepragter Wirtschaft und Arbeit, welche Trends zeichnen
sich ab und welche Umstrukturierungen der Arbeitsorganisation und —ablaufe mit
welchen Folgen fur Unternehmen, Arbeitnehmer und oOffentliche Hand sind zu
erwarten?

Eine bundesweite Befragung der TU Darmstadt (Stock-Homburg/Bruder/Dormann 2010) von
rund 150 Experten zeigte, dass sich die digital vernetzte Wirtschaft zukinftig insbesondere
durch folgende Merkmale auszeichnen wird:

- Rahmenbedingungen: Als Rahmenbedingungen stehen Unternehmen einerseits einer
durchschnittlich erheblich alternden Belegschaft (deutlich hoheres Durchschnittsalter
der Beschéftigten), verschérfter Knappheit an Fach- und Fuhrungskraften aufgrund
von Geburtenriickgdngen und Fachkrafteabwanderung gegenuber. Andererseits wird
sich die Schere zwischen (knappen) Fachkraften und immer weniger Anschluss
fahigen Minderqualifizierten vergréRern.

- Unternehmensebene: Technologisierung im Burobereich entwickelt sich in zwei Rich-
tungen: Kurz- bis mittelfristig wird menschliche Arbeit noch verstarkt durch Techno-
logien ersetzt werden. Standardisierungspotenziale nehmen dem Taylorismus &hnliche
Formen an. Dieser Trend wird allerdings bis 2030 wieder zuriick gehen aufgrund
psychischer (und effizienzbezogener) Nebenwirkungen von Technologisierung und
Standardisierung. Nebenwirkungen sind insbesondere Boreout, erhdhte Fluktuation
und Leistungsriickgang der Mitarbeiter, die letztendlich die (durch die
Standardisierung urspriinglich angestrebte) Produktivitat beeintrachtigen.

- Individuelle Ebene (Fihrungskréafte, Mitarbeiter): Die Bindung der Beschéftigten an
den Arbeitgeber wird aufgrund zunehmender Austauschbarkeit von Arbeitsplatzen
reduziert. Auch die personliche Kommunikation wird mittelfristig weitgehend durch
mediale Kommunikation ersetzt; langfristig wird auch dieser Trend riicklaufig sein.
Dennoch werden neue Kommunikationsformen (z. B. Uber soziale Medien wie
Facebook) das Kommunikationsverhalten der Beschaftigten nachhaltig verandern.
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2.

Werden flexible bzw. mobile Arbeitsmdglichkeiten der digitalen Arbeitswelt im
Hinblick auf ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen Arbeit und Privatleben
tendenziell als unterstitzend oder als hinderlich angesehen/empfunden?

Nach aktuellen wissenschaftlichen Erkenntnissen haben flexible bzw. mobile Arbeitsméglich-
keiten gleichermal3en positive wie negative Auswirkungen auf ein ausgewogenes Verhéaltnis
zwischen Arbeit und Privatleben. Als positive Auswirkungen sind zu nennen:

Unternehmensebene: Fur Unternehmen ergeben sich 6konomische Vorteile durch den
Wegfall von Raumkosten. Prozesse konnen effizienter gestaltet werden aufgrund der
Madglichkeit des flexibleren (bedarfsorientierten) Zugriffs auf Mitarbeiter. Der Perso-
naleinsatz wird verbessert, insbesondere konnen Leerlaufzeiten reduziert und psy-
chische Beeintrachtigungen aufgrund von Langeweile und Unterforderung abgebaut
werden. Die nachweislich ineffiziente ,,Anwesenheitskultur in Unternehmen wird
durch einen Fokus auf Leistungsergebnisse ersetzt.

Individuelle Ebene (Beschaftigte): Auf Seiten der Beschaftigten beglinstigen flexible
bzw. mobile Arbeitsmoglichkeiten laut aktueller Studien deren Leistungsfahigkeit, da
Beschaftigte die Moglichkeiten haben, ihre Arbeit flexibler anzupassen. Beispielswei-
se konnen bestimmte Téatigkeiten an die individuelle Leistungskurve angepasst wer-
den. Zudem nehmen Work-Life-Balance-Konflikte ab und Lebenszufriedenheit der
Beschaftigten zu, da diese unter anderem verbesserte Mdglichkeiten haben, person-
lichen Verpflichtungen (z. B. der Pflege &lterer Angehdériger, der Beaufsichtigung von
Kindern) nachzukommen. Beides sind Faktoren, die nach empirischen Erkenntnissen
die Leistungsfahigkeit der Beschéaftigten mafigeblich beeinflussen.

Flexible und mobile Arbeitsmdglichkeiten bringen allerdings auch potenzielle Nachteile mit
sich. Diese liegen insbesondere in folgenden Bereichen:

Unternehmensebene: reduzierte Moglichkeit der Kontrolle des Arbeitseinsatzes der
Beschiftigten. Der Einsatz dieser Arbeitsformen setzt also eine gewisse ,,Ver-
trauenskultur im Unternehmen voraus. Hinzu kommen Effizienzverluste durch re-
duzierten Informationsaustausch zwischen im Unternehmen permanent angesiedelten
und raumlich flexibel arbeitenden Beschéftigten.

Individuelle Ebene (Beschéftigte): Auf individueller Ebene sind insbesondere drei
Faktoren bedeutend: Erstens begtinstigen flexible Arbeitsformen die Vermischung der
Bereiche Arbeit und Privatleben. Aktuelle Studien zeigen allerdings, dass diese Ver-
mischung die Work-Life-Balance, die Gesundheit und die Leistungsfahigkeit der Be-
schaftigten beeintrachtigt. Zweitens besteht insbesondere bei rdumlicher Flexibili-
sierung der Arbeitswelt die Gefahr der sozialen Isolation aufgrund des reduzierten
personlichen Kontaktes zwischen den Beschaftigten. Dies ist bedenklich, da soziale
Kontakte zu Kollegen eine wichtige EinflussgroRe der Mitarbeiterzufriedenheit und —
leistung sind. Schliellich héngt die Mdglichkeit von zu Hause aus zu arbeiten stark
von den rdumlichen Gegebenheiten der Beschéftigten ab. Diese sind insbesondere bei
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Beschéftigten unterer Gehaltsgruppen vielfach nicht optimal (z. B. fehlendes Home
Office), um effizient arbeiten zu kdnnen.

Zusammenfassend ist anzumerken, dass die Vorteile flexibler bzw. mobiler Arbeitsméglich-
keiten sich nur dann realisieren lassen, wenn sie zwecks Verlagerung von Arbeitszeit und -ort
herangezogen werden. Werden diese MaRnahmen allerdings eingefiihrt, um — mehr oder we-
niger explizit — die Arbeitszeiten der Beschaftigten zu verlangern, sind diese als negativ oder
als problematisch im Hinblick auf das Verhaltnis zwischen Arbeit und Privatleben einzu-
ordnen.
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3. Welches Potenzial kann flexiblen bzw. mobilen Arbeitsméglichkeiten zugeschrieben
werden, um den Anteil von Frauen in der digitalen Arbeitswelt zu erhéhen?

Flexiblen und mobilen Arbeitsmoéglichkeiten wird ein sehr hoher Stellenwert zugeschrieben,
um den Anteil von Frauen in der digitalen Arbeitswelt zu erhéhen. Allerdings ist fiir deren
erfolgsforderlichen Einsatz sicherzustellen, dass sowohl der Informationsfluss als auch die
soziale Einbindung von flexibel und mobil arbeitenden Frauen gewahrleistet ist. Aktuell
gehen Unternehmen mit flexiblen und mobilen Arbeitsmdglichkeiten unterschiedlich um.
Beispielsweise ist es in der IT-Branche zunehmend etabliert, flaichendeckend (z. B. durch
Flexibilisierung ganzer Funktionsbereiche) flexibel und mobil zu arbeiten. Diese Flexibilitat
wird herangezogen, um besser auf Kundenbedirfnisse einzugehen und Kosten fir
bereitgestellte Raumlichkeiten einzusparen. In einer derart breit angelegten Arbeitsort- und
-zeitflexibilisierung sind Unternehmensprozesse und -kultur darauf abgestimmt, im
Wesentlichen virtuell und nur anlésslich ausgewahlter Ereignisse personlich miteinander zu
kommunizieren. Derartig praktizierte Flexibilisierung und Mobilitat der Arbeit kann in hohem
MafRe dazu beitragen, den Frauenanteil in der digitalen Arbeitswelt zu erhéhen.

In vielen Unternehmen hat Flexibilisierung und Mobilitdt von Arbeitsmoglichkeiten aller-
dings noch ,,Stiefkindcharakter®. Die Prozesse vieler Unternehmen basieren primar auf dem
personlichen Austausch zwischen Mitarbeitern, was wiederum die soziale Isolation flexibel
und mobil arbeitender Frauen begunstigt. Hinzu kommt, dass mit der Wahrnehmung flexibler
bzw. mobiler Arbeitsméglichkeiten durch Frauen vielfach mit EinbufRen in der Karriere
verbunden sind, weil Schlisselpositionen nicht an diese Frauen vergeben werden. Auch
fehlen mobil arbeitenden Frauen héaufig entsprechende Netzwerke im Unternehmen, um die
eigene Karriereentwicklung zu forcieren.

Zusammenfassend ist zur dritten Frage zu sagen, dass flexible bzw. mobile Arbeits-
maoglichkeiten unabdingbar sind, um den Anteil von Frauen in der digitalen Arbeitswelt zu
erhdhen. Allerdings bedeutet dies eine bessere Integration dieser Arbeitsformen in die
bestehenden Unternehmensstrukturen und eine héhere Wertschatzung dieser Tatigkeiten in
der Kultur des Unternehmens, was inshesondere Karriere- und Aufstiegschancen beinhaltet.
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4.

Welche Aspekte und Auspragungen der Digitalisierung sind fur das Work-Life-
Balance-Konzept bedeutsam?

Jungere Studien zeigen, dass insbesondere drei Aspekte der Digitalisierung entscheidend fir
das Work-Life-Balance-Konzept sind:

Digitalisierung der Arbeitswelt ermdglicht Unternehmen, nahezu jederzeit auf ihre
Mitarbeiter zuzugreifen. Konstruktiv praktiziert bedeutet dies, dass besser auf die
Erfordernisse des Marktes (z. B. Betreuung internationaler Kunden) eingegangen
werden kann. Andererseits bedeutet dies, dass Mitarbeiter in Zeiten durch das
Unternehmen kontaktiert werden, die eigentlich der personlichen Erholung dienen.
Studien zeigen, dass fehlende private Abgrenzung aufgrund permanenter digitaler
Erreichbarkeit die Work-Life-Balance und somit die Gesundheit und Leistung von
Mitarbeitern beeintrachtigen.

Digitalisierung wird vielfach herangezogen, um Projekte zwischen Mitarbeitern Gber
Landergrenzen hinweg zu realisieren. Negativ ausgedriickt kann dies jedoch zu einer
erheblichen Verldngerung bzw. auch Fragmentierung von Arbeitszeiten flhren,
welche beeintrdchtigend fur die Work-Life-Balance sind. So ermdglicht
Digitalisierung frih morgendliche bzw. néchtliche Telefonkonferenzen, welche aber
die personliche Erholungszeit erheblich beeintrachtigen kdnnen.

Digitalisierung begunstigt die Auflésung der Grenzen zwischen Arbeit und
Privatleben. Wéhrend in der ,industriegesellschaftlich geprdgten Wirtschaft und
Arbeit” eine relativ klare Abgrenzung zwischen Vorgingen, welche im beruflichen
bzw. personlichen Bereich erledigt werden, gezogen wurde, ermdglicht die
Digitalisierung eine starke Vernetzung zwischen diesen Bereichen. Es erfordert also
eine gewisse Kompetenz aber auch Diszipliniertheit von Vorgesetzten und
Mitarbeitern, hier eine personliche Abgrenzung zu realisieren.
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5. Was sind Inhalte und Zielsetzungen von Work-Life-Balance-Malinahmen der
Unternehmen in der digitalen Wirtschaft?

Work-Life-Balance-MaRnahmen in Unternehmen setzen in der Regel an zwei Ebenen an: Der
Struktur einerseits und der Kultur andererseits. In verschiedenen Untersuchungen wurde
gezeigt, dass eine Work-Life-Balance forderliche Kultur einer der wichtigsten Faktoren fir
eine funktionierende Work-Life-Balance darstellt. Diese zeichnet sich zum einen dadurch aus,
dass Mafinahmen zur Vermeidung psychischer Beeintrachtigungen von Fihrungskraften bzw.
Mitarbeitern explizit gewinscht werden. Dies bedeutet auch, dass Aktivitaten zur Forderung
der Work-Life-Balance seitens des oberen Managements gefordert und mit eigener Uber-
zeugung gelebt werden. Zum anderen driickt sich eine solche Unternehmenskultur dadurch
aus, dass psychische Probleme von Flhrungskraften bzw. Mitarbeitern nicht als Schwache der
Betroffenen oder als Belastung flr das Unternehmen interpretiert werden.

Der GroBteil der Unternehmen konzentriert sich bislang allerdings ausschlielich auf struk-
turelle MalRnahmen zur Forderung der Work-Life-Balance. Zu diesen zahlen insbesondere
flexible Arbeitszeiten, eine verkirzte Arbeitswoche, Telearbeit oder Teilzeitmodelle. Als
langere Auszeiten vom Beruf finden auch sogenannte Sabbaticals immer hé&ufiger
Anwendung. Weiterhin bieten viele Unternehmen mittlerweile auch Kinderbetreuung
innerhalb und aufllerhalb der Organisation an, beispielsweise durch die Bereitstellung von
Betriebskindergéarten oder unterstltzen berufstatige Eltern bei der Organisation der Betreuung
ihrer Kinder. Des Weiteren existiert fiir erziehende Elternteile der Erziehungsurlaubs eine
weitere Work-Life-Balance-forderliche MaRnahme. Abschliefend sei die MaBnahme der
Unterstutzung bei der Betreuung pflegebedirftiger Familienangehdriger bzw. die Freistellung
bei familidren Versorgungsleistungen angebracht. Diese Mallnahme ermdglicht es
Mitarbeitern, bei einem Unfall oder einer plétzlichen Erkrankung eines Familienangehdrigen
kurzfristig freigestellt zu werden. Aufgrund des demographischen Wandels werden zukdinftig
unterstiitzende Angebote zur Betreuung &lterer Angehdriger an Bedeutung gewinnen.
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6.  Wie wirkt digitale Vernetzung potenziell auf grundlegende Bestimmungsfaktoren von
Arbeit — z. B. in den Dimensionen Ort, Zeit, arbeitsteilige Organisation, vertragliche
Gestaltung, rechtliche Regulierung - und welche Chancen fur eine
Verbesserung/Humanisierung von Arbeit erdffnen sich mit der digitalen Vernetzung
und wie kann digitale Vernetzung Freiheitsgrade und Handlungsspielrdume von
Unternehmen und Beschéftigten bei der Arbeitsorganisation beeinflussen?

Aus der bereits in Verbindung mit Frage 1 erwéhnten Befragung von Managern und
wissenschaftlichen Experten ergaben sich folgende Trends, resultierend aus einer digitalen
Vernetzung:

- zunehmende Verlagerung des Arbeitsplatzortes von Mitarbeitern in deren privaten
Bereich,

- abnehmende Bindung von Mitarbeitern an ein bestimmtes Unternehmen aufgrund
erhohter rdumlicher Distanz und verringerter sozialer Interaktion — Entwicklung hin
zur ,Freelancer Mentalitiat“, in der ein Mitarbeiter fir mehrere Unternchmen
gleichzeitig tétig sein wird,

- geringere Steuerbarkeit der Aktivitditen von Mitarbeitern bzw. der Kommunikation
nach innen und auf3en aufgrund zunehmender Vernetzung von Mitarbeitern nach innen
und aullen sowie

- erhohte Unsicherheit von Fuhrungskraften aufgrund neuer erforderlicher
Fuhrungsstile.
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7.  Welche Beschaftigtenbilanz ist mittel- und langfristig zu erwarten, welche neuen
Beschaftigungsmaoglichkeiten kénnen durch digitale Vernetzung entstehen und wo
kostet digitale Vernetzung potenziell Arbeitsplatze?

8.  Welche Qualifizierung braucht die digitale Dienstleistungsgesellschaft und wie ist mit
der zunehmenden Prekarisierung von Erwerbsformen, die auf flexibler, dienst-
leistungsorientierter Arbeit mit digital vernetzten Medien beruhen, von staatlicher wie
von privatwirtschaftlicher Seite umzugehen?

Qualifizierungserfordernisse werden im Umgang mit digitalen Medien gesehen. Diese
begrenzen sich allerdings nicht auf deren rein technische Anwendung, auf die Kompetenz,
sozial mit diesen Medien in Unternehmen interagieren zu kdnnen.

Studien zeigen, dass Mitarbeiter sich vielfach der Auswirkung, ihrer kommunizierten Inhalte
uber soziale Medien innerhalb und auferhalb des Unternehmens nicht bewusst sind. Die
Folgen sind Reibungsverluste im Unternehmen, aber auch Schédigungen des Unternehmens
(z. B. aufgrund unangemessener Kommunikation von Mitarbeitern in sozialen Medien). Die
erste wichtige Qualifikation wire also eine ,,mediale Sozialkompetenz*.

Erforderliche Kenntnisse werden auch im Projektmanagement gesehen. In so genannten
virtuellen Teams, einer modernen Form der Teamarbeit, in welcher die Mitarbeiter regional
verteilt an einer gemeinsamen Aufgabe arbeiten, spielt die stdndige Kommunikation unter den
Teammitgliedern eine bedeutende Rolle. Die Féahigkeit, eine offene Kommunikationskultur zu
schaffen, stellt demnach eine weitere wichtige Qualifikation dar.
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