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Zur Ambivalenz flexiblen Arbeitens: Der Einfluss
betrieblicher Familienfreundlichkeit

Neue technologische Entwicklungen begiinstigen zeitlich und raumlich flexibles
Arbeiten. Wie die Ergebnisse einer aktuellen Beschéftigungs- und Unternehmens-
befragungim Rahmen des ,,Unternehmensmonitors Familienfreundlichkeit 2019“
zeigen, lassen sich ambivalente Zusammenhange zwischen flexiblem Arbeiten und
der erlebten Vereinbarkeit von Familie und Beruf finden. Knapp neun von zehn
Beschaéftigten geben an, dass sich ihre Arbeitszeiten gut oder sehr gut mit familidren
und sozialen Verpflichtungen auRerhalb des Berufs vereinbaren lassen. Besonders
haufig sind mobil arbeitende Beschéftigte zufrieden. Allerdings beflirchten sie auch
haufiger Nachteile bei der Verteilung von interessanten Aufgaben, wenn sie das
familienfreundliche Angebot verstarktin Anspruch nehmen. Sie halten es mit Blick
auf die Karriere fiir wichtig, auch aufierhalb der Arbeitszeiten fiir betriebliche
Belange erreichbar zu sein. Eine familienfreundliche Unternehmenskultur kann
hier ansetzen: Sie dampft die negativen und starkt die positiven Effekte flexiblerer
Arbeitsorganisationsformen fiir Beschéftigte. Ein fortgeschrittener unternehme-
rischer Digitalisierungsgrad und eine als familienfreundlich wahrgenommene
Unternehmenskultur gehen haufig Hand in Hand. Durch den Einsatz personalpo-
litischer Instrumente, wie etwa durch ergebnisorientiertes Fiihren, kdnnen Unter-
nehmen eine familienfreundliche Ausgestaltung flexibler Arbeitsorganisationen
gezielt fordern.

Stichworter: Flexible Arbeitsorganisation, mobiles Arbeiten, familienfreundliche
Unternehmenskultur
JEL-Klassifikation: M14, J81, 030



Seit den 1980er Jahren ist die Flexibilisierung der Arbeitszeit in der arbeitsmarkt-
politischen Debatte von Politik und den Tarifparteien in den Vordergrund geriickt
(zur historischen systematischen Einordung siehe Hiither, 2017). Gegenwartig
begilinstigt die technologische Entwicklung insbesondere Arbeitsorganisations-
formen, die sich durch groRRe zeitliche Spielraume und wechselnde Arbeitsorte
auszeichnen. Kontrovers wird derzeit diskutiert, wie sich die zeitliche und raumliche
Flexibilitdt von Arbeit fiir die Beschaftigten konkret auswirken. Einerseits wird die
Gefahr gesundheitlicher Risiken betont, wenn sich die zeitliche Grenze zwischen
Berufs- und Privatleben zunehmend aufldst, die Arbeit intensiviert und sich die
Erreichbarkeit fiir berufliche Belange ausdehnt. Andererseits werden Chancen fiir
mehr Zeitsouveranitdt der Beschaftigten und damit Potenziale fiir eine bessere

Beschreibung der Datensatze Kasten 1

IW-Personalpanel 2018: Im Rahmen der 20. Welle des IW-Personalpanels
wurden zwischen Oktober und Dezember 2018 Geschaftsleitungen und
Personalverantwortliche von Unternehmen in Deutschland befragt. Die
Stichprobe umfasst 1.283 Unternehmen der Privatwirtschaft mit min-
destens flinf Beschaftigten. Die Gewichtung basiert auf einer Matrix von
zwei Sektoren (Industrie und Dienstleistungen) und drei Unternehmens-
groRenklassen (mit 5-49, 50-249 sowie 250 und mehr Beschaftigten) fiir
die Grundgesamtheit von Unternehmen der Privatwirtschaft mit min-
destens flinf sozialversicherungspflichtig Beschaftigten.

IW-Beschaftigtenbefragung zum Unternehmensmonitor 2019: Ende 2018
wurden 2.500 abhangig Beschaftigte ab 18 Jahren aus verschiedenen
Branchen der Privatwirtschaft in Unternehmen mit mindestens einem
Beschaftigten befragt. Fiir die Hochrechnung wurde in einem ersten
Schritt ein Gewicht berechnet, welches die Quotierung nach Branche und
Unternehmensgrofe in der Ziehung ausgleicht. Das Gewicht basiert auf
einer Matrix mit zwei Sektoren (Industrie und Dienstleistungen) und drei
UnternehmensgroRenklassen (mit 1-49, 50-249 sowie 250 und mehr
sozialversicherungspflichtig Beschaftigten). In einem zweiten Schritt
wurde ein Gewicht nach Alter und Geschlecht auf Basis der Fachserie 4.1
des Statistischen Bundesamtes flir Angestellte, Arbeiter und Auszubil-
dende ermittelt. Die Gewichtung in der vorliegenden Studie basiert auf
einer multiplikativen Verknilipfung der beiden Gewichte aus Schritt eins
und zwei.



Vereinbarkeit von Beruf und Familie gesehen. In der Diskussion spiegeln sich ge-
gensatzliche Annahmen {iber die tatsachlichen Freiheitsgrade der Beschéftigten
in der Arbeitsgestaltung und liber ihre Fahigkeiten wider, ein geringeres MaR an
zeitlichen Vorgaben durch eine selbstbestimmte Planung zu ersetzen.

Diese Ambivalenz von Flexibilitat ldsst sich am besten fiir Unternehmen und Be-
schaftigte untersuchen, die bereits heute in hohem MaR digitale Technologien
anwenden sowie zeitlich und raumlich flexibel arbeiten. Die vorliegende Analyse
beleuchtet den Zusammenhang zwischen unternehmerischem Digitalisierungsgrad
und der Familienfreundlichkeit von Unternehmen und analysiert, inwieweit eine
familienfreundliche Unternehmenskultur die erlebten Vor- und Nachteile flexibler
Arbeitsorganisationsformen fiir mobil arbeitende Beschéftigte beeinflusst. Sie
basiert auf Daten, die im Rahmen des ,Unternehmensmonitors Familienfreund-
lichkeit 2019 (Hammermann et al., 2019) erhoben wurden. Die vom Bundesminis-
terium flir Familie, Senioren, Frauen und Jugend geforderte Studienreihe unter-
sucht seit 15 Jahren die Entwicklung und Bedeutung der betrieblichen Familien-
freundlichkeit in der deutschen Wirtschaft (Kasten 1).

Im Folgenden wird eine einheitliche Definition fiir die Familienfreundlichkeit von
Unternehmen verwendet. Der daraus abgeleitete Indikator kann jeweils (separat)
aus den Befragungen der Beschaftigten und der Unternehmen ermittelt werden,
um die unterschiedlichen Perspektiven deutlich zu machen. Demnach werden
Unternehmen im Folgenden als ausgepragt familienfreundlich bezeichnet,
« fiir die die Vereinbarkeit von Familie und Beruf eine Selbstverstandlichkeit ist,
und
« die gleiche Entwicklungs- und Aufstiegschancen flir Beschaftigte mit und ohne
familidre(n) Verpflichtungen bieten, und
« deren Fihrungskrafte ihre Beschaftigten bestarken, familienfreundliche Malinah-
men in Anspruch zu nehmen, und
+ deren Geschaftsleitung die Beschaftigten regelmaRig tiber ihre Bedirfnisse
zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf befragt, oder
« deren Geschéaftsleitung regelmaRig liber das Angebot an familienfreundlichen
MaRnahmen informiert, oder
+ deren Beschaftigte und/oder ihre Interessenvertretung kontinuierlich in die



Operationalisierung des Digitalisierungsgrads Kasten 2
fiir Unternehmen und Mobilitatsgrad der Beschaftigten
Unternehmen 4.0 (hoher Digitalisierungsgrad): Das Internet ist fiir die

Geschaftstatigkeit des Unternehmens sehr wichtig und das Unternehmen
hat sich bereits intensiv mit dem Thema Digitalisierung befasst.

Unternehmen mit mittlerem Digitalisierungsgrad: Unternehmen, die sich
bereits intensiv mit dem Thema Digitalisierung befasst haben oder bei
denen das Internet fiir ihre Geschaftstatigkeit sehr wichtig ist, sofern fur
sie das jeweils andere Merkmal eher wichtig (Internet) oder am Rande
wichtig ist (Befassung mit dem Thema Digitalisierung).

Unternehmen 3.0 (niedriger Digitalisierungsgrad): Unternehmen, die
sich derzeit nicht mit dem Thema Digitalisierung befassen und dem
Internet eine relativ geringe unternehmerische Bedeutung fiir die
Geschaftsaktivitaten einraumen.

Mobilitatsgrad der Beschaftigten:

Beschaftigte werden nach der Haufigkeit differenziert, mit der sie mit
mobilem Internet (z. B. von unterwegs oder von zuhause) arbeiten. Die
Skala umfasst nie, selten, manchmal und haufig.

Gestaltung des Angebots an familienfreundlichen MalRnahmen mit eingebun-
den sind (Hammermann et al., 2019, 11 f.)

Der Digitalisierungsgrad von Unternehmen wird anhand der Sensibilitat des Un-
ternehmens fiir das Thema Digitalisierung und der Bedeutung des Internets fiir
ihre Geschaftstatigkeit ermittelt (Kasten 2; vgl. fiir eine alternative Systematisierung
das Readiness-Modellin Lichtblau et al., 2015). Beschaftigte werden danach diffe-
renziert, wie oft sie mit mobilem Internet von unterwegs oder auch von zuhause
aus arbeiten.

Mehr als jedes zweite Unternehmen mit einem hohen Digitalisierungsgrad (Unter-
nehmen 4.0) weist eine ausgepragt familienfreundliche Unternehmenskultur auf
(Abbildung 1). Unter den Unternehmen mit niedrigem Digitalisierungsgrad (Unter-
nehmen 3.0) ist es nur etwa ein Drittel. Zwischen einem fortgeschrittenen Digita-
lisierungsgrad und einer familienfreundlichen Unternehmenskultur besteht ein
positiver Zusammenhang. Ahnlich verhilt es sich mit Blick auf die Haufigkeit,
mit der die Beschaftigten mit mobilem Internet arbeiten. Wahrend rund 50 Prozent
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Digitalisierung und Familienfreundlichkeit Abbildung 1
Ausgepragt familienfreundliche Unternehmenskultur, Anteile der Unternehmen und
Beschaéftigten in Prozent

Digitalisierungs- Unternehmen 4.0
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Quellen: IW-Personalpanel 2018; IW-Beschaftigtenbefragung zum Unternehmensmonitor
Familienfreundlichkeit 2019; Institut der deutschen Wirtschaft

Abbildung 1: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/zAeqxZt8ke8iB2c

der Beschéftigten, die haufig mobil arbeiten, ihrem Unternehmen eine ausgepragt
familienfreundliche Unternehmenskultur bescheinigen, sind es unter den Beschaf-
tigten, die nie mit mobilem Internet arbeiten, nur rund 30 Prozent.

Die positive Korrelation zwischen einem starkeren Digitalisierungs- und Mobilitats-
grad sowie einer familienfreundlichen Unternehmenskultur ist signifikant und
korrespondiert mit den Ergebnissen der Befragungen von 2015 im Rahmen des
Unternehmensmonitors Familienfreundlichkeit 2016 (Hammermann/Stettes,
2016a). Sie passt auch zu den empirischen Befunden von Grunau et al. (2019, 4f.),
denen zufolge mehr als jeder zweite Betrieb, der Homeoffice anbietet, und die
Mehrheit der Beschaftigten, die Homeoffice nutzen, damit eine bessere Vereinbar-
keit von Familie und Beruf verbinden. Generell sind Vereinbarkeitserwagungen
haufig der Grund dafiir, warum Beschaftigte den Wunsch nach Homeoffice duRern.
Dies gilt dagegen nicht zwangslaufig fiir mobiles Arbeiten, welches neben dem
Arbeiten von zuhause aus auch das Arbeiten beim Kunden oder auf Dienstreisen
umfasst (Hammermann/Stettes, 2017, 5 ff.).

Agilitat und familienfreundliche Unternehmenskultur

Bei digitalisierten Unternehmen wird haufig vermutet, dass sie in besonderem Maf
agil seien. Als agil werden im Folgenden Unternehmen angesehen, die schnell und
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Agilitat von Unternehmen und Beschaftigen nach Familienfreundlichkeit Tabelle 1
und Digitalisierungsgrad
Anteile in Prozent und durchschnittliche marginale Effekte der Digitalisierung und
Familienfreundlichkeit jeweils in Prozentpunkten gegeniiber der Referenzkategorie

Marginale Effekte

Insgesamt Unter- Unternehmen
(Anteile nehmen 4.0Y mit einer aus-

in Prozent) gepragt familien-
freundlichen
Unternehmens-
kultur?

Flexibilitdt und Anpassungsfihigkeit des Unternehmens?:
Anteil der Unternehmen, die bei den folgenden Aussagen ,trifft voll zu“ angegeben haben

1.1 Wir passen unsere
Organisation schnell und
flexibel an Verdnderungen
an. 32,7 1,6 16,1*** 7.4
1.2 Unser Unternehmen
reagiert schnell und
passgenau auf Kunden-
wiinsche. 55,5 3,1 18,2*** 13,5%**

Flexibilitét in der Arbeitsorganisation®:
Anteil der Mitarbeiter ...

1.3 ...in flexiblen Arbeits-
zeitmodellen 39,8 7,7* 8,9 11,9***

1.4 ...in Beschaftigungs-
verhéltnissen mit
zwingender orts-
gebundener Prasenz 71,3 1,8 -1,7 -3,1

Methode: a) Logistische Modelle, b) Fractional logit Modelle.

1.1: Pseudo R?=0,1112, Beobachtungen = 976; 1.2: Pseudo R? = 0,1257, Beobachtungen = 976; 1.3: Pseudo R*=0,1271,
Beobachtungen =971; 1.4: Pseudo R* = 0,0463, Beobachtungen = 968.

1) Referenz: Unternehmen 3.0.

2) Referenz: Unternehmen ohne eine ausgepragt familienfreundliche Unternehmenskultur.

Kontrollvariablen: UnternehmensgréRe, Branche, Produkt-/Dienstleistungsinnovationen, Prozess-/Verfahrensinno-
vationen, Forschungs- und Entwicklungstatigkeit, Jahre seit Griindung, Unternehmensstandort (Westdeutschland,
stadtischer Raum), Jahresergebnis, Tarifbindung, Unternehmensform; Belegschaftsstruktur: Frauenanteil, Anteil an
Hochqualifizierten, Altersstruktur, Teilzeitquote, Befristungsquote, Zeitarbeitnehmer.

*, **, *** Signifikanz auf dem 10-Prozent-, 5-Prozent-, 1-Prozent-Niveau.

Quellen: IW-Personalpanel 2018; Institut der deutschen Wirtschaft

Tabelle 1: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/ADzCjokS4rTPgk7

flexibel auf Verdanderungen im eigenen Umfeld reagieren und auf wechselnde In-
teressen und Wiinsche ihrer Kunden eingehen. Das heilt auch, dass die Beschaf-
tigten fahig und motiviert sein miissen, sich den neuen Anforderungen anzupassen.
Zwischen Agilitat und einer familienfreundlichen Unternehmenskultur kénnte ein
Spannungsverhaltnis entstehen: Hohere Anforderungen an die Verfligbarkeit und
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Bereitschaft der Beschéftigten kdnnten zulasten der Planungssicherheit von Ar-
beitszeiten gehen und mit Betreuungspflichten kollidieren (BAuA, 2016, 45 ff.).

Unternehmen 4.0 sind erwartungsgemalfd in einem signifikant starkeren Maf} agil
als Unternehmen 3.0 (Tabelle 1). Sie passen sich haufiger schnell und flexibel an
Veranderungen an und reagieren haufiger schnell und passgenau auf Kundenwiin-
sche. Der betriebliche Fokus auf dem Thema Digitalisierung ist eventuell bereits
Ausdruck einer unternehmerischen Anpassungsstrategie, um sich in einem vola-
tilen Marktumfeld zu behaupten. Fiir Unternehmen in traditionelleren Branchen,
die noch nicht oder nur wenig vom digitalen Wandel betroffen sind, ist der Anpas-
sungsdruck und damit der Bedarf an agilen Strukturen derzeit vermutlich geringer.

Aus Sicht der Personalverantwortlichen besteht kein Spannungsverhaltnis zwi-
schen Agilitdt und Familienfreundlichkeit. Im Gegenteil weisen familienfreundliche
Unternehmen eine um knapp 14 Prozentpunkte hohere Wahrscheinlichkeit auf,
dass Kundenwiinsche schnell und passgenau erfiillt werden konnen. Der marginale
Effekt hinsichtlich einer schnellen und flexiblen Reaktion auf Verdnderungen im
betrieblichen Umfeld weist ebenfalls ein positives Vorzeichen auf, ist aber insigni-
fikant. Der empirische Befund deutet darauf hin, dass Flexibilitatsanforderungen
durch die Kunden und die Mobilisierung der Beschéftigten durch eine familienbe-
wusste Gestaltung der Arbeitsorganisation tendenziell zusammengedacht werden.

Dies spiegelt sich nicht nurin der Einstellung der Personalverantwortlichen wider,
sondern auch beim personalpolitischen Engagement. Eine familienfreundliche
Unternehmenskultur korreliert signifikant positiv mit dem Angebot an flexiblen
Arbeitszeitmodellen (Hammermann/Stettes, 2016a, 11). Im Durchschnitt gilt fur
rund 40 Prozent der Beschaftigten in einer Belegschaft ein flexibles Arbeitszeitmo-
dell (Tabelle 1). Das heilt, die Beschéftigten kdnnen beispielsweise im Rahmen
von Gleitzeitregelungen die Lage ihrer taglichen Arbeitszeit oder ihre Pausenzeiten
selbst wahlen oder sie weisen im Rahmen von Arbeitszeitkonten variierende Wo-
chenarbeitszeiten auf. In Unternehmen mit einer ausgepragt familienfreundlichen
Unternehmenskulturist der Anteil 12 Prozentpunkte hoher alsin nicht ausgepragt
familienfreundlichen Unternehmen. Ein hoher Digitalisierungsgrad ist ebenfalls
mit einem hoheren Anteil von Mitarbeitern mit flexiblen Arbeitszeitmodellen ver-
bunden. Bei alternativer Gewichtung mit vier Branchenklassen und drei GroRRen-



klassen erweist sich dieser positive Zusammenhang allerdings als insignifikant
(vgl. Hammermann/Stettes, 2019, 711).

Trotz der relativ starken Verbreitung einer zeitlich flexiblen Arbeitsorganisation gilt
fiir 71 Prozent der Beschaftigten eine Anwesenheitspflicht im Unternehmen oder
einem anderen auftragsbedingten Ort. Ein Unterschied mit Blick auf eine zwingende
ortsgebundene Prasenz lasst sich weder fiir ausgepragt familienfreundliche noch
fir digitalisierte Unternehmen feststellen. Daraus ldsst sich ableiten, dass sowohl
der digitale Wandel als auch eine familienfreundliche Arbeitswelt starker mit einer
Flexibilisierung der zeitlichen und weniger der raumlichen Dimension der Arbeits-
organisation einhergehen. Dabei reichen die Unternehmen offenbar die Flexibili-
tatszugewinne durch digitale Technologien zum Teil an ihre Mitarbeiter in Form
einer hoheren Zeitsouveranitat weiter. Zu ahnlichen Ergebnissen kommen Warning
und Weber (2017, 7) auf Basis der IAB-Stellenerhebung 2015. Sie finden einen
positiven Zusammenhang zwischen der digitalen Vernetzung des Unternehmens
mit Zulieferern und Kunden sowie haufig wechselnden Arbeitszeiten und Arbeitsin-
halten, aber keinen Zusammenhang zwischen der digitalen Vernetzung und wech-
selnden Arbeitsorten.

Sowohl Unternehmen 4.0 als auch Unternehmen mit einer ausgepragt familien-
freundlichen Unternehmenskultur weisen einen héheren Anteil an hochqualifi-
zierten Beschaftigten als ihre jeweiligen Vergleichsunternehmen auf. Der positive
Zusammenhang zwischen Digitalisierungsgrad und Anteil der Hochqualifizierten
erklart sich vor allem aus héheren Kompetenzanforderungen infolge eines digitalen
Transformationsprozesses - zum Beispiel aufgrund einer zunehmenden Komple-
xitat der Prozesse im Arbeitsumfeld (Hammermann/Stettes, 2016b; Warning/Weber,
2017). Eine familienfreundliche Unternehmenskultur kann insbesondere den
hochqualifizierten Mitarbeitern mit gesuchten Fahigkeiten signalisieren, dass ihre
Wiinsche und Praferenzen bei der Gestaltung von Arbeit beriicksichtigt werden.
Damit leistet sie einen Beitrag zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat und
Mitarbeiterbindung.

Knapp neunvon zehn der befragten Beschéftigten geben an, dass sich ihre Arbeits-
zeiten gut oder sehr gut mit familidren und sozialen Verpflichtungen auRerhalb
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des Berufs vereinbaren lassen (Hammermann et al., 2019). Beschaftigte, die haufig
oder manchmal mobil arbeiten, sind zufriedener mit der zeitlichen Vereinbarkeit
von Berufs- und Privatleben als Beschiftigte, die nie mobil arbeiten (Tabelle 2).
Allerdings bewerten auch diese immer noch mit mehr als 80 Prozent die Verein-
barkeit als gut oder sehr gut. Die wahrgenommene Vereinbarkeit von Privat- und
Berufsleben ist sowohl bei stationar als auch mobil arbeitenden Beschéftigten sehr
hoch ausgepragt. Besonders Beschaftigte in Unternehmen mit einer ausgepragt
familienfreundlichen Unternehmenskultur empfinden die Vereinbarkeit haufig als
gutoder sogar sehr gut (Hammermann et al., 2019, 28). Das Ergebnis passt zu dem
Befund von Waltersbacher et al. (2019, 90), die zeigen, dass mobil arbeitende Be-
schéftigte ihre Arbeitszeiten flexibler gestalten, um diese besser mitihren Freizeit-
bedirfnissen vereinbaren zu kénnen.

Weitere Studien zeigen, dass mobiles Arbeiten unter Verwendung moderner Infor-
mations- und Kommunikationstechnik die Handlungsspielraume der Beschaftigten
erweitert. Die Kehrseiten des mobilen Arbeitens konnen jedoch zum Beispiel hchere
Flexibilitdtsanforderungen, ein hoherer Koordinationsaufwand und damit einher-
gehende zeitliche Konflikte zwischen den verschiedenen Lebensbereichen sein
(Eurofound/ILO, 2017; Meyer et al., 2019; Stettes, 2019).

Vor dem Hintergrund der zeitlichen Verzahnung von Berufs - und Familienleben
steht haufig auch das Arbeiten im Homeoffice in der Kritik. So finden Song und
Gao (2018), dass bei Beschaftigten auf Telearbeitsplatzen das Wohlbefinden nied-

Mobiles Arbeiten und zeitliche Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben Tabelle 2
Anteil der Beschaftigten, Angaben in Prozent

Wie gut lassen sich ihre Arbeitszeiten mit familidren und
sozialen Verpflichtungen auRerhalb des Berufs vereinbaren?

Gut Summe
(gut/sehr gut)

Haufigkeit des
Arbeitens mit

L Uberhaupt
mobilem Internet nicht gut
2,3

Haufig 10,3 423 45,1 87,4
Manchmal 1,4 8,8 57,8 32,0 89,8
Selten 2,0 15,0 55,5 27,5 83,0
Nie 2,7 15,2 52,8 29,3 82,1

Quellen: IW-Beschéftigtenbefragung zum Unternehmensmonitor Familienfreundlichkeit 2019;

Institut der deutschen Wirtschaft

Tabelle 2: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/8ezfDfRCYTdxa4k
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riger ausfallt als bei Beschaftigten, die im Bliro arbeiten. Zu einem ahnlichen Er-
gebnis kommen Waltersbacher et al. (2019). Beschéftigte im Homeoffice sind zwar
einerseits haufiger mit ihrer Arbeit zufrieden, andererseits weisen sie jedoch auch
haufiger sogenannte kognitive Irritationen auf - das heilt, sie kdnnen sich schlech-
ter gedanklich von Belangen ihrer Arbeit l6sen und abends abschalten. Eine Be-
wertung von Chancen und Risiken mobiler Arbeit erfordert eine differenzierte
Betrachtung ihrer Formen, zum Beispiel hinsichtlich der Lage und Dauer der Ar-
beitszeiten (Arnold et al., 2015, 10 f.). Beschaftigte, die vor allem im Homeoffice
arbeiten, unterliegen anderen Flexibilitdtsanforderungen als mobile Arbeitskrafte,
die eine starkere Orts- und Terminbindung durch die Arbeit beim Kunden aufwei-
sen (Waltersbacher et al., 2019).

Die vorliegenden empirischen Befunde auf Basis der Beschaftigtenbefragung
verdeutlichen diese Ambivalenz von mobiler Arbeit. Wahrend mobil arbeitende
Beschaftigte einerseits Arbeitszeiten besser an private Belange anpassen kénnen,
sehen sie sich auf der anderen Seite haufiger mit der Anforderung konfrontiert,
auch aufRerhalb ihrer Arbeitszeit fiir berufliche Belange zur Verfligung stehen zu
miissen (Abbildungen 2a) und 2b). Zudem befiirchten mobil arbeitende Beschaf-
tigte haufiger Nachteile bei der Verteilung von interessanten Aufgaben, wenn sie
familienfreundliche Angebote starker in Anspruch nehmen (Abbildung 2c). Beschaf-
tigte, die dagegen immer im Betrieb arbeiten, konnen durch ihre Prasenz mogli-
cherweise einfacher positive Leistungssignale senden und sich damit fiir Aufgaben
und Fiihrungsverantwortung empfehlen.

Nahezu alle Beschaftigten in Unternehmen mit einer ausgepragt familienfreund-
lichen Unternehmenskultur empfinden - unabhéngig von ihrem Grad an mobiler
Arbeit - die zeitliche Vereinbarkeit von Beruf und Familie als gut oder sehr gut
(Abbildung 2a). Fiir Beschaftigte in Unternehmen ohne eine ausgepragt familien-
freundliche Unternehmenskultur hdngt hingegen die Vereinbarkeitswahrnehmung
starker von der Haufigkeit der Arbeit mit mobilem Internet ab. So bewerten Be-
schéftigte, die in nicht-familienfreundlichen Unternehmen manchmal oder haufig
mobil arbeiten, die zeitliche Vereinbarkeit 6fter als stationar Beschéftigte als gut
oder sehr gut.
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Erlebte Vor- und Nachteile mobilen Arbeitens Abbildung 2
Bedingte Wahrscheinlichkeiten differenziert nach dem Grad des mobilen Arbeitens

der Beschéftigten und einer ausgepragt familienfreundlichen Unternehmenskultur

(Average Adjusted Predictions), Angaben in Prozent

=== Angaben von Beschéftigten ohne ausgepragt familienfreundliche Unternehmenskultur
== Angaben von Beschaftigten mit ausgepragt familienfreundlicher Unternehmenskultur

a) Balance
Balance: Arbeitszeiten lassen sich im Allgemeinen mit
98,1 97,7 familidren und sozialen Verpflichtungen auBerhalb

! ! des Berufs gut oder sehr gut vereinbaren.

96,3 96,3

Erreichbarkeit: Wer in unserem Unternehmen etwas
werden moéchte, muss auch auferhalb der Arbeits-
zeiten fiir berufliche Belange zur Verfligung stehen.
(trifft eher/voll zu)

71,9 72,2
. . Nachteile: Ich fiirchte Nachteile bei der Verteilung von
: : : : interessanten Aufgaben (inklusive Fiihrungsaufgaben),

Nie Selten  Manchmal Haufig wenn ich das Angebot an familienfreundlichen

Arbeit mit mobilem Internet (Haufigkeit) MaRnahmen vermehrt nutze. (trifft eher/voll zu)

b) Erreichbarkeit ¢) Nachteile

45,5

‘ ‘ 41,7 ‘
39,6 59,5 ‘ 404

‘ ‘ : ‘ 323 ‘ : ‘
Nie Selten  Manchmal Haufig Nie Selten  Manchmal Haufig
Arbeit mit mobilem Internet (Haufigkeit) Arbeit mit mobilem Internet (Haufigkeit)

Beobachtungen: 1.998 Beschéftigte; Pseudo R? = 0,1591 (Abb. 2a)); Pseudo R* = 0,0590 (Abb. 2b));

Pseudo R?=0,0532; (Abb. 2c)).

Methode: Logistische Regressionen; Kontrollvariablen: Geschlecht, Alter, Alter zum Quadrat, hochster
Berufsabschluss, Partnerschaft, Kinder im Haushalt, pflegebediirftige Angehdrige, Unternehmensgrofie, Branche,
Flihrungsverantwortung, Dauer der Betriebszugehdrigkeit, Teilzeit.

Quellen: IW-Beschaftigtenbefragung zum Unternehmensmonitor Familienfreundlichkeit 2019;
Institut der deutschen Wirtschaft

Abbildung 2: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/HoPAXBKyTeENE43

Die Sorge, Nachteile bei der Verteilung von interessanten Aufgaben zu erfahren,
wenn familienfreundliche Angebote starker genutzt werden, teilen Beschaftigte in
Unternehmen mit einer ausgepragt familienfreundlichen Unternehmenskultur
deutlich seltener (Abbildung 2c). Gleiches gilt fiir die Frage der Erreichbarkeit.
Beschaftigte, die manchmal oder haufig mobil arbeiten, sind 6fter der Meinung,
sie mussten auch auBerhalb der Arbeitszeiten fiir berufliche Belange zur Verfligung
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stehen (Abbildung 2b). Beschéftigte in Unternehmen mit einer ausgepragt famili-
enfreundlichen Unternehmenskultur geben - unabhangig von ihrem Mobilitatsgrad
- deutlich seltener an, dass Erreichbarkeit in ihrer Freizeit implizit erwartet wird,
um im Unternehmen vorankommen zu kdnnen.

Die empirischen Befunde verdeutlichen die wahrgenommene Ambivalenz von
mobilem Arbeiten. Einerseits steigt mit dem Grad des mobilen Arbeitens die emp-
fundene Zufriedenheit mit der Vereinbarkeit. Andererseits nehmen aber die emp-
fundenen Nachteile bei der Verteilung interessanter Aufgaben zu und der Eindruck,
auch auBerhalb der Arbeitszeiten fiir berufliche Belange zur Verfligung stehen zu
miissen. Wie ebenfalls gezeigt wird, kann eine familienfreundliche Unternehmens-
kultur diese Zusammenhange vorteilhaft beeinflussen - indem sie dieempfundenen
Nachteile abschwacht und die wahrgenommene Vereinbarkeit noch weiter starkt.

Fir die Ausgestaltung von flexiblen Arbeitsorganisationsformen braucht es inner-
betriebliche Absprachen, die unternehmerische Interessen und die Bediirfnisse
der Beschaftigten austarieren. Fiihrungskrafte spielen insbesondere bei der Ein-
flihrung von mobilem Arbeiten eine wichtige Rolle. Sie bestimmen durch ihr eige-
nes Verhalten und ihre Erwartungshaltung die Handlungsspielraume fiir die Be-
schaftigten.

Rund 43 Prozent der Unternehmen bieten ortsunabhangiges Arbeiten durch mo-
biles Internet an. Knapp ein Viertel dieser Unternehmen hat in Betriebsvereinba-
rungen, Sozialregeln oder Fiihrungsleitlinien Regeln fiir mobiles Arbeiten festgelegt,
gut jedes flinfte plant dies in der Zukunft. Betriebliche Absprachen oder Vorgaben
konnen helfen, unternehmensweit einheitliche Richtlinien fiir das mobile Arbeiten
von Beschaftigten festzulegen. Diese geben Orientierung, wer, wann, wie oft und
unter welchen Voraussetzungen mobil arbeiten darf, und regeln unter anderem
die Arbeitszeiterfassung, die Kostenverteilung, Haftungsfragen und die Gewahr-
leistung des Datenschutzes. Eine verschriftlichte Regelung schafft Transparenz,
Verbindlichkeit und Sicherheit fiir Flihrungskrafte und Beschaftigte und dokumen-
tiert Rechte und Pflichten.
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Formale Rahmenregelungen zum mobilen Arbeiten und Abbildung 3
ergebnisorientiertes Fiihren
Bedingte Wahrscheinlichkeiten (Average Adjusted Predictions), Angaben in Prozent

a) Formale Rahmenregelungen

Unternehmen 3.0 Unternehmen 3.0 Unternehmen 4.0 Unternehmen 4.0
ohne ausgepragt mit ausgepragt ohne ausgepragt mit ausgepragt
familienfreundliche familienfreundlicher ~ familienfreundliche familienfreundlicher
Unternehmenskultur... Unternehmenskultur... Unternehmenskultur... Unternehmenskultur...

[ ..., die eine formale Regelung zum mobilen Arbeiten planen.

Bl ... mit einer formalen Regelung zum mobilen Arbeiten (z. B. Betriebsvereinbarung, Sozialregel,
Fiihrungsleitlinien).

b) Ergebnisorientierte Fiihrung

Unternehmen 3.0 Unternehmen 3.0 Unternehmen 4.0 Unternehmen 4.0
ohne ausgepragt mit ausgepragt ohne ausgepragt mit ausgepragt
familienfreundliche familienfreundlicher ~ familienfreundliche familienfreundlicher
Unternehmenskultur... Unternehmenskultur... Unternehmenskultur... Unternehmenskultur...

M ..., bei denen Fiihrungskréfte dafiir sensibilisiert werden, dass gute Leistungen unabhéangig
von der Prasenz im Betrieb gewiirdigt werden.

Methode: Abbildung 3a) Ordinal logistisches Modell, Abbildung 3b) Logistisches Modell. Die Frage zu den formalen
Regelungen wurde nur Unternehmen gestellt, die auch ortsunabhangiges Arbeiten anbieten.

Kontrollvariablen: Unternehmensgréfe, Branche, Produkt-/Dienstleistungsinnovationen, Prozess-/Verfahrens-
innovationen, Forschungs- und Entwicklungstatigkeit, Jahre seit Griindung, Unternehmensstandort (Westdeutschland,
stddtischer Raum), Jahresergebnis, Tarifbindung, Unternehmensform, Belegschaftsstruktur: Frauenanteil, Anteil an
Hochqualifizierten, Altersstruktur, Teilzeitquote, Befristungsquote, Zeitarbeitnehmer.

Quellen: IW-Personalpanel 2018; Institut der deutschen Wirtschaft

Abbildung 3: http://dl.iwkoeln.de/index.php/s/FfoXkWewsSyTN4o
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Unternehmen 4.0 bieten ihren Beschaftigten haufiger als Unternehmen 3.0 die
Moglichkeit, ortsunabhangig arbeiten zu kénnen (Hammermann/Stettes, 2016a,
10f.). Eine Vermutung ist, dass digitalisierte Unternehmen haufiger formale Rege-
lungen eingefiihrt haben und ihre Flihrungskrafte starker fiir einen ergebnisorien-
tierten Fiihrungsstil sensibilisieren als Unternehmen 3.0. Diese bieten ihren Be-
schéftigten zwar auch ortsunabhéngige Arbeitsmoglichkeiten, haben damit aber
moglicherweise weniger Erfahrungen. Als zweiter Treiber formalisierter Regelungen
und einer ergebnisorientierten Fiihrungskultur konnte ein hoher Stellenwert der
Familienfreundlichkeit im Unternehmen wirken.

Abbildung 3a gibt die bedingten Wahrscheinlichkeiten fiir einheitliche Richtlinien
mobilen Arbeitens differenziert nach Digitalisierungsgrad und der Familienfreund-
lichkeit der Unternehmen an. Wahrend Unternehmen 4.0 mit einer familienfreund-
lichen Unternehmenskultur eine Wahrscheinlichkeit von 30,7 Prozent aufweisen,
bereits formale Regelungen zu mobilem Arbeiten eingefiihrt zu haben, ist die
Wahrscheinlichkeit bei familienfreundlichen Unternehmen 3.0 mit 17,2 Prozent
signifikant geringer. Ein dhnlicher, vom Digitalisierungsgrad abhangiger Unter-
schied ist auch bei den Unternehmen zu beobachten, in denen die Unternehmens-
kultur weniger stark familienfreundlich gepragt ist (Abbildung 3a). Dagegen hangt
die Sensibilisierung flir einen ergebnisorientierten Fiihrungsstil von der betrieb-
lichen Familienfreundlichkeit und nicht von dem Digitalisierungsgrad ab. Famili-
enfreundliche Unternehmen haben gegeniiber weniger familienfreundlichen
Unternehmen eine um rund 28 bis 30 Prozentpunkte hohere Wahrscheinlichkeit,
eine ergebnisorientierte Fiihrungskultur zu fordern (Abbildung 3b).

Die eben diskutierten Befunde legen die Vermutung nahe, dass formale Regelungen
mit einer zunehmenden Ausbreitung mobiler Arbeitsformen auf eine gréfiere
Beschéftigtengruppe eher eingefiihrt werden oder auch dann eher auftreten, sobald
es an unterschiedlichen Stellen im Unternehmen bereits verschiedene gelebte
Formen der mobilen Arbeit gibt, die es zu vereinheitlichen gilt. Dies diirfte vor allem
furr digitalisierte Unternehmen gelten, die eine langere Tradition mobiler Arbeits-
formen haben. Dass besonders familienfreundliche Unternehmen ihre Fiihrungs-
krafte zu einem ergebnisorientierten Flihrungsstil anhalten, spricht dafiir, dass sich
die betrieblichen Entscheider der elementaren Bedeutung von Fiihrung fiir eine
familienfreundliche Ausgestaltung mobiler Arbeitsformen bewusst sind.



Durch eine Flexibilisierung von Zeitsystemen und Arbeitsorten differenzieren sich
Arbeitsorganisationsformen starker aus - mit ambivalenten Auswirkungen fiir die
Beschaftigten. Neue Anforderungen durch die Digitalisierung, zum Beispiel eine
zunehmende Agilitat der Unternehmen, bringen neue Gestaltungsaufgaben fiir
das betriebliche Personalmanagement mit sich. Die empirischen Befunde zeigen,
dass eine familienfreundliche Unternehmenskultur die negativ empfundenen Ef-
fekte mobilen Arbeitens flir Beschaftigte dampft und die positiv erlebten Effekte
verstarkt. Uber formale Rahmenregelungen und mit Riickhalt der Fiihrungskrafte
konnen die neuen Anforderungen adressiert und Moglichkeiten einer
selbstorganisierten Arbeit realisiert werden.

Auch wenn sich die heutigen Formen der Arbeitsorganisation bereits durch ein
hohes MaR an zeitlicher und raumlicher Flexibilitdt auszeichnen, sehen Unterneh-
men wie Beschéftigte eine weiter ansteigende Bedeutung des Themas. Rund 62
Prozent der Beschéftigten, die heute bereits hdufig mobil arbeiten, und 68 Prozent
der Unternehmen 4.0 sehen fiir die ndchsten fiinf Jahre flexibles und mobiles Ar-
beiten als Trendthema. Unter den Unternehmen 3.0 ist der Anteil mit 48 Prozent
zwar niedriger, allerdings ist der Unterschied nicht statistisch signifikant. Hingegen
messen familienfreundliche Unternehmen dem Thema insgesamt eine hohere
Bedeutungbeials Unternehmen ohne eine ausgepragt familienfreundliche Unter-
nehmenskultur. Beschaftigte, die heute nicht mobil arbeiten, sehen deutlich sel-
tener eine steigende Bedeutung flexibler Arbeitsorganisationsformen (31 Prozent)
als mobil Arbeitende.

Die unterschiedlichen Einschatzungen der Beschaftigten sind vermutlich stark
durch verschiedene Tatigkeitsprofile und durch variierende personliche Bediirfnisse
gepragt. Ob und inwieweit die Arbeitsgestaltung ebenso fiir bislang nicht mobil
arbeitende Beschaftigtengruppen flexibler wird, hdangt von einer Vielzahl von
Faktoren ab, wie etwa den technischen Moglichkeiten, aber vor allem auch von
den betrieblichen und individuellen Voraussetzungen fiir eine produktive und
gesundheitsbewusste Arbeitsgestaltung. Dies kann nur im Einzelfall beurteilt und
im betrieblichen Kontext entschieden werden. Politische Forderungen, pauschal
fiir alle Beschaftigten mobile oder flexible Arbeitsformen bereitzustellen, und



Aufrufe fiir eine beschleunigte Flexibilisierung in der Arbeitsorganisation werden
der Ambivalenz der Wirkungsbeziehungen nicht gerecht.

Forderhinweis: Die Studie basiert auf Befragungen, die fiir den Unternehmensmo-
nitor Familienfreundlichkeit 2019 erhoben wurden, der durch das Bundesministerium
fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend geférdert wurde.
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New developments in technology are making it easier for companies to be flexible about when and
where their staff work. However, a recent survey of companies and employees conducted as part of the
Corporate Family-Friendliness Monitor 2019 (Unternehmensmonitor Familienfreundlichkeit 2019) shows
that the relationship between mobile working and how the compatibility of family and career is actu-
ally experienced can be ambivalent. Almost nine out of ten employees say their working hours can be
reconciled well or very well with family and social obligations outside the workplace. While mobile
workers are particularly likely to be satisfied, they are also afraid of missing out on the more interesting
tasks if they make extensive use of family-friendly working conditions and consider it important for
their careers to be available to their companies outside working hours. This is where a family-friendly
corporate culture has a contribution to make by limiting the drawbacks and enhancing the benefits of
flexible working for employees. Extensively digitalised enterprises are more often characterised by a
corporate culture perceived as family-friendly. Through the targeted use of HR policy instruments such
as results-based management companies can ensure that flexible work organisation is also
family-friendly.
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