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1 Einleitung

Im heutigen Marktumfeld stehen Unternehmen vor einer Vielzahl an Herausfor-
derungen. Dazu zé&hlen u. a. die hdhere Intensitat und Schnelllebigkeit des welt-
weiten Wettbewerbs (vgl. Bennett 2010, S. 729; Fenner und Renn 2010, S. 76-
77; Germain und McGuire 2014, S. 357-365). Unternehmen mussen uber Lan-
dergrenzen und Zeitzonen hinweg rasch und kosteneffizient agieren, um mit die-
ser Dynamik mitzuhalten (vgl. Germain und McGuire 2014, S. 356-364; Ruppel
u. a. 2013, S. 437). Als Reaktion machen sie sich die Mdglichkeiten des Me-
gatrends Digitalisierung zunutze — sie investieren in neue Technologien, die mehr
Flexibilitat hinsichtlich Ort und Zeit der Arbeit erméglichen (vgl. Derks und Bakker
2014, S. 411; Duxbury u. a. 1996, S. 3), sowie in neue Formen der virtuellen Zu-
sammenarbeit (vgl. Bennett 2009, S. 364-371; Bennett 2010, S. 729-732; Ger-
main und McGuire 2014, S. 356-364; Ruppel u. a. 2013, S. 437). Dabei durchle-
ben die Organisationen und ihre internen Prozesse und Ablaufe einen Wandel
(vgl. Bennett 2009, S. 364; Fenner und Renn 2010, S. 76-77) — sie durchlaufen
eine digitale Transformation. In Erweiterung des Phanomens Industrie 4.0, das
sich auf die Vernetzung von Maschinen und die automatisierte Integration mit
Kunden und Lieferanten konzentriert (vgl. Eckert und Fallenbeck 2015, S. 217,
Lasiu. a. 2014, S. 262), setzt die digitale Transformation Uber die Produktion hin-
aus bei den internen Ablaufen und Prozessen in allen Bereichen des Unterneh-
mens an und verandert diese grundlegend.

Zu dem Megatrend Digitalisierung kommt der Megatrend des demografischen
Wandels hinzu. Derzeit scheiden in Deutschland jedes Jahr mehr Personen aus
dem Arbeitsmarkt aus als im jeweiligen Vorjahr. Der Hohepunkt dieser Entwick-
lung ist im Jahr 2030 erreicht. Dann sind der Prognose des Statistischen Bun-
desamtes zufolge die starksten Jahrgange (Geburtsjahre 1963-1968) zwischen
62 und 67 Jahre alt und stehen unmittelbar vor dem Eintritt in den Ruhestand
(vgl. Destatis 2015). Der Ersatzbedarf durch das Ausscheiden der zahlenstarken
Jahrgange kann nicht mehr vollstandig gedeckt werden, da zu wenig Jingere
nachriicken. Okonomisch gesehen steigt die Knappheit des Faktors Arbeit. Zu-
mindest kurzfristig kdnnten infolgedessen Nachfragetberschisse auftreten (so-
genannter Fach- und Fihrungskraftemangel).

Angesichts dieser strukturellen demografischen Herausforderung werden talen-
tierte und motivierte Mitarbeiter zu einer noch wertvolleren Ressource auf dem
Arbeitsmarkt (vgl. Bennett 2010, S. 729; Sutherland und Jordaan 2004, S. 55;
Wright u. a. 2014, S. 510). Eine der zentralen Aufgaben fir die Unternehmen in
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Zukunft ist es daher, das Potential der digitalen Transformation bestmdglich aus-
zuschopfen und gleichzeitig das Wohlbefinden der Mitarbeiter und deren Reakti-
onen auf die kommenden Anderungen nicht aus den Augen zu verlieren. Dazu
missen Unternehmen wissen, welche Aspekte digitaler Transformation sich wie
auf die Mitarbeiter auswirken.

Ziel des vorliegenden Berichtes ist es daher, die Auswirkungen wesentlicher As-
pekte der digitalen Transformation auf zentrale Zielgré3en des Unternehmens,
wie Arbeitszufriedenheit, emotionale Mitarbeiterbindung und Work-Life-Balance,
zu untersuchen und auf dieser Basis Handlungsempfehlungen abzuleiten.

Dazu gliedert sich der Bericht wie folgt: In Kapitel 2 stellen wir die wichtigsten
arbeitsbezogenen Konstrukte vor, welche in der Studie eine Rolle spielen. Kapi-
tel 3 umfasst die theoretische Herleitung der Hypothesen sowie — soweit vorhan-
den — den Forschungsstand zu den jeweiligen Fragestellungen. Den Hauptteil
des Berichtes bilden die Kapitel 4 und 5. In Kapitel 4 stellen wir das Konzept der
Studie vor, wahrend die eigentlichen Analysen in Kapitel 5 folgen. AbschlieRend
leiten wir in Kapitel 6 Handlungsempfehlungen ab.
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2 Vorstellung relevanter arbeitsbezogener Einstellungen

Als relevante ZielgroRen des Personalmanagements mdchten wir zunachst die
emotionale Mitarbeiterbindung, die Arbeitszufriedenheit und die Work-Life-Ba-
lance in den Fokus stellen.

Die emotionale Mitarbeiterbindung hat nichts mit einem an das Unternehmen
festgeketteten Mitarbeiter zu tun, der keine Mdglichkeit hat, anderswo unterzu-
kommen. Das ware eher eine unfreiwillige Bindung. Hier wird eine Bindung aus
freien Stiicken im Sinne einer Identifikation mit dem Unternehmen in den Blick
genommen. Dieses zentrale Konstrukt bezeichnet einen psychologischen Zu-
stand der engen, emotionalen Verbundenheit des Mitarbeiters mit dem Unterneh-
men, welcher ihn davon abhélt, dieses zu verlassen (vgl. Allen und Meyer 1990,
S. 2-4; Meyer und Allen 1991, S. 64-69). Aus zahlreichen Forschungsarbeiten
wissen wir, dass emotional gebundene Mitarbeiter leistungsstarker (Cooper-Ha-
kim und Viswesvaran 2005, S. 254) sind und weniger Stress (Meyer u. a. 2002,
S. 35) wahrend der Arbeit erleben. Dariiber hinaus zeigen sie geringer ausge-
pragte Abwanderungsbereitschaft und tatsachliche Fluktuation (Cooper-Hakim
und Viswesvaran 2005, S. 254-255). Aus diesen Griinden ist ein wesentliches
Ziel des Personalmanagements, moglichst viele Mitarbeiter mit einer hohen emo-
tionalen Bindung im Unternehmen zu haben.

Die Arbeitszufriedenheit als Ausmal3 der aktuellen Gesamtzufriedenheit mit dem
Job ist hoch mit der Mitarbeiterbindung korreliert (Meyer et al. 2002, S. 33) und
hat daher auch ahnliche Wirkungen. Sie wird allerdings starker von kurzfristigen
Ereignissen beeinflusst als die sich nur langsam veréndernde Mitarbeiterbin-
dung. Daher betrachten wir beide Grol3en separat.

Die dritte Eigenschaft Work-Life-Balance als Ausmalf der Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben ist insbesondere deswegen interessant, weil die sogenannte Ge-
neration Y (ca. zwischen 1982 und 1999 Geborene, vgl. Twenge u. a. 2010,
S. 1118) der Freizeit ein hdheres Gewicht beimisst als die friheren Generationen
(vgl. Twenge 2010, S. 201). Daher macht es Sinn, wenn Unternehmen das
Thema verstéarkt angehen.

Neben diesen drei Zielkonstrukten haben wir weitere Einstellungen der Mitarbei-
ter in die Befragung aufgenommen. Work-Life-Balance verstehen wir im Folgen-
den als Gegenstiick zu den Work-Life-Konflikten, die durch inkompatible Heraus-
forderungen in beiden Bereichen entstehen und mdéglichst vermieden werden
sollten (vgl. Greenhaus und Beutell 1985, S. 77). Beide Konstrukte Work-Life-
Balance und Work-Life-Konflikt haben gemeinsam, dass in empirischen Studien
ein relevanter Zusammenhang zu wichtigen Konstrukten wie Mitarbeiterbindung
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und Arbeitszufriedenheit (vgl. Kossek und Ozeki 1998, S. 139-147; Syrek u. a.
2011, S. 139-143) und zu gesundheitlichen Auswirkungen und Stresserleben
(vgl. Frone u. a. 1997, S. 325-333; Major u. a. 2002, S. 430-434) belegt werden
konnte.

Auf3erdem fragen wir mit Vielfalt und Autonomie zwei der Kerndimensionen des
Anforderungsgehaltes der Arbeit aus dem Job-Characteristics-Modell von Hack-
man und Oldham ab, da sie als wichtige Voraussetzung fur eine positive Einstel-
lung eines Mitarbeiters gegentber seiner Arbeit gelten (vgl. Hackman und Old-
ham 1975, S. 159-170).
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3 Untersuchte Aspekte digitaler Transformation
3.1 Zunehmende IKT-Nutzung

Die rapide Entwicklung neuer Technologien zu immer niedrigeren Kosten, welche
eine Verteilung an die breite Masse ermdglicht, unterstitzt die digitale Transfor-
mation (vgl. Christensen 2009, S. 433; Gold und Mustafa 2013, S. 197; Hill u. a.
2003, S. 221; Richardson und Benbunan-Fich 2011, S. 142-143; Waller und
Ragsdell 2012, S. 155; Fenner und Renn 2004, S. 179). Obwohl es schon weit
vorher technologische Hilfsmittel wie die Desktop-Computer an vielen Arbeits-
platzen gab (vgl. Richardson und Benbunan-Fich 2011, S. 143; Towers u. a.
2006, S. 593-594), findet ein Veranderungsprozess statt. Dies liegt daran, dass
die neueren IKT durch spezielle Charakteristika wie etwa die Mobilitat gekenn-
zeichnet sind, die den Arbeitsalltag erheblich verandern.

Aufgrund der Entwicklung hin zur digitalen Gesellschaft (vgl. Baldwin 2014,
S. 22-24) ist fur die Zukunft eine erhebliche Steigerung der Benutzung von Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien (IKT) fur arbeitsbezogene Zwecke zu
erwarten.

Daraus leiten wir folgende Hypothese ab:

Hypothese 1: Die Einschatzung der Nutzungsintensitat von IKT fir arbeits-
bezogene Zwecke ist fur einen Zeitpunkt in zehn Jahren hoher als die der-
zeitige.

3.2 Erwinschte Wirkungen der Digitalisierung
3.2.1 Digitale Personaleinsatzplanung und Gerechtigkeit

Unter digitaler Personaleinsatzplanung verstehen wir im Folgenden Software-
tools, welche eine flexible, automatisierte Einsatzplanung von Beschéftigten er-
madglichen.

Wenn Arbeitszeiten ohne Ansehen der Person von einer speziellen Software ein-
geteilt werden, musste dies zu einer héheren wahrgenommenen Gerechtigkeit
der Planung fuihren. Denn der Computer kann die Entscheidung nur nach objek-
tiven Kriterien treffen. Eine Bevorzugung einzelner Mitarbeiter, z. B. aus Sympa-
thiegrinden oder sogar personlicher Freundschaft, ist ausgeschlossen. Dabei
kénnen zwei Dimensionen voneinander abgegrenzt werden: Die prozedurale Ge-
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rechtigkeit bezieht sich auf die Nachvollziehbarkeit des Verfahrens. Als distribu-
tive Gerechtigkeit wird die Wahrnehmung des Verfahrensergebnisses im Ver-
gleich der geplanten Arbeitszeiten von Kollegen bezeichnet.

Organisationale Gerechtigkeit kann als Leistung des Arbeitgebers gegeniiber
den Mitarbeitern betrachtet werden, was aufgrund der Social Exchange Theorie
von Blau (vgl. Blau 1964, S. 89-97) reziprok auch zu hdherer Arbeitszufriedenheit
und héherem Commitment der Mitarbeiter fuhren durfte. Dies ist auch empirisch
gut bewahrt. Organisationale Gerechtigkeit steht sowohl mit Arbeitszufriedenheit
(Cohen-Charash und Spector 2001, S. 299) als auch mit Mitarbeiterbindung
(Meyer u. a. 2002, S. 31) in einem positiven Zusammenhang.

Somit ergeben sich die nachstehenden Hypothesen:

Hypothesen 2a, 2b: Die Bereitstellung einer digitalen Personaleinsatzpla-
nung fuhrt zu einer hoheren prozeduralen (a) und distributiven (b) Gerech-
tigkeit.

Hypothesen 3a, 3b: Ein hoheres Mal3 von prozeduraler Gerechtigkeit fuhrt
zu einer starkeren Auspragung von emotionaler Mitarbeiterbindung (a) und
Arbeitszufriedenheit (b).

Hypothesen 4a, 4b: Ein hoheres Mald von distributiver Gerechtigkeit flhrt
zu einer starkeren Auspragung von emotionaler Mitarbeiterbindung (a) und
Arbeitszufriedenheit (b).

3.2.2 Mobile IKT, veranderte Arbeitsorganisation und Flexibilitéat
Ortliche Flexibilitét

Ein wesentliches Merkmal moderner IKT ist die Mobilitéat (vgl. Richardson und
Benbunan-Fich 2011, S. 143-144; Towers u. a. 2006, S. 597; Waller und Rags-
dell 2012, S. 170). Durch die Nutzung portabler Gerate und Anwendungen wer-
den rdumliche Grenzen der Arbeit tberwunden (vgl. Gold und Mustafa 2013,
S. 197; Matusik und Mickel 2011, S. 1002; Richardson und Benbunan-Fich 2011,
S. 143; Towers u. a. 2006, S. 594). Mitarbeiter gewinnen an Flexibilitat, da sie
sich aussuchen kénnen, mit welchem Gerét sie welche Arbeit wo erledigen méch-
ten. Die Erledigung beruflicher Aufgaben kann an unterschiedlichen Orten inner-
halb des Unternehmens, beim Kunden oder Lieferanten, im Hotelzimmer oder
auf Wegstrecken (z. B. im Zug) geschehen. Das schafft zusétzliche Freiheiten.
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Ein weiterer in der Literatur diskutierter Aspekt der drtlichen Flexibilitatssteige-
rung ist die Moglichkeit der Telearbeit, welche lblicherweise als Home-Office-
Tatigkeit stattfindet (vgl. Shockley und Allen 2007, S. 480). Hier bietet der Arbeit-
geber die Mdglichkeit, einen Teil der Arbeit ganzlich auRerhalb beruflicher Spha-
ren von zuhause zu erledigen.

Positive Effekte von Telearbeit im Home-Office, z. B. auf das Konstrukt Autono-
mie, konnten in verschiedenen empirischen Studien gezeigt werden. (vgl.
Hilbrecht u. a. 2008, S. 462-463; Kossek u. a. 2006, S. 358-361). Mit Blick auf
HR-Zielkonstrukte ist das Bild weniger klar. Es gibt zwar Befunde zu einem posi-
tiven Zusammenhang von der Verfligbarkeit von Telearbeitsmodellen zur emoti-
onalen Mitarbeiterbindung (vgl. Hill u. a. 2003, S. 233; Hunton und Norman 2010,
S. 83), in einer aktuellen Meta-Analyse von Martin und MacDonnell war dieser
aber nur schwach ausgepréagt (vgl. Martin und MacDonnell 2012, S. 602-611).

Weil wir verschiedene Flexibilitatsaspekte gemeinsam untersuchen, sind unsere
Hypothesen im Folgenden zweistufig angelegt. Die Einstellungen gegenliber den
gesamten eigenen Flexibilitatsspielrdumen messen wir mit der wahrgenomme-
nen Arbeitsflexibilitéat. Wir gehen davon aus, dass die Nutzungsintensitat mobiler
IKT und die Méglichkeit der Telearbeit die wahrgenommene Arbeitsflexibilitéat er-
héhen. Weiter unten werden wir den Zusammenhang der wahrgenommenen Fle-
xibilitat zu den ZielgrolRen Arbeitszufriedenheit, emotionaler Bindung und Work-
Life-Balance begrinden.

Hypothese 5: Die Nutzungsintensitat mobiler IKT erhdht die wahrgenom-
mene Arbeitsflexibilitat.

Hypothese 6: Die Mdglichkeit der Telearbeit erhdht die wahrgenommene
Arbeitsflexibilitat.

Zeitliche Flexibilitat

Neben der ortlichen Flexibilitat ist auch die zeitliche Flexibilitat von Interesse. Im
Folgenden betrachten wir drei organisationale Rahmenbedingungen, welche auf
die zeitliche Flexibilitat der Mitarbeiter abstellen: das generelle Arbeitszeitmodell,
der Verzicht auf eine Dokumentationsverpflichtung Uber die Gesamtarbeitszeit
sowie die Moglichkeit der digitalen Erfassung von einzelnen Projekt- und/oder
Arbeitszeiten.
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Dabei grenzen sich innerhalb des Arbeitszeitmodells flexible Arbeitszeitmodelle
mit oder ohne Kernzeit von fixen Zeitmodellen (inkludiert auch Schichtarbeit so-
wie geteilte Dienste) ab. Unter Vertrauensarbeitszeit verstehen wir, dass ein Mit-
arbeiter seine Gesamtarbeitszeit weder Uber ein selbst gefuhrtes Arbeitszeit-
konto noch Uber ein Zeitstempelsystem dokumentieren muss. Von letzteren bei-
den Alternativen grenzen wir die Vertrauensarbeitszeit entsprechend ab. Die
Moglichkeit der digitalen Erfassung von Projekt- und/oder Arbeitszeiten be-
schreibt eine technische Einrichtung (von der Tabellenkalkulation bis zur spezi-
ellen Software), welche dem Mitarbeiter die Erfassung von Einzelzeitrdumen fir
bestimmte Einsatzzwecke (z. B. die Abrechnung gegentber einem Kunden) er-
laubt. Demgegeniber steht eine analoge oder gar keine Méglichkeit der Einzeler-
fassung.

Zu den Vorteilen flexibler Arbeitszeitmodelle findet sich bereits ein umfangreicher
Forschungsstand. So sind beispielsweise positive Zusammenhange zwischen
flexiblen Arbeitszeitarrangements und Arbeitszufriedenheit (vgl. Estes 1990,
S. 16-17; Baltes u. a. 1999, S. 502-507) sowie Mitarbeiterbindung (vgl. Grover
und Crooker 1995, S. 280-282; Eaton 2003, S. 158-163) bekannt. Es ist aller-
dings nicht hinreichend geklart, inwieweit ein Unterschied zwischen flexiblen Ar-
beitszeiten mit Dokumentationspflicht tiber die Gesamtarbeitszeit und den soge-
nannten Vertrauensarbeitszeiten besteht (vgl. auch Biemann und Weckmdller
2015, S. 46). Mdglicherweise kdnnte dies darin begriindet sein, dass Vertrauens-
arbeitszeiten im Gegensatz zu Deutschland in vielen anderen Landern ver-
gleichsweise uniblich sind (vgl. Singe und Croucher 2003, S. 493). Schlielilich
gibt es zur Wirkung digitaler Systeme zur Erfassung einzelner Projekt- und/oder
Arbeitszeiten nach unserer Kenntnis kaum wissenschaftliche Literatur.

Wie oben bereits beschrieben, testen wir im Folgenden zweistufig. Die Einstel-
lungen gegeniiber den gesamten eigenen Flexibilititsspielrdumen messen wir
mit der wahrgenommenen Arbeitsflexibilitat. Wir vermuten, dass ein flexibles Ar-
beitszeitmodell, die generelle Regelung Vertrauensarbeitszeit sowie die Moglich-
keit der digitalen Erfassung von Projekt- und/oder Arbeitszeiten jeweils mit einer
héheren wahrgenommenen Arbeitsflexibilitéat verbunden sind. Weiter unten wer-
den wir den Zusammenhang der wahrgenommenen Flexibilitéat zu den Zielgréf3en
Arbeitszufriedenheit, emotionaler Bindung und Work-Life-Balance begriinden.

Wer in einem flexiblen Arbeitszeitmodell arbeitet, wird ein starkeres Empfinden
von Freirdumen haben als derjenige, der Tatigkeiten zu festen Arbeitszeiten
nachgeht. Auch der Verzicht auf eine Pflicht zur Dokumentation der Gesamtar-
beitszeit durfte positiv mit der wahrgenommenen Arbeitsflexibilitat verbunden
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sein. Davon losgeldst kann die Frage der Méglichkeit der digitalen Erfassung ein-
zelner Projekt- und/oder Arbeitszeiten betrachtet werden. Der Eigenwert der di-
gitalen Erfassung liegt im Vergleich zu einer analogen Erfassung in einer einfa-
cheren Mdéglichkeit der Korrektur fehlerhafter Eintrage und im Vergleich zu gar
keiner Erfassung in einer Transparenz iber die eigenen Arbeitszeiten. Wir gehen
davon aus, dass es auch Beschétftigte gibt, die zwar mit Blick auf ihre Gesamtar-
beitszeit mit dem Modell Vertrauensarbeitszeit beschéftigt sind, zugleich aber ei-
nen Teil ihrer Arbeit (z. B. fur die Abrechnung gegeniiber Kunden) mit Hilfe digi-
taler Technologien als einzelne Projektzeiten erfassen. Gegeniiber der Reinform
der Vertrauensarbeitszeit ohne jedwede Erfassung kénnte der Vorteil der oben
angefiihrten zusatzlichen Transparenz darin liegen, dass hier ein geringerer psy-
chologischer Druck auf den Mitarbeitern lastet, eine flr Vorgesetzte und Kollegen
sichtbar grofRe Anzahl Stunden zu leisten. Einer moglichen Unterstellung, das
System der Vertrauensarbeitszeit im Sinne einer Minderleistung auszunutzen,
kénnen Mitarbeiter hier mit Verweis auf die erfassten Projektzeiten begegnen.
Daher vermuten wir fir die Mdoglichkeit der digitalen Erfassung von Projekt-
und/oder Arbeitszeiten ebenfalls einen positiven Effekt hinsichtlich der wahrge-
nommenen Arbeitsflexibilitat.

Dies fiihrt zu den Hypothesen:

Hypothese 7: Flexible Arbeitszeitmodelle erhohen im Vergleich zu fixen
die wahrgenommene Arbeitsflexibilitat.

Hypothese 8: Vertrauensarbeitszeit ist im Vergleich zu Dokumentations-
verpflichtungen bezogen auf die Gesamtarbeitszeit mit einer hdéheren
wahrgenommenen Arbeitsflexibilitat verbunden.

Hypothese 9: Die Mdglichkeit einer digitalen Erfassung von Projekt- und/
oder Arbeitszeiten ist im Vergleich zu deren Abwesenheit mit einer héhe-
ren wahrgenommenen Arbeitsflexibilitdt verbunden.

Gesamteffekt

Basierend auf dem Job-Characteristics-Modell von Hackman und Oldham sollten
sich die hohere Anforderungsvielfalt durch die Bedienung neuer Anwendungen
sowie die gréRere Autonomie aufgrund der hinzugewonnenen Freiheitsspiel-
raume auf die wahrgenommene Bedeutung und Verantwortung im Job auswirken
und dadurch wiederum die Arbeitszufriedenheit und Motivation positiv beeinflus-
sen (vgl. Hackman und Oldham 1975, S. 161). Eine &hnliche Argumentation geht
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auf die Social-Exchange-Theorie zuriick: Die Mitarbeiter erfahren eine Unterstiit-
zung durch den Arbeitgeber, wodurch ihre Mitarbeiterbindung und Arbeitszufrie-
denheit steigen sollten (vgl. Blau 1964, S. 89-97).

Zudem koénnen sie entsprechend dem Job-Demand-Control-Modell nun die Zei-
ten auswahlen, zu denen sie ihre Arbeitsaufgaben effizient bewdltigen kdnnen
(vgl. Karasek 1979, S. 303-304; Kelly u. a. 2011, S. 268). Dies kénnte wiederum
einen positiven Einfluss auf die Work-Life-Balance austben.

Hypothese 10a, 10b, 10c: Eine hohere wahrgenommene Arbeitsflexibilitat
fuhrt zu einer starkeren Auspréagung von emotionaler Mitarbeiterbindung
(a), Arbeitszufriedenheit (b) und Work-Life-Balance (c).

3.3 Nebenwirkungen der Digitalisierung

Negative Wirkungen von modernen IKT treten auf, wenn der Mitarbeiter die Flle
an erhaltenen Informationen kognitiv nicht mehr verarbeiten kann (vgl. Allen und
Shoard 2005, o. S.; Waller und Ragsdell 2012, S. 156-157) und in seiner Arbeit
standig durch eingehende Nachrichten oder Anrufe unterbrochen wird (vgl. Jar-
venpa und Lang 2005, S. 16; Rennecker und Godwin 2005, S. 247-254). Von
Harris u. a. wurde dieses Phanomen erstmals zum Konstrukt technologiegetrie-
bener Arbeitsdruck (Technology-Related Pressure, TRP) zusammengefasst (vgl.
Harris u. a. 2011, S. 2093-2096). Im Rahmen der Rollentheorie sind negative
Auswirkungen zu erwarten: Die natirliche Arbeitsabfolge wird konstant gestort
und die Vielzahl an Nachrichten kann zu unklaren Prioritdten und somit zu Stress
fuhren (vgl. Rizzo u. a. 1970, S. 151). Dieser kann sich bis in das Freizeitleben
des Mitarbeiters durchziehen: Entsprechend der Spillover-Theorie kann es zu
mentalem Spillover kommen, wenn der Mitarbeiter das Gefuhl hat, mit seiner Ar-
beit durch immer neue Nachrichten nie richtig fertig zu werden und dadurch auch
nach der Arbeit standig an unerledigte Aufgaben denkt — mit negativem Einfluss
auf seine Work-Life-Balance (vgl. Harris u. a. 2011, S. 2080-2102; Lambert 1990,
S. 242-248).

Hypothese 11: Die Nutzungsintensitat mobiler IKT erhéht den technologie-
getriebenen Arbeitsdruck.

Hypothese 12: Je starker der technologiegetriebene Arbeitsdruck ausge-
préagt ist, desto geringer ist die Work-Life-Balance.

10
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Die berufliche Nutzung mobiler IKT kann zu einer Entgrenzung von Arbeit und
Freizeit fihren. Das Geflihl der standigen Erreichbarkeit (Connectivity) be-
schreibt die Verbundenheit mit der Arbeit zu jeder Zeit und an jedem Ort, die z. B.
durch die Ausstattung von Mitarbeitern mit Smartphones entsteht (vgl. Derks und
Bakker 2014, S. 413; Fenner und Renn 2004, S. 179; Lal und Dwivedi 2010,
S. 759). Hier sind entsprechend der Boundary- und Spillover-Theorie negative
Auswirkungen auf Arbeitsstress und Work-Life-Balance zu erwarten, da Anrufe
und Nachrichten immer wieder die Freizeit unterbrechen und Grenzen somit au-
tomatisch durchléssig werden, die Arbeit also allgegenwaértig ist (vgl. Boswell und
Olson-Buchanan 2007, S. 593; Fenner und Renn 2004, S. 191-192; Fenner und
Renn 2010, S. 76; Leonardi u. a. 2010, S. 85-89). Eine Studie von Wright u. a.
konnte einen negativen Effekt auf den Work-Life-Konflikt durch die Benutzung
arbeitshezogener Kommunikationstechnologien auch empirisch zeigen (vgl.
Wright u. a. 2014, S. 507-521).

Daher testen wir folgende Hypothesen:
Hypothese 13: Die Nutzungsintensitat mobiler IKT erhéht die Connectivity.

Hypothese 14: Je starker die Connectivity ausgepragt ist, desto geringer
ist die Work-Life-Balance.

Wenn die Nutzung mobiler IKT in Kombination mit der formalen Mdoglichkeit der
Telearbeit aufritt, kann die Entgrenzung von Arbeit und Freizeit besonders deut-
lich werden. Eine Auspragung ist das Weiterarbeiten von zuhause abends oder
an Wochenenden mithilfe von neuen Technologien (vgl. Boswell und Olson-
Buchanan 2007, S. 592-593; Duxbury u. a. 1996, S. 2; Venkatesh und Vitalari
1992, S. 1687-1688; Wright u. a. 2014, S. 507-508). Dieses Phanomen wurde
von Fenner und Renn als Zusatzarbeit zuhause (Technology-Assisted Supple-
mental Work, TASW) operationalisiert (vgl. Fenner und Renn 2004, S. 179-196).
Mitarbeiter fihren dieses Verhalten zum Teil freiwillig aus, weil sie unerledigte
Aufgaben ohne Unterbrechungen fertigstellen wollen (vgl. Duxbury u. a. 1996,
S. 3-4; Fenner und Renn 2004, S. 180; Fenner und Renn 2010, S. 71; Venkatesh
und Vitalari 1992, S. 1689-1700), zum Teil aber auch unfreiwillig, da sie Druck
durch die Unternehmenskultur verspiren und glauben, dass dieses Verhalten
von ihnen erwartet wird (vgl. Fenner und Renn 2004, S. 184; Higgins u. a. 1992,
S. 57; Venkatesh und Vitalari 1992, S. 1702).

In ihrem theoretischen Modell setzen Fenner und Renn die Zusatzarbeit zuhause
in Verbindung mit erhéhtem Work-Life-Konflikt, da weitere Zeit fir Arbeit aufge-
wendet wird, die nicht mehr anderweitig zur Verfigung steht (vgl. Fenner und

11
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Renn 2004, S. 191-192). Dies wird auch durch die Time-Activity-Trade-off-Theo-
rie (vgl. Venkatesh und Vitalari 1992, S. 1692-1693) und das rationelle Modell
des Work-Life-Konflikts gestutzt, welche besagen, dass der Konflikt in einer Rolle
(in dem Fall der Familie) proportional steigt mit der Zeit, die in der anderen Rolle
(Arbeit) verbracht wird (vgl. Boswell und Olson-Buchanan 2007, S. 596). Der
Stress und die negativen Emotionen durch den Work-Life-Konflikt werden dann
laut der Spillover-Theorie durch die durchlassige Grenze leicht auch in die Ar-
beitsdoméane zurickreflektiert, wodurch es zu erhéhtem Arbeitsstress kommt
(vgl. Bartolome und Evans 1980, o. S.; Fenner und Renn 2004, S. 191-192; Fen-
ner und Renn 2010, S. 67). Entsprechend der theoretischen Annahmen konnten
in verschiedenen empirischen Studien negative Auswirkungen der Zusatzarbeit
zuhause festgestellt werden (vgl. Boswell und Olson-Buchanan 2007, S. 596-
603; Fenner und Renn 2010, S. 63-72; Wright u. a. 2014, S. 507-521).

Hypothese 15: Die Nutzungsintensitat mobiler IKT erhéht das Ausmal} der
Zusatzarbeit zuhause.

Hypothese 16: Die Moglichkeit der Telearbeit erhéht das Ausmal der Zu-
satzarbeit zuhause.

Hypothese 17: Das Ausmald der Zusatzarbeit zuhause steht negativ mit
der Work-Life-Balance im Zusammenhang.

12
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4  Allgemeine Ergebnisse der Befragung
4.1 Konzeption der Studie

Das Projekt basiert u. a. auf einer Befragung von Studierenden der FOM Hoch-
schule, BA und VWA, die allesamt ein Studium neben dem Beruf absolvieren.
Dementsprechend stammen die Befragten aus komplett unterschiedlichen Regi-
onen, Branchen und Unternehmensbereichen und sind damit eine interessante
Zielgruppe fir derartige Forschungsthemen.

Die Befragung fand im Zeitraum 29.01.2016 bis 31.03.2016 statt. Der Zugang
geschah Uber das Intranet der genannten Institute, dem sogenannten Online
Campus. Insgesamt haben 539 Personen die Beantwortung abgeschlossen.
Diese Gruppe bildet die im Folgenden untersuchte Stichprobe.

4.2  Deskriptive Statistik

Die Geschlechterverteilung in der Stichprobe ist annédhernd ausgeglichen. Die
weiblichen Teilnehmer Uberwiegen mit 59 Prozent leicht gegentiber den méannli-
chen (Abbildung 1).

Abbildung 1: Geschlechterverteilung in der Stichprobe

mweiblich
mannlich
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Eine Besonderheit ist das im Vergleich zur Gesamtbeschaftigtenzahl mit 28,7
Jahren unterdurchschnittliche Alter. Dies ist bei den befragten berufsbegleitend
Studierenden wenig Uberraschend. Fir die hier relevanten Fragen der Digitalisie-
rung ist dies aber tendenziell von Vorteil, weil in dem Befragungssample eine
groRe Offenheit gegenuber neuen Technologien besteht. Zugleich begrundet
diese Besonderheit eine gewisse Einschrankung der Studie, da eine Ubertrag-
barkeit auf andere Altersgruppen nicht zweifelsfrei gesichert ist.

14
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4.3 Konstruktmessungen und Gitepriufung

Tabelle 1 zeigtim Uberblick die fiir die Studie verwendeten Konstrukte und deren

Herkunft.
Tabelle 1: Ubersicht verwendeter Konstrukte
Konstrukt Items Herkunft Fundstelle

Emotionale 5 Dreidimensionale Allen und Meyer

Mitarbeiterbindung Commitment-Skala (1990); deutsch: Felfe
u. a. (2002)

Arbeitszufriedenheit 3 Job Diagnostic Survey Hackman und Old-
ham (1975); deutsch:
Schmidt u. a. (1985)

Work-Life-Balance 3 Trierer Kurzskala Syrek u. a. (2011)

Gerechtigkeit der 2 Eigene Entwicklung auf Niehoff und Moorman

Einsatzplanung der Basis von organisatio- | (1993); deutsch West-

naler Gerechtigkeit phal (2011)
Wahrgenommene 4 Supervisor Support, Work- | Thomas und Ganster
Arbeitsflexibilitat Family Conflict, and Con- (1995); Anpassung
trol Scales und eigene Uberset-

zung

Vielfalt der Arbeit 2 Job Diagnostic Survey Hackman und Old-
man (1975); deutsch:
Schmidt u. a. (1985)

Autonomie bei der 2 Job Diagnostic Survey Hackman und Old-

Arbeit man (1975); deutsch:
Schmidt u. a. (1985)

Technologiegetriebe- 2 Technology-Related Harris u. a. (2011); ei-

ner Arbeitsdruck Pressure gene Ubersetzung

Gefuhl der stéandigen 2 Eigene Entwicklung z. T. in Anlehnung an

Erreichbarkeit Waller und Ragsdell
(2012)

Zusatzarbeit zuhause 2 Technology-Assisted Fenner und Renn

Supplemental Work

(2010); Anpassung
und eigene Uberset-
zung
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Samtliche dieser arbeitsbezogenen Einstellungen waren im Fragebogen als so-
genannte Multi-ltem-Konstrukte operationalisiert. Die Befragten waren jeweils
gebeten, ihre Zustimmung zu den Aussagen auf einer Skala von 1 (trifft tUber-
haupt nicht zu) bis 5 (trifft vollstandig zu) anzugeben. Sofern sich die Messung
als reliabel erwies (Tabelle 2), konnten wir den Konstruktwert aus dem arithme-
tischen Mittel der Antworten bilden.

In Ubereinstimmung mit der Literatur (vgl. Nunnally und Bernstein 1994) akzep-
tieren wir grundsatzlich Alpha-Werte groR3er als 0,7. Bis auf die Gerechtigkeit der
Einsatzplanung und die Autonomie bei der Arbeit erfillen alle Konstrukte diese
Bedingung. Die Gerechtigkeit der Einsatzplanung splitten wir im Folgenden in
zwei Teilaspekte auf. Vor dem Hintergrund, dass die Autonomie bei der Arbeit
nur mit zwei Items gemessen wurde und der Cronbachs-Alpha-Wert der Grenze
von 0,7 sehr nahekommt, behalten wir in diesem Fall die Skalenbildung bei.

Tabelle 2: Reliabilitatskoeffizienten der verwendeten Konstrukte
Konstrukt Iltems Cronbachs Alpha
Emotionale Mitarbeiterbindung 5 0,903
Arbeitszufriedenheit 3 0,836
Work-Life-Balance 3 0,832
Gerechtigkeit der Einsatzplanung 2 0,495
Prozedurale Gerechtigkeit 1 --
Distributive Gerechtigkeit 1 --
Wahrgenommene Arbeitsflexibilitat 4 0,787
Vielfalt der Arbeit 2 0,766
Autonomie bei der Arbeit 2 0,691
Technologiegetriebener Arbeitsdruck | 2 0,740
Geflhl der standigen Erreichbarkeit 2 0,744
Zusatzarbeit zuhause 2 0,925
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Emotionale Mitarbeiterbindung, Arbeitszufriedenheit und Work-Life-Balance bil-
den die zentralen ZielgroRBen des HR-Managements ab.

Ein Beispielitem fur die Messung der emotionalen Mitarbeiterbindung lautet:

Ich wére sehr froh, mein weiteres Arbeitsleben in meinem jetzigen Unterneh-
men verbringen zu kénnen.

Die Arbeitszufriedenheit messen wir u. a. mit dem Item:
Allgemein gesprochen bin ich mit meiner Arbeit sehr zufrieden.

Zur Messung der Work-Life-Balance bewerten die Befragten u. a. folgende Aus-
sage:

Ich bin zufrieden mit meiner Balance zwischen Arbeit und Freizeit.

Daneben haben wir fir die Untersuchung der digitalen Personaleinsatzplanung
(Abschnitt 5.2.1) zwei Items verwendet, welche die Gerechtigkeit der Einsatzpla-
nung wiedergeben sollten. Die interne Konsistenz dieser Messung ist allerdings
nicht akzeptabel (siehe Cronbachs Alpha in Tabelle 2). Das spricht dafiir, dass
die Befragten hier zwei voneinander zu trennende Aspekte des Gerechtigkeits-
empfindens sehen. Daher verwenden wir sie im Folgenden auch separat. Wir
unterscheiden zwischen der Verfahrensgerechtigkeit (prozedural) und der Ergeb-
nisgerechtigkeit (distributiv). Das Item zur Messung der prozeduralen Gerechtig-
keit lautet:

Die Personaleinsatzplanung meines Unternehmens ist fir mich transparent
und nachvollziehbar.

Das Item zur Messung der distributiven Gerechtigkeit ist:

Alles in allem empfinde ich die Einteilung der Arbeitszeiten zwischen mir und
meinen direkten Kolleginnen und Kollegen als gerecht.

Zu verschiedenen Zwecken sind wir in der Studie an der Wahrnehmung der Ar-
beitsflexibilitdt der Befragten interessiert. Hier lassen wir die Befragten u. a. fol-
gende Aussagen bewerten:

In meinem Unternehmen kann ich frei entscheiden, wann mein Arbeitstag
bzw. meine Arbeitswoche beginnt und endet.

Als Kontrollvariablen integrieren wir in Abschnitt 5.2.3 zwei Teildimensionen des
Anforderungsgehaltes der Arbeit in die Untersuchung. Dies geschieht vor dem
Hintergrund, verschiedene erwiinschte Aspekte der Digitalisierung in ihrer Wir-
kung besser einordnen zu kdnnen.
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Fur die Messung der Vielfalt der Arbeit verwenden wir u. a. das ltem:

Meine Arbeit verlangt von mir den Einsatz einer Vielzahl von verschiedenen,
komplexen Fahigkeiten mit hohen Anforderungen.

Ein beispielhaftes Item fur die Autonomie bei der Arbeit ist:

Meine Arbeit gibt mir betrachtliche Gelegenheit, selbst zu entscheiden, wie
ich dabei vorgehe.

Als Nebenwirkungen der Digitalisierung (Abschnitt 5.3) untersuchen wir den tech-
nologiegetriebenen Arbeitsdruck, das Gefiihl der standigen Erreichbarkeit und
die Erledigung von Zusatzarbeit zuhause.

Ein Item zur Messung des technologiegetriebenen Arbeitsdrucks ist:

E-Mail und andere Technologien erhdhen die Geschwindigkeit, mit der andere
Leute Antworten von mir erwarten.

Ein Beispielitem fir die Messung des Geflihls der standigen Erreichbarkeit lautet:

Wenn mein Arbeitstag zu Ende ist, bin ich dennoch telefonisch oder per E-
Mail fir Arbeitskollegen oder Kunden erreichbar.

Das Ausmalfl der Zusatzarbeit zuhause messen wir u. a. mit dem Iltem:

Wenn ich mit meiner Arbeit wahrend des Arbeitstages in Verzug gerate, ar-
beite ich abends oder am Wochenende von zuhause aus mit technologischen
Hilfsmitteln, um die Zeit wieder aufzuholen.
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5 Detailanalysen und Hypothesenprifung
5.1 Zunehmende IKT-Nutzung

Zunachst einmal geht es darum, einen Uberblick (iber das derzeitige und das
zukinftige Nutzungsverhalten von Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien (IKT) zu erhalten. Dazu waren die Befragten gebeten, die aktuelle Nutzung
auf einer Skala von 0 (niemals) bis 4 (mehrmals taglich) zu bewerten. Zudem
sollten sie auf der gleichen Skala die erwartete Nutzung zu einem Zeitpunkt in
ca. 10 Jahren prognostizieren.

In den folgenden zwei Abbildungen ist auf der linken Seite jeweils der Mittelwert
der Ist-Einschatzung der Nutzung zu finden, die Balken rechts stehen jeweils fir
den Mittelwert der Prognose fur den Zeitpunkt in 10 Jahren.

In Abbildung 2 werden stationére und mobile IKT gegenibergestellt. Bezogen
auf die ortsgebundenen Technologien Desktop-Computer und stationares Inter-
net ist zu erkennen, dass die Probanden von einer Abnahme der Nutzung aus-
gehen. Die dunklere Farbe bei den Balken steht dafur, dass der Wert auf dieser
Seite grof3er ist. Die dritte Technologie E-Mail kann nicht zweifelsfrei in eine der
Kategorien eingeordnet werden. Hier stimmen im Ubrigen die Nutzungsintensita-
ten nahezu Uberein. Der Unterschied ist nicht signifikant.

Abbildung 2: IKT-Nutzung Teil 1 — Stationére und mobile IKT

Wie haufig nutzen Sie die folgenden Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT)
derzeit fiir Ihre Arbeit und welche Nutzung vermuten Sie fir einen Zeitpunkt in ca. 10 Jahren?

Heutige Nutzung Nutzung in 10 Jahren
[n=517] [n=517]

Stationdre Desktop-Computer *** 298 _ 2,53
IKT Stationares Internet *** 3,37
E-Mail n.s. 3,83 3,82
Mobhile Notebooks/Laptops *** 220 _ 3,28
IKT Tablets *** (PPN 0000 [
Mobiltelefone/Smartphones *** 1,60 _ 3,19
Smartwatches *** 0,03 _ 1,16
PDA *** 006 M o059
Pager *** 0,05 [ 0,31
Mobiles Internet *** 1,64 _ 3,36
Remote-Zugang *** 1,09 _ 296
4 3 2 1 0 1 2 3 4
mehrmals niemals mehrmals
taglich taglich

(t-Test fur gepaarte Stichproben, zweiseitig)
*** n <0,001; ** p<0,01; *p <0,05;  p <0,1; n.s.: nicht signifikant
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Die darauffolgenden Technologien im unteren Teil des Diagramms sind allesamt
portabel. Hier erkennen wir durch die dunklen Balken auf der rechten Seite je-
weils die Erwartung einer deutlichen Zunahme der Nutzung in dem Zeitraum von
zehn Jahren. Das Notebook wird den Prognosen der Befragten zufolge den
Desktop-Computer ablésen. Das Tablet — heute noch ein Exot im Biro — wird
zum Alltagsgegenstand. Auch bei den Gbrigen nicht explizit genannten Techno-
logien ist abzulesen, dass die Befragten jeweils die Erwartung einer deutlichen
Mehrnutzung haben.

Abbildung 3 zeigt die Ergebnisse fir weitere IKT, welche der virtuellen Zusam-
menarbeit (Kollaboration) dienen. Die Nutzungserwartung fiir den Zeitpunkt in 10
Jahren ist jeweils hoher.

Abbildung 3: IKT-Nutzung Teil 2 — Kollaborations-IKT

Wie haufig nutzen Sie die folgenden Informations- und Kommunikationstechnologien (IKT)
derzeit fiir Ihre Arbeit und welche Nutzung vermuten Sie fur einen Zeitpunkt in ca. 10 Jahren?

Heutige Nutzung Nutzung in 10 Jahren
[n=517] [n=517]

Kollaboration-  intanet™* 3,00 I -
IKT
Gemeinsame Arbeitslaufwerke *** 262 _ 3,14
Real Time Collaboration *** 1,14 _ 275
Electronic Data Interchange *** 1,26 _ 2,52
Firmeninterne soziale Netzwerke *** 1,03 _ 226
Soziale Netzwerke *** 1,02 _ 1,86
Weablogs *** 00 RE

4 3 2 1 0 1 2 3 4
mehrmals niemals mehrmals
taglich taglich

(t-Test fur gepaarte Stichproben, zweiseitig)
*** < 0,001; ** p<0,01; *p<0,05;  p<0,1;; n.s.: nicht signifikant

Hypothese 1 kann damit mit Ausnahme der stationaren IKT und E-Mail aufrecht-
erhalten werden.
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5.2 Erwiinschte Wirkungen der Digitalisierung
5.2.1 Digitale Personaleinsatzplanung und Gerechtigkeit

Einer der Untersuchungsbereiche der Studie ist die Wirkung von digitalen Perso-
naleinsatzplanungssystemen. Darunter fallen Softwaretools, welche eine flexible,
automatisierte Einsatzplanung von Beschéftigten ermdglichen. Eine konkrete
Frage an die Probanden war, ob ihre Arbeitstage bzw. Arbeitszeiten durch ein
digitales Personaleinsatzplanungssystem geplant werden. Die Antwortmdglich-
keiten waren nur ,ja' oder ,nein’.

Bei einem direkten Vergleich der Zielkonstrukte zwischen diesen Gruppen findet
sich Folgendes: Mitarbeiter, deren Arbeitstage bzw. -zeiten mit einem digitalen
Personaleinsatzplanungssystem geplant werden, weisen sowohl signifikant ho-
here Werte der emotionalen Mitarbeiterbindung als auch der Arbeitszufriedenheit
auf. Mit Blick auf die Work-Life-Balance gibt es keinen signifikanten Unterschied
(Abbildung 4).

Abbildung 4: Digitale Personaleinsatzplanung und HR-Zielkonstrukte

In meinem Unternehmen werden meine Arbeitstage bzw. Arbeitszeiten durch ein
digitales Personaleinsatzplanungssystem (z. B. eine spezielle Software) geplant.

Nein [n = 250] 3,26
Emotionale Mitarbeiterbindung *
Ja[n = 201] 3,51
Nein [n = 261] 3,27
Arbeitszufriedenheit *
Ja [n = 206] 3,49
Nein [n = 256] 3,43
Work-Life-Balance n.s.
3,50
1 2 3 4 5
geringe hohe
Konstruktauspragung Konstruktauspragung

(t-Test fur unabhangige Stichproben, zweiseitig)

*** n<0,001; * p<0,01; *p <0,05; " p<0,1; n.s.: nicht signifikant
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Ein direkter Ursache-Wirkungs-Zusammenhang zwischen dem Einsatz einer der-
artigen Technologie und der Mitarbeiterbindung bzw. Arbeitszufriedenheit ist we-
nig plausibel. Stattdessen ist davon auszugehen, dass eine oder mehrere Zwi-
schengrof3en den Effekt vermitteln.

Aus einer theoretischen Uberlegung (Hypothesen 2-4) kommen dafiir Gerechtig-
keitsaspekte infrage. Die Befragung umfasst auch die Bewertung von Aussagen,
welche auf die Gerechtigkeit der Einsatzplanung aus der Sicht der Mitarbeiter
abzielen. Dabei kbnnen zwei Dimensionen voneinander abgegrenzt werden: Die
prozedurale Gerechtigkeit bezieht sich auf die Nachvollziehbarkeit des Verfah-
rens. Als distributive Gerechtigkeit wird die Wahrnehmung des Verfahrensergeb-
nisses im Vergleich der geplanten Arbeitszeiten von Kollegen bezeichnet. Diese
zwei Gerechtigkeitsdimensionen kdnnten solche Zwischengréen sein, die den
Effekt des Einsatzes einer digitalen Personaleinsatzplanung auf Mitarbeiterbin-
dung und Arbeitszufriedenheit vermitteln.

Mit Blick auf die Daten zeigt sich, den Vorlberlegungen entsprechend, tatsach-
lich ein positiver Zusammenhang zwischen dem Vorhandensein einer digitalen
Personaleinsatzplanung und den Gerechtigkeitsdimensionen (Abbildung 5).

Abbildung 5: Digitale Personaleinsatzplanung und wahrgenommene
Gerechtigkeit

In meinem Unternehmen werden meine Arbeitstage bzw. Arbeitszeiten durch ein
digitales Personaleinsatzplanungssystem (z. B. eine spezielle Software) geplant.

Prozedurale Gerechtigkeit Nein [n = 247] 261

Die Personaleinsatzplanung meines
Unternehmens ist fiir mich transparent und 289
nachvollziehbar. Ja [n =200] '

Distributive Gerechtigkeit

Nein [n = 250] 358
Alles in allem empfinde ich die Einteilung der
Arbeitszeiten zwischen mir und meinen direkten
Kolleginnen und Kollegen als gerecht. Ja[n =201] 3,78
1 2 3 4 5
geringe hohe
Konstruktauspragung Konstruktauspragung

(t-Test fur unabhéngige Stichproben, zweiseitig)
*** n<0,001; * p<0,01; *p <0,05; " p <0,1; n.s.: nicht signifikant
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Die Analyse zeigt, dass die Verwendung einer Software, die ohne Ansehen der
Person nach objektiven Kriterien die Arbeitseinsétze verteilt, mit einer gréReren
empfundenen Gerechtigkeit der Personaleinsatzplanung einhergeht. Dies betrifft
sowohl die prozedurale Dimension im Sinne eines transparenten Verfahrens als
auch die distributive Dimension im Sinne eines Vergleichs mit den geplanten Ar-
beitszeiten der Kollegen. Bezogen auf beide Teilaspekte weist die Ja-Gruppe mit
digitaler Personaleinsatzplanung héhere Werte der wahrgenommenen Gerech-
tigkeit auf als die Nein-Gruppe ohne ein solches System. Im Teilgebiet der pro-
zeduralen Gerechtigkeit ist der Mittelwertunterschied mit 2,9 (Ja-Gruppe) zu 2,6
(Nein-Gruppe) noch etwas starker ausgepragt als bei der distributiven Gerech-
tigkeit (3,8 zu 3,6). Damit kénnen die Hypothesen 2a und 2b aufrechterhalten
werden.

Aber selbst unter Verwendung einer digitalen Personaleinsatzplanung ist das
Antwortverhalten der Probanden auf dieser 5-stufigen Skala so, dass mit Blick
auf die Transparenz des Verfahrens (prozedurale Gerechtigkeit) nur ein Mittel-
wert links der Skalenmitte von 3 erreicht wird (siehe obere Halfte der Abbildung).
Das bedeutet: Die Verwendung einer Softwareldsung kann in diesem Punkt zwar
erkennbare Verbesserungen bewirken. Aber offenbar verbleiben Unsicherheiten
im Sinne der Nachvollziehbarkeit der Planung. Die Beurteilung des Ergebnisses
(distributive Gerechtigkeit) ist dagegen in beiden Gruppen deutlich besser (siehe
untere Halfte der Abbildung).

Die Vermutungen tber den Mittlereffekt der Gerechtigkeitsdimensionen kénnen
auch nach einer regressionsanalytischen Priifung aufrechterhalten werden.® In
den folgenden Ubersichten (Tabelle 3 und Tabelle 4) finden sich die Regressi-
onsmodelle mit emotionaler Mitarbeiterbindung und Arbeitszufriedenheit als zu
erklarende Variablen. Die Bestimmtheitsmaf3e sind mit 10 bzw. 11 Prozent zwar
gering. Dies ist zu erwarten, da wichtige andere Determinanten der Mitarbeiter-
bindung und Arbeitszufriedenheit (vgl. Meyer et al. 2002, S. 30-31) hier fehlen.

1 Wir verwenden hier und im Folgenden das Schema nach Zhao u. a. (2010) auf der
Basis des Priifungsansatzes nach Baron und Kenny (1986). Alternativ waren auch
Verfahren der Strukturgleichungsmodellierung denkbar gewesen.

23



ipo Schriftenreihe, Bd. 1, Rittgers / Hochgirtel: New Work(ing Time)
Tabelle 3: Regressionsmodell zur Erklarung der Mitarbeiterbindung mit
Determinanten der Einsatzplanung
— . Standardisiertes
Unabhéangige Variable t-Wert p-Wert
Beta
P I htigkeit
roze_dura e Gerechtigkei 0.250 5,045 0,000 ***
der Einsatzplanung
Dlstrlputlve Gerechtigkeit 0,109 2202 0,028 *
der Einsatzplanung
Digitale Personaleinsatz-
0,075 1,603 0,110 s
planung

R2=0,10 (F = 15,81 ***); R2,q; = 0,10; n = 416

*** n <0,001; ** p<0,01; *p<0,05;  p<0,1; n.s.: nicht signifikant

Gleichwohl haben beide Gerechtigkeitsdimensionen einen signifikanten Einfluss
auf die beiden HR-Zielkonstrukte, wobei die prozedurale Dimension sowohl die
Mitarbeiterbindung als auch die Arbeitszufriedenheit stérker vorhersagt als die
distributive. Der Einfluss der digitalen Personaleinsatzplanung ist bei dem kom-
binierten Modell mit der Kontrolle durch die Gerechtigkeitsdimensionen nicht sig-
nifikant. Dies spricht fir eine komplette Mittlerwirkung (Mediation) der prozedura-
len und distributiven Gerechtigkeit der Einsatzplanung. Auch die Hypothesen 3
und 4 haben sich damit bewéhrt.
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Tabelle 4: Regressionsmodell zur Erklarung der Arbeitszufriedenheit
mit Determinanten der Einsatzplanung

— . Standardisiertes
Unabhéangige Variable Beta t-Wert p-Wert

Prozedurale Gerechtigkeit

. 0,210 4,321 0,000 ***
der Einsatzplanung
Distributive Gerechtigkeit
SHBUY 19Ke! 0,192 3,948 0,000 ***
der Einsatzplanung
Digitale Personaleinsatz-
0,039 0,854 0,393 s

planung

R2=0,11 (F = 17,82 ***); R2,q;= 0,11; n = 428
*** n <0,001; ** p<0,01; *p<0,05;  p<0,1; n.s.: nicht signifikant

Zusammenfassend kdnnen die Auswertungen so interpretiert werden, dass mit
einer digitalen Personaleinsatzplanung ein héheres Gerechtigkeitsempfinden der
Mitarbeiter mit dem Verfahren und den Ergebnissen einhergeht. Starkere Aus-
pragungen der Gerechtigkeitsdimensionen sind wiederum mit hoherer Mitarbei-
terbindung und Arbeitszufriedenheit assoziiert.

5.2.2 Mobile IKT, veranderte Arbeitsorganisation und Flexibilitat
Ortliche Flexibilitat

Ein Kernelement der Digitalisierung ist die zunehmende Unabh&ngigkeit der Ta-
tigkeiten von einem festen Arbeitsort. Durch die Nutzung mobiler IKT kann die
Erledigung beruflicher Aufgaben an unterschiedlichen Orten innerhalb des Un-
ternehmens, beim Kunden oder Lieferanten, im Hotelzimmer oder auf Wegstre-
cken (z. B. im Zug) geschehen. Das schafft zusétzliche Freiheiten im Sinne einer
héheren wahrgenommenen Flexibilitat.

Um die Intensitat der Nutzung mobiler IKT zu ermitteln, bilden wir einen Index
aus den heutigen Einzelnutzungen von Notebooks/Laptops, Tablets, Mobiltelefo-
nen/Smartphones, Smartwatches, PDA, Pager, mobilem Internet und Remote-
Zugangen.
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Die Voriuberlegungen finden Entsprechung in den Befragungsdaten: So zeigt sich
in der Gruppe der Befragten mit hoher Nutzungsintensitat mobiler IKT eine ho-
here Auspragung der Arbeitsflexibilitat (r = 0,27; p < 0,001, zweiseitig). Hypo-
these 5 kann damit aufrechterhalten werden.

Veranschaulicht ist dieser Zusammenhang in Abbildung 6. Dazu haben wir die
Befragten nach der Nutzungsintensitdt mobiler IKT in zwei etwa gleich grof3e
Gruppen aufgeteilt. Es kann abgelesen werden, dass in der Gruppe mit hoher
Nutzungsintensitat die Arbeitsflexibilitat signifikant héher ausgepragt ist als in der
Vergleichsgruppe.

Abbildung 6: Nutzungsintensitat mobiler IKT und Arbeitsflexibilitat

Gruppeneinteilung nach
Index der Nutzungsintensitat mobiler IKT

Nutzung gering [n = 249] 3,10
Arbeitsflexibilitat ***

Nutzung hoch [n = 246] 3,40

1 2 3 4 5
geringe hohe
Konstruktauspragung Konstruktauspragung

(t-Test fur unabhangige Stichproben, zweiseitig)

*** n<0,001; * p<0,01; *p<0,05; " p<0,1; n.s.: nicht signifikant

Bezlglich der Telearbeit vermuten wir weitere Vorteile bezogen auf die Arbeits-
flexibilitat. Wenn der Arbeitgeber zumindest zeitweise das Arbeiten aufRerhalb
des reguléaren Arbeitsplatzes in der Regel von zuhause aus erlaubt, erfahrt der
Mitarbeiter zusétzliche Flexibilitat.

Diese Voruberlegungen haben nach der Analyse ebenso Bestand. Wir behalten
dementsprechend Hypothese 6 bei. Abbildung 7 zeigt diesen Zusammenhang.
Mitarbeiter, welche die Moglichkeit der Telearbeit im Home Office haben, weisen
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eine signifikant hohere wahrgenommene Arbeitsflexibilitat auf als jene ohne ent-
sprechendes Angebot.

Abbildung 7: Telearbeit und Arbeitsflexibilitat

Moglichkeit der Telearbeit

nein [n = 271] 2,96

Arbeitsflexibilitat ***

3,64

1 2 3 4 5
geringe hohe
Konstruktauspragung Konstruktauspragung

(t-Test fir unabhangige Stichproben, zweiseitig)

*** n<0,001; * p<0,01; *p <0,05; " p <0,1; n.s.: nicht signifikant

Zeitliche Flexibilitat

Im Folgenden betrachten wir drei organisationale Rahmenbedingungen, welche
auf die zeitliche Flexibilitat der Mitarbeiter abstellen. Unter diese Regelungen fal-
len das Arbeitszeitmodell (flexible vs. fixe Arbeitszeiten), die Dokumentationsver-
pflichtung lGber die Gesamtarbeitszeit (Vertrauensarbeitszeit vs. selbstgefuhrtes
Arbeitszeitkonto bzw. Zeitstempelsystem) sowie digitale Systeme zur Erfassung
einzelner Projekt- und/oder Arbeitszeiten. Letztere sind fur uns von besonderem
Interesse, weil sie den Prozess der Digitalisierung der HR-Arbeit widerspiegeln.
Konkret verstehen wir unter solchen Systemen technische Einrichtungen, welche
dem Mitarbeiter die Erfassung von Einzelzeitraumen fiir bestimmte Einsatzzwe-
cke (z. B. die Abrechnung gegentiber einem Kunden) erlauben. Der positive Ein-
fluss samtlicher dieser organisationalen Arbeitszeitregelungen auf die wahrge-
nommene Arbeitsflexibilitat ist theoretisch plausibel (Abschnitt 3.2.2).

Vor der Priifung mittels eines Regressionsmodells stehen im Folgenden rein de-
skriptiv die Haufigkeiten sowie die jeweiligen Mittelwerte der wahrgenommenen
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Arbeitsflexibilitat aufgeteilt nach Merkmalskombinationen der Dokumentations-
verpflichtung und der digitalen Erfassung von Projekt- und/oder Arbeitszeiten
(Tabelle 5).

Tabelle 5: Haufigkeit und wahrgenommene Arbeitsflexibilitdt nach
Dokumentationsverpflichtung und digitaler Erfassung der
Projekt- und/oder Arbeitszeiten (Alle)

Digitale Erfassung
Wahrgenommene iekt- i i
Haufigkeit _g men der Projekt- und/oder Arbeitszeiten
Arbeitsflexibilitat
nein ja
Arbeitszeitkonto
der Zeitst lsvst 94 2,63 278 3,50
Dok | der Zeitstempelsystem
Vertrauensarbeitszeit 83 3,01 53 3,45
n =508

Zu den Erwartungen passt, dass die Arbeitsflexibilitdt mit einem Wert von 2,63
am geringsten ausgepragt ist, wenn ein Arbeitszeitkonto oder Zeitstempelsystem
im Unternehmen installiert ist, aber keine digitale Erfassung von Einzelzeitrau-
men mdglich ist. Mit der Méglichkeit der digitalen Erfassung (auch z. B. fir nach-
tragliche Korrekturen von gestempelten Eintragen) steigt die Flexibilitat auf einen
Wert von 3,50. Selbst in der Gruppe der Beschéftigten mit Vertrauensarbeitszeit
ist die Mdglichkeit einer digitalen Erfassung einzelner Projekt- und/oder Arbeits-
zeiten (die Gesamtarbeitszeit muss hier definitionsgemafR nicht dokumentiert
werden) offenbar mit einer héheren wahrgenommenen Flexibilitat verbunden
(3,45 im Vergleich zu 3,01). Dieser Befund ist nicht einfach zu deuten. Die Teil-
gruppe der Personen mit Vertrauensarbeitszeit bei gleichzeitiger Méglichkeit der
digitalen Erfassung einzelner Projekt- und/oder Arbeitszeiten hat einerseits zwar
die Freiheit Uber die Gesamtarbeitszeit, dokumentiert andererseits aber die Ein-
zelzeiten (z. B. fur die Abrechnung gegeniiber dem Kunden). Gegenuber der
Reinform der Vertrauensarbeitszeit ohne jedwede Dokumentationsverpflichtung
kénnte hier ein geringerer psychologischer Druck auf den Mitarbeitern lasten,
eine fur Vorgesetzte und Kollegen sichtbar groRe Anzahl Stunden zu leisten. Ei-
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ner moglichen Unterstellung Dritter, die Vertrauensarbeitszeit im Sinne einer Min-
derleistung auszunutzen, kann ein Mitarbeiter hier mit Verweis auf die erfassten
Einzelzeiten begegnen.

Waéhrend Tabelle 5 den Gesamtdatensatz zeigt, sind in Tabelle 6 die korrespon-
dierenden Werte der Teilstichprobe derjenigen Befragten aufgefihrt, die in einem
Modell mit flexiblen Arbeitszeiten beschéaftigt sind. Erwartungsgemafd ist die
wahrgenommene Arbeitsflexibilitat in allen Teilgruppen héher als in dem Gesamt-
datensatz.

Tabelle 6: Haufigkeit und wahrgenommene Arbeitsflexibilitdét nach
Dokumentationsverpflichtung und digitaler Erfassung der
Projekt- und/oder Arbeitszeiten (nur Beschaftigte mit flexiblen
Arbeitszeiten)

Digitale Erfassung
Wahrgenommene iekt- i i
Haufigkeit _g men der Projekt- und/oder Arbeitszeiten
Arbeitsflexibilitat
nein ja
Arbeitszeitkonto
der Zeitst lsvst 47 3,13 242 3,63
Dok, | oder Zeitstempelsystem

Vertrauensarbeitszeit 58 3,33 43 3,76

n =390

Eine systematische Prifung der Effekte ermdglicht eine lineare Regression.
Dazu untersuchen wir den Einfluss der besprochenen organisationalen Rahmen-
bedingungen auf die wahrgenommene Arbeitsflexibilitat. Beim nachstehenden
Regressionsmodell (Tabelle 7) zeigt sich ein signifikant positiver Einfluss eines
flexiblen Arbeitszeitmodells und der Mdglichkeit der digitalen Erfassung von Pro-
jekt- und/oder Arbeitszeiten (Hypothesen 7 und 9). Der vermutete Einfluss der
Vertrauensarbeitszeit konnte sich nicht bestatigen (Hypothese 8). Fur die wahr-
genommene Arbeitsflexibilitat spielt die Frage der Dokumentationspflicht Giber die
Gesamtarbeitszeit also offenbar kaum eine Rolle.
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Tabelle 7: Regressionsmodell zur Erklarung der wahrgenommenen
Arbeitsflexibilitat mit zeitlichen Flexibilititsaspekten
. . Standardisiertes
Unabhéngige Variable t-Wert p-Wert
Beta
Flexible Arbeitszeiten 0,462 11,492 0,000 ***
Vertrauensarbeitszeit
. . 0,038 0,942 0,347 s
(Verzicht auf Dokumentation)
Digitale Erfassung von Arbeits-
g SUng 0,205 4,855 0,000 ***
und/oder Projektzeiten

R2=0,31 (F = 69,00 ***); R%,q; = 0,30; n = 475
*** n<0,001; * p<0,01; *p <0,05; " p <0,1; n.s.: nicht signifikant

Als nachsten Schritt macht es Sinn, die einzelnen Aspekte der 6rtlichen und zeit-
lichen Flexibilitét in ihrer Wirkung auf die wahrgenommene Flexibilitdt gemein-
sam zu betrachten. Die Vertrauensarbeitszeit nehmen wir dabei aufgrund des
vorherigen Ergebnisses nicht in die Regression auf. Erwartungsgemars zeigt sich
auch in dem kompletten Regressionsmodell (Tabelle 8) ein signifikanter positiver

Einfluss aller verbliebenen EinflussgréRen.

Tabelle 8: Regressionsmodell zur Erklarung der wahrgenommenen
Arbeitsflexibilitat mit drtlichen und zeitlichen Flexibilitatsaspekten
_— . Standardisiertes
Unabhéangige Variable t-Wert p-Wert
Beta
Index Nutzungsintensitat mobiler IKT 0,150 3,245 0,001 **
Telearbeit 0,118 2,471 0,014 *
Flexible Arbeitszeiten 0,399 9,284 0,000 ***
Digitale Erfassung von Arbeits-
. . 0,183 4,336 0,000 ***
und/oder Projektzeiten

R2=0,36 (F = 55,69 ***); R, = 0,35; n = 408

*** n<0,001; * p<0,01; *p <0,05; " p <0,1; n.s.: nicht signifikant
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Das Modell zeigt mit Rz = 0,36 eine akzeptable Anpassungsgiite. Einschréankend
sei darauf hingewiesen, dass die unabhangigen Variablen nicht vollstandig un-
korreliert sind. Die Kennwerte der Kollinearitatsdiagnose (Toleranz, VIF) sind al-
lerdings unauffallig. Daher behalten wir dennoch alle Variablen im Modell.

Gesamteffekt

Als letzter Schritt steht nun die Priifung der Beziehungen zu den HR-Zielgrol3en
Mitarbeiterbindung und Arbeitszufriedenheit an.

Zundchst prufen wir das Modell zur Erklarung der Mitarbeiterbindung (Tabelle 9).
Da wir die wahrgenommene Arbeitsflexibilitat als Mediatorvariable annehmen,
erwarten wir fir diese einen Einfluss. Diese Vermutung findet in den Daten Ent-
sprechung. Hypothese 10a bewéhrt sich also. Mit einer Ausnahme ist der Einfluss
der Ubrigen Variablen nicht signifikant, was flir eine vollstéandige Mittlerwirkung
der Arbeitsflexibilitdt bezogen auf diese EinflussgréRen spricht. Auch das korres-
pondiert mit unseren Erwartungen. Von der Mdglichkeit der Telearbeit im Home
Office geht allerdings zusatzlich ein weiterer verstarkender direkter Effekt aus.
Der Erklarungsgehalt des Modells ist mit einem R2 = 0,17 angesichts der wenigen
getesteten Einflussfaktoren akzeptabel (fir das Gesamtmodell siehe Abschnitt
5.2.3).

Tabelle 9: Regressionsmodell zur Erklarung der Mitarbeiterbindung
mit Ortlichen und zeitlichen Flexibilitatsaspekten
. . Standardisiertes
Unabhéangige Variable t-Wert p-Wert
Beta
Wahrgenommene Arbeitsflexibilitét 0,289 4,919 0,000 ***
Index Nutzungsintensitat mobiler IKT 0,070 1,279 0,202 s
Telearbeit 0,174 3,077 0,002 **
Flexible Arbeitszeiten -0,024 -0,439 0,661 s
Digitale Erfassung von Arbeits-
. . -0,005 -0,098 0,922 ns

und/oder Projektzeiten

R2=0,17 (F = 15,40 ***); R2,q; = 0,16; n = 387
*** n <0,001; ** p<0,01; *p <0,05; p <0,1; n.s.: nicht signifikant
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Nahezu deckungsgleiche Befunde zeigen sich bei dem Modell zur Erklarung der
Arbeitszufriedenheit (Tabelle 10). Auch hier ist der Einfluss der Arbeitsflexibilitat
signifikant. Hypothese 10b bewéhrt sich also. Dartber hinaus findet sich zusétz-
lich ein weiterer verstarkender direkter Einfluss der Telearbeit.

Das Bestimmtheitsmald der Regression ist mit R?2 = 0,13 mafig. Vor dem Hinter-
grund, dass wesentliche andere Einflussfaktoren der Arbeitszufriedenheit hier
fehlen, entspricht dies aber den Erwartungen. Das erweiterte Modell findet sich
in Abschnitt 5.2.3.

Tabelle 10: Regressionsmodell zur Erklarung der Arbeitszufriedenheit
mit Ortlichen und zeitlichen Flexibilitatsaspekten

. . Standardisiertes
Unabhéangige Variable t-Wert p-Wert
Beta
Wahrgenommene Arbeitsflexibilitat 0,198 3,409 0,001 **
Index Nutzungsintensitat mobiler IKT 0,090 1,643 0,101 s
Telearbeit 0,169 2,995 0,003 **
Flexible Arbeitszeiten 0,036 0,659 0,511 s
Digitale Erfassung von Arbeits-
. . -0,037 -0,728 0,467 ns
und/oder Projektzeiten

R2=0,13 (F = 12,12 **¥); R%,q; = 0,12; n = 404
*** n<0,001; ** p<0,01; *p <0,05; " p <0,1; n.s.: nicht signifikant

Abweichende Ergebnisse finden wir fir das Modell zur Erklarung der Work-Life-
Balance (Tabelle 11). ErwartungsgemalR zeigt sich ein positiver Einfluss der
wahrgenommenen Arbeitsflexibilitat. Hypothese 10c kann also aufrechterhalten
werden. Bezlglich des Arbeitszeitmodells sprechen die Ergebnisse dafir, dass
hier keine vollstdndige Mediation durch die wahrgenommene Arbeitsflexibilitat
geschieht. Stattdessen findet sich ein weiterer direkter negativer Effekt. Dies
kann so interpretiert werden, dass flexible Arbeitszeiten zwar tber den Kanal der
wahrgenommenen Arbeitsflexibilitat einen positiven Einfluss auf die Work-Life-
Balance generieren, diese Wirkung jedoch durch die starkere Entgrenzung von
Arbeit und Freizeit abgeschwacht wird. Insgesamt ist der Erklarungsgehalt des
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Modells mit einem R2 = 0,09 allerdings weniger tiberzeugend als die vorherigen.
Das spricht dafir, dass die Work-Life-Balance starker von anderen Gré3en be-
einflusst wird, die wir nicht in die Untersuchung integriert haben. Insbesondere
denken wir hier an den Arbeitsstress, der sich in verschiedenen Studien als
starkster Einflussfaktor des in der Arbeit begriindeten Work-Life-Konflikts gezeigt
hat (Byron 2005, S. 184).

Tabelle 11: Regressionsmodell zur Erklarung der Work-Life-Balance
mit Ortlichen und zeitlichen Flexibilitatsaspekten

. . Standardisiertes
Unabhéangige Variable t-Wert p-Wert
Beta
Wahrgenommene Arbeitsflexibilitat 0,359 5,971 0,000 ***
Index Nutzungsintensitat mobiler IKT -0,057 -1,014 0,311 "s
Telearbeit -0,041 -0,715 0,475 s
Flexible Arbeitszeiten -0,119 -2,076 0,039 *
Digitale Erfassung von Arbeits-
: . 0,016 0,304 0,761 ns

und/oder Projektzeiten

R2=0,09 (F = 7,85 ***); R%,4 = 0,08; n = 400
*** n<0,001; ** p<0,01; *p <0,05;  p<0,1; n.s.: nicht signifikant

Zusammenfassend kdnnen die Auswertungen so interpretiert werden, dass mit
einer hdheren Nutzungsintensitat mobiler IKT, Telearbeit, einem Modell flexibler
Arbeitszeiten sowie der Moglichkeit der digitalen Erfassung von einzelnen Pro-
jekt- und/oder Arbeitszeiten eine hohere wahrgenommene Flexibilitat der Mitar-
beiter einhergeht. Uber diesen Kanal ergeben sich im Endeffekt hthere Auspréa-
gungen von Mitarbeiterbindung, Arbeitszufriedenheit und Work-Life-Balance.
Eine betriebliche Auseinandersetzung mit den genannten Einflussgréf3en, ggf.
auch die Umstellung von Systemen, kann sich also lohnen. Vertrauensarbeitszeit
konnte sich in unserer Studie entgegen der Erwartungen nicht als forderliches
Instrument herausstellen. Dies heif3t im Umkehrschluss, dass nach unseren Er-
gebnissen von einer Dokumentationsverpflichtung der Gesamtarbeitszeit Uber
ein selbst gefiihrtes Arbeitszeitkonto bzw. ein Zeitstempelsystem auch keine ne-
gativen Wirkungen ausgehen. Es spielt bezogen auf die hier untersuchten HR-
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Zielkonstrukte kaum eine Rolle, ob der Arbeitgeber die Mitarbeiter zu einer Do-
kumentation der Gesamtarbeitszeit verpflichtet oder nicht.

Abschlie3end illustrieren wir am Beispiel der digitalen Erfassung einzelner Pro-
jekt- und/oder Arbeitszeiten die positiven Nettoeffekte der Wirkungskette (Abbil-
dung 8). Dort ist zu erkennen, dass die Probanden mit der Mdglichkeit der digi-
talen Erfassung héhere Werte von Mitarbeiterbindung, Arbeitszufriedenheit und
Work-Life-Balance aufweisen.

Abbildung 8: Digitale Erfassung der Projekt- und/oder Arbeitszeiten und HR-
Zielkonstrukte

In meinem Unternehmen habe ich die Méglichkeit, Projekt- und/oder Arbeitszeitbuchungen
digital zu erfassen (,Stunden schreiben®).

Nein [n = 170] 3,19
Emotionale Mitarbeiterbindung **
Ja [n = 320] 3,48

Nein [n = 179] 3,22
Arbeitszufriedenheit *

Ja [n = 335] 3,44
Nein [n = 177] 3,36
Work-Life-Balance *
Ja [n = 331] 3,53
1 2 3 4 5
geringe hohe
Konstruktauspragung Konstruktauspragung

(t-Test fir unabhangige Stichproben, zweiseitig)
*** n<0,001; * p<0,01; *p<0,05;  p<0,1; n.s.: nicht signifikant

5.2.3 Integration: Gesamtmodell mit weiteren Kontrollvariablen

Um die bisherigen Befunde weiter zu untermauern, kombinieren wir im Folgen-
den die Modelle zur Erklarung von Mitarbeiterbindung und Arbeitszufriedenheit
aus den vorherigen beiden Abschnitten. AuRerdem nehmen wir weitere Einfluss-
faktoren hinzu, die wir als Kontrollvariablen in die Befragung integriert haben. Auf
diese Weise kdnnen wir Uberprifen, ob die festgestellten Einflisse auch unter
diesen Rahmenbedingungen weiter Bestand haben.
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In Abschnitt 5.2.1 hatten wir als EinflussgréRen von Mitarbeiterbindung und Ar-
beitszufriedenheit die Gerechtigkeitsdimensionen ermittelt. In Abschnitt 5.2.2 ha-
ben wir als weitere Regressoren die wahrgenommene Flexibilitat und die Telear-
beit ermittelt. Als Kontrollvariablen integrieren wir zwei Dimensionen aus dem
Job-Characteristics-Modell: Vielfalt der Arbeit und Autonomie bei der Arbeit. Das
Ergebnis der Regressionsrechnung zur Erklarung der Mitarbeiterbindung zeigt
Tabelle 12.

Tabelle 12: Kombiniertes Regressionsmodell ~ zur  Erkléarung der
Mitarbeiterbindung
N . Standardisiertes
Unabhé&ngige Variable t-Wert p-Wert
Beta

Prozedurale Gerechtigkeit

_ g 0,176 3,874 0,000 ***
der Einsatzplanung
Distributive Gerechtigkeit

. 0,060 1,316 0,189 s
der Einsatzplanung
Wahrgenommene Arbeitsflexibilitét 0,188 4,086 0,000 ***
Telearbeit 0,151 3,323 0,001 **
Autonomie bei der Arbeit 0,222 4,440 0,000 ***
Vielfalt der Arbeit 0,087 1,797 0,073

R2=0,29 (F = 27,64 ***); R?%,q; = 0,28; n = 418
*»*p<0,001;, *p<0,01;*p<0,05 p<01

Das Ergebnis der Regressionsrechnung zur Erklarung der Arbeitszufriedenheit
zeigt Tabelle 13.
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Tabelle 13: Kombiniertes = Regressionsmodell  zur  Erklarung  der
Arbeitszufriedenheit
_— . Standardisiertes
Unabhéngige Variable t-Wert p-Wert
Beta

P o

roze_durale Gerechtigkeit 0,133 3.144 0,002 **
der Einsatzplanung
Distributive G htigkeit

is r|. utive Gerechtigkei 0,147 3,432 0,001 **
der Einsatzplanung
Wahrgenommene Arbeitsflexibilitét 0,103 2,409 0,016 *
Telearbeit 0,094 2,212 0,027 *
Autonomie bei der Arbeit 0,282 6,052 0,000 ***
Vielfalt der Arbeit 0,223 4,911 0,000 ***

R?=0,36 (F = 39,54 ***); R2,q; = 0,35; n = 429
*»*p<0,001;,*p<0,01;*p<0,05 p<01

Die Gesamtmodelle sind mit Bestimmtheitsmaf3en von R2 = 0,29 im Falle der
Mitarbeiterbindung und R2 = 0,36 im Falle der Arbeitszufriedenheit Uberzeugend.
Weitere bekannte Einflussfaktoren, wie etwa den FUhrungsstil des unmittelbaren
Vorgesetzten (Meyer et al. 2002, S. 31), haben wir aus der Studie herausgelas-
sen, um die Befragten mit Blick auf die Lange des Fragebogens nicht Uberzustra-
pazieren.

Mit einer Ausnahme behalten sdmtliche vorherigen Ergebnisse Bestand. Ledig-
lich fur das eher langfristig orientierte Konstrukt der Mitarbeiterbindung ist der
Einfluss der distributiven Gerechtigkeit nicht mehr signifikant. Starker wirken hier
die Autonomie bei der Arbeit, die wahrgenommene Arbeitsflexibilitat und an drit-
ter Stelle die prozedurale Gerechtigkeit. Bei der eher auf den unmittelbaren Ar-
beitskontext bezogenen und sich starker kurzfristig verandernden Arbeitszufrie-
denheit sind dagegen nach der Autonomie bei und der Vielfalt der Arbeit an dritter
und vierter Stelle beide Gerechtigkeitsdimensionen signifikant.

Zusammenfassend kdnnen die Auswertungen so interpretiert werden, dass die
Gerechtigkeit (mit mindestens einer Dimension) und die Arbeitszeitflexibilitat als
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Mittlervariablen sowie die Telearbeit ihren jeweiligen Einfluss auf die HR-Zielgro-
Ren behalten, wenn wir die kombinierten Modelle mit den weiteren Einflussvari-
ablen Autonomie bei und Vielfalt der Arbeit betrachten.

An dieser Stelle sei noch einmal darauf verwiesen, dass eine Stufe dahinter in
der vermuteten Wirkungskette das Vorhandensein einer digitalen Personalein-
satzplanung einen positiven Einfluss auf beide Gerechtigkeitsdimensionen aus-
Ubt (5.2.1) und die vier Variablen Index Nutzungsintensitat mobiler IKT, Telear-
beit, flexible Arbeitszeiten sowie die digitale Erfassung von Arbeits- und/oder Pro-
jektzeiten jeweils die Arbeitsflexibilitat positiv beeinflussen (5.2.2). Insofern kon-
nen wir fir samtliche der gerade aufgefuhrten Instrumente die Vermutungen Gber
eine mindestens indirekte positive Wirkung auf die HR-ZielgréRen Mitarbeiterbin-
dung und Arbeitszufriedenheit aufrechterhalten.

5.3 Nebenwirkungen der Digitalisierung

Die positiven Befunde dieser Entgrenzung von Arbeit und Freizeit dirfen nicht
darlUber hinwegtéauschen, dass die neue Arbeitswelt daneben Schattenseiten auf-
weist. In Abschnitt 3.3 haben wir theoretisch begriindet, dass die Digitalisierung
der Arbeit, hier in der Form des selbstverstandlichen Arbeitens mit mobilen IKT,
auch negative Wirkungen mit sich bringt.

Durch die Technologienutzung kénnen Arbeitsunterbrechungen auftreten, die ei-
nen entsprechenden Druck hervorrufen. So vermuten wir einen gleichgerichteten
Zusammenhang zwischen der Nutzung mobiler IKT und dem technologiegetrie-
benen Arbeitsdruck. Entsprechend der Erwartungen kénnen wir Hypothese 11
beibehalten. Der Korrelationskoeffizient ist aber nur gering ausgepragt (r = 0,16,
p < 0,01, zweiseitig).

Daneben kann sich durch die IKT-Nutzung ein Geflhl der standigen Erreichbar-
keit ergeben. Wenn im Feierabend z. B. das Smartphone den Eingang einer
dienstlichen E-Mail meldet, kdnnten Beschaftigte geneigt sein, einmal eben zu
Uberprifen, ob etwas Wichtiges dahintersteht. Ein Abschalten findet dabei viel-
leicht nicht immer in der Weise statt, wie es flr eine vollstdandige Regeneration
notwendig ware. Hier finden wir bei den Probanden eine deutlich héhere Korre-
lation (r = 0,54, p < 0,001, zweiseitig). Hypothese 13 behalten wir dementspre-
chend bei.

AuRerdem hatten wir einen positiven Zusammenhang zwischen der mobilen IKT-
Nutzung und dem Ausmald der Zusatzarbeit zuhause unterstellt. Die festgestellte
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Korrelation ist bedeutsam (r = 0,59, p < 0,001, zweiseitig), so dass Hypothese 15
ebenfalls Bestand hat.

In Abbildung 9 sind diese Zusammenhénge grafisch dargestellt. Dazu haben wir
die Befragten gemaf der Nutzungsintensitat mobiler IKT wieder in zwei Gruppen
eingeteilt.

Abbildung 9: Nutzungsintensitat mobiler IKT und Belastungsaspekte

Gruppeneinteilung nach
Index der Nutzungsintensitat mobiler IKT

Technologiegetriebener \UZ1Nd gering [n = 268] 3:40
Arbeitsdruck ** Nutzung hoch [n = 261] 3,66

Gefiihl der Nutzung gering [n = 265] 1,94

standigen Erreichbarkeit *** Nutzung hoch [n = 256] liEXeS

Nutzung gering [n = 264] 1,54

Zusatzarbeit zuhause ***
Nutz. hoch [n = 256] Rl

1 2 3 4 5
geringe hohe
Konstruktauspragung Konstruktauspragung

(t-Test fiir unabhangige Stichproben, zweiseitig)
*** n < 0,001; ** p<0,01; *p<0,05;  p<0,1; n.s.: nicht signifikant
Auch der in Hypothese 16 begriindete Zusammenhang zwischen der Méglichkeit
der Telearbeit und einem verstéarkten Ausmalf3 der Erledigung von Zusatzarbeit

zuhause zeigt sich in der untersuchten Stichprobe. In Abbildung 10 ist dies deut-
lich zu erkennen.
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Abbildung 10: Mdglichkeit der Telearbeit und Zusatzarbeit zuhause

Méglichkeit der Telearbeit

1,65 nein[n = 270]

Zusatzarbeit zuhause ***

ja[n=219] 2,75

1 2 3 4 5
geringe hohe
Konstruktauspragung Konstruktauspragung

(t-Test fir unabhéngige Stichproben, zweiseitig)

*** n<0,001; ** p<0,01; *p <0,05; " p<0,1; n.s.: nicht signifikant

Fur alle drei Belastungsaspekte hatten wir schlie3lich unterstellt, dass ein nega-
tiver Einfluss auf die Work-Life-Balance besteht. Fur diese Hypothesen 12, 14
und 17 sind die Befunde diffus. Zwar finden sich signifikante Einflisse. Das Re-
gressionsmodell insgesamt (Tabelle 14) erscheint aufgrund des niedrigen Erkla-
rungsgehaltes (R? = 0,04) aber als unbrauchbar.
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Tabelle 14: Regressionsmodell zur Erklarung der Work-Life-Balance mit
Belastungsaspekten
_— . Standardisiertes
Unabhéngige Variable t-Wert p-Wert
Beta

Technologiegetriebener Arbeitsdruck -0,107 -1,677 0,094 -
Gefuhl der stéandigen Erreichbarkeit -0,086 -1.406 0,160 "=
Zusatzarbeit zuhause -0,104 -2,057 0,040 "
Index Nutzungsintensitat mobiler IKT 0,127 2,025 0,043 "

R2=0,04 (F = 3,85 **); R2,qy = 0,03; n =430
*** n < 0,001; ** p<0,01; *p<0,05;  p<0,1; n.s.: nicht signifikant

Insofern wiederholen wir unsere Aussage aus dem Abschnitt 5.2.2, dass die
Work-Life-Balance stéarker von anderen Grof3en beeinflusst wird, die wir nicht in
die Untersuchung integriert haben. Insbesondere ist hier auf den Arbeitsstress zu
verweisen, der sich in verschiedenen Studien als starkster Einflussfaktor des in
der Arbeit begrindeten Work-Life-Konflikts gezeigt hat (Byron 2005, S. 184).

Zusammenfassend bedeutet dies, dass wir mit hoherer Nutzungsintensitat mobi-
ler IKT zwar Effekte insbesondere mit Blick auf ein Gefiihl der standigen Erreich-
barkeit und mehr Zusatzarbeit zuhause finden konnten. Auch fur den technolo-
giegetriebenen Arbeitsdruck fanden wir eine (etwas geringere) Korrelation. Die
unterstellte negative Wirkung auf die Work-Life-Balance hat sich dagegen nicht
zeigen konnen. Hier dominieren offensichtlich andere Einflussfaktoren, die wir
nicht untersucht haben. Daraus kénnen wir schlieRen, dass mdgliche Gefahren
infolge der fortschreitenden Digitalisierung durchaus weiter beobachtet werden
sollten, von einer unmittelbar feststellbaren negativen Wirkung auf die Work-Life-
Balance kénnen wir dagegen auf der Basis der untersuchten Stichprobe nicht
ausgehen.
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6 Umsetzung
6.1 Digitale Personaleinsatzplanung und Gerechtigkeit

Mit einer digitalen Personaleinsatzplanung geht nach unseren Analysen (Ab-
schnitt 5.2.1) ein héheres Gerechtigkeitsempfinden der Mitarbeiter mit dem Ver-
fahren und den Ergebnissen einher. Stérkere Auspragungen der Gerechtigkeits-
dimensionen sind wiederum mit héherer Mitarbeiterbindung und Arbeitszufrie-
denheit assoziiert.

Entsprechende Spezialsoftware ist dabei nicht nur fur die Planung von zuvor de-
finierten Schichtmodellen geeignet, sondern kann Arbeitszeiten auch flexibel in
variablen Intervallen planen. Aus dieser Perspektive kann eine digitale gegen-
Uber einer analogen Personaleinsatzplanung also handfeste Vorteile aufweisen
und sich eine Umstellung dementsprechend lohnen.

6.2 Mobile IKT, veranderte Arbeitsorganisation und Flexibilitat

Die Analyse in Abschnitt 5.2.2 hat gezeigt, dass mit einer hheren Nutzungsin-
tensitat mobiler IKT, Telearbeit, einem Modell flexibler Arbeitszeiten sowie der
Maoglichkeit der digitalen Erfassung von Projekt- und/oder Arbeitszeiten eine ho-
here wahrgenommene Flexibilitat der Mitarbeiter einhergeht. Uber diesen Kanal
ergeben sich im Endeffekt hohere Auspragungen von Mitarbeiterbindung, Ar-
beitszufriedenheit und Work-Life-Balance. Vertrauensarbeitszeit konnte sich ent-
gegen der Erwartungen nicht als férderliche Rahmenbedingung herausstellen.

Mobile IKT

Die berufliche Nutzung mobiler IKT kann grundséatzlich auf zwei Weisen stattfin-
den: Entweder der Arbeitgeber stellt die entsprechende Hardware zur Verfigung
oder der Mitarbeiter nutzt seine privaten Endgerate (,bring your own device®).
Beide Varianten haben Vor- und Nachteile. Aus der Perspektive von IT-Sicherheit
und Nutzerservice sind eine Uberschaubare Auswahl von Firmengeraten zu-
nachst einmal einfacher zu handhaben. Darliber hinaus besteht fur den Mitarbei-
ter die Moglichkeit, Arbeit und Freizeit voneinander zu trennen und z. B. das
dienstliche Mobiltelefon oder Smartphone ausgeschaltet zuhause liegen zu las-
sen, wahrend die private Erreichbarkeit nach wie vor gegeben ist. Nachteilig kann
aus Sicht der Nutzer ggf. eine beschrankte Auswahl von Geraten sein. Im Fall
des Mobiltelefons oder Smartphones fuhrt die berufliche Bereitstellung dazu,
dass der Mitarbeiter in der Regel zwei Gerate mit sich fuhrt. Tendenziell erscheint
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eine Bereitstellung durch den Arbeitgeber sinnvoll, je gro3er der berufliche Nut-
zungsanteil ist. Das kénnte bei einem Notebook klar fiir eine zentrale Versorgung
sprechen, wahrend im Falle des Mobiltelefons oder Smartphones die Mitnutzung
des privaten Gerates haufig ebenfalls eine passende Option ist.

Telearbeit im Home Office

Telearbeit, die in der Regel aus dem Home Office geschieht, hat sich in unserer
Studie als besonders hilfreiche Rahmenbedingung gezeigt. Neben dem indirek-
ten Effekt Gber die wahrgenommene Arbeitsflexibilitat konnte auch noch ein di-
rekter positiver Effekt auf die HR-ZielgréRen Mitarbeiterbindung und Arbeitszu-
friedenheit identifiziert werden.

Eine aktuelle Studie (Brenke 2016) auf Basis des Sozio-oekonomischen Panels
(SOEP) zeigt: Bei 42 Prozent der Arbeitnehmer in Deutschland sind die berufli-
chen Aufgaben so ausgerichtet, dass grundsatzlich ein zeitweises Arbeiten von
zuhause madglich ist. Allerdings arbeiten nur 12 Prozent tatsachlich zu irgendeiner
Zeit in Heimarbeit. Von den tbrigen 30 Prozent méchten zwei Drittel gerne Tele-
arbeit nutzen, allerdings erlaubt der Arbeitgeber dies nicht. Umgerechnet auf alle
bedeutet dies: Jeder funfte Arbeithnehmer konnte, wirde gerne, aber darf seitens
des Arbeitgebers nicht in Telearbeit aus dem Home Office arbeiten.

Vor diesem Hintergrund spricht vieles dafiir, dass Arbeitgeber in Zukunft mehr
Beschaftigten die Moglichkeit der Telearbeit im Home Office ermdglichen. Die
organisationalen Rahmenbedingungen miissen passen. Statt Anwesenheitskul-
tur muss eine Ergebnisorientierung in den Kdpfen verankert sein.

Dabei kann und sollte durchaus Raum fur individuelle Losungen sein. Denn nicht
jeder Mitarbeiter kommt mit der dadurch zunehmenden Entgrenzung von Arbeit
und Freizeit zurecht. Auerdem stehen Fuhrungskrafte vor verdnderten Heraus-
forderungen, wenn Fuhrung zu einem Teil auch virtuell stattfinden muss.

Flexible Arbeitszeiten

Wo flexible Arbeitszeitarrangements méglich sind, sind diese vor dem Hinter-
grund der im Rahmen der Studie getesteten Wirkungskette empfehlenswert.
Uber den Mittler wahrgenommene Arbeitsflexibilitat konnen héhere Werte von
Mitarbeiterbindung und Arbeitszufriedenheit erreicht werden.

Fur die Zusammenarbeit in Teams kénnen flexible Arbeitszeitarrangements im
Vergleich zu fixen Systemen eine Herausforderung darstellen. Aber die ange-
sprochenen Vorteile missten es in den meisten Fallen lohnenswert machen,
diese trotzdem einzufiihren. Sofern ein bestimmter Personalbedarf durchgehend
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vorzuhalten ist (Bedienung von Maschinen, bestimmte Téatigkeiten mit Kunden-
kontakt), sind digitale Personaleinsatzplanungssysteme das Mittel der Wahl fir
eine effiziente und gerechte Einsatzplanung (siehe Abschnitt 6.1). Bei anderen
Tatigkeiten, wie z. B. vielen Buroarbeiten, spielt es haufig eine untergeordnete
Rolle, zu welchen Zeiten (und an welchem Ort) Arbeiten erledigt werden. Die
Abstimmung innerhalb der Teams kann mindestens teilweise virtuell und zeitver-
setzt erfolgen. In solchen Féllen erscheint das Festhalten an fixen Arbeitszeiten
wenig hilfreich. Stattdessen pladieren wir daftir, den Mitarbeitern mehr Spiel-
raume zu belassen. Damit meinen wir im Ubrigen nicht nur den Beginn und das
Ende der taglichen Arbeitszeit. Sofern vorgegebene Fristen, Meilensteine etc.
nicht entgegenstehen, hat ein Mitarbeiter idealerweise auch die Méglichkeit, sich
einmal spontan einen Tag frei zu nehmen. Und mindestens perspektivisch ist
auch Uber Lebensphasen orientierte Flexibilitat nachzudenken.

Digitale Erfassung der Projekt- und/oder Arbeitszeiten

In unserer Studie vergréRert die Moglichkeit der digitalen Erfassung von Projekt-
und/oder Arbeitszeiten die wahrgenommene Arbeitsflexibilitat, auch unter Kon-
trolle anderer Arbeitszeitvariablen wie des Arbeitszeitmodells (flexibel vs. fix) und
der Dokumentationsverpflichtung Uber die Gesamtarbeitszeit (Vertrauensarbeits-
zeit vs. selbstgefihrtes Arbeitszeitkonto bzw. Zeitstempelsystem).

Entsprechende technische Lésungen reichen von simplen Eintragungen in eine
Tabellenkalkulation bis hin zu komplexer Spezialsoftware. Welche Variante im
Einzelfall vorteilhaft ist, hangt von weiteren Rahmenbedingungen ab. Organisati-
onen, die gar keine oder eine rein analoge Dokumentation vorsehen, ist eine Um-
stellung auf eine digitale Losung anzuraten.

Die Integration der Erfassung einzelner Projekt- und/oder Arbeitszeiten mit einer
Dokumentation Uber die Gesamtarbeitszeit in einer einzigen Softwarelésung bie-
tet sich in der Praxis natirlich an. Daher greifen wir die Befunde zu der Doku-
mentationsverpflichtung Gber die Gesamtarbeitszeit an dieser Stelle noch einmal
auf. Wir haben Mitarbeiter mit Vertrauensarbeitszeit Mitarbeitern mit einem
selbstgefiihrten Arbeitszeitkonto bzw. einem Zeitstempelsystem gegenuberge-
stellt. Entgegen unseren Erwartungen haben sich fir die Vertrauensarbeitszeit
keine positiven Effekte auf die wahrgenommene Arbeitsflexibilitat gezeigt. Im
Umkehrschluss heil3t das aber auch, dass wir in der untersuchten Zielgruppe
auch keine negativen Effekte eines Zeitstempelsystems bezogen auf die Ge-
samtarbeitszeit finden konnten. Aus dieser Perspektive spricht also mit Blick auf
die untersuchten HR-Zielgré3en nichts dagegen, sowohl die einzelnen Projekt-
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und/oder Arbeitszeiten (z. B. fur die Abrechnung gegenuiber einem Kunden) als
auch die Gesamtarbeitszeit integriert zu erfassen.

6.3 Nebenwirkungen der Digitalisierung

Ergebnis der Analyse in Abschnitt 5.3 war, dass sich mit steigender Nutzungsin-
tensitat mobiler IKT das Gefihl der standigen Erreichbarkeit und das Ausmaf
von Zusatzarbeit bedeutsam erhoht. Darliber hinaus zeigt sich (in geringerem
Malf3e) auch ein starkerer technologiegetriebener Arbeitsdruck. Einen wesentli-
chen Einfluss auf die generelle Work-Life-Balance konnten wir dagegen nicht
nachweisen. Hier dominieren offensichtlich andere Einflussfaktoren, die wir nicht
in die Studie aufgenommen haben. Daher ist durchaus geboten, auf die Belas-
tungsaspekte ein besonderes Augenmerk zu legen. Dabei ist aber immer auch
der Gesamtkontext zu sehen, um nicht Uberzureagieren.

Eine Losungsoption konnten Rahmenbedingungen sein, welche das mobile Ar-
beiten und die Erreichbarkeit mehr oder minder festen Regeln unterwerfen. In der
Konsequenz sind solche Malihahmen aber mit einem Verlust an Flexibilitat und
damit Freiheit verbunden. Damit wiirde auch ein Teil der positiven Effekte der
Digitalisierung verschwinden. AuRerdem drohen zusatzliche Risiken. Bei sehr
strengen Regelsystemen, wo beispielsweise Nachrichten zu bestimmten Zeiten
gar nicht zugestellt oder sogar Server ausgeschaltet werden, besteht ein Anreiz,
dass Mitarbeiter in dringenden Fallen auf private Infrastruktur und Technologien
ausweichen. Mit Blick auf Datenschutz und IT-Sicherheit im Allgemeinen sind
derartige Rahmenbedingungen inakzeptabel.

Stattdessen pladieren wir dafur, der Verantwortung der handelnden Personen
mehr Gewicht beizumessen. Auf der einen Seite sollten Fihrungskréfte verinner-
lichen, dass ihre Mitarbeiter Entspannungs- und Ruhezeiten benétigen. Um die-
sem Aspekt Rechnung zu tragen, kénnen elektronische Nachrichten beispiels-
weise zeitverzdgert versendet werden. Diese Funktion ist in vielen E-Mail-Pro-
grammen implementiert. Die Fuhrungskraft nutzt die Flexibilitdtsspielrdume, in-
dem sie ihrem Mitarbeiter am Abend eine E-Mail schreibt. Diese kommt aber erst
am folgenden Morgen bei dem Mitarbeiter an. Auf der anderen Seite ist auch die
Eigenverantwortung des Mitarbeiters gefragt. Jeder Einzelne ist gefordert, seine
Ruhezeiten wahrzunehmen.

Der zeitversetzte Versand elektronischer Nachrichten ist nur ein kleines Beispiel,
wie Fuhrungskrafte und Mitarbeiter gemeinschaftlich den neuen Freiheiten und
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zugleich den verénderten Herausforderungen begegnen kdnnen. Hier ist noch
Raum fiir die Entwicklung kreativer Lésungen — sowohl von Seiten der Forschung
als auch im konkreten Einzelfall in der Praxis.

Sowohl aus Sicht der Organisation als Ganzes als auch aus der Perspektive jeder
einzelnen Fuhrungskraft macht es Sinn, Giber einen adéquaten Informationsstand
zu verfligen, um die (psychische) Belastungssituation der Mitarbeiter einschatzen
zu kénnen. Diese sogenannte Gefahrdungsbeurteilung ist im Arbeitsschutzge-
setz im Ubrigen auch rechtlich verankert. Insofern sind regelméRig (z. B. jahrlich)
stattfindende Mitarbeiterbefragungen empfehlenswert. Auf diese Weise kénnen
Unternehmen den Status quo sowie Entwicklungen abbilden. Idealerweise wer-
den die deskriptiven Auswertungen durch Zusammenhangsanalysen ergénzt.
Auf diese Weise kann herausgefunden werden, welche Determinanten der Ar-
beit, Fihrung und Organisation fiir hohe oder niedrige Auspragungen der HR-
ZielgréRen Mitarbeiterbindung, Arbeitszufriedenheit und Work-Life-Balance ver-
antwortlich sind.
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7 Zusammenfassung
Aus dieser Studie ergeben sich folgende Kernaussagen:

Bezogen auf den Vergleich der heutigen IKT-Nutzung mit der prognostizierten in
ca. 10 Jahren finden wir mit Ausnahme der stationaren IKT und E-Mail h6here
Nutzungserwartungen fur die Zukunft.

Mit einem digitalen Personaleinsatzplanungssystem geht ein héheres Gerechtig-
keitsempfinden der Mitarbeiter mit dem Verfahren und den Ergebnissen einher.
Starkere Auspragungen der Gerechtigkeitsdimensionen sind wiederum mit héhe-
rer Mitarbeiterbindung und Arbeitszufriedenheit assoziiert. Aus dieser Perspek-
tive kann eine digitale gegentber einer analogen Personaleinsatzplanung also
handfeste Vorteile aufweisen und sich eine Umstellung dementsprechend loh-
nen.

Mit einer hoheren Nutzungsintensitat mobiler IKT, Telearbeit, einem Modell fle-
xibler Arbeitszeiten sowie der Moglichkeit der digitalen Erfassung von einzelnen
Projekt- und/oder Arbeitszeiten gehen eine htéhere wahrgenommene Flexibilitéat
der Mitarbeiter einher. Uber diesen Kanal ergeben sich im Endeffekt héhere Aus-
pragungen von Mitarbeiterbindung, Arbeitszufriedenheit und Work-Life-Balance.
Eine betriebliche Auseinandersetzung mit den genannten EinflussgroRen, ggf.
auch die Umstellung von Systemen, kann sich also lohnen. Vertrauensarbeitszeit
konnte sich in unserer Studie entgegen der Erwartungen nicht als férderliche
Rahmenbedingung herausstellen. Dies heif3t im Umkehrschluss, dass nach un-
seren Ergebnissen von einer Dokumentationsverpflichtung der Gesamtarbeits-
zeit Uber ein selbst gefiihrtes Arbeitszeitkonto bzw. ein Zeitstempelsystem auch
keine negativen Wirkungen ausgehen. Es spielt bezogen auf die hier untersuch-
ten HR-Zielkonstrukte kaum eine Rolle, ob der Arbeitgeber die Mitarbeiter zu ei-
ner Dokumentation der Gesamtarbeitszeit verpflichtet oder nicht.

Mit hoherer Nutzungsintensitat mobiler IKT finden wir unerwiinschte Effekte ins-
besondere mit Blick auf ein Geflhl der standigen Erreichbarkeit und die Erledi-
gung von mehr Zusatzarbeit zuhause. Auch ein technologiegetriebener Arbeits-
druck stellt sich (mit einer etwas geringeren Korrelation) verstarkt ein. Die unter-
stellte negative Wirkung der Nutzungsintensitat mobiler IKT auf die Work-Life-
Balance hat sich dagegen nicht zeigen kénnen. Hier dominieren offensichtlich
andere Einflussfaktoren, die wir nicht untersucht haben. Daraus kénnen wir
schlieRen, dass mogliche Gefahren infolge der fortschreitenden Digitalisierung
durchaus weiter beobachtet werden sollten, von einer unmittelbar feststellbaren
negativen Wirkung auf die Work-Life-Balance kdnnen wir dagegen zum jetzigen
Zeitpunkt nicht ausgehen.
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fur Personal- & Organisationsforschung. Die inhaltli-
chen Schwerpunkte des Instituts sind personalwirt-
schaftliche und organisationstheoretische Fragestel-
lungen sowie ihre Wechselwirkungen, zum Beispiel

B die Wirkung und Gestaltung von Anreiz-
systemen

Wissensmanagement

die Gestaltung und Optimierung personalwirt-
schaftlicher Prozesse (best practice)
Bildungsforschung und Bildungsmanagement
die Wechselwirkungen zwischen Unterneh-
mensstrategien, Personalstrategien und Orga-
nisation.

Als Institut der FOM Hochschule kann das ipo auf
ein umfassendes Netzwerk von Wissenschaftle-
rinnen und Wissenschaftlern sowie Praktikern
zurtickgreifen.

Weitere Informationen finden Sie unter fom-ipo.de

>> Unter dem Titel »FOM forscht« gewahren Hochschullehrende der FOM Einblick in ihre Projekte.

Besuchen Sie den Blog unter fom-blog.de
SCIENCE
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