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1 Einfiihrung und Ubersicht iiber den Ergebnisbericht

Dieser Ergebnisbericht zur explorativen Studie, die das Fraunhofer-institut fir Arbeitswirtschaft und
Organisation (Fraunhofer IAO) im Auftrag der Adecco Stiftung fir die Erforschung neuer Wege fiir
Arbeit und soziales Leben durchgefiihrt hat, enthalt die vereinbarten Ergebnisse im vereinbarten
Format: Das sind die inhaltlichen Ergebnisse der Dokumenten-Recherchen (Kapitel 3) und die
verdichteten, interpretierenden Ergebnisse der neun Interviews (Kapitel 4) mit einem zusatzlichen
Anhang, der den Gesprachsleitfaden in drei Varianten und die Daten der befragten Unternehmen
enthalt. Im Kapitel 5 sind punktuelle Ansatze zur Ausgestaltung von Arbeit oder internen
Arbeitsmarkten dargestellt, die in der Literatur-Recherche identifiziert worden sind. Die Ansatze
werden unterfittert durch die Interview-Ergebnisse mit den Unternehmen und den
Tarifvertragsparteien.

Aus den Interview-Ergebnissen haben wir eine inhaltliche Zusammenfassung als Management
Summary erstellt, die wir dem Bericht als das unmittelbar folgende Kapitel 2 vorangestellt haben.
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2 Zusammenfassung - Management Summary

Kern dieser Studie waren Interviews mit sechs unterschiedlichen Unternehmen, einem
Arbeitgeberverband und zwei Gewerkschaften zu neuen Formen von Arbeit oder Arbeitsméarkten und
deren Bewertung.

Als gesamt Fazit lasst sich zusammenfassend sagen: Digitale, interne Arbeitsmarkte, bei denen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich auf Angebote von Aufgaben Uber eine Intranet Plattform
bewerben kénnen, sind gegenwartig kaum anzutreffen. Bei den interviewten Unternehmen hat
lediglich ein Unternehmen ansatzweise ein solches Konzept in einem technischen Bereich umgesetzt.
Veranderungen der Arbeit und der Verteilung von Arbeit durch die Méglichkeiten der Digitalisierung
verlaufen in den Unternehmen eher evolutionar, parallel zu den kontinuierlich wachsenden
technischen Mdglichkeiten. Oft werden erst im Nachhinein Regeln fir Applikationen formuliert, die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bereits begonnen haben zu nutzen. Flexibilitdt im umfangreichsten
Sinne hat fir die Unternehmen eine gewachsene Bedeutung erlangt, wobei oft die Krise 2008/2009
Ausloser fiir umfangreichere Flexibilitatsbemihungen war.

Im Folgenden sind Interviewergebnisse zusammengefasst, die explorativ Veranderungen in den
Themenbereichen aufzeigen, die sich in den letzten Jahren etabliert haben, sowie Trends und
anstehende Entwicklungen.

Zielgerichtete Flexibilitatsgestaltung:

Flexibilisierung ist in den Unternehmen ein Querschnittsthema, flr das viele verschiedene Personen an
verschiedenen Stellen zustandig sind. Betont wurde, dass die Bereiche Produktion, Administration und
Entwicklung unterschiedliche Flexibilitatsinstrumente bendtigen, oft an Standortbedingungen
angepasst. Ziele der Flexibilitatsgestaltung sind neben der Anpassung an Nachfrageschwankungen
explizit in allen Unternehmen das Erhéhen der Freirdume flr das Personal, um die
Arbeitgeberattraktivitat zu erhéhen. Es gab in keinem Unternehmen ein zentrales
Flexibilititsmanagement’, das die unternehmensweite Koordination aller Beitrdge zum Herstellen und
Managen von Flexibilitdt und Stabilitat leistet. Es gab in keinem Unternehmen Kennzahlen fir die
Gesamt Flexibilitat des Unternehmens oder fur Unternehmensteile.

Nutzung der klassischen Flexibilitatsinstrumente:

Alle interviewten Unternehmen nutzen Arbeitszeitkonten (Kurzzeitkonten) mit in den letzten Jahren
vergroBerten Umfangen bis zu mehrerer hundert Stunden. In einem Fall ist von einem
Arbeitszeitkontenmodell berichtet worden, bei dem nur der Arbeitgeber Zugriff auf bestimmte
angesparte Zeitkontingente hat und entsprechend abgesicherte Wertguthaben gebildet werden, die
den Arbeitnehmern Sicherheit geben, dass sie die Werte der geleisteten Arbeit erhalten. Alle
Unternehmen nutzen Zeitvertrage, Zeitpersonal, externe Unternehmen, Freelancer und Studierende,
um Bedarfsspitzen oder saisonale Personalbedarfe zu decken.

Flexibilitatsbedarfe:

Die Wirtschaftskrise 2008/2009 hat in allen Unternehmen die Bedeutung von Flexibilitat drastisch
sichtbar gemacht und viele Losungen zur Nutzung der klassischen Flexibilitatsinstrumente in guter
Kooperation zwischen den Geschaftsleitungen und den Arbeitnehmervertretungen entstehen lassen.
Die in der Krise existentiell geforderte Flexibilitat ist allerdings weitgehend auch nach der Krise
notwendig geblieben, aber auf der Basis der entstandenen Instrumente handhabbar geworden. Es sind
insbesondere die internen Flexibilisierungsinstrumente erweitert worden, so dass weniger externe
Beitrage zur Bewaltigung von Nachfrageschwankungen nétig sind.

Internationalisierung: Alle Unternehmen produzieren spezifisch fir internationale Markte. Dazu
werden die internationalen Partner zunehmend auch in die Produktentwicklung eingebunden, um
sicherzustellen, dass die spezifischen regionalen Bedarfe getroffen werden. Im internen Wettbewerb
um Arbeit mit anderen Unternehmensteilen, wird die fundierte Ausbildung des deutschen Personals als
Pluspunkt betrachtet, die geringere Flexibilitat, beispielsweise gegenlber internen Wettbewerbern aus
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China, als Nachteil des Standorts Deutschland. Dieser Aspekt stellt eine besondere Herausforderung
fur die kleinen und mittleren Unternehmen dar, bietet allerdings auch Chancen mit unkonventionellen
Losungen Vorteile zu erlangen.

Digitalisierung:

Neben den guten technischen Voraussetzungen flr datentransferintensive Anwendungen, ist die
Internationalisierung fur alle Unternehmen ein starkes Motiv fir die zunehmende digitale
Kommunikation. Die Unternehmen nutzen Konferenzsysteme mit ,documentsharing’, Video-
Streaming, Kollaborationsplattformen und Telefonkonferenzen im internationalen und aber auch
nationalen Kontext. Alle Unternehmen bieten Home-Office Optionen an, am starksten dem Kreis der
projektorientiert Arbeitenden und in kleinerem Umfang den administrativ oder produktionsnah
Arbeitenden. Insbesondere die Entwicklung sicherer Zugriffsmoglichkeiten auf interne Server hat das
Arbeiten von Uberall' deutlich voran gebracht. Insbesondere Unternehmen im landlichen Raum mit
einer schlechten Verkehrsinfrastruktur schatzen die Vorteile von Home-Office Optionen und sehen
darin eine gute Moglichkeit die Arbeitgeberattraktivitat zu erhéhen. Die Risiken der Entgrenzung von
Arbeits- und Privatleben sind allen Unternehmen bewusst und die Risikobegrenzung ist bei einigen
Unternehmen ausdrlicklich als eine Aufgabe der Fihrungskrafte definiert worden.

Neue Arbeitsmarkte:

Freie interne, internationale digitale Arbeitsmarktplatze, bei denen Arbeitsaufgaben per Intranet einer
vorausgewahlten Gruppe von Personen mit den bendtigten Kompetenzen angeboten werden und
diese sich mit einem selbst gewahlten Preis um die Arbeit bewerben kénnen, sind bei den interviewten
Unternehmen nicht etabliert. In einem Fall wurde berichtet, dass etwas in der Art fir einen
Technologie Bereich verwendet wird. In anderen Fallen wurde lediglich beschrieben, dass interne
Stellenausschreibungen per Intranet organisationsintern 6ffentlich gemacht werden und online-
Bewerbungsverfahren eingesetzt werden, die auch bei der Suche nach externem Personal tblich sind.
Beide zuletzt genannten Formen entsprechen nur einer digitalisierten Form der klassischen
Rekrutierungswege, allerdings mit dem Vorteil der Automatisierung administrativer
Dienstleistungsprozesse bei der Erfassung von Personendaten und der Vorauswahl von Arbeitskraften.
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3 Ergebnisse der Dokumenten-Recherchen

3.1 Flexibilitatsbedarfe und Stabilitat der Unternehmen

Eine mdglichst groBe Flexibilitat fir die Ressource Arbeit wird von den Unternehmen angezielt, um
maoglichst sofort auf Veranderungen in der Nachfrage nach Leistungen reagieren zu kénnen und die
Kosten so schnell wie moglich den erwartbaren Ertragen anpassen zu kénnen. Das Ziel dient dem
Erhalt der Organisation und ist ein existentielles Stabilisierungsziel.

Um Leistungserstellungsprozesse zu stabilisieren, ist es notwendig, Uber mehrere Personen zu
verfligen, die in der Lage sind, bestimmte Prozessschritte auszufiihren, so dass beispielsweise im
Krankheitsfall von Mitarbeiterinnen oder Mitarbeitern, in Urlaubszeiten oder nach Kindigungen die
Leistungen weiterhin erbracht werden kénnen. Stabilitat von Leistungserstellungsprozessen kann auch
durch flexible Einsatzmdglichkeiten der an der Erstellung beteiligten Personen erzeugt werden.
Stabilitat ist das angestrebte Ergebnis, dass mit Hilfe von Flexibilitat erzeugt werden soll.

Flexibilitat muss aktiv erzeugt werden und um gestaltbar zu sein muss Flexibilitat messbar gemacht
werden. Nur so lasst sich entscheiden, ob die gewlinschte Flexibilitdt erreicht wurde. Durch
Management Aufgaben Flexibilitdt Herstellen, Erhalten und Managen entstehen Kosten.

Dutsch und Struck (2011) unterscheiden betriebliche FlexibilisierungsmaBnahmen zur Erhdhung der
Arbeitsquantitat und —qualitat nach internen und externen Anpassungen (s. Abbildung 1).

interne Anpassung externe Anpassung

Kapazitatsanpassung  Bedarfsanpassung Kapazitatsanpassung Bedarfsanpassung

Teilzeitarbeit, Auf- und Abbau von Ein- und Ausstellung, Fremdleistungsbezug
Geringfligige Lagem Befristung,

quantitative Beschaftigung, Leiharbeit

Anpassung Uberstunden,
Kurzarbeit

Leistungsfahigkeit Leistungsbereitschaft Leistungsfahigkeit Leistungsbereitschaft

Berufsausbildung, Inteme Aufstiegswege, Ein- und Ausstellung Ubergangssicherheit,
Weiterbildung, Arbeitsplatzsicherheit, (durch Weiterbildung,
qualitative Personalentwicklung,  Lohnformen, Netzwerke, Reputation
Anpassung Tatigkeitshereicherung  Kontroll-/ u.a., bei befristeter bzw.
Vertrauensformen kurzfristiger Be-
schaftigung),
Kontrolle

Abbildung 1:  Betriebliche FlexibilisierungsmaBnahmen (Grafik nach Dutsch und Struck, 2011)

Innerhalb dieser vier Felder Matrix differenzieren die Autoren die quantitativen Anpassungen in
Kapazitatsanpassungen, d.h. dem zeitlich kurzfristig flexiblen Einsatz von Arbeit, und Bedarfsan-
passungen, d.h. die notwendige Beschaftigungsmenge der Nachfrage anzupassen, beispielsweise
enthalt das interne Fertigteilelager gespeicherte Arbeitsleistung. Die qualitativen Anpassungen werden
in MaBnahmen zur Steigerung der Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft unterschieden.

Anhand der Untersuchungen des IAB-Betriebspanels 2007 zeigen die Autoren, dass die
Anpassungspraferenzen der Unternehmen fur die verschiedenen MalBBnahme Optionen in den Zellen
des Rasters in Abbildung 1 von betrieblichen Strukturen und Branchen abhangen. Beispielsweise wird
im produktiven Sektor fir eher einfache und standardisierte Tatigkeiten (,,Jederpersonen-
Arbeitsmarkt”, (Dutsch und Struck, 2011)) bevorzugt auf mannliche Leiharbeitnehmer
zurlickgegriffen. Die Gesundheits- und Dienstleistungsbranchen greifen bei eher einfachen Tatigkeiten
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auf Teilzeitarbeit und geringfligige Beschéaftigung von Frauen zurlick. Der zeitliche Einsatz ist dort
haufig variabel organisiert, was den im deutschen Sprachraum etablierten familidaren
Geschlechterrollen entgegen kommt.

In Bereichen mit qualifizierter und verantwortungsvoller Arbeit, beispielsweise im Kredit- und
Versicherungsgewerbe, kommen weitgehend Weiterbildung und langfristige Personalentwicklung zum
Einsatz. Ebenso in manchen Bereichen der Metall- und Elektroindustrie, in denen relativ hohe
betriebsspezifische Qualifikationen nétig sind. Mittlere und groBere Betriebe setzen dabei ein groBeres
Spektrum an Flexibilisierungsmodellen ein und tendieren zu einer Ausdifferenzierung in Stamm- und
Randbelegschaften.

3.2 Flexibilitatsbedarfe der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben Bedarfe fir personliche Flexibilitat, um ihre
Alltagssituationen mit maglichst wenig Reibung zu bewadltigen. Gleichzeitig besteht ein Bedarf nach
Stabilitat, um fur die Lebensplanung eine Grundlage zu haben und um Entscheidungen mit
langerfristigen Wirkungen treffen zu kénnen.

Die Entscheidungen flir mehr Flexibilitat oder mehr Stabilitat beruhen auf beiden Seiten auf einer
Vielfalt an Argumenten, die es im Dialog aufeinander abzustimmen gilt, denn Arbeit ist eine sensible
und reaktive Ressource. Die Pramissen, die als Konsens zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern in
der Literatur zur Flexibilitat erscheinen, haben wir in Abbildung 2 zusammengefasst.

Pramisse: Arbeitgeber und Arbeitnehmer haben jeweils Interessen an
Flexibilitat und Stabilitat, die sie miteinander aushandeln.
Flexibilitat fiir Arbeit

Flexibilitat im Einsatz der Ressource Arbeit ist von Arbeitgebern gewiinscht, um auf
Veranderungen der Nachfrage nach Leistungen reagieren zu kénnen.

Das Ziel, die Kosten schnell aktuell erwartbaren Ertrdgen anzupassen, dient dem
Erhalt der Organisation und ist ein Stabilisierungsziel.

Flexibilitat fiir Leben

Flexibilitat in der Bereitstellung der Ressource Arbeit ist von Arbeitnehmern
gewdnscht, um auf Veranderungen in der Nachfrage nach Leistungen im
Privatleben reagieren zu kénnen.

Arbeitnehmer haben einen Bedarf nach einer stabilen Existenzgrundlage, die sie
durch ihre Flexibilitatsbedarfe nicht gefahrden wollen.

Abbildung 2:  Gemeinsame Arbeitgeber und Arbeitnehmer Interessen an Flexibilitat und Stabilitat

3.3 Flexibilitat mit klassischen Flexibilitatsinstrumenten herstellen

In diesem Kapitel berichten wir Uber die Entwicklungen in der Nutzung von zwei verbreiteten
Flexibilisierungsinstrumenten Arbeitszeitkonten und befristete Arbeitsvertrage. Wir gehen auch der
Frage nach, in wie weit die Instrumente weitere Flexibilitatspotentiale bieten.

3.3.1 Arbeitszeitkonten

Arbeitszeitkonten bieten viel Potential fiir Losungen, die Flexibilitat fur Arbeitgeber und Arbeitnehmer
bieten. Das mag der Hintergrund daflr sein, dass der Anteil an Arbeitsplatzen mit Arbeitszeitkonten in
allen Unternehmen in Deutschland Gber 20 Jahre kontinuierlich auf 50% (in 2010) gewachsen ist. Seit
2004 sind die Anteile an Arbeitsplatzen mit Arbeitszeitkonten im Westen und Osten Deutschlands
gleich groB3 und synchron weiter gewachsen (Abbildung 3), und der Anteil hat deutschlandweit 2011
bereits 54% erreicht (IAB-Kurzbericht 3-2013).
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1991 1995 2000 2005 2010

Abbildung 3:  Arbeitsvertrage mit Arbeitszeitkonten in Deutschland (Quelle: Bocklerimpuls 6/2012,
Datenbasis: Institut fir Arbeitsmarkt und Berufsforschung 2012)

Bedenkt man, dass Gleitzeit nicht allen Beschaftigtengruppen angeboten wird, haufig sind geringfligig
Beschaftigte und FUhrungskrafte ausgeschlossen, dann ist damit zu rechnen, dass die Anzahl an
Arbeitsplatzen mit Arbeitszeitkonten zwar weiter wachsen, aber in absehbarer Zeit die Obergrenze
erreicht sein wird. Damit wird das Flexibilitatspotential von Arbeitszeitkonten — hinsichtlich der Anzah/
an Arbeitsplatzen mit Arbeitszeitkonten — bald ausgeschdpft sein.

Nicht alle Arbeitszeitkonten, beispielsweise Lebensarbeitszeitkonten, sind nutzbar, um kurzfristig intern
Flexibilitat herzustellen. Auch Arbeitszeitkonten, Uber die Arbeitnehmer vollstandig frei verfiigen, sind
vom Arbeitgeber nicht direkt dazu nutzbar, sondern nur mit Zustimmung der Arbeitnehmer.
Gleitzeitkonten, bei denen Wertguthaben gebildet werden, bieten dem Arbeitgeber die selbstandige
Moglichkeit die Arbeitnehmer vollstandig oder teilweise von der Arbeitsleistung freizustellen und das
Arbeitsentgelt aus dem Wertguthaben zu zahlen. Solche Gleitzeitkontobestande sind von den
Arbeitgebern mit Riicklagen abzusichern und bieten den Arbeitnehmern die Sicherheit, ihr Entgelt fr
die geleistete Arbeit auch im Insolvenzfall des Unternehmens den Riicklagen zu erhalten (Zapf, 2012).
Allerdings bieten nur etwa zwei Prozent der Arbeitszeitkonten in Deutschland die Moglichkeit
Langzeitkonten aller Art aufzubauen, so dass der Aufbau von Gleitzeitkonten mit sicheren
Wertguthaben gegenwartig sehr gering ist und zudem vorwiegend bei groBeren Betrieben maglich ist
(IAB-Kurzbericht 3-2013). Die verbreiteten Kurzeitkonten, fir die ,kurz’ nicht definiert ist und es keine
zeitlichen Einschrankungen gibt, sind bei einer Insolvenz dagegen nicht direkt durch Ricklagen
geschitzt (Sehrbrock, 2009, S. 5), sondern werden aus der verfligbaren Insolvenzmasse bedient.

Angesichts des durchschnittlichen Fillungsstandes von Arbeitszeitkonten in Deutschland von plus 72
Stunden vor der Krise 2008/2009, der in der Krise nur auf durchschnittlich plus 27 Stunden
abgeschmolzen wurde, (Zapf & Brehmer, 2010) scheinen auch Erweiterungen der Bandbreite von
Arbeitszeitkonten aus der Betrachtung der Durchschnittswerte keine notwendigen und bedeutenden
weiteren Flexibilitatseffekte zu liefern. Dennoch lassen sich die Volumen von Arbeitszeitkonten sicher
in vielen einzelnen Fallen erweitern und auch durch Veranderungen in der Kombination von
Kurzzeitkonten und geschitzten Langzeitkonten mit Wertguthaben weitere Flexibilitatsoptionen
realisieren.

3.3.2 Befristete Arbeitsvertrage

Befristete Arbeitsvertrage sind ein mittelfristig wirkendes Instrument, um Unsicherheiten im
Kapazitatsbedarf abzufedern. Deutschland hatte im Jahr 2012 im Vergleich zu anderen OECD-Staaten
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einen knapp Uberdurchschnittlichen Prozentsatz von 13,9 % an befristeten Arbeitsvertragen an der
Gesamtzahl abhadngig Beschaftigter. Der Prozentsatz in 2012 lag allerdings 0,8% unter dem des
Vorjahres, so dass hier eine Obergrenze erreicht zu sein scheint. Auch der Anteil an befristeten
Neueinstellungen an allen Neueinstellungen hatte nach einem steilen Anstieg von 32% in 2001 bereits
im Jahr 2004 die 45%-Marke erreicht und schwankt seitdem um die 45% (IAB Aktuell 23.02.2012).

Von diesen Zahlen ausgehend, scheint dieses Instrument im statistischen Sinne unter den gegebenen
Randbedingungen kaum Potential fir weitere Flexibilisierungen zu bieten, sicherlich dennoch — auch in
diesem Fall — fr einzelne Unternehmen.

3.4 Flexibilitaitsoptionen auf der Basis der digitalen Vernetzung

Die modernen Kommunikationstechnologien und die allgegenwartige Vernetzung haben die
Zusammenarbeit zwischen Menschen stark verandert. Im Folgenden betrachten wir Arbeit’ in der
digitalisierten Welt aus drei Blickwinkeln: Digitale Vernetzung und Arbeit innerhalb der Unternehmen,
Arbeit im Home Office und von Unterwegs und Vernetztes globales Arbeiten.

Digitale Vernetzung und Arbeit innerhalb der Unternehmen

Etwa 85% aller deutscher Unternehmen hatten 2012 einen Internetzugang, 80% aller Unternehmen
hatten eine DSL-Breitbandverbindung. Seit 2008 hat sich allerdings der Anteil an DLS Zugangen nicht
weiter erhoht. Von 2008 bis 2012 ist aber die Nutzung mobiler Internet Verbindungen von 14% der
Unternehmen auf 33% aller Unternehmen gestiegen. Das Internet wird aus den verschiedenen
Fachabteilungen bei 78% aller Unternehmen beispielsweise zur Kommunikation mit der 6ffentlichen
Verwaltung genutzt, wobei Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu 96%
und kleine Unternehmen mit bis zu 9 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern das zu 76% machen. Fur alle
Nutzungszwecke zeigt sich, das kleine Unternehmen das Internet weniger nutzen als gréBere
Unternehmen. 95% aller Unternehmen ermdglichen den Beschaftigten einen Zugang zu E-Mail,
Dokumenten und Anwendungen, sind also miteinander vernetzt (Statistisches Bundesamt, 2012).

Durch die digitale Vernetzung haben sich in wenigen Jahren weitere groBe Verdnderungen der Arbeit
ergeben, die teilweise ungeplant entstanden sind. Wir wollen an zwei Beispielen deutlich machen, dass
gerade in der digitalisierten Kommunikation bei der Einfiihrung einer Neuerung oft nicht abzusehen
ist, welchen Einfluss die Neuerung auf die Arbeit hat. So hat beispielsweise die weit verbreitete E-Mail
Nutzung Arbeitsinhalte, Arbeitsweisen und die Verteilung von Arbeitsaufgaben weitgehend ungeplant
verandert. Regeln zur Nutzung von E-Mails sind haufig als Anpassung an die technischen
Moglichkeiten und den veranderten Umgang mit E-Mails of im Nachhinein formuliert worden.

Andere Konzepte wurden von Unternehmen reaktiv entwickelt. Beispielsweise setzt das Konzept Bring
Your Own Device (BYOD) auf die bereits etablierte Verbreitung von Smartphones auf. Der Kern des
Konzeptes besteht darin, den Mitarbeitenden die freie Auswahl fur ihr privates Smartphones zu
belassen und sichere Zugange fir private mobile devices mit beliebigen Betriebssystemen zu
Unternehmensressourcen zu erméglichen.

.43 Prozent der ITK-Unternehmen erlauben ihren Mitarbeitern, eigene Gerate mit dem
Firmennetzwerk zu verbinden. [...] Fast zwei Drittel (60 Prozent) von ihnen haben dafr spezielle
Regeln aufgestellt. [...] Von den Unternehmen, die BYOD zulassen, erhoffen sich 81 Prozent eine
hohere Mitarbeiterzufriedenheit. Knapp drei Viertel (74 Prozent) erwarten Effizienzsteigerungen, weil
die Mitarbeiter mit ihren Geraten vertraut sind. Rund 40 Prozent wollen so als moderner Arbeitgeber
wahrgenommen zu werden (Demel, 2013).”

BYOD vermeidet, Betriebssystemwechsel der Mitarbeitenden zu erzwingen und Zweit-Handys
anschaffen zu mussen und erspart die Verwaltung der angeschafften Smartphones sowie
Einarbeitungsprozesse, allerdings auf Kosten eines hoheren rechtlichen und administrativen

" Wir betrachten hier, wie in der ganzen Studie, alle Formen von Arbeit, nicht nur ,Digitale Arbeit” [...] Arbeit mit
digitalen Arbeitsmitteln (,, Werkzeugen”) an digitalisierten Arbeitsgegenstanden (,, Werkstlicken”) [...].
(Schwemmle, M.& Wedde, P., 2012, S.15)
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Aufwandes fur die IT-Abteilung. Bei der Entscheidung fir oder gegen ein BYOD Konzept spielen
Kontroll- und Sicherheitsbedarfe der Unternehmen eine groB3e Rolle.
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Arbeit im Home Office und von Unterwegs

Die Web-basierte Digitalisierung bietet viele Mdglichkeiten, Arbeit anders zu verteilen oder anders zu
bewaltigen. Die Verbreitung von Breitbandzugangen in deutschen Privathaushalten ist in den Jahren
von 2003 bis 2013 von 9% bis auf 85% gewachsen. Gleichzeitig hat die durchschnittliche, real zur
Verfligung stehende Bandbreite stark zugenommen so dass heute fast alle Haushalte Uber einen
schnellen Internetzugang verfligen. Parallel dazu sind viele Losungen zur sicheren Dateniibertragung
entstanden, so dass heute in Deutschland Kommunikationskonzepte umsetzbar geworden sind, die
vor Jahren entworfen, aber kaum Verbreitung gefunden hatten. Ahnlich Entwicklungen waren in den
meisten Landern zu beobachten, mit denen Deutschland intensive wirtschaftliche Kontakte pflegt.

Eine aktuelle, Analyse von Eurostat Daten zu Heimarbeit durch das Deutsche Institut fir
Wirtschaftsforschung e. V. (DIW) zeigt dennoch eine Abnahme des Prozentanteils der Selbstandigen
und Arbeitnehmer, die manchmal oder Gberwiegend zu Hause erwerbstatig sind. ,Wenn
Arbeitnehmer zu Hause arbeiten, dann meist nur gelegentlich: Im Jahr 2012 gingen sechs Prozent (2,1
Millionen) aller abhangig Beschaftigten hin und wieder ihrem Job zu Hause nach, Gberwiegend taten
das lediglich 1,6 Prozent. Der Anteil letzterer ist bereits seit 2004 rlicklaufig; bei den Beschaftigten mit
gelegentlicher hauslicher Erwerbstatigkeit setzte der Trend 2008 ein und hielt bis 2011 an (DIW
Wochenbericht Nr. 8.2014, 5.133)"”. Dabei hangt die Nutzung von Heimarbeit stark vom Beruf ab. Von
Lehrern (die an den Schulen nicht Gber einen vollwertigen Arbeitsplatz verfligen) und Hochschullehrern
arbeitet der groBte Teil manchmal oder lGberwiegend zu Hause, aber auch in dieser Gruppe
abnehmend: 2004:70,5%, 2008: 69,6%, 2011: 58,9%. Im europaischen Vergleich liegt das Niveau
von Heimarbeit in Deutschland lediglich im mittleren Bereich.

In der Bewertung von Heimarbeit durch 505 Berufstatige liegen Fluch und Segen nahe beieinander:
Die am haufigsten genannte Kategorie zu den Einstellung von Erwerbstatigen zur Arbeit im Home
Office ist Durch die Arbeit von zu Hause aus lassen sich Beruf und Familie besser vereinbaren. (stimme
voll zu: 46%). Die zweithdufigste Kategorie ist: Durch die Arbeit von zu Hause aus vermischen sich
Beruf und Freizeit zu stark (stimme voll zu: 29%) (Pfisterer, 2013, S. 11).

Die Verbreitung des Arbeitens von Unterwegs ist allerdings auch inhaltlich differenziert zu betrachten.
Die vom BITKOM 2013 durchgeflhrte Studie zeigt unter der Uberschrift: Mobile Online-Nutzung von
betrieblichen Anwendungen, dass zwar die starkste Nutzung in der Kategorie: E-Mails/Kalender liegt,
allerdings nur mit 28% der 505 Befragten. 68% aller Befragten gibt an: Ich greife nicht auf
Anwendungen meines Arbeitgebers zu, wenn ich unterwegs bin bzw. nutze keine elektronischen
Gerate (Pfisterer, 2013, S. 16).

Zusammenfassend lasst sich sagen: Die hohe Verflgbarkeit von breitbandigen Internetzugangen,
Laptops und leicht bedienbaren Smartphones und Tablets scheint in Deutschland bis 2012 nicht dazu
geflhrt zu haben, dass mehr von zuhause aus gearbeitet wird und es gibt eine deutlich sichtbare
Skepsis gegenlber Home office work und mobile working.

Vernetztes globales Arbeiten

.Unstrittig ist, dass die modernen Kommunikationstechnologien die Zusammenarbeit zwischen
Menschen, die rdumlich voneinander getrennt sind, erheblich vereinfachen. Unstrittig ist ebenfalls,
dass die voranschreitende Globalisierung und Notwendigkeit zur Flexibilisierung es erforderlich
machten, Uber weite Distanzen zu kooperieren. Zudem nimmt die Bedeutung der geographischen
Lokation ab, es kommt zu einer Entkoppelung von Ort und Zeit in den Arbeitsprozessen, unter
anderem in wissens- und dienstleistungsbezogenen Tatigkeitsbereichen. (Walter u.a., 2013, S. 55)”

Es sind vor dem Hintergrund der technischen Moglichkeiten internationale Handelsplatze flr Artikel
aller Art im Internet entstanden und eben auch Handelsplatze fiir Arbeit. Ein Beispiel ist der
internationale Handelsplatz oDesk? als ein globaler Marktplatz fir Freelancer-Leistungen. Hier knnen
Organisationen Auftrage ausschreiben und Freelancer ihre Leistungen mit selbst gewdahlten Preisen

2 https://www.odesk.com/de
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anbieten. , Fir welche Art von Arbeit empfiehlt sich oDesk? Alles, was auf einem Computer erledigt
werden kann, sei es Grafikdesign oder Softwareentwicklung, kann auf oDesk erledigt werden.” (aus
der Selbstdarstellung von oDesk). Das Angebot an Arbeitskraft ist beachtlich: Beispielsweise haben im
Juni 2014 fir den Kompetenzbereich Websites entwerfen 46.042 Freelancer ihre Arbeitskraft
angeboten. Die Stundenraten die Freelancer mit adobe — lllustator Kompetenzen verlangen, lagen im
Juni 2014 zwischen 11,11$% (Argentinien) bis 53,89 $ (USA). Das entspricht etwa dem Verhaltnis des
der direkten durchschnittlichen Lohnkosten in Argentinien und den USA, 8,68 $ gegeniber 23,32% in
201053,

Die Art der Aufgabe hat offensichtlich eine groBe Bedeutung: , Einfache Aufgabentbermittlung: Je
einfacher eine Aufgabe zu beschreiben und zu vermitteln ist, desto eher wird Crowdsourcing
implementiert. Modularisierbarkeit: Je besser sich eine (Gesamt-) Aufgabe in kleinere, weniger
komplexe Teilaufgaben zerlegen lasst, desto eher wird Crowdsourcing praferiert. (Leimeister u.a.,
2013, S. 33)"

Ein ahnliches Konzept, als eine Variante des Crowd Sourcing, hat IBM mit dem Liquid Program
realisiert (Leimeister u.a., 2013, S. 11), wobei Uber eine webbasierte Plattform internen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, aber auch externen Leistungsanbietern Auftrage zur Bearbeitung
angeboten werden, um die sie sich bewerben kdnnen. Die verwendete Software stammt von IBM und
wird von IBM auch anderen Unternehmen angeboten. Bemerkenswert ist an diesem Konzept
insbesondere, dass Organisationen mit Hilfe dieser Software zu Eigentiimern von Arbeitsmarkten
werden, Bedingungen festlegen kénnen, Zugangsrechte vergeben kénnen und die Kriterien fir die
Bewertung der Leistungen definieren kdnnen. Das Management von global agierenden Freelancern
wird durch Ansatze wie diesem zu einer neuen und maglicherweise wachsenden Aufgabe.

Mit Hilfe von Crowd Funding Plattformen sind internetbasierte, neue und relativ einfache
Maoglichkeiten entstanden, Finanzmittel zu akquirieren, um die eigene Arbeitskraft in den Aufbau einer
eigenen Existenz einzubringen und den Status ,abhdngig Erwerbstatig’ - und damit den Arbeitsmarkt
als Anbieter von Arbeitskraft - zu verlassen und dort, bei Erfolg, als Nachfrager nach Arbeitskraft
wieder aufzutreten. Crowd Funding erweitert darlber hinaus das Spektrum an Finanzdienstleistungen
im internationalen MaBstab, d.h. es entsteht eine neue Form von Arbeit auf der Grundlage der
weltweiten digitalen Vernetzung.

.Mitte 2012 gab es weltweit etwa 452 Crowdfunding-Plattformen, im Jahr 2013 drfte die Zahl nach
neuesten Schatzungen bei Gber 530 liegen. Zu den bedeutendsten Crowdfunding Plattformen
gehdren Kickstarter.com— mit 87,549 initiierten Projekten und einem Gesamtvolumen von 495
Millionen US Dollar seit der Grindung im Jahr 2008... (Leimeister u.a., 2013, S. 23)".

Hier entstehen neue Optionen, deren Effekte gegenwartig schwerer einschatzbar sind. Gegenwartig
liegt ein Entwurf eines Kleinanlegerschutzgesetzes der Bundesregierung vor, der auch den Schutz von
Crowd Funding Investoren anzielt.

3 Global Wage Report 2012/13: Wages and equitable growth. Geneva, International Labour Office, 2013
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4 Interpretierende Zusammenfassungen der Interviews

Wir haben insgesamt fiir diese Studie neun Interviews mit verschiedenen Organisationen durchgefihrt,
um aktuelle Losungen zum Herstellen und Managen von Flexibilitat aus verschiedenen Perspektiven zu
erkunden. Die Interviews haben wir deshalb mit Reprasentanten aus sechs Unternehmen
unterschiedlicher Branchen, einem Arbeitgeberverband und zwei mit Gewerkschaften gefiihrt.

Vor dem Hintergrund der Ausgangsfragestellung werden im Folgenden zunachst die Interviews mit
den Unternehmensvertretern unter inhaltlichen Schwerpunkten zusammenfassend diskutiert.

Die Positionen von Stdwestmetall — als einziger interviewter Arbeitgebervertretung — sowie ver.di und
der IG Metall wurden nicht weiter zusammengefasst sondern sind als Einzelinterviews mit ihren
jeweiligen Schwerpunkten dokumentiert.

4.1 Planung von Flexibilitdt - Zielgerichtete Flexibilitatsgestaltung

Flexibilisierung ist in den Unternehmen ein Querschnittsthema, fir das viele verschiedene Personen
jeweils auf lhre Weise zustandig sind. Den Interviewten, die durchweg im weitesten Sinne dem
Personalbereich zuzuordnen waren, waren durchaus viele Stellhebel bewusst, die eher logistischen
oder technischen Gestaltungsbereichen zugeordnet sind, bis hin zur Entwicklung von modularen
Produkten und der Standardisierung.

Es ist von allen Unternehmensreprasentanten angesprochen worden, dass die Bereiche Produktion,
Administration und Entwicklung unterschiedliche Flexibilitatsinstrumente verlangen und bei der
Diskussion und Planung von Flexibilitat entsprechend differenziert werden muss.

Es gab in keinem der interviewten Unternehmen ein ,Flexibilititsmanagement’, das zustandig fir die
unternehmensweite Koordination aller Beitrage zum Herstellen und Managen von Flexibilitat und
Stabilitdt ware. Von keinem der Unternehmen wurde uns von der Existenz von Kennzahlen fir eine
Gesamt Flexibilitat des Unternehmens oder fiir Unternehmensteile oder Funktionsbereiche berichtet.
Der zentrale Ansatz um Flexibilitat zu schaffen scheint darin zu bestehen, die Optionen fir schnelles
Reagieren auf der Personalseite zu erweitern.

Ziele der Flexibilitatsgestaltung umfassen in allen Unternehmen das Erhéhen der Freirdume fir die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter um die Arbeitgeberattraktivitat zu erhdhen sowie die Anpassung an
Nachfrageschwankungen.

4.2 Nutzung klassischer Flexibilisierungsinstrumente

Gleitzeitkonten

Alle interviewten Unternehmen nutzen Arbeitszeitkonten im Sinne von Kurzzeitkonten mit teilweise
sehr groBen Umfangen von mehreren hundert Stunden, die von den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern in Eigenregie befillt und geleert werden kdnnen, immer in Absprache mit den
Fihrungskraften. Nur in einem Fall, John Deere, ist uns von einem Arbeitszeitkontenmodell berichtet
worden, bei dem nur der Arbeitgeber, ab einer bestimmten angesparten Summe an Stunden, Zugriff
auf weitere angesparte Zeitkontingente hat und entsprechend abgesicherte Wertguthaben gebildet
werden (s. Kapitel 3). Dadurch ist ein potentieller Zeitpuffer im Umfang von -280 Stunden bis plus 740
Stunden, also insgesamt 1020 Stunden entstanden. Das entspricht etwa einem halben Jahr (s.
Abbildung 4).
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Abbildung 4:  Das Zeitkontenmodell von John Deere mit Wertguthaben

Es gibt in der Regel fir unterschiedliche Funktionsbereiche der Unternehmen unterschiedliche
Kombinationen und Auspragungen der Flexibilisierungsinstrumente. In den gréBeren Unternehmen
gibt es an die Standortbedingungen angepasste Varianten. D. h. es existieren im gleichen
Unternehmen beispielsweise verschiedene Gleitzeitmodelle, die jeweils lokal ausgehandelt und
vereinbart wurden.

Insgesamt trifft man eine groBe Vielfalt an konkreten Modellen innerhalb einzelner Unternehmen und
zwischen den Unternehmen an.

FUr die héheren Fihrungskrafte, die entweder auBertarifliche Arbeitsvertrdge haben oder ein hoheres
Tarifgehalt erhalten sind in den gréBeren Unternehmen Vertrauensarbeitszeitmodelle vereinbart
worden.

Externe Kapazitatsanpassung

Alle Unternehmen nutzen Zeitvertrage, Zeitpersonal, externe Unternehmen, Freelancer und
Studierende, um Kapazitatsbedarfsspitzen oder saisonale Personalbedarfe zu decken. Viele
Einsatzszenarien sind planbar, treffen regelmaBig ein und sind nicht Folge von
Nachfrageschwankungen. Diese Bedarfe an Arbeitskraften werden auf der Basis von
Standardprozessen bearbeitet.

Qualitative Anpassungen

Einige Unternehmen betonen, dass sie durch eine gute Aus- und Weiterbildung eine hohe interne
Einsatzflexibilitat vorhalten, aber auch nur Fachkrafte einstellen. Wie oben allgemein beschrieben, sind
die berichteten Hintergriinde flr diese Entscheidung, dass hohe Kompetenzen von den im
Arbeitssystem mit Einzelfertigung komplexer Maschinen Arbeitenden abverlangt werden, dass die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ans Unternehmen gebunden werden sollen und dass die hohen
Qualitatsstandards mit gut ausgebildetem Personal einfacher erreicht werden kénnen.

4.3 Gestiegene Flexibilitatsbedarfe

Die Wirtschaftskrise 2008/2009 hat in allen Unternehmen die Bedeutung von Flexibilitat drastisch
sichtbar gemacht und viele Lésungen zur Nutzung der klassischen Flexibilitatsinstrumente in guter
Kooperation zwischen den Geschaftsleitungen und den Arbeitnehmervertretungen entstehen lassen.
Die in der Krise existentiell geforderte Flexibilitat ist allerdings weitgehend auch nach der Krise
notwendig geblieben, aber auf der Basis der entstandenen Instrumente handhabbar geworden. Es sind
insbesondere die internen Flexibilisierungsinstrumente erweitert worden, so dass weniger externe
Beitrage zur Bewaltigung von Nachfrageschwankungen nétig sind.
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4.4 Internationalisierung

Alle Unternehmen sind zunehmend international engagiert und produzieren spezifisch fir
internationale Markte. Dabei werden in die Produktentwicklung regelmaBig Partner von
Unternehmensteilen in den jeweiligen Staaten eingebunden, um sicherzustellen, dass die spezifischen,
regionalen Bedarfe getroffen werden. Haufig stehen deutsche Unternehmensteile von groBen
Konzernen im internen Wettbewerb mit global lokalisierten, anderen Unternehmensteilen, wobei
gegenwartig die fundierte Ausbildung des deutschen Personals als Pluspunkt fir den Wettbewerb
betrachtet wird. Als deutliche Pluspunkte der anderen Regionen werden beispielsweise die groBere
Flexibilitat hinsichtlich der Arbeitszeiten und die Geschwindigkeit erlebt, in der in China auf
Kapazitatsschwankungen reagiert werden kann. Dazu kommen neben den unterschiedlichen
Gehaltsstrukturen unterschiedliche weitere Randbedingungen, wie beispielsweise andere
Urlaubsregelungen und andere allgemein kulturelle und organisationskulturelle Merkmale der
jeweiligen Staaten.

(FUr kleine Unternehmen stellt sich die Situation anders dar. Siehe dazu das Einzelinterview mit
Stdwestmetall im Kapitel 4.7.)

4.5 Veradnderte Arbeit aufgrund der digitalen Kommunikation

Neben den inzwischen realisierten technischen Voraussetzungen fir datentransferintensive
Anwendungen, ist die oben skizzierte Internationalisierung ein starkes Motiv fUr die verstarkte digitale
Kommunikation. Die Unternehmen nutzen weitgehend Konferenzsysteme mit ,document sharing’,
Video-Streaming, Kollaborationsplattformen und Telefonkonferenzen im internationalen und
nationalen Kontext. Alle Unternehmen bieten Home-Office Optionen an, am starksten dem Kreis der
projektorientiert Arbeitenden, aber auch administrativ oder produktionsnah Arbeitende haben die
Mdglichkeit an Home-Office Angeboten teilzuhaben. Hier zeigen sich gréBere Bedarfe im landlichen
Raum, insbesondere, wenn die Verkehrsinfrastruktur schlecht ausgebaut ist.

Die Veranderung hin zur digitalisierten Arbeitsweise ist in den Unternehmen haufig mit den
technischen Méglichkeiten eher ad hoc als im groBen Mafstab geplant gewachsen und im Wachsen
mit den IT-Bereichen abgestimmt worden. Insbesondere die Entwicklung sicherer
Zugriffsmoglichkeiten auf interne Server hat das ,Arbeiten von Uberall” deutlich voran gebracht. Die
Risiken der Entgrenzung von Arbeits- und Privatleben sind allen Unternehmen bewusst und die
Risikobegrenzung ist als eine Aufgabe flr Fihrungskrafte definiert worden.

Generell setzen die Unternehmen im Rekrutierungsprozess Internet basierte Testverfahren ein, die
automatisiert Ergebnisse zur Vorauswahl von externen Kandidatinnen und Kandidaten liefern.

4.6 Neue interne Arbeitsmarkte

Freie interne, internationale digitale Arbeitsmarktpldtze, bei denen Arbeitsaufgaben per Intranet einer
vorausgewahlten Gruppe von Personen mit den bendtigten Kompetenzen angeboten werden und
diese sich mit einem selbst gewahlten Preis um die Arbeit bewerben kénnen, sind bei den interviewten
Unternehmen nicht etabliert. In einem Fall wurde berichtet, dass etwas in der Art in einem
technologischen Bereich verwendet wird, allerdings auch dort nur gelegentlich. Ein mehrfach
genannter Grund, der bei den interviewten Unternehmen gegen Web-basierte Ausschreibungen von
vielen kleinen Projekten zu sprechen scheint, ist die Art der Arbeit in den Unternehmen und der
Ublicherweise gréBere Umfang von Projekten. Die Griinde sprechen bei den interviewten
Unternehmen eher dafir, die Projekte zentral koordiniert, gezielt auszuschreiben und zu steuern. Ein
weiterer Hintergrund flr die Zurlckhaltung gegentber der kleingliedrigen Zerlegung von Arbeit ist
durch die ausgepragte Berufskultur in Deutschland begriindet, so wie die damit verbundene
Bevorzugung ganzheitlichen Arbeitens.

In einigen Fallen wurde allerdings beschrieben, dass auch interne Stellenausschreibungen per Intranet
organisationsintern o6ffentlich gemacht werden und online-Bewerbungsverfahren eingesetzt werden,
wie sie auch bei der Suche nach externem Personal tblich sind. Das entspricht einer digitalisierten
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Form der klassischen Rekrutierungsweisen, allerdings mit dem Vorteil der Automatisierung
administrativer Dienstleistungsprozesse bei der Erfassung von Personendaten und der Vorauswahl von
Arbeitskraften.

4.7 Verband der Metall- und Elektroindustrie Baden-Wiirttemberg e. V.
(Sidwestmetall)

Interviewpartner: Jurgen Dcérich, Verbandsingenieur, Sicherung von Produktionsarbeit

Der globale Wettbewerb gibt die Anforderungen an die Flexibilitat der Unternehmen unweigerlich vor.
Wir missen uns deshalb daran gewohnen, dass Unternehmen global 24 Stunden am Tag erreichbar
sein mlssen, was in Diskrepanz zu starren Arbeitszeitkonzepten steht, die viele unsere Unternehmen
haufig noch haben. Wenn man im globalen Wettbewerb erfolgreich bestehen will, muss man auf dem
Markt permanent prasent sein. Es geht aber nicht um Arbeitsverlagerungen, sondern vielmehr um eine
effektive Unternehmensorganisation, die eine hohe Flexibilitdt gewahrleistet und Kunden jederzeit den
richtigen Gesprachspartner finden lasst.

Flexibilitat ist in den Firmenbereichen oft unterschiedlich erlebbar. Zum einen gibt es die Produktion
und die Logistik, wo man unmittelbar splrt, wenn Auftrage ausbleiben. Fir diese Bereiche gibt es in
Bezug auf Flexibilitat zahlreiche und bewahrte Arbeitszeitmodelle, die bei Bedarf zum Einsatz kommen.
Zum anderen sind beispielsweise in Entwicklung- und Planungsbereichen kaum
Flexibilisierungskonzepte im Einsatz. In administrativen Bereichen ist der Wettbewerbsdruck nicht
unmittelbar sptrbar. Mégliche Flexibilitatsldsungen reichen hier von Abrufbereitschaften bis zur
Einrichtung von Callcentern. Flr eine ganzheitliche, organisationsweite Flexibilitat mussen allerdings
zwischen den Unternehmensbereichen vorhandene Barrieren aufgebrochen werden.

Wegen des globalen Wettbewerbs mussen wir die Zeit fir die Bearbeitung der Anfrage eines Kunden
durch Flexibilisierungskonzepte deutlich verringern. Deshalb gibt es inzwischen in vielen Firmen
Projekte, die sich intensiv mit der Optimierung des Produktentstehungsprozess auseinander setzen.
Hierbei ist erforderlich, dass alle Unternehmensbereiche reibungslos zusammenarbeiten. Immer mehr
Unternehmen erkennen das Potenzial im administrativen Bereich. Es gilt beispielsweise jungen
Ingenieuren flexible Zeitfenster attraktiver zu machen, sei es durch Arbeiten von zuhause oder durch
Vertrauensarbeitszeit, so dass sie ihre Kompetenz jederzeit zur Verfligung stellen kénnen. Es konnte
Teams geben, von denen immer eine Person anwesend ist. Allerdings sind solche Modelle fir
administrative Tatigkeiten, z.B. fUr Ingenieure, derzeit nicht attraktiv genug.

Fhrungskrafte stehen Flexibilisierungsmodellen, meist aufgrund fehlender Kontrollméglichkeiten, oft
skeptisch gegenliber. Die notwendige globale Prasenz erfordert addquate Flexibilisierungsinstrumente,
die auch den verantwortlichen Fihrungskraften Sicherheit und Orientierung geben. Zusatzlich gilt es
eine Fihrungsphilosophie zu entwickeln, die auf einer ausgepragten Vertrauensbasis beruht. Eine
FUhrungskraft muss Flexibilisierungsinstrumente vorleben, beispielsweise in Bezug auf
Vertrauensarbeitszeit. Es geht darum, ,/os zu lassen’ und Verantwortung an die Mitarbeiter
abzugeben. Coaching Prozesse oder gezielte individuelle Weiterbildungskonzepte kénnen dazu
beitragen, die Fihrungskrafte und Mitarbeiter fUr Flexibilisierungskonzepte zu begeistern.

Lange Zeit wurden internationale Meetings durch Telefonkonferenzen und Videokonferenzen ersetzt.
Man hat jedoch gelernt, dass ein guter Zusammenhalt eines erfolgreichen Teams wichtig ist aber stark
von regelmaBigen persoénlichen Zusammenkilnften abhangt.

Es gibt mittelstandische Unternehmen, die Reprasentanzen an global verteilten Standorten haben, um
flexibler reagieren zu kdnnen. Internationale Niederlassungen und Vertriebsnetze von
mittelstandischen Unternehmen, basieren, um Kosten zu sparen, oft auf Kooperationen mit Handlern
vor Ort. Denn eine permanente weltweite Prasenz, kann sich ein 250 Mann Betrieb in der Regel nur
dann leisten, wenn er ein ,Nischenprodukt’ bedient. Man kann nicht mehr davon ausgehen, dass bei
einer Verlagerung eines Produktes ins Ausland nur die Produktion alleine abwandert. In den letzten
Jahren war beispielsweise in Asien beobachtbar, dass nachdem die Produktion dorthin verlagert
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wurde, relativ zeitnah auch die Entwicklung und die Planung nach zogen. Wenn der Markt am neuen
Standort dann wachst, sind diese neuen Unternehmensteile relativ schnell autonom, da alle
erforderlichen administrativen Unternehmensbereiche vor Ort sind und auch sein mussen. Oft sind
dann die auslandischen Werke gréBer als die heimischen. Dann stellt sich die Frage, inwieweit man
hier in Deutschland noch wirtschaftlich genug arbeitet, um diesen Standort zu halten.

Es gibt inzwischen Unternehmen, die aus Kostengriinden ihre Entwicklung nach Indien verlegt haben.
Falls Ausbildung und Studium in Asien schlechter sind als bei uns, gibt es in der Masse der
ausgebildeten Ingenieure genug gute, kreative Képfe. Beispielsweise wird uns China in der Umsetzung
ganzheitlicher Unternehmenssystem schnell einholen, wenn Arbeitssysteme so konsequent weiter
entwickelt werden wie bisher. Chinesische Unternehmen madchten nicht nur im eigenen Land ,der
Beste’ werden, sondern langfristig weltweit und dies erfordert insbesondere eine hohe Flexibilitat in
allen Unternehmensbereichen.

In Deutschland ist die soziale Absicherung der Beschaftigten ein wichtiger Aspekt der
Unternehmensattraktivitat und geht oft Gber die tariflichen und gesetzlichen Regelungen hinaus. Es
werden Betriebsrenten angeboten, die Unterbringung von Kindern wird gefordert, ebenso gibt es
Konzepte zur Gesunderhaltung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, beispielsweise durch
Kooperationen mit Fitnesscentern. Familienabsicherung, Zukunftsperspektiven sowie Karrierepfade,
sind ebenso wichtig und in der Regel organisiert und fur jeden Beschaftigten zuganglich. Dies sind
alles Themen, die immer mehr an Bedeutung gewinnen, um zukinftige Mitarbeiter anzuwerben und
zu halten.

Der innerbetriebliche Arbeitsmarkt wird oft durch Bereichsbarrieren oder durch eine fehlende
Personalentwicklung gehemmt. GroéBere Firmen nutzen Intranet gestlitzte Ausschreibungsverfahren
und achten systematisch auf Objektivitat bei internen Auswahlverfahren.

4.8 \Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft (ver.di) Interview
Zusammenfassung

Interviewpartner: Dr. Martin Beckmann, ver.di-Bundesverwaltung, Politik und Planung

Gegenwartig ist ,Normalarbeit’ stark unter Druck und es findet eine Prekarisierung von Arbeit statt.
Hier geht es ver.di darum, neue Schutzmechanismen zu installieren oder auch alte
Schutzmechanismen wieder einzufiihren. Ein wichtiges Thema ist hier beispielsweise, neben der
Einflhrung eines allgemeinen gesetzlichen Mindestlohns, die Regulierung der Leiharbeit. Hierzu zahlen
insbesondere die Gleichbehandlung von Leiharbeitnehmern mit der Stammbelegschaft und die
Wiedereinflhrung des Synchronisationsverbots, das 2004 aufgehoben wurde. Nach dem bis dahin
geltenden Synchronisationsverbot war es den Verleihfirmen verboten, Arbeitnehmer nur fir die Dauer
eines Auftrags einzustellen und anschlieBend wieder zu entlassen. Auch befristete Arbeitsvertrage
sollten nur unter Angabe von Sachgriinden zugelassen werden. Das sind wichtige Themenfelder, um
die Arbeitsplatzsicherheit zu erhdhen, die wir Uber verschiedene Aktionsstrange versuchen voran zu
bringen, zu denen auch Lobbying und Beteiligung an Diskussionen auf der politischen Ebene gehéren.
Ver.di verfolgt mit groBem Interesse die neuen Formen von Arbeit, die sich gerade im
Dienstleistungsbereich durch die Digitalisierung und das Internet entwickeln. Crowdsourcing und
verwandte Formen werden gegenwartig, geférdert von der der Hans Bockler Stiftung, ausfihrlich
untersucht und es werden Handlungsoptionen daraus abgeleitet. Im Oktober 2012 wurde von ver.di
das Berliner Crowdsourcing-Cloudworking-Papier, veréffentlicht, das unter der Uberschrift ,Gute Arbeit
muss maglich bleiben’, auf mdgliche Gefahren aber auch Chancen fir Gesellschaft und
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer durch Crowdsourcing hinweist. Das Papier wurde von siebzehn
Unterzeichnern herausgegeben, die in der Mehrzahl in Aufsichtsraten groBer IT-Unternehmen
vertreten sind. Crowdsourcing berlhrt nach Auffassung von ver.di das deutsche
Betriebsverfassungsgesetz, indem vom Crowdsourcing Konzept grundlegende Anderungen der
Betriebsorganisation oder Einfiihrung grundlegend neuer Arbeitsmethoden berihrt werden. Es sind
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weiter Eigentumsrechte der Cloudworker betroffen und letztlich auch Fragen zu den Beitrage zu den
Sozialkassen, wenn weltweit agierende Freelancer die Arbeiten erledigen.

Die Internationalisierung gerade von digitalen Dienstleistungen ist ein wichtiges Thema fir ver.di. Aus
diesem Grunde hat ver.di einen Arbeitsbereich aufgebaut hat, der Selbstandigen Unterstltzung
anbietet, die haufig dem Crowdsourcing-Bereich zuzuordnen sind. Das sind insbesondere in der
Kreativwirtschaft Arbeitende, haufig Medienschaffende. Fir diesen Kreis an Selbstandigen hat ver.di
die Internetplattform ,Mediafone’ (mediafon GmbH und eine, www.mediafon.net) als Beratungsnetz
flr Solo-Selbstandige aufgebaut. Ver.di praferiert heute das Konzept der inklusiven Solidaritit, das
auch die Interessen von externen aber in die Unternehmen eingebundenen Arbeitskraften umfasst,
was eine Offnung der exklusive Solidaritat darstellt, die Interessen der Stammbelegschaften in den
Vordergrund stellt. Das Konzept der inklusiven Solidaritat reflektiert nicht die veranderte Arbeitswelt
und die die Interessen der externen.

Dienstleistungen sind sehr unterschiedlich. Im ortsgebundenen Einzelhandel beispielsweise gibt es viele
Mini-Jobs sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Werkvertragen. Eine Besonderheit stellen in
diesem Bereich Regallauffiller dar, die haufig fir ,\Werkvertragsunternehmen’ arbeiten und in deren
Namen die Regale beflllen. Diese Arbeitnehmer werden sehr unregelmaBig nach Bedarf eingesetzt
und genieBen wenige Schutzrechte.

Die veranderte und sich rasant weiter verandernde Arbeitswelt macht es dringend notwendig, dass
Betriebsrate weitergebildet werden. Ziel ist sicher zu stellen, dass die Betriebsrate vor Ort in die Lage
versetzt werden, adaquate Losungen zur Ausgestaltung der Organisationen zu entwickeln. Das
bedeutet sowohl Wissen Uber die aktuelle Bedingungen fir Arbeit zu vermitteln als auch wissen Uber
Losungsansatze und Umsetzungsstrategien. Beispielsweise werden auch Quoten fir
Leiharbeitnehmerinnen und Leiharbeitnehmer von lokalen Betriebsraten ausgehandelt, die dann die
oOrtlichen Gegebenheiten zugrunde legen. Dieses Gestaltungsfeld fiir Betriebsrate hat an Bedeutung
zugenommen.

Ver.di arbeitet weiterhin daran, Flexibilisierungsansatze aufzubauen, die auch den Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmern Freirdume erdffnen, beispielsweise maBgeschneiderte Programme flr
Betreuungsphasen und Pflegephasen, das Alter usw.

4.9 Industrie Gewerkschaft Metall (IGM) Interview Zusammenfassung
Interviewpartner: Juan-Carlos Rio-Antas, IG Metall Vorstand, FB Tarifpolitik

Eine Schwierigkeit ist, die Grenze zwischen akzeptablen und nicht akzeptablen Zielen der
Flexibilisierung zu ziehen. Es gibt Werkvertrage, die ihre Berechtigung haben, aber auch Werkvertrage,
die der Umgehung von Arbeitsrecht und Schutzregelungen dienen. Flexibilitat muss austariert werden,
zwischen dem Interesse des Unternehmens und dem Interesse des Beschaftigten. Es geht nicht um die
Frage: Flexibilitat ja oder nein, sondern darum, fir welche Ziele verwendet man die Flexibilitat und wer
hat am Ende etwas davon.

Eine Situation, bei der wir allerdings Regulierungsbedarf sehen, ist die zeitliche Flexibilitat von
Beschaftigten Uber Gleitzeitkonten, Mehrarbeitskonten etc. Wir wiirden gerne in allen Tarifgebieten
Modelle vereinbaren, die den Beschaftigten mehr Zeitsouveranitit ermdglichen. So z.B. zusatzliche
freie Zeiten, Urlaube zu verlangern oder Ausstiegsmodelle zu nutzen. Eindeutig positiv ist, wenn man
Flexibilitat zur Stabilisierung und Beschaftigungssicherung nutzt.

Flexibilitat im Sinne der Menschen heiB3t aber, dass man anrufen und einen freien Tag nehmen kann,
um sich beispielsweise um das Kind zu kimmern. Man bleibt natirlich auch mal langer in der Arbeit,
da man selbst Interesse an der Fertigstellung von Projekten hat. Aber die Gegenleistung dafdr kann
man sich flexibel einteilen, in dem man sich z.B. die Halfte des Entgeltes ausbezahlen lasst und die
andere Halfte als freie Tage nimmt. Die Menschen haben mit Flexibilitat an sich kein Problem, sondern
erst, wenn sie Unsicherheit bedeutet. Es gab schon immer Menschen, die gerne Uberstunden gemacht
haben, um etwas dazu zu verdienen. Sie haben Mehrarbeit gemacht, weil sie was daftr bekamen,
aber nicht, weil sie sonst ihren Job verlieren wirden. Das ist Sicherheit. Wenn man Uber Flexibilitat
redet, dann sollte man trotzdem nicht nur Gber Beschaftigungssicherheit flr die Menschen reden, sie
sollten auch ein spurbares Plus haben.

Fraunhofer IAO Explorative Studie zu neuen Formen 18] 26
von Arbeit und Arbeitsmarkten



In den letzten 20 Jahren haben sich atypische Beschaftigungsformen und Unsicherheit auf dem
Arbeitsmarkt fir die Mitarbeiter explosionsartig entwickelt. Leiharbeit hat dabei nicht die hochste
Relevanz, eher unfreiwillige Teilzeit und Solo-Selbststandigkeit. Man braucht einen klaren Rahmen und
nicht jedes Jahr neue Arbeitsformen, die dann noch nicht geregelt sind. Flexibilitdt darf nicht zu
prekaren Arbeitsbedingungen flhren. Prekaritat wird oft verkirzt auf die Frage des Entgelts. Daneben
gibt es Dimensionen der Stabilitat, der Planbarkeit und der Teilhabe am Leben, die bedacht werden
mussen. Wenn beispielsweise jemand in Leiharbeit, jede Woche irgendwo anders in der Republik
arbeitet, dadurch viel Zeit verliert und einen groBen Teil seines Einkommens daflir ausgeben muss, um
Uberhaupt zum Arbeitsort zu kommen. Wenn er aus seinen sozialen Zusammenhangen herausgerissen
wird und diese dadurch destabilisiert werden. Ebenso gehdren dazu, empfundene Unsicherheit und
soziale Instabilitat oder wenn jemand als befristet Angestellter oder als Leiharbeiter von seiner Bank
keinen Kredit bekommt.

Unser Ziel ist, Flexibilitat ohne Zergliederung der Arbeitsverhaltnisse oder Arbeitsformen zu entwickeln.
Wir erleben gerade, dass groB3e, wichtige und wirtschaftlich starke Unternehmen ihre Belegschaft in
kleine Untereinheiten zerfasern. Die Menschen arbeiten dann bei unterschiedlichen Unternehmen mit
unterschiedlichen Entgelten. In der Infromations- und Kommunikations-Branche gibt es beispielsweise
gerade eine Offshoreing-Welle und viele Beschaftigte, die nur noch Werkvertrage haben. Wenn ein
Unternehmen sagt, ich verteile Arbeit an X Firmen, bei uns auf dem Gelande sind Y Firmen und
weitere Z im Zuliefererpark vor der Tar, dann wollen wir alle tariflich reguliert wissen, so dass alle in
der Produktionskette an der Wertschépfung partizipieren. Bei Leiharbeit geht es um die Frage, wie
lange man einen Leihbeschaftigten ,voribergehend' in einem Unternehmen beschaftigen kann. Hier
ist der Gesetzgeber gefordert. Es sollte auch die Regulationsfahigkeit der verfassungsrechtlich
vorgesehenen Organe und Organisationen gestarkt werden. Dass der Gesetzgeber nicht in die
Tarifordnung eingreift, ist ein hohes Gut. Der Gesetzgeber sollte aber klare Strukturen schaffen. Die
Mitbestimmungsrechte der Betriebsrate mussten erweitert werden. Es darf nicht sein, dass solche
Fragen in einem Unternehmen ohne Mitwirkung des Betriebsrats entschieden werden.

VerstoBe sollten geahndet werden. Viele werden nicht entdeckt oder aufgeklart, weil es keine klare
Handhabung gibt. Wenn Werkvertrage zur verdeckten Leiharbeit genutzt wirden, ist das
rechtswidrige Arbeitnehmertberlastung. Da musste kontrolliert werden. Fiir Leiharbeit haben wir einen
Tarifvertrag abgeschlossen, der Zulassigkeitskriterien benennt. Fir Werkvertrage brauchen wir
dringend eine Vereinbarung, moglichst ein Mitbestimmungsrecht fir die Betriebsrate. Es muss eine
Debatte dartber geben, was eigentlich intern und was extern ist. Solche Verschiebungen mussen
reguliert werden.

Unternehmen wollen passende Flexibilitatsmodelle. Da gibt es nicht One-Fits-All, aber sie brauchen
auch nicht unendliche viele Modelle. Es gibt bis heute viele Bereiche wo z.B. Gleitzeit nicht diskutabel
ist, weil sie eine klar getaktete Produktionsorganisation haben. Man muss ein paar Kategorien bilden,
braucht allerdings einen Werkzeugkoffer.

Zunehmend ist Flexibilitdt im Sinne der Beschaftigten eine Voraussetzung fir Erfolg am Arbeitsmarkt.
Unternehmen sollten private Interessen von Beschaftigten aufnehmen und signalisieren: Bei uns hat es
Platz fUr Kinder, wir haben einen Kindergarten, bei uns kannst Du flexibel sein, Dich weiter entwickeln.
Das Unternehmen kann flexibel sein und zusatzliche Mitarbeiterbindung und -zufriedenheit schaffen.

Flexibilitdtsmodelle flr Beschaftigte sind manchmal sehr speziell. Wenn die Arbeitsbelastung sehr hoch
ist, dann wollen die Leute friher raus. Wenn sie projektorientierte arbeiten, dann wollen sie eher
Freizeitphasen haben. Weiterbildung spielt regelmaBig eine Rolle. Wer viel verdient, legt wiederum
mehr Wert auf Freizeit als auf weitere Entlohnung. In anderen Bereichen gibt es Menschen, fir die das
aller Wichtigste ist, einen moglichen Zuverdienst durch Mehrarbeit nicht zu verlieren. Aber im Grunde
haben wir einen Werkzeugkasten, der solche Regelungen ermdglicht.

Uns ist ganz wichtig, zu versuchen nach vorne zu gehen und auch Neues auszuprobieren. Es gibt oft
tolle Projekte vor Ort. Das macht dann allen SpaB. Wenn man mit den Leuten redet, dann wei3 man
wo es brennt und hat man das Gefahl, eine klasse Losung hinzukriegen.
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5 Fragen zur Gestaltung von Arbeit und Arbeitsmarkten

Um die moglichen, gegenwartig gerade sichtbar werdende Formen von Arbeit und der Verteilung von
Arbeit so zu gestalten, dass die Organisationen und die Arbeitenden davon profitieren und ein
wirtschaftlich prospektives und gleichzeitig sozial attraktives, stabiles System erhalten bleibt oder
entsteht, sind einige Fragen offen, von denen wir hier einige fir die zentralen Themenfelder dieser
Studie formuliert haben.

5.1 Klassische Flexibilitatsinstrumente

Im Folgenden sind aktuelle Fragen formuliert, die sich aus den oben skizzierten Potentialen und den
Interviews mit Blick auf das Flexibilitatsinstrument Arbeitszeitkonten und der neuen Dynamik ableiten
lassen, die dieses Thema im Zuge der Krise 2008/2009 erfahren hat. Wir haben auf eine Gewichtung
der Fragen verzichtet, bzw. haben nur solche Fragen aufgelistet, die sich relativ einfach in
operationalisierbare Forschungsdesigns transferieren lassen.

FUr die anderen, eher mittel und langfristig wirkenden klassischen Flexibilitatsinstrumente, wie
befristete Vertrage, Teilzeitvertradge, Werkvertrage, Leiharbeit, usw. haben wir hier keine Fragen
formuliert, insbesondere weil um diese Themen schon seit Jahren intensive Diskussionen stattfinden.

Fragen zu Arbeitszeitkonten:
e Allgemein:

o0 Welche Kosten entstehen flr das Fihren der verschiedenen Arbeitszeitkonten,
insbesondere flir Langzeitkonten mit Wertguthaben? (Beispielsweise:
Verwaltungsaufwande, Kapitalkosten)

o Wie wirken sich die verschiedenen Arbeitszeitkonten auf die Motivation der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus?

e Llangzeitarbeitskonten
0 Welche Formen von Langzeitarbeitskonten sind von wachsendem Interesse?
0 Welche Methoden zur Absicherung von Langzeitkonten existieren?

e Kurzzeitkonten

o Welche zeitlichen Grenzen fir Kurzzeitkonten sind unter welchen Umstanden
sinnvoll?

o Welche Steuerinstrumente sind effizient und effektiv, um die Bandbreite von
Kurzzeitkonten einzuhalten? (einheitliche Modelle, individuelle Modelle, wie viel
Ausdifferenzierung ist ertraglich?)

0 Wie lasst sich effizient eine akzeptable Sicherheit fir Kurzzeitkonten herstellen?

5.2 Digitalisierte Kommunikation
Im Folgenden sind Fragen formuliert, die sich aus den oben skizzierten Potentialen und den Interviews
mit Blick auf die digitalisierte Kommunikation stellen.

e Home-Offices

0 Welche Griinde sprechen aus der Sicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fir das
Arbeiten im Unternehmen? (Was spricht gegen daheim arbeiten?)
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0 Unter welchen Randbedingungen wird Arbeiten daheim bevorzugt?

0 Welches zeitliche Verhaltnis von Prasenzzeiten und Home-Office Zeiten ist optimal?
Welche Flihrungskonzepte sind unter der Bedingung ,Arbeite wo Du willst und wann
Du willst’ optimal?

o Von wem werden die Kosten fiir Home-Offices getragen?

o0 Wie werden Blroarbeitsplatze vorgehalten? (Als individuelle Blros oder als non-
territoriale Blros? Wie verandern sich Blrolandschaften und die Biironutzung?)

0 Wie wird heute eine sichere und langfristig gesunde Arbeitsumgebung in Home-
Offices gewahrleistet?

0 Wie verdndern sich die sozialen Beziehungen und wie wirken sich die Veranderungen
aus?
0 Wie entwickelt sich die Identifikation mit dem Team und der Organisation?

e Web-basierte Ausschreibungen und Arbeitsmarkte
0 Welche Arbeit ist flr Web-basierte Ausschreibungen geeignet?

*  Welche Arbeit ist von typischer Arbeit in Deutschland fir Web-basierte
Ausschreibungen geeignet?
0 Welche rechtlichen Konsequenzen hat der internationale Web-basierte Handel mit
Arbeit? (
= Welche Regelungen gibt es fir den Web-basierten Handel mit Arbeit in den
verschiedenen Nationen?
0 Welche Kontroll- und Sicherheitsmechanismen gibt es fir Arbeit, die Gber Web-
basierte Ausschreibungen vergeben werden?
»=  Welche Regressanspriiche kénnen von den Vertragspartnern, die Gber Web-
basierte Ausschreibungen einen Vertrag abgeschlossen haben, durchgesetzt
werden?

»  Welche Schutzrechte flr personliche Daten sind fir Web-basierte
Ausschreibungen zu beachten?

Fraunhofer IAO Explorative Studie zu neuen Formen 21|26
von Arbeit und Arbeitsmarkten



6 Literatur

Demel, S.: Bring Your Own Device. Bundesverband Informationswirtschaft, Telekommunikation und
neue Medien e. V. (BITKOM), 2013.

Ditsch, Matthias, Olaf Struck (2011): Muster interner und externer Personalanpassungsformen. Eine
Analyse anhand des IAB-Betriebspanels 2007, in: Voss-Dahm, D.; Muhge, G.; Schmierl, K.; Struck, O.
(Hrsg.): Qualifizierte Facharbeit im Spannungsfeld von Flexibilitat und Stabilitat. VS-Verlag fur
Sozialwissenschaften, Wiesbaden, 2011, S. 249-288.

Eurostat:
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page/portal/product_details/dataset?p_product_code=TINO008
9

Global Wage Report 2012/13 (Ohne Autor): Wages and equitable growth. International Labour Office,
Geneva, 2013.

IAB-Aktuell, 23.2.2012: Befristete Neueinstellungen.

IAB-Aktuell, 23.2.2014

IAB-Kurzbericht Nr. 3, Februar 2013. Herausgeber: Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB)
der Bundesagentur flr Arbeit, 90327 Nirnberg

Leimeister, J. Marco; Zogaj, S.: Neue Arbeitsorganisation durch Crowdsourcing. Arbeitspapier Nr. 287,
Hans-Bockler-Stiftung, Disseldorf, Juli 2013.

OECD Employment Database: http://www.oecd.org/els/femp/oecdemploymentoutlook.htm

(Ohne Autor): Die deutsche Version von Flexicurity: Anpassungsfahig durch Arbeitszeitkonten.
Bocklerimpuls 6/2012

(Ohne Autor): Unternehmen und Arbeitsstatten. Nutzung von Informations- und
Kommunikationstechnologien in Unternehmen. Statistisches Bundesamt, Wiesbaden, 2012.
Pfisterer, S.: Arbeit 3.0 — Arbeiten in der digitalen Welt. Bundesverband Informationswirtschaft,
Telekommunikation und neue Medien e. V. (BITKOM), 2013.

Sehrbrock, I: Neuregelungen zum Insolvenzschutz von Arbeitszeitkonten. Herausgeber DGB-
Bundesvorstand, Berlin, 2009.

Schlick Garrel, J. v.: Handreichungen fur die betriebliche Praxis. In: Christopher M. (Hrsg.):
Flexibilisierung der Produktion — MaBnahmen und Status-Quo, Ausgabe 2, Aachen, 2013.

Autoren

Schwemmle, M.& Wedde, P.: Digitale Arbeit in Deutschland. Potentiale und Problemlagen. Friedrich-
Ebert-Stiftung, Bonn, 2012.

Walter, N. u.a.: Die Zukunft der Arbeitswelt. Auf dem Weg ins Jahr 2030. Bericht der Kommission

»Zukunft der Arbeitswelt« der Robert Bosch Stiftung mit Unterstitzung des Instituts flr Beschaftigung
und Employability IBE. Hrsg.: Robert Bosch Stiftung GmbH, Stuttgart, 2013.

Zapf, I und Brehmer, W.: Arbeitszeitkonten haben sich bewahrt. IAB Kurzbericht 22/2010, |AB-
Bestellservice, c/o W. Bertelsmann Verlag GmbH & Co. KG, 2010.

Zapf, |.: Flexibilitdt am Arbeitsmarkt durch Uberstunden und Arbeitszeitkonten. IAB-Forschungsbericht
03/2012. Herausgeber: Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesagentur fir Arbeit,
Ndrnberg, 2012.

Fraunhofer IAO Explorative Studie zu neuen Formen 22|26
von Arbeit und Arbeitsmarkten



7 Anhang: Die Unternehmensdaten und Gesprachsleitfaden

Im Folgenden sind die interviewten Organisationen kurz charakterisiert und tabellarisch
zusammengestellt.

Nr. Organisation Branche GroBe
1 Boehringer GmbH & Co. KG Chemie, 47.400 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Humanpharmazeutika, Umsatz 2013: 14.065 Mrd. Euro
Tiergesundheit
2 BorgWarner Systems GmbH Zindsysteme fur 19.700 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Verbrennungsmotoren , Umsatz 2013:5,5 Mrd. Euro

Glihkerzen und
Dieselkaltstartsysteme

3 Daimler AG Personenkraftwagen, 275.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Nutzfahrzeuge, Busse, Umsatz 2013: 117.982 Mrd. Euro
Finanzdienstleistungen,
Flottenmanagement,

Versicherungen
4 John Deere Traktoren, Mahdrescher,  68.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Deere & Company European Office Landmaschinen, Umsatz 2013: 27.723 Mrd. Euro

Rasenmaher, Bau- und
Forstmaschinen

5 PHOENIX CONTACT GmbH & Co.  Systeme und Losungen im  12.800 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

KG Bereich der Elektrotechnik, 2012: 1,59 Mrd. Euro Umsatz
Elektronik und Automation
Wittenstein AG Mechatronische 1.800 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
6
Antriebslésungen, Umsatz 2013: 250 Mio. Euro
Medizintechnik,
Verzahnungstechnologie
Stdwestmetall e.V. Arbeitgeberverband Rund 1000 Mitgliedsunternehmen mit
7 g g
492.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
ver.di Gewerkschaft, Rund 2 Mio. Mitglieder
8
Dienstleistungen Einnahmen 2013: 415 Mio. Euro
g IGM Gewerkschaft, Metall Rund 2,27 Mio. Mitglieder

Einnahmen 2013: 499 Mio. Euro

Es wurden drei Varianten des Gesprachsleitfadens erstellt, einer fir die Unternehmen, einer fir die
Gewerkschaften und einer flr Arbeitgeberverbande, die inhaltlich die gleichen Fragen umfassen, aber
jeweils entsprechend des Adressatenkreises leicht unterschiedlich formuliert wurden. Im Folgenden ist
zunachst der Fragebogen flr die Unternehmensvertreter abgebildet, dann der fir die
Arbeitgeberverbande und als drittes der flr die Reprasentanten der Gewerkschaften.
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1
Z Fraunhofer
1AQ

Gesprachsleitfaden fir die Studie:
Aspekte von Flexibilitat fur Arbeit und Leben durch neue Entwicklungen
bei der Gestaltung von Arbeitsmarkten

Fragebereiche fir die Unternehmensreprasentanten

Hintergrund der Befragung

Flexibilisierung der Arbeit als Instrument zur Effizienzerhéhung wird kontrovers diskutiert. Die
Pole sind hierbei die unternehmerischen Flexibilitat beim Einsatz der Ressource Arbeitskraft und
die soziale Sicherheit der Arbeitnehmenden. Um eine Balance herzustellen, propagiert die EU-
Kommission das Flexicurity-Konzept, das die Komponenten Flexibilitdt und soziale Sicherheit
vereinen soll. Wie aber sehen die Losungen aus?

Die rasante Digitalisierung der Arbeitswelt hat die Moglichkeiten zur Flexibilisierung der Arbeit in
jungster Zeit erweitert und der Diskussion zusatzliche Impulse verliehen. Es entstehen neue For-
men interner und externer Arbeitsmérkte, auf denen Arbeitsleistung gehandelt wird.

Wir méchten im Auftrag der Adecco Stiftung fiir die Erforschung neuer Wege fiir Arbeit und
soziales Leben aktuell entstehende und zuklnftig zu erwartende Aspekte von Flexibilitat fir Ar-
beit und Leben durch neue Entwicklungen bei der Gestaltung von Arbeitsmérkten identifizieren.

Dazu haben wir im Folgenden einige Fragen aufgelistet, die wir als Richtschnur fur unser Ge-
sprach verwenden wollen, ohne sklavisch die einzelnen Fragen abzuarbeiten.

Fragen

¢ ‘Welche Flexibilititsziele sind fir die Ressource Arbeitskraft in ihrem Unternehmen definiert
worden?

¢ Welche unterschiedlichen Flexibilitatsziele gibt es fir Tatigkeitsfelder oder Regionen?

¢ Wie legen Sie Fexibilitatsziele fiir die Ressource Arbeit in ihrem Unternehmen fest?

¢ Welche Mbglichkeiten fir den flexiblen Einsatz von Personal nutzt ihr Unternehmen?

+ Wie werden Arbeitskonzepte in ihrem Unternehmen gewahit?

e Was bestimmt die Entscheidungen fir bestimmte Arbeitskonzepte?

¢ \Welche neuen Formen von Arbeit sind in ihrem Unternehmen in jungster Zeit entstanden?

¢ Wie wird Arbeit in ihrem Unternehmen den Personen zugeordnet?

¢ Welche internen Arbeitsmarkte fir Arbeit sind in ihrem Unternehmen etabliert?

e Welche internen Markte flur Arbeit entstehen aktuell in ihrem Unternehmen?

¢ Welche externen Ressourcen fir Arbeit nutzt ihr Unternehmen?

¢ Wie wird entschieden, welche externen Ressourcen flr Arbeit genutzt werden sollen?

¢ Welche Ziele verfolgen Sie hinsichtlich der sozialen Sicherheit der Arbeitnehmenden?

e Wie legen Sie die Ziele hinsichtlich der sozialen Sicherheit der Arbeitnehmenden fest?

¢ Welche Grinde sind ihre wichtigsten fir die Ziele zur sozialen Sicherheit der Arbeitnehmen-
den?

¢ Welche sozialen Regeln und Gesetze haben welche Konsequenzen flr die Realisierung neuer
Arbeitskonzepte?
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1
Z Fraunhofer
1AQ

Gesprachsleitfaden fir die Studie:
Aspekte von Flexibilitat fur Arbeit und Leben durch neue Entwicklungen
bei der Gestaltung von Arbeitsmarkten

Fragebereiche fir die Tarifvertragsparteien

Hintergrund der Befragung

Flexibilisierung der Arbeit als Instrument zur Effizienzerhéhung wird kontrovers diskutiert. Die
Pole sind hierbei die unternehmerische Flexibilitat beim Einsatz der Ressource Arbeitskraft und
die soziale Sicherheit der Arbeitnehmenden. Um eine Balance herzustellen, propagiert die EU-
Kommission das Flexicurity-Konzept, das die Komponenten Flexibilitdt und soziale Sicherheit
vereinen soll. Wie aber sehen die Losungen aus?

Die rasante Digitalisierung der Arbeitswelt hat die Moglichkeiten zur Flexibilisierung der Arbeit in
jungster Zeit erweitert und der Diskussion zusatzliche Impulse verliehen. Es entstehen neue For-
men interner und externer Arbeitsmérkte, auf denen Arbeitsleistung gehandelt wird.

Wir méchten im Auftrag der Adecco Stiftung fiir die Erforschung neuer Wege fiir Arbeit und
soziales Leben aktuell entstehende und zuklnftig zu erwartende Aspekte von Flexibilitat fir Ar-
beit und Leben durch neue Entwicklungen bei der Gestaltung von Arbeitsmérkten identifizieren.

Dazu haben wir im Folgenden einige Fragen aufgelistet, die wir als Richtschnur fur unser Ge-
sprach verwenden wollen, ohne sklavisch die einzelnen Fragen abzuarbeiten.

Fragen

¢ ‘Welche Flexibilititsziele sind fir die Ressource Arbeitskraft in Unternehmen winschenswert?
¢ Welche unterschiedlichen Flexibilitatsziele sollte es fur Tatigkeitsfelder oder Regionen geben?
¢ Wie sollten Flexibilitatsziele fir die Ressource Arbeit in Unternehmen festgelegt werden?

* Welche Méglichkeiten fir den flexiblen Einsatz von Personal nutzten Unternehmen?

* Welche Méglichkeiten fir den flexiblen Einsatz von Personal sollten Unternehmen nutzen?

* Welche neuen Formen von Arbeit sind in den Unternehmen in jingster Zeit entstanden?

e Wie wird Arbeit in Unternehmen den Personen zugeordnet?

¢ Welche internen Arbeitsmarkte fur Arbeit sind in den Unternehmen etabliert?

¢ Welche internen Markte fur Arbeit entstehen aktuell in den Unternehmen?

* Welche externen Ressourcen fur Arbeit nutzen die Unternehmen?

+ Wie wird entschieden, welche externen Ressourcen flir Arbeit genutzt werden sollen?

o Welche Ziele verfolgen die Unternehmen hinsichtlich der sczialen Sicherheit der Arbeitneh-
menden?

¢ ‘Welche Ziele sollten die Unternehmen hinsichtlich der sozialen Sicherheit der Arbeitnehmen-
den verfolgen?

¢ Wie legen die Unternehmen die Ziele hinsichtlich der sozialen Sicherheit der Arbeitnehmen-
den fest?

¢ Welche Grinde sind die wichtigsten fir die Ziele zur sozialen Sicherheit der Arbeitnehmen-
den?

* Welche sozialen Regeln und Gesetze haben welche Konsequenzen fir die Realisierung neuer
Arbeitskonzepte?
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1AQ

Gesprachsleitfaden fiir die Studie:
Aspelte von Flexibilitat fiir Arbeit und Leben durch neue Entwicklungen
bei der Gestaltung von Arbeitsmarkten

Fragebereiche fir die Reprasentanten der Gewerkschaften

Hintergrund der Befragung

Flexibilisierung der Arbeit als Instrument zur Effizienzerhdhung wird kontrovers diskutiert. Die
Pole sind hierbel die unternehmerische Flexibilitat beim Einsatz der Ressource Arbeitskraft und
die scziale Sicherheit der Arbeltnehmenden, Um eine Balance herzustellen, propagiert die EU-
Kommission das Aexicurity-Konzept, das die Komponenten Flexibilitat und soziale Sicherheit
vereinen sall. Wie aber sehen die Losungen aus?

Die rasante Digitalisierung der Arbeitswelt hat die Moglichkelten zur Flexibilisierung der Arbeit in
jingster Zeit erweitert und der Diskussion zusatzliche Impulse verliehen. Es entstehen neue For-
men interner und externer Arbeitsmarkte, auf denen Arbeitsleistung gehandelt wird.

Wir méchten im Auftrag der Adecco Stiftung fur die Erfarschung newer Wege fir Arbeit und
saziales L eben aktuell entstehende und zukinftig zu erwartende Aspekte van Flexibifitat flr Ar-
beit und Leben durch neue Entwickiungen bei der Gestaltung von Arbeftsmarkten identifizieren.

Dazu haben wir im Folgenden einige Fragen aufgelistet, die wir als Richtschnur fir unser Ge-
sprach verwenden wollen, chne sklavisch die einzelnen Fragen abzuarbeiten,

Fragen

e Welche Flexibilitdtsziele sind fir die Ressource Arbeitskraft in Unternehmen akzeptabel?

e Welche unterschiedlichen Flexibilitatsziele sollte es fir Tatigkeitsfelder oder Regionen geben?

o Wie sollten Flexibilitatsziele fir die Ressource Arbeit in Unternehmen festgelegt werden?

e Welche Maglichkeiten fir den flexiblen Einsatz von Perscnal nutzten Unternehmen?

e Welche Maglichkeiten fir den flexiblen Einsatz von Perscnal sollten Unternehmen nutzen?

e Welche neuen Formen von Arbeit sind in den Unternehmen in jingster Zeit entstanden?

e Wie wird Arbeit in Unternehmen den Personen zugeordnet?

e Welche internen Arbeitsmarkte flr Arbeit sind in den Unternehmen etabliert?

e Welche internen Markte fUr Arbeit entstehen aktuell in den Unternehmen?

e Welche externen Resscurcen fUr Arbelt nutzen die Unternehmen?

o Wie wird entschieden, welche externen Ressourcen fir Arbelt genutzt werden sollen?

e \Welche Ziele verfolgen die Unternehmen hinsichtlich der sozialen Sicherheit der Arbeitneh-
menden?

e Welche Ziele sollten die Unternehmen hinsichtlich der sozialen Sicherheit der Arbeitnehmen-
den verfclgen?

s Wie legen die Unternehmen die Ziele hinsichtlich der sozialen Sicherheit der Arbeitnehmen-
den fest?

e ‘Welche Grinde sind die wichtigsten flr die Ziele zur sozialen Sicherheit der Arbeitnehmen-
den?

e \Welche sczialen Regeln und Gesetze haben welche Konsequenzen fur die Realisierung neuer
Arbeitskonzepte?
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