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1. Einführung 

Die Studie wurde vom ernannten Forscher Zoltan Vadkerti unter der Aufsicht des 

Ausschusses für den sozialen Dialog der EU der zentralstaatlichen Verwaltungen 

(SDC CGA - Social Dialogue Committee for Central Government Adiministrations1) 

durchgeführt. Es ist Teil eines von der EU geförderten Projekts „Verbesserung der 

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben: Chancen und Risiken durch 

Digitalisierung“ im Rahmen des SDC CGA, die von der italienischen Abteilung für 

öffentliche Verwaltung im Auftrag der Arbeitgeberorganisation EUPAE geleitet wird. 

Ziel war es, so viele Informationen wie möglich über die Auswirkungen der 

Digitalisierung - Telearbeit, agile Arbeit und andere neue Arbeitsweisen - auf die 

Verbesserung der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben und die Art und Weise, 

wie sie von den Sozialpartnern umgesetzt wird, bereitzustellen. Darüber hinaus zielt 

die Studie darauf ab, die Ergebnisse zu nutzen, um sie in die politischen Leitlinien 

von DOs und DON'Ts einzubeziehen, die sich an Führungskräfte und 

Gewerkschaftsvertreter auf nationaler Ebene richten. Das Projekt umfasste auch die 

Organisation von drei Hauptveranstaltungen: zwei Fokusgruppensitzungen, von 

denen eine am 14. März 2019 in Paris und die andere am 29. Mai 2019 in Madrid 

stattfand, sowie eine Konferenz in Rom am 27. September 2019. 

2. Die Methodik der Untersuchung 

 

Die Methodik der Studie kombinierte eine Reihe von komplementären Ansätzen. 

Zunächst wurde eine wissenschaftliche Literaturrecherche zu den Themen 

                                                
1
 Der Ausschuss für den sozialen Dialog der zentralstaatlichen Verwaltungen (SDC CGA) vertritt alle 28 

Mitgliedstaaten auf Arbeitnehmerseite (Gewerkschaftsdelegation für die nationale und europäische Verwaltung - 
TUNED) über den Europäischen Gewerkschaftsbund für den öffentlichen Dienst (EGÖD) und die Europäische 
Union der unabhängigen Gewerkschaften (CESI), während es auf Arbeitgeberseite (European Public 
Administration Employers - EUPAE) 12 Vollmitglieder gibt, nämlich Belgien, die Tschechische Republik, 
Frankreich, Griechenland, Italien, Litauen, Luxemburg, Rumänien, die Slowakei, Slowenien, Spanien und das 
Vereinigte Königreich sowie sechs Beobachter, Österreich, Deutschland, Ungarn, Lettland, Malta und Portugal.  
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Digitalisierung, Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, Beschäftigung bei zentralen 

Regierungsstellen und deren Schnittstellen durchgeführt. Die Untersuchung 

umfasste auch internationale Gold Practices sowie Forschungs- und 

Strategiepapiere, die von Institutionen wie der ILO, der OECD, Eurofound, 

nationalen Regierungen und Think Tanks veröffentlicht wurden. Die Quellenanalyse 

umfasste auch verschiedene Grundsatzpapiere und frühere Untersuchungen der 

Sozialpartner, insbesondere der Mitglieder des Ausschusses für den sozialen Dialog 

der zentralstaatlichen Verwaltungen.  

 

Zweitens wurden Fallstudien von den Mitgliedern des SDC CGA gesammelt und 

durch eine Reihe von gezielten Interviews2 ergänzt. Schließlich berücksichtigte die 

Forschung auch die Diskussionen in zwei Fokusgruppensitzungen mit 40 Vertretern 

von TUNED und EUPAE. 

2.1 Der Umfang der Forschung 

 

Fallstudien3 wurden aus den folgenden 12 EU-Mitgliedstaaten gesammelt: 

Dänemark, Estland, Belgien, Frankreich, Deutschland, Rumänien, Spanien, Italien, 

Niederlande, Irland, Portugal und Slowenien anhand einer Fallstudienvorlage. Die 

Fallstudien wurden auf der Grundlage einer Reihe von Kriterien4 analysiert, die von 

der Projektlenkungsgruppe vereinbart wurden, darunter unter anderem 

Gleichstellung der Geschlechter, Beteiligung der Gewerkschaften und Ausbildung. 

Für jedes der Schwerpunktländer sollte im Rahmen des Projekts mindestens eine 

Fallstudie ermittelt werden, die sowohl von EUPAE als auch von TUNED 

bereitgestellt und genehmigt wurde. 

2.2 Definitionen der wichtigsten Begriffe 

 

Digitalisierung wird definiert als ein soziotechnischer, sich entwickelnder Prozess, 

der auf individueller, organisatorischer, gesellschaftlicher und globaler Ebene 

                                                
2
 Die Liste der Befragten ist in Anhang II enthalten. 

3
 Die Liste der analysierten Fallstudien ist in Anhang I enthalten  

4
 Die Liste der Bewertungskriterien ist in Anhang III enthalten.  
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(Legner et al., 2017) und über alle Sektoren hinweg stattfindet. Sie bezieht sich auf 

den Einsatz von Tools, die analoge Informationen in digitale Informationen 

umwandeln. Die Digitalisierung bezieht sich auf eine komplexe Reihe von 

Technologien, von denen sich einige noch in einem frühen Stadium befinden. Unter 

Digitalisierung am Arbeitsplatz in seiner jetzigen Form versteht man unter anderem 

die zunehmende Präsenz und Nutzung von vernetzten Datenbanken und 

Planungswerkzeugen sowie neue Softwareanwendungen für Geräte wie Computer, 

Tablets oder Smartphone-Apps.  

 

Im Rahmen der vorliegenden Forschung bezieht sich Vereinbarkeit von Beruf und 

Privatleben auf ein zufriedenstellendes Gleichgewicht zwischen Beruf und 

Privatleben (Eurofound, 2018). Vereinbarungen zur Vereinbarkeit von Beruf und 

Privatleben können Maßnahmen in Bezug auf Urlaub (Mutterschaft, Vaterschaft, 

Eltern, pflegende Angehörige usw.), flexible Arbeitspraktiken (Ort, Zeit, Aufgabe), 

Arbeitszeitverkürzung oder bestimmte Dienstleistungen (Kinderbetreuung, 

Betreuung von unterhaltsberechtigten Personen usw.) umfassen.  

 

Aus der Sicht der öffentlichen Politik sollten Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf 

und Privatleben zur Verwirklichung der Gleichstellung der Geschlechter beitragen, 

indem sie die Beteiligung von Frauen am Arbeitsmarkt fördern, es Männern 

erleichtern, die Pflegeverantwortung auf gleicher Stufe mit den Frauen zu 

übernehmen, und geschlechtsspezifische Unterschiede bei Einkommen und Gehalt 

verringern. Bei diesen Maßnahmen sollte den demografischen Veränderungen, 

einschließlich der Auswirkungen einer alternden Bevölkerung, Rechnung getragen 

werden. 

2.3 Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben und Digitalisierung 

 

Die Digitalisierung wirkt sich vor allem auf zwei Aspekte der Arbeit und damit auf die 

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben der Mitarbeiter aus, wobei der eine die 

Arbeitszeit und der andere den Arbeitsplatz betrifft. Diese Aspekte stellen die 

psychische Gesundheit der Arbeitnehmer (SDC CGA, 2017) und die 
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Arbeitsbedingungen vor Herausforderungen. Dies wurde durch die gesammelten 

Fallstudien sowie in den Sitzungen der Fokusgruppe bestätigt und stellt auch die 

beiden Dimensionen dar, die im Mittelpunkt der Diskussionen und zunehmend der 

Verhandlungen der Sozialpartner auf verschiedenen Ebenen (EU-, Landes-, 

Unternehmens-, Verwaltungs- oder Arbeitsplatzebenen) stehen. Sie überschneiden 

sich mit einer Reihe anderer Themen, die typischerweise im Rahmen von 

Tarifverhandlungen oder Konsultationen von Gewerkschaftsvertretern behandelt 

werden, wie Gleichstellung, Ausbildung, Gesundheit und Sicherheit und nicht zuletzt 

Umstrukturierung.  

 

In einer kürzlich durchgeführten Umfrage des Europäischen Gewerkschaftsbundes 

(EGB), Digitalisation and workers participation (2018), bei der mehr als 1500 

Antworten von Gewerkschaftern aus dem Privatsektor und Arbeitnehmervertretern 

auf Unternehmensebene aus 30 Ländern eingeholt wurden, war die Arbeitszeit das 

Thema, das die meisten Antworten hervorgebracht und damit als das wichtigste 

hervorgehoben wurde. In den Antworten auf die Fragestellung zu den Themen, die 

von Tarifverträgen auf Sektor- oder sektorübergreifender Ebene am dringendsten 

behandelt werden müssen, stehen für 20% der Befragten Arbeitszeit und 

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben ganz oben auf der Liste, während etwa 10 

% auch auf das Recht auf Abschalten sowie auf Telearbeit und IKT-Mobilarbeit 

hinweisen.  

 

Die Digitalisierung hat viele Fragen im Zusammenhang mit der Arbeitszeit (wieder) 

auf die Tagesordnung des sozialen Dialogs gesetzt, nämlich die Auswirkungen von 

Automatisierungs- und Rationalisierungssteigerungen auf die Arbeitszeit 

(Verkürzung), die Organisation der Arbeitszeit, die Regulierung der IKT-bezogenen 

Arbeit zu Hause oder außerhalb der normalen Arbeitszeit, die Verfügbarkeit, 

Überwachung und Dokumentation der Arbeitszeit, die Höchstarbeitszeit, die 

Mehrarbeit, die Vergütung sowie mehrere Aspekte im Zusammenhang mit den 

zunehmend verschwimmenden Grenzen zwischen Beruf und Privatleben. In diesem 

Zusammenhang ist die kürzlich verabschiedete EU-Richtlinie über die Vereinbarkeit 

von Beruf und Privatleben  für Eltern und pflegende Angehörige hervorzuheben, die 
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„flexible Arbeitsregelungen“ als „die Möglichkeit“ definiert, „dass Arbeitnehmerinnen 

und Arbeitnehmer ihre Arbeitsmuster anpassen können, z. B. indem sie Telearbeit 

oder flexible Arbeitsmodelle nutzen oder ihre Arbeitszeiten reduzieren“. 

 

Die Diskussionen der Fokusgruppe haben auch gezeigt, dass mehrere neue Begriffe 

im Zusammenhang mit der Digitalisierung und der neuen Arbeitswelt entstehen, von 

denen einige noch schwer zu definieren sind. Hier sind ein paar Begriffe, die in der 

Studie immer wieder vorkommen und beschrieben werden müssen: 

 

Smarte Arbeit: Smarte Arbeit ermöglicht es den Arbeitnehmern, ihre Arbeitszeiten in 

Verbindung mit ihrem Privatleben, ihrer Familie und ihren Betreuungspflichten zu 

organisieren. Es handelt sich um eine Form neuer Arbeitsweisen, die auf der 

Nutzung von Arbeitsflexibilität, zielorientiertem Management und der Ermittlung der 

Arbeitnehmerbedürfnisse basieren, auch im Hinblick auf die Notwendigkeit, Arbeit 

und Privatleben miteinander zu vereinbaren (Gastaldi et al., 2014). In Italien wird 

smarte Arbeit austauschbar mit agiler Arbeit (lavoro agile) eingesetzt (Eurofound, 

2017).  

 

Agile Arbeit: Bezieht sich auch auf eine Form neuer Arbeitsweisen, mit denen 

Organisationen ihren Mitarbeitern erlauben, zu entscheiden, wann, wo und wie sie 

arbeiten (Serrador und Pinto, 2015). Dieser Begriff wird hauptsächlich im privaten 

Bereich verwendet, insbesondere in der Softwareentwicklung. Mittlerweile dehnt er 

sich jedoch auch auf andere Bereiche aus, einschließlich der öffentlichen 

Verwaltungen.  

 

Telearbeit: Auch als Fernarbeit oder Arbeit von zu Hause aus bezeichnet, bei der 

der Arbeitnehmer außerhalb des primären Arbeitsortes (Büro) arbeitet, in der Regel 

zu Hause (ILO, 2016). Im (autonomen) EU-Sozialpartnerabkommen von 2002 wird 

es definiert als „eine Form der Organisation und/oder Durchführung von Arbeiten 

unter Einsatz der Informationstechnologie im Rahmen eines Arbeitsvertrages/-

verhältnisses, bei der Arbeiten, die auch in den Räumlichkeiten des Arbeitgebers 

ausgeführt werden könnten, regelmäßig außerhalb dieser Räumlichkeiten 

durchgeführt werden“. Telearbeit kann eine Ad-hoc-Vereinbarung, eine reguläre 
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Vereinbarung für einen festen Tag/eine feste Woche oder eine Vereinbarung sein, 

die festlegt, bis zu wie vielen Tagen pro Woche dies möglich ist. Die Telearbeit 

unterliegt in den meisten EU-Mitgliedstaaten einem Rechtsrahmen (COM, 2008). 

3. Ergebnisse 

 

Die Literaturrecherche zeigte, dass sich bisher nur wenige Studien mit den 

Auswirkungen der Digitalisierung auf die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben der 

Beschäftigten im öffentlichen Sektor beschäftigt haben. Es fehlt an Forschungen 

über die Auswirkungen der Digitalisierung auf Arbeitsplätze, Fähigkeiten und 

Arbeitsbedingungen in den öffentlichen Verwaltungen, die bereits bestehenden 

wurden alle bei der kritischen Literaturrecherche berücksichtigt.  

 

Der Mangel an verfügbaren, harmonisierten und vergleichbaren Daten und 

Informationen über die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Beschäftigten im 

öffentlichen Dienst wurde in den Sitzungen der Fokusgruppe bekräftigt und spiegelte 

sich auch in den Fallstudien wider. Die Folge der mangelnden Erforschung der 

Auswirkungen der Digitalisierung auf die verschiedenen Dimensionen der 

Beschäftigung bedeutet, dass die Auswirkungen dieser Trends und Veränderungen 

nicht vollständig erfasst werden (EGÖD, 2015).  

 

Bei der Überprüfung der verfügbaren Forschungsliteratur wurde deutlich, dass der 

Einsatz neuer Technologien sowohl Vor- als auch Nachteile für die Arbeitnehmer 

haben kann (First Psychology Scotland, 2015). So kann beispielsweise nach den 

Untersuchungen von Laurette Sylvain (2011) der technologische Fortschritt dazu 

beitragen und verhindern, dass Mitarbeiter die Unterstützung erhalten, die sie für ein 

gesundes Arbeitsumfeld benötigen. Empirische Ergebnisse deuten auch darauf hin, 

dass die Mehrheit der Mitarbeiter von zu Hause - eine der häufigsten 

Erscheinungsformen von Digitalisierung und flexiblen Arbeitspraktiken - sowohl die 

positiven als auch die negativen Auswirkungen des Smartphones auf die 

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben bestätigen (Ejidou, 2016), auf die das 

Papier im folgenden Abschnitt eingeht. Im Zuge der fortschreitenden Digitalisierung 
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deutet die Literatur darauf hin, dass für die meisten Wissensarbeiter die Grenzen 

zwischen Beruf, Privat- und Familienleben kaum existieren, was zu 

Herausforderungen bei der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben führen könnte 

(Mccloskey, 2018). Wenn in diesem Fall die Arbeitsdomäne die Privatsphäre 

übernimmt, kann dies zu Unzufriedenheit mit der Lebenssituation des Einzelnen 

führen und umgekehrt. Es gibt auch eine begrenzte Anzahl von Studien über die 

unterschiedlichen Auswirkungen der Digitalisierung auf Arbeitnehmerinnen und 

Arbeitnehmer. Bestehende Studien zeigen wichtige Unterschiede, die weiter 

untersucht werden müssen. Die ILO-Studie bestätigt, dass IKT-gestützte mobile 

Arbeit bei Männern im Allgemeinen häufiger vorkommt (54% der Männer und 36% 

der Frauen), während der Anteil der Frauen an Telearbeit von zu Hause (57%) höher 

ist. 

 

Der gemeinsame ILO-Eurofound-Bericht (2017) über die Arbeit jederzeit und überall 

ergab auch, dass fast alle der überprüften Studien sowohl positive als auch negative 

Auswirkungen der Telearbeit oder der mobilen Arbeit auf die Vereinbarkeit von Beruf 

und Privatleben der Arbeitnehmer berichten. Zu einem ähnlichen Ergebnis kam die 

aktuelle Studie, nämlich dass die Digitalisierung die Vereinbarkeit von Beruf und 

Privatleben sowohl positiv als auch negativ beeinflusst - manchmal gleichzeitig.  

 

Die Ergebnisse der Studie zeigten, dass sich die Mehrheit der in den 

zentralstaatlichen Verwaltungen ermittelten Lösungen auf die Bereitstellung von 

Telearbeit konzentriert - und nicht so sehr auf andere Bereiche der Vereinbarkeit von 

Beruf und Privatleben. Telearbeit ist die am häufigsten angewandte Maßnahme zur 

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, die durch digitale Technologien ermöglicht 

wird. Daher ist die oben genannte Europäische Rahmenvereinbarung über 

Telearbeit5 (EGB, BusinessEurope, CEEP und UEAPME, 2002) besonders relevant, 

und die Grundsätze, auf denen sie beruht, gelten auch heute noch. Sie erinnert 

daran, dass Telearbeitnehmer den gleichen Rechtsschutz genießen wie 

Arbeitnehmer, die in den Räumlichkeiten des Arbeitgebers arbeiten, und nennt auch 

die Schlüsselbereiche, die einer Anpassung oder besonderen Aufmerksamkeit 

                                                
5
 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/HTML/?uri=LEGISSUM:c10131&from=EN 
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bedürfen, wenn Personen außerhalb der Räumlichkeiten des Arbeitgebers arbeiten, 

wie z.B. Datenschutz, Privatsphäre, Gesundheit und Sicherheit, Arbeitsorganisation, 

Ausbildung usw. 

 

Es ist davon auszugehen, dass die Digitalisierung mit zunehmender Durchdringung 

noch mehr organisatorischer Prozesse (Neufeind et al., 2018) eine Ausweitung ihrer 

Anwendung auf die Unterstützung der Mitarbeiter bei der Vereinbarkeit von Beruf, 

Familie und Privatleben verzeichnen wird. Wie die Fallstudien gezeigt haben, gibt es 

einige Praxisbeispiele, wo dies bereits der Fall ist, z.B. in Estland, wo die 

Außenstellen auch ein Kinderspielzimmer als eine Art Notfallbetreuung für Kinder 

umfassen, oder in Spanien, wo die Digitalisierung über den Aktionsplan für die 

Gleichstellung der Geschlechter für Mitarbeiter der Zentralregierung mit den Zielen 

der Geschlechtergleichstellung verknüpft ist. Je nach nationaler Praxis können die 

Sozialpartner auf diese sich vertiefenden Digitalisierungstendenzen mit 

unterschiedlichen Instrumenten oder Maßnahmen reagieren, die von Tarifverträgen 

(wie in Portugal) oder anderen Arten von ausgehandelten Texten (wie dem Protokoll 

über agile Arbeit in Italien) bis hin zur Einleitung oder Änderung nationaler 

Rechtsvorschriften, gemeinsam oder getrennt, wie in Italien, Österreich oder 

Frankreich, reichen. 

 

Die während der Forschung gesammelten Informationen und Daten haben jedoch 

eine Reihe gemeinsamer Erfolgsfaktoren hervorgebracht, um die positiven 

Auswirkungen der Digitalisierung auf die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben der 

Beschäftigten im öffentlichen Sektor zu maximieren und die schädlichen oder 

negativen Auswirkungen zu begrenzen.  

 

3.1 Gemischte Auswirkungen 

 

Basierend auf den Erkenntnissen einer Reihe von teilnehmenden zentralstaatlichen 

Verwaltungen und Gewerkschaftsvertretern, die an dem Projekt teilgenommen 

haben, stellt die Studie fest, dass sich die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben 
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ihrer Mitarbeiter vor allem durch die Einführung neuer IKT-Lösungen, wie 

beispielsweise Telearbeit, positiv ausgewirkt hat. In vielen öffentlichen Verwaltungen 

wurde die Einführung von Vereinbarungen über die Fernarbeit oder die flexible 

Arbeit jedoch nicht von einer rigorosen Datenerhebung und der Bewertung der 

Folgenabschätzung begleitet. Es ist noch früh, um genaue Informationen über die 

möglichen Auswirkungen zur Hand zu haben. Viele haben erst kürzlich damit 

begonnen, die Mitarbeiter zu befragen, um Informationen zu diesen Themen zu 

sammeln.  

 

Die Analysen der Fallstudien, zu denen auch Mitarbeiterbefragungen gehörten, 

zeigten ein höheres Maß an Engagement und Arbeitszufriedenheit als Folge der 

durch die Digitalisierung unterstützten Work-Life-Balance-Politik. Dies schließt 

jedoch nicht aus, dass Mitarbeiter Überstunden, Stress oder andere negative 

Auswirkungen der digital ermöglichten flexiblen Arbeit erleben.  

 

Die Ergebnisse einer aktuellen Studie über das Leben im digitalen Zeitalter (OECD, 

2019), die sich auf die Digitalisierung und das Wohlergehen der Menschen 

konzentriert und ebenfalls auf der ersten Sitzung der Fokusgruppe vorgestellt wurde, 

stellen fest, dass die Gesamtauswirkungen der digitalen Umwandlung auf die 

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben der Arbeitnehmer zwar positiv sind, dass es 

jedoch immer mehr Erkenntnisse über sich abzeichnende negative Auswirkungen 

gibt. Auch die ILO-Eurofound-Studie (2017) kommt zu einer ähnlichen 

Schlussfolgerung, nämlich, dass IKT-unterstütztes mobiles Arbeiten sowohl negative 

als auch positive Auswirkungen auf die Arbeitnehmer haben kann, wobei diese 

mehrdeutigen Auswirkungen manchmal sogar für ein und dieselbe Person spürbar 

sind. Im folgenden Abschnitt versucht die Studie, die wichtigsten Ergebnisse zu den 

positiven und negativen Auswirkungen aufzulisten.  

3.2 Positive Auswirkungen 

 

Drei der überprüften Fallstudien (Spanien, Irland und Rumänien) deuten darauf hin, 

dass die Digitalisierung für Frauen besonders wichtig sein kann, da sie ihren 
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beruflichen (Wieder-)Einstieg erleichtern und die Gleichstellung der Geschlechter 

verbessern kann. Das irische Beispiel der Einnahmenkommission bestätigt, dass die 

Mehrheit derjenigen, die flexible Arbeitszeitmodelle nutzen (einschließlich 

Arbeitsteilung, Gleitzeit, kürzeres Arbeitsjahr, Unterbrechung der Berufstätigkeit, 

Sonderurlaub und Telearbeit), Frauen sind, die als Büroangestellte oder leitende 

Angestellte tätig sind. 75% der Büroangestellten sind weiblich. Es ist auch kein 

Zufall, dass die Initiativen dazu beigetragen haben, die Vertretung von Frauen in der 

Belegschaft, insbesondere in Führungspositionen, zu erhöhen. Sowohl in Spanien 

als auch in Irland gibt es einen spezifischen Plan zur Gleichstellung der 

Geschlechter, um die Zahl der Frauen in Führungspositionen zu erhöhen, und 

Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben sind eine 

Schlüsselkomponente zur Erreichung dieser Ziele. In beiden Ländern waren die 

Gewerkschaften stark in den Prozess eingebunden, in Spanien durch die Teilnahme 

am Fachausschuss für Gleichstellung der Geschlechter, der auch die Fortschritte 

misst. Infolgedessen stieg in Irland die Zahl der Frauen auf der Ebene der 

stellvertretenden Schulleiterinnen von 26% im Jahr 2000 auf 37,5% bis 2010 - im 

Vergleich zum vorangegangenen Jahrzehnt, in dem die Zahl der Frauen, die diese 

Positionen besetzen, ohne solche Maßnahmen nur um 1% zunahm.  

 

Eine verbesserte Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben kann Berichten zufolge 

auch zu weniger Fehlzeiten und organisatorischen Betriebskosten führen, was die 

Ergebnisse der Literaturrecherche bestätigt. Die Ergebnisse des belgischen FPS 

Social Security zeigen, dass 91% der Telearbeitnehmer berichten, dass sie dank der 

Telearbeit weniger Stress haben, sich mehr engagieren und eine bessere 

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben haben. Darüber hinaus gaben 90% der 

Befragten in der internen Umfrage 2011 an, dass sie die Vereinbarkeit von Beruf und 

Privatleben bei der Telearbeit positiv wahrnehmen. Mitarbeiterbefragungen in Italien, 

wo bisher 11% der Mitarbeiter als Smart Worker betrachtet werden können, zeigen, 

dass 13% von ihnen nach ihrer Rückkehr ins Büro eine zunehmende Begeisterung 

verspürten. 
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Diese Studie bestätigt, dass arbeitserweiternde Technologien das Potenzial haben, 

Autonomie und Flexibilität zu erhöhen (Stephens, 2007), wie die irischen und 

italienischen Fallstudien bestätigen, und dies wurde auch nach der Einführung von 

Satellitenbüros in Estland berichtet. Bestätigt wird hierdurch auch, dass die 

Digitalisierung zu einem besseren Vertrauen der Mitarbeiter in ihre Organisation 

beitragen kann, wie es in Italien im Amt des Ministerpräsidenten nach der Einführung 

der Gesetzgebung über smarte Arbeit festgestellt wurde. Der von den befragten 

Mitarbeitern am meisten geschätzte Aspekt betraf das größere Ausmaß an 

Zeitflexibilität und organisatorischer Autonomie (24%). 21% der Smart Worker gaben 

als positive Auswirkung die geringeren Reisekosten und -zeiten an, 17% gaben an, 

mehr Zeit für sich selbst zu haben, 14% nannten eine größere Arbeitseffizienz. 

 

Die Forschung bekräftigt auch die Argumente, dass neue digitalisierte Lösungen zur 

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben zu einer höheren Produktivität führen 

können. Mitarbeiter, die weniger gestresst, gut erholt sind, sind viel kreativer und 

produktiver, und darüber hinaus kann die Arbeit von zu Hause aus potenziell auch 

ein Arbeitsumfeld mit weniger Ablenkungen und weniger Lärmpegel als am 

Arbeitsplatz bieten - wenn die Bedingungen erfüllt sind. Dies wurde durch die 

Fallstudie zur Telearbeit aus Slowenien bestätigt - durch das Ministerium für 

öffentliche Verwaltung, das über positive Auswirkungen auf die Produktivität 

berichtet. Auch das portugiesische Finanzministerium berichtete von einer 

Produktivitätssteigerung durch die Digitalisierung mittels Telearbeit. Darüber hinaus 

hat eine verbesserte Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben eine Steigerung des 

Engagements und der Motivation der Mitarbeiter, eine verbesserte Qualität der 

Ergebnisse und eine höhere Qualität gegenüber den Dienstleistungsnutzern zur 

Folge.   

 

Eine Frage, die in diesem Bereich besonders beachtet werden muss, ist die Zeit, die 

die Mitarbeiter bei der Arbeit außerhalb des Büros verbringen, und ob Digitalisierung 

und Fernzugriff auf die Arbeit zu (unbezahlten) Überstunden führen. Eine Studie des 

Bundesministeriums für Familie, Senioren, Frauen und Jugend über die 

Herausforderungen und Chancen der Digitalisierung zur Vereinbarkeit von Beruf und 
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Privatleben aus dem Jahr 2016 könnte einige Antworten liefern. Die Teilnehmer der 

Umfrage gaben an, dass flexible Arbeit und Telearbeit bedeutet, dass sie 

durchschnittlich 4,4 Stunden pro Woche einsparen (ansonsten für Pendlerfahrten 

verwendet), und 80% der Teilnehmer gaben an, diese Zeit zu nutzen, um sie mit der 

Familie zu verbringen. Von den befragten Vätern gaben 40% an, dass sie dank der 

Arbeit von zu Hause aus für einen Teil ihrer Arbeit Verantwortung für die Pflege 

übernehmen können. Die zweithäufigste Antwort auf die Frage, wie sie die 

zusätzliche Zeit, die sie durch die Telearbeit gewinnen, verbringen, war die 

Haushaltsarbeit, die Hälfte der Befragten geht ihren Hobbys oder anderen privaten 

Interessen nach, und nur 17% verbringen zusätzliche Stunden am Arbeitsplatz - die 

gleichen, die auch die Zeit für Lernen und Ausbildung nutzen. 9% der Nutzer von 

digital unterstützter Telearbeit benötigen die zusätzliche Zeit für die Betreuung 

älterer oder abhängiger Angehöriger.   

 

Die Digitalisierung kann auch Mitarbeiter unterstützen, die aufgrund der geistigen 

oder körperlichen Gesundheit oder wegen einer Behinderung freigestellt sind oder 

den Elternurlaub in Anspruch nehmen, so dass es ihnen ermöglicht wird, so viel oder 

so wenig wie möglich über die Arbeit auf dem Laufenden zu bleiben, und die 

Rückkehr und Wiedereingliederung der Arbeitnehmer nach einer Freistellung 

unterstützt wird. 

 

Bestehende Studien (Deloitte, 2013) listen auch eine Reihe von potenziellen 

sekundären Nutzen auf, die nicht direkt aus der Digitalisierung selbst resultieren, 

sondern aus dem Kulturwandel und den neuen Arbeitsweisen, die durch den 

Digitalisierungsprozess eingeführt werden. Eine verbesserte Zusammenarbeit 

zwischen Mitarbeitern und Teams, schnellere Entscheidungsprozesse, mehr 

Kreativität und Innovationspotenzial können auch potenzielle Vorteile und damit 

Chancen für das Unternehmen sein, die Service-Effektivität, die Kundenbetreuung, 

verkürzte Wartezeiten usw. zu nutzen.  

3.3 Negative Auswirkungen 
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Eine Reihe von negativen Aspekten der Digitalisierung und der Vereinbarkeit von 

Beruf und Privatleben sind in der eingesehenen Literatur aufgeführt, was von den 

Teilnehmern der Fokusgruppen-Sitzungen bestätigt wurde. Eine der größten 

Herausforderungen für die Arbeitnehmer besteht, wie auch der gemeinsame 

Eurofound-ILO-Bericht (2017) bestätigt, darin, eine gesunde Grenze zwischen Arbeit 

und Privatleben (Familie) aufrechtzuerhalten, da sich die digitalen Möglichkeiten der 

Telearbeit am Arbeitsplatz überschneiden. Wie Jon Messenger (2016) von der ILO 

feststellt, werden sich die Grenzen in Zukunft zunehmend verwischen, weshalb 

dieser negative Aspekt sowohl von Seiten der Unternehmensleitung als auch der 

Sozialpartner berücksichtigt werden muss.  

 

Dieser Befund entspricht einer Forschung (Stacey et al., 2018), die Beweise dafür 

vorgelegt hat, dass die Digitalisierung dazu beiträgt, dass die Grenzen zwischen 

Arbeit und Privatleben verschwimmen und Konflikte im Arbeitsleben entstehen, die 

zu einem höheren Stressniveau, insbesondere für weibliche Arbeitnehmer, beitragen 

können (EWCS, 2015). Diese Ergebnisse sind jedoch auch nicht eindeutig, da die 

Arbeitnehmer die Flexibilität schätzen, jederzeit und überall zu arbeiten, aber wie 

eine schwedische Studie (Edenhall, 2011) zeigt, sind Arbeitnehmer, die Telearbeit 

nutzen, auch einem größeren Risiko ausgesetzt, in ihrer Freizeit zu arbeiten. Laut 

der Studie macht es einen Unterschied, wenn Arbeitgeber klare Leitlinien für die 

Fernarbeit zur Verfügung stellen, die ein Umfeld schaffen, in dem die Arbeitnehmer 

körperlich und geistig abschalten und sich vertrauensvoll äußern können, wenn sie 

in Schwierigkeiten sind.  

 

Während einer der Diskussionen der Fokusgruppe, an denen auch der Vertreter der 

ILO beteiligt war, wurde das Recht auf Abschalten als Teil der Lösungen für die 

zunehmende Interferenz von Arbeit und Privatleben vorgestellt. Das Recht auf 

Abschalten ist jedoch ein sehr komplexes und kompliziertes Thema, das sowohl aus 

technologischer als auch aus arbeitsorganisatorischer Sicht anzugehen ist. Laut 

einer Umfrage von 2017 (CIPD, 2017) unter 2.000 Mitarbeitern in ganz 

Großbritannien bestätigt sich dieser Widerspruch, da 40% der befragten Mitarbeiter 

zugeben, dass sie Stress und Druck empfinden, weil sie nicht im Büro auf ihre E-
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Mails und Dateien zugreifen können, aber 30% der Mitarbeiter geben zu, dass sie 

sich durch den Fernzugriff auf ihren Arbeitsplatz gestärkt fühlen, und 53% der 

Mitarbeiter sagen, dass es ihnen hilft, flexibel zu arbeiten. Aufgrund einer Reihe von 

vermittelnden Faktoren (Arbeitsplatzkultur, Führungsunterstützung, 

Karrierefortschritt, Arbeitsbelastung), die sehr schwer zu analysieren und zu 

lokalisieren sind, scheint es, dass die Beschäftigten im öffentlichen Sektor laut dieser 

Umfrage mehr Schwierigkeiten haben, sich von ihrer Arbeit zu trennen, als die 

Beschäftigten im privaten oder im tertiären Sektor. Auch im öffentlichen Sektor ist die 

Wahrscheinlichkeit, dass sie ihr Arbeitsmobiltelefon oder ihre E-Mails mindestens 

fünfmal täglich außerhalb der Arbeitszeit überprüfen (32%), fast doppelt so häufig 

wie im freiwilligen (17%) und privaten Sektor (23%). Technologie macht es einfacher 

für Menschen, sich mit der Arbeit zu verbinden, aber die Technologie ist nicht die 

einzige Antwort, die den Mitarbeitern hilft abzuschalten.  

 

Die französische Gesetzgebung zum Recht der Arbeitnehmer auf Abschalten besagt 

beispielsweise, dass Unternehmen mit mehr als 50 Beschäftigten mit den 

Gewerkschaften über den Einsatz digitaler Technologien verhandeln müssen, um 

die Berücksichtigung von Ruhezeiten, Ferienzeiten und Privatleben der 

Arbeitnehmer zu gewährleisten, und versucht, eine Lösung für diese 

Herausforderung anzubieten. Die Verpflichtung ist jedoch auf den privaten Sektor 

beschränkt. Es gibt auch Betriebsvereinbarungen über das Recht auf Abschalten in 

Deutschland, auch wenn es in diesem Land kein spezielles Gesetz gibt. In Estland, 

so der estnische Gewerkschaftsvertreter des Projekts, können Angestellte des 

öffentlichen Dienstes während der Ferien nicht auf ihre beruflichen E-Mails 

zugreifen. Von großer Bedeutung ist auch die Anwendung der Arbeitszeitrichtlinie, 

die eine tägliche Ruhezeit von 11 Stunden vorsieht. 

 

Das Risiko unbezahlter Überstunden aufgrund des Fernzugriffs auf die Arbeit von zu 

Hause aus ist ein weiterer potenzieller negativer Einfluss, der zu besonders 

lebhaften Diskussionen unter den Teilnehmern der Fokusgruppe führte, sowie die 

Herausforderung, die Arbeitszeiten von Mitarbeitern zu messen und zu überwachen, 

die aus der Ferne oder von zu Hause aus arbeiten. Es mangelt an Daten und 
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Beweisen dafür, und auch die Ergebnisse früherer Untersuchungen sind nicht 

eindeutig. Laut der ILO-Studie (ILO, Eurofound, 2017) sind die Arbeitszeiten von 

Arbeitnehmern, die aus der Ferne arbeiten, und insbesondere von zu Hause aus, in 

der Regel länger als bei den Arbeitnehmern, die immer in den Räumlichkeiten der 

Arbeitgeber arbeiten. Auch hier spielt eine Reihe von Faktoren eine Rolle, wie z.B. 

die länderspezifischen Arbeitszeitmuster, die verkürzte Pendlerzeit, die Arbeitskultur 

und die Geschlechterrollen. Die gleiche Studie erklärt auch, dass fast die Hälfte, 

45% der Arbeitnehmer, die regelmäßig zu Hause arbeiten, diese Flexibilität auch 

nutzen, um in den Pausen kleine Besorgungen oder Hausarbeiten zu erledigen, 

anstatt sich an den Bürozeitplan zu halten, was nur 9 % der Telearbeiter tun. 

Darüber hinaus berichten 36% der Arbeitnehmer, die regelmäßig von zu Hause aus 

arbeiten, über die Anpassung ihrer Arbeitszeit, indem sie entweder früher oder 

später mit der Arbeit beginnen oder sie beenden.  

 

Zwei der Fallstudien haben auch ausdrücklich darauf hingewiesen, dass die 

Digitalisierung zu digitalem Stress und längeren Arbeitszeiten beiträgt und sich in 

Fragen der Privatsphäre einmischt.  

 

Die Digitalisierung kann auch zur Isolierung von Telearbeitern führen, wie 

insbesondere in den Fallstudien aus Belgien und Italien (Amt des 

Ministerpräsidenten) auf der Grundlage von Mitarbeiterfeedbacks berichtet wurde. 

Die oben genannte ILO-Eurofound-Studie (2017) ergab, dass Isolation durch 

Telearbeit potenziell negative Auswirkungen auf die Gesundheit und das 

Wohlbefinden am Arbeitsplatz haben kann. Laut dem Eurofound-Bericht New forms 

of employment kann die Isolation der Telearbeit auch dazu führen, dass der Zugang 

zum informellen Informationsaustausch, der an einem festen Arbeitsplatz stattfindet, 

fehlt (Eurofound, 2015). Telearbeiter sind stärker von bestimmten psychologischen 

Problemen bedroht, die mit einem Gefühl der Isolation verbunden sind. Die 

gemeinsamen Ergebnisse der ILO- und der Eurofound-Studie (2017) zeigen jedoch, 

dass Telearbeiter, die nur teilweise von zu Hause aus arbeiten, nicht den gleichen 

Grad an Isolation erfahren wie diejenigen, die ausschließlich von zu Hause aus 

arbeiten. 
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3.4 Geschlechterdimensionen 

 

Der Literaturüberblick hat aufgezeigt, dass Männer und Frauen von einigen 

Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben unterschiedlich betroffen 

sein können (Chung und van der Lippe, 2018). Männer profitieren mehr von 

Telearbeitsvereinbarungen, wobei sie die Flexibilität der Arbeit als Möglichkeit 

nutzen, zusätzliche Stunden einzubringen.  Männer nutzen daher Möglichkeiten der 

Arbeitsflexibilität, um ihre Karriere voranzutreiben, indem sie mehr arbeiten, während 

Frauen Möglichkeiten der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben nutzen, um 

Arbeits- und Betreuungsaufgaben zu vereinbaren, vor allem durch 

Arbeitszeitverkürzung (Teilzeit) oder Heimarbeit, um für Kinder und andere 

Verwandte präsenter zu sein und die Anforderungen der Hausarbeit zu erfüllen. 

 

Für Frauen mit Kindern oder anderen Betreuungsaufgaben für Familienmitglieder 

kann Telearbeit die Gefahr darstellen, ihren Konflikt zwischen Beruf und Privatleben 

und das Gefühl von Stress zu verstärken. Stattdessen können für Frauen flexible 

Arbeitszeitregelungen in Verbindung mit zugänglichen und erschwinglichen 

Kinderbetreuungsregelungen von hoher Qualität die geeignetere Regelung sein. Die 

Forschung hat darauf hingewiesen, dass Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf 

und Privatleben, wenn sie nicht geschlechtsspezifisch gehandhabt werden, die 

traditionellen Geschlechterrollen, wie sie von der Gesellschaft vorgegeben werden, 

noch weiter stärken können. In Ländern mit den höchsten Beschäftigungsquoten von 

Frauen, die auch über die zugänglichsten, erschwinglichsten und qualitativ 

hochwertigsten Kinderbetreuungsregelungen verfügen, wie Schweden, Dänemark, 

Finnland und die Niederlande, ist auch die Zahl der Telearbeiterinnen am höchsten 

(OECD, 2016).  

 

Um geschlechtsspezifische Verzerrungen zu vermeiden, müssen die Organisationen 

wachsam sein und geschlechtsspezifische Daten über die Nutzung von Work-Life-

Balance-Optionen von der Teilzeitnutzung über die Inanspruchnahme von 

Elternurlaub bis hin zur Heim- und mobilen Arbeit sammeln. Von den gesammelten 

Fallstudien lieferte nur eine Handvoll geschlechtsspezifische Daten. Im italienischen 
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Pilotprojekt Agile Arbeit waren 72% der Frauen und 28% der Männer beteiligt. In der 

Tschechischen Republik6 waren in den 754 Fällen von Telearbeit 561 Nutzer Frauen 

und 193 Männer. Dies zeigt deutlich, dass Frauen Telearbeit als Mittel zur 

Verringerung von Konflikten zwischen Arbeit und Privatleben einsetzen, auch wenn 

einige Untersuchungen zeigen, dass dies nicht effektiv ist.  

 

Auch in diesem Fall spielt der Kontext eine Rolle. Wenn es genügend qualitativ 

hochwertige und erschwingliche Kinderbetreuung gibt, können Frauen auch 

Telearbeit als Möglichkeit nutzen, die Produktivität zu steigern und die Pendlerzeit zu 

verkürzen, ohne dass sie gezwungenermaßen Telearbeit leisten müssen, um 

konfliktträchtige Betreuungsaufgaben in Einklang zu bringen.   

 

3.5 Herausforderungen 

 

Sowohl die Literaturrecherche als auch die Analyse der eingereichten Fallstudien 

haben eine Reihe von Herausforderungen ergeben, die sich aus der Anerkennung 

der Vorteile der Digitalisierung und ihrer Umsetzung ergeben.  

 

Im Zuge der Weiterentwicklung neuer Technologien mussten die Fähigkeiten, die 

notwendig sind, um von diesen Entwicklungen zu profitieren, kontinuierlich verfeinert 

werden. Dies gilt insbesondere für Vorgesetzte, da die Digitalisierung von ihnen 

neue Kompetenzen erfordert, ohne die selbst die zukunftsweisendsten Initiativen 

scheitern könnten. Da von den 18 Fallstudien nur 7 Berichte über die Ausbildung von 

Führungskräften vorliegen, wären weitere Untersuchungen erforderlich, um weitere 

Informationen darüber zu erhalten, ob diese Tendenz auf das Fehlen verfügbarer 

Ressourcen, unterschiedliche Prioritäten oder fehlende Informationen über die 

Bedeutung dieses Bereichs zurückzuführen ist. 

 

                                                
6
 Die Tschechische Republik gehörte jedoch nicht zu den 12 vorgesehenen Ländern, da ein 

Vollmitglied des SDC CGA ohnehin zwei Fallstudien geschickt hat. Die relevanten Informationen 
wurden als nützlich erachtet, um einige als wichtig erachtete Aspekte der Forschung aufzuzeigen.    
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Interessanterweise hat die Forschung auch eine Reihe von Widersprüchen 

aufgedeckt, z.B. über die Einführung von Telearbeit und andere Regelungen zur 

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben in den verschiedenen Ländern. Die irische 

Fallstudie berichtete, dass es hauptsächlich Mitarbeiter auf mittleren oder höheren 

Hierarchieebenen sind, die an der Arbeitsteilung teilnehmen. Die Diskussionen der 

Fokusgruppe geben auch Aufschluss über die Frage der Hierarchieebenen und die 

Nutzung von Möglichkeiten, außerhalb des Büros zu arbeiten. In Portugal sind es vor 

allem Führungskräfte auf höchster Ebene, die regelmäßig Telearbeit nutzen. In 

Spanien müssen Manager neben ähnlichen Ergebnissen auch außerhalb des Büros 

mit ihren mobilen Geräten arbeiten, wenn sie reisen oder an externen Meetings 

teilnehmen. In Slowenien ist Telearbeit für Inhaber öffentlicher Ämter (Minister, 

Staatssekretäre) und leitender Positionen nicht erlaubt. Darüber hinaus gibt es auch 

länderspezifische Unterschiede in Bezug auf den Zugang von Leiharbeitnehmern, 

die von öffentlichen Stellen beschäftigt werden, zu flexiblen Arbeitsmöglichkeiten. In 

einigen Ländern haben sie keinen Anspruch auf Arbeitszeit- und Ortsflexibilität. In 

Belgien zum Beispiel gibt es im Gegenteil keinen Unterschied zwischen den 

öffentlichen oder vertragsgebundenen Arbeitnehmern beim Zugang zu Maßnahmen 

zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben.  

 

Ein weiterer Widerspruch, wie in einer anderen Studie des Bundesministeriums für 

Arbeit und Soziales (BMAS, 2015) berichtet wurde, besteht darin, dass Mitarbeiter, 

die in der Lage sind, einen Teil der Zeit von zu Hause aus zu arbeiten, sowohl eine 

bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie genießen als auch über einen größeren 

Konflikt zwischen Beruf und Privatleben Arbeitsleben berichten. Bei der Gestaltung 

und Umsetzung von Richtlinien und Antworten müssen die Komplexität und 

Mehrdeutigkeit des Themas sowie die widersprüchlichen Erfahrungen der Mitarbeiter 

selbst berücksichtigt werden.  

 

Schließlich ergab die Untersuchung, dass die Beteiligung von 

Gewerkschaftsvertretern an der Planung und Umsetzung der Initiativen zur 

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben von Fall zu Fall sehr unterschiedlich ist (von 
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keiner Beteiligung bis zur Schaffung einer Rahmenvereinbarung), was zu den 

unterschiedlichen Ergebnissen der Initiativen beitragen kann.  

 

Auf institutioneller Ebene berichten viele der Fallstudien, dass die Richtlinien und 

Vereinbarungen zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben von der 

Digitalisierungsstrategie und den Digitalisierungsprozessen entkoppelt sind. Es wird 

darauf hingewiesen, dass Unternehmen, die diese beiden Bereiche unabhängig 

voneinander entwickeln, die Möglichkeit verpassen, bessere Ergebnisse durch 

besser koordinierte Politiken zu erzielen. Dies kann insbesondere Unternehmen 

betreffen, die mit Personalmangel zu kämpfen haben, wie die irische Fallstudie 

berichtet, da die Arbeitnehmer aufgrund der übermäßigen Arbeitsbelastung nicht in 

der Lage sind, von ihren Möglichkeiten und Rechten in Bezug auf die Vereinbarkeit 

von Beruf und Privatleben Gebrauch zu machen.  

 

Das Problem der übermäßigen Arbeitsbelastung aufgrund von Personalmangel ist 

für die Gewerkschaften des öffentlichen Sektors von großer Bedeutung. Die 

Forschung konnte jedoch den Aspekt der Auswirkungen von Haushaltskürzungen 

oder Einschränkungen auf den Personalmangel, die Arbeitsbelastung und die 

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben der Mitarbeiter nicht näher untersuchen. Die 

begrenzten diesbezüglichen Ergebnisse der Literaturrecherche, die sich auf eine 

kleine Studie (Lewis et al., 2016) stützen muss, die im öffentlichen Dienst des 

Vereinigten Königreichs durchgeführt wurde, deuten darauf hin, dass den 

Beschäftigten im öffentlichen Dienst während der Rezession eine Reihe alternativer 

Lösungen angeboten wurde, die als Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und 

Privatleben ausgewiesen wurden, wie beispielsweise eine erhöhte Anzahl von 

Tagen der Telearbeit, Hot-Desking oder reduzierte Wochenarbeitszeit. Darüber 

hinaus berichtet die oben genannte Studie, dass die verbleibenden Mitarbeiter nach 

Entlassungen einen höheren Arbeitsdruck verspürt haben, was zu entsprechenden 

negativen Auswirkungen auf das individuelle Wohlbefinden und die 

Leistungserbringung führen kann.  
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4. Erfolgsfaktoren  

 

Die Sammlung von Fallstudien und die überprüfte internationale Literatur haben 

bestätigt, dass es für eine erfolgreiche Digitalisierung und die Verbesserung der 

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben der Mitarbeiter ohne negative Auswirkungen 

auf ihre körperliche oder geistige Gesundheit eine Reihe von Elementen gibt, die 

vorhanden sein müssen.  

 

Das Forschungsprojekt hat daher 11 Erfolgsfaktoren ermittelt, die sowohl anhand 

internationaler Best Practices als auch von den Teilnehmern der beiden 

Fokusgruppen-Sitzungen validiert wurden.  

4.1 Gegenseitiges Vertrauen 

      

In einem Unternehmen, in dem Vertrauen gefördert wird, erleben die Mitarbeiter 

psychologische Sicherheit. Vertrauen ist die Erwartung, dass das zukünftige 

Handeln anderer die eigenen Interessen fördert; psychologische Sicherheit bezieht 

sich auf ein Klima, in dem es den Menschen leichtfällt, sie selbst zu sein (und sich 

auszudrücken) (Edmondson, 2004). Beide sind entscheidend für den 

Unternehmenserfolg und das individuelle Wohlbefinden. Wenn diese Bedingungen in 

Organisationen erfüllt werden, zeigen die Mitarbeiter eine viel höhere 

Lernbereitschaft (was eine Schlüsselbedingung für die Digitalisierung oder die agile 

Arbeit ist) und eine höhere Kooperationsbereitschaft (was eine Schlüsselbedingung 

für ortsunabhängiges Arbeiten ist). Die überprüfte Literatur argumentiert stets, dass 

die Schaffung eines solchen Unternehmensklimas eine der wichtigsten Grundlagen 

für die Verfolgung der digitalisierungsfähigen Work-Life-Balance-Praxis ist, die für 

die Mitarbeiter funktioniert.  

      

Lassen Sie uns die Schlüsselkomponenten eines auf Vertrauen basierten Klimas in 

Organisationen weiter untersuchen.  
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Die Transparenz der Entscheidungsfindung innerhalb der Organisation mildert die 

Angst vor Unsicherheit, stellt den Informationsfluss sicher, schafft ein gemeinsames 

Verständnis und gibt einen klaren Überblick über die Ziele auf Unternehmensebene. 

Transparenz ist auch grundlegend für das Verständnis digitaler Prozesse, die auf 

einer Ebene ablaufen, die sie nicht sehen oder verstehen können. Einbeziehung und 

Beteiligung bieten den Mitarbeitern die Möglichkeit, Initiativen zu ergreifen, zu 

kommentieren, zu modifizieren und Rechenschaftspflicht zu erwarten. Die 

Beteiligung ist auch entscheidend für den Erfolg des sozialen Dialogs oder der 

Tarifverhandlungen. Flexibilität ermöglicht eine schnellere, zeitnahe Anpassung und 

Reaktion. Eine verbesserte Effektivität (Zeit, Ressourcen, Qualität der Ergebnisse) 

fördert die Zusammenarbeit und trägt zu einer verbesserten Leistungserbringung 

bei. Wenn sich die Mitarbeiter bei der Erledigung der Arbeit, insbesondere in sich 

gegenseitig bedingenden Teams, aufeinander verlassen können, neigen sie dazu, 

den Kollegen mehr zu vertrauen (Ulrike et al., 2018). 

 

Alle diese Elemente können in jedem Arbeitsumfeld gefördert werden. Die Korrektur 

von Verhaltensweisen und Gewohnheiten, die für das Klima des Vertrauens und der 

psychologischen Sicherheit kontraproduktiv sind, sollte die Rolle von Vorgesetzten, 

Teamleitern und Führungskräften sein.  

 

Eine der wichtigsten Voraussetzungen für die Ermöglichung von Telearbeit ist das 

Management nach Ergebnissen, das laut der ILO-Studie (2017) auf der Autonomie 

der Arbeitnehmer aufbaut. Vorgesetzte, die ihre Mitarbeiter nicht mehr sehen 

können, können sich nicht mehr auf das Management nach Anwesenheit oder Zeit 

verlassen und müssen sich darauf einstellen, klare Ziele und realistische Fristen zu 

setzen, die Mitarbeiter zu fragen, was sie innerhalb eines vordefinierten 

Arbeitsaufkommens zu tun haben, was regelmäßig bewertet wird, und es so gehen 

zu lassen, wie sie es tun. Andererseits brauchen die Mitarbeiter auch die 

Bestätigung, dass sie trotz körperlicher Büroabwesenheit wertvolle Kollegen und 

Teammitglieder sind, deren Beitrag für das Team wichtig ist, und in 

Karrieregesprächen nicht übersehen werden und ihre Telearbeit in ihren 

Leistungsgesprächen nicht als negativer Aspekt wahrgenommen wird. All dies kann 
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nicht ohne Vertrauen und klare Regeln für die Telearbeit funktionieren, z.B. ihren 

freiwilligen Charakter, die klare Zuordnung der Verantwortung der Arbeitgeber 

(Gesundheit und Sicherheit, Arbeitszeit, Ausrüstung, Daten- und 

Informationsschutz...), die Begrenzung der Telearbeitstage pro Woche auch im 

Hinblick auf den sozialen und teambezogenen Zusammenhalt und die 

Gleichstellung, die beweist, dass Telearbeit kein Geschlecht, keinen Beruf, kein Alter 

oder keine ethnische Gruppe überproportional beeinflusst oder begünstigt. 

 

Wie von einigen Teilnehmern der Fokusgruppen-Sitzungen berichtet, besteht bei 

fehlendem Vertrauen jedoch die Gefahr, dass sich die Mitarbeiter unter Druck setzen 

und zu übermäßiger Arbeit gedrängt werden. 

4.2 Gewerkschaftsbeteiligung und Tarifverhandlungen 

 

Die Studie hat es nicht erlaubt, zu beurteilen, inwieweit die Gewerkschaften an der 

Digitalisierung der Zentralregierungen beteiligt sind. Belege aus dem Privatsektor 

deuten darauf hin, dass dies zunehmend der Fall ist (EGB, 2018), wenn auch mit 

starken länderspezifischen Unterschieden. 

 

Die EGB-Umfrage (2018) zeigt, dass sich bewährte Praktiken bei 

Kollektivverhandlungen auf Branchen- oder Unternehmensebene, bei der Einführung 

neuer Technologien weitgehend auf die nord- und westeuropäischen Länder sowie 

auf große multinationale Unternehmen mit Sitz in Westeuropa konzentrieren. 

Gewerkschaften in Mittel- und Osteuropa fällt es sehr schwer, sich aktiver an der 

Gestaltung digitaler Veränderungsprozesse zu beteiligen. Dies ist nicht nur auf einen 

Mangel an internem Know-how, Ressourcen und Kapazitäten zurückzuführen, 

sondern auch auf die Informations- und Konsultationspraktiken. Viele Teilnehmer der 

Umfrage - insbesondere Unternehmensvertreter aus Mittel- und Osteuropa, aber 

auch Teilnehmer aus Ländern wie Frankreich, Spanien oder dem Vereinigten 

Königreich - berichteten, dass es keine vorherigen Informations- und 

Konsultationspraktiken gibt, die vom Management im Zusammenhang mit der 

Einführung neuer Technologien eingeführt wurden. Die Digitalisierung führt nicht 
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automatisch zu mehr Transparenz, einem besseren sozialen Dialog und einer 

stärkeren Beteiligung der Arbeitnehmer. Damit dies geschehen kann, müssen auch 

Regeln und Praktiken eingeführt werden.  

 

Laut EGÖD ist die Beteiligung der Gewerkschaften an der Einführung oder dem 

verstärkten Einsatz neuer Technologien am Arbeitsplatz ein Schlüsselfaktor für eine 

erfolgreiche Gestaltung und Umsetzung. Qualitativ hochwertige Arbeitsbedingungen 

für Arbeitnehmer und qualitativ hochwertige öffentliche Dienste für Bürger hängen 

auch von der aktiven Beteiligung der Arbeitnehmer und ihrer Vertreter am 

Gestaltungsprozess ab (EGÖD, 2016). 

 

Die Beteiligung der Gewerkschaften erfolgt über verschiedene, aber miteinander 

verbundene Kanäle:   

      

● Sozialer Dialog und Tarifverträge, die ein breites Spektrum von Themen 

abdecken können, die sich auf Umstrukturierung und Digitalisierung beziehen, 

wie Arbeitszeit, neue Formen der mobilen IKT-Arbeit, Schutz der 

Personendaten, das Recht auf Abschalten, Antizipation und Minderung von 

Arbeitsplatzverlusten, unverhältnismäßige negative Auswirkungen auf Frauen 

auf allen Ebenen. 

● Arbeitnehmervertretungen, einschließlich Gesundheits- und 

Sicherheitsbehörden. 

● Bewertung des Lern- und Ausbildungsbedarfs, des Wissensaustauschs und 

der Zusammenarbeit zwischen Ausbildungsanbietern und Arbeitgebern. 

● Kampagne für Gesetzesänderungen, z.B. in Frankreich das Recht auf 

Abschalten. 

● Schaffung von Plattformen für den Informationsaustausch und Austausch von 

negativen (z.B. dänischer Fall in der Steuerverwaltung) oder bewährten 

Praktiken (z.B. in Schweden IT-Inspektoren). 

● Teilnahme an Beratungsgremien für Innovation, E-Government, Schutz 

personenbezogener Daten und Industriepolitik sowie Mitgestaltung neuer IKT, 

Digitalisierung und breitere politische Rahmenbedingungen. 
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Bei der Einführung oder Ausweitung des Einsatzes neuer Technologien, von 

Programmen zur Kulturveränderung oder neuer Arbeitsweisen ist es von 

entscheidender Bedeutung, eine wirksame Beteiligung der Arbeitnehmer und ihrer 

Gewerkschaftsvertreter sicherzustellen. Die Studie ergab, dass die Digitalisierung 

mit zunehmender Beteiligung der Nutzer eher zu einem Prozess der Mitgestaltung 

und Zusammenarbeit mit Arbeitgebern wird, die Daten, Ideen, Feedback und 

Bewertungen generieren. Die Beteiligung und Zusammenarbeit der Gewerkschaften 

sind unerlässlich, insbesondere wenn diese neuen Vereinbarungen die 

Arbeitsbedingungen der öffentlichen Bediensteten beeinträchtigen. Insbesondere 

während der Diskussionen der Fokusgruppe baten die Gewerkschaften, von Anfang 

an in den Prozess einbezogen zu werden, damit die Auswirkungen auf die 

Arbeitsbedingungen vollständig und besser erfasst und antizipiert werden können. 

 

Der Prozess der Digitalisierung erfordert Veränderungen in den Arbeitsumgebungen, 

der Arbeitsorganisation und den Arbeitsinhalten, weshalb die Einbeziehung der 

Arbeitnehmer in diese Prozesse unerlässlich ist, um die Arbeitnehmer zu schützen, 

zu motivieren, Risiken zu minimieren und die Chancen für alle Arbeitnehmer zu 

maximieren. Dies kann durch die Einbeziehung von Arbeitnehmervertretern, 

Tarifverträgen und durch transparente Kommunikation sowie durch Informationen 

über Art, Ziele und potenzielle Auswirkungen der Digitalisierung auf die Zukunft der 

Organisation, über den Qualifikations- und Ausbildungsbedarf und über die 

Arbeitsorganisation am Arbeitsplatz erreicht werden. 

4.3 Ausbildung 

 

In einem organisatorischen Digitalisierungsprozess und dem Übergang zu neuen 

Arbeitsweisen wie agile Arbeit müssen sich die Mitarbeiter nicht nur neue technische 

Fähigkeiten aneignen, sondern auch eine Vielzahl anderer Kompetenzen, die es 

ihnen ermöglichen, sich selbstbewusst an diese Veränderungen anzupassen.  
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Der Begriff des lebenslangen Lernens war noch nie so relevant wie heute. Die 

Haltbarkeitsdauer von Fähigkeiten im digitalen Zeitalter ist viel kürzer, und die 

Fähigkeit, veraltete Kompetenzen zu verlernen, ist ebenso wichtig wie die Offenheit 

und Bereitschaft, neue Fähigkeiten zu erlernen.  

 

Neben den Ausbildungsinhalten muss auch die Durchführung der Ausbildung 

aktualisiert werden. Wie in der belgischen Fallstudie zu sehen ist, beinhaltete die 

Einführung der NoVo Change-Initiative die Ausbildung von „Supercoaches“, die dann 

das Personal schulen sollen. Dazu gehörte auch die Einrichtung von 3 Coaching-

Gruppen: Gastgeber-Coaches (unterstützten die ersten Schritte ihrer Kollegen beim 

Umzug in die neuen Büros), Clean-Desk-Coaches (unterstützten Agenten bei der 

Neuorganisation der Arbeit) und IKT-Coaches (unterstützten Kollegen beim Umgang 

mit neuer Ausrüstung und digitalisierten Tools). Was die Koordinatoren und 

Coaching-Gruppen betrifft, hat der Ansatz von NoVo über das Konzept der 

„Multiplikatoren“ (wer informiert wird, informiert dann sein professionelles Netzwerk) 

einwandfrei funktioniert. 

 

Im italienischen Fall fanden bereits in der Pilotphase der Einführung Webinare über 

die neue Smart-Working-Initiative statt. Nachdem die Initiative bei allen Mitarbeitern 

verankert war, wurde ein neuer Schulungszyklus gestartet und weitere Webinar-

Sitzungen zum Thema Smart Working organisiert. Darüber hinaus haben die 

Mitarbeiter im Intranet Zugriff auf Supportmaterialien, die regelmäßig aktualisiert 

werden. Spezielle Schulungen für Manager über die Initiative wurden ebenfalls 

angeboten, da sie sich an die neuen Arbeitsweisen anpassen müssen, indem sie 

nach Output und nicht nach Präsenz managen.  

 

In Spanien sind Digitalisierung und Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben im 

Rahmen des Aktionsplans zur Gleichstellung der Geschlechter für die Mitarbeiter der 

Zentralregierung zwei wichtige Säulen der Umsetzung. Unter den zahlreichen 

Maßnahmen, die die Ministerien und die assoziierten Stellen ergreifen, ist die 

Ausbildung eine der Kernachsen des Programms, indem Broschüren, ein 

Vermittlungsleitfaden und der überarbeitete Plan selbst als Sensibilisierungs- und 
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Informationsvermittlung angeboten werden. Ergänzt wird dies auch durch eine 

Methode für Ausbildungskurse, die darauf abzielt, die Vereinbarkeit von Beruf und 

Privatleben und die berufliche Entwicklung zu erleichtern.  

 

Im Falle Frankreichs wird die „Charte du Temps“ (Charta der Zeit) systematisch allen 

neuen Mitarbeitern der Finanzabteilung des Finanzministeriums vorgelegt, und jede 

Gelegenheit wird genutzt, um das Verständnis der Mitarbeiter für dieses Instrument 

zu verbessern, das eine Reihe von Grundsätzen für das Management der Arbeitszeit 

und die Einhaltung der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben der Mitarbeiter 

festlegt.  

 

Weiterbildungen und Umschulungen (sowohl für Mitarbeiter als auch für 

Führungskräfte) sind erforderlich, um die negativen Auswirkungen der Digitalisierung 

auf die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben der Mitarbeiter zu minimieren. Aber 

die Verantwortung für den Erwerb neuer und die Aktualisierung alter Fähigkeiten 

muss von allen, vom Management bis zu den Mitarbeitern, getragen werden. Die 

Arbeitgeber sind für die Finanzierung und den Zugang zur Ausbildung während der 

Arbeitszeit verantwortlich, während die Arbeitnehmer dafür verantwortlich sind, ihren 

Ausbildungsbedarf zu verstehen und an der Ausbildung teilzunehmen. In Portugal 

gibt es Rechtsvorschriften, die die Arbeitgeber verpflichten, den Arbeitnehmern die 

notwendige Ausbildung zu bieten, damit sie die IKT-Werkzeuge, wie sie für ihren 

Beruf erforderlich sind, sowie im Falle der Telearbeit nutzen können. 

 

Die Ausbildung hat eine starke geschlechtsspezifische Dimension, die bei der 

Konzeption und Durchführung der Ausbildung berücksichtigt werden muss. Aufgrund 

des hohen Frauenanteils bei der Teilzeitarbeit ist es möglich, dass die Frauen keinen 

Zugang zu Ausbildungen haben, die während der Arbeitszeit angeboten werden 

(NIACE 2015). Aufgrund der ungleichen Verteilung von Haushalt und 

Kinderbetreuung zwischen Frauen und Männern stehen erstere nach der regulären 

Arbeitszeit weniger zur Verfügung als letztere, um an einer Schulung oder einem 

zusätzlichen Networking oder an Veranstaltungen zur Förderung der beruflichen 

Entwicklung teilzunehmen. Da einige der im Digitalisierungsprozess eingesetzten 
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Technologien das Erlernen neuer Fähigkeiten erfordern, müssen die Anbieter von 

Ausbildungsmaßnahmen aufmerksam vorgehen, um diese innerhalb der regulären 

Arbeitszeit anzubieten und so eine gleichberechtigte Teilnahme von Männern und 

Frauen zu gewährleisten. 

4.4 Pilotversuche  

 

Es gibt keine Pläne für Digitalisierung und Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben 

im öffentlichen Sektor. Wie die Studie in verschiedenen Fallstudien gezeigt hat, gibt 

es so viele Implementierungsmodelle wie es Institutionen und Länder gibt. Jede 

Organisation muss sich an bestehende Praktiken anpassen oder neue von Grund 

auf neu aufbauen, um ihren Besonderheiten gerecht zu werden. Die italienischen 

Ministerien führten eine Pilotphase durch, bevor sie das Smart-Arbeitsprogramm 

weitgehend einführten. In Belgien begann der FPS Social Security mit einer sanften 

Umsetzung der NoVo-Initiative, die zunächst freiwillig war. Im Falle des spanischen 

Beispiels wurden im Rahmen des Aktionsplans zur Gleichstellung der Geschlechter 

für die Mitarbeiter der Zentralregierung Pilotprojekte zur Telearbeit durchgeführt, und 

jede Abteilung oder Institution ist für die Durchführung jährlicher Follow-ups zur 

Überwachung der Umsetzung verantwortlich.  

 

Sobald Richtlinien zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben auf dem Papier 

stehen, müssen sie mit der realen Welt von Verkehr, Kinderbetreuungsdiensten, 

häuslicher Internetnutzung, geschlechtsspezifischen Betreuungsnormen, 

Fähigkeiten und Unternehmenskultur abgeglichen werden. Etwas, das für eine 

Abteilung tauglich ist (weil es sich um ein autonomes Team handelt), funktioniert 

möglicherweise nicht für die Abteilung nebenan (weil es sich um ein abhängiges 

Team handeln kann, das viel Zusammenarbeit erfordert). Der Bericht kann dies nicht 

genugsam betonen. Es gibt keine Einheitslösungen, die Zentralregierungen müssen 

eine flexible Denkweise annehmen und Pilotlösungen testen, ihre Auswirkungen 

messen und bei Bedarf für eine neue Testphase anpassen. 
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4.5 Digitale Einsatzbereitschaft 

 

Bei der Digitalisierung geht es nicht nur um den Einsatz oder die Verfügbarkeit neuer 

Technologien, sondern auch darum, wie diese Entwicklungen mit Investitionen und 

den tatsächlichen Fähigkeiten der Mitarbeiter kombiniert werden. Fortschrittliche 

Technologien bedeuten oft eine Umstrukturierung der zentralen 

Verwaltungseinrichtungen. Wenn Organisationen des öffentlichen Sektors, wie z.B. 

Bibliotheken, einen digitalen Wandel in Betracht ziehen, geht es in der Regel darum, 

ob die Mitarbeiter über die richtigen Fähigkeiten verfügen, um neue Technologien zu 

nutzen, sowie um die Tools zur digitalen Alphabetisierung, die den Menschen helfen 

sollen, festzustellen, ob die von ihnen abgerufenen Online-Informationen 

vertrauenswürdig sind oder nicht (Yoemans, 2016). Es geht auch um Ressourcen, 

eine angemessene Infrastruktur oder den Kontext (extern, intern) der Institution. 

 

Hier muss das Konzept der digitalen Einsatzbereitschaft von Unternehmen 

berücksichtigt werden. Aber was genau bedeutet das? Im Rahmen der Studie wurde 

digitale Einsatzbereitschaft definiert als die Fähigkeit von Unternehmen, neue 

Technologien zu integrieren und effektiv zu nutzen. Die Forschung (Horrigan, 2014) 

identifiziert drei Kernkomponenten der digitalen Einsatzbereitschaft. Das sind 

Fähigkeiten, Vertrauen und Nutzen. Digitale Fähigkeiten sind das Wissen und die 

digitale Kompetenz, die die Mitarbeiter benötigen, um die Technologie in ihrer Rolle 

zu nutzen. Vertrauen basiert auf dem Glauben der Menschen an die Ethik und 

Kontrolle der verwendeten Daten. Das dritte Element der digitalen 

Einsatzbereitschaft ist die Nutzung und der Grad, in dem die Mitarbeiter digitale 

Technologien zur Erfüllung ihrer Aufgaben nutzen. Alle diese drei Komponenten sind 

notwendig, damit Unternehmen die Digitalisierung nutzen und ihren Mitarbeitern eine 

bessere Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben bieten können.  

      

Die digitale Einsatzbereitschaft wird auch auf Länderebene beobachtet, die auf der 

Grundlage der Technologieinfrastruktur einer Nation, der Technologieeinführung 

oder der Investitionen von Unternehmen und Regierungen gemessen wird (Yoo et 

al., 2018). Die verfügbare Infrastruktur ist besonders wichtig und wurde anhand 
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dieser Forschung als eine der Schlüsselkomponenten und als Wegbereiter der 

Digitalisierung im öffentlichen Sektor bezeichnet. Tatsächlich sind Elemente wie 

Festnetzabonnements, Internetanschluss oder Netzwerkdienste entscheidende 

Voraussetzungen für die Digitalisierung. Die Forschung in einigen der 

Schwerpunktländer (Italien, Spanien) konnte darauf hinweisen, dass der Zugang zu 

einigen dieser grundlegenden digitalen Infrastrukturen nach wie vor geografisch 

unterschiedlich ist und die digitale Trennung zwischen ländlichen und städtischen 

Gebieten eine Herausforderung für die Mitarbeiter der Zentralverwaltung darstellt, 

um von der Digitalisierung zu profitieren. Wenn Mitarbeiter mit einer schwachen 

Verbindung konfrontiert sind und nicht effektiv an Videokonferenzen oder Webinaren 

teilnehmen können, führt dies zu Frustration über die Tools und schränkt auch ihre 

Fähigkeit ein, die Möglichkeiten der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben zu 

nutzen. In der Tschechischen Republik7 hat das Innenministerium einen E-Learning-

Kurs zur Weiterbildung von Beamten vorbereitet, der auch digitale Fähigkeiten und 

Infrastruktur erfordert. 

4.6 Richtlinien und rechtlicher Rahmen 

     

Die Neuartigkeit einiger neuer, digitaler Arbeitsformen bedeutet nicht, dass sie sich 

in einem regulatorischen oder legislativen Vakuum entwickeln. Es gibt eine Reihe 

gemeinsamer EU-Rechtsrahmen, die das Recht der Arbeitnehmer auf eine gesunde 

und sichere Arbeitsumgebung, den Schutz von Schwangeren und Eltern sowie die 

Begrenzung der Arbeitszeit gewährleisten.  

 

In einem ersten Schritt soll untersucht werden, wie sich diese Rechtsvorschriften 

überschneiden, und es sollen Regelungslücken ermittelt werden, um einen 

umfassenden und aktuellen Rechtsrahmen für mobile IKT-Arbeitnehmer zu schaffen. 

Diese Politik muss klar, aber auch flexibel genug sein, um ihre Nachhaltigkeit zu 

gewährleisten. Dies wird auch durch die Ergebnisse der ILO (2017) und die 

                                                
7
 Die Tschechische Republik gehörte jedoch nicht zu den 12 vorgesehenen Ländern, da ein 

Vollmitglied des SDC CGA ohnehin zwei Fallstudien geschickt hat. Die relevanten Informationen 
wurden als nützlich erachtet, um einige als wichtig erachtete Aspekte der Forschung aufzuzeigen.    
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Diskussion während der Sitzungen der Fokusgruppe bestätigt, dass ein 

angemessener Rechtsrahmen erforderlich ist, der jedoch ein ausreichendes Maß an 

Autonomie und Flexibilität ermöglicht.  

 

Darüber hinaus sollte bei der Anwendung der Politik Wachsamkeit walten. Eine 

Reihe von Studien (Beauregard et al., 2013; ILO, 2017) ergab, dass Telearbeiter, die 

ausschließlich von zu Hause aus arbeiten, ein viel höheres Maß an Isolation 

erfahren als diejenigen, die nur einen Teil der Zeit von zu Hause aus arbeiten. Wie 

bereits erwähnt, kann die Isolation zu einer Reihe von Problemen der psychischen 

Gesundheit beitragen und auch die sozialen Bindungen und die Unterstützung am 

Arbeitsplatz schwächen. Die Politik kann daher nicht nur den Arbeitnehmern die 

Möglichkeit einräumen, flexibel zu arbeiten, sondern muss angesichts dieser 

Ergebnisse auch die Anwendung der Arbeitsplatzflexibilität im Interesse der 

Arbeitnehmer einschränken. Unternehmen können daher beschließen, die Telearbeit 

auf 2-3 Tage pro Woche zu beschränken, wie in der Sitzung der Fokusgruppe vom 

Vertreter der ILO empfohlen wurde, und was auch in einer Reihe von Tarifverträgen 

wie in Frankreich, Belgien, Estland oder in der Fallstudie zur slowenischen 

Telearbeit enthalten ist. 

4.7 Kommunikation 

 

Kommunikation ist in vielerlei Hinsicht unerlässlich, um den Erfolg sowohl der 

digitalen Umwandlung als auch der Work-Life-Balance-Politik für Einzelpersonen 

und Teams sicherzustellen. Einerseits wird berichtet, dass Organisationen, in denen 

Führungskräfte regelmäßig mit Mitarbeitern auf allen Ebenen kommunizieren, 8% 

mehr Chancen auf Umwandlungserfolge haben als Organisationen, die dies nicht 

anwenden. Diese Zahl steigt auf 12,4 Prozent, wenn Führungskräfte kontinuierlich 

mit den Mitarbeitern kommunizieren (McKinsey, 2015). 

 

Andererseits können Beamte, wenn die Kommunikationspraktiken nicht auf dem 

neuesten Stand sind, durchaus negative Auswirkungen der Telearbeit erleben, 

einschließlich einer stärkeren beruflichen Isolation und weniger organisatorischem 
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Engagement an den Tagen, an denen sie ausschließlich von zu Hause aus 

gearbeitet haben (De Vries et al., 2018). Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass 

eine intensivere Kommunikation zwischen Führungskräften und Mitarbeitern die 

Auswirkungen der Telearbeit auf die berufliche Isolation reduzieren kann.  

 

Widerstand ist Teil jedes Umwandlungsprozesses (Solis, 2017). Was in Bezug auf 

die Kommunikation funktioniert, ist die klare Formulierung der Digitalisierungsziele, 

die Auseinandersetzung der Führungskraft mit dem Digitalisierungsprogramm und 

der Zugang zu Informationen über alle Personalkategorien hinweg. Unter 

Bezugnahme auf den Zustand der psychologischen Sicherheit muss ein Umfeld 

geschaffen werden, in dem sich die Mitarbeiter wohl fühlen und ihre Ängste und 

Bedenken äußern, da der Prozess der Digitalisierung und die Übernahme neuer 

Arbeitsmuster bei vielen Arbeitnehmern Angst und Schrecken auslösen kann. Ohne 

aktives Zuhören seitens des Managements und ohne die Berücksichtigung dieser 

Bedenken können sich die Mitarbeiter leicht von den Prozessen lösen und sogar die 

Einführung der neuen Technologien, Werkzeuge und Arbeitsweisen sabotieren.  

 

Wie aus der belgischen Fallstudie hervorgeht, gilt die Befähigung einer Gruppe von 

Change Agents, den am stärksten engagierten Mitarbeitern am Arbeitsplatz, 

ebenfalls als Best Practice. Die Studie ergab, dass in den meisten Fallstudien 

(Italien, Frankreich, Spanien, Deutschland, Tschechische Republik) die 

Kommunikation als integraler Bestandteil angegeben wird, um den Erfolg des 

Digitalisierungsprozesses sicherzustellen. 

4.8 Feedback und Bewertung 

 

Einer der anspruchsvollsten Aspekte eines Umwandlungsprojekts ist die Offenheit 

für Feedback - die allerdings ist entscheidend. Angewandte neue Technologien 

entfalten ihre wahre Natur erst im Einsatz. Manchmal ist es einfach nicht der richtige 

Zeitpunkt für bestimmte Richtlinien oder bestimmte Instrumente. Es ist sehr 

schwierig, etwas auf dem Papier richtig zu machen, ohne Feedback von den 

Anwendern. Offenheit und die Ermöglichung von ehrlichem und konstruktivem 
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Feedback von Mitarbeitern und Servicebenutzern sind entscheidend für eine 

nachhaltige Umsetzung (Kohnke O. 2017). Auch das Anhören von Mitarbeitern, 

informell und formell, um zu verstehen, ob sich eine Politik ihrem „Verfallsdatum“ 

nähert, weil sie zu starr oder zu vage ist, kann viele Konflikte und 

Produktivitätsverluste verhindern. 

 

Neben dem kontinuierlichen Feedback sind die Bewertung von 

Digitalisierungsinitiativen und die Anleitung zur Durchführung solcher Bewertungen 

ebenso wichtig. Wie in dieser Studie hervorgehoben wird, kann die Digitalisierung in 

Bezug auf ihre Auswirkungen auf die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben der 

Mitarbeiter viele Formen annehmen, was die Bewertung ihrer Auswirkungen 

kompliziert und schwierig macht. So können beispielsweise die beabsichtigten und 

unbeabsichtigten Auswirkungen der Digitalisierung von Fall zu Fall sehr 

unterschiedlich sein und variieren je nach anderen Schlüsselaspekten wie 

ausreichender Personalausstattung, sinnvollen Aufgaben, dem Gefühl der 

Wertschätzung. Während einige Digitalisierungswerkzeuge die Mitarbeiter direkt 

dabei unterstützen können, eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben zu 

erreichen, können andere den Informationsaustausch erleichtern oder sich auf den 

Kapazitätsaufbau konzentrieren. Daher müssen die Auswertungen so zugeschnitten 

sein, dass sie die tatsächlichen Auswirkungen bestimmter Digitalisierungsinitiativen 

erfassen. Darüber hinaus muss die Bewertung so erfolgen, dass sie in der Lage ist, 

Signale zu geben und über zukünftige Entwicklungen zu berichten, die zum 

Zeitpunkt der Bewertung möglicherweise nicht vorhersehbar sind. 

 

Während der Fokusgruppensitzungen bekräftigten die Teilnehmer, wie wichtig die 

Bewertung und das Erreichen der relevanten Ergebnisse (Organisations-, Team- 

oder individuelle Ebene) sind. Mit der Digitalisierung können Mitarbeiter sogar 

anhand der erzielten Ergebnisse statt anhand ihrer Anwesenheit im Büro bewertet 

werden.  

4.9 Kulturwandel 
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Die Digitalisierung verändert nicht nur die Arbeitsweise, sondern beschleunigt auch 

die Geschwindigkeit des Wandels, mit dem sich Organisationen konfrontiert sehen. 

Beide Implikationen führen zu drei wesentlichen Anforderungen, die es zu 

bewältigen gilt, um erfolgreich zu sein: neue Fähigkeiten und Kompetenzen, neue 

Formen der Führung und neue organisatorische Fähigkeiten. Je nachdem, inwieweit 

Unternehmen diese Anforderungen erfüllen, werden sie auch ihre Kultur zu einer 

„digitalen Denkweise“ entwickeln (Kohnke O., 2017). 

 

Der aufschlussreichste Indikator für eine Kultur, die die Vereinbarkeit von Beruf und 

Privatleben ermöglicht, ist die Umsetzung der Richtlinien (Beauregard 2011). Wenn 

es Richtlinien für Telearbeit oder flexible Arbeit gibt, aber niemand sie nutzt, oder nur 

eine sehr geringe Anzahl von Arbeitnehmern, dann lohnt es sich zu versuchen, die 

Gründe für die geringe Nutzung zu verstehen. Wenn die Mitarbeiter der Meinung 

sind, dass eine kontinuierliche Präsenz eine wichtige Voraussetzung für den 

beruflichen Aufstieg oder die Auswahl für die lohnenswertesten Projekte ist, werden 

sie diese durch Telearbeit nicht gefährden, auch wenn sie ihre Vereinbarkeit von 

Beruf und Privatleben verbessern würden. 

4.10 Fähigkeiten und Kompetenzen des Vorgesetzten  

 

Die Studie beschäftigte sich auch mit der Frage, ob Vorgesetzte und direkte 

Vorgesetzte mit den richtigen Fähigkeiten ausgestattet sind und ob sie eine spezielle 

Schulung erhalten haben, um ein Team zu leiten, das digitale Werkzeuge für die 

verschiedenen Maßnahmen zur Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben einsetzt 

und über ausreichende Kenntnisse des Arbeitsrechts verfügt. Damit dies funktioniert, 

müssen die Mitarbeiter mehr Autonomie haben, sowohl in Form von 

Problemlösungskompetenzen als auch als Auftrag der Vorgesetzten, ohne intensive 

kontinuierliche Überwachung zu arbeiten. Auch in dieser Hinsicht sind die 

Ergebnisse komplex, da die geografische Trennung von Arbeit und Arbeitsplatz die 

Autonomie wichtiger erscheinen lässt, aber die Verbreitung digitaler Tools die 

Konnektivität noch intensiver gestaltet und noch mehr Möglichkeiten zur 

Überwachung des Mitarbeiterverhaltens (An- und Abmeldung, Kommunikation, 
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Dateizugriff, Telefonieren....) bietet. Eines der Hauptanliegen der Gewerkschaften ist 

der Respekt und der Schutz der Privatsphäre der Mitarbeiter im Arbeitskontext, die 

durch die laufende Fernüberwachung, die durch die Digitalisierung ermöglicht wird, 

beeinträchtigt werden kann.  

 

Die Technologie ermöglicht daher sowohl eine Zentralisierung als auch eine 

Dezentralisierung (Gerten et al., 2018). In vielen Fällen wird der zusätzliche Zeit- und 

Kompetenzdruck für Vorgesetzte unterschätzt, der sich aus der Notwendigkeit ergibt, 

entfernte Mitarbeiter zu führen und zu überwachen. 

 

Von den Vorgesetzten werden nicht nur digitale Fähigkeiten verlangt (Hofman, 

2018). Neben den IT-Kenntnissen sind die wichtigsten Kompetenzen im digitalen 

Zeitalter „soft skills“ wie Zeit- und Selbstmanagement sowie das Verständnis der 

Auswirkungen der Digitalisierung im Allgemeinen. Das Management der Bedürfnisse 

nach Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben und alternativer Arbeitsmuster der 

Mitarbeiter erfordert Folgendes: 

● Empathie, um die Motivation eines Arbeitnehmers zu verstehen, der 

alternative Arbeitsmuster fordert (Arbeitgeber können sich aus objektiven 

Gründen weigern, sich auf Vereinbarungen in Bezug auf Telearbeit oder 

flexible Arbeit einzulassen, während Elternurlaub und Gleitzeitregelungen für 

schwangere Arbeitnehmerinnen gemäß der EU-Richtlinie 2019/1158 

uneingeschränkte Rechte darstellen).  Darüber hinaus sollte ein 

Lebenszyklusansatz verfolgt werden, der die unterschiedlichen Bedürfnisse 

der verschiedenen Altersgruppen und die Kompetenzen zu deren 

Bewältigung berücksichtigt. 

● Kommunikationsfähigkeiten, um sensible Gespräche führen zu können. 

● Performance Management, Verständnis dafür, was auf individueller und 

Teamebene getan werden muss und wie Teammitglieder eingesetzt werden 

können, um die Ergebnisse zu erzielen, Erstellen von Jobs, die den 

Fähigkeiten der Teammitglieder entsprechen, sowie die Sicherstellung, dass 

die Arbeit unabhängig vom Wo und Wann erledigt werden kann. 
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● Coaching-Fähigkeiten und Einstellungen zur Unterstützung der Mitarbeiter bei 

der Übernahme der neuen Arbeitsweisen und beim richtigen Einsatz der 

neuen Technologien, die sie unterstützen.      

 

Während sich die Arbeitgeber weigern können, eine Vereinbarung über Fernarbeit 

oder flexible Arbeit nur aus objektiven Gründen anzunehmen, müssen insbesondere 

Arbeitgeber und Vorgesetzte die Rechtsvorschriften über die Rechte schwangerer 

Arbeitnehmerinnen, Eltern und pflegender Angehöriger einhalten, um 

Vereinbarungen über Fernarbeit oder flexible Arbeit, Mutterschafts-, Vaterschafts-, 

Eltern- oder Betreuungsurlaub zu beantragen und in Anspruch zu nehmen, wie es in 

der Richtlinie des Europäischen Parlaments und des Rates über die Vereinbarkeit 

von Beruf und Privatleben von Eltern und pflegenden Angehörigen und zur 

Aufhebung der Richtlinie 2010/18/EU des Rates festgelegt ist.  

4.11 Schutz der Privatsphäre und der Daten der Arbeitnehmer 

     

Eines der Anliegen im Zusammenhang mit Smart-Work-Vereinbarungen ist die 

Tatsache, dass digitale Werkzeuge in der Lage sind, umfangreiche Datenmengen 

von Arbeitnehmern rückzuverfolgen und zu sammeln, die zur Erkennung oder 

Rückverfolgung der Identität einer Person verwendet werden können, entweder 

allein oder in Kombination mit anderen persönlichen oder identifizierenden 

Informationen, die mit einer bestimmten Person verknüpft oder verknüpfbar sind. In 

diesem Zusammenhang wird in der Rahmenvereinbarung von 2002 über Telearbeit 

klargestellt, dass jede Art von Überwachungssystem in einem angemessenen 

Verhältnis zum Ziel stehen muss und gemäß der Richtlinie 90/270 über Bildschirm-

Einheiten eingeführt wurde. Insbesondere wenn die Benutzer unerfahren sind oder 

die volle Auswirkung der Digitalisierung den Mitarbeitern nicht mitgeteilt wird, kann 

dies zu negativeren Ergebnissen führen. Es kann eine Situation geben, in der die 

Mitarbeiter dem Digitalisierungsprozess misstrauen, weil sie sich argwöhnisch fragen 

könnten, welche Daten über sie erhoben werden oder wie diese Daten verwendet 

werden, und sich daher weigern, die Technologien zu nutzen. Eine der 

Schlüsselfragen lautet: Welche Art von Daten sind notwendig oder nützlich, um die 
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Arbeitsbedingungen oder die Qualität der Arbeit der Beschäftigten des öffentlichen 

Sektors zum Nutzen der Bürger oder Dienstleistungsnutzer zu verbessern?  

 

Das Sammeln von Daten kann für die Entscheidungsfindung ungemein nützlich sein. 

So kann beispielsweise das Verständnis der durchschnittlichen Pendlerzeiten für 

Mitarbeiter ein gutes Argument für die Einführung von Telearbeit sein, oder die 

Überwachung der Kundenströme kann die Einführung flexibler Arbeitszeiten 

unterstützen. Aber wenn es um die Überwachung, Erfassung und Analyse einzelner 

Mitarbeiterdaten geht, ist dies eine Grauzone, die noch nicht vollständig erfasst ist. 

In den Mitgliedstaaten gibt es eine Reihe von Rechtsvorschriften über das Recht der 

Arbeitgeber, das Verhalten der Arbeitnehmer zu überwachen, was angemessen 

erfolgen muss, und die Arbeitnehmer müssen darauf aufmerksam gemacht werden 

und damit einverstanden sein. Es ist wichtig zu wissen, dass es bei der Einhaltung 

der Datenschutzbestimmungen nach der DSGVO, der neuen EU-

Datenschutzverordnung, nicht nur um Kundendaten geht. Ebenso wichtig ist es, die 

Privatsphäre der Mitarbeiter zu respektieren und ihre persönlichen Daten zu 

schützen. Die Frage der Zustimmung der Arbeitnehmer zur Überwachung durch 

ihren Arbeitgeber ist sehr komplex und geht über den Aufgabenbereich dieser Studie 

hinaus. Da die Digitalisierung jedoch unbeabsichtigt Mitarbeiterdaten erzeugt, ist es 

sinnvoll, die Vor- und Nachteile des Einsatzes digitaler Tools zur Überwachung des 

Mitarbeiterverhaltens näher zu untersuchen.  

 

Zu den Vorteilen können gehören: 

● Verbesserte Gesundheit und Wohlbefinden der Mitarbeiter durch die 

Möglichkeit, sesshaftes Verhalten oder Entfernungen zu verfolgen, die durch 

bestimmte Rollen abgedeckt werden müssen. 

● Erhöhte Sicherheit - Überwachung des Verhaltens (z.B. belästigende Sprache 

in E-Mails) und GPS-Tracking können helfen, sexuelle Belästigung von 

Frauen zu ermitteln und zu reduzieren, Risikobereiche zu ermitteln. 

● Mehr Transparenz - der Einsatz digitaler Tools zur Vernetzung von 

Mitarbeitern, die im Büro arbeiten, und solchen, die Telearbeit leisten, erhöht 

die Verantwortlichkeit und das Vertrauen. 
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Zu den Nachteilen können gehören: 

● Erhöhtes Misstrauen und das Gefühl, beobachtet zu werden, schadet der 

psychologischen Sicherheit. 

● Der erhöhte Stress, keinen Fehler machen zu dürfen oder keine Zeit zu 

verlieren. 

● Wahrgenommener Mangel an Privatsphäre am Arbeitsplatz - all dies trägt zu 

geringerem Engagement der Mitarbeiter und höherer Fluktuation bei. 

● Rechtsfragen - Einige Situationen können eskalieren und nur durch 

Gerichtsverfahren gelöst werden. 

      

In Bezug auf die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben und die Digitalisierung hat 

die Studie aus dem Fall des FPS Social Security in Belgien gelernt, dass die 

Leistung dort, wo sie an die tatsächlichen Leistungen und nicht an die Arbeitszeiten 

gebunden ist, die Mitarbeiter nicht das Gefühl haben, dass in ihre Privatsphäre 

eingegriffen oder Leistungsdruck erzeugt wird, auch wenn viele Daten über die 

geleistete Arbeit gesammelt werden und verfügbar sind. Digitalisierungsprogramme 

müssen immer mit leistungsbezogenen Anpassungen gekoppelt sein, damit die 

Mitarbeiter genau verstehen, was von ihnen in Bezug auf die Ergebnisse erwartet 

wird und welche Daten es ihrem Vorgesetzten oder Arbeitgeber ermöglichen, zu 

überprüfen, ob diese Zielergebnisse erreicht wurden.  

 

Der EGÖD vertritt die Position (2016), dass die Arbeitnehmer darüber informiert 

werden müssen, zu welchen Arten von Daten ihr Arbeitgeber rechtlich Zugang 

haben kann, wo er sie speichern wird, wie lange und mit wem sie geteilt werden. Die 

Gewerkschaften fordern außerdem klare Richtlinien darüber, welche Rechte und 

Einschränkungen Arbeitnehmer bei der Internetnutzung am Arbeitsplatz haben (z.B. 

persönliche E-Mail-Nutzung) und ob und wie Arbeitgeber ihre Internetnutzung 

überwachen. 

 

Unter Bezugnahme auf die bereits erwähnten Punkte müssen Unternehmen, die sich 

für digitale Instrumente zur Unterstützung von Prozessen und auch für Work-Life-
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Balance-Optionen zugunsten ihrer Mitarbeiter entscheiden, dies mit weit geöffneten 

Augen tun, die Art der gesammelten Daten und deren Verwendung verstehen und 

kommunizieren und sich darüber einigen, ob dies im Interesse der Organisation und 

der Mitarbeiter liegt oder nicht.  

      

Da die Datenschutzdebatte durch digitale Umwälzungen geprägt ist, müssen 

Unternehmen prüfen, in welche Richtung und inwieweit sie ihre Strategien und 

Fähigkeiten im Bereich der Informationspolitik weiterentwickeln, und sicherstellen, 

dass die Mechanismen, die gewählt wurden, um konkurrierende Interessen 

auszugleichen, diejenigen sind, die Vertrauen und Zuversicht bei ihren 

Interessengruppen und in der Öffentlichkeit erzeugen. 

 

5. Schlussfolgerungen und Empfehlungen 

 

Zusammenfassend lässt sich über die Forschung und die Ergebnisse sagen, dass 

sie die erste ist, die die Auswirkungen der Digitalisierung auf die Vereinbarkeit von 

Beruf und Privatleben der Mitarbeiter der zentralstaatlichen Verwaltung untersucht. 

Die Ergebnisse der Untersuchung knüpfen gut an frühere Studien an (ILO und 

Eurofound 2017; OECD 2019), in denen bestätigt wird, dass die Digitalisierung eine 

insgesamt positive Auswirkung auf die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben der 

Mitarbeiter der zentralstaatlichen Verwaltung zu haben scheint, mit mehreren 

Risiken, die zu berücksichtigen sind, und auch signifikanten Unterschieden je nach 

Geschlecht, die weiter untersucht werden müssen. 

 

Darüber hinaus hat die Forschung Lücken in der Literatur aufgedeckt, vor allem weil 

in den Ländern die Digitalisierung noch keine erweiterte Praxis im öffentlichen Sektor 

ist und es daher eine begrenzte Anzahl von Studien über die Auswirkungen der 

Digitalisierung auf die Beschäftigten im öffentlichen Dienst gibt.  
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Die Forschung hat auch einen Mangel an harmonisierten und vergleichbaren Daten 

über die Auswirkungen der Digitalisierung in den öffentlichen Einrichtungen 

festgestellt, in denen bewährte Verfahren ermittelt wurden. Die gemeinsamen 

Bemühungen der EU-Mitgliedstaaten um eine Reihe gemeinsamer Indikatoren für 

die Erhebung disaggregierter Daten nach Geschlecht und Alter können in Zukunft 

erheblich zu qualitativ besseren Ergebnissen beitragen.  

 

Die Studie ermittelte auch die wichtigsten Erfolgsfaktoren, die, wenn sie umgesetzt 

werden, wesentlich zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben 

der Mitarbeiter im öffentlichen Sektor beitragen können. Sowohl Gewerkschaften als 

auch Arbeitgeber können die Chancen, die sich aus dem Digitalisierungsprozess 

ergeben, maximieren und auch die potenziellen Risiken reduzieren, vor allem 

hinsichtlich der Auswirkungen auf die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben der 

Arbeitnehmer, wenn sie sie erkennen und koordiniert und strategisch darauf 

reagieren können. Der richtige Rechtsrahmen für den sozialen Dialog, einschließlich 

Tarifverhandlungen über die Auswirkungen der Digitalisierung, muss ebenfalls 

geschaffen und durchgesetzt werden. Mobiles Arbeiten kann auch für die 

Arbeitnehmervertretung eine Herausforderung darstellen, und ein Konsens darüber, 

wie die effektive Beteiligung der Arbeitnehmervertreter gefördert und nicht 

untergraben werden kann, ist eine wichtige Voraussetzung.  

 

Die Unterschiede zwischen den Auswirkungen der neuen Arbeitsweisen auf Frauen 

und Männer wurden auch in der Literaturrecherche und in dieser Forschung 

festgestellt. Um sicherzustellen, dass die potenziellen negativen Auswirkungen 

während der Umsetzung angegangen und gemildert werden, ist Gender 

Mainstreaming die Grundlage und eine übergreifende Strategie, um sicherzustellen, 

dass Unterschiede zwischen weiblichen und männlichen Mitarbeitern bei der 

Umsetzung von Veränderungen in einer Organisation berücksichtigt werden. 

Darüber hinaus ist es im Falle der Digitalisierung und ihrer Auswirkungen auf die 

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, bei der soziale und kulturelle Rollen und 

Stereotypen geschlechtlich bedingt sind, unerlässlich, die vielfältigen Facetten der 

geschlechtsspezifischen Ungleichheit in Bereichen wie der Vereinbarkeit von Beruf 
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und Privatleben, dem geschlechtsspezifischen Lohngefälle oder den 

Karrieremöglichkeiten anzugehen. Die Alterslücke ist ein weiterer transversaler 

Faktor, der bei der Untersuchung der Auswirkungen der Digitalisierung auf die 

Beschäftigten des öffentlichen Dienstes unter Berücksichtigung der spezifischen 

Dynamik und altersbedingten Merkmale in den zentralstaatlichen Verwaltungen in 

vielen Ländern weiter berücksichtigt und analysiert werden muss. 

 

Die Studie bestätigte auch, dass ähnlich wie bei anderen sozialen und 

arbeitsbezogenen Phänomenen ein nuancierterer Ansatz vorzuziehen ist. Jede 

Option hat Vor- und Nachteile zugleich. So reduziert beispielsweise die Arbeit von zu 

Hause aus die Pendlerzeit, Ablenkungen im Büro, ermöglicht es den Mitarbeitern, 

Arbeitstätigkeit und Haushaltsarbeit zu kombinieren, und kann es Mitarbeitern mit 

Behinderungen ermöglichen, von zu Hause aus zu arbeiten. Es enthält auch 

potenzielle Nachteile, wie das Gefühl der Isolation, das Verpassen wichtiger 

Arbeitsgespräche und der fehlende Zugang zu allen benötigten Arbeitsressourcen.  

 

Die Ergebnisse dieser Studie zielten darauf ab, die potenziellen Herausforderungen, 

die damit verbundenen Chancen sowie die Art und Weise aufzuzeigen, wie ein 

Umfeld geschaffen werden kann, in dem die Mitarbeiter die Möglichkeiten der 

Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben, die die Digitalisierung bietet, voll 

ausschöpfen können. Darüber hinaus brachte die Forschung eine Reihe von Fragen 

ans Tageslicht, die für die Sozialpartner von zentraler Bedeutung sind. Dazu 

gehören die Aspekte der Gleichstellung der Geschlechter, des Datenschutzes, der 

Arbeitszeit, der Fähigkeiten und der Ausbildung von Vorgesetzten sowie die 

Einbeziehung der Arbeitnehmer und Gewerkschaftsvertreter in die Konzeption, 

Durchführung und Bewertung der Initiativen.  

 

Es bedarf mehr Untersuchungen und mehr Überwachung sowohl der Lösungen als 

auch der Chancen und Herausforderungen sowie der Art und Weise, wie 

Arbeitgeber im Allgemeinen und Arbeitgeber im öffentlichen Sektor speziell auf sie 

reagieren. Um in Zukunft einen besseren Einblick in diese Themen zu erhalten, 

müssen die Unternehmen disziplinierter vorgehen, um Daten zu sammeln und die 
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Auswirkungen der Digitalisierung auf die Gesundheit der Arbeitnehmer, ihre 

Erfahrung, ihre Zeitverwendung sowie die wahrgenommenen Vor- und Nachteile zu 

messen. Eine Forschung, die versucht, die messbaren Ziele der Arbeit der 

Angestellten im öffentlichen Sektor zu klären, wäre ebenfalls sehr hilfreich, da durch 

die Quantifizierung der Ergebnisse die Wirksamkeit der Telearbeit, der flexiblen 

Arbeit, der räumlichen Flexibilität und anderer Optionen zur Vereinbarkeit von Beruf 

und Privatleben an den erforderlichen Zielen und Ergebnissen gemessen werden 

könnte.  

 

Wie aus der Studie hervorgeht, müssen die zentralen Verwaltungen ihre Leistungs- 

und Produktivitätsmessung an die neuen Arbeitsformen wie Telearbeit oder Smart 

Working anpassen. Gesetzgebung, Tarifverhandlungen und sozialer Dialog müssen 

den Arbeitnehmern und der Verwaltung einen umfassenden Rahmen bieten, der 

strategische Ausrichtungen in Ziele und Messprozesse umsetzen kann, die über die 

Präsenz im Büro oder die Arbeitszeit hinausgehen können. Ein ausgewogener 

Ansatz sollte es Telearbeitern ermöglichen, mit anderen Mitarbeitern in Kontakt zu 

bleiben, bei auftretenden Problemen auf individuelle Unterstützung zurückgreifen zu 

können und potenzielle Produktivitätsprobleme zu ermitteln, bevor sie außer 

Kontrolle geraten.  

 

Auf der Grundlage der Ergebnisse trug die Forschung auch zur Ausarbeitung einer 

Reihe von Leitlinien sowie DOs und DON'Ts bei, die umsetzbare Empfehlungen für 

Personalverantwortliche und Gewerkschaftsvertreter von zentralstaatlichen 

Verwaltungen enthalten.  
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Anhänge 

      

Anhang I: Liste der erhaltenen Fallstudien 

Land Name des Verwaltungsorgans der Zentralregierung 
 (eingereichte Studie) 
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Österreich Bundesministerium für öffentlichen Dienst und Sport 
(Flexibilisierung der Telearbeit) 

Belgien FPS Social Security (NoVo) 

Tschechische 
Republik 

Innenministerium, Abteilung für den öffentlichen Dienst (Home 
Office) 

Tschechische 
Republik 

Innenministerium, Abteilung für den öffentlichen Dienst 
(Erziehung und E-Learning) 

Estland Staatliche Immobilieninitiative (Fernarbeitsplätze) 

Estland Ministerium für Öffentliche Verwaltung (Telearbeit) 

Frankreich Finanzabteilung des französischen Finanzministeriums (Charte 
du Temps) 

Deutschland Bundesministerium des Innern, für Bau und Heimat (BMI) 
(Initiativen zur Förderung der Gesundheit am Arbeitsplatz) 

Deutschland Bundesministerium des Innern, für Bau und Heimat (BMI) 
(Pommernallee 4) 

Irland Steuerbeauftragte (Digitalisierung der Steuererhebung) 

Italien Amt des Ministerpräsidenten (Agile Arbeit - Smarte Arbeit) 

Italien Nationales Institut für Sozialleistungen (Agile Arbeit - Smarte 
Arbeit) 

Italien Ministerium für Kulturgüter (Agile Arbeit - Smarte Arbeit) 

Italien Verteidigungsministerium (Agile Arbeit - Smarte Arbeit)   

Portugal Finanzministerium (ATIVA-TE! - WERDEN SIE AKTIV) 

Portugal Finanzministerium (Telearbeit) 

Slowenien Ministerium für Öffentliche Verwaltung (Telearbeit in der 
Staatsverwaltung) 

Spanien Ministerium für Territorialpolitik und öffentlichen Dienst 
(Regierung Spaniens) Direktion für den öffentlichen Dienst 
(Aktionsplan zur Gleichstellung der Geschlechter für Mitarbeiter 
der Zentralregierung) 

Rumänien Nationales wissenschaftliches Forschungsinstitut für Arbeit und 
Sozialschutz (Telearbeit für die Vereinbarkeit von Beruf und 
Privatleben in der EU: Förderung der Beteiligung und Mobilität 
von Frauen - WOMEN IN) 
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Anhang II: Interviews 

Ergänzend zur Datenerhebung führte das Forschungsteam eine Reihe von 

Interviews mit Schlüsselpersonen durch: Fallstudien (Belgien, Estland, Slowenien), 

Gewerkschaftsvertreter (Rumänien, Estland, Belgien), Kollegen (Niederlande, 

Dänemark, Vereinigtes Königreich, Spanien), Regierungseinrichtungen (Dänemark 

National Agency of Digitalization, UK Civil Service Job Share Finder). 

 

Anhang III: Kriterien 

Die Projektlenkgruppe hat die folgenden 9 Kriterien für die Fallstudien aus den 

Schwerpunktländern festgelegt: 

 

1) Grad der Beteiligung und Einbeziehung der Gewerkschaften 

2) Übertragbarkeit der Initiative von einer Verwaltung auf eine andere 

3) Datenschutz 

4) Abdeckung unter Berücksichtigung der Vielfalt der Organisationen (Ministerien, 

Agenturen usw.) und der verschiedenen Aktivitäten innerhalb der öffentlichen 

Verwaltungen. 

5) Abdeckung unter Berücksichtigung der verschiedenen Arten des 

Beschäftigungsstatus 

6) Abdeckung unter Berücksichtigung der verschiedenen Personalebenen innerhalb 

der Büros (Vorgesetzte, Mitarbeiter, Top-Management usw.) 

7) Abdeckung nach Geschlecht 

8) Ausbildung und Zweckbestimmung von Ausbildungsressourcen 

9) Effektivität und Auswirkungen auf die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben 

 


