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1. Einleitung

Seit den 2000er-Jahren zeichnet sich ein klarer Trend in der Gesellschaft ab. Immer mehr
Menschen wlinschen sich ein selbstbestimmtes, erfiillites Leben, das Arbeit als einen wichtigen
Posten miteinbezieht. Die Forderung nach einer besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf

wird, nicht nur fir Frauen, immer lauter (vgl. Michalk, Nieder 2007: 11).

Work-Life-Balance (WLB) zielt auf einen Zustand der Ausgewogenheit zwischen Arbeit und
Leben ab, der aufgrund der stetig zunehmenden Arbeitsverdichtung und des Leistungsdrucks
immer relevanter wird: Wenn Unternehmen ihre Mitarbeiter dabei unterstitzen, ihre vielfaltigen
Verpflichtungen und Bedurfnisse miteinander in Einklang zu bringen, entsteht fur alle Beteilig-
ten eine Win-Win-Situation. Die Ursachen und Treiber fir den Bedeutungszuwachs des The-
mas WLB sind dabei vielfaltig und befinden sich jeweils auf der Gesellschaftsebene, der Un-

ternehmensebene sowie auf der individuellen Ebene (vgl. Armutat 2014: 4).

Auch die mobile Arbeit kann einen positiven Beitrag zur WLB leisten, da auch sie verstarkt auf
die individuelle Lebenssituation der Mitarbeiter eingeht und deren Handlungsspielraume bei
der Organisation ihrer Arbeits-, Familien-, und Freizeit erhdht (vgl. Michalk, Nieder 2007: 232).

Entwicklungen wie New Work und Arbeitswelt 4.0 werden dazu fuhren, dass die Bindung an
feste Arbeitszeiten und Arbeitsorte der Vergangenheit angehoren wird. Dabei sind Homeoffice
und Vertrauensarbeit die Modelle der Zukunft. Aufgrund des steigenden Wettbewerbs sind
Kosteneffizienz und flexiblere Arbeit notwendig. Mehr Teilhabe, interessante Projekte, eine
gute WLB, Gesundheitsvorsorge und eine mitarbeiterorientierte Unternehmenskultur werden

beim Werben um das beste Personal entscheidend (vgl. Barsch, Trachsel 2018: 109).

Auf der anderen Seite fuhrt die fortschreitende Digitalisierung dazu, dass die standige Er-
reichbarkeit und eine permanente Mobilitatsbereitschaft zur Normalitat werden. Die Gren-
zen zwischen Berufs- und Privatleben, Arbeit und Freizeit, Arbeitsplatz und Wohnung ver-
schwimmen. Diese Flexibilisierungsmdéglichkeiten haben viele Vorteile, bedeuten oftmals
aber auch eine Verdichtung von Arbeit. Aus den méglichen Uberforderungserscheinungen

kénnen psychische Belastungen resultieren (vgl. Badura et al 2019: VI).

Wahrend zu Beginn des Jahres 2020 die Uberlegungen zu diesem Buch reiften, breitete
sich die Corona-Pandemie weltweit aus. Die Pandemie brachte neben den gesundheitsbe-
dingten Einschrankungen auch massive Folgen fur die Arbeitswelt mit sich. Viele Beschéaf-
tigte verlagerten ihre Tatigkeit kurzfristig in das Homeoffice, sodass der Videokonferenz-
Anbieter Zoom seinen Umsatz um 169 % steigern konnte (vgl. manager magazin 2020).
Die Corona-Krise zeigt, dass die Relevanz von neuen Arbeitsformen wie der mobilen Arbeit

weiter zunehmen wird (vgl. Eurofound 2020: 4 f).
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Gegenstand der vorliegenden Studie ist es, aufzuzeigen, wie sich der Einsatz der mobilen
Arbeit auf die Erreichung der WLB auswirkt. Lasst sich diese Mallnahme dazu nutzen, um

insbesondere die Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten zu verbessern?

In dem sich an die Einleitung anschlieRenden Kapitel wird das Thema Work-Life-Balance
bearbeitet. Neben der Erérterung der theoretischen Grundlagen wird die Frage beantwor-
tet, welche Ursachen und Treiber diesem Phanomen zugrunde liegen. Daneben erfolgt ein

allgemeiner Uberblick zu den MaBnahmen des WLB-Konzeptes.

Das Konzept der Arbeitszufriedenheit wird im dritten Kapitel vorgestellt. Hier werden die
Grundlagen und Theorien der Arbeitszufriedenheit betrachtet. Dazu werden am Beispiel
bekannter Konzeptionen Mdéglichkeiten zur Messung der Arbeitszufriedenheit aufgezeigt.
Des Weiteren werden die Korrelate der Arbeitszufriedenheit wie beispielsweise organisa-

tionales Commitment behandelt.

Im vierten Kapitel werden die Grundlagen der mobilen Arbeit dargestellt. Hierzu wird zu-
nachst ein Uberblick zu der Entwicklungsgeschichte der mobilen Arbeit geboten. Im Nach-
gang wird eine Begriffsbestimmung in Abgrenzung zum Synonym Telearbeit unternom-
men. Daraufhin wird auf die aktuelle Entwicklung der mobilen Arbeit, auch in Bezug auf die
Corona-Krise, eingegangen. AbschlieRend erfolgt eine Darstellung der Chancen, Risiken

und Erfolgsfaktoren dieser Arbeitsform.

Das funfte Kapitel beinhaltet den empirischen Teil der Studie. Hierbei werden zunachst die
Forschungsfragen fir die Untersuchung entwickelt. Daraufhin wird die Methodik der Unter-
suchung, welche die Entwicklung des Fragenbogens sowie die Durchfuhrung der Online-
Umfrage beinhaltet, erlautert. Im sechsten Kapitel erfolgen eine Darstellung und Analyse

der Umfrageergebnisse.

Im abschlielenden Kapitel werden die Ergebnisse der Studie zusammengefasst und re-
flektiert.
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2. Work-Life-Balance

2.1. Theoretischer Rahmen zum Verstandnis von Work-Life-Balance

2.1.1. Begriffsbestimmung und Grundlagen zur Work-Life-Balance

Die Urspriinge des Work-Life-Balance-Konzeptes sind im US-amerikanischen Personal-
management zu finden. In Deutschland ist das Thema erst seit Anfang der 90er Jahre in
Wissenschaft und Unternehmen prasent. Die Entwicklung des Konzeptes ist dabei u.a. auf
die wachsende Prasenz von qualifizierten Frauen auf dem Arbeitsmarkt sowie den Wunsch
vieler Manner, aktiv am Familienleben teilzunehmen, zurlickzufihren (vgl. Boegner 2010:
41; Michalk, Nieder 2007: 17).

Obwohl WLB ein popularer Begriff ist, fehlt es an einem einvernehmlichen Verstandnis
Uber verschiedene Wissenschaftsdisziplinen hinweg. Dies lasst sich auf den fachibergrei-
fenden Forschungskontext, der nicht-kumulativ aufeinander aufbaut, zurickfihren (vgl.
Schobert 2007: 19). Die wissenschaftlichen Untersuchungen finden dabei im Rahmen von
Disziplinen wie Arbeits- und Organisationspsychologie, Medizin, Soziologie, Genderfor-

schung sowie Betriebswirtschaftslehre statt (vgl. Papmeyer 2018: 11).

In der Literatur werden vor allem drei Aspekte kritisiert:

e Der Begriff ,Work-Life-Balance® wird als irrefihrend bezeichnet, da die Erwerbsarbeit
Teil des Lebens und nicht ein dem Leben gegenlbergestellter Bereich ist.

e Da sich das Forschungsinteresse auf die Wechselwirkungen von Erwerbstatigkeit und
Familie richtet, werden andere Formen der Arbeit wie Kindererziehung oder Hausarbeit
vernachlassigt.

e Es besteht keine Einigkeit hinsichtlich der genauen Interpretation des Begriffs Balance,
der im Englischen unterschiedliche Bedeutungen haben kann (vgl. Schobert 2007: 21
f; Wiese 2015: 228).

Die unterschiedlichen Herangehensweisen und Perspektiven haben zu einer schwer Uber-
schaubaren, primar englischsprachigen, Vielfalt von Begriffen wie work-life conflict, work-
life integration oder work-life interference gefthrt (vgl. Kaiser et al 2010: 68). Um die Be-
deutung sowohl beruflicher als auch auferberuflicher Lebensbereiche entsprechend zu
wiurdigen, haben Ulich und Wiese (2011: 16) eine Begriffsverschiebung in Richtung ,Life
Domain Balance” vorgeschlagen. Voggenreiter (2013: 197) pladiert sogar fur eine Weiter-
entwicklung zum Begriff ,Life-Domain-Rhythm®. Der Ausdruck Work-Life-Balance hat sich
trotzdem in Wissenschaft und Praxis durchgesetzt und bleibt die gangigste Beschreibung
fur eine Vereinbarkeit des Berufs mit anderen Spharen des Lebens (vgl. Kaiser et al 2010:
69; Spatz 2014: 9).
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Insgesamt deuten sich in den unterschiedlichen Debattenstrangen finf Entwicklungstenden-

Zen an:

Ging es zunachst vor allem um das Problem der Vereinbarkeit von Familie und Beruf er-
werbstatiger Frauen, werden alle Beschaftigtengruppen, also Frauen wie Manner, bertck-
sichtigt.

Stand urspringlich vor allem die Trennung bzw. der Zusammenhang der Lebensbereiche
Familie und Erwerbsarbeit im Vordergrund, wird zunehmend auf weitere Handlungsfelder

Bezug genommen.

Das Verhaltnis der Lebensbereiche wird nicht allein unter zeitlichen Kriterien betrachtet,

sondern als mehrdimensionales Verhaltnis gesehen und analysiert.

Galt zunachst die Standardisierung der Arbeit als Problem und Flexibilisierung entspre-
chend als Lésungsansatz, wird vermehrt die Flexibilisierung der Arbeitswelt selbst als Ver-

einbarkeitsproblem betrachtet.

Waren in der Vergangenheit in Hinblick auf Losungen fir das Vereinbarkeitsproblem vor
allem institutionelle Malinahmen von Relevanz, stehen jetzt zunehmend Individuen im Mit-
telpunkt (vgl. Kratzer et al 2013: 193 f).

Anstelle einer einheitlichen Begriffsbestimmung existieren in der Literatur, aufgrund der Ver-

wendung in unterschiedlichen Forschungsfeldern, viele unterschiedliche Definitionen (vgl.
Blahopoulou 2012: 8). In der betrieblichen Realitat wird die Beschreibung des Begriffes WLB

mit vielfaltigen, teils enger, teils weiter gefassten Inhalten und Aufgabenfeldern vorgenommen
(vgl. Gross 2012: 147; Papmeyer 2018: 18).

Um den Begriff WLB ganzheitlich zu betrachten, dient in der vorliegenden Studie die folgende

Definition als weitere Grundlage:

-Work-Life-Balance bedeutet, Menschen dabei zu unterstlitzen, ihre individuellen und le-
bensphasenspezifischen Interessen und Verpflichtungen aus unterschiedlichen Rollen
und Funktionen in verschiedenen Lebensbereichen so erflllen und ausleben zu kénnen,
dass sie dauerhaft leistungsfahig, leistungsbereit sowie physisch und psychisch gesund
bleiben und sich wohl flihlen, um so insgesamt ein zufriedenes, sinnerflilltes und ausge-
glichenes Leben zu erreichen. Dabei wird die individuelle lebensphasenabhangige Ba-

lance von vielfaltigen Faktoren beeinflusst® (Kirschten 2017: 84).
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2.1.2. Perspektiven und Facetten der Work-Life-Balance

Die Analyse der WLB-Forschung mit den darauf basierenden Definitionen zeigt, dass aus Sicht
der Beschaftigten eine Differenzierung in vier grundlegende Perspektiven (siehe Tab. 1) vor-

genommen werden kann (vgl. Gerlach 2018: 252).

Konfliktperspektive setzt WLB mit der Abwesen- | ... je weniger Konflikte
heit von Konflikten oder ne- oder negative Ausstrah-
gativen Ausstrahlungseffek- lungseffekte zwischen
ten zwischen verschiedenen | verschiedenen Lebensbe-
Lebensbereichen gleich reichen herrschen.

Bereicherungsperspektive | betrachtet (oft zusatzlich zu ... je mehr wechselseitige
moglichen Konflikten), inwie- | positive Einflisse zwi-
weit sich verschiedene Le- schen verschiedenen Le-

bensbereiche wechselseitig bensbereichen wirken.
positiv beeinflussen und be-

glnstigen

Rollenzentrierte bemisst WLB daran, inwie- ... je besser eine Person

Perspektive weit eine Person ihre ver- den Rollenanforderungen
schiedenen Rollen und die nachkommt, mit denen
mit diesen Rollen verknlpf- sie in verschiedenen Le-
ten Anforderungen erfiillt bensbereichen konfron-

tiert ist.

Subjektive Perspektive betont den subjektiven Cha- ... je positiver sie von der

rakter von WLB jeweiligen Person einge-

schatzt wird.

Tabelle 1: Zentrale Stromungen der Work-Life-Balance-Forschung (vgl. Gerlach 2018: 252)

Unabhangig von der gewahlten Perspektive beinhaltet der Begriff WLB im Kern drei Facetten.
Die erste Facette ,Work" beschreibt das berufliche Engagement und die Arbeitszufriedenheit
einer Person. Der zweiten Facette ,Life“ werden der Einsatz einer Person und die Zufrieden-
heit im privaten Bereich zugeordnet. Die dritte Facette beinhaltet die ,Balance® zwischen den
beiden ersten Facetten Work und Life (siehe Abb. 1).

14



m  Addquates Gestalten
der Work-Life Balance
Schnittstelle

m  Zufriedenheit mit der
Vereinbarkeit von

Beruf und Privatleben

Komponenten der
Work-Life-Balance

Work
m Stellenwert der Arbeit
m  Arbeitszufriedenheit
m  Konflikt Beruf/
Privatleben

Life

m Stellenwert des
Privatlebens

® Lebenszufriedenheit

m  Konflikt Privatleben/Beruf

Abbildung 1: Facetten der Work-Life-Balance (Stock-Homburg, GroR 2019: 842)

2.1.3. Das Wippenmodell als Metapher fiir die Work-Life-Balance

Die folgenden Abschnitte beziehen sich auf die Ausfihrungen von Kastner (2011: 34 ff).
Nach Kastner kann WLB als ein langfristiges und dynamisches Verhaltnis zwischen Er-
werbsleben und Privatleben, welches sich lebensphasenspezifisch unterscheidet, betrach-
tet werden. Demzufolge besitzt der jingere Mensch, der sich etwas aufbauen méchte, an-
dere Motivationen und Anspriche als eine Person die sich in der Phase der Absicherung

des erreichten Lebensstandards befindet.

Mit dem Wippen-Modell wurde eine metaphorische Darstellung der WLB geschaffen (siehe
Abb. 2). Hierbei geht es jedoch weniger um das Bild der Wippe, sondern vielmehr um den

Prozess des Wippens.
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Belastungen
und

Ressourcen
Anforderungen
Person z. B. Perfektionismus Person z. B. Fahigkeiten
Situation Z. B. Aufgaben Situation Z. B. PC-Ausstattung
Organisation z. B. Verantwortung Organisation z. B. Belohnung

Anforderungspuffer @ Ressourcenpuffer

Person z. B. Resilienz Person z. B. Ich-Starke, Neugier
Situation Z. B. soziale Unterstltzung Situation Z. B. Aufgabenvielfalt
Organisation z. B. Autonomie Organisation z. B. Regelungen fir Neues

Abbildung 2: Das Wippenmodell der Work-Life-Balance (Kastner 2010: 13)

Die linke Seite der Wippe wird durch physikalische, chemische, biologische und soziale
Belastungen sowie Anforderungen verstarkt. Die Belastungen sind u.a. darauf zurlickzu-
fuhren, dass den Beschaftigten immer mehr aufgebirdet wird oder sie sich selbst immer
mehr einspannen. Als Ausgleich missen auf der rechten Seite der Wippe zeitgleich physi-
sche, psychische und soziale Ressourcen aufgebaut werden. Ressourcen basieren auf
den eigenen Fahigkeiten und Fertigkeiten, der technischen Ausstattung sowie den Befug-
nissen. Problematisch ist jedoch die fehlende Zeit fir den Ressourcenaufbau, da diese
bereits fur die Bewaltigung der Belastungen und Anforderungen aufgewendet wird. In die-
sem Wipp-Prozess werden Belastungen bendtigt, um Ressourcen aufzubauen und zu be-
halten. Auf der anderen Seite werden Ressourcen bendtigt, um (selbst erzeugte) Anforde-

rungen zu bewaltigen.

Die WLB wird erreicht, wenn im Wipp-Prozess keine der beiden Seiten nach unten durch-
schlagt. Um dies sicherzustellen, werden personale, situationale oder organisationale Puf-
fer bendtigt. Die Puffer werden daflr genutzt, um die Wirkung unerwinschter Aktivitaten
bzw. Energien zu mildern. Demgegenuber dienen Ressourcen dazu, gewunschte Aktivita-
ten bzw. Energien zu verstarken. Als Beispiele fur Puffer kbnnen die Feuerwehr oder eine
Versicherung genannt werden. Charakteristisch fur Puffer ist, dass ihre Bereitstellung Kos-
ten verursacht. Gleichzeitig besteht jedoch die Hoffnung, dass man die Puffer nicht einset-

zen muss, wenn die negativen Ereignisse nicht eintreten.
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Die Erholungsfahigkeit ist ein personaler Puffer, welcher im Idealfall nie bendtigt wird. Trotz-
dem sollte in diesen Puffer investiert werden, um im Falle der Uberforderung krankheitsbe-
dingte Folgen abzumildern. Psychische Resilienz, Handlungsspielrdume sowie Zeit- und Gel-

dreserven stellen weitere Belastungs- bzw. Anforderungspuffer dar.

Es reicht jedoch nicht aus, nur Anforderungen und Belastungen mittels Puffer abzumildern.
Die Ressourcen mussen ebenfalls abgepuffert werden, wenn diese keinen Ausgleich durch
entsprechende Anforderungen erfahren. Als Beispiel kann die ploétzliche Arbeitslosigkeit ange-
fuhrt werden: Die Person kann ohne adaquate Abfederung krank werden, wenn ihre Kompe-
tenzen und Ressourcen ungenutzt bleiben. Zu den Ressourcenpuffern zahlen u.a. die Fahig-

keit, seine Ziele neu zu definieren, Neugier sowie Sportmdéglichkeiten.

Nach Kastner kann die WLB als eine Gesamtmenge von kurzfristigen und langfristigen Balan-
ceprozessen verstanden werden. Dazu beschreibt er finf Balance-Prozesse zur Erreichung
der WLB.

Balance 1: Hier gilt es, Belastungen und Anforderungen auf der einen Seite sowie Ressourcen

auf der anderen Seite langfristig in der Waage zu halten, um starke Ausschlage zu vermeiden.

Balance 2: Beim Wipp-Prozess ist auf der Anforderungs- und Belastungsseite darauf zu ach-
ten, dass die Wippe nicht unten hangen bleibt (Uberforderung), sondern dies durch ein Abpuf-
fern verhindert wird. Eine ungeniigende Pufferung kann Stressreaktionen und weitere Beein-

trachtigungen zur Folge haben.

Balance 3: Das gleiche Prinzip ist auf der Ressourcenseite anzuwenden. Durch Puffer wie
Neugier, Interessen, Neudefinition von Zielen sowie Experimentierfreude kann einer Unterfor-
derung begegnet werden. Ohne diese Puffer kdnnen eine Sinnleere oder ein Fehlverhalten

wie z. B. Drogenkonsum auftreten.

Balance 4: Die Investitionen in Puffer und Ressourcen sind auszubalancieren. Der Reiz, eine
Investition in Puffer in eine solche fiir Ressourcen umzuwandeln, um einen Return on Invest-
ment (ROI) zu erhalten, ist grof3. Beispielsweise wird der Sparstrumpf, der als Puffer gedacht

war, zwecks Verzinsung zur Bank gebracht.

Balance 5: Die Puffer Neugier, Interessen, Experimentierfreude etc. miissen mit aufzusuchen-
den Anforderungen in ein Gleichgewicht gebracht werden. Werden die eigenen Fahigkeiten
Uber- oder unterschatzt, kann dies eine Auswahl inadaquater Herausforderungen zur Folge
haben. Aufgrund der Fehleinschatzungen werden Balance 2 bzw. Balance 3 nicht erreicht.

Dies bedeutet wiederum, dass Balance 1 ins Ungleichgewicht gerat.

Sowohl Ressourcen als auch Puffer benétigen ein Management in dem Sinne, dass Ressour-
cen genutzt sowie Puffer gepflegt und tGberprift werden. Damit sich langfristig eine adaquate

Beanspruchung entwickelt, muss die Bewaltigung der Anforderungen mittels der vorhandenen

17



Ressourcen erfolgen. Die inadaquate Beanspruchung im Wipp-Prozess, einhergehend mit
Uberforderung oder Unterforderung, fiihrt langfristig zu einer sinkenden Erholungsfahig-
keit. Kann der Organismus die fortlaufenden Ungleichgewichte nicht mehr gesund abpuf-
fern, steigt das Risiko flr Belastungserscheinungen wie Anspannung, Erschépfung und

Burnout.

Ziel muss es also sein, das Zusammenspiel der finf Balancen, welche in einer Wechsel-
beziehung zueinander stehen, so zu harmonisieren, dass sich keine inadaquaten Auf- und
Abschaukelungsprozesse ergeben. Um die Prozesse zu optimieren, stehen folgende Stra-
tegen zur Verfligung: Belastungen und Anforderungen sind zu strukturieren und gegebe-
nenfalls zu reduzieren. Dabei sollen Synergieeffekte erzielt werden. Ressourcen sollen
aufgebaut und gebraucht werden. Anforderungs- sowie Ressourcenpuffer sind ebenfalls

aufzubauen und zu pflegen.

Das Modell von Kastner stellt einen Ansatz dar, der sich vollstandig von einer Lebensbe-
reichsbetrachtung (Beruf und Familie) distanziert und das Austarieren von belastenden
und erholenden Aktivitdten in den Fokus stellt. Auf Basis dieser bereichsunabhangigen
Betrachtungsweise wird die Kritik einer Reduzierung auf bestimmte Lebensbereiche auf-
gehoben. Darliber hinaus wird der Entgrenzung der Arbeit in Form des zunehmenden Ver-
wischens der Grenzen zwischen Erwerbsarbeit und dem individuellen, privaten und sozia-

len Lebensbereich Rechnung getragen (vgl. Spatz 2014: 26).

2.2. Megatrends als Treiber der Work-Life-Balance

Das Thema WLB wird insbesondere durch gesellschaftliche Rahmenbedingungen und die
damit einhergehende Veranderung der gesamtwirtschaftlichen Situation determiniert (vgl.
Michalk, Nieder 2007: 24). Nachfolgend werden Ursachen und Treiber fir den Bedeutungs-
zuwachs des Themas WLB dargestellt. Dazu werden ausgewahlte Megatrends beschrie-
ben, die eine Veranderung der Lebens- und Arbeitswelt zur Folge haben und sich auf die
Schnittstellen zwischen Berufs- und Privatleben auswirken (vgl. Papmeyer 2018: 11). Die

Trends kdnnen drei Hauptkategorien zugewiesen werden (siehe Tab. 2).
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Alterung der Gesellschaft

Schrumpfung der Gesell-
schaft

Verknappung der Nach-
wuchskrafte

Verringerung des Er-

Globalisierung
Strukturwandel
Digitale Transformation

Beschleunigung bei
gleichzeitiger Komplexitat

Sensibilisierung fur Nach-
haltigkeit

Diversitat
Feminisierung
Individualisierung
Wertewandel

Spannungsfeld Innovati-
ons- und Kostendruck e Polarisierung der Gesell-

° Verlénger.ung _der Le- e Volatilitit, Innovations- schaft
bensarbeitszeit und Wissensékonomie

werbspersonenpotenzials

Tabelle 2: Trends und Entwicklungen in der Arbeitswelt (vgl. Eilers, Rump 2017: 5)

2.2.1. Demografischer Wandel

Die sich abzeichnende Uberalterung und Schrumpfung der deutschen Gesellschaft wird seit
langerer Zeit immer wieder aufs Neue thematisiert (vgl. Eilers, Rump 2017: 9). MalRgebliche
Einflussfaktoren fur den demografischen Wandel sind Geburtenrate, Sterblichkeit sowie Mig-
ration, welche die Zu- und Abwanderung beschreibt (vgl. Papmeyer 2018: 24). Auf Basis der
»14. Koordinierten Bevolkerungsvorausberechnung® geht das Statistische Bundesamt tenden-
ziell von einem Ruckgang der Bevdlkerung in Deutschland aus. Diese Annahme basiert auf
dem bestehenden Geburtendefizit in Verbindung mit einer steigenden Zahl von Sterbefallen,
sobald die geburtenstarken Jahrgange (Babyboom-Generation) ein héheres Alter erreichen.
Ohne die Zuwanderung ware die Bevolkerung bereits seit langerer Zeit geschrumpft, da die
Zahl der Gestorbenen die Zahl der Geborenen seit 1972 jedes Jahr Ubersteigt (vgl. Statisti-
sches Bundesamt 2019a: 17).

Die Berechnungen zu den Bevdlkerungszahlen umfassen neun Hauptvarianten. Die insge-
samt 30 Varianten ergeben sich aus der Kombination der Annahmen zur Geburtenhaufigkeit,
zur Lebenserwartung sowie zum Saldo aus Zu- und Auswanderung, auch Wanderungssaldo
(WS) genannt.

Die Bevdlkerungszahl in Deutschland betrug Ende 2018 rd. 83 Millionen. Die Varianten 1 bis
3 bericksichtigen jeweils eine moderate Entwicklung der Geburtenhdufigkeit sowie der Le-
benserwartung. Das WS wird in den jeweiligen Szenarien als niedrig, moderat oder hoch an-
gesetzt (vgl. Statistisches Bundesamt 2019a: 13). Auf dieser Grundlage wird bis zum Jahr
2060 ein Rickgang der Bevolkerungszahl auf 74,4 Mio. (Variante 1: niedriges WS) bzw. 78,8
Mio. Menschen (Variante 2: moderates WS) prognostiziert. Nur bei Eintritt der Annahmen aus
Variante 3 (hohes WS) wird sich die Bevolkerungszahl bis 2060 auf wiederum 83 Millionen
stabilisieren. In diesem Sinne hat das Wanderungssaldo, mit einer Spannweite von insgesamt

9 Millionen im Jahr 2060, eine hohe Relevanz in Bezug auf die kiinftige Bevolkerungszahl.
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Im Kontext zur Entwicklung der Bevdlkerungszahl wird sich beim niedrigen WS die Zahl der
Erwerbspersonen um 6,0 Mio. (-11,6 %) im Jahr 2035 bzw. um 11,8 Mio. (-22,8 %) im Jahr
2060 verringern. Demgegenuber wird sich auf Grundlage eines moderaten WS die Zahl der
Erwerbspersonen um 5,4 Mio. (-10,4 %) bzw. um 9,1 Mio. (-17,6 %) reduzieren (vgl. Statisti-
sches Bundesamt 2019a: 17 ff). In der nachfolgenden Ubersicht (siehe Tab. 3) werden die

Bevolkerungs- sowie Erwerbspersonenzahlen, ausgehend vom Basisjahr 2018, dargestellt.

Variante 1

niedriges WS 83,0 82,0 74,4 51,8 45,8 40,0
Variante 2

moderates WS 83,0 82,8 78,2 51,8 46,4 427
Variante 3 83,0 84,3 83,0 51,8 47 4 46,0
hohes WS ' , ) , , ,

Tabelle 3: Entwicklung der Bevolkerungs- sowie Erwerbspersonenzahlen bei moderater
Geburtenhaufigkeit und Lebenserwartung (eigene Darstellung in Anlehnung an Statistisches
Bundesamt 2019a: 24; Statistisches Bundesamt 2019b)

Aus den demografischen Verschiebungen resultieren sowohl fur die Gesellschaft als auch fur
die Unternehmen Herausforderungen. In diesem Zusammenhang ist u.a. mit einer Verknap-
pung qualifizierter Arbeitskrafte, erhdhten Kosten fir Weiterbildung, Rekrutierung und Mitar-
beiterbindung sowie mit einem Know-how-Verlust zu rechnen. Infolgedessen werden Frauen
sowie altere Menschen starker in den Rekrutierungsfokus von Unternehmen ricken. Gleich-
zeitig ist durch die Alterung der Bevolkerung von einer steigenden Zahl der Pflegebedurftigen
auszugehen. Fur viele Erwerbstatige wird sich die Notwendigkeit ergeben, Zeit in die Pflege

von Angehdrigen zu investieren (vgl. von Kettler 2010: 141; Papmeyer 2018: 26 f).

Der steigende Bedarf an qualifizierten Fach- und Fihrungskraften in Deutschland manifestiert
sich bereits heute im sogenannten ,war for talents”, bei dem Unternehmen aufgrund des sin-
kenden Angebots in einem zunehmenden Wettbewerb um die qualifizierten Nachwuchskrafte
stehen. Die vorstehenden Ausfuhrungen verdeutlichen das Erfordernis eines nachhaltigen
Personalmanagements, welches die Herausforderungen des demografischen Wandels an-
nimmt. Zum langfristigen Erhalt der Motivation und Leistungsfahigkeit missen hier u.a. eine
lebensphasenorientierte Personalentwicklung sowie Mitarbeiterbindung angewandt werden.
Vor diesem Hintergrund ist die steigende Bedeutung von WLB festzustellen (vgl. Papmeyer
2018: 28 ff).

Die unerwartet starke Zuwanderung, ausgeldst durch die Flichtlingskrise der Jahre 2015 ff,
hat die Basis fir die Berechnung der kinftigen Erwerbspersonenzahl geandert. Allerdings
sollte in diesem Zusammenhang die rein quantitative Betrachtung der demografischen Ent-
wicklung um eine qualitative Betrachtung erganzt werden. Die Integration der Fltchtlinge wird

in Bezug auf sprachliche, qualifikatorische und kulturelle Barrieren mit einer Zeitverzégerung
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erfolgen. Von daher ist auch durch den massiven Zuzug kurz- bis mittelfristig von keiner L6-
sung des demografischen Problems oder einer Veranderung des in diesem Zusammenhang

thematisierten Fachkraftebedarfs auszugehen (vgl. Eilers, Rump 2017: 11).

2.2.2. Strukturwandel und Digitalisierung

Unter dem strukturellen Wandel ist die Entwicklung Deutschlands von einer friiheren Industrie-
hin zu einer Wissens- und Dienstleistungsgesellschaft zu verstehen (vgl. Drongowski 2018:
211). Seit dem Jahr 2000 liegen die Anteile des produzierenden Gewerbes (sekundarer Sek-
tor) sowie des Dienstleistungssektors (tertiarer Sektor) an der Bruttowertschopfung konstant
bei 30 % bzw. 69 %. Die Tertiarisierung kann als abgeschlossen betrachtet werden, da bis
2040 keine Veranderung der Struktur der Bruttowertschopfung erwartet wird. Anders verhalt
es sich bei den Anteilen der Erwerbstatigen: Im Jahr 2012 sank der Anteil des sekundaren
Sektors auf 25 %. Bis zum Jahr 2040 soll sich der Anteil weiter auf 21 % reduzieren. Hingegen
ist der Anteil des tertidren Sektors in 2012 auf 74 % gestiegen und soll bis zum Jahr 2040 ein

Anteilsniveau von 77 % erreichen (vgl. Prognos 2015: 13 ff).

Im nachstehenden Schaubild (Abb. 3) werden die bisherige Verteilung der Erwerbstatigen

nach Sektoren und die prognostizierte Entwicklung dargestellt.
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Abbildung 3: Erwerbstétige nach Sektoren, 1800 bis 2040 (Prognos 2015: 15)

Korrespondierend zu diesen Entwicklungen ergibt sich eine Verschiebung der Tatigkeitsstruk-
turen. Die produktionsnahen Tatigkeiten und primaren Dienstleistungen (outputnahe Tatigkei-

ten) werden sich voraussichtlich ricklaufig entwickeln und von 57 % im Jahr 2012 auf 55 % im
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