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n der Befragung zur Studie nahmen im
März und April 2016 insgesamt 674

Unternehmensvertreter teil (nähere Informa-
tionen zur Studie auf Seite 28). Ein zentrales
Ergebnis: Wie Beschäftige die Chancen und
Risiken von mobilem Arbeiten einschätzen,
hängt mit ihrer Position im Unternehmen
zusammen – aber nicht nur. In der Befra-
gung warfen die Studienverantwortlichen die
Frage auf, wie gut Unternehmen ihre Orga-
nisation im Allgemeinen, ihre Führungskräf-
te sowie ihre Beschäftigten für die Anforde-
rungen digitaler Mobilarbeit gerüstet halten.
Eine weitere Frage war, welche Auswirkun-
gen mobile Arbeitsformen auf Arbeitszufrie-
denheit, -leistung und -qualität haben. Je
nachdem, ob die Befragten aus dem Manage-
ment kamen oder Mitarbeiter mit oder ohne
Führungsverantwortung waren, ergab sich
jeweils ein eigenes Bild. Der Studie lagen –
auf der Basis eines soziotechnischen Ver-
ständnisses von Organisationen im Rahmen
der Triade „Mensch-Technik-Organisation“
– folgende Überlegungen zur digitalisierten
Mobilarbeit zugrunde.

Durch die Brille des Managements

Für das Management geht es bei der Digi-
talisierung im Allgemeinen und beim mobi-
len Arbeiten im Besonderen um die Umset-
zung der folgenden drei Erkenntnisse:
1. Im Zentrum der Arbeitswelt 4.0 steht
der Mensch 
Ihn gilt es in den Fokus zu stellen. Fachkräf-
te möchten zunehmend mehr Eigenverant-

Die Arbeitswelt 4.0 ist hyperflexibel, multilokal, individuell,

entgrenzt, digitalisiert, vernetzt, international, global, virtuell

und vor allem mobil. Welche Herausforderungen sich daraus

für das Management, die Führungskräfte und die Mitarbeiter

ergeben, untersucht die Studie „Mobiles Arbeiten“. 

wortung und ihre individuellen Ansprüche
realisieren. Für den langfristigen Erhalt der
eigenen Arbeitskraft ist dies von hoher
Bedeutung – insbesondere vor dem Hinter-
grund des demografischen Wandels. 
2. Die Digitalisierung bietet Chancen und
Wagnisse 
Das Management muss die Auswirkungen
von Veränderungen vorausschauend erken-
nen und handeln. Chancen liegen insbeson-
dere in innovativen Produkten, Dienstleis-
tungen und Geschäftsmodellen sowie
effizienteren betrieblichen Prozessen. Zu
den Wagnissen gehört nicht zuletzt Daten-
schutz und -sicherheit. Beim mobilen Arbei-
ten ist dies besonders relevant, da diese häu-
fig in Verbindung mit Cloud-Lösungen zur
zentralen Datenspeicherung und -synchro-
nisierung und dem Trend zum „Bring your
own device“ (BYOD) steht. 
3. Arbeit 4.0 verlangt eine Modernisie-
rung der Organisation 
Digitalisierte Mobilarbeit fordert neue
Wege der betrieblichen Qualifizierung, ein
präventionsorientierteres betriebliches
Gesundheitsmanagement sowie  eine zeit-
gemäße Unternehmenskultur und attrak-
tive Arbeitszeitmodelle.

Durch die Brille der Führungskräfte 

In der praktischen Umsetzung der Führungs-
kräfte zeichnen sich folgende Trends ab:
1. Beziehungsmanagement gewinnt in
einer Kultur des Vertrauens eine neue
Dimension 

Die persönliche Bindung wird zunehmend
über digitale Medien aufgebaut. Ausgereif-
te Systeme zum Employee Relationship
Management (ERM), die auch der einzelnen
Führungskraft zur Verfügung stehen, kön-
nen diese Entwicklung im Betrieb aufgrei-
fen. Gleichzeitig ersetzen Softwarelösungen
regelmäßige Face-to-Face-Treffen nicht.
2. Digitalisierte Mobilarbeit verlangt
mediale Kompetenz 
Die digitale Arbeitswelt ermöglicht, dass aus
Kommunikation, Kooperation und aus Koor-
dination Kollaboration werden kann. Füh-
rungskräfte sollten dabei Social Media nut-
zen, die mediale Monologe in sozial-mediale
Dialoge wandeln.
3. Digitalisierte Mobilarbeit braucht trans-
formationale Führung 
Transaktionale Führung, in der Ziele ver-
einbart, auf die Einhaltung von Normen
geachtet und mit Belohnungen und Sanktio-
nen operiert wird, war gestern. Die Zukunft
liegt in der transformationalen Führung:
Führungskräfte nehmen Einfluss durch Vor-
bildlichkeit und Glaubwürdigkeit. Sie las-
sen den einzelnen Mitarbeiter individuelle
Unterstützung zuteilwerden. Sie motivieren
durch begeisternde Visionen und regen den
Mitarbeiter zu kreativem und unabhängi-
gem Denken an.

Durch die Brille der Mitarbeiter

Auch für Mitarbeiter ergeben sich beim Mobi-
len Arbeiten ganz neue Rahmenbedingun-
gen:

A
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1. Digitalisierte Mobilarbeit ermöglicht
und erfordert Flexibilität 
Dies betrifft zum Beispiel die Wahl des täg-
lichen Arbeitsortes, der nächsten Arbeits-
aufgabe, der jeweiligen Arbeitszeit und des
Arbeit- oder Auftraggebers. Der „eine feste

stationäre Bildschirmarbeitsplatz“ ist ein
Auslaufmodell. Mobilität bedeutet dezentra-
le, non-territoriale Multilokalität, sei es
daheim, beim Kunden, Lieferanten oder im
Coworking Space. Der Arbeitsplatz  ist dort,
wo Internetzugriff besteht. Vor dem Hinter-

grund zunehmender Globalisierung, Schnell-
lebigkeit und abnehmender Planbarkeit müs-
sen häufig mehrere Arbeitsaufgaben paral-
lel und „rund um die Uhr“ erledigt werden.
2. Digitalisierte Mobilarbeit stellt erhöh-
te Anforderungen an zentrale Schüssel-
kompetenzen 
Ein Zugewinn durch Orts-, Zeit- und Auf-
tragssouveränität kann nur entstehen, wenn
der Mensch über die Kompetenzen verfügt,
damit verantwortungsbewusst umzugehen.
Dies bedeutet vorrangig, dass der einzelne
über Selbstkompetenzen – wie Selbststän-
digkeit, Flexibilität, Kreativität, Initiative,
geistige Offenheit, Verantwortungsbereit-
schaft, Leistungsbereitschaft und Zuverläs-
sigkeit – verfügen muss, um seine Arbeit zu
organisieren und dabei auch Grenzen zu
ziehen. Höhere Anforderungen werden auch
– nicht zuletzt durch die Abnahme non- und
paraverbaler Signale – an die kommunika-
tiven Kompetenzen, wie schriftliche Aus-
drucksfähigkeit, Diskussionsfähigkeit und
partnerorientierte Kommunikation gestellt.
Dies gilt sowohl für asynchrone (wie z.B. E-
Mails, Mailinglisten oder Blogs) als auch für
synchrone digitale Kontaktaufnahmen (wie
z.B. Chats, Videokonferenzen oder SMS).
3. Digitalisierte Mobilarbeit birgt das Risi-
ko negativer gesundheitlicher Folgen 
Eine permanente Erreichbarkeit von Beschäf-
tigten sowie die Tendenz zu einem höheren
Arbeitsvolumen und einer höherer Arbeits-
intensität ohne ausreichende ungestörte
Erholungsphasen können negative psy-
chische Beanspruchungsfolgen nach sich
ziehen. Hinzu kommt, dass die Ergonomie
der zum Einsatz kommenden Arbeitsmittel
nicht für eine berufliche Dauernutzung opti-
miert sind. Auch die jeweiligen Arbeitsplät-
ze, -räume und -umgebungen (wie Verkehrs-
mittel oder Wartebereiche in Bahn- und 
Flughäfen) entsprechen eher selten den
Anforderungen des Arbeitsschutzes und
bergen damit auch die Gefahr negativer 
körperlicher Beanspruchungsfolgen. 

Ergebnisse der Studie 

Mehr als die Hälfte der in den befragten
Betrieben Beschäftigten (53,5 Prozent) waren
auf die eine oder andere Art als „Mobile

Wie gut sind Führungskräfte, Beschäftigte und die 
Organisation im Allgemeinen für mobiles Arbeiten gerüstet?

Abbildung 1
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Wie ist es um Arbeitszufriedenheit, -qualität und 
-leistung bestellt?

Abbildung 2

…die Arbeitszufriedenheit 
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Durch die Veränderungen zu IT-gestützten, mobilen Arbeitsformen hat sich…
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Management, Führungskräfte und Mitarbeiter einig, dass sich diese durch die Veränderungen
zu IT-gestützten, mobilen Arbeitsformen tendenziell eher verbessert hat.
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Worker“ tätig. Größtenteils gehen selbige
innerhalb und außerhalb des Unternehmens
an wechselnden Arbeitsplätzen der mobi-
len Tätigkeit nach („Internal and External
Mobile Worker“, 28,5 Prozent). Deutlich
weniger Mitarbeiter arbeiten vorwiegend
innerhalb des Unternehmens mobil („Inter-
nal Mobile Worker“, 14,2 Prozent) und vor-
wiegend außerhalb des Unternehmens an
wechselnden Arbeitsplätzen („External Mobi-
le Worker“, 10,8 Prozent). Dieses Ergebnis
passt zu anderen Forschungsergebnissen,
wonach mittlerweile mehr als die Hälfte der
Anwenderunternehmen (56,1 Prozent) mobi-
le Lösungen einsetzen (Hoppe, Wollweber &
Ullrich, 2015, Industrie 4.0, S. 285). 
Laut unserer Studie trifft die Vorstellung,
dass Mobile Worker hauptsächlich unter-
wegs, im Café oder im Park arbeiten, nicht
ganz die Realität. Auch Homeoffice ist nur
ein Teil dessen, was mobiles Arbeiten heu-
te ausmacht. Arbeitnehmer sind dort tätig,
wo sie gerade aufgrund von Terminen, aktu-
ellen Teamzusammensetzungen, Arbeits-
aufgaben oder ihrer Work-Life-Balance sein
müssen –somit sehr häufig auch an wech-
selnden Orten im eigenen Betrieb.

Gut gerüstet?

Im Mittel stimmen die Befragten „mittelmä-
ßig“ bis „überwiegend“ zu, dass Führungs-
kräfte, Beschäftigte und die Organisation
im Allgemeinen gut für die Anforderungen
IT-gestützter, mobiler Arbeitsformen gerüs-
tet sind. Das Management sieht die Voraus-
setzungen in allen drei Themen jedoch sig-
nifikant positiver als gegeben an, als es
Führungskräfte und Mitarbeiter tun – letz-
tere sind sich in ihrer Meinung recht ähn-
lich. Sogar die Führungskräfte selbst sehen
sich signifikant weniger gut gerüstet als das
Management dies von ihnen annimmt. Mit-
arbeiter und Führungskräfte unterscheiden
sich weder bei der Frage, wie gut die Füh-
rungskräfte, die Beschäftigten oder die 
Organisation im Allgemeinen für die An-
forderungen IT-gestützter, mobiler Arbeits-
formen vorbereitet sind (siehe Abbildung 1).
Unisono sind sich Management, Führungs-
kräfte und Mitarbeiter einig, dass sich sowohl
Arbeitszufriedenheit, Arbeitsleistung als

auch Arbeitsqualität durch die Veränderun-
gen zu IT-gestützten, mobilen Arbeitsfor-
men tendenziell „eher verbessert“ hat (kei-
ne signifikanten Unterschiede zwischen den
drei Gruppen). Dabei wird die Verbesserung
der Arbeitszufriedenheit signifikant höher
als die Verbesserung der Arbeitsleistung
und auch stärker als die Verbesserung der
Arbeitsqualität erlebt, die Verbesserung der
Arbeitsleistung wiederum stärker als die
Verbesserung der Arbeitsqualität (siehe
Abbildung 2). 

Diskrepanz der Ansichten

Auf den ersten Blick scheinen vor allem Füh-
rungskräfte gut für die Anforderungen IT-
gestützter, mobiler Arbeitsformen gerüstet
zu sein. Bei näherer Betrachtung zeigen 
sich hier jedoch große Unterschiede in der
Wahrnehmung je nach Hierarchiestufe. Vie-
le Beschäftigte ohne Führungsverantwor-
tung äußern Zweifel, dass ihre Organisati-
on für mobiles Arbeiten gut vorbereitet ist. 
Das könnte zum einen bedeuten, dass Ver-
treter des Managements zur Relativierung
ihrer optimistischen Einschätzung stärker 
die Erlebnisse der unmittelbar Betroffenen
berücksichtigen sollten, beziehungsweise
diese stärker von den selbst wahrgenom-
men positiven Entwicklungen überzeugen
sollten. 
Die verhältnismäßig skeptische Haltung der
Mitarbeiter könnte zum anderen auch damit
zusammenhängen, dass das Management
und die Führungskräfte die Organisation

und ihre Art der Führung nicht auf mobiles
Arbeiten angepasst haben. Dazu gehören
flexible, selbstständige Zeiteinteilung und
entsprechendes Vertrauen genauso, wie klar
kommunizierte gemeinsame Ziele und regel-
mäßiges Feedback. Außerdem könnte die
Skepsis vieler Beschäftigter in der Problema-
tik der ständigen Erreichbarkeit begründet
sein. Unternehmen müssen ihre Mitarbeit
folglich stärker beim selbstverantwortlichen
Umgang mit ihrer Arbeitszeit unterstützen.
Digitale Mobilarbeit beeinflusst Arbeitszu-
friedenheit, Arbeitsleistung und Arbeitsqua-
lität positiv – darin sind sich Management,
Führungskräfte und Mitarbeiter einig. Damit
mobiles Arbeiten die aktuellen Beobachtun-
gen, dass Arbeit effektiver und effizienter
wird, während die Arbeitszufriedenheit
zunimmt, nachhaltig einlöst, müssen alle
Beteiligten die für sich relevanten Erkennt-
nisse reflektieren und ihre eigene Zukunfts-
fähigkeit daraus ableiten.
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im Betrieb waren 19,6 Prozent der Befragten aus dem Management (Unternehmensleitung, 
Geschäftsführung), 37,8 waren Führungskräfte (mit Budget- und/oder Personalverantwortung) und
42,6 Prozent Mitarbeiter ohne Führungsfunktion.


