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Einen Wandel der Arbeit
hat es schon immer
gegeben, er muss nur
gestaltet werden.

Schwieriger
Spagat

Arbeiten auf
Augenhohe

Vernetzte Roboter erledigen
selbstandig einen grofRen Teil
unserer heutigen Arbeit. Wir
sollten uns dariber freuen und
dafir sorgen, dass trotzdem
alle ein Einkommen haben.

Wann legt
Deutschland
endlich los?

Es gibt viele Chancen neue
Arbeitsstrukturen zu schaffen,
aber auch viele Risiken fir den
einzelnen Menschen. In jedem

Fall ist noch sehr viel zu tun.

Groldere
Freiheiten —
mehr Risiken?
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Anmerkung: Alle Kapitelangaben beziehen sich auf Kapitelim Grinbuch Arbeiten 4.0



ZIELE UND VERLAUF DES DIALOGPROZESSES

Mit dem Grinbuch ,Arbeiten 4.0 — Arbeit weiter denken” hat das Bundesministe-
rium FUr Arbeit und Soziales (BMAS) im April 2015 einen Dialog eréffnet, wie der
Gesellschaftsvertrag zwischen Arbeitnehmer/innen und Arbeitgeber/innen zeit-
gemald erneuert werden kann. Im Zuge dieses Dialogprozesses hat der Internet
& Gesellschaft Collaboratory e.V. (CoLab) eine Online-Konsultation gestartet, um
die Stimmen der Netzcommunity zu sammeln. Durchfiihrungszeitraum war der
7.September bis 5. Oktober 2015.

Durch einen E-Mail-Verteiler an Uber 400 Expertinnen und Experten sowie Uber
Social-Media-Kandle wurde die Fachoffentlichkeit eingeladen, Kommentare zum
Gridnbuch beizutragen. Die Kommentare konnten entweder direkt in einem ge-
schitzten Onlinedokument hinterlegt oder per E-Mail eingesandt werden. Ins-
gesamt haben sich 107 Teilnehmer/innen angemeldet, Gberwiegend im Alter
zwischen 30 und 50 Jahren und wohnhaft in Nordrhein-Westfalen und Berlin.
Sie haben in der Regel einen Hochschulabschluss und sind entweder in Vollzeit
angestellt oder selbststandig tatig.

Begleitend wurden drei Video-Live-Broadcasts mittels Google-Hangout angebo-
ten, die sich mit einzelnen Aspekten aus dem Grinbuch eingehend beschaftigten
und Input fir den Diskussionsprozess lieferten. Die Broadcasts wurden auch auf
dem Youtube-Kanal des ColLab zur Verfligung gestellt und von jeweils Gber 100
Personen genutzt.

Durch Einbinden der Fachoffentlichkeit konnte eine hohe Qualitdt der Kommen-
tierungen erreicht werden. Die Kommentare naherten sich dem Grinbuch mit
grolRer Detailkenntnis an und erarbeiteten konstruktive Hinweise zu zahlreichen
Textpassagen.

Die Ergebnisse der Konsultation werden nachfolgend ausgewertet und auf einer
Abschlussveranstaltung am 2. Dezember 2015 zur weiteren Diskussion gestellt.



TIMELINE / VERLAUF DER ONLINE KONSULTATION

01. September 2015

07. September 2015

14. September 2015

21.September 2015

05. Oktober 2015

02. Dezember 2015

Start der Online-Konsultation

Y

Hangout mit Cornelia Daheim (Zukunftsforscherin) zur
Delphi-Studie zur Zukunft der Arbeit

Hangout mit Wolfgang Griindinger (Stiftung Generationen-
gerechtigkeit) zu ,,Generation Y* und Generationengerechtigkeit

Hangout mit Ole Wintermann (Bertelsmann Stiftung) zur
Zukunft der Arbeit

Ende der Kommentierungsphase

-

Abschlussveranstaltung

N



ERGEBNISSE DER ONLINE-KONSULTATION

Beinahe alle Teilnehmer blicken dem Wandel der Arbeitswelt entweder positiv
entgegen (36) oder sehen Ambivalenzen zwischen Chancen und Risiken (22). Nur
bei einer Minderheit (6) Gberwiegen negative Aspekte. Generell wird die Digitali-
sierung als Chance zur Emanzipation der Arbeitswelt verstanden, allerdings wird
auch die staatliche Gestaltungsrolle betont.

56% 34% 9%
postivengeselt  ombalent  negatvengestll

 zuversichtlich « schwieriger Spagat » Big Brother

- vielfaltige Chancen < nur die wenigsten ahnen, < nie mehr Pause

e Freiheit, durch die IT was auf die Gesellschaft « mich vor der stéandigen
arbeiten wann und wo und den Einzelnen zu- Verfligbarkeit schiitzen
ich mochte kommen wird zu wollen

* Neugierde » spannende Potenziale » Deutschland weist viele

e Chancen Gberwiegen fir die Arbeitswelt, Defizite auf, was die
Risiken bei verniinftiger verbunden mit groRen Digitalisierung angeht
Ausgestaltung Herausforderungen

« Zukunftist kein Schicksal,
sondern Aufgabe

NEUE GESCHAFTS- UND ARBEITSMODELLE

Das Grinbuch setzt insgesamt einen starken Akzent auf die Sicherheit ab-
hangig beschaftigter Arbeitnehmer und rdumt den Rahmenbedingungen fir
selbststandiges Arbeiten noch zu wenig Stellenwert ein. Das Grinbuch, so ein
Kommentar, ist ,sehr stark auf Sicherheit und staatliches Handeln hin orientiert.
Die digitale Arbeitswelt des 21. Jahrhundert 6ffnet aber viele Mdglichkeiten flir lo-
kales und globales selbstdndiges Arbeiten, die in diesem Griinbuch stiefmditterlich



behandelt werden.” Es wird betont, dass online-basierte Beschaftigungsmodelle
enorme Chancen eroffnen, etwa im Bezug auf die selbstbestimmte Zeitgestal-
tung oder fir die Schaffung von Arbeitsplatzen in ldndlichen und strukturschwa-
chen Raumen. Zugleich missen die damit einhergehenden gesundheitlichen und
sozialen Risiken adressiert werden, was etwa den Anspruch standiger Verflgbar-
keit, Phasen von Arbeitslosigkeit und die soziale Absicherung insbesondere fiir
Solo-Selbststandige betrifft.

Die gesellschaftlichen Herausforderungen durch neue Geschaftsmodelle, na-
mentlich Online-Plattformen fir die Vermittlung von Dienstleistungen (z.B.
AirBnB, UBER) und die wachsende Zahl der Solo-Selbststdndigen (Kapitel 1.1),
bedirfen nach Ansicht der Teilnehmer vermehrter Aufmerksamkeit. Das Grin-
buch, so der Hinweis der Kommentare, beschaftigt sich kaum mit der Frage, wie
Arbeitnehmerrechte und fairer Wettbewerb gestaltet werden kénnen, wenn tra-
ditionell hergebrachte sozialstaatliche Regelungen fir die Geschaftsmodelle der
Sharing Economy nicht greifen.

NEUES NORMALARBEITSVERHALTNIS

Vor dem Hintergrund der Zunahme so genannter ,atypischer Beschaftigung”
und dem Wunsch der Generation Y nach einer besseren Balance zwischen Beruf
und Privatleben rat das Grinbuch, ein Modell fir ein ,neues Normalarbeitsver-
haltnis” zu entwickeln (Kapitel 1.3, auch 1.2). Den Kommentaren zufolge sollte
diese Forderung konkretisiert werden, da auch ein (noch ndher zu definierendes)
neues Normalarbeitsverhaltnis ebenso wenig kollektive Gultigkeit beanspruchen
kann wie das alte Normalarbeitsverhaltnis, das ja verlassen werden soll. Zudem
sollte nicht implizit unterstellt werden, dass atypische Beschaftigung an sich et-
was Schlechtes sein muss; erst die Kombination mit einem Sozialstaat, der darauf
schlichtweg nicht ausgerichtet ist, kann zu unerwinschten Verwerfungen fih-
ren. Auch das — noch sehr wenig entwickelte — Job-Sharing zwischen Fihrungs-
kraften ist beispielsweise , atypisch”, aber kann durchaus winschenswert sein.



Als Konsequenz legen die Kommentare Wert darauf, dass die sozialen Siche-
rungssysteme umgebaut werden muissen, um den sich wandelnden Beschafti-
gungsstrukturen gerecht zu werden und sozialen Schutz gleichermalien fir alle
Beschaftigten aufrechtzuerhalten. Dabei pflichten die Kommentare der Analyse
des Grinbuchs bei, dass die vorschnelle Vermittlung von Arbeitssuchenden in
atypische Beschaftigung unterhalb deren Qualifikationsniveau die Gefahr birgt,
dass Aufstiegsperspektiven wegbrechen. In solchen Situationen ist eine bessere
fachliche Beratung der Betroffenen notwendig.

Die sozialen Sicherungssysteme sollen so umgebaut werden, dass sie auch fir
atypische Beschaftigung, insbesondere auch Solo-Selbststandige, ein angemes-
senes Schutzniveau ermdglichen.

Die 6ffentliche Hand soll verstarkt dafir Sorge tragen, dass Arbeitssuchende ihre
Qualifikationen besser sicht- und fruchtbar machen kénnen. , Hier kénnen Uber-
gangsberatungsstellen einen gangbaren Weg in die berufliche Weiterentwicklung
und die entsprechende Infrastruktur (Weiterbildung, unternehmensexterne Netz-
werke, Erfolgsteams) weisen”.

Die Idee des Grinbuchs, durch die Digitalisierung entstehende Produktivitats-
gewinne flr lebensphasenorientierte Arbeitszeitmodelle zu nutzen, wird beflr-
wortet.

GESCHLECHTER-SPEZIFISCHE ASPEKTE

Die geschlechtsspezifischen Unterschiede in der (Arbeits-) Gesellschaft, wie sie
das Gridnbuch beispielsweise mit Blick auf Lohnunterschiede und Teilzeitarbeit
problematisiert (Kapitel 1.3), werden von den Kommentaren bestatigt und um
weitere Aspekte erganzt. So stellt das Grinbuch richtig fest, dass die Erhohung
der Beschaftigungsquote unter Frauen auf den Anstieg der Teilzeitarbeit zurlick-
zufUhren ist; ebenso ist aber festzustellen, dass der Anteil der in Vollzeit arbei-
tenden Frauen in Paarbeziehungen deutlich gesunken ist und der Anteil in Teil-
zeit arbeitender Manner in Paarbeziehungen gestiegen ist. Im Grinbuch, so die



Kritik, kommen Paare mit Frauen als Alleinverdienende nicht vor, ebenso wenig
wie Paare, bei denen beide in Teilzeit arbeiten, Alleinerziehende oder gleichge-
schlechtliche Paare. ,Wer anfdngt, Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer auch von
ihrer Familie zu denken, sollte alle Familien mitbedenken.” Auch solche Konstella-
tionen sollten angemessen bericksichtigt werden. Zudem sind, trotz der sicht-
baren Unterschiede zwischen den Geschlechtern, auch andere Dimensionen wie
Bildung, Einkommen oder Zuwanderung zu betonen, die ebenso auf die gesell-
schaftlichen Rollenbilder einwirken.

Eine besondere Gruppe stellen die teils hochqualifizierten Frauen dar, die flr
die Kindererziehung ihren beruflichen Aufstieg aussetzen und danach haufig un-
terhalb ihres Qualifikationsniveaus wieder in die Erwerbsarbeit einsteigen. Dies
fihrt zu Verdienstausfallen, die sich auch in niedrigeren Rentenzahlungen nie-
derschlagen. Eine bessere Ubergangsberatung fir Familie und Beruf kann dazu
beitragen, dass Frauen (und Manner) nach Unterbrechungen schneller und bes-
ser in die Erwerbsarbeit reintegriert werden.

Darlber hinaus muss auch die Alterssicherung der (zumeist) Frauen starker in
den Fokus gerlckt werden, die z.B. in Teilzeit arbeiten, daher kaum eigene Ren-
tenanspriiche erwerben kénnen und folglich von ihrem Partner abhdngig sind.
Insbesondere wenn sie nicht oder erst spat heiraten oder sich scheiden lassen,
Ldroht ihnen die Altersarmut — obwohl sie vermutlich soviel sozialversicherungs-
pflichtig gearbeitet haben, wie keine Frauengeneration zuvor.”

ROLLE DER SOZIALPARTNER

Das Grinbuch ist von einem tradierten Verstandnis der Sozialpartnerschaft zwi-
schen Arbeitgebern und Gewerkschaften gepragt (Kapitel 2, 3.3). Es ist jedoch
zu hinterfragen, so die Kommentare, ob diese ,rein institutionelle Sichtweise”
noch ,,dem Selbstversténdnis der Generation Y“entspricht und dariber hinaus, ob
nicht auch diejenigen wirtschaftlichen Gruppen, die bei den Arbeitgeber- und
Arbeitnehmerverbanden nicht oder kaum reprasentiert sind, eine starkere ge-
stalterische Rolle als bisher einnehmen sollen. Dabei kdnnte man beispielsweise
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an Solo-Selbststandige, Grinder oder Startup-Mitarbeiter denken. ,Wer sind die
,Sozialpartner 4.0? Und wie mdssen sich die Strukturen der Sozialpartnerschaft da-
mit verdndern?”

Mit Bezug auf diese Problematik spricht das Griinbuch davon, dass die kollek-
tive Interessenvertretung der Arbeitnehmer aufgrund der Globalisierung und
des entgrenzten Arbeitens schwieriger geworden ist (Kapitel 2). Dies gelte, so
erganzt ein Kommentar, insbesondere fir , die Einzelnen, die im beruflichen Uber-
gang begriffen sind, also ins Berufsleben einsteigen, wechseln, griinden oder sich neu
orientieren wollen”. Diese Menschen haben bisher keine oder zumindest keine
ausreichend organisierte Interessenvertretung und mussten mehr Beachtung
finden.

MENSCHEN MIT BEHINDERUNG

Die enormen Chancen und Potenziale der Digitalisierung fir die Teilhabe von
Menschen mit Behinderung am Erwerbsleben, wie sie das Grinbuch formuliert,
werden von den Kommentaren bekraftigt. Es wird betont, dass neue Techno-
logien enorme Moglichkeiten der Inklusion aller Menschen bieten: Bislang sei
Erwerbsarbeit hdufig mit strukturellen Barrieren verbaut gewesen, die dank di-
gitaler Technologien abgebaut werden kdonnen. ,Mit Arbeiten 4.0 bietet sich eine
Neubestimmung der Begrifflichkeiten an, dass ,barrierefrei’ nichts auf3ergewdohnli-
ches mehr sein muss, sondern es verschiedene Zugdnge (...) gibt und diese Zugdnge
nicht mehr als mit Barriere oder barrierefrei bezeichnet werden mdssen.”

UBERGANGE IM STRUKTURWANDEL

Da der Arbeitsmarkt an Dynamik zunehmen wird (Kapitel 3.1), regen die Kom-
mentaren dazu an, Menschen in Phasen beruflicher Veranderung mit Know-How
und Infrastruktur zu unterstiitzen, etwa durch berufliche Ubergangsberatung,
Kompetenztrainings (Zeit- und Stressmanagement) und Vernetzungsmaglichkei-
ten beispielsweise durch Coworking-Spaces und freies W-LAN.



Insbesondere kdnnen solche Angebote auch diejenigen unterstitzen, die ,nicht
zur digitalen Innovationselite gehéren und den Anschluss an die digitalisierte Arbeits-
welt zu verpassen drohen”.

BEDINGUNGSLOSES GRUNDEINKOMMEN (BGE)

Die gesellschaftliche Debatte um das Bedingungslose Grundeinkommen (BGE)
wird im Grinbuch bislang nicht angesprochen. In den Kommentaren wird emp-
fohlen, diese Debatte aufzugreifen (z.B. im Kapitel 1.3 und/oder 3.1).

LEBEN UND ARBEITEN IM EINKLANG

Mit Bezug auf die Balance zwischen Berufs- und Privatleben (Kapitel 1.2, 3.2)
wird die Frage aufgeworfen, wie die zunehmend instabilen Erwerbsverldufe
grundsatzlich mit einem stabilen Familienleben vereinbar sind. Die Kommentare
weisen darauf hin, dass die Erfahrungen, die Frauen mit der Vereinbarkeit von Fa-
milie und Erwerbsarbeit gemacht haben, auch fiir Manner sowie in anderen Ver-
einbarkeitskontexten lber die Kindererziehung hinaus nutzbar gemacht werden
konnen. Bestehende Modelle missten zudem auch tatsachlich wahrgenommen
werden, um in der Praxis umsetzbar zu sein. Hierbei missen individuelle Losun-
gen ermodglicht und mit Arbeitnehmern und Arbeitgebern verhandelt werden,
da starre Modelle mitunter am Bedarf vorbeigehen.

BILDUNG

Informationskompetenz (Digital Literacy) wird im Grinbuch als Kernkompetenz
einer von Digitalisierung geprdagten Arbeitswelt formuliert. In den Kommentaren
wird jedoch hinterfragt, ob die geforderte Kompetenz, ,zielgerichtet, selbstbe-
stimmt, verantwortlich und effizient mit Informationen umzugehen”, nicht fir viele
Menschen eine Uberforderung mit sich bringen wiirde — auch in Bezug auf eine
tradierte hierarchische Arbeitskultur, die vielfach genau das Gegenteil erfordert.

1
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Daneben spricht das Griinbuch von kreativen und sozialen Kompetenzen, die als
Schlissel einer dynamischen Arbeitswelt fungieren. Bildung musse , die Beschdf-
tigten dazu befdhigen, gemeinsam (ber Unternehmens- und Organisationsgrenzen
hinweg zu arbeiten”. Die Kommentare sprechen hierbei von ,Ubergangskompe-
tenzen”, die ,Selbststeuerung” und ,Selbstbestimmung” ermoglichen mussten.
,Vor allem braucht eine sich wandelnde Arbeitswelt Menschen, die fdhig und bereit
sind, den Wandel zu verkraften und durch ihr Tun selbstbestimmt voran zu bringen.”
Diese Kompetenzen mussten aber auch geférdert werden, etwa durch Bera-
tungs- und Vernetzungsmoglichkeiten. Zudem dirfte das Potenzial, das bereits
in den Menschen steckt, nicht durch verfestigte Strukturen behindert werden,
sondern musse sich auch entfalten konnen (Kapitel 1.4, 3.1, 3.4).

GESUNDHEITSSCHUTZ

Das Spannungsfeld der raumlichen und zeitlichen Entgrenzung der Arbeit zwi-
schen ,Anytime — Anyplace”auf der einen Seite und , Always — Everyhwere”auf der
anderen Seite (Kapitel 3.1) wird auch von den Kommentaren als Risiko fir den
Gesundheitsschutz der Beschaftigten formuliert. ,Die psychische Gesundheit von
Menschen in der Arbeitswelt 4.0” hangt demzufolge von zwei Faktoren ab: der
individuellen Fahigkeit, ,selbstbestimmt Zeit und Arbeit zu strukturieren (,einfach
mal abzuschalten’, offline zu gehen)”sowie ,von einem unternehmerischen und ar-
beitspolitischen Kontext, der es erlaubt, genau dies zu tun”.

Dabei tragt jedoch der Verweis des Grinbuchs (in Kapitel 3.6) auf die Best
Practice Sammlung der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) nur unzurei-
chend bei, da sich die INQA lediglich auf die Qualitdt der abhdngigen Erwerbs-
arbeit beschrankt und alle, die freiberuflich oder im Ubergang beschéftigt sind,
nicht erfasst. Der Begriff der ,guten”oder , gesunden”Arbeit (in Kapitel 3.1) mUs-
se dahingehend prazisiert werden, dass diejenigen, die die Arbeit leisten, dazu
befahigt werden, die Qualitat ihrer Arbeit einzuschatzen und eine Arbeitsstelle
zu finden, die ihrer gesundheitlichen Verfassung entspricht.



Zudem wird in den Kommentaren ausgefihrt, dass ein hoher Anteil der Beschaf-
tigten mit ihrem Job unzufrieden ist und nur noch Dienst nach Vorschrift leis-
tet (,innere Kiindigung®). Dadurch entsteht enormer wirtschaftlicher Schaden
(Kapitel 3.1; vgl. dazu auch den Gallup-Engagement-Index, mehr dazu in Nink,
Marco: Engagement Index. Redline Verlag 2014).

DATEN & FAKTEN

Altersstruktur der Teilnehmer

Alterin Jahren

29
23
11 10
19-29 30-39 40-49 50-59 60+

5 Teilnehmer ohne Angabe

Herkunft der Teilnehmer

Bundesland
39
20
10 10
TI'E L
----————
NW BE BY HE HH SN SL BW NI SH HB

5 Teilnehmer ohne Angabe
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Bildungsabschluss der Teilnehmer

Hochschulstudium

e Abitur

Berufsausbildung

7 Teilnehmer ohne Angabe

Beschaftigungsverhaltnis der Teilnehmer

52
34
10
4 3 3 1
- I e ...

angestelltin angestellt selbstdndig studierend verbeamtet in Rente/ nicht
Vollzeit in Teilzeit Pension erwerbstatig




REDAKTIONELLES ZUM GRUNBUCH ARBEITEN 4.0

Die Kommentare trugen zudem einige redaktionelle Hinweise bei, wie sie in der
folgenden Tabelle zusammengefihrt sind.

Formulierung im Griinbuch

.54% der Beschéftigten in Deutschland nutzten
im Jahr 2014 laut Statistischem Bundesamt bei
der Arbeit einen Computer mit Internetanschluss.”
(Kapitel 1.1, S. 16)

.Mit der verdnderten Arbeitswelt und eingebettet
in den Ubergreifenden Wertewandel hat

sich auch das Verstandnis von ,normaler’

Arbeit in der Bevolkerung gewandelt. In

manchen Lebensphasen entspricht das
Normalarbeitsverhéltnis nicht den eigenen
Winschen und Vorstellungen.”

(Kapitel 1.3, S. 25)

,In Deutschland werden mehr Altere leben,
wdahrend die Bevolkerung insgesamt abnehmen
wird.”

(Kapitel 1.4, S. 26)

~Manche sehen einen Konflikt zwischen unserem
Wohlstandsmodell und 6kologischen Risiken wie
der globalen Erwarmung.”

(Kapitel 1.4, S. 28)

Definitionen von ,Arbeiten 1.0“ bis ,Arbeiten 4.0"
(Kapitel 2, S. 34-35)

.Das wiederholt prognostizierte ,Ende der Arbeit’
wird aller Wahrscheinlichkeit nach auch dieses Mal
nicht stattfinden.”

(Kapitel 3.1, S. 44)

.Wie kdnnen neue Chancen fir Geringqualifizierte,
Langzeitarbeitslose, Menschen mit Behinderung,
Migranten, benachteiligte junge Menschen und
Alleinerziehende entwickelt werden?”

(Kapitel 3.1, S. 47)

,Das Gleichgewicht zwischen wirtschaftlichen und
sozialen Anliegen auszutarieren, ist dabei eine
immerwahrende Aufgabe. .”

(Kapitel 3.3, S. 54)

Redaktioneller Verbesserungsvorschlag

Diese Zahlen sollten anhand des neuen D2 1-Index
vom November 2015 validiert werden.

Hierzu gibt es etliche Studien, die hier prominent
zitiert werden sollten.

,In Deutschland werden mehr Altere leben,
wahrend der Umfang der Bevolkerung insgesamt
abnehmen wird."

,Es ist allgemeiner wissenschaftlicher Konsens,
dass unser Wohlstandsmodell 6kologische Risiken
wie die globale Erwarmung mit sich bringt.”

Quelle der Definitionen angeben.

Quelle angeben.

Kommentar: ,Das ist eine merkwirdige Reihung,
die Gruppen in einen Topf wirft, die in Bezug

auf Bildungsressourcen, Kompetenzprofile,
gesundheitliche Verfassungen und daraus
ableitbarer berufsbezogene Potenziale nichts
miteinander zu tun haben.”

,Chancen brauchen nicht ,entwickelt’ werden, sie
sind bereits vorhanden, sie kdnnen nur sichtbar
gemacht und genutzt werden.”

Hier ist ein doppelter Satzpunkt vorhanden.

15



UBER DAS COLAB

Das Colab ist die unabhangige Plattform in Deutschland fir Fragestellungen
des digitalen Wandels. Als netzpolitisches Labor und Multi-Stakeholder
ThinkTank bietet das ColLab Akteuren aus allen gesellschaftlichen Bereichen
die Moglichkeit, Chancen und Risiken dieses Wandels zu erkennen, Debatten
zu flGhren und Losungsansdtze zu produzieren — praxisnah, Uberparteilich und
multiperspektivisch. Das Colab ist ein spendenfinanzierter gemeinnltziger
Verein mit dem Sitz in Berlin.

Die Durchfiihrung der Online-Konsultation wurde unterstitzt von:

| BertelsmannStiftung XING’ GO{“gle @Capgemjnj

CONSULTING.TECHNOLOGY.OUTSOURCING
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