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Work-Life-Balance in Zeiten des Homeoffice

Flexible Arbeitszeiten zwischen
Selbst- und Fremdbestimmung

Welche Herausforderungen entstehen im Zuge
einer flexiblen und zeitgemafen Gestaltung der
Arbeitszeit? Anhand von innovativen Instrumen-
ten wurden die zentralen Aspekte bei der Um-
setzung von Arbeitszeitmodellen identifiziert. Der
Befihigung von Mitarbeitenden und Fihrungs-
kraften zum entgrenzten Arbeiten kommt hierbei
eine Schlisselrolle zu.

Von Michael Messal, Marc Dommes,

Felix Schwunk

Die Arbeitswelt ist im Aufbruch. Ausgestaltung, Organisa-
tion und Bedeutung von Arbeit dndern sich. Diese Ent-
wicklungen haben ihren Ursprung jedoch nicht in den Ge-
schehnissen des Jahres 2020, sondern datieren viel weiter zu-
riick. Eine Entstehung von neuen, innovativen, oder anderen
Arbeitsweisen ist dabei nichts Ungewdhnliches — andernfalls
wiirden wir wohl heute noch als Jiger und Sammler leben und
sarbeiten“. Verdnderung ist eine konstituierende Eigenschaft
menschlicher Sozialsysteme. Die gerade beginnende Transfor-
mation der Arbeitswelt ist jedoch fundamentaler und tiefgrei-
fender als alle Paradigmeniiberginge zuvor.

Menschen verbringen einen grofen Teil ihrer Lebenszeit
(mind. 8 Stunden pro Arbeitstag an rund 200 Tagen pro Jahr)
im Unternehmen und mit ihrer dazugehérigen Beschiftigung.
Diese Relevanz nimmt durch die Flexibilisierung und ein Ver-
schwimmen der Grenzen zwischen Erwerbstitigkeit und Pri-
vatleben immer weiter zu. Es muss deshalb gefragt werden,
wie Arbeit in Zukunft ausgestaltet und welcher Anspruch an
sie gestellt wird.

Heute schon an morgen denken

Themen wie Homeoffice, Remotearbeit, Digitalisierung, Au-
tomatisierung, und damit eine Entgrenzung von Arbeitszeit
und -ort, kommen dabei eine immer bedeutendere Rolle zu.
Nicht zuletzt haben diese Themen Einfluss auf Berufs- und Un-
ternehmenswahl von (potenziellen) Arbeitnehmer/innen. Es ist
daher wenig verwunderlich, dass Arbeitszeit, vor allem mit Blick
auf die angemessene Handhabung von Arbeitsleistung und Le-
bensqualitit, als Schliisselressource betitelt wird (Hellert 2018,
9). In Zeiten von Fachkriftemangel und Globalisierung, und da-
mit einem prinzipiell globalen Wettbewerb um die besten Mit-
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arbeiter/innen, werden die Ausgestaltungsmoglichkeiten von
Arbeitszeit (und -ort) zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor,
der tiber die Zukunftsfihigkeit von Unternehmen mitbestimmt.
Wenn zum Beispiel ein Ingenieur dank Laptop und Internet
von iberall auf der Welt Zugriff auf das Unternehmensnetz-
werk hat, ist es prinzipiell egal, ob er von Miinchen, New York,
dem balinesischen Strand oder dem australischen Outback aus
arbeitet — und wo sich ,seine“ Firma befindet.

Nicht nur aufgrund dieser Entwicklungen gibt es heute
mehr potenzielle Arbeitskrifte als jemals zuvor. Die Erwerbs-
integration von Frauen und ein lingerer Verbleib im Erwerbsle-
ben tragen, neben anderen Faktoren, ihren Teil dazu bei. Auch
der Wunsch nach mehr Flexibilitit, sowie andere und neue
Erwerbsformen und Entlohnungsstrukturen tun ihr Ubriges.
Ebenfalls auffillig ist die steigende Anzahl atypischer Beschif-
tigungsformen, wozu zum Beispiel befristete Arbeitsvertrige
und Zeitarbeit zihlen (Eichhorst/Buhlmann 2015, 5). Ob sich
diese Entwicklungen fortsetzen oder Teil der neuen Arbeits-
welt sein werden, ist dabei bisher nicht endgiiltig abzusehen.
Gleichzeitig bedeutet dies eine weitere Verschirfung der Ar-
beitsbedingungen, da die Sicherheit eines geregelten Einkom-
mens verloren geht, wodurch Stress und Existenzingste ausge-
16st werden konnen. Insgesamt unterstreicht dies die Entwick-
lung in der Arbeitswelt, in der sich die Belastungen von einer
kérperlichen auf eine psychische Ebene verschieben, was sich
unter anderem in einer Reduktion von korperlich belastenden
Produktionsschritten und gleichzeitig steigendem Termin- und
Leistungsdruck bemerkbar macht (Hellert 2018, 9).

Ebenso wie sich die Arbeitsweise verdndert, miissen es auch
die zugehorigen Rahmenbedingungen tun, die von Politik und
Unternehmen aufgestellt werden. Neue und innovative Kon-
zepte sind gefragt, wenn es um die Entwicklung von Strategien
zur Bewiltigung der Arbeitstransformation geht. Als Orientie-
rungshilfe kann hierbei, sowohl fiir die Politik als auch fiir Un-
ternehmen, die Wissenschaft dienen. Sie selbst muss sich da-
bei aber ebenfalls teilweise neu erfinden.

So hat zum Beispiel die BWL ein grofles Portfolio unter-
schiedlichster Methoden und Tools, um Daten zu erheben und
Losungen im Kontext von Veridnderungsprozessen umzuset-
zen. Ganze Bibliotheken kénnten zum Beispiel mit der ver-
fugbaren Literatur zum ,Changemanagement” gefiillt werden.
Gleichzeitig liegt genau darin eine Herausforderung. Die der-
zeitige Transformation, nennen wir sie Grofie Transformation
4.0, ist viel fundamentaler und weitreichender, als dass das klas-
sische Changemanagement trotz seines umfangreichen Werk-
zeugkastens hier weiterhelfen konnte.
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Eine Erklirung steckt dabei schon in der Bezeichnung
Transformation. Transformationen unterscheiden sich da-
durch von bloRem Change, dass sie nicht nur tiefgreifender,
sondern auch mit anderen Zielen vonstattengehen. Wihrend
beim klassischen Change die Verinderung, also die Anpassung
von suboptimalen Prozessen und damit Themen wie Effizi-
enzsteigerung, Kostenoptimierung und die Generierung von
Wettbewerbsvorteilen im Fokus stehen, sind diese Punkte bei
Transformationen zwar nicht unbeachtet zu lassen, viel eher
sind sie aber auf die aktive Gestaltung von Zukunft ausgerich-
tet. Change wird damit eher riickwirtsgerichtet verstanden, da
hier die Bewiltigung von aus der Vergangenheit resultierenden
Zustinden im Vordergrund steht, wihrend die vorwirts gerich-
tete Transformation zukiinftige Herausforderungen zum An-
lass des Wandels nimmt.

Die Grofe Transformation 4.0 kennzeichnet sich insbeson-
dere dadurch, dass zunehmend ein Wandel von Werten, Mo-
ralvorstellungen und Lebensweisen stattfindet. Fragen nach
der Vereinbarkeit von Privatleben und Beruf treten in den Vor-
dergrund und missen von Unternehmen adiquat beantwor-
tet werden, wenn sie in Zeiten von demografischem Wandel
und Fachkriftemangel nicht den Anschluss verlieren wollen.

In Bezug auf die Ausgestaltung von Arbeitszeiten ergibt sich
damit nicht nur fiir Unternehmen, sondern auch fiir Beschif-
tigte ein Spannungsfeld aus dem Wunsch nach mehr Flexibi-
litdt und einer ausgeglichenen Work-Life-Balance, da eine Ent-
grenzung von Arbeit immer auch einen Einfluss auf Freizeit-
und Erholungsméglichkeiten nach sich zieht. Somit bedarf es
nicht zuletzt neuer Arbeitszeitkonzepte, ,die alternsgerechtes
Arbeiten erméglichen, kulturelle Werte beriicksichtigen und
[vor allem eine] lebensphasenorientierte Arbeitsgestaltung in
den Mittelpunkt riicken“ (Hellert 2018, 18). Wir stellen daher
im Folgenden sowohl einige Vor-, als auch Nachteile von zeit-
lich entgrenzter Arbeit dar und vergleichen diese mit von uns
erhobenen Daten.

Datenerhebung und Methodik

Ziel dieser Arbeit war es herauszufinden, welche Faktoren
Einfluss auf die Transformation der Arbeitswelt haben. Unter-
sucht wurden dabei unter anderem Wiinsche, Anforderungen
und Ausgestaltungen in Bezug auf Arbeitszeit von Fithrungs-
kriften und Inhaber/innen sowie Mitarbeitenden mit repeti-
tiven und solchen mit komplexen Aufgaben mehrerer mittel-
stindischer Unternehmen. Alle untersuchten Unternehmen
haben zwischen 200 und 500 Mitarbeitende und bewegen sich
hauptsichlich im Maschinen- und Anlagenbau. Wir werden
uns in dieser Arbeit auf eines der untersuchten Unternehmen
beschrinken, in dem das Thema Arbeitszeitgestaltung in vie-
lerlei Hinsicht von Bedeutung ist. Dies war unterdessen nicht
bei allen untersuchten Unternehmen der Fall, da dringende,
zum Teil existenzielle Griinde dies verhinderten.

Ausgehend von einer umfassenden Literaturrecherche wur-
den in einer innovativen Verschrinkung wissenschaftliche Me-
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thoden wie Erkundungsaufstellungen und qualitative Inter-
views sowie deren Triangulation genutzt. Das gesamte For-
schungsdesign ist qualitativ angelegt, um die Erkundung von
subjektiven Wahrheiten und Anforderungen einzelner Indivi-
duen in ihrer Gesamtheit in den Vordergrund der Forschung
zu stellen. Dabei geht es vorrangig um das Verstehen eben die-
ser subjektiven Wahrheiten, die ein Verstindnis des betrachte-
ten Systems von innen heraus ermdglichen (Misoch 2015, 2).
Wihrend quantitative Methoden, zum Beispiel durch die Ver-
wendung von standardisierten Fragebogen, jede Menge Daten
erzeugen, miissen diese sowohl vom Befragten als auch vom
Forschenden identisch ausgelegt werden. Dazu bedarf es ei-
nes sehr hohen Abstraktionslevels bei Generierung und Aus-
wertung der Daten. Derlei Studien und Untersuchungen zur
Ausgestaltung von Arbeitszeit finden sich zahlreich. Anders
verhilt es sich in der qualitativen Forschung. Bei dieser geht
es darum, das untersuchte System zum Sprechen zu bringen
(Mtiller-Christ/Pijetlovic 2018, V ff).

Die Giite der Forschung wird in diesem Fall tiber ein be-
stimmtes methodisches Vorgehen gewihrleistet. Hierzu zihlt
die ,kritisch-reflexive Auseinandersetzung mit dem Daten-
material beziehungsweise mit Formen der Bestimmung des
Samplings, der Datenerhebungsmethode und der Datenaus-
wertung” (Kergel 2018, 54). Letztlich ist dabei vor allem der Ab-
gleich verschiedener Perspektiven bedeutend (Kergel 2018, 55),
weshalb in dieser Arbeit nicht nur mit einer mehrfachen Trian-
gulation gearbeitet wurde, sondern auch mit einem moglichst
ganzheitlichen Ansatz, um eine breite, holistische Betrachtung
der relevanten Themen zu gewihrleisten.

Die gleich mehrfache Verwendung von Triangulationen er-
laubte es uns, dieses Ziel zu erreichen. Die stetig wachsenden
Komplexititsanforderungen sozialer Systeme haben zuneh-
mend zur Folge, dass ein einzelner methodisch-perspektivi-
scher Zugang nicht mehr ausreicht, um die Vielfalt der betrach-
teten Aspekte auch nur ansatzweise wiedergeben zu kénnen
(Flick 2011, I). Triangulationen in qualitativen Forschungs-
arbeiten sind daher nicht nur ein Qualititsmerkmal, weil so
Schwichen einzelner Methoden abgeschwicht werden (Flick
2011, 84), sondern lassen dariiber hinaus verschiedene Haltun-
gen zu, wodurch ein héheres Verstindnisniveau erreicht wird
(Flick 2011, 20).

In der zugrunde liegenden Arbeit fand eine vierfache Tri-
angulation statt. So wurde eine ,Investigator Triangulation“
durchgefiihrt, also die Einbeziehung mehrerer Beobachter be-
ziehungsweise Interviewer, was Verzerrungen durch die Per-
son des Beobachters/Interviewers verringern sollte (Denzin
2009, 303). Dariiber hinaus fand eine ,Theorien-Triangulation*
statt, was bedeutet, dass verschiedene Theorien zur Erkennt-
nisgewinnung eingesetzt wurden, welche die Moglichkeiten
hierzu vergréfserten (Denzin 2009, 303). Weiterhin wurde eine
»Methoden-Triangulation“ verwendet, um die Begrenztheit der
genutzten Methoden zu iiberwinden (Flick 2011, 15). Die zu-
satzliche Anwendung einer , Daten-Triangulation® erlaubte die
Beriicksichtigung verschiedener Datenquellen (Denzin 2009,
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301). Die Triangulationen fanden, je nach Anwendbarkeit, so-
wohl wihrend der qualitativen Interviews, als auch wihrend
der Erkundungsaufstellungen statt.

Die halboffenen Tiefeninterviews orientierten sich an ei-
nem Leitfaden, der Themen und Fragen, nicht jedoch Antwort-
moglichkeiten und die Reihenfolge der behandelten Themen
vorgab, sodass die Abfolge an den individuellen Gesprichsver-
lauf angepasst werden konnte (Misoch 2015, 13). Der Leitfaden
wurde dabei zeitlich erst nach der Durchfiihrung der Aufstel-
lungen entwickelt, um eine empirische Uberpriifung der in
den Systemaufstellungen aufgekommenen Erkenntnisse zu er-
reichen. Zudem stellte diese Vorgehensweise sicher, dass As-
pekte in den Interviews beriicksichtigt werden konnten, die
zwar moglicherweise durch die Theorie abgedeckt, aber auf-
grund der enormen Tiefe der theoretischen Grundlage keine
Beriicksichtigung gefunden hitten.

Erkundungsaufstellungen iibernahmen im Forschungspro-
zess verschiedene Funktionen. Vor allem wurden sie aber da-
fiir eingesetzt, neue Erkenntnisse zu férdern und somit die so-
zialen Systeme selbst ,sprechen” zu lassen sowie einen Blick
auf zukiinftige Entwicklungen zu erlauben. Sie ermdglichen es,
Systeme in ihrer Tiefe zu erforschen. Laut Miiller-Christ und
Pijetlovic (2018, 11) gibt es in dieser ,Tiefe” diverse Phinomene,
die bislang nicht erforscht wurden, aber dennoch Auswirkun-
gen auf menschliches Handeln in sozialen Systemen haben.
Wihrend andere Methoden der qualitativen Sozialforschung
wie Beobachtungen und Befragungen sich nur auf die duflere
Erscheinung von Erkenntnisobjekten fokussieren, schliefen
Erkundungsaufstellungen eine Art Innenperspektive mit ein
(Miller-Christ 2016, 96£.). Sie eignen sich daher insbesondere
im Kontext qualitativer Forschungen, um nicht nur neue, son-
dern auch fiir die Praxis wichtige Daten zu generieren, die an-
deren Forschungsmethoden verwehrt bleiben.

Erkundungsaufstellungen erreichen dies mittels reprisen-
tierender Wahrnehmung. Stellvertreter, die weder das Thema
der Aufstellung noch ihre Stellung im System kennen, repri-
sentieren Entititen des untersuchten sozialen Systems (Miil-
ler-Christ/Pijetlovic 2018, 76). Sie konnen sich frei im Raum
bewegen und Aussagen titigen, die es vom Forschenden zu
interpretieren gilt, die aber auch bei anderen Stellvertretern
Resonanz erzeugen kénnen. Neben Aussagen sind es insbe-
sondere die Positionen und Ausrichtungen der Stellvertre-
ter zueinander, aus denen der Forschende Riickschliisse auf
die Beschaffenheit des reprisentierten sozialen Systems zieht
(Miiller-Christ/Pijetlovic 2018, 78). Der Forschende kann dabei
das untersuchte System direkt befragen, indem er zum Bei-
spiel Fragen an einzelne Entititen richtet. So wird ein besseres
Verstindnis fiir Beziehungen und Wahrnehmungen der Entiti-
ten geschaffen. Wichtig ist, dass dabei immer der Aufstellungs-
kontext im Blick behalten wird. Wahrnehmungen und Aussa-
gen, die in einem Kontext getroffen werden, sind nicht beliebig
und kénnen nicht einfach auf andere Kontexte tibertragen wer-
den, weil sonst stark verzerrte Informationen und wenig fun-
dierte Erkenntnisse erzeugt werden.
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Weitere Vorteile von Systemaufstellungen liegen im Wegfall
von iiblichen Spielen, wie Machtdemonstrationen und Schutz-
mechanismen (Miiller-Christ/Gerhard 2018, 210) sowie gegen-
seitigen Beschuldigungen oder der Ubergabe von Verantwor-
tung fiir Probleme auf andere begriindet (Miiller-Christ 2016,
85). Wichtig ist, dass in Erkundungsaufstellungen die in qua-
litativen Interviews auftretende doppelte Hermeneutik gewis-
sermafien ausgeklammert wird, weswegen es zu einer Reduk-
tion der Interpretationsverzerrung durch eine einfache Verste-
hensleistung des Forschenden kommt.

Ergebnis und Diskussion

Wie bereits im vorangehenden Kapitel erwdhnt, waren nicht
alle untersuchten Unternehmen in der Lage, sich mit der Aus-
gestaltung von Arbeitszeit zu befassen. Einige Einflussfakto-
ren hierfiir konnten sowohl durch die Theorie vorhergesagt, als
auch durch Erkundungsaufstellungen und Interviews bestitigt
werden. Vor allem KMUs gehen mit dem Thema Arbeitszeit
sehr zuriickhaltend um (Kugler 2018, 143). In lange gehegte
Muster einzugreifen und beispielsweise neue Arbeitszeitmo-
delle einzufiihren, geht fur fast alle Unternehmen mit einer
gewissen Aufgabe von Stabilitit und Planbarkeit einher (Wal-
ter et al. 2013, 54). Gleichzeitig wichst der Wunsch nach flexib-
leren Ausgestaltungsmdoglichkeiten von Arbeitszeit unter den
Beschiftigten, wenngleich zwischen Angeboten, wie einem
Homeoffice-Arbeitsplatz, und dem wirklichen Gebrauch des-
selben deutliche Differenzen bestehen koénnen (Hellert 2018,
208).

Unternehmen miissen hinreichend stabil und sicher aufge-
stellt sein, um flexible Arbeitszeitmodelle einzufiihren. Dies
war bei zumindest einem der untersuchten Unternehmen
nicht der Fall. Zum Zeitpunkt unserer Untersuchung hatte es
gerade eine grundlegende Umstrukturierung vollzogen, die
fur viel Verunsicherung unter den Mitarbeitenden sorgte, zu-
gleich aber keine nennenswerten Verinderungen generierte.
Die Umstrukturierung war damit eher ein , Fake“, wie es in der
entsprechenden Aufstellung hief, denn eine Neuausrichtung.
Viele, teilweise schon seit Jahren, bestehende Defizite des be-
treffenden Unternehmens wurden so verschleppt, anstatt sie
anzugehen. Eine Debatte {iber alternative Arbeitszeitmodelle
wiirde hier nur fiir weitere Verunsicherung sorgen.

Eine flexible Ausgestaltung von Arbeitszeitmodellen kann
dabei gleichwohl positive Effekte auf Unternehmen haben,
etwa um die Mitarbeitendenfluktuation niedrig zu halten
(Hackl et al. 2017, 83) und so im Wettbewerb um Fachkrifte at-
traktiver zu werden oder um die Produktivitit der Mitarbeiten-
den (Neufeind 2018, 238f.) und deren Motivation zu steigern.
Eine Flexibilisierung von Arbeitszeiten und anderen Arbeitsbe-
dingungen kommt damit nicht nur den Wiinschen vieler Mit-
arbeitenden entgegen, sondern ist auch eine sozialvertrigliche
Antwort auf den Wandel von Unternehmensumwelten und
Gesellschaft (z. B. demografischer Wandel, Fachkriftemangel,
etc.). Viele Personalverantwortliche sehen die Flexibilisierung



von Arbeitsstrukturen deshalb als wichtigstes Thema ihres Auf-
gabenbereichs an (Eilers et al. 2017, 9).

Zwar sind flexible Arbeitszeitmodelle derzeit nicht fiir alle
Beschiftigten denkbar, etwa im Schichtbetrieb gestaltet sich
dies schwierig, doch sehen alle Befragten Vorteile in einer fle-
xibilisierten Arbeitszeit, wobei zumeist iiber den Aspekt der
(Wieder-)Erlangung von Zeitsouverinitit argumentiert wird.
Dies bedeutet, dass Zeit und Dauer des eigenen Arbeitstages
mitbestimmt werden kénnen (BMAS 2015, 19). Eine Flexibili-
sierung von Arbeitszeit wird damit als Aufthebung bisher vor-
handener Einschrinkungen verstanden (Widuckel 2015, 34). So
spricht zum Beispiel einer der befragten Mitarbeiter mit repe-
titiven Aufgaben davon, dass er dank eines relativ groflen Ge-
staltungsspielraumes bei der Einteilung seiner Arbeitszeit eine
grofle ,Freiheit“ hat; Er kann sich seine Aufgaben, im Rahmen
der betrieblichen Zielvorgaben, ganz nach seinen Wiinschen
und produktiven Phasen einteilen.

Einer der Hauptvorteile einer flexiblen Arbeitszeitgestal-
tung wird dabei von allen Befragten in der Moglichkeit, eine
ausgewogene Work-Life-Balance zu erzielen, gesehen. Diese
ist dann vorhanden, wenn Familie, personliche Selbstverwirk-
lichung und gesellschaftliche Mitgestaltung mit der Erwerbsti-
tigkeit vereinigt werden (Neufeind 2018, 238 f). Dabei wird an-
erkannt, dass sowohl Arbeit als auch Privatleben gleicherma-
Ren wichtig fiur das persénliche Wohlbefinden sind und sich
beide Sphiren nicht prinzipiell konfliktir gegentiberstehen. Zu
derartigen Schliissen kamen auch schon andere Untersuchun-
gen, etwa Walter et al. (2013, 35) oder Hellert (2018, 38).

Insbesondere kénnen durch einen flexibel gestalteten Ar-
beitskontext unterschiedliche Belastungsphasen im Verlauf ei-
nes Erwerbslebens bis hin zum Eintritt in die Rente abgefe-
dert werden (Widuckel 2015, 38). So kénnen tiber Zeitkonten
Arbeitszeiten angespart oder aufgebraucht werden und damit
Vorteile fiir Unternehmen und Mitarbeitende entstehen. Nicht
zuletzt ermdglicht dies flexible Renteneinstiege, die noch weit
tiber Altersteilzeitregelungen hinaus reichen und an die indi-
viduellen Bediirfnisse und Wiinsche der jeweiligen Mitarbei-
tenden angepasst werden kénnen. Einen derart flexiblen Ein-
stieg in den Ruhestand wiinschen sich auch einige der von uns
Befragten, die unter bestimmten Voraussetzungen zwar gerne
noch linger als bis zum eigentlichen Renteneintritt arbeiten
wiirden, die aber die Gefahr sehen, eventuell durch Krankheit
oder andere Einfliisse schon frither keiner Vollzeitbeschifti-
gung mehr nachgehen zu kénnen.

Mitarbeitende mit Zeitsouverinitit konnen insgesamt fle-
xibler auf unvorhergesehene Ereignisse (auch privat) reagieren.
Auf diese Weise kann dem in den letzten Jahren zunehmen-
den Leistungs- und Termindruck bei Mitarbeitenden (BAuA
2018, 33) eftektiv begegnet werden. So zeigt sich auch eine
der vorrangigen Motivationen fiir Fithrungskrifte und andere
Entscheider, die Verinderungen wie etwa die Einfiihrung von
raumlich und zeitlich entgrenztem Arbeiten oft nur einfiithren,
wenn diese signifikante Vorteile fiir sie selbst bereithalten. Fle-
xibilitit wird damit zu einem Zweck, der nicht vorrangig da-
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rin besteht, das Arbeitsklima zu verbessern oder das Wohlbe-
finden von Mitarbeitenden zu steigern, sondern betriebswirt-
schaftliche Erfolgskennzahlen zu optimieren. Dieses Verhalten
konnten wir bereits in einer Erkundungsaufstellung beobach-
ten, in der die reprisentierten Fithrungskrifte auf eben jene
Kennzahlen fokussiert waren und dabei das gesamte System
unter Druck setzten, weil alles sehr schnell und effizient ab-
laufen sollte (,zack, zack, zack). Soziale Aspekte traten dabei
in den Hintergrund und wurden so oft wie moglich wegratio-
nalisiert, weil diese in den Augen der Fithrungskrifte keinen
Mehrwert generieren.

Eine auf diesem Weg induzierte Arbeitszeitverdichtung

fithrt in realen Kontexten langfristig zu Problemen. In rund
der Hilfte der von uns durchgefiihrten Interviews beklagten
Mitarbeitende und Fithrungskrifte den Verlust von sozialen In-
teraktionen am Arbeitsplatz. So entfallen zum Beispiel traditi-
onelle Weihnachtsfeiern am Nachmittag des letzten Arbeits-
tages vor Heiligabend, weil stattdessen nun ,durchgearbei-
tet“ wird. Auch informelle Unterhaltungen auf Fluren oder bei
Kaffeepausen wiirden immer mehr der Vergangenheit ange-
héren. Dass so Kommunikationsliicken entstehen, weil neben
»Klatsch bei kurzen informellen Treffen auch wichtige Infor-
mationen weitergegeben werden und der soziale Zusammen-
halt innerhalb des Unternehmens in Auflésung begriffen ist,
wird dabei oft iibersehen. Solche Probleme liefRen sich vermei-
den, wenn Mitarbeitende zu derlei Entwicklungen befragt, oder
gar in transformative Entscheidungsprozesse mit einbezogen
wiirden. Auf diese Weise kann ein Ausgleich der unterschied-
lichen Flexibilitits-Bediirfnisse von Arbeitgeber/innen und Ar-
beitnehmer/innen (BMAS 2017, 78) realisiert werden.

Deshalb stellt sich hier wie bei vielen Managemententschei-
dungen die Frage, ob ein tatsidchlicher Vorteil fiir das Unter-
nehmen und seine Mitarbeitenden realisiert oder ob nur kurz-
fristig die Fassade etwas geschont wird, das eigentlich struktu-
relle Problem jedoch erhalten bleibt. Dariiber hinaus werden
durch entgrenzte Arbeitsverhiltnisse bisweilen auch atypische
und prekire Arbeitsweisen begiinstigt (Becke 2018, 278).

Beispielsweise weist Albers (2018, 9) mit Bezug zur Work-
Life-Balance darauf hin, dass Arbeit zunehmend zu unserem
Leben wird und somit wenig Raum fiir Freizeit bleibt. Auch
aus diesem Grund findet bei vielen Mitarbeitenden ein ge-
sellschaftliches Umdenken zugunsten des Privatlebens statt
(BAuA 2017, 21). So geben alle Befragten an, bei einer hypo-
thetischen Verminderung der wochentlichen Arbeitszeit mehr
Zeit in Familie und Freizeitaktivititen zu investieren. Dass sie
dies (derzeit) nicht tun, verdeutlicht noch einmal den psychi-
schen Stellenwert von Arbeit.

Die Entgrenzung von Arbeit scheint jedoch zugleich ein
nicht unbedeutender Faktor bei der Entstehung von durch die
Erwerbstitigkeit induziertem Stress zu sein. Vor allem eine
stindige Erreichbarkeit, beispielsweise durch Diensthandys
oder E-Mails auflerhalb der Arbeitszeit, ist hierbei zu nennen.
So entsteht de facto eine Ausdehnung der Arbeitszeit bis weit
in die Freizeit hinein, was ein , Abschalten“ und eine Konzen-
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tration auf die vermeintlich freie und zur Erholung gedachte
Zeit deutlich erschwert. Brenscheidt und Beermann (2012, 113)
konnten in einer Studie nachweisen, ,dass die Nennung psy-
chischer Belastungsfaktoren in einem deutlichen Zusammen-
hang zur Dauer der Arbeitszeit [...] steht“. Weiterhin kann sich
durch die erforderliche Selbstorganisation und das fiir ent-
grenztes Arbeiten notwendige MaR an Kommunikation iiber
eine Verdichtung und Beschleunigung von Prozessen eine Er-
hohung der psychischen Arbeitsbelastung ergeben (Eichhorst/
Buhlmann 2015, 12).

Wahrscheinlich sehen 75 % der Befragten auch deshalb ein
Problem in einer nicht klaren Abgrenzung, gar im Verschwim-
men, von Privat- und Berufsleben durch flexible Arbeitsmog-
lichkeiten. Diese Form des Life-Blendings (Vith 2016, 161f.)
beinhaltet eine grofle Gefahr der Selbstausbeutung, da durch
Homeoffice und entgrenztes Arbeiten das Empfinden fiir ei-
nen angemessenen Arbeitsumfang zumindest teilweise auf3er
Kraft gesetzt zu werden scheint. So gaben zwei Drittel der von
uns befragten Mitarbeitenden mit flexiblen Arbeitsmdglichkei-
ten an, mehr als die vertraglich vereinbarte Wochenarbeitszeit
zu leisten. Dabei arbeiteten sie zwischen fiinf und zehn Stun-
den linger.

Problematisch wird dies, weil bis auf einen Mitarbeiter alle
Befragten lieber mehr Freizeit hitten und angaben, dass sich
die Arbeit bis in ihr Privatleben hinein auswirkt, wihrend
gleichzeitig kein Problem in der Mehrarbeit gesehen und diese
dariiber hinaus sogar als notwendig aufgefasst wurde. Der Um-
gang mit Zeit gewinnt somit zunehmend an Relevanz in ei-
ner durch Zeit- und Termindruck geprigten Arbeitswelt. Die
Aufgabe, einen angemessenen Umgang zu finden, sollte dabei
nicht unterschitzt werden, da die dafiir nétige Zeitsouverinitit
durch individuelle Unterschiede (soziales Umfeld, gesellschaft-
liche und kulturelle Faktoren, etc.), lange Fremdsteuerung und
das Gefiihl, dass Zeitmangel Wichtigkeit und Unersetzlichkeit
ausdriickt, bedingt wird (Hellert 2018, 164).

So beschreiben verschiedene Mitarbeitende, dass sie es auf-
grund ihres Pflichtbewusstseins auch in ihrer Freizeit (inklu-
sive Urlaub) bisweilen nicht unterlassen kénnen, an Projekten
zu arbeiten, weil diese zum Beispiel ansonsten nicht rechtzei-
tig fertig wiirden oder weil sie den Eindruck haben, noch nicht
genug geleistet zu haben. ,Ich bin im Prinzip permanent mit
der Firma verheiratet, engagiert.”

Solche Zustinde kénnen sich langfristig negativ auf das be-
treffende Unternehmen und seine Mitarbeitenden auswirken.
Als Folge dieser kognitiven Dissonanz ergeben sich stressin-
duzierte Krankheiten, die in Ausfallzeiten von Mitarbeitenden
bis hin zum Burn-out resultieren (Dewe/Cooper 2017, 2). Der-
lei begtinstigende Unternehmenskulturen sollten deshalb un-
ter allen Umstinden vermieden werden, da neben wirtschaft-
lichen EinbufRen fur alle Beteiligten vor allem die gesundheit-
lichen Auswirkungen nicht zu unterschitzen sind. , Erholung
lasst sich nicht aufschieben® (BAuA 2017, 21).

Um derartigen Auswirkungen vorzubeugen, diirfen die
Mitarbeitenden mit der Moglichkeit zum entgrenzten Arbei-
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ten von ihren Vorgesetzten nicht alleingelassen werden. Wih-
rend dieser Umstand in der Literatur noch vereinzelt beschrie-
ben ist, wird er im 6ffentlichen Diskurs um entgrenztes Arbei-
ten fast nicht diskutiert. Dabei scheint es sich hierbei um einen
wichtigen Aspekt zu handeln. Schon in den von uns durchge-
fithrten Erkundungsaufstellungen hat sich gezeigt, dass Mitar-
beitende oft von Vorgesetzten und Kolleg/innen alleingelassen
werden, wenn es um die Bewiltigung von Arbeitsverinderun-
gen geht. Bestitigt wurde dies durch unsere Interviews. Selbst
eine der befragten Fithrungskrifte gab an, dass es ihr lange
schwergefallen sei, in ihrer Freizeit abzuschalten, die Arbeit
einzustellen und nicht dauernd aufs Diensthandy zu schauen
oder E-Mails zu checken. Sie hitte erst ,lernen miissen, mit
derlei Freiheiten umzugehen.

Wenn es sich schon fiir Fithrungskrifte derart schwer ge-
staltet, mit den Freiheiten einer Arbeitszeitsouverinitit umzu-
gehen, muss sich ein Mitarbeitender damit ebenfalls schwer-
tun, wo er/sie doch durch eine freie Einteilung seiner Arbeits-
zeit eine ganz neue Verantwortung auferlegt bekommt. Die
Einfiihrung von flexiblen Arbeitsmodellen sollte deshalb im-
mer auch mit einer Befihigung der Mitarbeitenden zum eigen-
verantwortlichen Arbeiten einhergehen. Hierbei kommt vor al-
lem dem Aspekt der individuellen Zeitkompetenz sowie dem
individuellen und kollektiven Umgang mit Zeit eine wesent-
liche Bedeutung zu, denn ,Zeit lasst sich nicht erwerben, ge-
winnen oder gar konservieren“ (Hellert 2018, 156). Vielmehr
steigen die Anforderungen daran durch Eigenschaften der mo-
dernen Arbeitswelt (Flexibilitit, Agilitit, Eigenverantwortung).
Damit aber noch nicht genug. Auch fur Fithrungskrifte erge-
ben sich ganz neue Herausforderungen. So miissen sie zum
entgrenzten Arbeiten nicht nur Handlungsspielriume und
Rahmenbedingungen schaffen oder einen Teil ihrer Verant-
wortung an Mitarbeitende abgeben, sondern auch ihr eigenes
Fithrungsverhalten dndern, da Mitarbeitende im , Homeoffice“
anders gefiithrt werden miissen als vor Ort. Entgrenztes Arbei-
ten stellt damit Fihrungskrifte und Mitarbeitende vor ganz
neue Herausforderungen, die es zu beriicksichtigen und be-
wiltigen gilt.

Fazit

Unsere Untersuchung hat gezeigt, dass es mit Blick auf eine
moderne, zeitgemifle und zukunftsorientierte Ausrichtung
von Arbeitszeiten noch viel zu tun gibt. So sind viele Unterneh-
men mit den von ihnen verfolgten Strategien zur Arbeitszeitge-
staltung noch nicht in der Gegenwart angekommen. Dies hat
vielfiltige Griinde, die vor allem struktureller Natur sind, aber
auch in dynamischen Umfeldern und bisweilen auch in Rea-
lititsverweigerung begriindet liegen. So ist der Wunsch vieler
Arbeitnehmer/innen nach mehr Zeitsouverinitit schon heute
oft umfangreicher als die vorhandenen Mdglichkeiten.

Entgrenztes Arbeiten hat aber nicht nur Vorteile, sondern
es bringt auch Herausforderungen mit sich, die bewiltigt wer-
den miissen, wenn Unternehmen solche Verinderungen in



Angriff nehmen. So miissen Mitarbeitende und Fithrungs-
krifte sich auf die neuen Anforderungen wie eine Verlage-
rung von Verantwortung einlassen und lernen mit den verin-
derten Umstinden umzugehen. Andernfalls droht ein Anstieg
von Stress, Jobunzufriedenheit, Motivationsverlust und andere
die Produktivitit verringernde Folgen, was weder im Sinne von
Mitarbeitenden noch Fithrungskriften sein kann.

Insgesamt kommen wir zu dem Schluss, dass Kommuni-
kation zwischen allen Beteiligten sowie das Gefiihl eines Mit-
einanders und eines gemeinsamen Unternehmenszieles maf3-
geblich zum Gelingen von modernen Arbeitszeitregelungen
beitragen. Wenn tiber Moglichkeiten der Teilhabe Einfluss-
moglichkeiten fiir Mitarbeitende geschaffen werden, kann die
daraus entstehende Partizipation Mitbestimmungsmdoglichkei-
ten schaffen, die dafiir sorgen, dass deren Wiinsche und An-
forderungen optimal in Entscheidungen mit einbezogen wer-
den kénnen. Dies sorgt fiir mehr Akzeptanz und eine bessere
Umsetzbarkeit von Maffnahmen und férdert kurz-, mittel- und
langfristig den Erfolg von Unternehmen. So kann Transforma-
tion gelingen, Zukunft gestaltet und dem Aufbruch der Arbeits-
welt begegnet werden.
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