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Das Wesentliche auf einen Blick

Anwendung flexibler Arbeitszeitmodelle in KMU:
»	 Daten der gegenwärtigen Literatur in Bezug auf Angebot und Anwendung flexibler 

Arbeitszeitmodelle in KMU differenzieren selten nach Betriebsgröße, Branche, Region, 

Beschäftigungsform und Geschlecht. 

»	 Deutlich wird, dass Beschäftigte mittelständischer Betriebe über einen geringeren Ge-

staltungsspielraum ihrer Arbeitszeit verfügen als Beschäftigte großer Betriebe.

»	 Auffällig ist, dass in KMU und KKU eher informelle Formate, wie z. B. Vertrauensarbeitszeit 

oder individuelle Vereinbarungen, angeboten werden als eine allgemeingültige Auswahl.

»	 Die aktuellen Modelle scheinen nicht variabel an unterschiedliche Unternehmensstruk-

turen und -bedingungen anpassbar zu sein.

»	 Gründe für das geringe Angebot und die seltene Anwendung flexibler Arbeitszeitmo-

delle speziell in KMU und KKU müssen noch tiefergehend erforscht werden.

Besondere Bedarfe von KMU bei der Anwendung  
flexibler Arbeitszeitmodelle:
»	 Selten werden die Arbeitszeitwünsche, -bedürfnisse und -zufriedenheiten von Beschäf-

tigten aus KMU und KKU differenziert betrachtet. 

»	 Da Geschlechtervielfalt die Wirtschaftlichkeit und Innovationsfähigkeit von Unternehmen 

steigern kann und gleichzeitig Frauen Vereinbarkeitsthemen und Flexibilisierungsinst-

rumenten eine hohe Bedeutung zuschreiben, können flexible und an den Bedürfnissen 

der Beschäftigten ausgerichtete Arbeitszeitmodelle zur Fachkräftesicherung beitragen. 

»	 Bisherige Ergebnisse aus der empirischen Forschung fallen jedoch divergent aus und 

zeigen kein klares Bild der besonderen Bedarfe von KMU bei der Anwendung flexibler 

Arbeitszeitmodelle. 

»	 Im Allgemeinen wünschen sich Beschäftigte reduzierte Arbeitszeitmodelle und regel-

mäßige Anpassungsmöglichkeiten der Arbeitszeit. 	 	

Hindernisse bei der Arbeitszeitflexibilisierung in KMU:
»	 In der Literatur werden umfangreiche Herausforderungen für die Einführung flexibler 

Arbeitszeitmodelle in KMU genannt.

»	 Diverse rechtliche Ausnahmeregelungen reduzieren die Wahrscheinlichkeit der Einfüh-

rung und Umsetzung flexibler Arbeitszeitmodelle in KMU.
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»	 Auf organisationaler Ebene hindern vor allem Unwissen über Gesetze, Arbeitszeitmo-

delle und Einführungsprozesse sowie der damit assoziierte organisatorische und finan-

zielle Aufwand die Einführung von Arbeitszeitmodellen. Hinzu kommt, dass in vielen 

KMU noch keine entsprechenden Unternehmenskulturen verankert sind, die eine neue 

Arbeits(zeit)kultur oder eine auf Vereinbarkeit von Beruf und Privat-/ Familienleben 

ausgerichtete Führungskultur ermöglichen.

»	 Allerdings beschäftigt sich keine Studie im Detail mit den Hindernissen bei der Arbeits-

zeitflexibilisierung in KMU. 	 	

Potenziale von KMU bei der Implementierung flexibler 
Arbeitszeitmodelle:
»	 KMU-spezifische Charakteristika bringen viele Potenziale für eine gelungen Ausgestal-

tung flexibler Arbeitszeitformate mit sich, die in der Literatur zum Teil oberflächlich 

angerissen werden.

»	 Flache Hierarchien ermöglichen schnellere Entscheidungsfindungen und Umsetzungs-

prozesse unter Einbindung der Beschäftigten. 

»	 KMU pflegen meist eine ergebnisorientierte Vertrauenskultur, die den Grundpfeiler für 

die erfolgreiche Einführung flexibler Arbeitszeitmodelle darstellt. Dennoch wird selten 

in KMU flexibel gearbeitet. 

»	 Eine umfassende Datenerhebung, differenziert nach Betriebsgröße, Beschäftigtengruppe, 

Branche, Region sowie Unternehmenskultur und -typologie, ist für die Ableitung pass-

genauer Umsetzungsstrategien notwendig. 	 	

Lösungsansätze:
»	 Auf rechtlicher Ebene werden speziell für KMU Optionen geschaffen, die die Einführung 

und Verwaltung von Wertguthaben erleichtern.

»	 An der Verbesserung der Qualität und des Zugangs von KMU- und KKU-spezifischen 

Informationsangeboten wird bereits seitens verschiedener Initiativen gearbeitet. 

»	 Die aktive Mitgestaltung der Digitalisierung von Frauen wird gefordert, um einer ge-

schlechterstereotypen Segregation auf dem Arbeitsmarkt vorzubeugen.

»	 Mehrere Good Practice-Ansätze verschiedenster Unternehmensgrößen und Branchen 

beweisen, dass eine erfolgreiche Einführung von Flexibilisierungsinstrumenten möglich ist. 

»	 Derzeit sind neue Gesetze (Teilzeitrückkehrrecht, Familienarbeitszeit, Wahlarbeitszeit-

gesetz etc.) und Konzepte in der politischen Diskussion, die darauf überprüft werden 

sollten, inwiefern sie den Bedürfnissen und Realitäten von Beschäftigen in KMU entge-

genkommen.		
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Fazit: 
»	 Bisher gibt es nur wenige KMU-spezifische Daten zu Arbeitszeitbedürfnissen und -ver-

hältnissen. Diese unterscheiden neben der Betriebsgröße und Branche weder zusätzlich 

nach den unterschiedlichen Unternehmenstypologien der KMU noch nach den Bedürfnissen 

der diversen Beschäftigtengruppen. 

»	 Da sich die sozioökonomischen, kulturellen und personellen Rahmenbedingungen von KMU 

stark unterscheiden, sind plurale Angebote für KMU bzw. variabel implementierbare 

Modelle notwendig. 

»	 Für die Entwicklung solcher Formate sind Forschungsprojekte erforderlich, die unter Ein-

beziehung von Akteuren und Akteurinnen aus KMU selbst – im Sinne eines co-kreativen 

Begriffsverständnisses von Bürgerwissenschaft – einen genaueren Blick auf die Bedarfe 

und Hindernisse für KMU werfen. 

»	 Ein erster Schritt kann eine Kartografie sein, die die Verortung und Differenzierung von 

Unternehmenscharakteristika und Beschäftigtengruppen mit unterschiedlichen Bedar-

fen erlaubt. 

»	 Durch dieses Vorgehen könnten KMU und KKU gleichzeitig an der Mit- und Ausgestal-

tung neuer staatlicher Arbeitszeitkonzepte beteiligt werden, um somit ihre Potenziale 

für flexible Arbeitszeiten optimal auszuschöpfen.	 	

Definition von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)

Die Literaturanalyse berücksichtigt die von der EU-Kommission empfohlene Definition 
von KMU. Demnach werden nur Unternehmen mit weniger als 250 Beschäftigten 
dem Begriff KMU zugeordnet, die entweder eine Jahresbilanzsumme von maximal 
43 Millionen Euro nicht überschreiten oder deren Jahresumsatz geringer als 	
50 Millionen Euro ist. Darüber hinaus wird zwischen Kleinunternehmen mit weniger 
als 50 Beschäftigten und maximal zehn Millionen Jahresumsatz bzw. Jahresbilanz 
und Kleinstunternehmen, die unter zehn Personen beschäftigen und deren Jahres-
umsatz bzw. Jahresbilanz sich auf höchstens zwei Millionen beläuft, unterschieden 
(Deutscher Bundestag, 2016a). Die Gruppe von Klein- und Kleinstbetrieben wird 
durch KKU abgekürzt. 

Unternehmen Max.
Beschäftigtenzahl

Max.
Jahresumsatz in €

Max.
Jahresbilanz in €

KMU 249 50 Millionen 43 Millionen

Kleinunternehmen 49 10 Millionen 10 Millionen

Kleinstunternehmen 9 2 Millionen 2 Millionen 

Infobox
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Darstellung der Kennzahlen zur Definition von kleinen und mittleren Betrieben 	
(in Anlehnung an die Kommission der Europäischen Gemeinschaften, 2003; Deutscher Bundestag, 2016a)
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Mit der Familienarbeitszeit, der Verfügungszeitregelung und dem Wahlarbeitszeitgesetz 

stehen derzeit neue Konzepte in der Diskussion, mit denen lebensphasenorientierte Ar-

beitszeitmodelle umgesetzt werden sollen. Der Begriff „Lebensphasen“ definiert sich dabei 

über eine Zeitspanne, in der die gleichzeitige Dringlichkeit beruflicher und privater Ange-

legenheiten Belastungssituationen hervorrufen kann, die wiederum Herausforderungen für 

den Betrieb darstellen können. Mehrere Lebensphasen können sich dabei auch überschnei-

den, wie z. B. Elternzeit mit paralleler Pflegeverantwortung für ältere Familienangehörige 

(Maschke, 2016). 

Zur Gestaltung lebensphasenorientierter Arbeit bieten sich flexible Arbeitszeitmodelle an. 

Denn Untersuchungen weisen darauf hin, dass sich flexible und innovative Arbeits-
zeitgestaltung sowohl positiv auf den Erfolg und die Wettbewerbsfähigkeit der 
Unternehmen auswirkt als auch einen positiven Effekt auf die Arbeitszufriedenheit 
von Beschäftigten hat, wenn sie dadurch ihre Arbeitszeit selbst mitgestalten kön-
nen (Wöhrmann et al., 2016; Possenriede und Plantenga, 2014; BMFSFJ, 2016a). Trotz 

vermeintlich flexibler Strukturen und daraus resultierender größerer Handlungsspielräume 

und individueller Möglichkeiten bei der Arbeitszeitgestaltung in kleinen und mittleren 

Unternehmen (KMU) (BMFSFJ, 2016a; Mesaros, Vanselow und Weinkopf, 2009; Tegtmeier 

et al., 2013) engagieren sich aktuell große Unternehmen wesentlich stärker als diese in 

Themen der Arbeitszeitgestaltung, wie beispielsweise der Vereinbarkeit von Beruf und 

Familie (BMAS, 2011; BMFSFJ, 2016b; Tegtmeier et al., 2013). Dabei gehören 99,3 % 
aller Unternehmen in Deutschland zu der Gruppe der KMU und ca. zwei Drittel 
aller Beschäftigten arbeiten in KMU (Destatis, 2014). Dennoch sehen KMU aktuell im 

Fachkräftemangel die größte Gefahr für ihre Entwicklung (Ernst & Young GmbH, 2016).

Um die Beschäftigungssicherung vor dem Hintergrund des zunehmenden Wettbewerbs 

hinsichtlich der Fachkräfte zu gewährleiten, bieten sich für KMU vor allem Formate zur 

flexiblen Arbeitszeitanpassung an (Tegtmeier et al., 2013). Beispielsweise liegt ein Vorteil 
lebensphasenorientierter Arbeitszeitmodelle in der Stärkung der Vereinbarkeit von 
Beruf und Privat-/Familienleben, sodass auf alle Beschäftigtengruppen – z. B. 
Personen mit Familien- oder Pflegeverantwortung – zurückgegriffen werden kann 

(BDA, 2015). Folglich können flexible Arbeitszeitmodelle allgemeine Chancengleichheit und 

Geschlechtervielfalt auch in Führungspositionen fördern (Bessing et al., 2016). Zudem 

wird flexiblen Arbeitszeitsystemen und einer ausgewogenen Work-Life-Balance 
mittlerweile eine hohe Relevanz in Bezug auf die Arbeitgebendenattraktivität und 

die langfristige Gesunderhaltung von Mitarbeitenden zugeschrieben (Randstad, 2016a). 

Vor allem jüngere (ca. 25 bis 44 Jahre) Beschäftigte und Frauen erwarten Flexibilisierungs-

möglichkeiten bei ihrer Arbeitszeitgestaltung (Back, Fabich und Mense, 2015; BDA, 2015; 

INQA, 2015; Randstad 2016a). Flexible Arbeitszeitmodelle sind aktuell noch primär für 

Frauen attraktiv, da diese in Deutschland häufiger familiären Verpflichtungen nachgehen 

(Crößmann und Mischke, 2016; Nowossadeck, Engstler und Klaus, 2016). Darüber hinaus 

wächst auch der Anteil der Männer, die in Teilzeit arbeiten und Aufgaben in der Familie 
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übernehmen wollen. Folglich werden flexible Arbeitszeitmodelle zunehmend von allen 

Geschlechtern gewünscht und eingefordert (Juncke, Braukmann und Heimer, 2016).   

Vor dem Hintergrund des Fachkräftemangels und der gleichzeitig geringen Anwendungs-

häufigkeit flexibler Arbeitszeitsysteme in KMU besteht das Ziel dieser Literaturstudie in der 

Identifikation von Bedarfen hinsichtlich lebensphasenorientierter und familienfreundlicher 

Arbeitszeitmodelle in KMU. Dafür werden auch die Hindernisse und Potenziale bei der 

Umsetzung flexibler Arbeitszeitformate herausgearbeitet. Bereits existierende Lösungsan-

sätze für KMU werden identifiziert, um anschließend potenzielle Handlungsempfehlungen 

ableiten zu können. Auffällig ist in der Gesamtschau die unvollständige Datenlage zu den 

jeweiligen Arbeitszeitbedürfnissen unterschiedlicher Erwerbstätigengruppen, sodass nur 

selten differenzierte Aussagen zu Unterschieden nach Geschlecht, Alter, Tätigkeit, Betriebs-

größe, Branche oder Region möglich sind. Sofern disaggregierte Daten hinsichtlich dieser 

Kriterien existieren, werden sie innerhalb des Textes aufgegriffen.

Gesetzliche Rahmenbedingungen von (flexibler) 
Arbeitszeit
Das Arbeitszeitgesetz definiert Arbeitszeit als „die Zeit zwischen dem Beginn und 
dem Ende der Arbeit ohne die Ruhepausen“ (BMAS, 2017a, S. 9)1. Beschäftigte 
dürfen die festgelegte Arbeitszeit von acht Stunden pro Werktag nicht überschreiten 
(ArbZG; BMAS, 2017a). Im Rahmen einer modernen Arbeitszeitgestaltung erlaubt 
die Gesetzeslage eine Flexibilisierung der werktäglichen Arbeitszeit auf maximal zehn 
Stunden, sofern innerhalb von sechs Kalendermonaten nicht länger als durchschnitt-
lich acht Stunden gearbeitet wird (ArbZG; BMAS, 2017a). Dabei gelten branchen-
spezifische Ausnahmen, z. B. in der Landwirtschaft oder im Rundfunk. Generell 
müssen nach Ende der täglichen Arbeitszeit elf Stunden ununterbrochener Ruhezeit 
gewährleistet werden (BMAS, 2017a). 

Die gesetzlich erlaubte Ausweitung der Arbeitszeit gilt als rechtliche Flexibilisierungs-
maßnahme, um die Anwendung von Arbeitszeitmodellen für eine optimierte Arbeits-
zeitgestaltung zu ermöglichen. Einerseits kann mithilfe von Arbeitszeitformaten die 
Arbeitszeit an den betrieblichen Bedarf angepasst werden, andererseits können 
Beschäftigte über Umfang, Verteilung und Lage der Arbeitszeit mitbestimmen (BAuA, 
2013). Bei der Anwendung flexibler Arbeitszeitarrangements muss stets die Einhaltung 
von Pausen- und Ruhezeiten beachtet werden (ArbZG – § 4 und 5; Wolff von der 
Sahl, Achtenhagen und Kurz, 2013). Zudem müssen neben der selbstständigen und/
oder betrieblichen Aufzeichnung werktäglicher Überstunden die Arbeitszeitdaten 
im Betrieb festgestellt und mitteilbar gemacht werden (ArbZG – § 16 Abs. 2; Wolff 
von der Sahl, Achtenhagen und Kurz, 2013). 

Infobox

1	Ausnahmen: Im Bergbau unter Tage rechnen die Pausen zur Arbeitszeit; Arbeitsbereitschaft und Be-
reitschaftsdienst gelten in vollem Umfang als Arbeitszeit; bei Rufbereitschaft zählt nur die tatsächlich 
in Anspruch genommene Arbeitszeit
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Status quo von Arbeitszeitmodellen in KMU 11

Um einen Überblick über die aktuell in Deutschland existierenden Arbeitszeitmodelle und 

deren spezielle Anwendung in KMU zu gewinnen, werden im folgenden Abschnitt relevante 

flexible Arbeitszeitmodelle und deren Steuerungsinstrumente vorgestellt. Anschließend wird 

anhand der Studienlage ermittelt, welche Modelle besondere Anwendung in KMU und 

auch allgemein in Unternehmen finden. 	 	

1.1 Überblick über aktuell existierende  
Arbeitszeitmodelle und deren Nutzen 

Flexible Arbeitszeitsysteme stellen Regelungen für die Steuerung der Verteilung betrieblicher 

Arbeitszeiten von Beschäftigen dar (Hoff, 2015). Diese können zur Steigerung der Kunden-

orientierung, Wirtschaftlichkeit und Beschäftigtenorientierung eines Unternehmens beitragen, 

indem sie eine Anpassung der betrieblichen Leistungen an die Wünsche der Kunden, eine 

bedarfsgerechte Verteilung der Arbeitszeit an konjunkturelle und marktbedingte Schwan-

kungen sowie die Rücksichtnahme auf die Bedürfnisse von Mitarbeitenden (z. B. die Ver-

einbarkeit von Beruf und Privat-/Familienleben) ermöglichen (Hoff, 2015). Insbesondere 
eigenverantwortlich arbeitende Fachkräfte, familiär gebundene Mitarbeitende, 
nicht am Unternehmensstandort wohnende Angestellte, Fachkräfte mit Weiter-
bildungsambitionen sowie ältere Erwerbstätige profitieren von einer ausgeprägten 
Zeitsouveränität (Wolff von der Sahl, Achtenhagen und Kurz, 2013). 

Generell kann zwischen der eigenverantwortlich vorgenommenen Arbeitszeitgestaltung durch 

die Mitarbeitenden und der disponierten Arbeitszeitgestaltung bei beruflichen Tätigkeiten, 

die eine sofortige Erledigung erfordern, differenziert werden. Die flexiblen Arbeitszeitmodelle 

der jeweiligen Kategorien können mithilfe verschiedener Instrumente gesteuert werden, 

beispielsweise durch Arbeitszeitkonten (Hoff, 2015). 	

Die Tabellen 1 und 2 geben einen Überblick über aktuell existierende Modelle. Dabei werden 

die Freiheitsgrade der Bestimmung von Lage und Dauer angegeben, die Vor- und Nachteile 

der jeweiligen Modelle aufgezeigt sowie die dafür benötigten Steuerungsinstrumente benannt. 

Für eine optimale Umsetzung der verschiedenen Arbeitszeitmodelle sind Regelungselemen-

te unabdinglich. Die selbstständige oder durch den Arbeitgebenden vorgenommene Erfas-

sung der tatsächlichen werktäglichen Arbeitszeit ist gesetzlich über alle Betriebsgrößen 

hinweg verpflichtend (ArbZG – § 16 Abs. 2; Wolff von der Sahl, Achtenhagen und Kurz, 

2013). Mindestens eine Form von Zeiterfassung ist für jegliches Arbeitszeitsystem notwen-

dig, oftmals auch ein zusätzliches Arbeitszeitkonto, um Beschäftigte und Arbeitgebende 

vor der Ausnutzung flexibler Arrangements zu bewahren (Hoff, 2015).

1 Status quo von Arbeitszeitmodellen 
in KMU
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Katgeorie Modell
Lage und 	
Verteilung der 
Arbeitszeit

Dauer der	
Arbeitszeit

Zusammenfassung Vorteile Nachteile
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Flexible Standard-
arbeitszeit 	
*(a)

fix fix Individuell angepasste Festlegung der Standardarbeitszeit; Ab-
weichungen können mit der Führungskraft abgesprochen werden

· geringer  Verwaltungs- und Abstimmungsaufwand
· Flexibilität bei betrieblichen oder persönlichen Gründen möglich
· Steuerung durch Führungskraft

· geringes Maß an Flexibilität/kurzfristiges Anpassen der Arbeits-
zeit nicht möglich

Gleitzeit 	
*(a, b)

fix/flexibel fix Selbstständige Bestimmung der Arbeitszeitdauer und -verteilung 
innerhalb festgelegter Grenzen; oftmals bestehen Kernzeiten 
mit Anwesenheitspflicht

· geringer Einführungs- und Abstimmungsaufwand
· Anwendung in vielen Unternehmensformen möglich
· ausgeprägte Zeitsouveränität für Mitartbeitende ermöglicht 

bessere Vereinbarkeit mit Privatleben

· Verwaltungsaufwand von Zeiterfassung und Zeitkonten
· individuelle Regelungen für Teilzeit notwendig
· zusätzlicher Koordinationsaufwand, wenn eine direkte Übergabe 

erforderlich ist
· Ansparen von Zeit nur für Gleittage

Flexibler 	
Tagdienst 	
*(a, b)

flexibel fix Arbeitszeitrahmen ohne Kernzeiten, aber mit bedarfsgerechten 
Servicezeiten, innerhalb derer sofortige Leistung erbracht werden 
muss; keine Vergütung von Mehrarbeit; vertraglicher Arbeits-
zeitumfang muss innerhalb einer Frist erreicht werden

· ausgeprägte Zeitsouveränität für Mitarbeitende ermöglicht 
bessere Vereinbarkeit mit Privatleben

· bedarfsgerechte Einführung von Servicezeiten
· Anpassung an saisonale oder konjunkturelle Schwankungen

· Verwaltungsaufwand von Zeiterfassung und Zeitkonten
· hoher Abstimmungsbedarf
· geringer Einfluss der Führungskraft auf Arbeitszeit
· Ansparen von Zeit nur für Gleittage

Vertrauens-
arbeitszeit 	
*(a)

flexibel fix/flexibel Selbstständige Festlegung von Beginn und Ende der täglichen 
Arbeitszeit mit Rücksicht auf Servicezeiten und Arbeitszeitrahmen; 
Betriebskultur des Vertrauens und der Kooperation notwendig

· geringer  Einführungs- und Verwaltungsaufwand
· ausgeprägte Zeitsouveränität für Mitarbeitende ermöglicht 

bessere Vereinbarkeit mit Privatleben
· kein Anreiz zu unnötiger Mehrarbeit
· bedarfsgerechte Einführung von Servicezeiten
· Förderung unternehmerischen Denkens
· gesteigerte Arbeitszufriedenheit und Motivation durch Vertrauen 

· hoher Abstimmungsbedarf
· Risiko unbezahlter Mehrarbeit und Überlastung aufgrund fehlen-

der Kontrolle einzuhaltender Arbeitszeit
· Risiko der Nichteinhaltung von erfoderlichen Erholungs- und 

Ruhezeiten
· hohe Anforderung an die Führungskraft

Arbeitszeit-
korridor/Arbeits-
zeitrahmen 	
*(a, b)

fix/flexibel fix/flexibel In einem Korridor mit bis zu 45 Stunden wöchentlich kann die 
Arbeitszeit ungleichmäßig verteilt werden; Merharbeit innerhalb 
dieses Rahmens wird nicht vergütet; im Durchschnitt muss der 
vertragliche Arbeitszeitumfang innerhalb einer festgelegten Frist 
(bis zu 1 Jahr) erreicht bzw. ausgeglichen werden; besonders 
für saisonale oder konjunkturelle Schwankungen geeignet; Ab-
sprache mit Betriebsrat nötig 

· geeignet für Rufbereitschaft
· nur einvernehmliche Regelung möglich
· Rechtssicherheit für Beschäftigte
· Berücksichtigung individueller Bedürfnisse
· geringere Personalkosten

· kleine Unternehmen verfügen selten über einen Betriebsrat
· keine Geltung bei Wechselschicht- und Schichtarbeit
· als Überstunden gelten nur über die vereinbarte Obergrenze von 

bis zu 45 Stunden bzw. außerhalb der Rahmenzeit angeordne-
ten Arbeitsstunden

Teilzeitarbeit 
*(a, b)

fix/flexibel fix/flexibel Teilzeit kann täglich, wöchentlich, monatlich oder auch als Jahres-
kontingent vereinbart werden; Teilzeit reicht von unter 15 Stunden 
bis hin zu 35 Stunden pro Woche

· geringer  Einführungs- und Verwaltungsaufwand
· ausgeprägte Zeitsouveränität für Mitarbeitende ermöglicht 

bessere Vereinbarkeit mit Privatleben
· größere Möglichkeiten, auf eine Vielfalt von Fachkräften zurück-

zugreifen
· Synchronisation mit ungleichmäßiger Nachfrage
· potenziell gesteigerte Produktivität durch kürzere Arbeitszeiten 

und höhere Motivation

· hoher Abstimmungs- und Koordinationsbedarf
· möglicherweise höhere Lohnnebenkosten als bei Vollzeitbe-

schäftigen
· Risiko fehlerhafter Übergaben

Jobsharing 	
*(a, b)

fix/flexibel fix/flexibel Mehrere Mitarbeitende teilen sich eine Vollzeitstelle und sprechen 
die Arbeitsaufteilung individuell ab; auch möglich als Führungs-
kräftetandem

· hohe Attraktivität für Führungskräfte mit Teilzeitwunsch
· problemloses flexibles Einspringen bei Abwesenheit 

· hoher Abstimmungs-, Kommunikations- und Koordinationsbedarf
· teilweise erwartete Verfügbarkeit in der Freizeit
· Qualifikationen der Arbeitsplatzteilenden müssen sich ähneln 

oder ergänzen

Arbeitszeit-	
freiheit 	
*(a)

flexibel flexibel Ausschließliche Ergebnisorientierung; Beibehaltung der Regelungen 
zu Servicezeiten und Arbeitszeitrahmen  

· ausgeprägte Zeitsouveränität für Mitarbeitende ermöglicht 
bessere Vereinbarkeit mit Privatleben sowie Durchmischung von 
Arbeits- und Privatzeit

· kein Anreiz zu unnötiger Mehrarbeit
· bedarfsgerechte Einführung von Servicezeiten
· hohe Anforderung an die Führungskraft

· hoher Abstimmungsbedarf
· Konfliktpotenzial bei Ziel-/Leistungsvereinbarungen 
· Risiko der Überlastung

*STEUERUNGSINSTRUMENT
(a)	 Zeiterfassung: elektronisch (z. B. durch Stempeluhren) oder selbstständig 	

(indirekt: Start, Ende, jede Unterbrechung d. Arbeitszeit / direkt: nur geleistete Arbeitszeit)
(b)	 Arbeitszeitkonto: Dokumentation der wöchentlichen, monatlichen oder jährlichen Arbeitszeitdifferenzen 	

(z. B. Gleitzeitkonten; Flexi-Konten; Langzeitkonto etc.)

Überblick individuell gestaltbarer Arbeitszeitmodelle. Tabelle 1
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Katgeorie Modell
Lage und 	
Verteilung der 
Arbeitszeit

Dauer der	
Arbeitszeit

Zusammenfassung Vorteile Nachteile
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Flexible Standard-
arbeitszeit 	
*(a)

fix fix Individuell angepasste Festlegung der Standardarbeitszeit; Ab-
weichungen können mit der Führungskraft abgesprochen werden

· geringer  Verwaltungs- und Abstimmungsaufwand
· Flexibilität bei betrieblichen oder persönlichen Gründen möglich
· Steuerung durch Führungskraft

· geringes Maß an Flexibilität/kurzfristiges Anpassen der Arbeits-
zeit nicht möglich

Gleitzeit 	
*(a, b)

fix/flexibel fix Selbstständige Bestimmung der Arbeitszeitdauer und -verteilung 
innerhalb festgelegter Grenzen; oftmals bestehen Kernzeiten 
mit Anwesenheitspflicht

· geringer Einführungs- und Abstimmungsaufwand
· Anwendung in vielen Unternehmensformen möglich
· ausgeprägte Zeitsouveränität für Mitartbeitende ermöglicht 

bessere Vereinbarkeit mit Privatleben

· Verwaltungsaufwand von Zeiterfassung und Zeitkonten
· individuelle Regelungen für Teilzeit notwendig
· zusätzlicher Koordinationsaufwand, wenn eine direkte Übergabe 

erforderlich ist
· Ansparen von Zeit nur für Gleittage

Flexibler 	
Tagdienst 	
*(a, b)

flexibel fix Arbeitszeitrahmen ohne Kernzeiten, aber mit bedarfsgerechten 
Servicezeiten, innerhalb derer sofortige Leistung erbracht werden 
muss; keine Vergütung von Mehrarbeit; vertraglicher Arbeits-
zeitumfang muss innerhalb einer Frist erreicht werden

· ausgeprägte Zeitsouveränität für Mitarbeitende ermöglicht 
bessere Vereinbarkeit mit Privatleben

· bedarfsgerechte Einführung von Servicezeiten
· Anpassung an saisonale oder konjunkturelle Schwankungen

· Verwaltungsaufwand von Zeiterfassung und Zeitkonten
· hoher Abstimmungsbedarf
· geringer Einfluss der Führungskraft auf Arbeitszeit
· Ansparen von Zeit nur für Gleittage

Vertrauens-
arbeitszeit 	
*(a)

flexibel fix/flexibel Selbstständige Festlegung von Beginn und Ende der täglichen 
Arbeitszeit mit Rücksicht auf Servicezeiten und Arbeitszeitrahmen; 
Betriebskultur des Vertrauens und der Kooperation notwendig

· geringer  Einführungs- und Verwaltungsaufwand
· ausgeprägte Zeitsouveränität für Mitarbeitende ermöglicht 

bessere Vereinbarkeit mit Privatleben
· kein Anreiz zu unnötiger Mehrarbeit
· bedarfsgerechte Einführung von Servicezeiten
· Förderung unternehmerischen Denkens
· gesteigerte Arbeitszufriedenheit und Motivation durch Vertrauen 

· hoher Abstimmungsbedarf
· Risiko unbezahlter Mehrarbeit und Überlastung aufgrund fehlen-

der Kontrolle einzuhaltender Arbeitszeit
· Risiko der Nichteinhaltung von erfoderlichen Erholungs- und 

Ruhezeiten
· hohe Anforderung an die Führungskraft

Arbeitszeit-
korridor/Arbeits-
zeitrahmen 	
*(a, b)

fix/flexibel fix/flexibel In einem Korridor mit bis zu 45 Stunden wöchentlich kann die 
Arbeitszeit ungleichmäßig verteilt werden; Merharbeit innerhalb 
dieses Rahmens wird nicht vergütet; im Durchschnitt muss der 
vertragliche Arbeitszeitumfang innerhalb einer festgelegten Frist 
(bis zu 1 Jahr) erreicht bzw. ausgeglichen werden; besonders 
für saisonale oder konjunkturelle Schwankungen geeignet; Ab-
sprache mit Betriebsrat nötig 

· geeignet für Rufbereitschaft
· nur einvernehmliche Regelung möglich
· Rechtssicherheit für Beschäftigte
· Berücksichtigung individueller Bedürfnisse
· geringere Personalkosten

· kleine Unternehmen verfügen selten über einen Betriebsrat
· keine Geltung bei Wechselschicht- und Schichtarbeit
· als Überstunden gelten nur über die vereinbarte Obergrenze von 

bis zu 45 Stunden bzw. außerhalb der Rahmenzeit angeordne-
ten Arbeitsstunden

Teilzeitarbeit 
*(a, b)

fix/flexibel fix/flexibel Teilzeit kann täglich, wöchentlich, monatlich oder auch als Jahres-
kontingent vereinbart werden; Teilzeit reicht von unter 15 Stunden 
bis hin zu 35 Stunden pro Woche

· geringer  Einführungs- und Verwaltungsaufwand
· ausgeprägte Zeitsouveränität für Mitarbeitende ermöglicht 

bessere Vereinbarkeit mit Privatleben
· größere Möglichkeiten, auf eine Vielfalt von Fachkräften zurück-

zugreifen
· Synchronisation mit ungleichmäßiger Nachfrage
· potenziell gesteigerte Produktivität durch kürzere Arbeitszeiten 

und höhere Motivation

· hoher Abstimmungs- und Koordinationsbedarf
· möglicherweise höhere Lohnnebenkosten als bei Vollzeitbe-

schäftigen
· Risiko fehlerhafter Übergaben

Jobsharing 	
*(a, b)

fix/flexibel fix/flexibel Mehrere Mitarbeitende teilen sich eine Vollzeitstelle und sprechen 
die Arbeitsaufteilung individuell ab; auch möglich als Führungs-
kräftetandem

· hohe Attraktivität für Führungskräfte mit Teilzeitwunsch
· problemloses flexibles Einspringen bei Abwesenheit 

· hoher Abstimmungs-, Kommunikations- und Koordinationsbedarf
· teilweise erwartete Verfügbarkeit in der Freizeit
· Qualifikationen der Arbeitsplatzteilenden müssen sich ähneln 

oder ergänzen

Arbeitszeit-	
freiheit 	
*(a)

flexibel flexibel Ausschließliche Ergebnisorientierung; Beibehaltung der Regelungen 
zu Servicezeiten und Arbeitszeitrahmen  

· ausgeprägte Zeitsouveränität für Mitarbeitende ermöglicht 
bessere Vereinbarkeit mit Privatleben sowie Durchmischung von 
Arbeits- und Privatzeit

· kein Anreiz zu unnötiger Mehrarbeit
· bedarfsgerechte Einführung von Servicezeiten
· hohe Anforderung an die Führungskraft

· hoher Abstimmungsbedarf
· Konfliktpotenzial bei Ziel-/Leistungsvereinbarungen 
· Risiko der Überlastung

QUELLE: Eigene Darstellung in Anlehnung an Blazek et al. (2011), Hoff (2015), Maschke (2016) und Wolff von der Sahl, 
Achtenhagen & Kurz (2013)
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Flexible 	
Schichtarbeit 
*(a, b)

fix fix/flexibel Verkürzte bzw. verlängerte Schichten zur Steigerung der Freizeit; 
Miteinbezug von Teilzeitkräften möglich

· Reaktion auf saisonale Produktion oder Kapazitätsschwankungen 
· größere Möglichkeiten, auf eine Vielfalt von Fachkräften zurück-

zugreifen
· bessere Freizeiten und Sozialzeiten können die Zufriedenheit der 

Arbeitnehmenden steigern

· hoher Abstimmungs- und Koordinationsbedarf
· Interessenskonflikte bzgl. der Schichtlängen innerhalb der 

Belegschaft

Monats-	
dienstplan 	
*(a, b)

fix/flexibel fix/flexibel Langfristige bedarfsgerechte Festlegung von Diensten bei kom-
plexen Schichtdiensten wie z. B. Krankenhäusern; Miteinbezug 
von Teilzeitkräften möglich

· Reaktion auf saisonale Produktion oder Kapazitätsschwankungen
· Differenz zwischen Vertragsarbeitszeit und dienstplanmäßiger 

Arbeitszeit kann dem Arbeitszeitkonto gutgeschrieben werden
· bessere Freizeiten und Sozialzeiten können die Zufriedenheit 

steigern

· hoher Abstimmungs- und Koordinationsbedarf
· Notwendigkeit einer Kontrollinstanz (meistens Betriebsrat) 

Einsatzplanung 
*(a, b)

fix/flexibel fix/flexibel Es gibt keine festen Einsatzzeiten mehr, da nur eine kurzfristige 
Planung von 2 bis 3 Wochen im Voraus möglich ist; dabei können 
die Einsatzzeiten den Mitarbeitendenwünschen angepasst werden 
(entweder häufig in normal langen Einsatzzeiten oder selten in 
langen, eventuell auch geteilten Diensten arbeiten)

· Reaktion auf saisonale Produktion oder Kapazitätsschwankungen
· Differenz zwischen Vertragsarbeitszeit und dienstplanmäßiger 

Arbeitszeit kann dem Arbeitszeitkonto gutgeschrieben werden
· bessere Freizeiten und Sozialzeiten können die Zufriedenheit 

steigern

· hoher Abstimmungs- und Koordinationsbedarf
· Notwendigkeit einer Kontrollinstanz (meistens Betriebsrat) 

*STEUERUNGSINSTRUMENT
(a)	 Zeiterfassung: elektronisch (z. B. durch Stempeluhren) oder selbstständig 	

(indirekt: Start, Ende, jede Unterbrechung d. Arbeitszeit / direkt: nur geleistete Arbeitszeit)
(b)	 Arbeitszeitkonto: Dokumentation der wöchentlichen, monatlichen oder jährlichen Arbeitszeitdifferenzen 	

(z. B. Gleitzeitkonten; Flexi-Konten; Langzeitkonto etc.)

Die elektronische Zeiterfassung, z. B. durch Stempeluhren, bereitet Schwierigkeiten bei Gleit-

zeit oder flexiblem Tagdienst, da zum einen die für private Angelegenheiten genutzte Zeit am 

Arbeitsplatz, zum anderen Wegezeiten auf größeren Betriebsgeländen zu höheren Arbeitszeit-

angaben führen. In solchen Fällen kann die vertrauensbasierte indirekte oder direkte selbststän-

dige Zeiterfassung ein Mittel sein, um die tatsächliche Arbeitszeit abzüglich ihrer Unterbrechun-

gen zu dokumentieren. Bei der indirekten Zeiterfassung werden Start und Ende der Arbeitszeit 

sowie jede Unterbrechung notiert, während bei der direkten nur die letztendlich geleistete 

Arbeitszeit vermerkt wird. Beide Versionen eignen sich auch für mobil arbeitende Beschäftigte 

(Hoff, 2015). In Anlehnung an Hoff (2015) wird in dieser Studie mobiles Arbeiten als die Auf-

gabenerledigung außerhalb des betrieblichen Arbeitsplatzes verstanden. 

Die Differenzerfassung stellt ein geeignetes und effizientes Mittel für Arbeitszeitformate dar, 

bei denen ein Arbeitszeitkonto notwendig ist, da ausschließlich der Unterschied zur Soll-

Arbeitszeit erfasst wird. Die Übersicht der Abweichungen hat den Vorteil, dass die Führungs-

kraft bei disponierten Arbeitszeitsystemen schneller über die Freigabe verfügen kann und 

Mitarbeitende verbindlicher mit ihren festgelegten Arbeitszeiten umgehen (Hoff, 2015).

Arbeitszeitkonten dienen der Dokumentation, Kontrolle und dem Ausgleich von wö-

chentlichen, monatlichen oder jährlichen Arbeitszeiten, indem Differenzen zur Vertragsar-

beitszeit registriert werden (Hoff, 2015; Maschke, 2016). 

Überblick disponierter Arbeitszeitmodelle. Tabelle 2
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Flexible 	
Schichtarbeit 
*(a, b)

fix fix/flexibel Verkürzte bzw. verlängerte Schichten zur Steigerung der Freizeit; 
Miteinbezug von Teilzeitkräften möglich

· Reaktion auf saisonale Produktion oder Kapazitätsschwankungen 
· größere Möglichkeiten, auf eine Vielfalt von Fachkräften zurück-

zugreifen
· bessere Freizeiten und Sozialzeiten können die Zufriedenheit der 

Arbeitnehmenden steigern

· hoher Abstimmungs- und Koordinationsbedarf
· Interessenskonflikte bzgl. der Schichtlängen innerhalb der 

Belegschaft

Monats-	
dienstplan 	
*(a, b)

fix/flexibel fix/flexibel Langfristige bedarfsgerechte Festlegung von Diensten bei kom-
plexen Schichtdiensten wie z. B. Krankenhäusern; Miteinbezug 
von Teilzeitkräften möglich

· Reaktion auf saisonale Produktion oder Kapazitätsschwankungen
· Differenz zwischen Vertragsarbeitszeit und dienstplanmäßiger 

Arbeitszeit kann dem Arbeitszeitkonto gutgeschrieben werden
· bessere Freizeiten und Sozialzeiten können die Zufriedenheit 

steigern

· hoher Abstimmungs- und Koordinationsbedarf
· Notwendigkeit einer Kontrollinstanz (meistens Betriebsrat) 

Einsatzplanung 
*(a, b)

fix/flexibel fix/flexibel Es gibt keine festen Einsatzzeiten mehr, da nur eine kurzfristige 
Planung von 2 bis 3 Wochen im Voraus möglich ist; dabei können 
die Einsatzzeiten den Mitarbeitendenwünschen angepasst werden 
(entweder häufig in normal langen Einsatzzeiten oder selten in 
langen, eventuell auch geteilten Diensten arbeiten)

· Reaktion auf saisonale Produktion oder Kapazitätsschwankungen
· Differenz zwischen Vertragsarbeitszeit und dienstplanmäßiger 

Arbeitszeit kann dem Arbeitszeitkonto gutgeschrieben werden
· bessere Freizeiten und Sozialzeiten können die Zufriedenheit 

steigern

· hoher Abstimmungs- und Koordinationsbedarf
· Notwendigkeit einer Kontrollinstanz (meistens Betriebsrat) 

Gleitzeitkonten unterstützen Mitarbeitende dabei, kleinere Schwankungen geleisteter Ar-

beitszeit während eines Monats auszugleichen. Individuelle Arbeitszeitkonten ermöglichen 

die Regelung der Jahresarbeitszeit mit Verteilräumen, um tägliche und wöchentliche 

Schwankungen durchschnittlich ausgleichen zu können (Maschke, 2016). Flexi-Konten 

erlauben das Ansparen von Stunden für konjunkturbedingte oder saisonale Engpässe und 

steigern dadurch die Fachkräftesicherung und den Verzicht auf Kurzarbeit (Maschke, 2016; 

Blazek et al., 2011). Bei einem Urlaubsstundenkonto wird der tarifvertragliche Urlaubsan-

spruch an die Verteilung der Arbeitszeit angepasst (Hoff, 2015). Langzeitkonten erfassen 

Arbeitszeit, die über mehrere Jahre hinweg angespart wird und für bezahlte oder unbe-

zahlte Freistellungen genutzt werden kann (z. B. Sabbatical, vorgezogener Ruhestand etc.) 

(Maschke, 2016). 

Der Aufbau von Wertguthaben erfolgt durch das Ansparen von Entgelt- oder Zeitanteilen, 

die im Fall jeglicher Freistellungsart ausgezahlt werden können (Hoff, 2015; BMAS, 2015a; 

Blazek et al., 2011). Beschäftigte können entweder Entgeltteile steuer- und sozialabgabe-

frei direkt in Wertguthaben verwandeln, statt sie sich auszahlen zu lassen. Alternativ kön-

nen Überstunden, Urlaub oder andere Zeitanteile dem Wertguthaben zugeführt werden 

(BMAS, 2015a). Komplexe sich verändernde rechtliche Rahmenbedingungen, unter ande-

rem das Flexi-II-Gesetz, haben bisher die Nutzung dieses Ansparungsmodells eingeschränkt 

(BMAS, 2011; Hoff, 2015). 

QUELLE: Eigene Darstellung in Anlehnung anHoff (2015) und Maschke (2016)
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1.2 Anwendungshäufigkeit  
von Arbeitszeitmodellen 

Die Häufigkeitsangaben von verwendeten flexiblen Arbeitszeitmodellen und deren Steue-

rungsinstrumenten variieren in der Gesamtschau verschiedener Studien. So ist für 61 % 

bzw. 90 % der Erwerbstätigen ein Arbeitszeitkonto angelegt (Randstad, 2016b2; Wöhr-

mann et al., 20163), vor allem im verarbeitenden Gewerbe (Randstad, 2016b) und in 

großen Unternehmen (Zapf, 2016). Im Gegensatz zu vorherigen Jahren fanden sich 2012 

kaum allgemeingültige Geschlechterunterschiede beim Zugang zu Arbeitszeitkonten. Män-

nern und Frauen mit einer Tätigkeit im Handel, Verkehr und Gastgewerbe wurden nur 

selten Arbeitszeitkonten zur Verfügung gestellt, während Männer im produzierenden Ge-

werbe und Frauen im Bereich Öffentlicher Dienst, Erziehung und Gesundheit häufig Zugang 

zu Arbeitszeitkonten hatten (Zapf, 2016). Gleitzeit-Angebote gibt es hingegen seltener in 

Schicht- und Produktionsbetrieben als in den Bereichen Forschung und Entwicklung, IT 

oder Einkauf (IG Metall, 2017). Die Abbildung 1 zeigt, dass Arbeitszeitkonten, insbesondere 

Langezeitkonten bzw. Wertguthaben, deutlich häufiger Anwendung in größeren (72 %) 

und mittleren (66 %) Betrieben finden als in Klein- und Kleinstbetrieben (50 %; 2 %) 

(Wöhrmann et al., 2016; vgl. auch BMAS 20114). Ausgleichzeiträume angesparter Arbeits-

zeit von mindestens einem Jahr genießen am häufigsten Beschäftigte aus dem Industrie- und 

Handwerkssektor. So sind bei Betrieben mit mehr als 250 Angestellten oftmals längere 

Ausgleichszeiträume vorzufinden als bei kleineren Betrieben. In großen Unternehmen wird 

zudem die Arbeitszeit häufiger betrieblich erfasst als in mittleren und Klein- und Kleinstun-

ternehmen. Beschäftige aus den industriellen und öffentlichen Bereichen können meistens 

eigenständig über die Verwendung der angesparten Zeitguthaben verfügen, während 

diese in kleineren Betrieben, im Handwerk und im Dienstleistungssektor überwiegend 

betrieblich festgelegt werden. Im Einklang damit zeigt der Arbeitszeitreport 2016, dass 

sich größere Handlungsspielräume bei der Arbeitszeitgestaltung eher in der Industrie und 

größeren Betrieben niederschlagen als in kleineren und Handwerksbetrieben. Für die Do-

kumentation der Arbeitszeit sind wiederum Beschäftigte kleinerer Betriebe (44 %) häufiger 

selbst verantwortlich als Mitarbeitende mittlerer (27 %) und größerer (21 %) Betriebe 

(Wöhrmann et al., 2016). 

Ähnliche Zahlen wie die des Arbeitszeitreports 2016 fand Zapf (2016) bei der Analyse der 

IAB-Beschäftigtenbefragung und des Sozio-ökonomischen Panels der Jahre 2006, 2009 

und 2012. Demnach verfügten rund 80 % der Betriebe mit 250 oder mehr Mitarbeitenden 

über Arbeitszeitkonten, während es nur bei etwa 45 % der Kleinbetriebe (bis zu 49 Mitar-

beitende) und lediglich 19 % der Kleinstbetriebe (bis zu 9 Mitarbeitende) Arbeitszeitkonten 

gab. Zapf (2016) begründet dieses Gefälle durch den hohen Einführungsaufwand, der bei 

KMU möglicherweise nicht in Relation zum Nutzen steht. Jedoch findet sie eine höhere 

Nutzungsintensität der Arbeitszeitkonten – sprich, der prozentuale Anteil an Beschäftigten 

eines Betriebs, die über ein Arbeitszeitkonto verfügen – bei kleineren Betrieben als bei 

2	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 1.000 Personalleitenden.

3	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 20.000 Erwerbstätigen; 40 % der Stichprobe stammen aus kleinen 
Unternehmen mit bis zu 49 Beschäftigten.

4	  Es wurden 4.699 Telefoninterviews mit Personalverantwortlichen oder Geschäftsführung durchgeführt; ca. 33 % 
der Betriebe mit weniger als 10 Beschäftigten, 90 % der Großbetriebe mit 500 und mehr Beschäftigten, 2 % aller 
Kleinstbetriebe und 13% aller Betriebe mit über 500 Mitarbeitenden verfügen über geregelte Wertguthaben.
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größeren: Anteilig an der Betriebsgröße machten mehr Erwerbstätige kleinerer Betriebe, 

die über Arbeitszeitkonten verfügen, auch Gebrauch von diesen (ca. 90 % Mitarbeitende 

in Kleinstbetrieben in 2012) als jene größerer Betriebe (ca. 84 % Mitarbeitende in 2012). 

Die höheren Kosten im Verhältnis zur Beschäftigtenzahl und die daher notwendige Sinn-

haftigkeit der Einführung von Arbeitszeitkonten für KMU sieht Zapf (2016) als Erklärung 

für diesen Unterschied in der Nutzungsintensität. Zudem können Beschäftigte von Groß-

unternehmen häufig auf eine Vielfalt differenzierter Instrumente zur Arbeitszeitflexibilisie-

rung zurückgreifen, während in kleineren Unternehmen oftmals lediglich ein Instrument 

zur Verfügung gestellt wird. Während im Gastgewerbe sowie in der Produktionsgü-
terindustrie und Grundstoffverarbeitung die niedrigste Nutzungsintensität in 2012 
zu verzeichnen war, lag die Nutzung von Arbeitszeitkonten im Gesundheits-, Ve-
terinär- und Sozialwesen sowie in der Kredit- und Versicherungsbranche am höchs-
ten (Zapf, 2016). In Anlehnung daran verortet das Wissenschaftszentrum Berlin (Bernhardt, 

Hipp und Allmendinger, 2016) eine besonders hohe betriebliche Familien- und Gleich-
stellungsorientierung im Bildungs-, Gesundheits- und Sozialwesen sowie in der 
öffentlichen Verwaltung, während in den Sektoren Handel, Gastgewerbe und 
Verkehrswesen oftmals der Beruf vor dem Privatleben steht. Allerdings zeigt die 

Studie keine signifikanten Unterschiede zwischen verschiedenen Branchen und Betriebs-

größen hinsichtlich Flexibilitätsspielräumen, sondern vermerkt die Bedeutung des be-
trieblichen Gestaltungswillens (Bernhardt, Hipp und Allmendinger, 2016). 

Zapf (2016) verzeichnet einen Zusammenhang zwischen Beschäftigungsverhältnis und dem 

Angebot von Arbeitszeitkonten. Sie vermutet, dass ein hoher Anteil an befristeten, gering-

fügig oder Teilzeitbeschäftigten im Betrieb die Wahrscheinlichkeit von Arbeitszeitkonten 

Klein- und Kleinstunternehmen
(bis zu 49 Beschäftigte)

Mittlere Unternehmen
(bis zu 249 Beschäftigte)

Große Unternehmen
(über 250 Beschäftigte)

 Viel Einfluss auf Arbeitsbeginn/-ende
 Eigenständige Verwendung der angesparten Arbeitszeit

 Betriebliche Arbeitszeiterfassung
 Arbeitszeitkonto

QUELLE: Eigene Darstellung, Daten entnommen aus Wöhrmann et al. (2016), 	
N = 20.000 Erwerbstätige; 40 % der Stichprobe stammen aus kleinen Unternehmen mit bis zu 49 Beschäftigten

HINWEISE IN DER ORIGINALQUELLE:  	
Arbeitszeitkonto und Betriebliche Zeiterfassung S. 61	
Eigenständige Verwendung Zeitguthaben S. 174 	
Viel Einfluss auf Arbeitsbeginn/-ende S. 170
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senkt, da möglicherweise das Humankapital zu niedrig erscheint oder eine gewisse Subs-

titutionsmöglichkeit besteht. Insbesondere geringfügig oder teilzeitbeschäftigten Frauen 

und befristet beschäftigten Männern stehen unterdurchschnittlich häufig Arbeitszeitkonten 

zur Verfügung. Die Gruppe der geringfügig beschäftigten Frauen erfährt die stärks-
te Benachteiligung beim Zugang zu Arbeitszeitkonten. Für Facharbeiterinnen und 
Facharbeiter sowie qualifizierte Beschäftigte ist hingegen die Wahrscheinlichkeit 
Zugang zu Arbeitszeitkonten zu erhalten höher – vermutlich aufgrund des Versuchs, 
diese langfristig an das Unternehmen zu binden. Die Autorin schlussfolgert aus den 

Ergebnissen, dass die Humankapitalausstattung von Beschäftigten einen entschei-
denden Erklärungsansatz für die unterschiedlichen Wahrscheinlichkeiten, Arbeits-
zeitkonten nutzen zu dürfen, liefert. Zusätzlich stelle die Existenz eines Betriebs- oder 
Personalrates eine entscheidende Determinante dar (Zapf, 2016).

Während die Nutzung von Steuerungselementen relativ umfangreich durch Studien erfasst 

wurde, gibt es bisher nur wenige Daten über die Anwendungshäufigkeit der spezifischen 

Arbeitszeitmodelle in KMU. Die Stichprobe einer Studie von Watrinet und Mündlein 

(2015)5 umfasste zu etwa 80 % KMU und zeigte, dass in Unternehmen vor allem Teilzeitop-

tionen angeboten werden (81 %), dicht gefolgt von flexiblen Tages- und Wochenarbeits-

zeiten (74 %) sowie der individuellen bedarfsorientierten Regelung (69 %). Spezifischere 

Ergebnisse dazu ergab eine Studie aus Nordrhein-Westfalen, die zeigt, dass Kleinstbetriebe 

und große Betriebe häufiger Vertrauensarbeitszeit, individuelle Vereinbarung von Arbeits-

zeiten sowie flexible Tages- und Wochenarbeitszeit anbieten als kleine und mittlere Betriebe 

5	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 740 Unternehmen (Online-Befragung) und qualitative Interviews mit 
sechs Unternehmen.
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QUELLE: Eigene Darstellung, Daten entnommen aus Gerlach, Juncke, Laß (2011) S. 16; 	
N = 984 Telefoninterviews mit abhängig Beschäftigten aus Nordrhein-Westfalen

Anteil der Beschäftigten, die angeben, dass es in ihrem 
Betrieb arbeitszeitbezogene Massnahmen gibt
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(Gerlach, Juncke und Laß, 2011). Dieser U-förmige Verlauf gilt überwiegend auch für das 

Angebot familienbewusster Maßnahmen (Gerlach, Juncke und Laß, 2011). Zwar ist zu 

beobachten, dass mit steigendem Alter der zeitliche Gestaltungsspielraum zunimmt, doch 

werden die Ergebnisse kaum nach Geschlecht oder weiteren Kriterien differenziert (AGV 

Banken, 2016).

Generell ist in den letzten Jahren ein Anstieg von Teilzeitbeschäftigung in Deutschland 

zu verzeichnen (Crößmann und Mischke, 2013; Grieß, 2015; Mai und Marder-Puch, 2013; 

Statista, 2012). Laut dem Arbeitszeitreport 2016 (Wöhrmann et al. 2016) arbeiten fast ein 

Viertel der abhängig Beschäftigten in Teilzeit, 42 % der Frauen und 7 % der Männer. Generell 

wächst das Angebot von Teilzeitarbeit auf Mitarbeitenden- sowie Führungsebene mit zu-

nehmender Betriebsgröße (Gerlach, Juncke und Laß, 2011; Kohaut und Möller, 2016). 

Studien verzeichnen die geringsten Anteile an Teilzeitarbeit in Handwerk, Industrie 

(Wöhrmann et al., 2016), Fahrzeugbau und Metallerzeugung/-erzeugnissen (IG Metall, 

20176) im Vergleich zu dem Öffentlichen Dienst, Dienstleistungssektor (Wöhrmann 

et al., 2016), der IT und Elektrotechnik (IG Metall, 2017). Teilzeitoptionen für Füh-
rungskräfte sind hingegen in Branchen mit hohem Frauenanteil stark vertreten, z. 
B. im Gesundheits- oder Erziehungssektor (Kohaut und Möller, 2016). Studienergeb-

nisse zeigen einen einheitlichen geschlechtsbezogenen Trend bei der Teilzeitführung: Na-

tional sowie international liegt der Anteil weiblicher Führungskräfte deutlich höher 
als der Anteil von Männern in Teilzeitführung (Bessing et al., 2016; Hipp und Stuth, 

2013; Hofmann et al., 2015; Kohaut und Möller, 2016). 

Häufigkeitsangaben von sogenannter Teleheimarbeit7 oder Homeoffice, der Arbeit von 

zu Hause, variieren über Studien hinweg deutlich. Untersuchungen zeigen, dass bis zu 
49 % der KKU und etwa 30 bis 50 % der Unternehmen mit mehr als 50 Mitarbei-
tenden Homeoffice anbieten (BMAS, 2015b; Watrinet und Mündlein, 2015). Dieses 

Angebot wird allerdings insgesamt verhältnismäßig wenig genutzt (Watrinet und Mündlein, 

2015), obwohl Beschäftigte mehrheitlich mobiles Arbeiten als sinnvoll erachten (IG Metall, 

2017). Zudem wird Führungskräften deutlich häufiger (55 %) als sonstigen Mitar-
beitenden (20 %) Homeoffice gewährt. Dieser Unterschied wird vor allem in Betrieben 

mit weniger als 500 Beschäftigten und im Dienstleistungssektor deutlich (BMAS, 2015b). 

Die Existenz eines Betriebsrats erhöht die Wahrscheinlichkeit eines regelmäßigen 
Homeoffice-Angebots und könnte somit eine mögliche Erklärung für den größenspezi-

fischen Unterschied bieten (BMAS, 2015b). Die Ergebnisse einer Studie des Deutschen 

Instituts für Wirtschaftsforschung (Brenke, 2014) zeigen nur geringe Unterschiede bezüg-

lich Alter, Geschlecht, Beschäftigungsform und familiärer Situation bei der Nutzung von 

Homeoffice. Bezüglich mobiler Arbeit findet die IG Metall Beschäftigtenbefragung (2017) 

branchenspezifische Ergebnisse: Vor allem in der IT-Branche (73,7 %) und Elektro-
technik (28,7 %) kommt die mobile Arbeit zur Anwendung. Im Handwerk (8,1 %) 

6	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 681.241 Beschäftigten (61,5 % aus dem Bereich Produktion, 38,5 
% aus anderen Bereichen).

7	  Teleheimarbeit bzw. Homeoffice: die Telearbeit von zu Hause aus. Telearbeit: die Arbeit einer Person außer-
halb des Bürogebäudes bzw. -geländes. Alternierende Telearbeit: freie wechselnde Wahl des Arbeitsorts. Mobile 
Telearbeit oder mobile Arbeit: z. B. wechselnde Arbeitsstätte – z. B. Vertriebsleute, die zum Kunden müssen 
(www.arbeitsratgeber.com; www.haufe.de). Heimarbeit: ursprünglich die Ausübung einfacher, meist gewerblicher 
Tätigkeiten von zu Hause aus, wie z. B. Etui-Herstellung (haufe.de)
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und in der Metallerzeugung (8,1 %) wird hingegen am wenigsten mobil gearbeitet 
(IG Metall, 2017). Generelle Aussagen zu Geschlechterunterschieden innerhalb der Branchen 

und Betriebsgrößen erweisen sich mangels vorhandener Daten als schwierig. Auch fallen 

die wenigen bestehenden Erkenntnisse zu Geschlechterunterschieden bei der mobilen 

Arbeit widersprüchlich oder zumindest vielfältig aus. So erhalten zum einen Männer öfter 

die Möglichkeit, mobil zu arbeiten (IG Metall, 2017), zum anderen arbeiten Männer auch 

tatsächlich öfter im Homeoffice als Frauen (BMAS, 2015b). Bei den Frauen arbeiten 
wiederum jene mit Kindern unter 14 Jahren häufiger räumlich und zeitlich flexibel 
und wünschen sich diese Arbeitsform eher (BMAS, 2015b). Auf der anderen Seite 

nehmen weibliche Führungskräfte häufiger Homeoffice in Anspruch als Männer in Führungs-

positionen (vgl. Kapitel 1.2; Bessing et al., 2016). Dabei muss allerdings berücksichtigt 

werden, dass Frauen in Führungspositionen meistens kinderlos sind (Holst und Friedrich, 

2016). Demgemäß besteht womöglich ein Unterschied nach den Hierarchieebenen bei der 

Nutzung mobiler Arbeitsformen von Frauen. 

Im Allgemeinen existieren jedoch kaum Daten, die die Anwendungshäufigkeit von Arbeits-

zeitmodellen nach Betriebsgröße, Branche, Region, Beschäftigungsform, Alter und Ge-

schlecht differenziert untersuchen und die Aspekte miteinander verknüpfen. Daher bleibt zu 

untersuchen, aus welchen Gründen KMU seltener flexible Arbeitszeitmodelle nutzen und 

wie sich die Nutzung hinsichtlich Geschlecht, Beschäftigung und Branche unterscheidet 

sowie welche Formate von unterschiedlichen Gruppen präferiert werden. Grundlegend 

dafür werden in den folgenden Abschnitten zunächst die Bedarfe der KMU dargestellt und 

anschließend die Hindernisse und Ressourcen bei der Verwendung von Instrumenten zur 

Gestaltungsflexibilisierung in KMU ermittelt.
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Wie das vorherige Kapitel aufzeigt, bieten KMU seltener flexible Arbeitszeitsysteme an als 

Großunternehmen. Dennoch bestehen auf organisationaler und individueller Ebene man-

nigfaltige Bedarfe in KMU, die dafür sprechen, dass insbesondere KMU Flexibilisierungsin-

strumente zur Arbeitszeitgestaltung in Betracht ziehen sollten.	 	

2.1 Organisationale Ebene

Auf organisationaler Ebene sehen sich KMU einerseits mit einem drohenden Fachkräftemangel 

konfrontiert, der eine Auseinandersetzung mit den Bedürfnissen der Beschäftigten erfordert. 

Andererseits stehen sie angesichts des steigenden globalen Wettbewerbs unter Druck. 

 
2.1.1 KMU sehen sich einem Fachkräftemangel gegenüber

Obwohl ein Anstieg an Erwerbstätigen im Mittelstand zu verzeichnen ist (KfW Bankengruppe, 

2016), schätzen viele mittelständische Unternehmen die Gewinnung von Fachkräften 
als herausfordernd ein (Ernst & Young, 2016; Weitzel et al., 2015). Laut Ernest & Young 

(2016) sind vor allem der Bau- und Energiebereich sowie ostdeutsche Betriebe 
betroffen. Am größten ist dabei der Fachkräftemangel in der Produktion und im 
Bereich Marketing, Vertrieb und Kundendienst. Infolgedessen werden von KMU, un-

abhängig ihrer Branche oder Größe, Umsatzeinbußen erwartet und registriert: 45,9 Milli-

arden Euro Umsatzeinbußen bereitet der bestehende Fachkräftemangel dem Mittelstand. 

Den höchsten Anteil verzeichnen KMU in Schleswig-Holstein.

In der Literatur werden hauptsächlich drei Faktoren für den hohen Fachkräftemangel 
in KMU genannt, die im Folgenden näher dargestellt werden: der demografische Wan-
del, die geringe Arbeitgebendenattraktivität im Mittelstand und die zunehmende 
Akademisierung.

Infolge des demografischen Wandels mit einer sinkenden Anzahl junger Arbeitskräfte 

und einem gleichzeitigen Anstieg an Erwerbstätigen höheren Alters sowie Pensionierten 

(Mesaros, Vanselow und Weinkopf, 2009; vbw, 2011) wird ein Mangel von 3,9 Millionen 

Fachkräften für das Jahr 2040 prognostiziert (vbw, 2015). Als besonders wirksame Maßnahme 

zum Umgang mit dem Fachkräftemangel werden vom Mittelstand flexible Arbeitszeitmodelle 

eingeschätzt (Weitzel et al., 2015). Flexible Arbeitszeitsysteme müssen an die verschiedenen, 

potenziell dem Arbeitsmarkt nur eingeschränkt zur Verfügung stehenden Erwerbstätigengruppen 

(z. B. Ältere oder Personen mit familiärer oder Pflegeverantwortung) angepasst und ihnen 

angeboten werden, um qualifizierte Fachkräfte zu rekrutieren und an den Betrieb zu binden 

(BDA, 2015; BMFSFJ, 2016b; Tegtmeier et al., 2013; Goudswaard et al., 2009). 
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Flexible Arbeitszeitmodelle unterstützen nicht nur beim Umgang mit dem sich 
verändernden Fachkräftepotenzial, sondern können auch das Arbeitgebendenimage 
von KMU steigern. Denn neben dem demografischen Wandel begründen ebenfalls As-

pekte einer geringeren Arbeitgebendenattraktivität in mittelständischen Unternehmen 

den Fachkräftemangel: Niedrige Löhne, kleiner Bekanntheitsgrad sowie die sinkende At-

traktivität bisheriger Ausbildungsberufe in Verbindung mit der zunehmenden Akademisie-

rung erschweren die Rekrutierung qualifizierter Fachkräfte in KMU (Bechmann et al., 2014; 

Bußmann und Seyda, 2014; Mesaros, Vanselow und Weinkopf, 2009; Kay und Richter, 

2010). Da eine ausgeglichene Work-Life-Balance zu den bedeutendsten Karriere-
zielen von jungen Berufsanfangenden und Studierenden, vor allem weiblichen, 
gehört, können flexible Arbeitszeitmodelle die Arbeitgebendenattraktivität stei-
gern (Lake, 2015). Darüber hinaus stellen familienfreundliche Angebote nicht nur für 

Beschäftigte mit Fürsorge- oder Pflegeverantwortung ein ausschlaggebendes Arbeitgeben-

denkriterium dar (Gerlach et al., 2013a; Tegtmeier et al., 2013), sondern verbessern auch 

das Arbeitgebendenimage und die Positionierung beim Fachkräfte-Wettbewerb. So gehen laut 

einer qualitativen Umfrage unter Unternehmen familienfreundliche Angebote mit einer ge-
steigerten Qualität und Quantität an Bewerberinnen und Bewerbern einher (BMFSFJ, 

2016c). Folglich sind lebensphasenorientierte Modelle für die Fachkräftesicherung unabdingbar. 

Ebenso oder sogar noch wirksamer als flexible Arbeitszeitmodelle schätzen Befragte 
aus dem Mittelstand das Angebot von Aus- und Weiterbildungsmöglichkeiten ein, 

um dem Fachkräftemangel angemessen begegnen zu können (Leifels, 2016; Weitzel et al., 

2015). Studierende und junge Berufsanfangende schreiben zunehmend Weiterentwick-

lungsmöglichkeiten und professionellen Trainings eine höhere Bedeutung bei der Arbeit-

gebendenattraktivität zu (Lake, 2015). Fehlende finanzielle und personelle Ressourcen 
von mittelständischen Unternehmen können jedoch ein adäquates Angebot von 
Weiterbildungsmöglichkeiten für Beschäftigte verhindern. Darüber hinaus verfügen 

KMU oftmals nicht über eine nachhaltige Personalentwicklung, da das Problembewusstsein 

nicht hinsichtlich der Relevanz langfristiger Maßnahmen geschärft ist und somit kein kurz-

fristiger Handlungsbedarf gesehen wird (Mesaros, Vanselow und Weinkopf, 2009, basierend 

auf Kay, Kranzusch und Suprinovič, 2008). 

Sowohl die mangelnde Qualifikation der Beschäftigten – unter anderem infolge fehlender 

Weiterbildungsoptionen – als auch flache Hierarchien und die Nichteignung einiger 
Tätigkeitsbereiche für eine Beförderung zur Führungskraft schränken Aufstiegs-
chancen für Bewerberinnen und Bewerber sowie Beschäftigte ein (BDA, 2015; 

Bußmann und Seyda, 2014; Immerschitt und Stumpf, 2014). Dabei sind Aufstiegschancen 

sowie Gestaltungsmöglichkeiten der Arbeitszeit und -organisation Indikatoren guter Ar-

beitsqualität (BDA, 2015). Ein fehlendes Angebot dieser Möglichkeiten verschlechtert dem-

entsprechend die Arbeitgebendenattraktivität von KMU gegenüber größeren Unternehmen. 

Jedoch liegen hierzu kontroverse Befunde vor. Der DGB-Index Gute Arbeit 2015 zeigt, dass 

nur ein sehr kleiner Anteil von Beschäftigten aus dem Handwerk positive Arbeits-
bedingungen vorfindet (Institut DGB-Index Gute Arbeit, 2016a). Häufiger berichten Er-

werbstätige im Handwerk von geringem Einkommen, wachsendem Leistungsdruck, 
langen Arbeitszeiten und gesundheitlichen Belastungen (Institut DGB-Index Gute 

Arbeit, 2016a). Auf der anderen Seite sind im Handwerk laut einer Studie zur Arbeitgebenden-
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attraktivität Aufgabenvielfalt, Entfaltungspotenzial und selbstbestimmte Arbeits-
organisation ausgeprägter als im Industriesektor (Wolf, 20128). Dennoch ist den 

Studienergebnissen zufolge ein Wechsel junger Fachkräfte vom Handwerk zum Industrie-

sektor wahrscheinlicher, was durch den Wunsch nach Unterstützung statt Selbstständigkeit 

von Berufsanfängerinnen und -anfängern erklärt wird (Wolf, 2012).

Die sinkende Anzahl an geeigneten Auszubildenden und Ausbildungssuchenden in KMU und 

der Zuwachs an Fachkräften in der Industrie können ebenfalls der zunehmenden Akademi-
sierung von Ausbildungsberufen geschuldet sein (Bechmann et al., 2014; Kay und Richter, 

2010, KfW Bankengruppe, 2016). Bisher haben kleine und mittlere Unternehmen eigene 
Ausbildungssysteme genutzt, um Fachkräfte zu gewinnen und langfristig an das 
Unternehmen zu binden (Bechmann et al., 2014). Aufgrund des demografischen Wandels 

sehen sich KMU aktuell vermehrt einer sinkenden Anzahl an Schulabgehenden und einem 

gleichzeitigem Anstieg an Personen mit höheren Bildungsabschlüssen gegenüber (Bech-

mann et al., 2014). Notgedrungen sind KMU darauf angewiesen, entweder unpassende 

und unterqualifizierte Arbeitskräfte einzustellen (Bechmann et al., 2014) oder Stellen gar 

nicht zu besetzen, da kein angemessenes Personal gefunden werden kann (Ernst & Young, 

2016; Weitzel et al., 2015). Vor allem Kleinstbetriebe und Betriebe aus dem Baugewerbe 

oder mit unternehmensnahen Dienstleistungen sind mit dieser Situation konfrontiert und 

gezwungen, Kompromisse einzugehen (Bechmann et al., 2014). So werden ein hoher 

Einarbeitungsaufwand und eine geringere fachliche Qualifikation der Beschäftigten in Kauf 

genommen, während keine betriebliche Kompromissbereitschaft bei der Bezahlung oder 

den Arbeitszeitvorstellungen herrscht (Bechmann et al., 2014).	 	

2.1.2 Gute Gründe für mehr Arbeitszeit-souveränität 
iWettbewerbsfähigkeit und Mitarbeitendenbindung

Mit Blick auf den aktuellen und prognostizierten Fachkräftemangel müssen KMU ihren 

Fokus auf die Nutzung von Mitteln, die zur Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit und 

Mitarbeitendenbindung beitragen, legen (Wolff von der Sahl, Achtenhagen und Kurz, 2012). 

Als ein Schlüsselelement gilt die innovative und flexible Arbeitszeitgestaltung, da sie 

sowohl positive Auswirkungen auf die Arbeitszufriedenheit und Unternehmensbindung 
von Beschäftigten als auch auf den Unternehmenserfolg und die Wettbewerbsfähig-
keit zeigt (Wöhrmann et al., 2016; BMFSFJ, 2016c; Possenriede und Plantenga, 2014; vgl. 

Abbildung 3). Dabei sind vier Erfolgsfaktoren unabhängig von Arbeitsplatz, Arbeitszeit-

kultur und Anforderungsprofil entscheidend für eine hohe Arbeitszufriedenheit: die Mög-
lichkeit, die Arbeitszeit kurzfristig an Bedürfnisse anzupassen (85,6 %), planbare 
Arbeitszeiten (83,5 %), eine hohe Übereinstimmung der gewünschten mit der 
tatsächlichen Arbeitszeit (64 %) und die Möglichkeit, die Arbeitszeit phasenweise 
reduzieren zu können (58 %) (IG Metall, 2017). Tabelle 3 zeigt die Zufriedenheit mit den 

genannten Erfolgsfaktoren aufgeschlüsselt nach Tätigkeitsbereich und Arbeitsform. 

8	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 100 jungen Ausgebildeten aus den Gewerken Bäckerei, Feinwerk-
mechanik, Friseur, Installation und Heizungsbau, Kraftfahrzeugmechatronik, Maurer-/Betonbau, Metallbau und
Zahntechnik; 2009 und 2010 in Bayern.
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Arbeitszufriedenheit ist wiederum ein entscheidender Faktor für die Wirtschaft-
lichkeit (Happiness Research Institute, KRIFA und TNS Gallup,20159) und wird oftmals mit 

Commitment gleichgesetzt (Felfe und Six, 2006). Überdies hängt Mitarbeitendenbindung 
mit weniger Fehlzeiten, größerer Loyalität und einer aktiveren Weiterempfehlung 
zusammen und beeinflusst somit den Unternehmenserfolg positiv. Die hohe Bedeu-

tung von Mitarbeitendenbindung und Arbeitszufriedenheit spiegelt sich ebenfalls in den 

jährlichen volkswirtschaftlichen Kosten von bis zu 105,1 Milliarden Euro infolge innerer 

Kündigung der Beschäftigten wider (Gallup GmbH, 2016). Angebote zur Vereinbarkeit 
von Beruf und Privat-/ Familienleben sowie flexible Arbeitszeitmodelle bieten 
hingegen Kosteneinsparungspotenzial – einerseits angesichts geringerer Fehlzeiten- 
und Krankheitsquoten, andererseits aufgrund einer kürzeren Überbrückungsdauer 
von Mitarbeitenden in Elternzeit (BMFSFJ, 2016b; Gerlach et al., 2013b). Der schnellere 

Wiedereinstieg nach einer Elternzeit sichert zudem personelle und qualifikatorische Ressourcen 

(Jochmann-Döll, 2016). Eine Studie der Roland Berger GmbH (BMFSFJ, 2016c) findet darüber 

hinaus ein erhöhtes Renditepotenzial beim Einsatz von Vereinbarkeitsmodellen.

Neben der Steigerung von Mitarbeitendenbindung und der daraus resultierenden Reduk-

tion von Fluktuation ermöglichen flexible Arbeitszeitarrangements eine schnelle Reaktion 

auf konjunkturelle oder saisonale Schwankungen bzw. akute Anforderungen, die wieder-

um die individuelle Arbeitsproduktion steigern sowie die allgemeine Wettbewerbsfähigkeit 

verbessern (Hoff, 2009; Wolff von der Sahl, Achtenhagen und Kurz, 2013). 	 	

9	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 2.569 Beschäftigten in Dänemark.

Eigene Darstellung basierend auf den QUELLEN: 	
BMFSFJ (2016), Eilers et al. (2014), Jochmann-Döll (2016), Jung (2010), Schröder (2009), Wolff von der Sahl et al. (2013)

Grosse Bedarfe für flexible Arbeitszeitmodelle in KMU
Flexible Arbeitszeitmodelle können die Unternehmensattraktivität  
und Wettbewerbsfähigkeit steigern.

Abbildung 3 
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Doch nicht nur Vereinbarkeitsangebote per se erhöhen die Wirtschaftlichkeit und Wettbe-

werbsfähigkeit, sondern auch Geschlechtervielfalt. So entwickeln sich Unternehmen mit 

mehr als 30 % Frauen im Top-Management finanziell besser als Unternehmen mit einer 

geringeren Quote (Desvaux, Devillard-Hoellinger und Baumgarten 2007). Ein ausgeglichenes 

Geschlechterverhältnis fördert zudem die Innovationsfähigkeit von Teams in Unternehmen 

(Dezsö und Ross, 2012; Gratton et al., 2007; Østergaard, Timmermans und Kristinsson, 2011). 

Diesen Studienergebnissen zufolge besteht eine ausgeprägte ökonomische Notwen-
digkeit, Frauen als Fachkräfte zu gewinnen und langfristig an das Unternehmen 
zu binden. In Anbetracht dessen, dass vor allem Frauen einer ausgeglichenen Work-Life-

Balance und Flexibilisierungsmöglichkeiten eine hohe Bedeutung zuschreiben (vgl. Einlei-

tung und 2.2.2) scheinen flexible Arbeitszeitmodelle ein angebrachtes Mittel zur Fachkräf-

tesicherung und Steigerung der Wirtschaftlichkeit zu sein. 

Bereich

Übereinstimmung 
gewünschter 	
und tatsächlicher 	
Arbeitszeit 

Planbare 	
Arbeitszeit

Kurzfristig für 	
ein paar Std. 	
gehen können 

Arbeitszeit 	
vorübergehend 
absenken

„Tatsächliche und gewünschte 
Arbeitszeit werden als überein-
stimmend gewertet, wenn die 
tatsächliche und gewünschte 
Arbeitszeit identisch oder nur etwas 
kürzer oder etwas länger sind.“

„Haben Sie planbare Arbeits-
zeiten? (ja/nein)“

„Können Sie den Arbeitsort kurze 
Zeit verlassen (z. B. für private 
Erledigungen)?“

„Können Sie vorübergehend die 
Arbeitszeit absenken, um z. B. 
mehr Zeit für Kinder, Pflege 
oder Weiterbildung zu haben?“

Produktion 64,4 % 79,8 % 75,2 % 49,2 %

Schicht 63,8 % 78,5 % 68,8 % 44,8 %

Einkauf 62 % 87,7 % 94,2 % 62 %

Forschung & Entwicklung 61,9 % 89,7 % 96,6 % 71,1 %

IT 59,1 % 87,2 % 95,7 % 68,2 %

Außendienst 50 % 66,1 % 90 % 59,1 %

LESEHILFE: 79,8 % der Beschäftigten in der Produktion können ihre Arbeitszeit planen.

Arbeitsform

Übereinstimmung 
gewünschter 	
und tatsächlicher 	
Arbeitszeit 

Planbare 	
Arbeitszeit

Kurzfristig für 	
ein paar Std. 	
gehen können 

Arbeitszeit 	
vorübergehend 
absenken

„Tatsächliche und gewünschte 
Arbeitszeit werden als überein-
stimmend gewertet, wenn die 
tatsächliche und gewünschte 
Arbeitszeit identisch oder nur etwas 
kürzer oder etwas länger sind.“

„Haben Sie planbare Arbeits-
zeiten? (ja/nein)“

„Können Sie den Arbeitsort kurze 
Zeit verlassen (z. B. für private 
Erledigungen)?“

„Können Sie vorübergehend die 
Arbeitszeit absenken, um z. B. 
mehr Zeit für Kinder, Pflege 
oder Weiterbildung zu haben?“

Teilzeit 93,1 % 90,6 % 88,8 % 69,8 %

Mobiles Arbeiten 62,3 % 85,5 % 96,9 % 76,3 %

Führungsaufgabe 57,3 % 79,7 % 84,9 % 57,8 %

LESEHILFE: 93,1 % der Teilzeit-Beschäftigten arbeiten tatsächlich entsprechend ihrer gewünschten Arbeitszeit.
QUELLE: Eigene Darstellung in Anlehnung an IG Metall (2017), S. 44 - 45.
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Darstellung der Zufriedenheit mit der eigenen Arbeitszeit 
anhand der vier Erfolgsfaktoren für Arbeitszufriedenheit 
unterteilt nach Bereich und Arbeitsform
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2.2 Individuelle Ebene

In 2.1 wurde die Bedeutung des Fachkräftemangels und der Notwendigkeit der Mitarbeiten-

dengewinnung und -bindung für KMU betont. Darüber hinaus verstärkt der Wertewandel 

in der Gesellschaft, verknüpft mit einer Pluralisierung von Lebensentwürfen, die Relevanz 

flexibler Modelle für das Individuum (Schröder, 2008; Jung, 2010). Daher beschäftigen sich 

die folgenden Abschnitte mit den individuellen Bedarfen der Fachkräfte in Bezug auf ihre 

Wünsche der Arbeitszeitgestaltung.

2.2.1 Kluft zwischen Arbeitszeitwunsch und -realität: 
Vollzeitbeschäftigte möchten kürzer arbeiten

Obwohl eine flexible Arbeitszeitgestaltung positive Auswirkungen auf Arbeitszufriedenheit, 

Mitarbeitendenbindung und Unternehmenserfolg zeigt, gibt die Literatur ein gemischtes 

Bild der Arbeitszeitwünsche von Beschäftigten und Arbeitssuchenden in Deutschland wie-

der. Laut der Randstad Award Studie 2016 bewerten beinahe die Hälfte der 7.102 befrag-

ten Beschäftigten im Alter zwischen 18 und 65 Jahren flexible Arbeitszeitarrangements als 

wichtiges Kriterium bei der Wahl von Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern. Dabei findet 

sich diese Einstellung etwas häufiger bei Frauen. Insgesamt sprechen sich etwa zwei Drit-

tel der Befragten zwar für eine flexiblere Arbeitsgestaltung aus, jedoch reichen die Vorstel-

lungen von täglicher variabler Stundenbasis (42 %) über täglich derselben festgelegten 

Stundenbasis (34 %) hin zu längeren Arbeitstagen und dadurch kürzeren Wochen (16 %) 

oder wöchentlich variablen Arbeitstagen (ca. 8 %). Frauen (17 %) bevorzugen etwas häu-

figer als Männer (14 %) längere Arbeitstage und kürzere Wochen, während Männer (35 

%) sich eher als Frauen (32 %) festgelegte Standardwochenstunden wünschen. Das Ge-

schlechterverhältnis beim Wunsch nach täglich variablen Stunden ist ausgewogen (42 % 

Männer vs. 41 % Frauen) (Randstad, 2016a). 

Studienergebnisse weisen darauf hin, dass weder die tägliche noch die pauschale 
Arbeitszeit ausschlaggebend für die Arbeitszufriedenheit ist. Vielmehr ist die 	

Diskrepanz zwischen der gewünschten und reellen Arbeitszeit (Clark, 1998) ent-

scheidend. Eine aktuelle Befragung der IG Metall (2017) zeigt, dass zwar die vertraglich 

festgelegte und die Wunscharbeitszeit nahezu deckungsgleich sind, sich jedoch eine große 

Lücke zwischen der vertraglichen und tatsächlichen Arbeitszeit auftut. Demnach arbeiten 

57 % der Befragten über ihre vertraglich festgelegte Arbeitszeit hinaus und zwei von drei 

Befragten wünschen sich eine Verkürzung ihrer tatsächlichen Arbeitszeit (IG Metall, 2017). 

Der Grund dafür liegt häufig in den zu bewältigenden Aufgaben, die bei den meisten 

Beschäftigten nicht in Relation zur vereinbarten Arbeitszeit stehen (Die Techniker Kranken-

kasse, 2013; 2016). Mehrheitlich werden Überstunden angegeben, während nur ein mar-

ginaler Beschäftigtenanteil berichtet, nie Mehrarbeit zu leisten (Körber Stiftung, 2016; IG 

Metall, 2017; Institut DGB-Index Gute Arbeit, 2014). Dabei zeigen bereits mehr als zwei 
Überstunden pro Woche negative Auswirkungen auf die Zufriedenheit, unabhängig 
von dem Geschlecht und der Beschäftigungsform (Wöhrmann et al., 2016). Laut einer 

aktuellen forsa-Umfrage arbeiten Frauen mit 33,9 Stunden im Wochendurchschnitt kürzer 

als Männer mit 41,2 Stunden (Körber Stiftung, 2016). Insgesamt lässt sich zudem feststellen, 

dass die von Beschäftigten gewünschte Arbeitszeit mit 31,3 Stunden pro Woche (Körber 

(Arbeits)ZEIT zu gestalten!26



Stiftung, 2016) wesentlich unter der tatsächlichen Arbeitszeit von durchschnittlich 37,6 

Stunden pro Woche liegt (Körber Stiftung, 2016; IG Metall, 201310). Die IG Metall (2017) 

zeigt darüber hinaus auf, dass sich Beschäftigte unabhängig von Tarifgebundenheit ein-

heitlich eine 35Stunden-Woche wünschen und zwei von drei Befragten ihre Arbeitszeit 

verkürzen möchten. 

Dieser Wunsch nach Arbeitszeitverkürzung gilt dabei auch längst nicht mehr nur für Frau-

en. Eine Studie vom Wissenschaftszentrum Berlin (WZB) betrachtet die Arbeitszeitwünsche 

differenziert nach Beschäftigtengruppen und zeigt, dass vollzeitarbeitende Väter kleiner 

Kinder unter der Bedingung eines Rückkehrrechts auf Vollzeit gerne etwas weniger als 34 

Stunden pro Woche arbeiten würden, während der Wunsch aller Mütter bei 25 Wochen-

stunden liegt, vorausgesetzt, es existiert eine zufriedenstellende und bezahlbare Kinderbe-

treuung (Bernhardt, Hipp und Allmendinger, 2016). Ebenso findet sich dieser Wunsch bei 

männlichen und weiblichen Führungskräften (Holst, Busch-Heizmann und Wieber, 2015). 

Demnach streben Beschäftigte im Allgemeinen moderate oder reduzierte Vollzeitmodelle 

an (IG Metall, 2013). Laut dem ersten Gleichstellungsbericht geht Teilzeitarbeit jedoch 

normalerweise mit Einkommenseinbußen einher und ist somit nicht für jede Einkommens-

gruppe als Vereinbarkeitsinstrument geeignet (BMFSFJ, 2013). 

Nicht nur bei der Arbeitszeit klaffen Wunsch und Realität auseinander, sondern auch bei 

der Aufgabenteilung innerhalb von Familien. So reduziert vorrangig die Frau ihre Ar-

beitszeit, um sich um die Familie zu kümmern (59 %), während bei nur 15 % der Familien 

beide Elternteile in Vollzeit arbeiten und sogar nur in 1 % der Fälle der Mann den Haushalt 

führt. Im Gegensatz dazu wünschen sich lediglich 4 % der Familien ein klassisches Modell 

(Körber Stiftung, 2016; s. auch BMFSFJ, 2013, S. 119). Während sich Paare, die bereits in 

egalitären Erwerbsmodellen arbeiten, diese Aufteilungsform auch in Zukunft wünschen, 

können sich Paare in traditioneller Aufgabenverteilung seltener egalitäre Erwerbsarbeits-

zeiten vorstellen (Bernhardt, Hipp und Allmendinger, 2016). Der erste Gleichstellungsbericht 

weist darauf hin, dass ein erfülltes Familienleben durch eine wöchentliche Arbeitszeit von 

mehr als 40 Stunden eingeschränkt wird (BMFSFJ, 2013). Flexible Arbeitszeitmodelle mit 

stärkerer Ergebnisorientierung anstelle einer Anwesenheitskultur könnten eine Annährung 

von gewünschter und realer Arbeitszeit fördern. So verdeutlichen vom WZB durchgeführ-

te Paarinterviews das Bedürfnis danach, Arbeitszeitverhandlungen regelmäßig verändern 

und den sich wechselnden Rahmenbedingungen anpassen zu können (Bernhardt, Hipp 

und Allmendinger, 2016). 

Wie bereits einleitend dargestellt wurde, sind flexible Arbeitszeitmodelle als eines der 

wichtigsten Instrumente zur Vereinbarkeit von Beruf und Privat-/Familienleben besonders 

für Frauen attraktiv, da diese in Deutschland häufiger Fürsorgeverantwortung übernehmen 

als Männer (Nowossadeck, Engstler und Klaus, 2016; Wetzstein, Rommel und Lange, 2015). 

In Anbetracht der sich verändernden Rollenbilder trifft dies allerdings in zunehmendem 

Maße auch auf Männer zu. Flexible Arbeitszeitmodelle – vor allem Teilzeit – werden jedoch 

aktuell weiterhin stärker von weiblichen als von männlichen Mitarbeitenden und Führungs-

kräften genutzt (Bessing et al., 2016; IG Metall, 2017). Laut einer IG-Metall-Befragung (2017) 

10	  Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 514.134 Beschäftigten, davon waren 1/3 Nicht-Mitglieder der IG 
Metall.
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sind Teilzeitbeschäftigte sehr zufrieden mit ihrer Arbeitszeit. Nur etwa ein Drittel der Befragten 

möchte von Teil- zu Vollzeit wechseln (IG Metall, 2017). Allerdings wird Teilzeitarbeit mit 

geringeren Karrierechancen für Frauen in Zusammenhang gebracht (Holst und Friedrich, 

2016). Diese Erkenntnis könnte die überwiegend von teilzeitbeschäftigten Frauen (84 %) 

im Arbeitszeitreport 2016 geäußerten Verlängerungswünsche der Wochenarbeitszeit be-

gründen. Wie Abbildung 4 zeigt, verfügt diese Beschäftigtengruppe oftmals über keine 

Führungsfunktion (85 %), arbeitet mehrheitlich in KKU (62 %) und überwiegend in den 

Bereichen Gesundheit und Sozialwesen (20 %), Handel sowie Instandhaltung und Reparatur 

von Kraftfahrzeugen (20 %). Darüber hinaus sind die meisten teilzeitbeschäftigten Frauen 

mit Arbeitszeitverlängerungswunsch zwischen 30 und 49 Jahre alt (54 %), leben in einer 

Partnerschaft (66 %) und mit mindestens einem minderjährigen schulfähigen Kind im 

Haushalt (50 %). Männer mit dem Wunsch, ihre Teilzeitbeschäftigung aufzustocken, arbeiten 

hauptsächlich im Dienstleistungssektor. Sie sind jungen (unter 30 Jahre; 30 %) oder mittleren 

Alters (30 bis 49 Jahre; 44 %) und leben häufig nicht in Partnerschaften (51 %) oder mit 

minderjährigen Kindern im Haushalt (71 %) (Wöhrmann et al., 2016). 

Allgemein empfinden viele Erwerbstätige hinsichtlich verschiedener Aspekte eine große 

Diskrepanz zwischen ihrer aktuellen Arbeitssituation und ihrem persönlichen Idealbild 
(BMAS, 2016; BMAS, 2017b). Zu den Auswirkungen dieser bestehenden Kluft bringt die 

Literatur widersprüchliche Ergebnisse vor. Einerseits werden im Allgemeinen eine hohe 

Zufriedenheit mit der aktuellen Arbeit (Körber Stiftung, 201611; IG Metall, 2017) und eine 

positive Arbeitseinstellung (Gallup GmbH, 201612) gefunden, wobei die Arbeitszufriedenheit 

11	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 1.701 zufällig ausgewählten Personen zwischen 18 und 65 Jahren.

12	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 1.429 Arbeitnehmenden ab 18 Jahren.

Personas angelehnt an Daten aus Wöhrmann et al. (2016) S. 90–92

Idealtypische Teilzeit-Beschäftigte,  
die ihre Wochenarbeitszeit gerne verlängern würden

Abbildung 4 

Weiblich

•	Keine Führungsverantwortung

•	Arbeitet in Kleinst- oder Kleinbetrieb 

•	Gesundheits- und Sozialwesen,  
Handel, Instandhaltung und  
Reparatur von Kraftfahrzeugen

•	30 – 49 Jahre alt 

•	In einer Partnerschaft

•	Mindestens ein minderjähriges 
schulfähiges Kind im Haushalt 

Männlich: 

•	Keine Führungsverantwortung

•	Arbeitet in Kleinst- oder Kleinbetrieb

•	Dienstleistungssektor

•	Unter 30 Jahre oder  
zwischen 30 und 49 Jahre alt

•	Ohne Partner oder Partnerin

•	Keine Kinder im minderjährigen oder 
schulfähigen Alter im Haushalt 

Verlängerungswunsch bei beiden 
Geschlechtern vermutlich 
finanziell bedingt 
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bei Betrieben mit Tarifbindung und/oder Betriebsräten höher ausfällt (IG Metall, 2017). Auf 

der anderen Seite fand eine Studie der ManpowerGroup Deutschland (2015)13 heraus, dass 

jeder zweite Erwerbstätige in Deutschland unzufrieden mit dem eigenen Job ist und 
viele unter anderem aufgrund mangelnder Flexibilität und Familienkompatibilität 
den Job wechseln würden. Oftmals differenzieren die verfügbaren Studien nicht nach Be-

triebsgröße. Daher können teilweise nur Vermutungen über die Situation im Mittelstand 

angestellt werden, indem bestimmte Branchen- und Personengruppen betrachtet werden. 

So werden z. B. neben dem Ungleichgewicht hinsichtlich der reellen und gewünschten Ar-

beitszeit häufig kurzfristige betriebliche Arbeitszeitänderungen sowie eine wachsende Ar-

beitsverdichtung, die gehäuft bei Schichtarbeit auftreten, als belastend wahrgenommen (IG 

Metall, 2013). Zudem bewerten Beschäftigte, die von hohen betrieblichen Flexibilitätsanfor-

derungen betroffen sind, ihre Gesundheit und Zufriedenheit mit ihrer Work-Life-Balance 

schlechter als andere Beschäftigte (Wöhrmann et al., 2016). Trotz geringer Differenz zwischen 

gewünschter und tatsächlicher Arbeitszeit sind beispielsweise Beschäftigte in der Produktion 

unterdurchschnittlich zufrieden mit ihrer Arbeitszeit im Vergleich zu den Bereichen IT, Einkauf 

und Forschung und Entwicklung (IG Metall, 2017). Dementsprechend liegt es nahe, dass sich 

insbesondere Erwerbstätige aus der Produktion und produktionsnahen Bereichen eine gere-

gelte Arbeitszeit mit einer festgelegten Start- und Endzeit und stärkerer Selbstbestimmung 

wünschen (IG Metall, 2013; 2017). Bei Schichtarbeiten ist dieser Wunsch besonders ausgeprägt 

(94 %). Ähnlich groß ist der Anteil unter den Beschäftigten ohne Berufsausbildung (90 %), 

während formal hoch Qualifizierte nur zu 47 % für festgelegte Arbeitszeiten stimmen. Somit 

lässt sich ein leichter Zusammenhang zwischen planbaren Arbeitszeiten und formalem 
Bildungsgrad sowie Betriebsgröße vermuten. Beispielsweise haben Schichtarbeiterinnen 

und Schichtarbeiter (21,5 %) und Beschäftigte im Bereich Produktion (20,2 %) weniger plan-

bare Arbeitszeiten als Erwerbstätige aus den Bereichen IT (12,8 %), Einkauf (12,3 %) oder 

Forschung und Entwicklung (10,3 %) (IG Metall, 2017). Betriebe mit bis zu 199 Beschäftigten 

bieten ebenfalls weniger planbare Arbeitszeiten als größere Betriebe (IG Metall, 2013). 

Unabhängig von der Planbarkeit der Arbeitszeiten sind die Gestaltungsmöglichkeit 
und Mitbestimmung bei der Arbeitszeitdauer und -verteilung sowie dem Ort der 
Ausübung entscheidende Kriterien für die Zufriedenheit. Eine grundsätzliche Arbeits-

zeitverkürzung könnte außerdem zur Schließung der Kluft und zur Reduktion der Geschlech-

tersegregation beitragen, da Beschäftigte nicht mehr gezwungen wären, aus Vereinbar-

keitsgründen in Teilzeit zu arbeiten (Stöger et al., 2015).

2.2.2 Mitbestimmung über Arbeitszeitdauer, -lage und -ort: 
Beschäftigte wollen ihre Arbeitszeitgestaltung 
beeinflussen können

Generell gehen mit ansteigender Arbeitszeitlänge eine geringere Zufriedenheit mit der 

eigenen Work-Life-Balance und ein Anstieg gesundheitlicher Beschwerden einher (Wöhr-

mann et al., 2016). Nichtsdestotrotz nehmen individuelle Präferenzen sowie soziodemo-

grafische und wirtschaftsstrukturelle Faktoren Einfluss auf die Wahrnehmung der arbeits-

bedingten Anforderungen (Wöhrmann et al., 2016). Mehrere Studien zeigen, dass die 

Mitbestimmung bei der Arbeitszeitgestaltung hohe Arbeitsanforderungen kompensieren 

13	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 1.015 Arbeitnehmenden.
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kann (z. B. Wöhrmann et al., 2016; Bakker, Demerouti und Euwema, 2005). Keine der hier 

verwendeten Studien bezieht sich explizit nur auf KMU, jedoch besteht die Stichprobe des 

Arbeitszeitreports 2016 (Wöhrmann et al., 2016) zu 40 % aus kleinen Unternehmen mit 

bis zu 49 Mitarbeitenden. Weitere Studien (z. B. BMAS, 2015b) umfassen ebenfalls zwar 

einen gewissen Anteil an KMU, jedoch besteht eine Forschungslücke bezüglich Ar-
beitszeitgestaltung und Zufriedenheit speziell in KMU.

Im Allgemeinen beschreibt die Literatur einen Zusammenhang zwischen selbstbe-
stimmter Arbeitszeitgestaltung bei der Aufgabenerledigung und Zufriedenheit 
(Hanglberger, 2010; Possenriede und Plantenga, 201414). Folglich sollten Mitarbeitende 

den Spielraum erhalten, ihre Aufgaben zu erledigen, wenn sie die besten Voraussetzungen 

dafür empfinden (Merck KGaA, 2016). 

Unabhängig vom Ausbildungsniveau und Tätigkeitsbereich wünschen sich Erwerbs-
tätige mehrheitlich die Möglichkeit, ihre tägliche Arbeitszeit kurzfristig an private 
Bedürfnisse anpassen und ihre Arbeitszeit vorübergehend absenken zu können (IG 

Metall, 2017). Der DGB-Index Gute Arbeit 2016 (Institut DGB-Index Gute Arbeit, 2016b)15 und 

der Arbeitszeitreport 2016 (Wöhrmann et al., 2016) zeigen jedoch, dass nur 17 % der 

Befragten sehr großen und bis zu 38 % großen Einfluss auf die Gestaltung der eigenen Ar-

beitszeit haben. Die Mehrheit der DGB-Index-Befragten gibt an, in geringem Maß (25 %) oder 

gar keine (29 %) Gestaltungsmöglichkeiten hinsichtlich ihrer Arbeitszeit zu haben (Institut 

DGB-Index Gute Arbeit, 2016b). Die Zufriedenheit mit den zeitlichen Gestaltungsmöglich-

keiten belegte beim Monitor zur gewünschten und erlebten Arbeitsqualität 2015 den 

vorletzten Platz auf der Zufriedenheitsskala (INQA, 2015). In Anbetracht der Erkenntnis, 

dass eine Gestaltungsflexibilität der eigenen Arbeit und die Verfügbarkeit über angespartes 

Zeitguthaben positiv mit dem Gesundheitszustand und der Work-Life-Balance der Erwerbs-

tätigen zusammenhängen (Wöhrmann et al., 2016), erscheint die angemessene Anwendung 

flexibler Arbeitszeitformate unvermeidlich. Befragungsergebnisse der IG Metall 2017 heben 

zudem die Dringlichkeit neuer Arbeitszeitmodelle und -regelungen für Beschäftigte in 

Schichtbetrieben hervor, bei denen selbstbestimmte und verlässliche Arbeitszeiten einen 

ebenso hohen Stellenwert einnehmen wie bei anderen Beschäftigtengruppen. So wünschen 
sich Schichtarbeiterinnen und Schichtarbeiter verkürzte Arbeitszeiten mit Lohnaus-
gleich für ältere Beschäftigte (48,8 %), Gleitzeit (38,5 %), frei wählbare Freischichten 
(37 %) und die Möglichkeit des selbstbestimmten Auf- und Abbaus von Zeitgut-
haben (33,8 %). Die Studie zeigt auch, dass Erwerbstätige mit Gleitzeit-Möglichkeiten 

zufriedener sind als Personen, die nicht in Gleitzeit arbeiten (IG Metall, 2017).

Während Planbarkeit, Vorhersehbarkeit sowie der persönliche Einfluss auf die Arbeitszeit-

gestaltung eine positive Wirkung auf Gesundheit, Work-Life-Balance (Wöhrmann et al., 

2016) und Arbeitszufriedenheit zeigen (Possenriede und Plantenga, 2014), fällt der positi-

ve Effekt der örtlichen Lage der Arbeit auf die Arbeitszufriedenheit etwas geringer aus 

(Possenriede und Plantenga, 2014). 

14	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 7.771 Beschäftigen (ausgeschlossen: Selbstständige, Arbeitslose, 
Vollzeitstudierende).

15	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 9.737 Beschäftigten. Davon gaben 17 % an, ein sehr hohes Maß 
und 29 % ein hohes Maß an Einfluss auf ihre Arbeitszeit zu haben.
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Dennoch wird die Arbeitszufriedenheit von Beschäftigten, die im Homeoffice wäh-
rend der Arbeitszeit tätig sind, positiv bewertet (Brenke, 2016). Selbst Beschäftigte, 

die über ihre Arbeitszeit hinweg im Homeoffice arbeiten, geben eine überdurchschnitt-

liche Arbeitszufriedenheit an (IG Metall, 2017), obwohl sie ein Konfliktpotenzial zwischen 

dem Berufs- und Privatleben wahrnehmen (BMAS, 2015b16; Brenke, 2016). Gründe für 
die Entscheidung, mobil zu arbeiten, liegen in der Wahrnehmung, Fahrtzeit 
sparen zu können, Beruf und Familien- und Privatleben besser vereinbaren oder 
zu Hause besser arbeiten zu können (BMAS, 2015b17). Insbesondere Beschäftigte mit 

Pflegeverantwortung oder betreuungsbedürftigen Kindern bewerten die Möglichkeit, 

mobil zu arbeiten, als wichtig (IG Metall, 2013). Während sich nur 9 bis 11 % der Be-

schäftigten, die in Bereichen der Produktion arbeiten, Homeoffice wünschen, ist dieser 

Wunsch vergleichsweise insbesondere in den Bereichen interner Dienstleistungen (25 %), 

Einkauf, Vertrieb und Marketing (23 %) ausgeprägt (IG Metall, 2013). Erwerbstätige, 

denen die Möglichkeit wichtig ist, die tägliche Arbeitszeit an kurzfristige private Anliegen 

anpassen zu können, befürworten Homeoffice (94 % stimme voll zu; 88 % stimme eher zu; 

IG Metall, 2013). Der Wunsch, von zu Hause aus arbeiten zu können, weicht kaum von 

der tatsächlichen Anwendung mobiler Arbeit ab: Nur 8,3 % der Beschäftigten aus den 

Bereichen Schicht und Produktion arbeiten mobil im Vergleich zu 37 % der Beschäftigten 

aus überwiegend indirekten Bereichen, wie z. B. Außendienst (IG Metall, 2017). 

Mobil Arbeitende zeigen eine signifikant höhere Zufriedenheit mit ihrem Job (Stettes, 

2016)18 sowie mit familienfreundlichen Angeboten der Arbeitgebenden (Hammermann 

und Stettes, 2016), als nicht mobil arbeitende Beschäftigte. Sofern die mobil und nicht 

mobil arbeitenden Beschäftigten keinen Gestaltungsspielraum erleben, gibt es keinen 

Unterschied hinsichtlich ihrer Arbeitszufriedenheit. 

Die verstärkte Nutzung digitaler Medien, die den mobil arbeitenden Beschäftigten mehr 

Zeitsouveränität und somit einen größeren Spielraum zur Gestaltung der örtlichen Lage 

und Dauer der eigenen Arbeitszeit verschafft, könnte diese Ergebnisse erklären. Untersu-

chungen weisen darauf hin, dass insbesondere Beschäftigte mit großem Handlungsspiel-

raum, Hochqualifizierte und Führungskräfte auf digitale Medien zurückgreifen (Hammer-

mann und Stettes, 2016). In Übereinstimmung damit arbeiten hauptsächlich gut und 
hochqualifizierte Erwerbstätige und Mitarbeitende mit flexiblen Arbeitszeitbe-
stimmungen von zu Hause aus (vgl. Kapitel 1.2; Brenke, 2016; IG Metall, 2017). Füh-

rungskräfte genießen zwar großen Handlungsspielraum, sehen sich jedoch besonders 

häufig mit der Erwartungshaltung der ständigen Erreichbarkeit auch im Privatleben kon-

frontiert. Auch Beschäftigte ohne Führungsverantwortung berichten, häufig (12 %) oder 

zumindest manchmal (23 %) außerhalb der eigenen Arbeitszeit für berufliche Angelegen-

heiten kontaktiert zu werden (Wöhrmann et al., 2016). 

16	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 840 (7.508 unbereinigt) Personalverantwortlichen aus 1.219 Betrieben 
mit mindestens 50 sozialversicherungspflichtigen Beschäftigen.

17	 Die Analyse umfasste eine Fallzahl von 771 Betrieben.

18	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 2.500 Beschäftigten ab einer Betriebsgröße von einer mitarbeitenden 
Person.
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Einerseits gibt es Befunde, die eine geringe Belastung der Beschäftigten durch das regel-

mäßige Lesen von E-Mails außerhalb der Arbeitszeit präsentieren (DAK Forschung, 201319). 

So zeigte die umfassende Befragung der INQA (2015) zur gewünschten und erlebten 
Arbeitsqualität nur geringfügig wahrgenommene Entgrenzungstendenzen im Zuge 
der Digitalisierung, wobei Führungskräfte (29 %) diese stärker wahrnehmen als 
Beschäftigte ohne Führungsverantwortung (13 %). Geschlechterunterschiede wurden 

hier nicht näher untersucht. 

Andererseits wird in der Literatur ein Zusammenhang zwischen niedrigeren Werten für 

Zufriedenheit und Gesundheitszustand sowohl mit erwarteter Erreichbarkeit, subjektiv 

wahrgenommener Zumutbarkeit als auch mit der tatsächlichen dienstlichen Kontaktauf-

nahme berichtet. Da KMU und Erwerbstätige in einfacheren, meist dienstleistungs-
bezogenen Aufgabenfeldern stärker von ständiger Erreichbarkeit betroffen sind, 
als dies bei größeren Unternehmen der Fall ist, sind diese auch eher den negativen 
gesundheitlichen Folgen ausgesetzt (Wöhrmann et al., 2016). Die negativen Folgen 

ständiger Erreichbarkeit bestehen oftmals aus eingeschränkter Erholung (Badura et al., 

2012), subjektiv empfundenem Stress (Mercer Deutschland GmbH, 2013), verbunden mit 

weiteren psychischen und körperlichen Beschwerden, die wiederum die Arbeitsleistung 

negativ beeinflussen können (DFK, 2013; Lohmann-Haislah und Schütte, 2012; Badura et al., 

2012, 2016). 

Ein geringes Maß an Familienfreundlichkeit, z. B. durch die fehlende Möglichkeit von Home-

office oder mobiler Arbeit, kann ebenfalls negative Auswirkungen auf die Befindlichkeiten 

der Beschäftigten haben (Gerlach et al., 2013b). Vielen Erwerbstätigen, deren Arbeits-
bedingungen die Aufgabenerledigung von zu Hause aus erlauben, wird von ihrer 
Führungskraft bzw. ihrem arbeitgebenden Unternehmen kein entsprechendes 
Angebot gemacht (Brenke, 2016). Beschäftigte, deren Wunsch nach Homeoffice nicht 

nachgegangen wird, bewerten ihre Arbeitszufriedenheit und ihre Betriebsbindung negativer 

(BMAS, 2015b). 

2.2.3 Familienbewusstsein: Viele Beschäftigte  
wünschen sich eine Vereinbarkeit von Beruf  
und Privat-/Familienleben

In der Gesamtschau fällt auf, dass die vorhandene Literatur keine ausreichende Grundlage 

zur Unterscheidung zwischen Beschäftigten kleiner oder großer Betriebe in Bezug auf ihre 

individuellen und geschlechtsbezogenen Bedürfnisse bietet. 

Im Allgemeinen hängen ausgeprägte Gestaltungsmöglichkeiten der Beschäftigten 
hinsichtlich Dauer und Lage der Arbeitszeit nicht nur mit der allgemeinen Arbeits-
zufriedenheit und Gesundheit zusammen, sondern gehen auch mit einer höheren 
Zufriedenheit mit familienfreundlichen Angeboten der Arbeitgeberin bzw. des 
Arbeitgebers einher (Hammermann und Stettes, 2016; Happiness Research Institute, 

KRIFA und TNS Gallup, 2015). 

19	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 2.4 Millionen DAK-Mitgliedern aus 2012.
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Wie bereits in Kapitel 2.1.2 erwähnt, weist im Umkehrschluss die Empirie nach, dass Fa-

milienfreundlichkeit im Hinblick auf Arbeitsorganisation und Arbeitszeitgestaltung einen 

positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg ausüben kann (Flüch und Stettes, 2013; 

Gerlach et al., 2013b). Eine Erklärung dafür könnten Studienergebnisse bieten, die eine 
um 27 % höhere Krankheitsquote und eine knapp doppelt so hohe Fehlzeitenquo-
te als der Unternehmensdurchschnitt von Betrieben mit geringem Maß an Fami-
lienbewusstsein aufzeigen (Gerlach et al., 2013b). Insbesondere für Arbeitnehmerinnen 

und Arbeitnehmer mit Fürsorge- oder Pflegeverantwortung spielt die Vereinbarkeit von 

Beruf und Privat-/Familienleben eine entscheidende Rolle (IG Metall, 2013; INQA, 2015). 

Dabei sind sowohl Männer als auch Frauen mit ihrer Vereinbarkeitssituation nicht zufrieden, 

obwohl sie diesem Thema eine große Relevanz zuschreiben (INQA, 2015). 

Das Bedürfnis vieler Beschäftigter nach einer Balance zwischen Arbeit und Leben bzw. 

einer lebensphasenorientierten Flexibilisierung der Arbeit (BMAS, 2016; BMAS, 2017b) 

könnte Studienergebnisse (Bitkom e.V., 201520; Hessenmöller et al., 201421) erklären, die 

aufdecken, dass Beschäftigte während der Arbeitszeit mobile Endgeräte und das Internet 

für private Angelegenheiten nutzen. Darüber hinaus wurde festgestellt, dass Beschäftigte 

auch während der Arbeitszeit für private Angelegenheiten erreichbar sind sowie dafür im 

Internet surfen und mobile Endgeräte benutzen können (Bitkom e.V., 2015; Hessenmöller 

et al., 2014). 

In Bezug auf KMU gibt es kaum konkrete Erkenntnisse. Interessanterweise bewerten Teil-

zeitbeschäftigte die persönliche Vereinbarkeitssituation und Arbeitszufriedenheit besser als 

Vollzeitbeschäftigte. Der Anteil der Teilzeitbeschäftigten in KMU ist geringer als in 
größeren Betrieben. Trotzdem wird das Familienbewusstsein bei Kleinstbetrieben 
besser bewertet als bei anderen Betriebsgrößen (Gerlach, Juncke und Laß, 2011). 

Kapitel 2 hat die Notwendigkeit und Potenziale flexibler Arbeitszeitmodelle dargestellt, aber 

auch auf negative Auswirkungen und Schwierigkeiten bei der Nutzung hingewiesen. Um 

eine zufriedenstellende Arbeitszeitgestaltung für alle Beschäftigten zu ermöglichen, er-

scheinen daher betriebsindividuelle Regelungen im Hinblick auf mobiles Arbeiten, Flexibi-

lisierungsmaßnahmen oder die Erledigung privater Angelegenheiten während der Arbeits-

zeit bzw. umgekehrt als erfolgsentscheidend (Lenuck et al., 2016).

20	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 575 Berufstätigen und 441 Personen ab 14 Jahren.

21	 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 1.972 Beschäftigten.
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Die vorherigen Kapitel haben gezeigt, dass flexible Arbeitszeitmodelle als Erfolgsfaktoren 

auf mehreren Ebenen wirken: Sie stärken die Vereinbarkeit, die Arbeitsmotivation, Zufrie-

denheit und Geschlechtervielfalt in Unternehmen (Winker und Carstensen, 2004; Lukoschat 

und Walther, 2006; Walther und Lukoschat, 2008; Bessing et al., 2016). Trotz des zweifel-

los großen Bedarfs, die Wettbewerbsfähigkeit von KMU zu stärken, werden in diesem 

Kapitel auch Nachteile und Risiken aufgezeigt, die bei der Einführung flexibler Modelle 

berücksichtigt und individuell gehandhabt werden müssen. 

KMU bieten zwar aufgrund ihrer flexibleren, flacheren und dynamischeren Unterneh-
mensstrukturen besonderes Potenzial für die betriebsindividuelle Anwendung flexibler 
Arbeitszeitmodelle. Darüber hinaus existieren bereits eine Vielzahl an Leitfäden für die Einführung 

und Verwendung von Arbeitszeitmodellen in KMU. Nichtsdestotrotz finden sie nur selten 
ihre Anwendung im mittelständischen Betrieb, was sich in geringeren Anwendungshäufig-

keiten von Flexibilisierungsinstrumenten bei KMU im Vergleich zu Großunternehmen ausdrückt. 

Im Folgenden werden daher die KMU-spezifischen Barrieren auf unterschiedlichen Ebenen 

diskutiert sowie Potenziale aufgedeckt. Diese reichen von rechtlichen Ausnahmeregelungen 

über organisationale Umsetzungsschwierigkeiten hin zu Barrieren auf der individuellen Ebene 

(vgl. Abbildung 7, S. 44). Die bestehende Literatur bezieht sich dabei am häufigsten auf den 

mangelnden Kenntnisstand und den hoch eingeschätzten personellen und finanziellen Aufwand. 

Im Anschluss werden die Potenziale kleiner und mittlerer Unternehmen herausgestellt, die zwar 

die Einführung von Arbeitszeitmodellen begünstigen können, aber häufig unbeachtet bleiben.

3.1 Rahmenbedingungen auf rechtlicher Ebene

Grundsätzlich gelten teilweise rechtliche Ausnahmeregelungen vom Arbeitszeitgesetz für klei-

ne und mittlere Betriebe (s. Tabelle 4). Das Arbeitszeitgesetz (ArbZG) reguliert die werktägliche 

Arbeitszeit aller Unternehmen, um Beschäftigte zu schützen, und ist in mehrere Gesetze geglie-

dert: das Betriebsverfassungsgesetz, Jugendarbeitsschutzgesetz, Mutterschutzgesetz, Eltern-

zeitgesetz, das Teilzeit- und Befristungsgesetz sowie das Gesetz über die Pflegezeit (Deutscher 

Bundestag, 2016a und b). Die Ausnahmeregelungen dieser Gesetze können die Wahrschein-

lichkeit der Einführung und Umsetzung flexibler Arbeitszeitmodelle in KMU reduzieren und 

werden im Einzelnen kurz dargestellt.

3.1.1 Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) 

Ein Betriebsrat entspricht einer Interessensvertretung der beschäftigten Personen und ermög-

licht ihnen somit indirekt die Mitbestimmung und Mitgestaltung bei unternehmensrelevanten 
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Themen wie Arbeitszeit, Gehalt, Sicherheit und vielem mehr. Gesetzlich besteht nur für Be-

triebe mit mehr als 2.000 Mitarbeitenden sowie für Aktiengesellschaften, Kommanditgesell-

schaften auf Aktien, Gesellschaften mit beschränkter Haftung und Genossenschaften eine 

Mitbestimmungspflicht für Mitarbeitende (vgl. § 1 Abs. 1 MitbestG). Kleinstbetriebe sind in 

der Gründung eines Betriebsrats eingeschränkt, da die Errichtung erst ab fünf Beschäftigten, 

die ständig wahlberechtigt und von denen drei wählbar sind, möglich ist (§§ 14a, 17a BetrVG). 

3.1.2 Mutterschutzgesetz (MuSchG)

Das Kündigungsverbot § 9 umfasst die Unkündbarkeit einer werdenden Mutter vom Beginn 

der Schwangerschaft bis zu vier Monaten nach der Entbindung. Kleinbetriebe können von 

dieser Regelung ausgenommen werden, sobald aufgrund eines Mangels an qualifizierten 

Ersatzkräften der Betrieb nicht weitergeführt werden kann (BMFSFJ, 2017). Die Kündigung 

ist jedoch erst nach Genehmigung der zuständigen Aufsichtsbehörde für Arbeitsschutz 

rechtswirksam (§ 9 Abs. 3 MuSchG). 

3.1.3 Bundeselterngeld- und Elternzeitgesetz (BEEG)

Eltern haben unabhängig von der Unternehmensgröße (Selbstständigkeit eingeschlossen) 

Anspruch auf Elternzeit. Um aus Arbeitgebendenperspektive rechtzeitig Ersatzkräfte ge-

winnen zu können und eine langfristige Personalplanung zu sichern, muss der Antrag auf 

Elternzeit spätestens sieben bzw. dreizehn Wochen22 vor deren Start beim Arbeitgebenden 

eingereicht werden und sich auf die folgenden zwei Jahre beziehen (BMFSFJ, 2016d). Jedoch 

werden Betriebe mit bis zu 15 Beschäftigten von der Verringerung und Neuverteilung der 

Arbeitszeit sowie Teilzeit in Elternzeit (vgl. § 15 Abs. 7 BEEG; § 8 Abs. 7 TzBfG) ausgenommen: 

Personen, die seit mindestens sechs Monaten in einem ununterbrochenen Arbeitsverhältnis 

mit einem Betrieb mit mehr als 15 Beschäftigten (exklusive Auszubildende) angestellt sind, 

dürfen gemäß § 15 BEEG

1.	 zweimal einen Antrag auf Verringerung und Neuverteilung der Arbeitszeit stellen. 

Dabei dürfen 15 Wochenstunden nicht unterschritten und 30 Stunden pro Woche 

nicht überschritten werden.

2.	 die vor Beginn der Elternzeit vereinbarte Teilzeitarbeit vor, während und nach der 

Elternzeit in Anspruch nehmen. Beschäftige haben kein Anrecht auf Teilzeit mit 

weniger als 15 Stunden pro Woche, können dies aber im Einvernehmen mit dem 

Arbeitgebenden vereinbaren. 

Dieser Rechtsanspruch entfällt jedoch, wenn dringende betriebliche Gründe entgegenstehen 

(BMFSFJ, 2016d). 

Für KMU gibt es keine Ausnahmeregelungen bezüglich des Elterngeldes. Das Elterngeld 

von Selbstständigen wird hingegen anders berechnet, nämlich nach der Differenz zwischen 

22	 Der Antrag auf Elternzeit muss sieben Wochen bei einer Elternzeit vor dem 3. Lebensjahr des Kindes und 13 
Wochen bei einer Elternzeit zwischen dem 3. und 8. Lebensjahr des Kindes vor Beginn der Elternzeit beim Arbeit-
gebenden eingerichtet werden.
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dem monatlichen Durchschnittseinkommen vor der Geburt und dem monatlichen Durch-

schnittseinkommen während des Elterngeldbezugs. 

3.1.4 Teilzeit- und Befristungsgesetz (TzBfG)

Einen grundsätzlichen Anspruch auf Teilzeitarbeit haben Angestellte, deren Arbeitsverhältnis 

mehr als sechs Monate bestanden hat und deren Arbeitgeberin bzw. Arbeitgeber in der Regel 

mehr als 15 Mitarbeitende (exklusive Auszubildende) beschäftigt. Diese Unternehmen können 

zudem eine Verringerung und Neuverteilung der Arbeitszeit in Anspruch nehmen. Teilzeitbe-

schäftigte dürfen gegenüber Vollzeitbeschäftigten nicht benachteiligt oder diskriminiert werden 

(vgl. § 4 Abs. 1, 5 TzBfG). Außerdem sollen auch Beschäftigte mit Leitungsfunktionen die 

Möglichkeit erhalten, in Teilzeit zu arbeiten. Je nach Eignung muss jeder Arbeitsplatz auch zur 

Teilzeitarbeit ausgeschrieben werden (§ 8 Abs. 1, Abs. 2, Abs. 4, Abs. 7 TzBfG). 

Betrieben mit bis zu 50 Beschäftigten wird der Erhalt von Fördergeldern der Bundesagen-

tur für Arbeit für die Umsetzung von Altersteilzeit erleichtert, indem eine Wiederbesetzung 

auch durch die versicherungspflichtige Beschäftigung eines Auszubildenden statt einer 

qualifizierten erwerbsfähigen Person möglich ist (vgl. § 3 Abs. 1 AtG-DA). Diese Ausnah-

meregelungen könnten möglicherweise den kleinen Anteil Teilzeitbeschäftigter in KMU er-

klären (vgl. 2.2.3)

3.1.5 Gesetz über die Pflegezeit (PflegeZG)

Unabhängig von der Unternehmensgröße (exklusive Selbstständige) haben Beschäftigte An-

spruch auf Pflegeunterstützungsgeld (vgl. § 2 PflegeZG, § 44a SGB XI). Anspruch auf Pflegezeit 

(Freistellung von bis zu 6 Monaten) haben lediglich Betriebe, die mehr als 15 Personen (inklu-

sive Auszubildende) beschäftigen. Anspruch auf bis zu 24 Monate Familienpflegezeit haben 

lediglich Beschäftigte eines Betriebs mit mehr als 25 Beschäftigten (vgl. §§ 2 und 3 FPfZG). 

3.1.6 Weitere Konsequenzen rechtlicher Regelungen 

Vor allem größeren Unternehmen wird die Einführung von Wertguthaben durch das Flexi-

II-Gesetz erleichtert. Der hohe Organisationsaufwand und der Wegfall des bisherigen 

Steuervorteils stellen besonders für kleinere Unternehmen ein Hindernis dar (BMAS, 2011). 

Denn das Wertguthaben ist in finanzieller Hinsicht unattraktiv für Erwerbstätige, die eben-

falls eine Funktion in einer Körperschaft innehaben, da die nachgelagerte Besteuerung 

nicht mehr gilt (BMAS, 2011). Dieses Gesetz trägt somit zur Vergrößerung der bereits 

bestehenden unterschiedlichen Arbeitsbedingungen zwischen kleinen und großen Betrie-

ben bei (BMAS, 2011). Geringe staatliche Kontrollen begünstigen außerdem Verstöße der 

KMU gegen das Arbeitszeitgesetz und fördern folglich nicht den arbeitsrechtlichen Wis-

senserwerb und den damit verbundenen angemessenen Arbeitsschutz in KMU (Back, Fabich 

und Mense, 2015). 

Der große Spielraum bei der Umsetzung der Gefährdungsbeurteilung im Rahmen des Ar-

beitsschutzgesetzes führt beispielsweise dazu, dass speziell kleinere Unternehmen meistens 

aufgrund von Kapazitätsgründen diese nicht durchführen. Die Instrumente zur Gefähr-
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dungsbeurteilung könnten auf Risikopotenziale und mögliche Verstöße hinweisen, gehen 

allerdings selten auf die Arbeitszeitgestaltung ein. Daher bedarf es gesetzlicher Regelungen 

zur regelmäßigen Überprüfung der arbeitszeitrechtlichen Situation in Unternehmen (Back, 

Fabich und Mense, 2015). 

Die Vereinigung der bayrischen Wirtschaft e.V. merkt an, dass die gesetzlich bestimmte 

tägliche Höchstdauer von Arbeitszeiten, insbesondere im Gaststätten- oder Hotelgewerbe, 

in ländlichen Räumen von KMU nicht immer eingehalten werden kann, ohne einen Wett-

bewerbsnachteil zu erleiden (z. B. Schichtwechsel bei einer Hochzeitsveranstaltung) (vbw, 

2016). Die Möglichkeit der Bundesländer, das Arbeitszeitgesetz unterschiedlich auszulegen, 

stellt ebenfalls ein Hindernis dar, da dieses die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen 

beeinflusst (Back, Fabich und Mense, 2015). 

Gesetz < 10 MA < 15 MA > 15 MA > 25 MA

Mutterschutzgesetz 
(MuSchG)

Kündigungsverbot von 
Beginn der Schwanger-
schaft bis zu vier Mo-
naten nach der Entbin-
dung (§ 9) 

Kündigungsverbot von 
Beginn der Schwanger-
schaft bis zu vier Mo-
naten nach der Entbin-
dung (§ 9) 

Kündigungsverbot von 
Beginn der Schwanger-
schaft bis zu vier Mo-
naten nach der Entbin-
dung (§ 9) 

Kündigungsverbot von 
Beginn der Schwanger-
schaft bis zu vier Mo-
naten nach der Entbin-
dung (§ 9) 

Ausnahme möglich, 
wenn aufgrund feh-
lender qualifizierter 
Ersatzkräfte der Be-
trieb nicht weiterge-
führt werden kann 

Kein allgemeiner Kün-
digungsschutz, wenn 
Arbe i t sverhä l tn i s 
nach 31.12.2003

Elternzeit 	
(BEEG)

≤ 3 Jahre Elternzeit ≤ 3 Jahre Elternzeit ≤ 3 Jahre Elternzeit ≤ 3 Jahre Elternzeit

Teilzeit mit Elternzeit 
kombinierbar

Teilzeit mit Elternzeit 
kombinierbar

Teilzeit- und 
Befristungsgesetz 
(TzBfG)

Keinen Anspruch auf Ver-
ringerung und Neuver-
teilung der Arbeitszeit 

Keinen Anspruch auf Ver-
ringerung und Neuver-
teilung der Arbeitszeit 

Anspruch auf Verrin-
gerung und Neuver-
teilung der Arbeitszeit 

Anspruch auf Verrin-
gerung und Neuver-
teilung der Arbeitszeit

(§ 8 Abs. 1 und Abs. 
7 TzBfG)

(§ 8 Abs. 1 und Abs. 
7 TzBfG)

Gesetz über 	
die Pflegezeit 	
(PflegeZG)

Pflegeunterstützungs-
geld (§ 2 PflegeZG, § 
44a SGB XI)

Pflegeunterstützungs-
geld (§ 2 PflegeZG, § 
44a SGB XI)

Pflegeunterstützungs-
geld (§ 2 PflegeZG, § 
44a SGB XI)

Pflegeunterstützungs-
geld (§ 2 PflegeZG, § 
44a SGB XI)

Pflegezeit - bis zu 6 Mo-
nate Freistellung für die 
Pflege (§ 3 Abs. 1 Satz 
2 PflegeZG)

Pflegezeit - bis zu 6 Mo-
nate Freistellung für die 
Pflege (§ 3 Abs. 1 Satz 
2 PflegeZG)

Bis zu 24 Monate Fa-
milienpflegezeit (§§ 2 
und 3 FPfZG)
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Übersicht von rechtlichen Unterschieden  
nach Betriebsgrösse.

Tabelle 4

 QUELLE: Eigene Darstellung.



3.2 Rahmenbedingungen auf organisationaler Ebene

Voraussetzungen für eine erfolgreiche Verwendung flexibler Arbeitszeitmodelle 
bilden die fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen von Führungs-
kräften bei der Gestaltung der Arbeit (Back, Fabich und Mense, 2015; Sczesny et 

al., 2014; Wolff von der Sahl, Achtenhagen und Kurz, 2013) sowie eine Unternehmens-

kultur des Vertrauens und der Kooperation (Wolff von der Sahl, Achtenhagen und Kurz, 

2013). Allgemein werden Aufstiegschancen, Einflussmöglichkeiten auf die Ar-
beitszeit und selbstständige Arbeitsorganisation mit hoher Arbeitsqualität 
assoziiert (BDA, 2015). Diese Voraussetzungen zu schaffen, stellt für KMU eine große 

Herausforderung dar, obgleich sie meistens über einen hohen Handlungsspielraum bei 

der individuellen Arbeitszeitgestaltung verfügen (Wolff von der Sahl, Achtenhagen und 

Kurz, 2012, 2013). 

Im Folgenden werden die hauptsächlichen Hindernisse, die sich auf die organisationale 

Ebene beziehen, dargestellt – mangelnder Kenntnisstand, organisatorischer und finanzieller 

Aufwand sowie unternehmens- und führungskulturelle Faktoren – und deren Gründe bei 

der Einführung und Verwaltung von Modellen zur Flexibilisierung der Arbeitszeit erörtert. 

3.2.1 Mangelnder Kenntnisstand 

Eine in der aktuellen Literatur vielfach genannte Barriere für die Verwendung flexibler Ar-

beitszeitformate in kleinen und mittleren Unternehmen liegt in der bestehenden Unwis-

senheit. Nicht nur der fehlende Kenntnisstand über Arbeitszeitgesetze spielt eine Rolle, 

sondern auch mangelndes Fachwissen hinsichtlich der Einsetzbarkeit unterschiedlicher 

Arbeitszeitarrangements (Back, Fabich und Mense, 2015; Sczesny et al., 2014; BMAS, 2011; 

Tegtmeier et al., 2013). Es ist kein Zusammenhang zwischen fehlendem arbeitsrechtlichen 

Wissen innerhalb mittelständischer Unternehmen und Betriebsbranche und -größe erkenn-

bar, allerdings ist ein regionaler Unterschied zu verzeichnen: Ostdeutsche Betriebe schnei-

den im Wissenstest am besten ab (Sczesny et al., 2014). Qualitative Ergebnisse zeigen 

zudem, dass ein hohes Maß an Beteiligung in Verbänden von Vertreterinnen und Vertretern 

aus KMU mit mehr Wissen über gewinnbringend gestaltete Arbeitszeit einhergeht (Back, 

Fabich und Mense, 2015).

Nach Angaben von Stellvertretenden aus KMU hindert die wahrgenommene geringe 
zeitliche und personelle Kapazität den Aufbau angemessenen Wissens, da andere 
kurzfristigere Ziele als dringlicher eingestuft werden (Sczesny et al., 2014). Der er-

hebliche Zeitaufwand schlägt sich in der aufwändigen dezentralisierten Informationsbe-

schaffung nieder (Back, Fabich und Mense, 2015), die sich meistens lediglich auf komplexes, 

nicht auf KKU und KMU zugeschnittenes Informationsmaterial und Beratungsangebote 

bezieht (Back, Fabich und Mense, 2015; Sczesny et al., 2014). Insbesondere Erwerbstätige 

aus KKU nehmen die mangelhafte Aufbereitung und Bereitstellung von Informationen als 

hinderlich für den Wissenserwerb wahr. Über die Hälfte von 1.000 befragten KKU greifen 

bei der Informationsbeschaffung auf Berufsgenossenschaften zurück (Sczesny et al., 2014). 

Allerdings schneiden deren Materialien in einer Qualitätsbewertung deutlich schlechter ab 

als die Produkte der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Sczesny et al., 2014). 
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Jüngere Geschäftsführende beschaffen sich die meisten Informationen über Broschüren 

und Internetangebote, während Ältere eher Checklisten von Berufsgenossenschaften mit 

Broschüren kombinieren (Sczesny et al., 2014). Dieses Nutzendenverhalten steht im 
Widerspruch zu dem verhältnismäßig geringen Gebrauch von Angeboten, die am 
besten bewertet werden: Konzepte mit hohem Praxisbezug, die das Lernen am 
praktischen Beispiel und einen Austausch mit anderen Betrieben ermöglichen 
(Sczesny et al., 2014). 

3.2.2 Organisatorischer Aufwand

Als weiteres Hindernis wird in der Literatur die hohe Einschätzung des zeitlichen, ad-
ministrativen und organisatorischen Aufwands für die Einführung und Verwaltung 
von Arbeitszeitmodellen definiert (Back, Fabich und Mense, 2015; BMAS, 2011; Hoff, 

2009; Zapf, 2016). Oftmals liegen Bedenken bei Verantwortlichen kleiner und mittlerer 

Unternehmen vor, dass der Aufwand nicht im Verhältnis zum Nutzen stehen könnte (Back, 

Fabich und Mense, 2015; Zapf, 2016). Denn häufig verbinden Personen aus mittelständi-

schen und kleinen Unternehmen die Flexibilisierung der Arbeitszeit mit einer hohen Kom-

plexität, z. B. in Bezug auf Insolvenzversicherungen, für die sie externe Beratung benötigen 

(Back, Fabich und Mense, 2015; BMAS, 2011; vbw, 2016). Die Inanspruchnahme von 
Beratungsangeboten gilt wiederum als Kostenfaktor. Bestehende Literatur präsentiert 

unterschiedliche Informationen über den Bedarf und Gebrauch von Beratungsleistungen: 

Obwohl eine geringe Nachfrage an Beratungen von KMU beschrieben wird (Matthäi, 2013), 

greifen dennoch immerhin rund 90 % von 928 befragten Kleinst- und Kleinunternehmen 

auf externe Informations- und Beratungsangebote zurück (Sczesny et al., 2014). 

Eine weitere Schwierigkeit bei der Umsetzung eigenverantwortlich gesteuerter 
flexibler Arbeitszeitmodelle im Vergleich zu disponierten Arbeitszeitsystemen be-
steht darin, die Arbeitszeitkapazität ohne einen Verlust an Produktivität zu decken. 
Dafür ist eine gute Personaladministration erforderlich (Hoff, 2015). Wie bereits er-

wähnt, kann der benötigte organisatorische Aufwand zu einem weiteren Hindernis führen: 

zusätzlichen Kosten. 

3.2.3 Kostenaufwand 

Die negative Einschätzung der Kosten, die durch die Implementierung flexibler Arbeitszeit-

modelle entstehen, stellt eine weitere Barriere für KMU dar (Back, Fabich und Mense, 2015; 

Zapf, 2016, basierend auf Ludewig, 2001). Vertreterinnen und Vertreter von KMU sehen 

sich mit einer kostenintensiven Personaladministration (vbw, 2016), beispielsweise durch 

potenziell höhere Lohnnebenkosten oder Folgekosten von Freistellungen (Hoff, 2009), 

konfrontiert. Außerdem werden Kosten zur Verwaltung (Dokumentation und Pflege) von 

Arbeitszeitkonten hoch eingeschätzt, die bei steigender Betriebsgröße sinken (Ludewig, 

2001). Mögliche Personalengpässe und -kosten lassen zudem die Einstellung einer betrieb-

lichen Verantwortungsperson oder Fachkraft für arbeitszeitrechtliche Themen nicht zu 

(Back, Fabich und Mense, 2015; Sczesny et al., 2014). Als Konsequenz erweist sich die 

Wahrnehmung von Verbesserungs-, Gefährdungs- und Risikopotenzialen in mittelständi-

schen Unternehmen als weniger geschärft (Sczesny et al., 2014).
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3.2.4 Unternehmens- und führungskulturelle  
Hindernisse

Unternehmenskulturelle Hürden für eine verstärkte Inanspruchnahme flexibler Arbeitszeit-

modelle werden von den bereits in vorigen Kapiteln dargelegten traditionellen Rollenvor-

stellungen, Paararrangements und Versorgungsmodellen sowie dem erst kürzlich erkenn-

baren Fokus auf den Ausbau von Kinderbetreuungsangeboten geprägt (BMFSFJ, 2013; 

Hochfeld, 2014). Über Unternehmensgröße und -branche hinweg besteht ein Zusammen-

hang zwischen Unternehmenskultur, Mitarbeitendenengagement und Unternehmenserfolg 

(Hauser, Schubert und Aicher, 2008). Die Unternehmens- und Führungskultur in KMU 
unterscheidet sich oftmals stark von Großbetrieben und nimmt einen entschei-
denden Einfluss auf den Erfolg der Einführung von Flexibilisierungsinstrumenten. 
Beispielsweise wird eher in Unternehmen mit 500 bis 999 Beschäftigten eine familien-

freundliche Unternehmenskultur gelebt, die die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben 

ermöglicht (Watrinet und Mündlein, 2015). 

Wie in Abbildung 5 dargestellt, unterteilt Edgar Schein (1995) Unternehmenskultur in drei 

Ebenen: die sichtbaren Unternehmensstrukturen und -prozesse (Artefakte), die bekundeten 

und meist schriftlich festgehaltenen gemeinsamen wahren oder unwahren Werte und 

Normen sowie die Grundannahmen und Einstellungen, die unbewusst die Unternehmens-

kultur beeinflussen. Die Grundprämissen – bestehend aus Meinungen, Einstellungen und 

Überzeugungen der Belegschaft – bestimmen weitestgehend die Kultur, auch wenn sie 

sich eher in den Artefakten und bekundeten Werten ausdrücken (Schein, 1995). Führungs-

kräfte können die Belegschaft auf der Ebene der Grundannahmen beeinflussen, da sie die 

Einstellungen und Werte vorleben (Friedrich, 2010; Flüter-Hoffmann, 2006). 

Vor allem in KMU ist die Vorbildfunktion der Führungskräfte von besonderer Relevanz. Denn 

im Unterschied zu größeren Unternehmen befinden sich kleinere Unternehmen eher 
auf der kulturellen Ebene der unbewussten Grundannahmen, da sie die Werte selbst-
verständlich im Alltag leben und Führungskräfte automatisch als Vorbilder wahrge-
nommen werden, sofern ihnen Glaub- und Vertrauenswürdigkeit zugeschrieben wird 

(Roppel, 2014). Ausformulierten Wertekodizes wird daher meist weniger Bedeutung zuge-

schrieben. Auch auf der Ebene der Artefakte unterscheiden sich KMU von Großunternehmen. 

Die Strukturen mittelständischer Unternehmen sind schlanker, die Hierarchieebenen 
flacher, die Beziehung zwischen dem Personal und der leitenden Person ist enger, der 
persönliche Bezug innerhalb der Belegschaft größer und die Entscheidungsprozesse 
sind kürzer und meist schneller als in Großunternehmen (Reinemann, 2011; Roppel, 2014; 

Stremming, 2009). Führungskräfte spielen folglich eine maßgebende Rolle bei der Implemen-

tierung von Arbeitszeitformaten. Der selbstverständliche Umgang der Führungsebene mit der 

Vereinbarkeit von Familie und Beruf, die Gleichbehandlung aller Beschäftigten und die Rück-

sichtnahme auf die Arbeitnehmendeninteressen begünstigen die Umsetzung personalpolitischer 

Maßnahmen (Flüch und Stettes, 2013). Eine Befragung hierzu deckte einen bisherigen Mangel 

an flexibel arbeitenden Rollenvorbildern auf den Führungsebenen auf (Bessing et al., 2016). 

Darüber hinaus können digitale Medien und Technologien eine familienfreundliche Unterneh-

menskultur fördern, wenn beispielsweise die Geschäftsführung auf digitale Kommunikations-

kanäle zurückgreift, um die Bedarfe an familienfreundlichen Maßnahmen zu ermitteln und 

(Arbeits)ZEIT zu gestalten!40



Mitarbeitende über entsprechende Angebot zu informieren (Hammermann und Stettes, 

2016). Führungskräfte digitalisierter Unternehmen ermutigen ihre Mitarbeitenden, 
die Angebote wahrzunehmen, deutlich stärker als Führungskräfte weniger digi-
talisierter Unternehmen (Hammermann und Stettes, 2016). Da das Verhalten von Füh-

rungskräften insbesondere in KMU die Unternehmenskultur prägt, sollte eine mit den 

Werten stringente Handlungsweise vorgelebt werden. Eine allgemeingeltende Voraus-
setzung für eigenverantwortliche Arbeitszeitgestaltung und -steuerung bietet ein 
vertrauensvolles Miteinander und gegenseitiges Verständnis zwischen der Füh-
rungsebene und den Beschäftigen, ohne zwischen Klein- und Großbetrieben zu unter-

scheiden (BDA, 2015). Bisher wird jedoch ein allgemeiner Mangel an flexibel arbeitenden 

Rollenvorbildern auf Führungsebene wahrgenommen (Bessing et al., 2016).

Im Gegensatz zu den Ergebnissen von Watrinet und Mündlein (2015), laut derer die Unter-

nehmenskultur in großen Betrieben familienfreundlicher ist, bewerteten Mitarbeitende in 

einer anderen Studie die Unternehmenskultur in KMU besser als in großen Betrieben (Hauser, 

Schubert und Aicher, 2008). Kulturelle Unterschiede sind jedoch nicht unbedingt von 
der Unternehmensgröße, sondern auch von der Branche und Abteilung abzuleiten 
(Roppel, 2014). Dennoch bergen die KMU-spezifischen Strukturen auch kulturelle 
Herausforderungen. So können flache Hierarchien mit wenigen Hierarchiestufen in kleinen 

Betrieben dazu führen, dass die Geschäftsführung Aufgaben und Entscheidungsverantwor-

tung nicht abgeben möchte (Reinemann, 2011; Roppel, 2014). Beispielsweise bekommen 

im Handwerk Angestellte selten Aufgaben über die Auftragsausführung hinaus anvertraut, 

da oftmals der Inhaber oder die Inhaberin die wesentlichen Aufgabenfelder, wie z. B. Akquise 

oder Beratung, ausführt und über die alleinige Entscheidungsbefugnis verfügt (Stremming, 

2009). Die fehlende Delegation führt einerseits zu erschwertem Management und mögli-

cherweise zu Unzufriedenheit, beugt jedoch andererseits einer zunehmenden Bürokrati-

sierung der internen Prozesse vor (Stremming, 2009, basierend auf Lahner, 2004 und 

Huber, 2003). Veraltete Denkweisen und Skepsis gegenüber Veränderungen seitens der 

QUELLE: Einführung in den Kulturbegriff (Detlef Friedrich, 2010, S. 6) 

Die Ebenen der Organisationskultur
(Mod. nach Schein, 1985 und 1995)

Abbildung 5

Artefakte/Praktiken
symbole, rituale, broschüren, Gestaltung der 

räumlichkeiten, sichtbare Organisationsstrukturen, 

Betriebsabläufe, festgelegte Regeln, u. a.

Offizielles Leitbild, Vision/Mission der  

Unternehmung, propagierte Ziele und strategien, 

unternehmensphilosophie

Unbewusste Überzeugungen, Einstellungen,  

Wahrnehmungen, die das Denken/die Werte und 

das Handeln bestimmen

Öffentlich propagierte 
Werte/Äussere Haltung

Grundlegende unausge-
sprochene Annahmen/
innere einstellung
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Geschäftsführung sowie mangelnde zeitliche und finanzielle Kapazitäten von Fachpersonal 

in KMU erschweren allerdings oftmals die Ausnutzung des flexiblen Gestaltungspotenzials 

(Stremming, 2009, basierend auf Knutzen, 2002). Hier kommen auch die bereits erwähnte 

Unwissenheit und Aufklärung über Flexibilisierungsmöglichkeiten zum Tragen. 

Ein weiteres kulturelles Hindernis in Bezug auf die Arbeitszeitgestaltung in kleineren Be-

trieben liegt in der geringeren individuellen Differenzierung bei der Auswahl der Modelle, 

was oftmals eine einheitliche Regelung zur Folge hat (Zapf, 2016). Es müssten Kompromisse 

bei der Wahl des Arbeitszeitsystems getroffen werden, die möglicherweise bestimmte 

Beschäftigte benachteiligen oder nur geringe Vorteile für diese Gruppe mit sich bringen. 

Wahrgenommene Ungerechtigkeiten könnten negative Auswirkungen auf die Arbeitszeit- 

und Unternehmenskultur nach sich ziehen. 

3.3 Rahmenbedingungen auf individueller Ebene 
der Beschäftigten

Mehrere Interessenskonflikte zwischen Beschäftigten und Arbeitgebenden bezüglich der Verwen-

dung von Arbeitszeitmodellen können ebenfalls die Einführung solcher Maßnahmen hemmen. 

Die individuellen Wünsche und Bedürfnisse sind eng mit der organisationalen und unternehmens- 

sowie führungskulturellen Ebene vernetzt. Dieser Abschnitt bezieht sich daher ausschließlich auf 

die Perspektive der Beschäftigten und stellt Verbindungen zu den anderen Ebenen her. 

Anknüpfend an den vorherigen Abschnitt ergeben sich unabhängig von Unternehmensgröße 

und -branche aus subjektiver Arbeitnehmendenperspektive mehrere kulturelle Hin-
dernisse bei der Einführung von Flexibilisierungsinstrumenten (BMAS, 2015b). So 

nehmen Beschäftigte im Unternehmen eine durch Vorgesetzte verankerte Anwesenheitskul-

tur zur Kenntnis, schätzen die Ausübung bestimmter Tätigkeitsfelder von zu Hause als un-

möglich ein oder nehmen eine fehlende Zustimmung der Führungskraft zu mobiler Arbeit 

wahr (BMAS, 2015b). Außerdem befürchten viele Angestellte eine Verschlechterung der 

Zusammenarbeit mit Mitarbeitenden durch mobiles Arbeiten (BMAS, 2015b). Die Angst vor 

Karrierebrüchen oder fehlende finanzielle Spielräume hemmen darüber hinaus die Nutzung 

flexibler Arbeitsformen oder einer Arbeitszeitverkürzung zur Umsetzung egalitärer Erwerbs-

modelle (Bernhardt, Hipp und Allmendinger, 2016). Geschlechterunterschiede bei der Be-

gründung, die eigene Arbeitszeit nicht zu verändern, werden in Abbildung 6 zusammengefasst. 

Die Einführung von Arbeitszeitsystemen, die auf Vertrauen und Kooperationsbe-
reitschaft basieren, erfordert demnach auf der einen Seite eine entsprechende 
Unternehmenskultur und auf der anderen Seite eine Form von Kontrolle, um eine 
mögliche Überforderung der Beschäftigten zu vermeiden und die Zufriedenheit 
zu steigern (Schulze und Schuhmacher, 2015). 

Darüber hinaus sind Arbeitszeitarrangements wie Homeoffice oder Telearbeit mitbestimmungs-

pflichtig und werden in größeren Unternehmen von Betriebsräten geregelt (Schulze und Schuh-

macher, 2015). Neben der Tatsache, dass KMU generell seltener über Betriebsräte verfügen 

(Schlömer-Laufen und Kay, 2012), stehen Kleinstbetriebe sogar rechtlichen Ausnahmeregelun-

gen gegenüber, die eine Errichtung eines Betriebsrats ausschließen (vgl. Kapitel 3.1). Viele 
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mittelständische Unternehmen erfüllen zwar die erforderlichen Kriterien für eine Betriebsratsgrün-

dung, setzen diese aber nicht um. Möglicherweise wird den Bedürfnissen der Beschäftigten durch 

eine fehlende organisierte Interessensvertretung weniger Beachtung geschenkt. Eine qualitative 

Studie mit Erwerbstätigen ergab, dass sowohl Bequemlichkeiten als auch die Zufriedenheit mit 

der selbstständigen Interessenvertretung der Beschäftigten das Ausbleiben der Gründung eines 

Betriebsrates in KMU nach sich ziehen. Manche Mitarbeitende nennen ebenfalls Angst vor nega-

tiven Auswirkungen auf die eigene berufliche Zukunft (Schlömer-Laufen und Kay, 2012).

Ein weiterer Interessenkonflikt spiegelt sich in Differenzen bei der Vorstellung der 
Ausgestaltung von Arbeitszeitmodellen wider (Hildebrandt, 2007). So können an in-

dividuelle Bedürfnisse der Beschäftigten angepasste Arbeitszeitkonten ein schnelles Handeln 

des Unternehmens behindern (Zapf, 2016). Über allem stehen der Widerspruch zwischen 

dem in Kapitel 2.2 beschriebenen Wunsch nach einer Verkürzung der Arbeitszeit von Er-

werbstätigen, dem bestehenden und prognostizierten Fachkräftemangel sowie der er-

schwerten zeitlichen Personalplanung in KMU (vbw, 2016). 

Grundsätzlich muss das betriebliche Angebot kurz- und langfristiger Zeitsouveränität 
bestehen, an alle Beschäftigtengruppen – nicht nur an Eltern und Frauen – gerichtet 
sein und schlussendlich keine Nachteile für die beruflichen Entwicklungsperspektiven 
mit sich bringen (Bernhardt, Hipp und Allmendinger, 2016).

QUELLE: Bernhardt, Hipp und Allmendinger (2016) S. 16	
Telefonische Paarbefragung, gewichtete Daten; abhängig Beschäftigte, die eine Verringerung bzw. Erhöhung ihrer Arbeitszeit 
wünschen, bzw. Nichterwerbstätige, die gerne erwerbstätig wären; Mehrfachnennungen möglich;	
* Fallzahlen < 20

Häufige Gründe gegen eine gewünschte Änderung des 
Erwerbsumfangs 

Abbildung 6

Mütter Väter

Gründe gegen gewünschte Verringerung der Arbeitszeit

1.	 Finanzielle Gründe (52 %)
2.	 Renten- und Sozialversicherungsansprüche (39 %)
3.	 Keine passende Stelle mit weniger Stunden 	

in Aussicht (30 %)
4. 	 Berufliches Fortkommen nicht gefärden (21 %)
5.	 Vorgesetzte/-r dagegen (19 %)

1.	 Finanzielle Gründe (56 %)
2.	 Keine passende Stelle mit weniger Stunden 	

in Aussicht (46 %)
3.	 Renten- und Sozialversicherungsansprüche (39 %)
4. 	 Teilzeit im Betrieb für Männer unüblich (36 %)
5.	 Vorgesetzte/-r dagegen (34 %)

Gründe gegen gewünschte Erhöhung der Arbeitszeit

1.	 Weniger zeitliche Flexibilität (65 %)
2.	 Arbeitszeiten des Partners (58 %)
3.	 Kinder würden darunter leiden (50 %)
4. 	 Keine passende Stelle mit mehr Stunden 	

in Aussicht (37 %)
5.	 Fehlende Betreuungsmöglichkeiten (36 %)

1.	 Keine passende Stelle mit mehr Stunden 	
in Aussicht (59 %)*

2.	 Es lohnt sich finanziell nicht (47 %)*
3.	 Kein berufliches Vorankommen auf aktueller Stelle 

möglich (33 %)*
4. 	 Kinder würden darunter leiden (15 %)*
5.	 Weniger zeitliche Flexibilität (14 %)*

Gründe für Nichterwerbstätigkeit

1.	 Lieber primär Sorge für Kinder und Haushalt (31 %)
2.	 Wegen der Arbeitszeiten des Partners (24 %)
3.	 Qualifikation inzwischen veraltet (23 %)*
4. 	 Nach der Geburt beruflich nicht mehr 	

vorrangekommen (23 %)*
5.	 Arbeitszeiten im Beruf zu unflexibel (17 %)*

1.	 Es lohnt sich finanziell nicht (35 %)*
2.	 Lieber primär Sorge für Kinder und Haushalt (26 %)*
3.	 Arbeitszeiten im Beruf zu unflexibel (24 %)*
4. 	 Arbeitszeiten der Partnerin (24 %)*
5.	 –
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3.4 Potenziale von KMU bei der Implementierung 
flexibler Arbeitszeitmodelle

Die bessere Bewertung der Unternehmenskultur in KMU als in Großunternehmen wird auf 

die strukturell bedingten Vorteile kleiner Unternehmen zurückgeführt (Hauser, Schubert 

und Aicher, 2008). Diese bestehen vor allem in einer direkteren, persönlicheren und 
verlässlicheren Zusammenarbeit zwischen der Führungs- und Mitarbeitendenebe-
ne in KMU als in größeren Betrieben (Hauser, Schubert und Aicher, 2008). Informelle, 

unbürokratische und kurze Entscheidungswege ermöglichen KMU flexiblere Prozesse und 

betriebliche Reaktionen sowie den Einbezug von Mitarbeitenden (Immerschitt und Stumpf, 

2014; Gerlach, Juncke und Laß, 2011). Die Mitbestimmungsmöglichkeit für Mitarbeitende 

stärkt wiederum deren Zufriedenheit, Leistung, eigenverantwortliches Handeln und Unter-

nehmensbindung (Immerschitt und Stumpf, 2014). Die flachen Hierarchien und geringe 

Beschäftigtenzahl resultieren meistens in stärker selbstorganisierten Arbeitsabläufen 
von abwechslungsreicheren und ganzheitlicheren Aufgaben als in Großunterneh-
men, die zur Beschäftigtenzufriedenheit beitragen (Immerschitt und Stumpf, 2014). 

Die Nähe zwischen Mitarbeitenden und Führungskräften in KMU kann eine optimale 
bedarfsgerechte Abstimmung von Arbeitszeiten und -bedingungen eher fördern 
als in Großunternehmen (Immerschitt und Stumpf, 2014). Neben der direkten Kommu-

nikation und der ausgeprägten Eigenverantwortung könnte ebenfalls die oftmals beste-

hende Nähe des Wohnorts zum Arbeitsplatz (Immerschitt und Stumpf, 2014) der 

Einführung flexibler Arbeitszeiten zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben 

zugutekommen. Obwohl KMU organisationale und strukturelle Vorteile für eine 

QUELLE: Eigene Darstellung 

Hürden bei der Implementierung und Inanspruchnahme von 
flexiblen Arbeitszeitmodellen bestehen auf vier Ebenen

Abbildung 7

Individuelle Ebene

»	 Befürchtungen jobbezogener  

Verschlechterungen

»	 Interessenskonflikte mit den  

Vorstellungen des Betriebs

»	 Mangelnder Kenntnisstand

»	 Hohe Einschätzung des zeitlichen,  

administrativen und finanziellen Aufwands

»	 Fehlende Delegation von  

Entscheidungsbefugnissen

»	 Vorgelebte Anwesenheitskultur

»	 Gesetzliche Ausnahmeregelungen  

speziell für KMU

Organisationale Ebene

Kulturelle Ebene

Rechtliche Ebene

(Arbeits)ZEIT zu gestalten!44



Arbeitszeitflexibilisierung aufzeigen, werden diese bisher noch zu selten genutzt. 
Dabei schätzen mittelständische Unternehmen neben Umschulungs- und Ausbildungsmaß-

nahmen im eigenen Unternehmen flexible Arbeitszeitmodelle als sehr geeignete Maßnah-

men gegen Probleme bei der Besetzung von Stellen ein (Weitzel et al., 2015). Ein politischer 
Ansatzpunkt könnte daher sein, KMU dabei zu unterstützen, ihre Potenziale bei 
der Erarbeitung und Implementierung von Arbeitszeitmodellen optimal zu nutzen. 
Solche Veränderungsprozesse müssen dabei zum Ziel haben, eine Unternehmens-
kultur zu etablieren, in der flexibles Arbeiten zur Normalität gehört und für alle 
Beschäftigten ermöglicht wird. Ein Wandel von einer Präsenz- zu einer Ergebnis-
kultur bildet den Grundpfeiler für die erfolgreiche Einführung von Flexibilisierungs-
instrumenten (Prümper et al., 2016). Eine wichtige Funktion wird den Führungskräften 

zugeschrieben, die die Unternehmenskultur mit ihren persönlichen Überzeugungen, Ein-

stellungen und Verhaltensweisen prägen und somit entscheidenden Einfluss auf die Nutzung 

von Vereinbarkeitsmaßnahmen wie flexiblen Arbeitszeitmodellen ausüben (BMFSFJ, 2016b). 

Obwohl KMU bereits eher eine Vertrauenskultur mit stärkerer Ergebnisorientierung 
pflegen als Großunternehmen, stellt sich die Frage, warum flexible Arbeitszeit-
modelle seltener Anwendung in KMU finden. Einen wichtigen Ansatzpunkt könnten 

hier Schritte zur Schließung der bestehenden Forschungslücken bieten. Unter anderem 

könnte so eine umfassende Datenerhebung, die eine Art Kartografie der Arbeitszeitbedürf-

nisse verschiedener Beschäftigtengruppen vornimmt, eine differenzierte Analyse etwa nach 

Branche, Region, Betriebsgröße und Unternehmenskultur ermöglichen. Demgemäß könn-

ten anhand unternehmensspezifischer Fallanalysen Vereinbarkeitspotenziale erkannt und 

konkrete und individuell bzw. an bestimmte KMU-Gruppen angepasste Umsetzungsstra-

tegien abgeleitet werden. Erste Hinweise auf unterschiedliche Kulturen, die flexible Arbeits-

zeitmodelle fördern oder hemmen, gibt eine Studie des WZB (Bernhardt, Hipp und Allmen-

dinger, 2016). Darüber hinaus existieren bereits diverse positive Praxisbeispiele, von denen 

eine KMU-spezifische Auswahl im folgenden Kapitel präsentiert wird.

Die Einführung von Arbeitszeitmodellen und adäquaten Steuerungsinstrumenten bedarf 

zeitlicher und organisatorischer Bemühungen und eines intensiven Austauschs zwischen 

Arbeitgebenden und Beschäftigten bzw. Betriebs- oder Personalräten (Zapf, 2016). Aufgrund 

der in Kapitel 3 genannten Hindernisse und Potenziale können KMU nicht immer die 
Ressourcen für eine eigenständige Einführung und Verwaltung flexibler Arbeits-
zeitregelungen aufbringen. Der Wunsch nach Unterstützung bei der Analyse und Opti-

mierung der betriebsspezifischen arbeitszeitlichen Regelungen besteht bei KMU vor allem, 

wenn komplexe Änderungen notwendig sind (Tegtmeier et al., 2013). 	 	

	

Die Literatur bietet bereits erste Lösungsansätze auf rechtlicher, politischer und organisatio-

naler Ebene, die im Folgenden zusammengefasst werden, um anschließend Implikationen 

ableiten zu können.
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4.1 Rechtliche Ebene

Die Einführung von Wertguthaben bzw. der damit verbundenen Langzeitkonten unter den 

komplexen und stark regulierten Bedingungen des Flexi-II-Gesetzes stellt KMU vor große 

organisatorische Herausforderungen. Zusätzlich erschwert die erforderliche Insolvenzsicherung 

die Umsetzung von Wertguthaben in KMU. Um dem entgegenzuwirken, sind Ausfallbürg-
schaften als Insolvenzsicherung ausdrücklich für KMU gesetzlich zugelassen (vgl. § 7e 

Abs. 2 Satz 2 SGB IV; Bundesregierung, 2012). 

Das BMAS empfiehlt KMU eine Verpfändung der angelegten Wertguthaben oder eine 

Treuhandlösung (für mehr Informationen siehe „Wertguthaben in kleinen und mittleren 

Unternehmen“). Beispielsweise kann durch die Übertragung der Verwaltung auf die 

Deutsche Rentenversicherung Bund (DRV) die Handhabung von Wertguthaben für KMU 

vereinfacht werden (Bundesregierung 2012, BMAS 2015a).

Back, Fabich und Mense (2015) halten eine stärkere Berücksichtigung von altersgerechter 
Arbeitszeitorganisation, betrieblicher Familienfreundlichkeit und Gesundheit in der 

Ausgestaltung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes für sinnvoll. Als eine Möglichkeit wird 

die – wie im Vorhergehenden bereits erwähnt – Ausweitung der Gefährdungsbeurteilung 

vorgeschlagen, die stärker auf die Arbeitszeitgestaltung eingehen sollte. Fachexpertinnen und 

-experten vom Arbeits- und Gesundheitsschutz sollten für diese Thematik sensibilisiert werden. 

Sofern Aspekte der Arbeitszeitgestaltung in der Gefährdungsbeurteilung berücksichtigt werden, 

könnten stärkere staatliche Kontrollen der Umsetzung rechtswidrige Verstöße und informelle 

Regelungen verhindern (Back, Fabich und Mense, 2015). 

4.2 Politische Ebene

Der hinderlichen Unwissenheit über Arbeitszeitgesetze und die Anwendung von Arbeits-

zeitmodellen (vgl. Kapitel 3.2) muss mit umfangreichen Informationskanälen und entspre-

chend angepassten Inhalten begegnet werden. 

Die Recherche wird von KMU-Verantwortlichen oftmals als mühsam empfunden, daher 

muss Wissen auf einer Internetplattform gebündelt und bedarfsorientiert zugäng-
lich gemacht werden, auf der neutrale, fundierte und allparteiliche Informationen 
über gute Arbeitszeitgestaltung zur Verfügung gestellt werden (Back, Fabich und 

Mense, 2015). Beispiele dafür bieten etwa das IW Köln, die RWK Hessen, die Bundesagen-

tur für Arbeit (BA) oder die Initiative Neue Qualität der Arbeit (INQA). Die INQA stellt KMU 

eine digitale Arbeitszeitbox mit Praxishilfen für die Arbeitszeitgestaltung kostenlos zur 

Verfügung. Aktuelle Ansätze und Studienergebnisse sowie Schulungen zu flexiblen Arbeits-

zeiten und Schichtarbeit werden auf dieser Website gebündelt angeboten. Trotz der 
bereits bestehenden Angebote sollte im nächsten Schritt der Präferenz vom Lernen 
an Praxisbeispielen Berücksichtigung geschenkt werden (vgl. Kapitel 3.2). Beratungs-
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materialien und -angebote sollten für KKU und KMU spezifische Praxisbeispiele verwenden, 

die auf das eigene Unternehmen transferiert werden können (Back, Fabich und Mense, 2015). 

Über schriftliches Informationsmaterial hinaus bieten sich Veranstaltungen an, wie z. B. die 

Arbeitszeit-Werkstatt vom RWK Kompetenzzentrum23, bei denen sich mittelständische 
Vertreterinnen und Vertreter über Gestaltungsmodelle austauschen und diese ge-
meinsam weiterentwickeln können (Back, Fabich und Mense, 2015). Da die Vermischung 

von Berufs- und Privat-/Familienleben zunimmt und KMU über keine gesetzlichen oder tarif-

lichen Regelungselemente verfügen, können diese Formate auch genutzt werden, um Un-

ternehmensvertretende von KMU über Gestaltungsoptionen, Vor- und Nachteile sowie er-

folgreiche Praxisbeispiele ständiger Erreichbarkeit aufzuklären (Back, Fabich und Mense, 2015). 

Die sich fortlaufend verändernden Arbeitsbedingungen im Zuge der zunehmenden Digita-

lisierung und internationalen Vernetzung erfordern außerdem eine kontinuierliche Analyse 

von politischer Seite, um kleine und mittlere Unternehmen bei dem Umgang mit neuen 

Anforderungen der Arbeitsorganisation und Arbeitszeitgestaltung zu unterstützen und 

gegebenenfalls auf Klein- und Kleinstunternehmen zugeschnittene Angebote zu entwickeln 

(Back, Fabich und Mense, 2015). Beispielsweise könnten die Betriebsratsgründung für 

Kleinunternehmen vereinfacht oder alternative Interessensvertretungen von der Politik 

angeregt werden, da die Forschung gezeigt hat, dass bereits gesammelte Erfahrungen mit 

Betriebsräten seitens der Fachkräfte die Entstehung von Betriebsräten in KMU fördern 

(Schlömer-Laufen und Kay, 2012). Die Existenz von Betriebsräten erhöht wiederum die 

Wahrscheinlichkeit flexibler Arbeitszeitarrangements (BMAS, 2015b). Digitalisierung als 
Megatrend erfordert darüber hinaus eine nähere Beschäftigung mit den Auswir-
kungen auf Geschlechterstereotype und eine damit verbundene zunehmende ge-
schlechterbezogene Segregation auf dem Arbeitsmarkt. Daher wird die aktive Mit-

gestaltung von Frauen bei der berufsbezogenen Digitalisierung gefordert (Borchardt, 2016). 

Um KMU bei der Gewinnung von Fachkräften zu unterstützen, sollten Aus- und Weiter-
bildungsmöglichkeiten sowie Jobcenter in ländlichen und wirtschaftsstrukturell 
schwächeren Regionen für alle Arbeitskräfte verbessert werden (Kay und Richter, 

2010). Die BA fördert die Weiterbildung von Arbeitssuchenden mit vielfältigen Programmen 

und mit Fokus auf KMU (BA, 2015). Qualifizierungsmöglichkeiten müssen aber vor allem 

auch für Geflüchtete gefördert werden, deren oftmals mangelnde Deutschkenntnisse als 

Einstellungshindernis gesehen werden (Ernst & Young, 2016). Viele der KMU erwarten 
eine leichte Reduzierung des Fachkräftemangels durch die Integration von Ge-
flüchteten und stehen einer arbeitsvertraglichen Einstellung von Geflüchteten 
positiv gegenüber. Dafür ist jedoch eine Klärung der Gesetzeslage während laufender 

Asylverfahren eine notwendige Voraussetzung. Ein Großteil der mittelständischen Unter-

nehmen begrüßt ein Einwanderungsgesetz zur erleichterten Steuerung der zugewanderten 

Fachkräfte (Ernst & Young, 2016). 

23	 Die Arbeitszeit-Werkstatt vom RWK Kompetenzzentrum wurde von 2011 bis 2014 für Unternehmen und 
Expertinnen und Experten aus der Arbeitszeitberatung zum Austausch über spezifische Arbeitszeitthemen zur 
Verfügung gestellt.
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4.3 Organisationale Ebene

Im Internet finden sich eine Sammlung betrieblicher Gestaltungsbeispiele hinsichtlich zeit- 

und ortsflexiblen Arbeitens in Betrieben verschiedener Größe sowie zahlreiche Interviews 

und Artikel über die Anwendung von Arbeitszeitmodellen in der Praxis in KMU. In diesem 

Abschnitt wird nur eine kurze Auswahl markanter Beispiele guter Praxis gegeben.

Die Firma Häring & Ludwig mit Sitz in Gröbenzell ist ein Extrembeispiel flexibler Arbeits-

zeitsysteme in Kleinstunternehmen – sie besteht nur aus zwei Beschäftigten. Die Personal-

beratung mit Fokus auf flexiblen Arbeitszeitmodellen wendet für die eigene Unternehmens-

führung das Jobsharing-Modell an. Das gleiche Verständnis von Werten und Arbeitsstil 

der Beteiligten nennen die Geschäftsführerinnen als Grundvoraussetzung für das Funktio-

nieren dieses Modells (Eckardt et al., 2016). 

Mit fünf Vollzeitkräften und fünf bis zehn weiteren freien Mitarbeitenden bietet die Unter-

nehmensberatung BerlinerStrategen GmbH ihren Beschäftigten eigenverantwortliches 
Arbeiten unabhängig von Ort und Zeit an. Die Beschäftigten wurden bei der Konzipie-

rung mit einbezogen und bei der Entscheidungsfindung demokratisch berücksichtigt. Fes-

te Präsenzzeiten kombiniert mit einem gewissen Grad an Vertrauensarbeitszeit werden 

festgelegt und führen zu gesteigerter Autonomie, Abwechslung und Motivation (BMAS, 

2015c).

Diese Kleinunternehmen entstammen eher dem Bereich der wissensintensiven Dienstleis-

tung, der zum Großteil durch einen hohen Anteil an Akademikern geprägt ist (Ernst et al., 

2016). Aber auch Unternehmen aus dem gewerblichen Sektor oder der IT-Branche konnten 

erfolgreich flexible Arbeitszeitmodelle implementieren: 

Der Handwerksbetrieb Malermeister Markus Massmann beschäftigt 30 Erwerbstätige in 

Lüdinghausen, deren Motivation und eigenverantwortliche Planung der Arbeit durch die 

Verwendung einer Smartphone App gesteigert werden. Der digitale Informationsweg 
bzw. mobil verfügbare Betriebsserver erlaubt es den Büroangestellten, auch von zu Hause 

aus ihren Tätigkeiten nachzugehen. Die Handwerkerinnern und Handwerker können einer-

seits ihren administrativen Anteil ebenfalls zu Hause erledigen und andererseits mobil auf 

alle auftragsrelevanten Daten zugreifen. Dies erlaubt ihnen eine autonomere Arbeitsge-

staltung und eine genaue Leistungsabrechnung. Die Umsetzung fand unter Einbezug der 

Beschäftigten über zwei Jahre statt und es wurden kaum Weiterbildungen der Belegschaft 

erforderlich. Investitionskosten für die neu benötigte technologische Ausstattung fielen an, 

führten langfristig aber zu effizienterem Controlling und sinkenden Reibungskosten (BMAS, 

2015c).

Verschiedene Arbeitszeitmodelle von 30 % bis 100 % Arbeitszeit mit Wochen- und Monats-
zeitkonten werden von der SIC! Software GmbH in Heilbronn angeboten. Die Softwareent-

wicklungsfirma beschäftigt 32 Personen, deren Expertise durch familienfreundliche Maß-
nahmen im Unternehmen gehalten wird. So gelten schulentsprechende Urlaubsreglungen, 

Kita- und Kindergartenplätze werden bezuschusst, Homeoffice und Teilzeitarbeit ermöglicht. 

Nach der Einführung der verschiedenen Modelle stieg die Frauenquote auf 30 % und 
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förderte die Entwicklung neuer Kompetenzfelder (Innovationsagentur Medien- und Krea-

tivwirtschaft, o. J.). 

Die im verarbeitenden Gewerbe tätige Westfalex GmbH aus Gütersloh beschäftigt 250 

Mitarbeitende in der Fertigung und für Bürotätigkeiten. Zeit- und ortsflexibles Arbeiten, 

unterstützt durch innovative Software- und Hardwarelösungen, ermöglicht die individuelle 
Auswahl eines Arbeitszeitmodells. Die rund 80 Angebote wurden mit dem Betriebsrat 

entwickelt und dienen der individuelleren Arbeitszeitgestaltung, unter anderem durch die 

Möglichkeit, bei der Schichtplanung mitzuwirken. Das Unternehmen registriert als Ergeb-

nis eine höhere Identifikation der Beschäftigten mit dem Betrieb sowie eine gute Positio-

nierung auf dem Arbeitsmarkt. Die Investitionskosten in die technische Ausstattung und 

Schulung von Mitarbeitenden wurden eher als gering eingeschätzt (BMAS, 2015c). 

Diese Praxisbeispiele zeigen zwar, dass Arbeitszeitmodelle unabhängig von Unternehmens-

größe und branche erfolgreich umgesetzt werden können, allerdings bieten sie nur einen 

schlaglichtartigen Einblick in die vielen unterschiedlichen Formen von KMU in Deutschland. 

Ein politischer Fokus auf die Gestaltungsmöglichkeiten und Maßnahmen für den Mittelstand 

bleibt weiterhin unerlässlich. 
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Die Ergebnisse der Literaturanalyse zeigen, dass KMU und insbesondere KKU einen großen 

Bedarf an flexiblen, lebensphasenorientierten Arbeitszeitmodellen haben, aber ebenso 

spezifischen Hindernissen und Herausforderungen gegenüberstehen. Die Hindernisse be-

stehen im Fehlen von an den Bedarfen von KMU ausgerichteten Modellen und ebenso in 

Schwierigkeiten bei der passgenauen Implementierung bereits vorhandener Modelle in 

KMU.

Die aktuell diskutierten Ansätze, die KMU unterstützen sollen, ihre Arbeitszeitmodelle 

flexibler, lebensphasenorientierter und geschlechtergerechter zu gestalten, adressieren 

teilweise bereits die in der Literatur herausgearbeiteten Hindernisse. Gleichzeitig wird bei 

der Betrachtung der Literatur und des Diskurses deutlich, dass es zum Teil divergente An-

forderungen gibt – sowohl auf Arbeitgebenden- als auch auf Arbeitnehmendenseite. Da-

raus resultiert die Notwendigkeit für plurale Angebote für KMU bzw. Modelle, die 
flexibel implementierbar sind. Um neue differenzierte Ansätze zu entwickeln bzw. vor-

handene für KMU besser umsetzbar zu machen, werden umfassend disaggregierte Daten 

benötigt, mithilfe derer folgende Forschungsfragen differenziert nach Geschlecht, Alter, 

Tätigkeit, Betriebsgröße, Branche, Region, Unternehmenskultur und -typologie beantwor-

tet werden können: 

»	 Welche Arbeitszeitbedürfnisse und -wünsche haben die verschiedenen Erwerbstätigen-

gruppen in KMU? 

»	 Wie werden aktuell flexible Arbeitszeitmodelle von verschiedenen Erwerbstätigengruppen 

genutzt? Und welche Auswirkungen zeigen die Modelle auf die Zufriedenheit der Er-

werbstätigengruppen speziell in KMU?

»	 Wie können Arbeitszeitmodelle die spezifischen Unternehmenskulturen von KMU berück-

sichtigen bzw. welche unternehmenskulturellen Veränderungsprozesse wären nötig?

»	 Welches sind die spezifischen Herausforderungen von KMU und KKU? 

»	 Welche gesetzlichen Rahmenbedingungen müssen geschaffen werden, um die Umsetzung 

bedarfsorientierter Arbeitszeitmodelle in KMU zu begünstigen? 

»	 Welche betriebsspezifischen und -übergreifenden alternativen Konzepte könnten unter 

Berücksichtigung der aktuellen Gesetzesgrundlage genutzt werden? 

»	 Wie könnten über solche neuen bedarfsorientierten Modelle auch weitere gesellschaftliche 

Ziele, wie z. B. Geschlechtergerechtigkeit, angesteuert werden?

»	 Wie können arbeitszeitbezogene Konzepte in KMU die Vereinbarkeit von Beruf und 

Privat-/Familienleben der Beschäftigten verbessern?
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Um die Potenziale der mittelständischen Unternehmensstrukturen und -bedingungen best-

möglich nutzen zu können und einen genaueren Blick auf die Bedarfe und Hindernisse zu 

erhalten, könnten hier Forschungsprojekte unter Einbeziehung von Akteuren und Akteu-

rinnen aus KMU selbst – im Sinne eines co-kreativen Begriffsverständnisses von Bürgerwis-

senschaft – einen Mehrwert bieten. Als erfolgversprechendes methodisches Vorgehen 

bietet sich eine breit angelegte quantitative Befragung, kombiniert mit qualitativen leitfa-

dengestützten Interviews, an. Durch dieses Vorgehen könnten KMU und KKU gleichzeitig 

an der Mit- und Ausgestaltung neuer staatlicher Arbeitszeitkonzepte beteiligt werden, um 

dadurch ihre arbeitszeitlichen Flexibilisierungspotenziale bestmöglich auszuschöpfen.
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