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DAS WESENTLICHE AUF EINEN BLICK

ANWENDUNG FLEXIBLER ARBEITSZEITMODELLE IN KMU:

» Daten der gegenwartigen Literatur in Bezug auf Angebot und Anwendung flexibler
Arbeitszeitmodelle in KMU differenzieren selten nach Betriebsgréf3e, Branche, Region,
Beschaftigungsform und Geschlecht.

» Deutlich wird, dass Beschaftigte mittelstandischer Betriebe Uber einen geringeren Ge-
staltungsspielraum ihrer Arbeitszeit verfigen als Beschaftigte grofRer Betriebe.

» Auffallig ist, dass in KMU und KKU eher informelle Formate, wie z. B. Vertrauensarbeitszeit
oder individuelle Vereinbarungen, angeboten werden als eine allgemeingdltige Auswahl.

» Die aktuellen Modelle scheinen nicht variabel an unterschiedliche Unternehmensstruk-
turen und -bedingungen anpassbar zu sein.

» Grlnde fir das geringe Angebot und die seltene Anwendung flexibler Arbeitszeitmo-
delle speziell in KMU und KKU mdssen noch tiefergehend erforscht werden.

BESONDERE BEDARFE VON KMU BElI DER ANWENDUNG

FLEXIBLER ARBEITSZEITMODELLE:

» Selten werden die Arbeitszeitwinsche, -bedrfnisse und -zufriedenheiten von Beschaf-
tigten aus KMU und KKU differenziert betrachtet.

» Da Geschlechtervielfalt die Wirtschaftlichkeit und Innovationsfahigkeit von Unternehmen
steigern kann und gleichzeitig Frauen Vereinbarkeitsthemen und Flexibilisierungsinst-
rumenten eine hohe Bedeutung zuschreiben, kénnen flexible und an den BedUrfnissen
der Beschaftigten ausgerichtete Arbeitszeitmodelle zur Fachkraftesicherung 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 wiinschen sich Beschaftigte reduzierte Arbeitszeitmodelle und regel-

mafige Anpassungsmoglichkeiten der Arbeitszeit.

HINDERNISSE BEI DER ARBEITSZEITFLEXIBILISIERUNG IN KMU:
» In der Literatur werden umfangreiche Herausforderungen fir die Einfihrung flexibler
Arbeitszeitmodelle in KMU genannt.

» Diverse rechtliche Ausnahmeregelungen reduzieren die Wahrscheinlichkeit der Einfiih-
rung und Umsetzung flexibler Arbeitszeitmodelle in KMU.

DAS WESENTLICHE AUF EINEN BLICK 0S5
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» Auf organisationaler Ebene hindern vor allem Unwissen Uber Gesetze, Arbeitszeitmo-
delle und Einflihrungsprozesse sowie der damit assoziierte organisatorische und finan-
zielle Aufwand die Einflhrung 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 Fuhrungskultur erméglichen.

» Allerdings beschaftigt 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 fiir eine gelungen Ausgestal-
tung flexibler Arbeitszeitformate mit sich, die in der Literatur zum Teil oberflachlich
angerissen werden.

» Flache Hierarchien ermdglichen schnellere Entscheidungsfindungen und Umsetzungs-
prozesse unter Einbindung der Beschaftigten.

» KMU pflegen meist eine ergebnisorientierte Vertrauenskultur, die den Grundpfeiler fur
die erfolgreiche Einfuhrung flexibler Arbeitszeitmodelle darstellt. Dennoch wird selten
in KMU flexibel gearbeitet.

» Eine umfassende Datenerhebung, differenziert nach BetriebsgrofRe, Beschaftigtengruppe,
Branche, Region sowie Unternehmenskultur und -typologie, ist fur die Ableitung pass-
genauer Umsetzungsstrategien notwendig.

LOSUNGSANSATZE:
» Auf rechtlicher Ebene werden speziell flir KMU Optionen geschaffen, die die Einfihrung
und Verwaltung von Wertguthaben erleichtern.

» An der Verbesserung der Qualitat 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-Ansatze verschiedenster Unternehmensgréf3en und Branchen
beweisen, dass eine erfolgreiche Einfihrung von Flexibilisierungsinstrumenten maéglich ist.

» Derzeit sind neue Gesetze (Teilzeitrickkehrrecht, Familienarbeitszeit, Wahlarbeitszeit-
gesetz etc.) und Konzepte in der politischen Diskussion, die darauf tberprift werden
sollten, inwiefern sie den BedUrfnissen und Realitaten von Beschaftigen in KMU entge-
genkommen.

(ARBEITS)ZEIT ZU GESTALTEN!
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Bisher gibt es nur wenige KMU-spezifische Daten zu Arbeitszeitbedurfnissen und -ver-
haltnissen. Diese unterscheiden neben der Betriebsgrof3e und Branche weder zusatzlich
nach den unterschiedlichen Unternehmenstypologien der KMU noch nach den Bedrfnissen
der diversen Beschaftigtengruppen.

Da sich die soziookonomischen, kulturellen und personellen Rahmenbedingungen von KMU
stark unterscheiden, sind plurale Angebote flir KMU bzw. variabel implementierbare
Modelle notwendig.

Fir die Entwicklung solcher Formate sind Forschungsprojekte erforderlich, die unter Ein-
beziehung von Akteuren und Akteurinnen aus KMU selbst — im Sinne eines co-kreativen
Begriffsverstandnisses von Blrgerwissenschaft — einen genaueren Blick auf die Bedarfe
und Hindernisse fir KMU werfen.

Ein erster Schritt kann eine Kartografie sein, die die Verortung und Differenzierung von
Unternehmenscharakteristika und Beschaftigtengruppen mit unterschiedlichen Bedar-
fen erlaubt.

Durch dieses Vorgehen kénnten KMU und KKU gleichzeitig an der Mit- und Ausgestal-
tung neuer staatlicher Arbeitszeitkonzepte beteiligt werden, um somit ihre Potenziale
fur flexible Arbeitszeiten optimal auszuschdpfen.

DEFINITION VON KLEINEN UND MITTLEREN UNTERNEHMEN (KMU)

Die Literaturanalyse berticksichtigt die von der EU-Kommission empfohlene Definition
von KMU. Demnach werden nur Unternehmen mit weniger als 250 Beschaftigten
dem Begriff KMU zugeordnet, die entweder eine Jahresbilanzsumme von maximal
43 Millionen Euro nicht Uberschreiten oder deren Jahresumsatz geringer als
50 Millionen Euro ist. Dartber hinaus wird zwischen Kleinunternehmen mit weniger
als 50 Beschaftigten und maximal zehn Millionen Jahresumsatz bzw. Jahresbilanz
und Kleinstunternehmen, die unter zehn Personen beschaftigen und deren Jahres-
umsatz bzw. Jahresbilanz sich auf hochstens zwei Millionen belauft, unterschieden
(Deutscher Bundestag, 2016a). Die Gruppe von Klein- und Kleinstbetrieben wird

durch KKU abgekurzt.

Darstellung der Kennzahlen zur Definition von kleinen und mittleren Betrieben
(in Anlehnung an die Kommission der Europaischen Gemeinschaften, 2003; Deutscher Bundestag, 2016a)

A T Beschéftigtenzahl ~ Jahresumsatz in € Jahresbilanz in €

KMU 249 50 Millionen 43 Millionen
Kleinunternehmen 49 10 Millionen 10 Millionen

Kleinstunternehmen 9 2 Millionen 2 Millionen

DAS WESENTLICHE AUF EINEN BLICK
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Mit der Familienarbeitszeit, der Verflgungszeitregelung und dem Wabhlarbeitszeitgesetz
stehen derzeit neue Konzepte in der Diskussion, mit denen lebensphasenorientierte Ar-
beitszeitmodelle umgesetzt werden sollen. Der Begriff ,Lebensphasen” definiert sich dabei
Uber eine Zeitspanne, in der die gleichzeitige Dringlichkeit beruflicher und privater Ange-
legenheiten Belastungssituationen hervorrufen kann, die wiederum Herausforderungen fur
den Betrieb darstellen kdnnen. Mehrere Lebensphasen konnen sich dabei auch uberschnei-
den, wie z. B. Elternzeit mit paralleler Pflegeverantwortung fiir dltere Familienangehorige
(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 Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmen auswirkt als auch einen positiven Effekt auf die Arbeitszufriedenheit
von Beschiftigten hat, wenn sie dadurch ihre Arbeitszeit selbst mitgestalten kon-
nen (Wéhrmann et al., 2016; Possenriede und Plantenga, 2014; BMFSFJ, 2016a). Trotz
vermeintlich flexibler Strukturen und daraus resultierender gréSerer Handlungsspielraume
und individueller Moglichkeiten bei der Arbeitszeitgestaltung in kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) (BMFSFJ, 2016a; Mesaros, Vanselow und Weinkopf, 2009; Tegtmeier
et al., 2013) engagieren sich aktuell grofle Unternehmen wesentlich starker als diese in
Themen der Arbeitszeitgestaltung, wie beispielsweise der Vereinbarkeit von Beruf und
Familie (BMAS, 2011; BMFSFJ, 2016b; Tegtmeier et al., 2013). Dabei gehdéren 99,3 %
aller Unternehmen in Deutschland zu der Gruppe der KMU und ca. zwei Drittel
aller Beschaftigten arbeiten in KMU (Destatis, 2014). Dennoch sehen KMU aktuell im
Fachkraftemangel die gréfSte Gefahr fir ihre Entwicklung (Ernst & Young GmbH, 2016).

Um die Beschaftigungssicherung vor dem Hintergrund des zunehmenden Wettbewerbs
hinsichtlich der Fachkrafte zu gewahrleiten, bieten sich fir KMU vor allem Formate zur
flexiblen Arbeitszeitanpassung an (Tegtmeier et al., 2013). Beispielsweise liegt ein Vorteil
lebensphasenorientierter Arbeitszeitmodelle in der Starkung der Vereinbarkeit von
Beruf und Privat-/Familienleben, sodass auf alle Beschéaftigtengruppen - z. B.
Personen mit Familien- oder Pflegeverantwortung - zuriickgegriffen werden kann
(BDA, 2015). Folglich kénnen flexible Arbeitszeitmodelle allgemeine Chancengleichheit und
Geschlechtervielfalt auch in Filhrungspositionen fordern (Bessing et al., 2016). Zudem
wird flexiblen Arbeitszeitsystemen und einer ausgewogenen Work-Life-Balance
mittlerweile eine hohe Relevanz in Bezug auf die Arbeitgebendenattraktivitat und
die langfristige Gesunderhaltung von Mitarbeitenden zugeschrieben (Randstad, 2016a).
Vor allem jlingere (ca. 25 bis 44 Jahre) Beschaftigte und Frauen erwarten Flexibilisierungs-
maoglichkeiten bei ihrer Arbeitszeitgestaltung (Back, Fabich und Mense, 2015; BDA, 2015;
INQA, 2015; Randstad 2016a). Flexible Arbeitszeitmodelle sind aktuell noch primar fur
Frauen attraktiv, da diese in Deutschland haufiger familiaren Verpflichtungen nachgehen
(CréBmann und Mischke, 2016; Nowossadeck, Engstler und Klaus, 2016). Darliber hinaus
wachst auch der Anteil der Manner, die in Teilzeit arbeiten und Aufgaben in der Familie

(ARBEITS)ZEIT ZU GESTALTEN!



Ubernehmen wollen. Folglich werden flexible Arbeitszeitmodelle zunehmend von allen
Geschlechtern gewiinscht und eingefordert (Juncke, Braukmann und Heimer, 2016).

Vor dem Hintergrund des Fachkraftemangels und der gleichzeitig geringen Anwendungs-
haufigkeit flexibler Arbeitszeitsysteme in KMU besteht das Ziel dieser Literaturstudie in der
Identifikation von Bedarfen hinsichtlich lebensphasenorientierter und familienfreundlicher
Arbeitszeitmodelle in KMU. Daflir werden auch die Hindernisse und Potenziale bei der
Umsetzung flexibler Arbeitszeitformate herausgearbeitet. Bereits existierende Lésungsan-
satze flr KMU werden identifiziert, um anschlieRend potenzielle Handlungsempfehlungen
ableiten zu konnen. Auffallig ist in der Gesamtschau die unvollstandige Datenlage zu den
jeweiligen Arbeitszeitbedurfnissen unterschiedlicher Erwerbstatigengruppen, sodass nur
selten differenzierte Aussagen zu Unterschieden nach Geschlecht, Alter, Tatigkeit, Betriebs-
grofse, Branche oder Region moglich sind. Sofern disaggregierte Daten hinsichtlich dieser
Kriterien existieren, werden sie innerhalb des Textes aufgegriffen.

INFOBOX

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)'. Beschaftigte
durfen die festgelegte Arbeitszeit von acht Stunden pro Werktag nicht Gberschreiten
(ArbZG; BMAS, 2017a). Im Rahmen einer modernen Arbeitszeitgestaltung erlaubt
die Gesetzeslage eine Flexibilisierung der werktaglichen Arbeitszeit auf maximal zehn
Stunden, sofern innerhalb von sechs Kalendermonaten nicht langer als durchschnitt-
lich acht Stunden gearbeitet wird (ArbZG; BMAS, 2017a). Dabei gelten branchen-
spezifische Ausnahmen, z. B. in der Landwirtschaft oder im Rundfunk. Generell
mussen nach Ende der taglichen Arbeitszeit elf Stunden ununterbrochener Ruhezeit
gewahrleistet werden (BMAS, 2017a).

Die gesetzlich erlaubte Ausweitung der Arbeitszeit gilt als rechtliche Flexibilisierungs-
maflnahme, um die Anwendung von Arbeitszeitmodellen fiir eine optimierte Arbeits-
zeitgestaltung zu ermoglichen. Einerseits kann mithilfe von Arbeitszeitformaten die
Arbeitszeit an den betrieblichen Bedarf angepasst werden, andererseits konnen
Beschaftigte Uber 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 mussen neben der selbststandigen und/
oder betrieblichen Aufzeichnung werktaglicher Uberstunden die Arbeitszeitdaten
im Betrieb festgestellt und mitteilbar gemacht werden (ArbZG - § 16 Abs. 2; Wolff
von der Sahl, Achtenhagen und Kurz, 2013).

1 Ausnahmen: Im Bergbau unter Tage rechnen die Pausen zur Arbeitszeit; Arbeitsbereitschaft und Be-

reitschaftsdienst gelten in vollem Umfang als Arbeitszeit; bei Rufbereitschaft zahlt nur die tatsachlich
in Anspruch genommene Arbeitszeit

EINLEITUNG
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STATUS QUO VON ARBEITSZEITMODELLEN

IN KMU

Um einen Uberblick tber 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. AnschlieBend wird
anhand der Studienlage ermittelt, welche Modelle besondere Anwendung in KMU und
auch allgemein in Unternehmen finden.

1.1 UBERBLICK UBER AKTUELL EXISTIERENDE
ARBEITSZEITMODELLE UND DEREN NUTZEN

Flexible Arbeitszeitsysteme stellen Regelungen flr die Steuerung der Verteilung betrieblicher
Arbeitszeiten von Beschaftigen dar (Hoff, 2015). Diese kédnnen zur Steigerung der Kunden-
orientierung, Wirtschaftlichkeit und Beschaftigtenorientierung eines Unternehmens beitragen,
indem sie eine Anpassung der betrieblichen Leistungen an die Wiinsche der Kunden, eine
bedarfsgerechte Verteilung der Arbeitszeit an konjunkturelle und marktbedingte Schwan-
kungen sowie die Rucksichtnahme auf die Bedurfnisse von Mitarbeitenden (z. B. die Ver-
einbarkeit von Beruf und Privat-/Familienleben) ermdglichen (Hoff, 2015). Insbesondere
eigenverantwortlich arbeitende Fachkrafte, familiar gebundene Mitarbeitende,
nicht am Unternehmensstandort wohnende Angestellte, Fachkrafte mit Weiter-
bildungsambitionen sowie altere Erwerbstétige profitieren von einer ausgepragten
Zeitsouveranitat (Wolff von der Sahl, Achtenhagen und Kurz, 2013).

Generell kann zwischen der eigenverantwortlich vorgenommenen Arbeitszeitgestaltung durch
die Mitarbeitenden und der disponierten Arbeitszeitgestaltung bei beruflichen Tatigkeiten,
die eine sofortige Erledigung erfordern, differenziert werden. Die flexiblen Arbeitszeitmodelle
der jeweiligen Kategorien konnen mithilfe verschiedener Instrumente gesteuert werden,
beispielsweise durch Arbeitszeitkonten (Hoff, 2015).

Die Tabellen 1 und 2 geben einen Uberblick Gber aktuell existierende Modelle. Dabei werden
die Freiheitsgrade der Bestimmung von Lage und Dauer angegeben, die Vor- und Nachteile
der jeweiligen Modelle aufgezeigt sowie die dafiir benétigten Steuerungsinstrumente benannt.

Fir eine optimale Umsetzung der verschiedenen Arbeitszeitmodelle sind Regelungselemen-
te unabdinglich. Die selbststandige oder durch den Arbeitgebenden vorgenommene Erfas-
sung der tatsachlichen werktdglichen Arbeitszeit ist gesetzlich Uber alle Betriebsgréfsen
hinweg verpflichtend (ArbZG — § 16 Abs. 2; Wolff von der Sahl, Achtenhagen und Kurz,
2013). Mindestens eine Form von Zeiterfassung ist fir jegliches Arbeitszeitsystem notwen-
dig, oftmals auch ein zusatzliches Arbeitszeitkonto, um Beschaftigte und Arbeitgebende
vor der Ausnutzung flexibler Arrangements zu bewahren (Hoff, 2015).

STATUS QUO VON ARBEITSZEITMODELLEN IN KMU 11



1/-\:]0N-ET UBERBLICK INDIVIDUELL GESTALTBARER ARBEITSZEITMODELLE.

Lage und Dauer der
Katgeorie  Modell Verteilung der . Zusammenfassung
o Arbeitszeit
Arbeitszeit
Flexible Standard- fix fix Individuell angepasste Festlegung der Standardarbeitszeit; Ab-
arbeitszeit weichungen kénnen mit der Fiihrungskraft abgesprochen werden
*@)
Gleitzeit fix/flexibel fix Selbststandige Bestimmung der Arbeitszeitdauer und -verteilung
*(a, b) innerhalb festgelegter Grenzen; oftmals bestehen Kernzeiten
mit Anwesenheitspflicht
Flexibler flexibel fix Arbeitszeitrahmen ohne Kernzeiten, aber mit bedarfsgerechten
Tagdienst Servicezeiten, innerhalb derer sofortige Leistung erbracht werden
*(a, b) muss; keine Vergutung von Mehrarbeit; vertraglicher Arbeits-
zeitumfang muss innerhalb einer Frist erreicht werden
Vertrauens- flexibel fix/flexibel Selbststandige Festlegung von Beginn und Ende der taglichen
arbeitszeit Arbeitszeit mit Ricksicht auf Servicezeiten und Arbeitszeitrahmen;
*(a) Betriebskultur des Vertrauens und der Kooperation notwendig
=
N
2
‘@
2
S
<
i)
= Arbeitszeit- fix/flexibel fix/flexibel In einem Korridor mit bis zu 45 Stunden wochentlich kann die
-§ korridor/Arbeits- Arbeitszeit ungleichmalig verteilt werden; Merharbeit innerhalb
g zeitrahmen dieses Rahmens wird nicht vergutet; im Durchschnitt muss der
= *(a, b) vertragliche Arbeitszeitumfang innerhalb einer festgelegten Frist
[ ) ) :
_g (bis zu 1 Jahr) erreicht bzw. ausgeglichen werden; besonders
= fUr saisonale oder konjunkturelle Schwankungen geeignet; Ab-
= sprache mit Betriebsrat nétig
Teilzeitarbeit fix/flexibel fix/flexibel Teilzeit kann taglich, wochentlich, monatlich oder auch als Jahres-
*(a, b) kontingent vereinbart werden; Teilzeit reicht von unter 15 Stunden
bis hin zu 35 Stunden pro Woche
Jobsharing fix/flexibel fix/flexibel Mehrere Mitarbeitende teilen sich eine Vollzeitstelle und sprechen
*(a, b) die Arbeitsaufteilung individuell ab; auch maoglich als Fihrungs-
kraftetandem
Arbeitszeit- flexibel flexibel AusschlielSliche Ergebnisorientierung; Beibehaltung der Regelungen
freiheit zu Servicezeiten und Arbeitszeitrahmen
*(a)

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

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

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

(ARBEITS)ZEIT ZU GESTALTEN!



Vorteile

Nachteile

- geringer Verwaltungs- und Abstimmungsaufwand
- Flexibilitat bei betrieblichen oder personlichen Griinden maéglich
- Steuerung durch Flhrungskraft

- geringer Einflhrungs- und Abstimmungsaufwand

- Anwendung in vielen Unternehmensformen moglich

- ausgepragte Zeitsouveranitat fur Mitartbeitende ermdglicht
bessere Vereinbarkeit mit Privatleben

- ausgepragte Zeitsouveranitat fur Mitarbeitende ermoglicht
bessere Vereinbarkeit mit Privatleben

- bedarfsgerechte Einflhrung von Servicezeiten

- Anpassung an saisonale oder konjunkturelle Schwankungen

- geringer Einflhrungs- und Verwaltungsaufwand

- ausgepragte Zeitsouveranitat fur Mitarbeitende ermoglicht
bessere Vereinbarkeit mit Privatleben

- kein Anreiz zu unnétiger Mehrarbeit

- bedarfsgerechte Einfihrung von Servicezeiten

- Forderung unternehmerischen Denkens

- gesteigerte Arbeitszufriedenheit und Motivation durch Vertrauen

- geeignet fur Rufbereitschaft

- nur einvernehmliche Regelung moglich

- Rechtssicherheit fur Beschaftigte

- Beriicksichtigung individueller Bedrfnisse
- geringere Personalkosten

- geringer Einflhrungs- und Verwaltungsaufwand

- ausgepragte Zeitsouveranitat fur Mitarbeitende ermoglicht
bessere Vereinbarkeit mit Privatleben

- grofiere Maglichkeiten, auf eine Vielfalt von Fachkraften zurtick-
zugreifen

- Synchronisation mit ungleichmaRiger Nachfrage

- potenziell gesteigerte Produktivitat durch klrzere Arbeitszeiten
und héhere Motivation

- hohe Attraktivitat fir Fihrungskrafte mit Teilzeitwunsch
- problemloses flexibles Einspringen bei Abwesenheit

- ausgepragte Zeitsouveranitat fur Mitarbeitende ermoglicht
bessere Vereinbarkeit mit Privatleben sowie Durchmischung von
Arbeits- und Privatzeit

- kein Anreiz zu unnétiger Mehrarbeit

- bedarfsgerechte Einflihrung von Servicezeiten

- hohe Anforderung an die Fiihrungskraft

- geringes Mafs an Flexibilitat/kurzfristiges Anpassen der Arbeits-
zeit nicht moglich

- Verwaltungsaufwand von Zeiterfassung und Zeitkonten

- individuelle Regelungen fur Teilzeit notwendig

- zusatzlicher Koordinationsaufwand, wenn eine direkte Ubergabe
erforderlich ist

- Ansparen von Zeit nur flr Gleittage

- Verwaltungsaufwand von Zeiterfassung und Zeitkonten
- hoher Abstimmungsbedarf

- geringer Einfluss der Fuhrungskraft auf Arbeitszeit

- Ansparen von Zeit nur fir Gleittage

- hoher Abstimmungsbedarf

- Risiko unbezahlter Mehrarbeit und Uberlastung aufgrund fehlen-
der Kontrolle einzuhaltender Arbeitszeit

- Risiko der Nichteinhaltung von erfoderlichen Erholungs- und
Ruhezeiten

- hohe Anforderung an die Fihrungskraft

- kleine Unternehmen verfligen selten Uber einen Betriebsrat

- keine Geltung bei Wechselschicht- und Schichtarbeit

- als Uberstunden gelten nur Uber die vereinbarte Obergrenze von
bis zu 45 Stunden bzw. aullerhalb der Rahmenzeit angeordne-
ten Arbeitsstunden

- hoher Abstimmungs- und Koordinationsbedarf
- moglicherweise hohere Lohnnebenkosten als bei Vollzeitbe-

schaftigen

- Risiko fehlerhafter Ubergaben

- hoher Abstimmungs-, Kommunikations- und Koordinationsbedarf
- teilweise erwartete Verfugbarkeit in der Freizeit
- Qualifikationen der Arbeitsplatzteilenden missen sich ahneln

oder erganzen

- hoher Abstimmungsbedarf
- Konfliktpotenzial bei Ziel-/Leistungsvereinbarungen
- Risiko der Uberlastung

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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m UBERBLICK DISPONIERTER ARBEITSZEITMODELLE.

Lage und Dauer der Ar-
Katgeorie  Modell Verteilung der beitszeit Zusammenfassung
Arbeitszeit
Flexible fix fix/flexibel VerkUrzte bzw. verlangerte Schichten zur Steigerung der Freizeit;
Schichtarbeit Miteinbezug von Teilzeitkraften moglich
*(@a, b)
5=
(9]
N Monats- fix/flexibel fix/flexibel Langfristige bedarfsgerechte Festlegung von Diensten bei kom-
5 dienstplan plexen Schichtdiensten wie z. B. Krankenhdusern; Miteinbezug
'E *(a, b) von Teilzeitkraften moglich
i)
)
2
=
2
0 Einsatzplanung fix/flexibel fix/flexibel Es gibt keine festen Einsatzzeiten mehr, da nur eine kurzfristige
E *(a, b) Planung von 2 bis 3 Wochen im Voraus moglich ist; dabei konnen

die Einsatzzeiten den Mitarbeitendenwiinschen angepasst werden
(entweder haufig in normal langen Einsatzzeiten oder selten in
langen, eventuell auch geteilten Diensten arbeiten)

*STEUERUNGSINSTRUMENT

(a) Zeiterfassung: elektronisch (z. B. durch Stempeluhren) oder selbststandig
(indirekt: Start, Ende, jede Unterbrechung d. Arbeitszeit / direkt: nur geleistete Arbeitszeit)

(b) Arbeitszeitkonto: Dokumentation der wochentlichen, monatlichen oder jahrlichen 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 fiir private Angelegenheiten genutzte Zeit am

Arbeitsplatz, zum anderen Wegezeiten auf grof3eren Betriebsgelanden zu héheren Arbeitszeit-
angaben fuhren. In solchen Fallen kann die vertrauensbasierte indirekte oder direkte selbststan-
dige Zeiterfassung ein Mittel sein, um die tatsachliche Arbeitszeit abziglich ihrer Unterbrechun-
gen zu dokumentieren. Bei der indirekten Zeiterfassung werden Start und Ende der Arbeitszeit
sowie jede Unterbrechung notiert, wahrend bei der direkten nur die letztendlich geleistete

Arbeitszeit vermerkt wird. Beide Versionen eignen sich auch fir mobil arbeitende Beschaftigte

(Hoff, 2015). In Anlehnung an Hoff (2015) wird in dieser Studie mobiles Arbeiten als die Auf-
gabenerledigung aulSerhalb des betrieblichen Arbeitsplatzes verstanden.

Die Differenzerfassung stellt ein geeignetes und effizientes Mittel fir Arbeitszeitformate dar,
bei denen ein Arbeitszeitkonto notwendig ist, da ausschliefSlich der Unterschied zur Soll-
Arbeitszeit erfasst wird. Die Ubersicht der Abweichungen hat den Vorteil, dass die Fiihrungs-
kraft bei disponierten Arbeitszeitsystemen schneller Uber die Freigabe verfligen kann und
Mitarbeitende verbindlicher mit ihren festgelegten Arbeitszeiten umgehen (Hoff, 2015).

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

chentlichen, monatlichen oder jahrlichen Arbeitszeiten, indem Differenzen zur Vertragsar-
beitszeit registriert werden (Hoff, 2015; Maschke, 2016).
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Vorteile Nachteile

- Reaktion auf saisonale Produktion oder Kapazitatsschwankungen - hoher Abstimmungs- und Koordinationsbedarf

- grofsere Moglichkeiten, auf eine Vielfalt von Fachkraften zurlick- - Interessenskonflikte bzgl. der Schichtlangen innerhalb der
zugreifen Belegschaft

- bessere Freizeiten und Sozialzeiten kénnen die Zufriedenheit der
Arbeitnehmenden steigern

- Reaktion auf saisonale Produktion oder Kapazitatsschwankungen - hoher Abstimmungs- und Koordinationsbedarf

- Differenz zwischen Vertragsarbeitszeit und dienstplanmalfSiger - Notwendigkeit einer Kontrollinstanz (meistens Betriebsrat)
Arbeitszeit kann dem Arbeitszeitkonto gutgeschrieben werden

- bessere Freizeiten und Sozialzeiten konnen die Zufriedenheit
steigern

- Reaktion auf saisonale Produktion oder Kapazitatsschwankungen - hoher Abstimmungs- und Koordinationsbedarf

- Differenz zwischen Vertragsarbeitszeit und dienstplanmaRiger - Notwendigkeit einer Kontrollinstanz (meistens Betriebsrat)
Arbeitszeit kann dem Arbeitszeitkonto gutgeschrieben werden

- bessere Freizeiten und Sozialzeiten kénnen die Zufriedenheit
steigern

QUELLE: Eigene Darstellung in Anlehnung anHoff (2015) und Maschke (2016)

Gleitzeitkonten unterstitzen Mitarbeitende dabei, kleinere Schwankungen geleisteter Ar-
beitszeit wahrend eines Monats auszugleichen. Individuelle Arbeitszeitkonten ermdglichen
die Regelung der Jahresarbeitszeit mit Verteilrdumen, um tagliche und wdchentliche
Schwankungen durchschnittlich ausgleichen zu kénnen (Maschke, 2016). Flexi-Konten
erlauben das Ansparen von Stunden flr konjunkturbedingte oder saisonale Engpasse und
steigern dadurch die Fachkraftesicherung 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 Uber mehrere Jahre hinweg angespart wird und fir 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 kénnen (Hoff, 2015; BMAS, 2015a;
Blazek et al., 2011). Beschaftigte kdnnen entweder Entgeltteile steuer- und sozialabgabe-
frei direkt in Wertguthaben verwandeln, statt sie sich auszahlen zu lassen. Alternativ kon-
nen Uberstunden, Urlaub oder andere Zeitanteile dem Wertguthaben zugefiihrt werden
(BMAS, 2015a). Komplexe sich verandernde rechtliche Rahmenbedingungen, unter ande-
rem das Flexi-l-Gesetz, haben bisher die Nutzung dieses Ansparungsmodells eingeschrankt
(BMAS, 2011; Hoff, 2015).
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1.2 ANWENDUNGSHAUFIGKEIT
VON ARBEITSZEITMODELLEN

Die Haufigkeitsangaben von verwendeten flexiblen Arbeitszeitmodellen und deren Steue-
rungsinstrumenten variieren in der Gesamtschau verschiedener Studien. So ist fir 61 %
bzw. 90 % der Erwerbstatigen ein Arbeitszeitkonto angelegt (Randstad, 2016b?;, Wohr-
mann et al.,, 20163%), vor allem im verarbeitenden Gewerbe (Randstad, 2016b) und in
groRen Unternehmen (Zapf, 2016). Im Gegensatz zu vorherigen Jahren fanden sich 2012
kaum allgemeinglltige Geschlechterunterschiede beim Zugang zu Arbeitszeitkonten. Man-
nern und Frauen mit einer Tatigkeit im Handel, Verkehr und Gastgewerbe wurden nur
selten Arbeitszeitkonten zur Verfligung gestellt, wahrend Manner im produzierenden Ge-
werbe und Frauen im Bereich Offentlicher Dienst, Erziehung und Gesundheit haufig 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 haufiger Anwendung in gréf3eren (72 %)
und mittleren (66 %) Betrieben finden als in Klein- und Kleinstbetrieben (50 %; 2 %)
(Wohrmann et al., 2016; vgl. auch BMAS 20114). Ausgleichzeitraume angesparter Arbeits-
zeit von mindestens einem Jahr geniefen am haufigsten Beschaftigte aus dem Industrie- und
Handwerkssektor. So sind bei Betrieben mit mehr als 250 Angestellten oftmals ldngere
Ausgleichszeitraume vorzufinden als bei kleineren Betrieben. In grofRen Unternehmen wird
zudem die Arbeitszeit haufiger betrieblich erfasst als in mittleren und Klein- und Kleinstun-
ternehmen. Beschaftige aus den industriellen und ¢ffentlichen Bereichen kdnnen meistens
eigenstandig Uber die Verwendung der angesparten Zeitguthaben verfligen, wahrend
diese in kleineren Betrieben, im Handwerk und im Dienstleistungssektor iberwiegend
betrieblich festgelegt werden. Im Einklang damit zeigt der Arbeitszeitreport 2016, dass
sich grofRere Handlungsspielrdume bei der Arbeitszeitgestaltung eher in der Industrie und
grofseren Betrieben niederschlagen als in kleineren und Handwerksbetrieben. Fir die Do-
kumentation der Arbeitszeit sind wiederum Beschaftigte kleinerer Betriebe (44 %) haufiger
selbst verantwortlich als Mitarbeitende mittlerer (27 %) und grof3erer (21 %) Betriebe
(Wohrmann et al., 2016).

Ahnliche Zahlen wie die des Arbeitszeitreports 2016 fand Zapf (2016) bei der Analyse der
IAB-Beschaftigtenbefragung und des Sozio-6konomischen Panels der Jahre 2006, 2009
und 2012. Demnach verfligten rund 80 % der Betriebe mit 250 oder mehr Mitarbeitenden
Uber Arbeitszeitkonten, wahrend 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) begriindet dieses Gefalle durch den hohen Einfihrungsaufwand, der bei
KMU méglicherweise nicht in Relation zum Nutzen steht. Jedoch findet sie eine hohere
Nutzungsintensitat der Arbeitszeitkonten — sprich, der prozentuale Anteil an Beschaftigten
eines Betriebs, die Uber ein Arbeitszeitkonto verfligen — bei kleineren Betrieben als bei

2 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 1.000 Personalleitenden.

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

4 Eswurden 4.699 Telefoninterviews mit Personalverantwortlichen oder Geschéftsfuhrung durchgefiihrt; ca. 33 %
der Betriebe mit weniger als 10 Beschaftigten, 90 % der Grofsbetriebe mit 500 und mehr Beschaftigten, 2 % aller
Kleinstbetriebe und 13% aller Betriebe mit uber 500 Mitarbeitenden verfligen Uber geregelte Wertguthaben.
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ABBILDUNG 1 SELTENE ANWENDUNG VON ARBEITSZEITKONTEN IN KMU

[ viel Einfluss auf Arbeitsbeginn/-ende [ Betriebliche Arbeitszeiterfassung
M Eigenstandige Verwendung der angesparten Arbeitszeit M Arbeitszeitkonto
80%
60%
40%
20%
0% 1 1
Klein- und Kleinstunternehmen Mittlere Unternehmen GroRRe Unternehmen
(bis zu 49 Beschaftigte) (bis zu 249 Beschaftigte) (Uber 250 Beschaftigte)

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

HINWEISE IN DER ORIGINALQUELLE:
Arbeitszeitkonto und Betriebliche Zeiterfassung S. 61
Eigenstandige Verwendung Zeitguthaben S. 174
Viel Einfluss auf Arbeitsbeginn/-ende S. 170

grofseren: Anteilig an der BetriebsgrofRe machten mehr Erwerbstatige kleinerer Betriebe,
die Uber Arbeitszeitkonten verfiigen, auch Gebrauch von diesen (ca. 90 % Mitarbeitende
in Kleinstbetrieben in 2012) als jene groferer Betriebe (ca. 84 % Mitarbeitende in 2012).
Die héheren Kosten im Verhaltnis zur Beschaftigtenzahl und die daher notwendige Sinn-
haftigkeit der Einflihrung von Arbeitszeitkonten fir KMU sieht Zapf (2016) als Erklarung
fur diesen Unterschied in der Nutzungsintensitat. Zudem kénnen Beschaftigte von Grofs-
unternehmen haufig auf eine Vielfalt differenzierter Instrumente zur Arbeitszeitflexibilisie-
rung zurlckgreifen, wahrend in kleineren Unternehmen oftmals lediglich ein Instrument
zur Verfligung gestellt wird. Wahrend im Gastgewerbe sowie in der Produktionsgii-
terindustrie und Grundstoffverarbeitung die niedrigste Nutzungsintensitdt in 2012
zu verzeichnen war, lag die Nutzung von Arbeitszeitkonten im Gesundheits-, Ve-
terindr- und Sozialwesen sowie in der Kredit- und Versicherungsbranche am héchs-
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
offentlichen Verwaltung, wahrend 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-
groflen hinsichtlich Flexibilitatsspielrdumen, sondern vermerkt die Bedeutung des be-
trieblichen Gestaltungswillens (Bernhardt, Hipp und Allmendinger, 2016).

Zapf (2016) verzeichnet einen Zusammenhang zwischen Beschaftigungsverhaltnis und dem

Angebot von Arbeitszeitkonten. Sie vermutet, dass ein hoher Anteil an befristeten, gering-
fugig oder Teilzeitbeschaftigten im Betrieb die Wahrscheinlichkeit von Arbeitszeitkonten
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ABBILDUNG 2 ANTEIL DER BESCHAFTIGTEN, DIE ANGEBEN, DASS ES IN IHREM
BETRIEB ARBEITSZEITBEZOGENE MASSNAHMEN GIBT

M individuelle Arbeitszeit [ Flexible Tages- und Wochenarbeitszeit
M Vertrauensarbeitszeit M Teilzeit

100%

80%

60 %

40%

20% ..................................................................................................................

76,3 81,2 82,3 93,3
77,6 58,8 60,3 70,8
65,8 58,8 56,3 62,2
47,4 31,6 825 41,1
0% 1 1 1
Kleinstbetriebe kleinere Betriebe mittlere Betriebe grofe Betriebe
QUELLE: Eigene Darstellung, Daten entnommen aus Gerlach, Juncke, Laf8 (2011) S. 16;
N = 984 Telefoninterviews mit abhangig Beschaftigten aus Nordrhein-Westfalen

senkt, da moglicherweise das Humankapital zu niedrig erscheint oder eine gewisse Subs-
titutionsmoglichkeit besteht. Insbesondere geringfligig oder teilzeitbeschaftigten Frauen
und befristet beschaftigten Mannern stehen unterdurchschnittlich haufig Arbeitszeitkonten
zur Verfigung. Die Gruppe der geringfiigig beschaftigten Frauen erfahrt die starks-
te Benachteiligung beim Zugang zu Arbeitszeitkonten. Fiir Facharbeiterinnen und
Facharbeiter sowie qualifizierte Beschaftigte ist hingegen die Wahrscheinlichkeit
Zugang zu Arbeitszeitkonten zu erhalten hoher — vermutlich aufgrund des Versuchs,
diese langfristig an das Unternehmen zu binden. Die Autorin schlussfolgert aus den
Ergebnissen, dass die Humankapitalausstattung von Beschaftigten einen entschei-
denden Erklarungsansatz fiir die unterschiedlichen Wahrscheinlichkeiten, Arbeits-
zeitkonten nutzen zu diirfen, liefert. Zusatzlich stelle die Existenz eines Betriebs- oder
Personalrates eine entscheidende Determinante dar (Zapf, 2016).

Wahrend die Nutzung von Steuerungselementen relativ umfangreich durch Studien erfasst
wurde, gibt es bisher nur wenige Daten (ber die Anwendungshaufigkeit der spezifischen
Arbeitszeitmodelle in KMU. Die Stichprobe einer Studie von Watrinet und Mindlein
(2015)°> 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 grofSe Betriebe haufiger 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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(Gerlach, Juncke und Laf3, 2011). Dieser U-férmige Verlauf gilt Gberwiegend auch fiir das
Angebot familienbewusster MaRnahmen (Gerlach, Juncke und Lafs, 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 Teilzeitbeschaftigung in Deutschland
zu verzeichnen (CroSmann und Mischke, 2013; Grief3, 2015; Mai und Marder-Puch, 2013;
Statista, 2012). Laut dem Arbeitszeitreport 2016 (Wdhrmann et al. 2016) arbeiten fast ein
Viertel der abhangig Beschaftigten in Teilzeit, 42 % der Frauen und 7 % der Manner. Generell
wachst das Angebot von Teilzeitarbeit auf Mitarbeitenden- sowie Fihrungsebene mit zu-
nehmender Betriebsgrofe (Gerlach, Juncke und Laf3, 2011; Kohaut und Médller, 2016).
Studien verzeichnen die geringsten Anteile an Teilzeitarbeit in Handwerk, Industrie
(Wohrmann et al., 2016), Fahrzeugbau und Metallerzeugung/-erzeugnissen (IG Metall,
2017°) im Vergleich zu dem Offentlichen Dienst, Dienstleistungssektor (Wéhrmann
et al.,, 2016), der IT und Elektrotechnik (IG Metall, 2017). Teilzeitoptionen fiir Fiih-
rungskrafte sind hingegen in Branchen mit hohem Frauenanteil stark vertreten, z.
B. im Gesundheits- oder Erziehungssektor (Kohaut und Méller, 2016). Studienergeb-
nisse zeigen einen einheitlichen geschlechtsbezogenen Trend bei der Teilzeitfihrung: Na-
tional sowie international liegt der Anteil weiblicher Fiihrungskrafte deutlich héher
als der Anteil von Mannern in Teilzeitfilhrung (Bessing et al., 2016; Hipp und Stuth,
2013; Hofmann et al., 2015; Kohaut und Mdller, 2016).

Haufigkeitsangaben von sogenannter Teleheimarbeit’ oder Homeoffice, der Arbeit von
zu Hause, variieren Uber 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 Mindlein, 2015). Dieses
Angebot wird allerdings insgesamt verhaltnismafig wenig genutzt (Watrinet und Mindlein,
2015), obwohl Beschaftigte mehrheitlich mobiles Arbeiten als sinnvoll erachten (IG Metall,
2017). Zudem wird Fithrungskraften deutlich haufiger (55 %) als sonstigen Mitar-
beitenden (20 %) Homeoffice gewdhrt. Dieser Unterschied wird vor allem in Betrieben
mit weniger als 500 Beschaftigten und im Dienstleistungssektor deutlich (BMAS, 2015b).
Die Existenz eines Betriebsrats erhéht die Wahrscheinlichkeit eines regelmaBigen
Homeoffice-Angebots und kénnte somit eine mogliche Erklarung fiir den gréRenspezi-
fischen Unterschied bieten (BMAS, 2015b). Die Ergebnisse einer Studie des Deutschen
Instituts fir Wirtschaftsforschung (Brenke, 2014) zeigen nur geringe Unterschiede bezug-
lich Alter, Geschlecht, Beschaftigungsform und familidrer Situation bei der Nutzung von
Homeoffice. Bezliglich mobiler Arbeit findet die IG Metall Beschaftigtenbefragung (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 Beschaftigten (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 aulSer-
halb des Burogebaudes bzw. -gelandes. Alternierende Telearbeit: freie wechselnde Wahl des Arbeitsorts. Mobile
Telearbeit oder mobile Arbeit: z. B. wechselnde Arbeitsstatte — z. B. Vertriebsleute, die zum Kunden mussen
(www.arbeitsratgeber.com; www.haufe.de). Heimarbeit: urspriinglich die Austiibung einfacher, meist gewerblicher
Tatigkeiten 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 BetriebsgrofRen erweisen sich mangels vorhandener Daten als schwierig. Auch fallen
die wenigen bestehenden Erkenntnisse zu Geschlechterunterschieden bei der mobilen
Arbeit widersprlichlich oder zumindest vielfaltig aus. So erhalten zum einen Manner &fter
die Moglichkeit, mobil zu arbeiten (IG Metall, 2017), zum anderen arbeiten Manner auch
tatsachlich ofter im Homeoffice als Frauen (BMAS, 2015b). Bei den Frauen arbeiten
wiederum jene mit Kindern unter 14 Jahren haufiger raumlich und zeitlich flexibel
und wiinschen sich diese Arbeitsform eher (BMAS, 2015b). Auf der anderen Seite
nehmen weibliche Fihrungskrafte haufiger Homeoffice in Anspruch als Manner in Fihrungs-
positionen (vgl. Kapitel 1.2; Bessing et al., 2016). Dabei muss allerdings bertcksichtigt
werden, dass Frauen in Fihrungspositionen meistens kinderlos sind (Holst und Friedrich,
2016). Demgemal’ besteht womdglich ein Unterschied nach den Hierarchieebenen bei der
Nutzung mobiler Arbeitsformen von Frauen.

Im Allgemeinen existieren jedoch kaum Daten, die die Anwendungshaufigkeit von Arbeits-
zeitmodellen nach Betriebsgréf3e, Branche, Region, Beschaftigungsform, Alter und Ge-
schlecht differenziert untersuchen und die Aspekte miteinander verknipfen. Daher bleibt zu
untersuchen, aus welchen Griinden KMU seltener flexible Arbeitszeitmodelle nutzen und
wie sich die Nutzung hinsichtlich Geschlecht, Beschaftigung und Branche unterscheidet
sowie welche Formate von unterschiedlichen Gruppen praferiert werden. Grundlegend
dafiir werden in den folgenden Abschnitten zunachst die Bedarfe der KMU dargestellt und
anschliefend die Hindernisse und Ressourcen bei der Verwendung von Instrumenten zur
Gestaltungsflexibilisierung in KMU ermittelt.
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BESONDERE BEDARFE VON KMU UND

IHR NUTZEN FUR DIE BESCHAFTIGTEN

Wie das vorherige Kapitel aufzeigt, bieten KMU seltener flexible Arbeitszeitsysteme an als
GroRRunternehmen. Dennoch bestehen auf organisationaler und individueller Ebene man-
nigfaltige Bedarfe in KMU, die daflr 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 Fachkraftemangel
konfrontiert, der eine Auseinandersetzung mit den Bed(rfnissen der Beschaftigten erfordert.
Andererseits stehen sie angesichts des steigenden globalen Wettbewerbs unter Druck.

2.1.1 KMU SEHEN SICH EINEM FACHKRAFTEMANGEL GEGENUBER

Obwohl ein Anstieg an Erwerbstatigen im Mittelstand zu verzeichnen ist (KfW Bankengruppe,
2016), schatzen viele mittelstandische Unternehmen die Gewinnung von Fachkraften
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 grof3ten ist dabei der Fachkraftemangel in der Produktion und im
Bereich Marketing, Vertrieb und Kundendienst. Infolgedessen werden von KMU, un-
abhangig ihrer Branche oder GroRRe, UmsatzeinbulSen erwartet und registriert: 45,9 Milli-
arden Euro Umsatzeinbuf3en bereitet der bestehende Fachkraftemangel dem Mittelstand.
Den hochsten Anteil verzeichnen KMU in Schleswig-Holstein.

In der Literatur werden hauptsachlich drei Faktoren fiir den hohen Fachkraftemangel
in KMU genannt, die im Folgenden naher dargestellt werden: der demografische Wan-
del, die geringe Arbeitgebendenattraktivitat im Mittelstand und die zunehmende
Akademisierung.

Infolge des demografischen Wandels mit einer sinkenden Anzahl junger Arbeitskrafte
und einem gleichzeitigen Anstieg an Erwerbstatigen hoheren Alters sowie Pensionierten
(Mesaros, Vanselow und Weinkopf, 2009; vbw, 2011) wird ein Mangel von 3,9 Millionen
Fachkraften fur das Jahr 2040 prognostiziert (vbw, 2015). Als besonders wirksame Malsnahme
zum Umgang mit dem Fachkraftemangel werden vom Mittelstand flexible Arbeitszeitmodelle
eingeschatzt (Weitzel et al., 2015). Flexible Arbeitszeitsysteme mussen an die verschiedenen,
potenziell dem Arbeitsmarkt nur eingeschrankt zur Verfugung stehenden Erwerbstatigengruppen
(z. B. Altere oder Personen mit familidrer oder Pflegeverantwortung) angepasst und ihnen
angeboten werden, um qualifizierte Fachkrafte zu rekrutieren und an den Betrieb zu binden
(BDA, 2015; BMFSFJ, 2016b; Tegtmeier et al., 2013; Goudswaard et al., 2009).

BESONDERE BEDARFE VON KMU UND IHR NUTZEN FUR DIE BESCHAFTIGTEN 2l



22

Flexible Arbeitszeitmodelle unterstiitzen nicht nur beim Umgang mit dem sich
verandernden Fachkraftepotenzial, sondern kénnen auch das Arbeitgebendenimage
von KMU steigern. Denn neben dem demografischen Wandel begriinden ebenfalls As-
pekte einer geringeren Arbeitgebendenattraktivitat in mittelstandischen Unternehmen
den Fachkraftemangel: Niedrige Lohne, kleiner Bekanntheitsgrad sowie die sinkende At-
traktivitat bisheriger Ausbildungsberufe in Verbindung mit der zunehmenden Akademisie-
rung erschweren die Rekrutierung qualifizierter Fachkrafte in KMU (Bechmann et al., 2014;
BuBmann 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,
gehort, kénnen flexible Arbeitszeitmodelle die Arbeitgebendenattraktivitat stei-
gern (Lake, 2015). Dartber hinaus stellen familienfreundliche Angebote nicht nur fur
Beschaftigte mit Flrsorge- oder Pflegeverantwortung ein ausschlaggebendes Arbeitgeben-
denkriterium dar (Gerlach et al., 2013a; Tegtmeier et al., 2013), sondern verbessern auch
das Arbeitgebendenimage und die Positionierung beim Fachkrafte-Wettbewerb. So gehen laut
einer qualitativen Umfrage unter Unternehmen familienfreundliche Angebote mit einer ge-
steigerten Qualitdt und Quantitat an Bewerberinnen und Bewerbern einher (BMFSFJ,
20160). Folglich sind lebensphasenorientierte Modelle flr die Fachkraftesicherung unabdingbar.

Ebenso oder sogar noch wirksamer als flexible Arbeitszeitmodelle schitzen Befragte
aus dem Mittelstand das Angebot von Aus- und Weiterbildungsmaoglichkeiten ein,
um dem Fachkraftemangel angemessen begegnen zu konnen (Leifels, 2016; Weitzel et al.,
2015). Studierende und junge Berufsanfangende schreiben zunehmend Weiterentwick-
lungsmoglichkeiten und professionellen Trainings eine héhere Bedeutung bei der Arbeit-
gebendenattraktivitat zu (Lake, 2015). Fehlende finanzielle und personelle Ressourcen
von mittelstandischen Unternehmen kénnen jedoch ein adédquates Angebot von
Weiterbildungsmaoglichkeiten fiir Beschaftigte verhindern. Darlber hinaus verfliigen
KMU oftmals nicht Gber eine nachhaltige Personalentwicklung, da das Problembewusstsein
nicht hinsichtlich der Relevanz langfristiger MalSnahmen gescharft ist und somit kein kurz-
fristiger Handlungsbedarf gesehen wird (Mesaros, Vanselow und Weinkopf, 2009, basierend
auf Kay, Kranzusch und Suprinovi¢, 2008).

Sowohl die mangelnde Qualifikation der Beschaftigten — unter anderem infolge fehlender
Weiterbildungsoptionen — als auch flache Hierarchien und die Nichteignung einiger
Tatigkeitsbereiche fiir eine Beforderung zur Fithrungskraft schranken Aufstiegs-
chancen fiir Bewerberinnen und Bewerber sowie Beschaftigte ein (BDA, 2015;
BuSmann und Seyda, 2014; Immerschitt und Stumpf, 2014). Dabei sind Aufstiegschancen
sowie Gestaltungsmoglichkeiten der Arbeitszeit und -organisation Indikatoren guter Ar-
beitsqualitat (BDA, 2015). Ein fehlendes Angebot dieser Mdglichkeiten verschlechtert dem-
entsprechend die Arbeitgebendenattraktivitat von KMU gegenuber grofseren Unternehmen.
Jedoch liegen hierzu kontroverse Befunde vor. Der DGB-Index Gute Arbeit 2015 zeigt, dass
nur ein sehr kleiner Anteil von Beschaftigten aus dem Handwerk positive Arbeits-
bedingungen vorfindet (Institut DGB-Index Gute Arbeit, 2016a). Haufiger berichten Er-
werbstatige 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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attraktivitat Aufgabenvielfalt, Entfaltungspotenzial und selbstbestimmte Arbeits-
organisation ausgepragter als im Industriesektor (Wolf, 20128). Dennoch ist den
Studienergebnissen zufolge ein Wechsel junger Fachkrafte vom Handwerk zum Industrie-
sektor wahrscheinlicher, was durch den Wunsch nach Unterstutzung statt Selbststandigkeit
von Berufsanfangerinnen und -anfangern erklart wird (Wolf, 2012).

Die sinkende Anzahl an geeigneten Auszubildenden und Ausbildungssuchenden in KMU und
der Zuwachs an Fachkraften in der Industrie konnen 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 Fachkrafte 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 hoheren Bildungsabschlussen gegenlber (Bech-
mann et al., 2014). Notgedrungen sind KMU darauf angewiesen, entweder unpassende
und unterqualifizierte Arbeitskrafte 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 Beschaftigten in Kauf
genommen, wahrend keine betriebliche Kompromissbereitschaft bei der Bezahlung oder
den Arbeitszeitvorstellungen herrscht (Bechmann et al., 2014).

2.1.2 GUTE GRUNDE FUR MEHR ARBEITSZEIT-SOUVERANITAT
IWETTBEWERBSFAHIGKEIT UND MITARBEITENDENBINDUNG

Mit Blick auf den aktuellen und prognostizierten Fachkraftemangel missen KMU ihren
Fokus auf die Nutzung von Mitteln, die zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit und
Mitarbeitendenbindung beitragen, legen (Wolff von der Sahl, Achtenhagen und Kurz, 2012).
Als ein Schliisselelement gilt die innovative und flexible Arbeitszeitgestaltung, da sie
sowohl positive Auswirkungen auf die Arbeitszufriedenheit und Unternehmensbindung
von Beschaftigten als auch auf den Unternehmenserfolg und die Wettbewerbsfahig-
keit zeigt (Wohrmann et al., 2016; BMFSFJ, 2016¢; Possenriede und Plantenga, 2014; vgl.
Abbildung 3). Dabei sind vier Erfolgsfaktoren unabhangig von Arbeitsplatz, Arbeitszeit-
kultur und Anforderungsprofil entscheidend fur eine hohe Arbeitszufriedenheit: die Mog-
lichkeit, die Arbeitszeit kurzfristig an Bediirfnisse anzupassen (85,6 %), planbare
Arbeitszeiten (83,5 %), eine hohe Ubereinstimmung der gewiinschten mit der
tatsachlichen Arbeitszeit (64 %) und die Moglichkeit, die Arbeitszeit phasenweise
reduzieren zu kénnen (58 %) (IG Metall, 2017). Tabelle 3 zeigt die Zufriedenheit mit den
genannten Erfolgsfaktoren aufgeschlisselt nach Tatigkeitsbereich und Arbeitsform.

8 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 100 jungen Ausgebildeten aus den Gewerken Backerei, Feinwerk-
mechanik, Friseur, Installation und Heizungsbau, Kraftfahrzeugmechatronik, Maurer-/Betonbau, Metallbau und
Zahntechnik; 2009 und 2010 in Bayern.
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NI TR] GROSSE BEDARFE FUR FLEXIBLE ARBEITSZEITMODELLE IN KMU
FLEXIBLE ARBEITSZEITMODELLE KONNEN DIE UNTERNEHMENSATTRAKTIVITAT
UND WETTBEWERBSFAHIGKEIT STEIGERN.

DEMOGRAFISCHER ZUNEHMENDE GERINGERE
WANDEL AKADEMISIERUNG ATTRAKTIVITAT

BEDARF AN FACHKRAFTEN

_— i S~
TN BT T
T T T

; WETTBEWERBS- UND
ATTRAKTIVITAT B ZUFRIEDENHEIT
INNOVATIONSFAHIGKEIT

FLEXIBLE ARBEITSZEITMODELLE

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

Arbeitszufriedenheit ist wiederum ein entscheidender Faktor fiir die Wirtschaft-
lichkeit (Happiness Research Institute, KRIFA und TNS Gallup,2015°) und wird oftmals mit
Commitment gleichgesetzt (Felfe und Six, 2006). Uberdies hangt Mitarbeitendenbindung
mit weniger Fehlzeiten, groBerer Loyalitat und einer aktiveren Weiterempfehlung
zusammen und beeinflusst somit den Unternehmenserfolg positiv. Die hohe Bedeu-
tung von Mitarbeitendenbindung und Arbeitszufriedenheit spiegelt sich ebenfalls in den
jahrlichen volkswirtschaftlichen Kosten von bis zu 105,1 Milliarden Euro infolge innerer
Kundigung der Beschaftigten 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 kiirzeren Uberbriickungsdauer
von Mitarbeitenden in Elternzeit (BMFSFJ, 2016b; Gerlach et al., 2013b). Der schnellere
Wiedereinstieg nach einer Elternzeit sichert zudem personelle und qualifikatorische Ressourcen
(Jochmann-Déll, 2016). Eine Studie der Roland Berger GmbH (BMFSFJ, 2016¢) findet dartiber
hinaus ein erhdhtes Renditepotenzial beim Einsatz von Vereinbarkeitsmodellen.

Neben der Steigerung von Mitarbeitendenbindung und der daraus resultierenden Reduk-
tion von Fluktuation ermdglichen flexible Arbeitszeitarrangements eine schnelle Reaktion
auf konjunkturelle oder saisonale Schwankungen bzw. akute Anforderungen, die wieder-
um die individuelle Arbeitsproduktion steigern sowie die allgemeine Wettbewerbsfahigkeit
verbessern (Hoff, 2009; Wolff von der Sahl, Achtenhagen und Kurz, 2013).

9 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 2.569 Beschaftigten in Danemark.
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Doch nicht nur Vereinbarkeitsangebote per se erhdhen die Wirtschaftlichkeit und Wettbe-
werbsfahigkeit, 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
Geschlechterverhaltnis fordert zudem die Innovationsfahigkeit von Teams in Unternehmen
(Dezso und Ross, 2012; Gratton et al., 2007; @stergaard, Timmermans und Kristinsson, 2011).

Diesen Studienergebnissen zufolge besteht eine ausgepragte 6konomische Notwen-
digkeit, Frauen als Fachkrafte zu gewinnen und langfristig an das Unternehmen
zu binden. In Anbetracht dessen, dass vor allem Frauen einer ausgeglichenen Work-Life-
Balance und Flexibilisierungsmoglichkeiten eine hohe Bedeutung zuschreiben (vgl. Einlei-
tung und 2.2.2) scheinen flexible Arbeitszeitmodelle ein angebrachtes Mittel zur Fachkraf-
tesicherung und Steigerung der Wirtschaftlichkeit zu sein.

DARSTELLUNG DER ZUFRIEDENHEIT MIT DER EIGENEN ARBEITSZEIT
ANHAND DER VIER ERFOLGSFAKTOREN FUR ARBEITSZUFRIEDENHEIT
UNTERTEILT NACH BEREICH UND ARBEITSFORM

TABELLE 3

Uberﬂemstlmmung Kurzfristig fiir Arbeitszeit
. gewiinschter Planbare R ..
Bereich - - . ein paar Std. voriibergehend
und tatsachlicher Arbeitszeit ..
X - gehen kénnen absenken
Arbeitszeit

,Tatsachliche und gewinschte
Arbeitszeit werden als berein-
stimmend gewertet, wenn die

tatsachliche und gewlnschte
Arbeitszeitidentisch oder nur etwas
kirzer oder etwas langer sind.”

.Haben Sie planbare Arbeits- ,Kénnen Sie den Arbeitsort kurze

Zeit verlassen (z. B. fir private
Erledigungen)?”

zeiten? (ja/nein)”

.Konnen Sie vorlbergehend die

Arbeitszeit absenken, um z.B.
mehr Zeit fur Kinder, Pflege
oder Weiterbildung zu haben?”

Produktion 64,4 %
Schicht 63,8 %
Einkauf 62 %
Forschung & Entwicklung 61,9 %
IT 59,1 %
Aulendienst 50 %

79,8 % 75,2 %
78,5 % 68,8 %
87,7 % 94,2 %
89,7 % 96,6 %
87,2 % 95,7 %
66,1 % 90 %

LESEHILFE: 79,8 % der Beschaftigten in der Produktion kénnen ihre Arbeitszeit planen

Ubereinstimmung
gewiinschter

und tatsachlicher
Arbeitszeit

Arbeitsform

,Tatsachliche und gewdinschte

Arbeitszeit werden als Uberein-
stimmend gewertet, wenn die

tatsachliche und gewlnschte
Arbeitszeitidentisch oder nuretwas
kirzer oder etwas langer sind.”

Teilzeit 93,1 %
Mobiles Arbeiten 62,3 %
Flhrungsaufgabe 57,3 %

Kurzfristig fiir
ein paar Std.
gehen kénnen

Planbare
Arbeitszeit

Haben Sie planbare Arbeits- ,Konnen Sie den Arbeitsort kurze
zeiten? (ja/nein)” Zeit verlassen (z. B. fir private
Erledigungen)?”

90,6 % 88,8 %
85,5 % 96,9 %
79,7 % 84,9 %

49,2 %
44,8 %
62 %

71,1 %

68,2 %

59,1 %
Arbeitszeit
voriibergehend
absenken

,Konnen Sie vorlbergehend die

Arbeitszeit absenken, um z.B.
mehr Zeit fUr Kinder, Pflege
oder Weiterbildung zu haben?”

69,8 %
76,3 %
57,8 %

LESEHILFE: 93,1 % der Teilzeit-Beschaftigten arbeiten tatsachlich entsprechend ihrer gewlinschten Arbeitszeit.
QUELLE: Eigene Darstellung in Anlehnung an IG Metall (2017), S. 44 - 45
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2.2 INDIVIDUELLE EBENE

In 2.1 wurde die Bedeutung des Fachkraftemangels und der Notwendigkeit der Mitarbeiten-
dengewinnung und -bindung fir KMU betont. Dariber hinaus verstarkt der Wertewandel
in der Gesellschaft, verknUpft mit einer Pluralisierung von Lebensentwdrfen, die Relevanz
flexibler Modelle fir das Individuum (Schréder, 2008; Jung, 2010). Daher beschaftigen sich
die folgenden Abschnitte mit den individuellen Bedarfen der Fachkrafte in Bezug auf ihre
Wiunsche der Arbeitszeitgestaltung.

2.2.1 KLUFT ZWISCHEN ARBEITSZEITWUNSCH UND -REALITAT:
VOLLZEITBESCHAFTIGTE MOCHTEN KURZER ARBEITEN

Obwohl eine flexible Arbeitszeitgestaltung positive Auswirkungen auf Arbeitszufriedenheit,
Mitarbeitendenbindung und Unternehmenserfolg zeigt, gibt die Literatur ein gemischtes
Bild der Arbeitszeitwiinsche von Beschaftigten und Arbeitssuchenden in Deutschland wie-
der. Laut der Randstad Award Studie 2016 bewerten beinahe die Halfte der 7.102 befrag-
ten Beschaftigten 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 haufiger bei Frauen. Insgesamt sprechen sich etwa zwei Drit-
tel der Befragten zwar fir eine flexiblere Arbeitsgestaltung aus, jedoch reichen die Vorstel-
lungen von taglicher variabler Stundenbasis (42 %) Uber taglich derselben festgelegten
Stundenbasis (34 %) hin zu langeren Arbeitstagen und dadurch kirzeren Wochen (16 %)
oder wochentlich variablen Arbeitstagen (ca. 8 %). Frauen (17 %) bevorzugen etwas hau-
figer als Manner (14 %) langere Arbeitstage und klrzere Wochen, wahrend Manner (35
%) sich eher als Frauen (32 %) festgelegte Standardwochenstunden wiinschen. Das Ge-
schlechterverhaltnis beim Wunsch nach taglich variablen Stunden ist ausgewogen (42 %
Manner vs. 41 % Frauen) (Randstad, 2016a).

Studienergebnisse weisen darauf hin, dass weder die tagliche noch die pauschale
Arbeitszeit ausschlaggebend fiir die Arbeitszufriedenheit ist. Vielmehr ist die
Diskrepanz zwischen der gewiinschten 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 grol3e
Licke zwischen der vertraglichen und tatsachlichen Arbeitszeit auftut. Demnach arbeiten
57 % der Befragten Uber ihre vertraglich festgelegte Arbeitszeit hinaus und zwei von drei
Befragten wiinschen sich eine Verkirzung ihrer tatsachlichen Arbeitszeit (IG Metall, 2017).
Der Grund daflr liegt haufig in den zu bewaltigenden Aufgaben, die bei den meisten
Beschaftigten nicht in Relation zur vereinbarten Arbeitszeit stehen (Die Techniker Kranken-
kasse, 2013; 2016). Mehrheitlich werden Uberstunden angegeben, wahrend nur ein mar-
ginaler Beschaftigtenanteil berichtet, nie Mehrarbeit zu leisten (Kdrber Stiftung, 2016; 1G
Metall, 2017; Institut DGB-Index Gute Arbeit, 2014). Dabei zeigen bereits mehr als zwei
Uberstunden pro Woche negative Auswirkungen auf die Zufriedenheit, unabhangig
von dem Geschlecht und der Beschaftigungsform (Wéhrmann et al., 2016). Laut einer
aktuellen forsa-Umfrage arbeiten Frauen mit 33,9 Stunden im Wochendurchschnitt kurzer
als Manner mit 41,2 Stunden (Korber Stiftung, 2016). Insgesamt lasst sich zudem feststellen,
dass die von Beschaftigten gewlinschte Arbeitszeit mit 31,3 Stunden pro Woche (Kérber
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Stiftung, 2016) wesentlich unter der tatsachlichen Arbeitszeit von durchschnittlich 37,6
Stunden pro Woche liegt (Korber Stiftung, 2016; I1G Metall, 2013'). Die IG Metall (2017)
zeigt darUber hinaus auf, dass sich Beschaftigte unabhangig von Tarifgebundenheit ein-
heitlich eine 35Stunden-Woche wiinschen und zwei von drei Befragten ihre Arbeitszeit
verklrzen mochten.

Dieser Wunsch nach Arbeitszeitverkirzung gilt dabei auch langst nicht mehr nur fir Frau-
en. Eine Studie vom Wissenschaftszentrum Berlin (WZB) betrachtet die Arbeitszeitwiinsche
differenziert nach Beschaftigtengruppen und zeigt, dass vollzeitarbeitende Vater kleiner
Kinder unter der Bedingung eines Rlckkehrrechts auf Vollzeit gerne etwas weniger als 34
Stunden pro Woche arbeiten wirden, wahrend der Wunsch aller Mutter 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
mannlichen und weiblichen Fiihrungskraften (Holst, Busch-Heizmann und Wieber, 2015).
Demnach streben Beschaftigte im Allgemeinen moderate oder reduzierte Vollzeitmodelle
an (IG Metall, 2013). Laut dem ersten Gleichstellungsbericht geht Teilzeitarbeit jedoch
normalerweise mit Einkommenseinbuf3en einher und ist somit nicht fir jede Einkommens-
gruppe als Vereinbarkeitsinstrument geeignet (BMFSFJ, 2013).

Nicht nur bei der Arbeitszeit klaffen Wunsch und Realitat auseinander, sondern auch bei
der Aufgabenteilung innerhalb von Familien. So reduziert vorrangig die Frau ihre Ar-
beitszeit, um sich um die Familie zu kimmern (59 %), wahrend bei nur 15 % der Familien
beide Elternteile in Vollzeit arbeiten und sogar nurin 1 % der Falle der Mann den Haushalt
fuhrt. Im Gegensatz dazu wunschen sich lediglich 4 % der Familien ein klassisches Modell
(Korber Stiftung, 2016; s. auch BMFSFJ, 2013, S. 119). Wahrend sich Paare, die bereits in
egalitaren Erwerbsmodellen arbeiten, diese Aufteilungsform auch in Zukunft wiinschen,
kdnnen sich Paare in traditioneller Aufgabenverteilung seltener egalitare Erwerbsarbeits-
zeiten vorstellen (Bernhardt, Hipp und Allmendinger, 2016). Der erste Gleichstellungsbericht
weist darauf hin, dass ein erfllltes Familienleben durch eine wdchentliche Arbeitszeit von
mehr als 40 Stunden eingeschrankt wird (BMFSFJ, 2013). Flexible Arbeitszeitmodelle mit
starkerer Ergebnisorientierung anstelle einer Anwesenheitskultur kénnten eine Annahrung
von gewulnschter und realer Arbeitszeit férdern. So verdeutlichen vom WZB durchgefihr-
te Paarinterviews das Bedurfnis danach, Arbeitszeitverhandlungen regelmaf3ig verandern
und den sich wechselnden Rahmenbedingungen anpassen zu kénnen (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
fur Frauen attraktiv, da diese in Deutschland haufiger Firsorgeverantwortung tbernehmen
als Manner (Nowossadeck, Engstler und Klaus, 2016; Wetzstein, Rommel und Lange, 2015).
In Anbetracht der sich verandernden Rollenbilder trifft dies allerdings in zunehmendem
MalSe auch auf Manner zu. Flexible Arbeitszeitmodelle — vor allem Teilzeit — werden jedoch
aktuell weiterhin starker von weiblichen als von mannlichen Mitarbeitenden und Fuhrungs-
kraften genutzt (Bessing et al., 2016; IG Metall, 2017). Laut einer IG-Metall-Befragung (2017)

10 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 514.134 Beschaftigten, davon waren 1/3 Nicht-Mitglieder der IG
Metall.
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ABBILDUNG 4 IDEALTYPISCHE TEILZEIT-BESCHAFTIGTE, . .
DIE IHRE WOCHENARBEITSZEIT GERNE VERLANGERN WURDEN

WEIBLICH MANNLICH:
- KEINE FUHRUNGSVERANTWORTUNG - KEINE FUHRUNGSVERANTWORTUNG
- ARBEITET IN KLEINST- ODER KLEINBETRIEB  + ARBEITET IN KLEINST- ODER KLEINBETRIEB
« GESUNDHEITS- UND SOZIALWESEN, - DIENSTLEISTUNGSSEKTOR

HANDEL, INSTANDHALTUNG UND
REPARATUR VON KRAFTFAHRZEUGEN

- 30 - 49 JAHRE ALT

+ UNTER 30 JAHRE ODER
ZWISCHEN 30 UND 49 JAHRE ALT

+ OHNE PARTNER ODER PARTNERIN

« KEINE KINDER IM MINDERJAHRIGEN ODER
« MINDESTENS EIN MINDERJAHRIGES SCHULFAHIGEN ALTER IM HAUSHALT
SCHULFAHIGES KIND IM HAUSHALT

+ IN EINER PARTNERSCHAFT

VERLANGERUNGSWUNSCH BEI BEIDEN
GESCHLECHTERN VERMUTLICH
Personas angelehnt an Daten aus Woéhrmann et al. (2016) S. 90-92 FINANZIELL BEDINGT

sind Teilzeitbeschaftigte sehr zufrieden mit ihrer Arbeitszeit. Nur etwa ein Drittel der Befragten
maochte von Teil- zu Vollzeit wechseln (IG Metall, 2017). Allerdings wird Teilzeitarbeit mit
geringeren Karrierechancen fir Frauen in Zusammenhang gebracht (Holst und Friedrich,
2016). Diese Erkenntnis konnte die (iberwiegend von teilzeitbeschaftigten Frauen (84 %)
im Arbeitszeitreport 2016 geaufserten Verldangerungswiinsche der Wochenarbeitszeit be-
grinden. Wie Abbildung 4 zeigt, verflgt diese Beschaftigtengruppe oftmals lber keine
Flhrungsfunktion (85 %), arbeitet mehrheitlich in KKU (62 %) und Uberwiegend in den
Bereichen Gesundheit und Sozialwesen (20 %), Handel sowie Instandhaltung und Reparatur
von Kraftfahrzeugen (20 %). Darlber hinaus sind die meisten teilzeitbeschaftigten Frauen
mit Arbeitszeitverlangerungswunsch zwischen 30 und 49 Jahre alt (54 %), leben in einer
Partnerschaft (66 %) und mit mindestens einem minderjahrigen schulfdhigen Kind im
Haushalt (50 %). Manner mit dem Wunsch, ihre Teilzeitbeschaftigung aufzustocken, arbeiten
hauptsachlich im Dienstleistungssektor. Sie sind jungen (unter 30 Jahre; 30 %) oder mittleren
Alters (30 bis 49 Jahre; 44 %) und leben haufig nicht in Partnerschaften (51 %) oder mit
minderjahrigen Kindern im Haushalt (71 %) (Woéhrmann et al., 2016).

Allgemein empfinden viele Erwerbstatige hinsichtlich verschiedener Aspekte eine grof3e
Diskrepanz zwischen ihrer aktuellen Arbeitssituation und ihrem personlichen Idealbild
(BMAS, 2016; BMAS, 2017b). Zu den Auswirkungen dieser bestehenden Kluft bringt die
Literatur widerspruchliche Ergebnisse vor. Einerseits werden im Allgemeinen eine hohe
Zufriedenheit mit der aktuellen Arbeit (Korber Stiftung, 2016'"; IG Metall, 2017) und eine
positive Arbeitseinstellung (Gallup GmbH, 2016'%) gefunden, wobei die Arbeitszufriedenheit

11 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 1.701 zufallig ausgewahlten Personen zwischen 18 und 65 Jahren.
12 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 1.429 Arbeitnehmenden ab 18 Jahren.
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bei Betrieben mit Tarifbindung und/oder Betriebsraten hoher ausfallt (IG Metall, 2017). Auf
der anderen Seite fand eine Studie der ManpowerGroup Deutschland (2015)' heraus, dass
jeder zweite Erwerbstatige in Deutschland unzufrieden mit dem eigenen Job ist und
viele unter anderem aufgrund mangelnder Flexibilitdt und Familienkompatibilitat
den Job wechseln wirden. Oftmals differenzieren die verfligbaren Studien nicht nach Be-
triebsgrofRe. Daher kénnen teilweise nur Vermutungen Uber die Situation im Mittelstand
angestellt werden, indem bestimmte Branchen- und Personengruppen betrachtet werden.
So werden z. B. neben dem Ungleichgewicht hinsichtlich der reellen und gewtnschten Ar-
beitszeit haufig kurzfristige betriebliche Arbeitszeitanderungen sowie eine wachsende Ar-
beitsverdichtung, die gehauft bei Schichtarbeit auftreten, als belastend wahrgenommen (IG
Metall, 2013). Zudem bewerten Beschaftigte, die von hohen betrieblichen Flexibilitatsanfor-
derungen betroffen sind, ihre Gesundheit und Zufriedenheit mit ihrer Work-Life-Balance
schlechter als andere Beschaftigte (Wdhrmann et al., 2016). Trotz geringer Differenz zwischen
gewunschter und tatsachlicher Arbeitszeit sind beispielsweise Beschaftigte 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 Erwerbstatige aus der Produktion und produktionsnahen Bereichen eine gere-
gelte Arbeitszeit mit einer festgelegten Start- und Endzeit und starkerer Selbstbestimmung
wiinschen (IG Metall, 2013; 2017). Bei Schichtarbeiten ist dieser Wunsch besonders ausgepragt
(94 %). Ahnlich groR ist der Anteil unter den Beschéftigten ohne Berufsausbildung (90 %),
wahrend formal hoch Qualifizierte nur zu 47 % fir festgelegte Arbeitszeiten stimmen. Somit
lasst sich ein leichter Zusammenhang zwischen planbaren Arbeitszeiten und formalem
Bildungsgrad sowie BetriebsgroRe vermuten. Beispielsweise haben Schichtarbeiterinnen
und Schichtarbeiter (21,5 %) und Beschaftigte im Bereich Produktion (20,2 %) weniger plan-
bare Arbeitszeiten als Erwerbstatige aus den Bereichen IT (12,8 %), Einkauf (12,3 %) oder
Forschung und Entwicklung (10,3 %) (IG Metall, 2017). Betriebe mit bis zu 199 Beschaftigten
bieten ebenfalls weniger planbare Arbeitszeiten als groRere Betriebe (IG Metall, 2013).

Unabhangig von der Planbarkeit der Arbeitszeiten sind die Gestaltungsméglichkeit
und Mitbestimmung bei der Arbeitszeitdauer und -verteilung sowie dem Ort der
Ausiibung entscheidende Kriterien fiir die Zufriedenheit. Eine grundsatzliche Arbeits-
zeitverkurzung kénnte auBerdem zur SchlieSung der Kluft und zur Reduktion der Geschlech-
tersegregation beitragen, da Beschaftigte nicht mehr gezwungen waren, aus Vereinbar-
keitsgriinden in Teilzeit zu arbeiten (Stoger et al., 2015).

222 MITBESTIMMUNG UBER ARBEITSZEITDAUER, -LAGE UND -ORT:
BESCHAFTIGTE WOLLEN IHRE ARBEITSZEITGESTALTUNG
BEEINFLUSSEN KONNEN

Generell gehen mit ansteigender Arbeitszeitlange eine geringere Zufriedenheit mit der
eigenen Work-Life-Balance und ein Anstieg gesundheitlicher Beschwerden einher (Wohr-
mann et al., 2016). Nichtsdestotrotz nehmen individuelle Praferenzen sowie soziodemo-
grafische und wirtschaftsstrukturelle Faktoren Einfluss auf die Wahrnehmung der arbeits-
bedingten Anforderungen (Wohrmann 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. Wohrmann 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 (Wéhrmann 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 Forschungsliicke beziiglich 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, 2014'). Folglich sollten Mitarbeitende
den Spielraum erhalten, ihre Aufgaben zu erledigen, wenn sie die besten Voraussetzungen
dafir empfinden (Merck KGaA, 2016).

Unabhangig vom Ausbildungsniveau und Tatigkeitsbereich wiinschen sich Erwerbs-
tatige mehrheitlich die Méglichkeit, ihre tagliche Arbeitszeit kurzfristig an private
Bediirfnisse anpassen und ihre Arbeitszeit voriibergehend absenken zu kénnen (IG
Metall, 2017). Der DGB-Index Gute Arbeit 2016 (Institut DGB-Index Gute Arbeit, 2016b)'* und
der Arbeitszeitreport 2016 (Wohrmann et al., 2016) zeigen jedoch, dass nur 17 % der
Befragten sehr grofSen und bis zu 38 % grofsen Einfluss auf die Gestaltung der eigenen Ar-
beitszeit haben. Die Mehrheit der DGB-Index-Befragten gibt an, in geringem Maf3 (25 %) oder
gar keine (29 %) Gestaltungsmaoglichkeiten hinsichtlich ihrer Arbeitszeit zu haben (Institut
DGB-Index Gute Arbeit, 2016b). Die Zufriedenheit mit den zeitlichen Gestaltungsmaglich-
keiten belegte beim Monitor zur gewUlnschten und erlebten Arbeitsqualitat 2015 den
vorletzten Platz auf der Zufriedenheitsskala (INQA, 2015). In Anbetracht der Erkenntnis,
dass eine Gestaltungsflexibilitat der eigenen Arbeit und die Verfigbarkeit Gber angespartes
Zeitguthaben positiv mit dem Gesundheitszustand und der Work-Life-Balance der Erwerbs-
tatigen zusammenhangen (Woéhrmann et al., 2016), erscheint die angemessene Anwendung
flexibler Arbeitszeitformate unvermeidlich. Befragungsergebnisse der IG Metall 2017 heben
zudem die Dringlichkeit neuer Arbeitszeitmodelle und -regelungen fur Beschaftigte in
Schichtbetrieben hervor, bei denen selbstbestimmte und verlassliche Arbeitszeiten einen
ebenso hohen Stellenwert einnehmen wie bei anderen Beschaftigtengruppen. So wiinschen
sich Schichtarbeiterinnen und Schichtarbeiter verkiirzte Arbeitszeiten mit Lohnaus-
gleich fiir dltere Beschéftigte (48,8 %), Gleitzeit (38,5 %), frei wahlbare Freischichten
(37 %) und die Moglichkeit des selbstbestimmten Auf- und Abbaus von Zeitgut-
haben (33,8 %). Die Studie zeigt auch, dass Erwerbstatige mit Gleitzeit-Mdglichkeiten
zufriedener sind als Personen, die nicht in Gleitzeit arbeiten (IG Metall, 2017).

Wahrend Planbarkeit, Vorhersehbarkeit sowie der persdnliche Einfluss auf die Arbeitszeit-
gestaltung eine positive Wirkung auf Gesundheit, Work-Life-Balance (Wohrmann et al.,
2016) und Arbeitszufriedenheit zeigen (Possenriede und Plantenga, 2014), fallt der positi-
ve Effekt der ortlichen Lage der Arbeit auf die Arbeitszufriedenheit etwas geringer aus
(Possenriede und Plantenga, 2014).

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

15 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 9.737 Beschaftigten. Davon gaben 17 % an, ein sehr hohes Mafs
und 29 % ein hohes Maf an Einfluss auf ihre Arbeitszeit zu haben.
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Dennoch wird die Arbeitszufriedenheit von Beschaftigten, die im Homeoffice wah-
rend der Arbeitszeit tatig sind, positiv bewertet (Brenke, 2016). Selbst Beschaftigte,
die Uber ihre Arbeitszeit hinweg im Homeoffice arbeiten, geben eine iberdurchschnitt-
liche Arbeitszufriedenheit an (IG Metall, 2017), obwohl sie ein Konfliktpotenzial zwischen
dem Berufs- und Privatleben wahrnehmen (BMAS, 2015b'¢; Brenke, 2016). Griinde fiir
die Entscheidung, mobil zu arbeiten, liegen in der Wahrnehmung, Fahrtzeit
sparen zu kénnen, Beruf und Familien- und Privatleben besser vereinbaren oder
zu Hause besser arbeiten zu kénnen (BMAS, 2015b"). Insbesondere Beschaftigte mit
Pflegeverantwortung oder betreuungsbedurftigen Kindern bewerten die Mdglichkeit,
mobil zu arbeiten, als wichtig (IG Metall, 2013). Wahrend sich nur 9 bis 11 % der Be-
schaftigten, die in Bereichen der Produktion arbeiten, Homeoffice wiinschen, ist dieser
Wunsch vergleichsweise insbesondere in den Bereichen interner Dienstleistungen (25 %),
Einkauf, Vertrieb und Marketing (23 %) ausgepragt (IG Metall, 2013). Erwerbstatige,
denen die Moglichkeit wichtig ist, die tagliche Arbeitszeit an kurzfristige private Anliegen
anpassen zu koénnen, beflirworten Homeoffice (94 % stimme voll zu; 88 % stimme eher zu;
IG Metall, 2013). Der Wunsch, von zu Hause aus arbeiten zu kénnen, weicht kaum von
der tatsachlichen Anwendung mobiler Arbeit ab: Nur 8,3 % der Beschaftigten aus den
Bereichen Schicht und Produktion arbeiten mobil im Vergleich zu 37 % der Beschaftigten
aus Uberwiegend indirekten Bereichen, wie z. B. AufSendienst (IG Metall, 2017).

Mobil Arbeitende zeigen eine signifikant hohere Zufriedenheit mit ihrem Job (Stettes,
2016)'® sowie mit familienfreundlichen Angeboten der Arbeitgebenden (Hammermann
und Stettes, 2016), als nicht mobil arbeitende Beschaftigte. Sofern die mobil und nicht
mobil arbeitenden Beschaftigten keinen Gestaltungsspielraum erleben, gibt es keinen
Unterschied hinsichtlich ihrer Arbeitszufriedenheit.

Die verstarkte Nutzung digitaler Medien, die den mobil arbeitenden Beschaftigten mehr
Zeitsouveranitat und somit einen gréf3eren Spielraum zur Gestaltung der ortlichen Lage
und Dauer der eigenen Arbeitszeit verschafft, konnte diese Ergebnisse erklaren. Untersu-
chungen weisen darauf hin, dass insbesondere Beschaftigte mit groem Handlungsspiel-
raum, Hochqualifizierte und Fuhrungskrafte auf digitale Medien zurlickgreifen (Hammer-
mann und Stettes, 2016). In Ubereinstimmung damit arbeiten hauptséchlich gut und
hochqualifizierte Erwerbstdtige und Mitarbeitende mit flexiblen Arbeitszeitbe-
stimmungen von zu Hause aus (vgl. Kapitel 1.2; Brenke, 2016; IG Metall, 2017). Fih-
rungskrafte geniefSen zwar grof3en Handlungsspielraum, sehen sich jedoch besonders
haufig mit der Erwartungshaltung der standigen Erreichbarkeit auch im Privatleben kon-
frontiert. Auch Beschaftigte ohne Fihrungsverantwortung berichten, haufig (12 %) oder
zumindest manchmal (23 %) aufSerhalb der eigenen Arbeitszeit fr berufliche Angelegen-
heiten kontaktiert zu werden (Wohrmann et al., 2016).

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

17 Die Analyse umfasste eine Fallzahl von 771 Betrieben.

18 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 2.500 Beschaftigten ab einer Betriebsgrofse von einer mitarbeitenden
Person.
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Einerseits gibt es Befunde, die eine geringe Belastung der Beschaftigten durch das regel-
malige Lesen von E-Mails aulRerhalb der Arbeitszeit prasentieren (DAK Forschung, 2013).
So zeigte die umfassende Befragung der INQA (2015) zur gewiinschten und erlebten
Arbeitsqualitat nur geringfiigig wahrgenommene Entgrenzungstendenzen im Zuge
der Digitalisierung, wobei Fiihrungskrafte (29 %) diese starker wahrnehmen als
Beschaftigte ohne Fiihrungsverantwortung (13 %). Geschlechterunterschiede wurden
hier nicht naher untersucht.

Andererseits wird in der Literatur ein Zusammenhang zwischen niedrigeren Werten fir
Zufriedenheit und Gesundheitszustand sowohl mit erwarteter Erreichbarkeit, subjektiv
wahrgenommener Zumutbarkeit als auch mit der tatsachlichen dienstlichen Kontaktauf-
nahme berichtet. Da KMU und Erwerbstatige in einfacheren, meist dienstleistungs-
bezogenen Aufgabenfeldern stiarker von standiger Erreichbarkeit betroffen sind,
als dies bei grof3eren Unternehmen der Fall ist, sind diese auch eher den negativen
gesundheitlichen Folgen ausgesetzt (WWohrmann et al., 2016). Die negativen Folgen
standiger Erreichbarkeit bestehen oftmals aus eingeschrankter Erholung (Badura et al.,
2012), subjektiv empfundenem Stress (Mercer Deutschland GmbH, 2013), verbunden mit
weiteren psychischen und korperlichen Beschwerden, die wiederum die Arbeitsleistung
negativ beeinflussen kénnen (DFK, 2013; Lohmann-Haislah und Schiitte, 2012; Badura et al.,
2012, 2016).

Ein geringes Mal3 an Familienfreundlichkeit, z. B. durch die fehlende Moglichkeit von Home-
office oder mobiler Arbeit, kann ebenfalls negative Auswirkungen auf die Befindlichkeiten
der Beschaftigten haben (Gerlach et al., 2013b). Vielen Erwerbstatigen, deren Arbeits-
bedingungen die Aufgabenerledigung von zu Hause aus erlauben, wird von ihrer
Fithrungskraft bzw. ihrem arbeitgebenden Unternehmen kein entsprechendes
Angebot gemacht (Brenke, 2016). Beschaftigte, deren Wunsch nach Homeoffice nicht
nachgegangen wird, bewerten ihre Arbeitszufriedenheit und ihre Betriebsbindung negativer
(BMAS, 2015b).

2.2.3 FAMILIENBEWUSSTSEIN: VIELE BESCHAFTIGTE
WUNSCHEN SICH EINE VEREINBARKEIT VON BERUF
UND PRIVAT-/FAMILIENLEBEN

In der Gesamtschau fallt auf, dass die vorhandene Literatur keine ausreichende Grundlage
zur Unterscheidung zwischen Beschaftigten kleiner oder grof3er Betriebe in Bezug auf ihre
individuellen und geschlechtsbezogenen Bediirfnisse bietet.

Im Allgemeinen hangen ausgepragte Gestaltungsmoglichkeiten der Beschaftigten
hinsichtlich Dauer und Lage der Arbeitszeit nicht nur mit der allgemeinen Arbeits-
zufriedenheit und Gesundheit zusammen, sondern gehen auch mit einer hoheren
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 erwahnt, weist im Umkehrschluss die Empirie nach, dass Fa-
milienfreundlichkeit im Hinblick auf Arbeitsorganisation und Arbeitszeitgestaltung einen
positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg auslben kann (Fliich und Stettes, 2013;
Gerlach et al., 2013b). Eine Erkldrung dafiir konnten Studienergebnisse bieten, die eine
um 27 % hohere Krankheitsquote und eine knapp doppelt so hohe Fehlzeitenquo-
te als der Unternehmensdurchschnitt von Betrieben mit geringem MaRB an Fami-
lienbewusstsein aufzeigen (Gerlach et al., 2013b). Insbesondere fiir Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer mit Fursorge- oder Pflegeverantwortung spielt die Vereinbarkeit von
Beruf und Privat-/Familienleben eine entscheidende Rolle (IG Metall, 2013; INQA, 2015).
Dabei sind sowohl Manner als auch Frauen mit ihrer Vereinbarkeitssituation nicht zufrieden,
obwohl sie diesem Thema eine grof3e Relevanz zuschreiben (INQA, 2015).

Das Bedurfnis vieler Beschaftigter nach einer Balance zwischen Arbeit und Leben bzw.
einer lebensphasenorientierten Flexibilisierung der Arbeit (BMAS, 2016; BMAS, 2017b)
kénnte Studienergebnisse (Bitkom elV., 20152°; Hessenmoller et al., 20142") erklaren, die
aufdecken, dass Beschaftigte wahrend der Arbeitszeit mobile Endgerate und das Internet
fur private Angelegenheiten nutzen. Darlber hinaus wurde festgestellt, dass Beschaftigte
auch wahrend der Arbeitszeit flr private Angelegenheiten erreichbar sind sowie dafiir im
Internet surfen und mobile Endgerate benutzen konnen (Bitkom eV., 2015; Hessenmoller
etal., 2014).

In Bezug auf KMU gibt es kaum konkrete Erkenntnisse. Interessanterweise bewerten Teil-
zeitbeschaftigte die persdnliche Vereinbarkeitssituation und Arbeitszufriedenheit besser als
Vollzeitbeschaftigte. Der Anteil der Teilzeitbeschaftigten in KMU ist geringer als in
groBeren Betrieben. Trotzdem wird das Familienbewusstsein bei Kleinstbetrieben
besser bewertet als bei anderen Betriebsgrofen (Gerlach, Juncke und Lafs, 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 fur alle Beschaftigten zu ermdglichen, er-
scheinen daher betriebsindividuelle Regelungen im Hinblick auf mobiles Arbeiten, Flexibi-
lisierungsmafnahmen oder die Erledigung privater Angelegenheiten wahrend der Arbeits-
zeit bzw. umgekehrt als erfolgsentscheidend (Lenuck et al., 2016).

20 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 575 Berufstatigen und 441 Personen ab 14 Jahren.
21 Die Befragung umfasste eine Fallzahl von 1.972 Beschaftigten.

BESONDERE BEDARFE VON KMU UND IHR NUTZEN FUR DIE BESCHAFTIGTEN

33



HINDERNISSE BEI DER FLEXIBILISIERUNG:
WARUM KMU IHRE POTENZIALE NICHT

ENTFALTEN KONNEN

Die vorherigen Kapitel haben gezeigt, dass flexible Arbeitszeitmodelle als Erfolgsfaktoren
auf mehreren Ebenen wirken: Sie starken 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 grofen Bedarfs, die Wettbewerbsfahigkeit von KMU zu starken, werden in diesem
Kapitel auch Nachteile und Risiken aufgezeigt, die bei der Einflihrung flexibler Modelle
berlcksichtigt und individuell gehandhabt werden mussen.

KMU bieten zwar aufgrund ihrer flexibleren, flacheren und dynamischeren Unterneh-
mensstrukturen besonderes Potenzial fiir die betriebsindividuelle Anwendung flexibler
Arbeitszeitmodelle. Darliber hinaus existieren bereits eine Vielzahl an Leitfaden flir die Einfihrung
und Verwendung von Arbeitszeitmodellen in KMU. Nichtsdestotrotz finden sie nur selten
ihre Anwendung im mittelstandischen Betrieb, was sich in geringeren Anwendungshaufig-
keiten von Flexibilisierungsinstrumenten bei KMU im Vergleich zu GrofSunternehmen ausdriickt.

Im Folgenden werden daher die KMU-spezifischen Barrieren auf unterschiedlichen Ebenen
diskutiert sowie Potenziale aufgedeckt. Diese reichen von rechtlichen Ausnahmeregelungen
Uber organisationale Umsetzungsschwierigkeiten hin zu Barrieren auf der individuellen Ebene
(vgl. Abbildung 7, S. 44). Die bestehende Literatur bezieht sich dabei am haufigsten auf den
mangelnden Kenntnisstand und den hoch eingeschatzten personellen und finanziellen Aufwand.
Im Anschluss werden die Potenziale kleiner und mittlerer Unternehmen herausgestellt, die zwar
die Einfihrung von Arbeitszeitmodellen beglinstigen kénnen, aber haufig unbeachtet bleiben.

3.1 RAHMENBEDINGUNGEN AUF RECHTLICHER EBENE

Grundsatzlich gelten teilweise rechtliche Ausnahmeregelungen vom Arbeitszeitgesetz fir klei-
ne und mittlere Betriebe (s. Tabelle 4). Das Arbeitszeitgesetz (ArbZG) reguliert die werktagliche
Arbeitszeit aller Unternehmen, um Beschaftigte zu schiitzen, und ist in mehrere Gesetze geglie-
dert: das Betriebsverfassungsgesetz, Jugendarbeitsschutzgesetz, Mutterschutzgesetz, Eltern-
zeitgesetz, das Teilzeit- und Befristungsgesetz sowie das Gesetz Uber die Pflegezeit (Deutscher
Bundestag, 2016a und b). Die Ausnahmeregelungen dieser Gesetze kdnnen die Wahrschein-
lichkeit der Einfuhrung und Umsetzung flexibler Arbeitszeitmodelle in KMU reduzieren und
werden im Einzelnen kurz dargestellt.

3.1.1 BETRIEBSVERFASSUNGSGESETZ (BETRVG)

Ein Betriebsrat entspricht einer Interessensvertretung der beschaftigten Personen und ermog-
lichtihnen somit indirekt die Mitbestimmung und Mitgestaltung bei unternehmensrelevanten
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Themen wie Arbeitszeit, Gehalt, Sicherheit und vielem mehr. Gesetzlich besteht nur fir Be-
triebe mit mehr als 2.000 Mitarbeitenden sowie flr Aktiengesellschaften, Kommanditgesell-
schaften auf Aktien, Gesellschaften mit beschrankter Haftung und Genossenschaften eine
Mitbestimmungspflicht fir Mitarbeitende (vgl. § 1 Abs. 1 MitbestG). Kleinstbetriebe sind in
der Grindung eines Betriebsrats eingeschrankt, da die Errichtung erst ab flinf Beschaftigten,
die standig wahlberechtigt und von denen drei wahlbar sind, méglichist (§§ 14a, 17a BetrVG).

3.1.2 MUTTERSCHUTZGESETZ (MUSCHG)

Das Kiindigungsverbot § 9 umfasst die Unklindbarkeit einer werdenden Mutter vom Beginn
der Schwangerschaft bis zu vier Monaten nach der Entbindung. Kleinbetriebe kénnen von
dieser Regelung ausgenommen werden, sobald aufgrund eines Mangels an qualifizierten
Ersatzkraften der Betrieb nicht weitergefuhrt werden kann (BMFSFJ, 2017). Die Kiindigung
ist jedoch erst nach Genehmigung der zustandigen Aufsichtsbehorde fur Arbeitsschutz
rechtswirksam (§ 9 Abs. 3 MuSchG).

3.1.3 BUNDESELTERNGELD- UND ELTERNZEITGESETZ (BEEG)

Eltern haben unabhangig von der Unternehmensgrof3e (Selbststandigkeit eingeschlossen)
Anspruch auf Elternzeit. Um aus Arbeitgebendenperspektive rechtzeitig Ersatzkrafte ge-
winnen zu kénnen und eine langfristige Personalplanung zu sichern, muss der Antrag auf
Elternzeit spatestens sieben bzw. dreizehn Wochen?? vor deren Start beim Arbeitgebenden
eingereicht werden und sich auf die folgenden zwei Jahre beziehen (BMFSFJ, 2016d). Jedoch
werden Betriebe mit bis zu 15 Beschaftigten 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 Arbeitsverhaltnis
mit einem Betrieb mit mehr als 15 Beschaftigten (exklusive Auszubildende) angestellt sind,
durfen gemal § 15 BEEG

1.  zweimal einen Antrag auf Verringerung und Neuverteilung der Arbeitszeit stellen.
Dabei dirfen 15 Wochenstunden nicht unterschritten und 30 Stunden pro Woche
nicht uberschritten werden.

2. die vor Beginn der Elternzeit vereinbarte Teilzeitarbeit vor, wahrend und nach der
Elternzeit in Anspruch nehmen. Beschaftige haben kein Anrecht auf Teilzeit mit
weniger als 15 Stunden pro Woche, kdnnen dies aber im Einvernehmen mit dem
Arbeitgebenden vereinbaren.

Dieser Rechtsanspruch entfallt jedoch, wenn dringende betriebliche Griinde entgegenstehen
(BMFSFJ, 2016d).

Fir KMU gibt es keine Ausnahmeregelungen bezuglich des Elterngeldes. Das Elterngeld
von Selbststandigen wird hingegen anders berechnet, namlich 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 wahrend des Elterngeldbezugs.

3.1.4 TEILZEIT- UND BEFRISTUNGSGESETZ (TZBFG)

Einen grundsatzlichen Anspruch auf Teilzeitarbeit haben Angestellte, deren Arbeitsverhaltnis
mehr als sechs Monate bestanden hat und deren Arbeitgeberin bzw. Arbeitgeber in der Regel
mehr als 15 Mitarbeitende (exklusive Auszubildende) beschaftigt. Diese Unternehmen kdnnen
zudem eine Verringerung und Neuverteilung der Arbeitszeit in Anspruch nehmen. Teilzeitbe-
schaftigte duirfen gegenUber Vollzeitbeschaftigten nicht benachteiligt oder diskriminiert werden
(vgl. § 4 Abs. 1, 5 TzBfG). Aulderdem sollen auch Beschaftigte mit Leitungsfunktionen die
Maéglichkeit 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 Beschaftigten wird der Erhalt von Férdergeldern der Bundesagen-
tur fir Arbeit fir die Umsetzung von Altersteilzeit erleichtert, indem eine Wiederbesetzung
auch durch die versicherungspflichtige Beschaftigung eines Auszubildenden statt einer
qualifizierten erwerbsfahigen Person moglich ist (vgl. § 3 Abs. 1 AtG-DA). Diese Ausnah-
meregelungen konnten maglicherweise den kleinen Anteil Teilzeitbeschaftigter in KMU er-
klaren (vgl. 2.2.3)

3.1.5 GESETZ UBER DIE PFLEGEZEIT (PFLEGEZG)

Unabhangig von der Unternehmensgréf3e (exklusive Selbststandige) haben Beschaftigte An-
spruch auf Pflegeunterstltzungsgeld (vgl. § 2 PflegeZG, § 44a SGB Xl). Anspruch auf Pflegezeit
(Freistellung von bis zu 6 Monaten) haben lediglich Betriebe, die mehr als 15 Personen (inklu-
sive Auszubildende) beschaftigen. Anspruch auf bis zu 24 Monate Familienpflegezeit haben
lediglich Beschéftigte eines Betriebs mit mehr als 25 Beschaftigten (vgl. 8§ 2 und 3 FPZG).

3.1.6 WEITERE KONSEQUENZEN RECHTLICHER REGELUNGEN

Vor allem grofseren Unternehmen wird die Einflihrung von Wertguthaben durch das Flexi-
[I-Gesetz erleichtert. Der hohe Organisationsaufwand und der Wegfall des bisherigen
Steuervorteils stellen besonders flr kleinere Unternehmen ein Hindernis dar (BMAS, 2011).
Denn das Wertguthaben ist in finanzieller Hinsicht unattraktiv fir Erwerbstatige, die eben-
falls eine Funktion in einer Korperschaft innehaben, da die nachgelagerte Besteuerung
nicht mehr gilt (BMAS, 2011). Dieses Gesetz tragt somit zur VergroRerung der bereits
bestehenden unterschiedlichen Arbeitsbedingungen zwischen kleinen und grof3en Betrie-
ben bei (BMAS, 2011). Geringe staatliche Kontrollen beglinstigen auSerdem Versté(3e der
KMU gegen das Arbeitszeitgesetz und fordern folglich nicht den arbeitsrechtlichen Wis-
senserwerb und den damit verbundenen angemessenen Arbeitsschutz in KMU (Back, Fabich
und Mense, 2015).

Der grofse Spielraum bei der Umsetzung der Gefahrdungsbeurteilung im Rahmen des Ar-

beitsschutzgesetzes fuhrt beispielsweise dazu, dass speziell kleinere Unternehmen meistens
aufgrund von Kapazitatsgrunden diese nicht durchfuhren. Die Instrumente zur Gefahr-
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dungsbeurteilung kénnten auf Risikopotenziale und maégliche Verstol3e hinweisen, gehen
allerdings selten auf die Arbeitszeitgestaltung ein. Daher bedarf es gesetzlicher Regelungen
zur regelmaRigen Uberprifung der arbeitszeitrechtlichen Situation in Unternehmen (Back,
Fabich und Mense, 2015).

Die Vereinigung der bayrischen Wirtschaft eV. merkt an, dass die gesetzlich bestimmte
tagliche Hochstdauer von Arbeitszeiten, insbesondere im Gaststatten- oder Hotelgewerbe,
in landlichen Raumen von KMU nicht immer eingehalten werden kann, ohne einen Wett-
bewerbsnachteil zu erleiden (z. B. Schichtwechsel bei einer Hochzeitsveranstaltung) (vbw,
2016). Die Moglichkeit der Bundeslander, das Arbeitszeitgesetz unterschiedlich auszulegen,
stellt ebenfalls ein Hindernis dar, da dieses die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen

beeinflusst (Back, Fabich und Mense, 2015).

TABELLE 4

UBERSICHT VON RECHTLICHEN UNTERSCHIEDEN
NACH BETRIEBSGROSSE.

<10 MA

<15 MA

> 15 MA

>25 MA

Mutterschutzgesetz
(MuSchG)

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

Ausnahme maoglich,
wenn aufgrund feh-
lender qualifizierter
Ersatzkrafte der Be-
trieb nicht weiterge-
fuhrt werden kann

Kein allgemeiner Kiin-
digungsschutz, wenn
Arbeitsverhaltnis
nach 31.12.2003

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

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

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

Elternzeit
(BEEG)

< 3 Jahre Elternzeit

< 3 Jahre Elternzeit

< 3 Jahre Elternzeit

Teilzeit mit Elternzeit
kombinierbar

< 3 Jahre Elternzeit

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

(§ 8 Abs. 1 und Abs.
7 TzBfG)

Anspruch auf Verrin-
gerung und Neuver-
teilung der Arbeitszeit

(§ 8 Abs. 1 und Abs.
7 TzBfG)

Gesetz Uber
die Pflegezeit
(PflegezG)

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

Pflegeunterstlitzungs-
geld (§ 2 PflegeZG, §
44a SGB Xl)

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

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

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

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

Bis zu 24 Monate Fa-
milienpflegezeit (§§ 2
und 3 FPfZG)

QUELLE: Eigene Darstellung
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3.2 RAHMENBEDINGUNGEN AUF ORGANISATIONALER EBENE

Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Verwendung flexibler Arbeitszeitmodelle
bilden die fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen von Fiihrungs-
kraften 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, Einflussméglichkeiten auf die Ar-
beitszeit und selbststandige Arbeitsorganisation mit hoher Arbeitsqualitat
assoziiert (BDA, 2015). Diese Voraussetzungen zu schaffen, stellt fir KMU eine grofse
Herausforderung dar, obgleich sie meistens Gber einen hohen Handlungsspielraum bei
der individuellen Arbeitszeitgestaltung verfligen (Wolff von der Sahl, Achtenhagen und
Kurz, 2012, 2013).

Im Folgenden werden die hauptsachlichen Hindernisse, die sich auf die organisationale
Ebene beziehen, dargestellt — mangelnder Kenntnisstand, organisatorischer und finanzieller
Aufwand sowie unternehmens- und fuhrungskulturelle Faktoren — und deren Grlinde bei
der Einfihrung und Verwaltung von Modellen zur Flexibilisierung der Arbeitszeit erortert.

3.21 MANGELNDER KENNTNISSTAND

Eine in der aktuellen Literatur vielfach genannte Barriere flr die Verwendung flexibler Ar-
beitszeitformate in kleinen und mittleren Unternehmen liegt in der bestehenden Unwis-
senheit. Nicht nur der fehlende Kenntnisstand Uber 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 mittelstandischer Unternehmen und Betriebsbranche und -gréf3e 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 Maf3 an Beteiligung in Verbanden von Vertreterinnen und Vertretern
aus KMU mit mehr Wissen Uber gewinnbringend gestaltete Arbeitszeit einhergeht (Back,
Fabich und Mense, 2015).

Nach Angaben von Stellvertretenden aus KMU hindert die wahrgenommene geringe
zeitliche und personelle Kapazitat den Aufbau angemessenen Wissens, da andere
kurzfristigere Ziele als dringlicher eingestuft werden (Sczesny et al., 2014). Der er-
hebliche Zeitaufwand schlagt sich in der aufwandigen 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 Erwerbstatige
aus KKU nehmen die mangelhafte Aufbereitung und Bereitstellung von Informationen als
hinderlich fiir den Wissenserwerb wahr. Uber die Halfte von 1.000 befragten KKU greifen
bei der Informationsbeschaffung auf Berufsgenossenschaften zurtick (Sczesny et al., 2014).
Allerdings schneiden deren Materialien in einer Qualitatsbewertung deutlich schlechter ab
als die Produkte der Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Sczesny et al., 2014).
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Jungere Geschaftsflihrende beschaffen sich die meisten Informationen Uber Broschiren
und Internetangebote, wéahrend Altere eher Checklisten von Berufsgenossenschaften mit
Broschiiren kombinieren (Sczesny et al., 2014). Dieses Nutzendenverhalten steht im
Widerspruch zu dem verhaltnismaBig 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 ermdglichen
(Sczesny et al., 2014).

3.2.2 ORGANISATORISCHER AUFWAND

Als weiteres Hindernis wird in der Literatur die hohe Einschatzung des zeitlichen, ad-
ministrativen und organisatorischen Aufwands fiir die Einfiihrung 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 Verhaltnis zum Nutzen stehen kdnnte (Back,
Fabich und Mense, 2015; Zapf, 2016). Denn haufig verbinden Personen aus mittelstandi-
schen und kleinen Unternehmen die Flexibilisierung der Arbeitszeit mit einer hohen Kom-
plexitat, z. B. in Bezug auf Insolvenzversicherungen, fir die sie externe Beratung bendtigen
(Back, Fabich und Mense, 2015; BMAS, 2011; vbw, 2016). Die Inanspruchnahme von
Beratungsangeboten gilt wiederum als Kostenfaktor. Bestehende Literatur prasentiert
unterschiedliche Informationen Uber den Bedarf und Gebrauch von Beratungsleistungen:
Obwohl eine geringe Nachfrage an Beratungen von KMU beschrieben wird (Matthai, 2013),
greifen dennoch immerhin rund 90 % von 928 befragten Kleinst- und Kleinunternehmen
auf externe Informations- und Beratungsangebote zuriick (Sczesny et al., 2014).

Eine weitere Schwierigkeit bei der Umsetzung eigenverantwortlich gesteuerter
flexibler Arbeitszeitmodelle im Vergleich zu disponierten Arbeitszeitsystemen be-
steht darin, die Arbeitszeitkapazitdt ohne einen Verlust an Produktivitat zu decken.
Dafiir ist eine gute Personaladministration erforderlich (Hoff, 2015). Wie bereits er-
wahnt, kann der bendtigte organisatorische Aufwand zu einem weiteren Hindernis flihren:
zusatzlichen Kosten.

3.2.3 KOSTENAUFWAND

Die negative Einschatzung der Kosten, die durch die Implementierung flexibler Arbeitszeit-
modelle entstehen, stellt eine weitere Barriere fur 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 hohere Lohnnebenkosten oder Folgekosten von Freistellungen (Hoff, 2009),
konfrontiert. AuSerdem werden Kosten zur Verwaltung (Dokumentation und Pflege) von
Arbeitszeitkonten hoch eingeschatzt, die bei steigender Betriebsgrof3e sinken (Ludewig,
2001). Mdgliche Personalengpasse und -kosten lassen zudem die Einstellung einer betrieb-
lichen Verantwortungsperson oder Fachkraft fur arbeitszeitrechtliche Themen nicht zu
(Back, Fabich und Mense, 2015; Sczesny et al., 2014). Als Konsequenz erweist sich die
Wahrnehmung von Verbesserungs-, Gefahrdungs- und Risikopotenzialen in mittelstandi-
schen Unternehmen als weniger gescharft (Sczesny et al., 2014).
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3.2.4 UNTERNEHMENS- UND FUHRUNGSKULTURELLE
HINDERNISSE

Unternehmenskulturelle Hirden fr eine verstarkte Inanspruchnahme flexibler Arbeitszeit-
modelle werden von den bereits in vorigen Kapiteln dargelegten traditionellen Rollenvor-
stellungen, Paararrangements und Versorgungsmodellen sowie dem erst kirzlich erkenn-
baren Fokus auf den Ausbau von Kinderbetreuungsangeboten gepragt (BMFSFJ, 2013;
Hochfeld, 2014). Uber Unternehmensgrof3e und -branche hinweg besteht ein Zusammen-
hang zwischen Unternehmenskultur, Mitarbeitendenengagement und Unternehmenserfolg
(Hauser, Schubert und Aicher, 2008). Die Unternehmens- und Fiihrungskultur in KMU
unterscheidet sich oftmals stark von GroBbetrieben und nimmt einen entschei-
denden Einfluss auf den Erfolg der Einfiihrung von Flexibilisierungsinstrumenten.
Beispielsweise wird eher in Unternehmen mit 500 bis 999 Beschaftigten eine familien-
freundliche Unternehmenskultur gelebt, die die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
ermoglicht (Watrinet und Mindlein, 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 Grundpramissen — bestehend aus Meinungen, Einstellungen und
Uberzeugungen der Belegschaft — bestimmen weitestgehend die Kultur, auch wenn sie
sich eher in den Artefakten und bekundeten Werten ausdriicken (Schein, 1995). Fihrungs-
krafte konnen die Belegschaft auf der Ebene der Grundannahmen beeinflussen, da sie die
Einstellungen und Werte vorleben (Friedrich, 2010; Fliter-Hoffmann, 2006).

Vor allem in KMU ist die Vorbildfunktion der Fihrungskrafte von besonderer Relevanz. Denn
im Unterschied zu gréBeren Unternehmen befinden sich kleinere Unternehmen eher
auf der kulturellen Ebene der unbewussten Grundannahmen, da sie die Werte selbst-
verstandlich im Alltag leben und Fiihrungskrafte automatisch als Vorbilder wahrge-
nommen werden, sofern ihnen Glaub- und Vertrauenswiirdigkeit zugeschrieben wird
(Roppel, 2014). Ausformulierten Wertekodizes wird daher meist weniger Bedeutung zuge-
schrieben. Auch auf der Ebene der Artefakte unterscheiden sich KMU von GrofSunternehmen.
Die Strukturen mittelstandischer Unternehmen sind schlanker, die Hierarchieebenen
flacher, die Beziehung zwischen dem Personal und der leitenden Person ist enger, der
personliche Bezug innerhalb der Belegschaft gré3er und die Entscheidungsprozesse
sind kiirzer und meist schneller als in GroBunternehmen (Reinemann, 2011; Roppel, 2014;
Stremming, 2009). Fihrungskrafte spielen folglich eine malRgebende Rolle bei der Implemen-
tierung von Arbeitszeitformaten. Der selbstverstandliche Umgang der Fuhrungsebene mit der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf, die Gleichbehandlung aller Beschaftigten und die Riick-
sichtnahme auf die Arbeitnehmendeninteressen beguinstigen die Umsetzung personalpolitischer
Maf3nahmen (Fllich und Stettes, 2013). Eine Befragung hierzu deckte einen bisherigen Mangel
an flexibel arbeitenden Rollenvorbildern auf den Flhrungsebenen auf (Bessing et al., 2016).
Darlber hinaus kénnen digitale Medien und Technologien eine familienfreundliche Unterneh-
menskultur fordern, wenn beispielsweise die Geschaftsfihrung auf digitale Kommunikations-
kanale zurtickgreift, um die Bedarfe an familienfreundlichen MafSnahmen zu ermitteln und
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Mitarbeitende Uber entsprechende Angebot zu informieren (Hammermann und Stettes,
2016). Fiihrungskrafte digitalisierter Unternehmen ermutigen ihre Mitarbeitenden,
die Angebote wahrzunehmen, deutlich stérker als Fiihrungskrafte weniger digi-
talisierter Unternehmen (Hammermann und Stettes, 2016). Da das Verhalten von Fih-
rungskraften insbesondere in KMU die Unternehmenskultur pragt, sollte eine mit den
Werten stringente Handlungsweise vorgelebt werden. Eine allgemeingeltende Voraus-
setzung fiir eigenverantwortliche Arbeitszeitgestaltung und -steuerung bietet ein
vertrauensvolles Miteinander und gegenseitiges Verstindnis zwischen der Fiih-
rungsebene und den Beschaftigen, ohne zwischen Klein- und GroRbetrieben zu unter-
scheiden (BDA, 2015). Bisher wird jedoch ein allgemeiner Mangel an flexibel arbeitenden
Rollenvorbildern auf Fihrungsebene wahrgenommen (Bessing et al., 2016).

Im Gegensatz zu den Ergebnissen von Watrinet und Mundlein (2015), laut derer die Unter-
nehmenskultur in groRen Betrieben familienfreundlicher ist, bewerteten Mitarbeitende in
einer anderen Studie die Unternehmenskultur in KMU besser als in grof3en Betrieben (Hauser,
Schubert und Aicher, 2008). Kulturelle Unterschiede sind jedoch nicht unbedingt von
der UnternehmensgréBle, sondern auch von der Branche und Abteilung abzuleiten
(Roppel, 2014). Dennoch bergen die KMU-spezifischen Strukturen auch kulturelle
Herausforderungen. So kénnen flache Hierarchien mit wenigen Hierarchiestufen in kleinen
Betrieben dazu flihren, dass die Geschaftsflihrung Aufgaben und Entscheidungsverantwor-
tung nicht abgeben mochte (Reinemann, 2011; Roppel, 2014). Beispielsweise bekommen
im Handwerk Angestellte selten Aufgaben Uber die Auftragsausfuhrung hinaus anvertraut,
da oftmals der Inhaber oder die Inhaberin die wesentlichen Aufgabenfelder, wie z. B. Akquise
oder Beratung, ausfiihrt und tber die alleinige Entscheidungsbefugnis verfligt (Stremming,
2009). Die fehlende Delegation flhrt einerseits zu erschwertem Management und mogli-
cherweise zu Unzufriedenheit, beugt jedoch andererseits einer zunehmenden Burokrati-
sierung der internen Prozesse vor (Stremming, 2009, basierend auf Lahner, 2004 und
Huber, 2003). Veraltete Denkweisen und Skepsis gegentber Veranderungen seitens der
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Geschaftsfuhrung sowie mangelnde zeitliche und finanzielle Kapazitaten von Fachpersonal
in KMU erschweren allerdings oftmals die Ausnutzung des flexiblen Gestaltungspotenzials
(Stremming, 2009, basierend auf Knutzen, 2002). Hier kommen auch die bereits erwdhnte
Unwissenheit und Aufklarung Gber Flexibilisierungsmoglichkeiten 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 missten Kompromisse
bei der Wahl des Arbeitszeitsystems getroffen werden, die moglicherweise bestimmte
Beschaftigte benachteiligen oder nur geringe Vorteile fir diese Gruppe mit sich bringen.
Wahrgenommene Ungerechtigkeiten konnten negative Auswirkungen auf die Arbeitszeit-
und Unternehmenskultur nach sich ziehen.

3.3 RAHMENBEDINGUNGEN AUF INDIVIDUELLER EBENE
DER BESCHAFTIGTEN

Mehrere Interessenskonflikte zwischen Beschaftigten und Arbeitgebenden beziiglich der Verwen-
dung von Arbeitszeitmodellen kdnnen ebenfalls die Einfuhrung solcher Mafsnahmen hemmen.
Die individuellen Wiinsche und Bedirfnisse sind eng mit der organisationalen und unternehmens-
sowie flhrungskulturellen Ebene vernetzt. Dieser Abschnitt bezieht sich daher ausschlief3lich auf
die Perspektive der Beschaftigten und stellt Verbindungen zu den anderen Ebenen her.

Anknipfend an den vorherigen Abschnitt ergeben sich unabhangig von Unternehmensgréfie
und -branche aus subjektiver Arbeitnehmendenperspektive mehrere kulturelle Hin-
dernisse bei der Einfiihrung von Flexibilisierungsinstrumenten (BMAS, 2015b). So
nehmen Beschaftigte im Unternehmen eine durch Vorgesetzte verankerte Anwesenheitskul-
tur zur Kenntnis, schatzen die Ausiibung bestimmter Tatigkeitsfelder von zu Hause als un-
maoglich ein oder nehmen eine fehlende Zustimmung der Fiihrungskraft zu mobiler Arbeit
wahr (BMAS, 2015b). AufRerdem befiirchten viele Angestellte eine Verschlechterung der
Zusammenarbeit mit Mitarbeitenden durch mobiles Arbeiten (BMAS, 2015b). Die Angst vor
Karrierebriichen oder fehlende finanzielle Spielraume hemmen dar(ber hinaus die Nutzung
flexibler Arbeitsformen oder einer Arbeitszeitverkiirzung zur Umsetzung egalitarer Erwerbs-
modelle (Bernhardt, Hipp und Allmendinger, 2016). Geschlechterunterschiede bei der Be-
grindung, die eigene Arbeitszeit nicht zu verandern, werden in Abbildung 6 zusammengefasst.

Die Einfiihrung 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
mégliche Uberforderung der Beschiftigten zu vermeiden und die Zufriedenheit
zu steigern (Schulze und Schuhmacher, 2015).

Daruber hinaus sind Arbeitszeitarrangements wie Homeoffice oder Telearbeit mitbestimmungs-
pflichtig und werden in gréf3eren Unternehmen von Betriebsraten geregelt (Schulze und Schuh-
macher, 2015). Neben der Tatsache, dass KMU generell seltener (ber Betriebsrate verfiigen
(Schldmer-Laufen und Kay, 2012), stehen Kleinstbetriebe sogar rechtlichen Ausnahmeregelun-
gen gegenlber, die eine Errichtung eines Betriebsrats ausschliefsen (vgl. Kapitel 3.1). Viele
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V([T [cN:] HAUFIGE GRUNDE GEGEN EINE GEWUNSCHTE ANDERUNG DES

ERWERBSUMFANGS
Miitter Vater
Grunde gegen gewlnschte Verringerung der Arbeitszeit
1. Finanzielle Grinde (52 %) 1. Finanzielle Grinde (56 %)
2. Renten- und Sozialversicherungsanspriche (39 %) 2. Keine passende Stelle mit weniger Stunden
3. Keine passende Stelle mit weniger Stunden in Aussicht (46 %)
in Aussicht (30 %) 3. Renten- und Sozialversicherungsanspriche (39 %)

4. Berufliches Fortkommen nicht gefarden (21 %) 4. Teilzeit im Betrieb fir Manner unublich (36 %)
5. Vorgesetzte/-r dagegen (19 %) 5. Vorgesetzte/-r dagegen (34 %)

1. Weniger zeitliche Flexibilitat (65 %) 1. Keine passende Stelle mit mehr Stunden

2. Arbeitszeiten des Partners (58 %) in Aussicht (59 %)*

3. Kinder wirden darunter leiden (50 %) 2. Eslohnt sich finanziell nicht (47 %)*

4. Keine passende Stelle mit mehr Stunden 3. Kein berufliches Vorankommen auf aktueller Stelle
in Aussicht (37 %) moglich (33 %)*

5. Fehlende Betreuungsmoglichkeiten (36 %) 4. Kinder wurden darunter leiden (15 %)*

5. Weniger zeitliche Flexibilitat (14 %)*

Grlinde fur Nichterwerbstatigkeit

Lieber primar Sorge flir Kinder und Haushalt (31 %) Es lohnt sich finanziell nicht (35 %)*

Wegen der Arbeitszeiten des Partners (24 %) Lieber primar Sorge fiir Kinder und Haushalt (26 %)*
Qualifikation inzwischen veraltet (23 %)* Arbeitszeiten im Beruf zu unflexibel (24 %)*

Nach der Geburt beruflich nicht mehr Arbeitszeiten der Partnerin (24 %)*
vorrangekommen (23 %)* -
5. Arbeitszeiten im Beruf zu unflexibel (17 %)*

AW =
v W =

QUELLE: Bernhardt, Hipp und Allmendinger (2016) S. 16

Telefonische Paarbefragung, gewichtete Daten; abhangig Beschaftigte, die eine Verringerung bzw. Erhéhung ihrer Arbeitszeit
winschen, bzw. Nichterwerbstatige, die gerne erwerbstétig waren; Mehrfachnennungen moglich;

* Fallzahlen < 20

mittelstandische Unternehmen erfilllen zwar die erforderlichen Kriterien flir eine Betriebsratsgrin-
dung, setzen diese aber nicht um. Moglicherweise wird den Bed(irfnissen der Beschaftigten durch
eine fehlende organisierte Interessensvertretung weniger Beachtung geschenkt. Eine qualitative
Studie mit Erwerbstatigen ergab, dass sowohl Bequemlichkeiten als auch die Zufriedenheit mit
der selbststandigen Interessenvertretung der Beschaftigten das Ausbleiben der Griindung eines
Betriebsrates in KMU nach sich ziehen. Manche Mitarbeitende nennen ebenfalls Angst vor nega-
tiven Auswirkungen auf die eigene berufliche Zukunft (Schiémer-Laufen und Kay, 2012).

Ein weiterer Interessenkonflikt spiegelt sich in Differenzen bei der Vorstellung der
Ausgestaltung von Arbeitszeitmodellen wider (Hildebrandt, 2007). So kénnen an in-
dividuelle Bedirfnisse der Beschaftigten angepasste Arbeitszeitkonten ein schnelles Handeln
des Unternehmens behindern (Zapf, 2016). Uber allem stehen der Widerspruch zwischen
dem in Kapitel 2.2 beschriebenen Wunsch nach einer Verkiirzung der Arbeitszeit von Er-
werbstatigen, dem bestehenden und prognostizierten Fachkraftemangel sowie der er-
schwerten zeitlichen Personalplanung in KMU (vbw, 2016).

Grundsatzlich muss das betriebliche Angebot kurz- und langfristiger Zeitsouveranitat
bestehen, an alle Beschaftigtengruppen — nicht nur an Eltern und Frauen - gerichtet
sein und schlussendlich keine Nachteile fiir die beruflichen Entwicklungsperspektiven
mit sich bringen (Bernhardt, Hipp und Allmendinger, 2016).
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ABBILDUNG 7 HURDEN BEI DER IMPLEMENTIERUNG UND INANSPRUCHNAHME VON
FLEXIBLEN ARBEITSZEITMODELLEN BESTEHEN AUF VIER EBENEN

» BEFURCHTUNGEN JOBBEZOGENER

VERSCHLECHTERUNGEN

INDIVIDUELLE EBENE
» INTERESSENSKONFLIKTE MIT DEN

VORSTELLUNGEN DES BETRIEBS

» MANGELNDER KENNTNISSTAND

ORGANISATIONALE EBENE » HOHE EINSCHATZUNG DES ZEITLICHEN,
ADMINISTRATIVEN UND FINANZIELLEN AUFWANDS

» FEHLENDE DELEGATION VON

KULTURELLE EBENE ENTSCHEIDUNGSBEFUGNISSEN
» VORGELEBTE ANWESENHEITSKULTUR

» GESETZLICHE AUSNAHMEREGELUNGEN
SPEZIELL FUR KMU

RECHTLICHE EBENE

3.4 POTENZIALE VON KMU BEI DER IMPLEMENTIERUNG
FLEXIBLER ARBEITSZEITMODELLE

Die bessere Bewertung der Unternehmenskultur in KMU als in GrofSunternehmen wird auf
die strukturell bedingten Vorteile kleiner Unternehmen zurlckgefuhrt (Hauser, Schubert
und Aicher, 2008). Diese bestehen vor allem in einer direkteren, personlicheren und
verlasslicheren Zusammenarbeit zwischen der Fithrungs- und Mitarbeitendenebe-
ne in KMU als in groeren Betrieben (Hauser, Schubert und Aicher, 2008). Informelle,
unburokratische und kurze Entscheidungswege ermdglichen KMU flexiblere Prozesse und
betriebliche Reaktionen sowie den Einbezug von Mitarbeitenden (Immerschitt und Stumpf,
2014; Gerlach, Juncke und Lafs, 2011). Die Mitbestimmungsmaoglichkeit fir Mitarbeitende
starkt wiederum deren Zufriedenheit, Leistung, eigenverantwortliches Handeln und Unter-
nehmensbindung (Immerschitt und Stumpf, 2014). Die flachen Hierarchien und geringe
Beschaftigtenzahl resultieren meistens in starker selbstorganisierten Arbeitsabldaufen
von abwechslungsreicheren und ganzheitlicheren Aufgaben als in GroBunterneh-
men, die zur Beschaftigtenzufriedenheit beitragen (Immerschitt und Stumpf, 2014).

Die Nahe zwischen Mitarbeitenden und Fithrungskraften in KMU kann eine optimale
bedarfsgerechte Abstimmung von Arbeitszeiten und -bedingungen eher fordern
als in GroBunternehmen (Immerschitt und Stumpf, 2014). Neben der direkten Kommu-
nikation und der ausgepragten Eigenverantwortung konnte ebenfalls die oftmals beste-
hende Nahe des Wohnorts zum Arbeitsplatz (Immerschitt und Stumpf, 2014) der
Einfuhrung flexibler Arbeitszeiten zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
zugutekommen. Obwohl KMU organisationale und strukturelle Vorteile fiir eine
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Arbeitszeitflexibilisierung aufzeigen, werden diese bisher noch zu selten genutzt.
Dabei schatzen mittelstandische Unternehmen neben Umschulungs- und Ausbildungsmaf3-
nahmen im eigenen Unternehmen flexible Arbeitszeitmodelle als sehr geeignete MafSnah-
men gegen Probleme bei der Besetzung von Stellen ein (Weitzel et al., 2015). Ein politischer
Ansatzpunkt konnte daher sein, KMU dabei zu unterstiitzen, ihre Potenziale bei
der Erarbeitung und Implementierung von Arbeitszeitmodellen optimal zu nutzen.
Solche Veranderungsprozesse miissen dabei zum Ziel haben, eine Unternehmens-
kultur zu etablieren, in der flexibles Arbeiten zur Normalitat gehoért und fiir alle
Beschaftigten ermdglicht wird. Ein Wandel von einer Prasenz- zu einer Ergebnis-
kultur bildet den Grundpfeiler fiir die erfolgreiche Einfiihrung von Flexibilisierungs-
instrumenten (Primper et al., 2016). Eine wichtige Funktion wird den Fihrungskraften
zugeschrieben, die die Unternehmenskultur mit ihren personlichen Uberzeugungen, Ein-
stellungen und Verhaltensweisen pragen und somit entscheidenden Einfluss auf die Nutzung
von Vereinbarkeitsmal3nahmen wie flexiblen Arbeitszeitmodellen austben (BMFSFJ, 2016b).

Obwohl KMU bereits eher eine Vertrauenskultur mit starkerer Ergebnisorientierung
pflegen als GroBunternehmen, stellt sich die Frage, warum flexible Arbeitszeit-
modelle seltener Anwendung in KMU finden. Einen wichtigen Ansatzpunkt kdnnten
hier Schritte zur SchlieBung der bestehenden Forschungsliicken bieten. Unter anderem
kénnte so eine umfassende Datenerhebung, die eine Art Kartografie der Arbeitszeitbedurf-
nisse verschiedener Beschaftigtengruppen vornimmt, eine differenzierte Analyse etwa nach
Branche, Region, Betriebsgréfie und Unternehmenskultur erméglichen. Demgemalf’ konn-
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 férdern oder hemmen, gibt eine Studie des WZB (Bernhardt, Hipp und Allmen-
dinger, 2016). Darlber hinaus existieren bereits diverse positive Praxisbeispiele, von denen
eine KMU-spezifische Auswahl im folgenden Kapitel prasentiert wird.

Die Einflhrung von Arbeitszeitmodellen und addquaten Steuerungsinstrumenten bedarf
zeitlicher und organisatorischer Bemiihungen und eines intensiven Austauschs zwischen
Arbeitgebenden und Beschaftigten bzw. Betriebs- oder Personalraten (Zapf, 2016). Aufgrund
der in Kapitel 3 genannten Hindernisse und Potenziale kénnen KMU nicht immer die
Ressourcen fiir eine eigenstandige Einfiihrung und Verwaltung flexibler Arbeits-
zeitregelungen aufbringen. Der Wunsch nach Unterstiitzung bei der Analyse und Opti-
mierung der betriebsspezifischen arbeitszeitlichen Regelungen besteht bei KMU vor allem,
wenn komplexe Anderungen notwendig sind (Tegtmeier et al., 2013).

Die Literatur bietet bereits erste Ldsungsansatze auf rechtlicher, politischer und organisatio-
naler Ebene, die im Folgenden zusammengefasst werden, um anschlieSend Implikationen
ableiten zu kénnen.
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EXISTIERENDE LOSUNGSANSATZE

UND GOOD PRACTICES

4.1 RECHTLICHE EBENE

Die Einflihrung von Wertguthaben bzw. der damit verbundenen Langzeitkonten unter den
komplexen und stark regulierten Bedingungen des Flexi-Il-Gesetzes stellt KMU vor grofse
organisatorische Herausforderungen. Zusatzlich erschwert die erforderliche Insolvenzsicherung
die Umsetzung von Wertguthaben in KMU. Um dem entgegenzuwirken, sind Ausfallbiirg-
schaften als Insolvenzsicherung ausdricklich fir KMU gesetzlich zugelassen (vgl. § 7e
Abs. 2 Satz 2 SGB IV; Bundesregierung, 2012).

Das BMAS empfiehlt KMU eine Verpfandung der angelegten Wertguthaben oder eine
Treuhandldsung (fur mehr Informationen siehe ,Wertguthaben in kleinen und mittleren
Unternehmen”). Beispielsweise kann durch die Ubertragung der Verwaltung auf die
Deutsche Rentenversicherung Bund (DRV) die Handhabung von Wertguthaben fir KMU
vereinfacht werden (Bundesregierung 2012, BMAS 2015a).

Back, Fabich und Mense (2015) halten eine starkere Beriicksichtigung von altersgerechter
Arbeitszeitorganisation, betrieblicher Familienfreundlichkeit und Gesundheit in der
Ausgestaltung des Arbeits- und Gesundheitsschutzes fir sinnvoll. Als eine Moglichkeit wird
die — wie im Vorhergehenden bereits erwahnt — Ausweitung der Gefahrdungsbeurteilung
vorgeschlagen, die starker auf die Arbeitszeitgestaltung eingehen sollte. Fachexpertinnen und
-experten vom Arbeits- und Gesundheitsschutz sollten fiir diese Thematik sensibilisiert werden.
Sofern Aspekte der Arbeitszeitgestaltung in der Gefahrdungsbeurteilung berticksichtigt werden,
konnten starkere staatliche Kontrollen der Umsetzung rechtswidrige Verstofse und informelle
Regelungen verhindern (Back, Fabich und Mense, 2015).

4.2 POLITISCHE EBENE

Der hinderlichen Unwissenheit Uber Arbeitszeitgesetze und die Anwendung von Arbeits-
zeitmodellen (vgl. Kapitel 3.2) muss mit umfangreichen Informationskanalen und entspre-
chend angepassten Inhalten begegnet werden.

Die Recherche wird von KMU-Verantwortlichen oftmals als mihsam empfunden, daher
muss Wissen auf einer Internetplattform gebiindelt und bedarfsorientiert zugang-
lich gemacht werden, auf der neutrale, fundierte und allparteiliche Informationen
liber gute Arbeitszeitgestaltung zur Verfiigung gestellt werden (Back, Fabich und
Mense, 2015). Beispiele dafur bieten etwa das IW Kéln, die RWK Hessen, die Bundesagen-
tur fur Arbeit (BA) oder die Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA). Die INQA stellt KMU
eine digitale Arbeitszeitbox mit Praxishilfen fir die Arbeitszeitgestaltung kostenlos zur
Verfligung. Aktuelle Ansatze und Studienergebnisse sowie Schulungen zu flexiblen Arbeits-
zeiten und Schichtarbeit werden auf dieser Website gebiindelt angeboten. Trotz der
bereits bestehenden Angebote sollte im nachsten Schritt der Praferenz vom Lernen
an Praxisbeispielen Beriicksichtigung geschenkt werden (vgl. Kapitel 3.2). Beratungs-
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materialien und -angebote sollten fir KKU und KMU spezifische Praxisbeispiele verwenden,
die auf das eigene Unternehmen transferiert werden kénnen (Back, Fabich und Mense, 2015).
Uber schriftliches Informationsmaterial hinaus bieten sich Veranstaltungen an, wie z. B. die
Arbeitszeit-Werkstatt vom RWK Kompetenzzentrum??, bei denen sich mittelstandische
Vertreterinnen und Vertreter liber Gestaltungsmodelle austauschen und diese ge-
meinsam weiterentwickeln kdnnen (Back, Fabich und Mense, 2015). Da die Vermischung
von Berufs- und Privat-/Familienleben zunimmt und KMU Uber keine gesetzlichen oder tarif-
lichen Regelungselemente verfligen, konnen diese Formate auch genutzt werden, um Un-
ternehmensvertretende von KMU Uber Gestaltungsoptionen, Vor- und Nachteile sowie er-
folgreiche Praxisbeispiele standiger Erreichbarkeit aufzuklaren (Back, Fabich und Mense, 2015).

Die sich fortlaufend verandernden Arbeitsbedingungen im Zuge der zunehmenden Digita-
lisierung und internationalen Vernetzung erfordern auf3erdem eine kontinuierliche Analyse
von politischer Seite, um kleine und mittlere Unternehmen bei dem Umgang mit neuen
Anforderungen der Arbeitsorganisation und Arbeitszeitgestaltung zu unterstiitzen und
gegebenenfalls auf Klein- und Kleinstunternehmen zugeschnittene Angebote zu entwickeln
(Back, Fabich und Mense, 2015). Beispielsweise konnten die Betriebsratsgrindung fur
Kleinunternehmen vereinfacht oder alternative Interessensvertretungen von der Politik
angeregt werden, da die Forschung gezeigt hat, dass bereits gesammelte Erfahrungen mit
Betriebsraten seitens der Fachkrafte die Entstehung von Betriebsraten in KMU férdern
(Schlémer-Laufen und Kay, 2012). Die Existenz von Betriebsraten erhoht wiederum die
Wahrscheinlichkeit flexibler Arbeitszeitarrangements (BMAS, 2015b). Digitalisierung als
Megatrend erfordert dariiber hinaus eine ndhere Beschaftigung 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 Fachkraften zu unterstitzen, sollten Aus- und Weiter-
bildungsméglichkeiten sowie Jobcenter in ldndlichen und wirtschaftsstrukturell
schwacheren Regionen fiir alle Arbeitskrafte verbessert werden (Kay und Richter,
2010). Die BA fordert die Weiterbildung von Arbeitssuchenden mit vielfaltigen Programmen
und mit Fokus auf KMU (BA, 2015). Qualifizierungsmdglichkeiten missen aber vor allem
auch fur Geflichtete geférdert werden, deren oftmals mangelnde Deutschkenntnisse als
Einstellungshindernis gesehen werden (Ernst & Young, 2016). Viele der KMU erwarten
eine leichte Reduzierung des Fachkraftemangels durch die Integration von Ge-
fliichteten und stehen einer arbeitsvertraglichen Einstellung von Gefliichteten
positiv gegeniiber. Dafir ist jedoch eine Klarung der Gesetzeslage wahrend laufender
Asylverfahren eine notwendige Voraussetzung. Ein Grof3teil der mittelstandischen Unter-
nehmen begruf3t ein Einwanderungsgesetz zur erleichterten Steuerung der zugewanderten
Fachkrafte (Ernst & Young, 2016).

23 Die Arbeitszeit-Werkstatt vom RWK Kompetenzzentrum wurde von 2011 bis 2014 fir Unternehmen und
Expertinnen und Experten aus der Arbeitszeitberatung zum Austausch Uber spezifische Arbeitszeitthemen zur
Verfligung 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 Grof3e sowie zahlreiche Interviews
und Artikel Uber die Anwendung von Arbeitszeitmodellen in der Praxis in KMU. In diesem
Abschnitt wird nur eine kurze Auswahl markanter Beispiele guter Praxis gegeben.

Die Firma Haring & Ludwig mit Sitz in Grobenzell ist ein Extrembeispiel flexibler Arbeits-
zeitsysteme in Kleinstunternehmen — sie besteht nur aus zwei Beschaftigten. Die Personal-
beratung mit Fokus auf flexiblen Arbeitszeitmodellen wendet fir die eigene Unternehmens-
fuhrung das Jobsharing-Modell an. Das gleiche Verstandnis von Werten und Arbeitsstil
der Beteiligten nennen die Geschaftsflihrerinnen als Grundvoraussetzung fir das Funktio-
nieren dieses Modells (Eckardt et al., 2016).

Mit finf Vollzeitkraften und funf bis zehn weiteren freien Mitarbeitenden bietet die Unter-
nehmensberatung BerlinerStrategen GmbH ihren Beschaftigten eigenverantwortliches
Arbeiten unabhangig von Ort und Zeit an. Die Beschaftigten wurden bei der Konzipie-
rung mit einbezogen und bei der Entscheidungsfindung demokratisch berlcksichtigt. Fes-
te Prasenzzeiten kombiniert mit einem gewissen Grad an Vertrauensarbeitszeit werden
festgelegt und fuhren zu gesteigerter Autonomie, Abwechslung und Motivation (BMAS,
20150).

Diese Kleinunternehmen entstammen eher dem Bereich der wissensintensiven Dienstleis-
tung, der zum Grof3teil durch einen hohen Anteil an Akademikern gepragt 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 beschaftigt 30 Erwerbstatige in
Lidinghausen, deren Motivation und eigenverantwortliche Planung der Arbeit durch die
Verwendung einer Smartphone App gesteigert werden. Der digitale Informationsweg
bzw. mobil verfiigbare Betriebsserver erlaubt es den Buroangestellten, auch von zu Hause
aus ihren Tatigkeiten nachzugehen. Die Handwerkerinnern und Handwerker kénnen 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
Beschaftigten Uber zwei Jahre statt und es wurden kaum Weiterbildungen der Belegschaft
erforderlich. Investitionskosten fir die neu benétigte technologische Ausstattung fielen an,
fuhrten langfristig aber zu effizienterem Controlling und sinkenden Reibungskosten (BMAS,
20150).

Verschiedene Arbeitszeitmodelle von 30 % bis 100 % Arbeitszeit mit Wochen- und Monats-
zeitkonten werden von der SIC! Software GmbH in Heilbronn angeboten. Die Softwareent-
wicklungsfirma beschaftigt 32 Personen, deren Expertise durch familienfreundliche MafR3-
nahmen im Unternehmen gehalten wird. So gelten schulentsprechende Urlaubsreglungen,
Kita- und Kindergartenplatze werden bezuschusst, Homeoffice und Teilzeitarbeit ermoglicht.
Nach der Einfuhrung der verschiedenen Modelle stieg die Frauenquote auf 30 % und
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forderte die Entwicklung neuer Kompetenzfelder (Innovationsagentur Medien- und Krea-
tivwirtschaft, o. J.).

Die im verarbeitenden Gewerbe tatige Westfalex GmbH aus Gltersloh beschaftigt 250
Mitarbeitende in der Fertigung und fir Burotatigkeiten. Zeit- und ortsflexibles Arbeiten,
unterstitzt durch innovative Software- und Hardwareldsungen, ermdglicht die individuelle
Auswahl eines Arbeitszeitmodells. Die rund 80 Angebote wurden mit dem Betriebsrat
entwickelt und dienen der individuelleren Arbeitszeitgestaltung, unter anderem durch die
Moglichkeit, bei der Schichtplanung mitzuwirken. Das Unternehmen regjistriert als Ergeb-
nis eine hohere Identifikation der Beschaftigten 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 eingeschatzt (BMAS, 2015c).

Diese Praxisbeispiele zeigen zwar, dass Arbeitszeitmodelle unabhangig von Unternehmens-
grofe und branche erfolgreich umgesetzt werden kénnen, allerdings bieten sie nur einen
schlaglichtartigen Einblick in die vielen unterschiedlichen Formen von KMU in Deutschland.
Ein politischer Fokus auf die Gestaltungsmaglichkeiten und MaSnahmen fir den Mittelstand
bleibt weiterhin unerlasslich.
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Die Ergebnisse der Literaturanalyse zeigen, dass KMU und insbesondere KKU einen groRen

Bedarf an flexiblen, lebensphasenorientierten Arbeitszeitmodellen haben, aber ebenso
spezifischen Hindernissen und Herausforderungen gegentberstehen. 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 Ansatze, die KMU unterstiitzen 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 fiir plurale Angebote fiir KMU bzw. Modelle, die
flexibel implementierbar sind. Um neue differenzierte Ansatze zu entwickeln bzw. vor-
handene fir KMU besser umsetzbar zu machen, werden umfassend disaggregierte Daten
bendtigt, mithilfe derer folgende Forschungsfragen differenziert nach Geschlecht, Alter,
Tatigkeit, Betriebsgrofle, Branche, Region, Unternehmenskultur und -typologie beantwor-
tet werden koénnen:

» Welche Arbeitszeitbedirfnisse und -wiinsche haben die verschiedenen Erwerbstatigen-
gruppen in KMU?

» Wie werden aktuell flexible Arbeitszeitmodelle von verschiedenen Erwerbstatigengruppen
genutzt? Und welche Auswirkungen zeigen die Modelle auf die Zufriedenheit der Er-

werbstatigengruppen speziell in KMU?

»  Wie kdnnen Arbeitszeitmodelle die spezifischen Unternehmenskulturen von KMU bertick-
sichtigen bzw. welche unternehmenskulturellen Veranderungsprozesse waren nétig?

» Welches sind die spezifischen Herausforderungen von KMU und KKU?

» Welche gesetzlichen Rahmenbedingungen missen geschaffen werden, um die Umsetzung
bedarfsorientierter Arbeitszeitmodelle in KMU zu beglinstigen?

» Welche betriebsspezifischen und -lbergreifenden alternativen Konzepte kdnnten unter
Berlicksichtigung der aktuellen Gesetzesgrundlage genutzt werden?

» Wie kénnten Uiber solche neuen bedarfsorientierten Modelle auch weitere gesellschaftliche
Ziele, wie z. B. Geschlechtergerechtigkeit, angesteuert werden?

» Wie koénnen arbeitszeitbezogene Konzepte in KMU die Vereinbarkeit von Beruf und
Privat-/Familienleben der Beschaftigten verbessern?
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Um die Potenziale der mittelstandischen Unternehmensstrukturen und -bedingungen best-
maoglich nutzen zu kénnen und einen genaueren Blick auf die Bedarfe und Hindernisse zu
erhalten, konnten hier Forschungsprojekte unter Einbeziehung von Akteuren und Akteu-
rinnen aus KMU selbst —im Sinne eines co-kreativen Begriffsverstandnisses von Blirgerwis-
senschaft — einen Mehrwert bieten. Als erfolgversprechendes methodisches Vorgehen
bietet sich eine breit angelegte quantitative Befragung, kombiniert mit qualitativen leitfa-
dengestutzten Interviews, an. Durch dieses Vorgehen konnten KMU und KKU gleichzeitig
an der Mit- und Ausgestaltung neuer staatlicher Arbeitszeitkonzepte beteiligt werden, um
dadurch ihre arbeitszeitlichen Flexibilisierungspotenziale bestmoglich auszuschopfen.
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