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Vorwort

Das iap Institut fir Arbeit & Personal forscht an wissenschaftlich fundierten
Konzepten und entwickelt innovative Arbeitsstrukturen fur eine moderne
zukunftsfahige Arbeitswelt. Hierzu zahlen seit Beginn der Institutsgrindung in
ganz besonderer Weise verschiedenste Ansadtze und Impulse zur
Arbeitszeitgestaltung: Von Forschungsprojekten mit zielgruppenspezifischem
Transfer zu Arbeitszeitwissen, interdisziplindren Forschungsansétzen mit
Arbeitszeitfragen bis zu Fragen der Zeitkompetenz in virtuellen Arbeitsteams.

Aufgrund der Covid-19-Pandemie ist das Thema der flexiblen
Arbeitszeitgestaltung in ein vorher nie dagewesenes Licht gertickt worden. In
vielen Unternehmen wurde spontan mobiles Arbeiten in Form von Homeoffice
eingefuihrt. Hierbei wurde auch deutlich, dass ein erfolgreiches Arbeiten im
heimischen Umfeld von vielen flankierenden Rahmenbedingungen abhangig ist.
Von Absprachen Uber Erreichbarkeit bis zur Zielvereinbarung sind viele
Kontextfaktoren zu beachten, damit mobiles Arbeiten fiir alle Beteiligten eine gute
Arbeitsform darstellt.

In diesem Sinne leistet Band 6 der iap Schriftenreihe ,Zukunftsweisende flexible
Arbeitszeitgestaltung” einen hochaktuellen und vielfaltigen Beitrag zu relevanten
Arbeitszeitthemen. Der Beitrag von Nina Dziatzko geht der Frage nach, inwieweit
flexible Arbeitszeitmodelle die Selbstorganisation beglnstigen. Der Artikel von
Zoi Natsiopoulou und Silke Heiss reflektiert das Zielsystem ,Objectives and Key
Results* im Kontext flexibler Arbeitszeiten mit Fokus auf die
Vertrauensarbeitszeit und liefert dabei interessante Zusammenhange.
Anschliel3end stellt Rebekka Mander den Nutzen von Handlungsspielraum unter
Berucksichtigung von Selbstkompetenz und erlebtem Zeitdruck vor. Thomas
Muhlbradt untersucht die richtige Personalbemessungsgréfie im Zusammenhang
mit der Forderung einer verkirzten Arbeitszeit und stellt hierzu interessante
Vorschlage vor. Ferner stellen Katharina Sachse und Ulrike Strehlau in ihrer
Studie Pramiensysteme als Anreiz zur Personalbindung vor und gehen hierbei
insbesondere auf Zeitpramien ein. Weiter erortert Knut Are Beuck Probleme,
Erfolgsfaktoren und Chancen der flexiblen Arbeitszeit am Beispiel einer
beruflichen Schule im Kontext des aktuellen Lehrermangels. Anga Engelke-
Herrmannsfeldt und Bernd Ahrendt beschéaftigen sich mit der spannenden Frage,
in welchem Verhaltnis der Mensch in seiner Leiblichkeit und Geistigkeit zum
Zeiterleben und einhergehend damit zur Flexibilisierung von Arbeitszeiten steht.
Zeitdruck fuhrt haufig zu Stressreaktionen. Dies wird im Beitrag von Karolin Stix
und Ulrike Hellert aufgegriffen und im Kontext einer gesundheitsorientierten
Fuhrung exemplarisch anhand praxistauglicher Gestaltungsmalinahmen
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thematisiert. Eine qualitative Studie zu betrieblichen Fuhrungsmodellen bei
reduzierter Arbeitszeit steht im Fokus des Beitrages von Matthias F. C. Hudecek,
Robert Kratzsch und Bastian Ullrich.

Damit bietet dieser Band einen fundierten und vielféltigen Einblick in die aktuellen
wissenschaftlichen Erkenntnisse zur Arbeitszeitgestaltung und wird hoffentlich zu
weiterer Forschungsaktivitat inspirieren.

Essen, November 2020
Prof. Dr. Ulrike Hellert

Wissenschaftliche Direktorin iap Institut flr Arbeit & Personal
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1.1 Einleitung

Flexible Arbeitszeitmodelle sind aus dem Jahr 2020 nicht mehr wegzudenken.
Laut einer Studie des ifaa wird das Thema Arbeitszeitflexibilitdt als deutlich
relevant eingestuft (ifaa 2019). Immer mehr Unternehmen bieten flexible
Arbeitszeitmodelle an, um lhren Mitarbeitenden mehr Gestaltungsspielraum und
Entscheidungsfreiheit zu geben. Dies ist unerlasslich, um in der heutigen
komplexen Arbeitswelt weiter zu bestehen (Eichhorst und Tobsch 2015).
Unternehmen versprechen sich durch diese Flexibilitat nicht nur eine zufriedene
Belegschaft, sondern auch mehr Effektivitat in der Zusammenarbeit. Damit diese
Form der Zusammenarbeit im Unternehmen allerdings gelebt werden kann,
braucht es eine entsprechende Unternehmenskultur, die Vertrauen férdert.

Zudem lasst sich beobachten, wie Unternehmen, die bisher kein oder wenig
Homeoffice angeboten haben, in kirzester Zeit auf die Anforderungen der
Corona-Krise reagiert haben: nicht nur technisch, sondern auch mit geeigneten
Arbeitszeitmodellen, die eine genaue Kontrolle der Arbeitszeit nahezu unmdglich
macht — geschweige denn die Einflihrung einer geeigneten Kultur. Somit hat die
Corona-Krise viele Trends beschleunigt und die Digitalisierung auf eine neue
Stufe gehoben. Geht es also auch ohne die entsprechende Kultur?

Im folgenden Beitrag wird beleuchtet, inwieweit flexible Arbeitszeitmodelle
Selbstorganisation auf individueller Ebene starken und welche Kultur es hierfr
als organisationale Rahmenbedingung braucht. Um dies zu illustrieren wird in
diesem Beitrag auf die New Work Methode Working Out Loud eingegangen.

1.2 Theoretische Betrachtungen

Flexible Arbeitszeitmodelle haben Ende des letzten Jahrtausends Einzug in die
Arbeitszeitgestaltung genommen. Haufig werden diese im Rahmen von
Betriebsvereinbarungen auf Unternehmensebene getroffen (Klein-Schneider
1999: 10). Sie ermdglichen zwar eine freiere Zeiteinteilung, erfordern aber
gleichermal3en Vertrauen und Verantwortung. Das Unternehmen vertraut darauf,
dass die Mitarbeitenden ihre Aufgaben erfillen. Die Mitarbeitenden wiederum
vertrauen darauf, dass das Unternehmen ihnen die Verantwortung fir die freie
Zeiteinteilung zugesteht. Im Homeoffice wird besonders deutlich, ob
Mitarbeitende gut mit dieser Verantwortung umgehen kdénnen und diese auch
Ubernehmen mdochten. Flexible Arbeitszeitmodelle erfordern somit auch ein
hohes Maf3 an Eigenverantwortung und Selbstorganisation.
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1.2.1 Flexible Arbeitszeitmodelle

Flexible Arbeitszeitmodelle entwickeln sich aufgrund der technischen
Mdoglichkeiten zunehmend nicht nur in Bezug auf die Arbeitszeit, sondern auch
bezogen auf den Arbeitsort. Folgende Darstellung gibt einen Uberblick tiber die
BezugsgrofRen von Arbeitszeit (s. Abb. 1):

Dauer der Lage und Verteilung

Arbeitszeit der Arbeitszeit

» Voll-/Teilzeit Schichtsysteme

* Plus-/Minusstunden Versetzte Arbeitszeit
Funktionszeiten
Wahlarhaitezait
Vertrauensarbeitszeit
Janresarucnozeit
Lebensarbeitszeit

Arbeitsort Verwaltung der

* Im Unternehmen Arbeitszeit

* Aulerhalb des « Jahresarbeitszeitkonto/

Unternehmens Kurzzeitkonto
+ Langzeitkonto/

Lebensarbeitszeitkonto

Abbildung 1: Dauer, Lage/Verteilung, Ort und Verwaltung von Arbeitszeit
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hellert 2013

In diesem Beitrag konzentrieren wir uns auf die Vertrauensarbeitszeit als flexibles
Arbeitszeitmodell (s. Markierung in Abb. 1). Da es bisher keine klare Definition
von Vertrauensarbeitszeit gibt, stitzen wir uns hier auf die Arbeitshypothese von
Klein-Schneider (2007) wonach Vertrauensarbeitszeit: ,ein Modell flexibler
Arbeitszeit (ist), bei dem die Beschaftigten Beginn, Umfang und Ende der
taglichen Arbeitszeit selbst festlegen [...]* (Klein-Schneider 2007: 14). Laut
Hellert et al.. ,kann ein maBgeschneidertes Arbeitsmodell mit groRRen
Handlungsspielrdumen und selbstbestimmten Arbeitszeiten [...] einen
wirksamen Betrag (zum Erhalt der Arbeits- und Beschéftigungsféhigkeit) leisten”
(2013: 46). Diese Selbstbestimmung wird in diesem Beitrag mit
Selbstorganisation gleichgesetzt (s. Definition in Kapitel 1.2.3) Bezogen auf
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Vertrauensarbeitszeit ergeben sich laut Wolf von der Sahl (2013) folgende Vor-

und Nachteile:

» Insbesondere Eignung fir
Tatigkeitsbereiche, die
Uberwiegend Projektarbeit
verlangen

* Forderung unternehmerischen
Denkens und Erhéhung des
Verantwortungsbewusstseins

* Reduzierung oder Vermeidung
von Leerlaufzeiten

» Steigerung der
Arbeitszufriedenheit durch
Vertrauensgewahrung mit
positiven Auswirkungen auf die
Motivation und
Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Risiko einer Uberlastung der
Beschaftigten durch fehlende
Abgrenzung von Freizeit und
Beruf

Risiko der Nichteinhaltung
erforderlicher Erholungs- und
Ruhezeiten der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

Erfordernis einer Betriebskultur
des Vertrauens und der
Kooperation, homogener Teams
und eines funktionierenden
Selbstmanagements bei den
Fachkraften

Risiko der Ausnutzung der
Zeitsouveranitat

Erhohte Anforderungen an die
Kompetenzen lhrer
Fihrungskrafte

Notwendigkeit der
einvernehmlichen Abstimmung
von Zielvereinbarungen
Gegebenenfalls erschwerte
Kommunikation innerhalb der
Teams durch unterschiedliche
Arbeitszeiten

Erhohter
Koordinationsaufwand, wenn
die einzelnen Beschéftigten nur
unregelmagig erreichbar sind

Tabelle 1: Vor- und Nachteile von Vertrauensarbeitszeit

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wolff von der Sahl 2013

Obwohl durch diese Abbildung deutlich wird, dass quantitativ die Risiken und
Herausforderungen Uberwiegen, konzentrieren wir uns in diesem Beitrag auf die
Vorteile und Chancen von Vertrauensarbeitszeit. Dies heil3t nicht, dass die
Risiken und Herausforderungen ausgeblendet werden, sondern vielmehr, dass

diese minimiert werden kodnnen,

Vertrauenskultur verfiigt.

wenn das Unternehmen Uber eine
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LZiel (einer Vertrauenskultur) [...] ist es dabei, die Mitarbeiter zum
eigenverantwortlichen Handeln zu animieren, sie zu fordern, aber nicht zu
tiberfordern.” (Eggers 2015: 173).

Diese Balance zu finden ist nicht immer leicht. Im Unterkapitel 1.2.3 zu
Selbstorganisation werden wir uns damit befassen wie Mitarbeitende den
Spielraum einer Vertrauenskultur nutzen kdnnen. Zunéchst gehen wir darauf ein
welche Unternehmenskultur einen solchen Néhrboden schaffen kann.

1.2.2 Unternehmenskultur

Wie in der Einleitung erwahnt, fuhren derzeit aufgrund der Corona-Krise viele
Unternehmen flexible Arbeitszeitmodelle ein, damit ihre Belegschaft weiterhin
von zu Hause aus arbeiten kann. Unternehmen, die bereits Homeoffice anbieten,
verfilgen meist eher Uber die technischen Mdglichkeiten und eine Kultur, in der
Selbstbestimmung gefordert wird. Es ist unklar, ob sich der Trend zu mehr
Homeoffice und somit zu flexiblen Arbeitszeitmodellen fortsetzt, wenn wieder die
Maoglichkeit fur einen Grol3teil der Belegschaft besteht, ins Bliro zurtickzukehren.

In diesem Beitrag gehen wir also weiterhin davon aus, dass es um flexible
Arbeitszeitmodelle einzuflhren oder zu nutzen, einer entsprechenden
Unternehmenskultur bedarf, an dieser Stelle auch Vertrauenskultur genannt.
Modelle von Unternehmenskulturen gibt es in zahlreichen Disziplinen. In diesem
Beitrag stitzen wir uns auf den entwicklungspsychologischen Ansatz von Clare
W. Graves aus den 1950er Jahren, welcher unter dem Namen ,Spiral Dynamics*
bekannt wurde und von zwei seiner Schiler weiterentwickelt wurde (s. Th. 2):
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A

Turkis Neues Bewusstsein
o | Gelb Eigeninteresse im Einklang  Agiles Projektmanagement
% mit Interesse der Anderen
E Griin Gleichberechtigung Selbststeuerung
(&)
.: . .
) | Orange Leistung Key Performance Indicator,
= Balanced Scorecard
c
_\;:) Blau Ordnung Arbeitsteilung und
O Spezialisierung,
§ Prozessorientierung
o
LICJ Rot Durchsetzungsstarke Akkordarbeit

Purpur Tradition

Beige Uberleben

Tabelle 2: Der Entwicklungsweg mit Beispielen aus dem Unternehmensumfeld

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Beck und Cowan 1995

Dieses Modell stellt einen mehrstufigen Entwicklungsweg dar. Das Besondere an
diesem Modell ist, dass es sich auf verschiedene Entwicklungen beziehen kann
- auf die Entwicklung von Menschen, Organisationen und der Gesellschaft an
sich. Die Entwicklung oszilliert hier zwischen Ich- und Wir-Entwicklung (Christl
und Scheuer 2019). Auch das ist flir unseren Beitrag von besonderer Bedeutung.
Das Konzept der Selbstorganisation geht zunachst vom Individuum aus, wahrend
das Konzept von Working Out Loud auch die kollektive Ebene der
Wissensgemeinschaft einschlielt (s. Kapitel 1.3).

Hierbei stellt jede Farbe (s. Tab. 3) eine Entwicklungsstufe dar. Aus diesem
Grund wird das Modell auch ,,Grave‘s Stufenmodell” genannt. Wir bevorzugen an
dieser Stelle den Anglizismus (Spiral Dynamics), da hier die Betonung auf die
Dynamik gelegt wird und ein Stufenmodell eher weniger Wechselwirkungen
zulasst. Die Stufen sind ,durchlassig® und so fihrt ein Entwicklungsweg
idealerweise durch jede Stufe, wobei jede Stufe eine wichtige Erfahrung und
Selbstentwicklung beinhaltet. Sie kann als individuelle oder organisationale
Weltanschauung angesehen werden, Neudeutsch Mindset (Hofert 2018).

8
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Laut Christl und Scheuer (2019) befindet sich die heutige Gesellschaft (Bezug
nehmend auf die EU) in der grinen Phase — gepragt durch Gleichberechtigung,
Mitmenschlichkeit und ein ausgepragtes Umweltbewusstsein. Laut den
Autorinnen befinden wir uns auf einem Ubergang zur gelben Phase,
gekennzeichnet durch den Fokus auf lebenslanges Lernen und agile
Arbeitsmethoden. Hier wird allerdings auch deutlich, dass dieses Modell nicht
gesamtgesellschaftlich Anwendung finden kann. Des Weiteren sind die Farben
lediglich deskriptiv zu verstehen und nicht normativ oder gar dogmatisch.

Ken Wilber hat dem Ansatz ,Spiral Dynamics“ noch das integrale Modell
hinzugefugt (Wilber 2010). Zwar erhdht dies die Komplexitat und doch ermdglicht
es zugleich, die Ebene des Individuums und die der Organisation noch besser zu
verstehen und einzuordnen. Dieses Modell zeichnet sich dadurch aus, dass es
zahlreiche Disziplinen in die Reflexion mit einbezieht (Cacioppe und Edwards
2005). Folgende Abbildung (Abb. 2) stellt das integrale Modell dar:

Individuum

y N

Haltung Verhalten
Innen AulRen
Unternehmens- Unternehmens-

kultur struktur

A 4

Kollektiv

Abbildung 2: Das integrale Modell

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Cacioppe und Edwards 2005

Wilber fand heraus, dass alle von ihm untersuchten Systeme durch ein Auf3en
und ein Innen gekennzeichnet sind. Aul3erdem unterscheidet er zwischen einer



iap Schriftenreihe, Bd. 6: Zukunftsweisende flexible Arbeitszeitgestaltung

individuellen und einer kollektiven Ebene (dies kann auf Team- oder
Unternehmenseben sein). Nehmen wir das Beispiel der Einfihrung von
Vertrauensarbeitszeit, ergibt sich folgendes Bild:

Individuum
F 3
Ich bin mir der Ich plane und verfiige
Verantwortung bewusst selbstbestimmt Gber
und genielle das meine Zeit
Vertrauen
AuBen
Vertrauens- Vertrauens
kultur -arbeitszeit
v
Kollektiv

Abbildung 3: Das integrale Modell — am Beispiel von Vertrauensarbeitszeit

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Cacioppe und Edwards 2005

Auf allen vier Ebenen der Quadranten vollzieht sich eine Veranderung damit
diese nachhaltig sein kann. Fuhrt ein Unternehmen also Vertrauensarbeitszeit
ein, wird dies kollektiv sichtbar (bspw. Abschaffung von Stempeluhren oder
Anpassung der Arbeitsvertrdge). Kollektiv innen entwickelt sich eine
Vertrauenskultur oder diese war bereits vorhanden. Idealerweise entsteht auch
bei den Mitarbeitenden eine Veranderung im Verhalten (die flexible
selbstbestimmte Zeiteinteilung) und als Voraussetzung dafir die offene Haltung,
dass man die Verantwortung annimmt und die Situation nicht ausnutzt. Somit
wird deutlich, dass sich flexible Arbeitszeitmodelle und Selbstorganisation
gegenseitig bedingen.

Wird einer der Quadranten vernachlassigt, entsteht laut Wilber, ein
Ungleichgewicht. Dies wird in der Realitat spiirbar, kann aber nicht immer
benannt werden. Das integrale Modell bietet hierfiir einen Interpretationsrahmen.
In jedem Quadranten entstehen Entwicklungslinien, die entlang der Farben der

10
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Spiral Dynamics aufeinander aufbauen. So besteht in jedem der vier Quadranten
die Mdglichkeit einer Entwicklung entlang der Farbebenen.

In Tabelle 2 findet sich ein Uberblick uiber die Farbebenen und den jeweiligen
Entsprechungen im  Unternehmen. Hierbei wird deutlich, welche
Arbeitszeitmodelle zu welcher Farbebene passen koénnten. Hierauf aufbauend,
gehen wir in diesem Beitrag davon aus, dass die Einfiihrung von flexiblen
Arbeitszeiten, wie beispielsweise der Vertrauensarbeitszeit, eine Kultur erfordert,
die sich durch die Farbe Griin auszeichnet (Cacioppe und Edwards 2005).
Kuhlmann und Horn (2020) liefern hierfir eine gute Ubersicht:

Ziele/Strategien Langfristige Erfolgssicherung

Ablaufe Weitgehende Selbststeuerung durch
die Mitarbeiter

Strukturen Matrixorganisation

FUhrungsverstandnis Empowerment, flexible Arbeitszeiten

Werte/Kultur Langfristige Innovationskraft,
Fairness

Kommunikation Wertschéatzend und klar

Tabelle 3: Merkmale griiner Organisationen
Quelle: Kuhlmann und Horn 2020

Die Einteilung in verschiedene Farben hat den Hintergrund, dass das Modell
einfach anwendbar ist. Zum einen suggerieren manche Farben schon den Inhalt
dessen woflr die Farbe steht: beispielsweise steht rot fir Machtorientierung, blau
fur Ordnung, orange fir Leistung und griin fir Harmonie und Zusammenarbeit.
Zum anderen wird es dadurch greifbarer und ist weniger abstrakt. Die Farben
helfen bei der Beschreibung, wenn man darauf bedacht ist, nicht strikt zu
kategorisieren. Der Wechsel von einer Farbe in die nachste bedeutet immer eine
Weiterentwicklung und somit auch ein Entwicklungsprozess, der nie
abgeschlossen ist.

Was nun die Weiterentwicklung von flexiblen Arbeitszeitmodellen Uber das der
Vertrauensarbeitszeit hinaus angeht, dafir liefert Tabelle 2 ebenfalls Inspiration.
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Das agile Mindset wie es in Kapitel 1.3.3. beschrieben wird, kann hier die
Grundlage liefern, um innovative Arbeitszeitmodelle weiterzuentwickeln,
vielleicht sogar zuktinftig Uber Unternehmensgrenzen hinweg.

1.2.3 Selbstorganisation

Die Idee der Selbstorganisation stammt urspriinglich aus der Synergetik und
steht fir Veranderungen, die selbstgesteuert, ohne &ul3ere Einflisse entstehen
(Laihonen 2006). Allerdings beschéftigen sich zunehmend Autoren mit der Frage
nach der Ubertragbarkeit von Prinzipien der Selbstorganisation von der
Synergetik auf die Organisationsentwicklung (Eberling 2020).

Die sogenannte Agilitat, die Unternehmen ermdglichen soll schnell und
passgenau auf Verdnderungen zu reagieren, fordert und fordert
Selbstorganisation. Diese wird in diesem Kontext haufig mit Selbstbestimmung
gleichgesetzt und ist meist positiv konnotiert. Das folgende Verstandnis von
Selbstorganisation leitet uns auch in diesem Beitrag:

»,Man verspricht sich davon eine héhere Mitarbeitermotivation, reduzierte
Kommunikations- und Koordinationskosten, eine héhere
Reaktionsgeschwindigkeit und eine bessere Kundenorientierung und
Servicequalitat. Aspekte wie Dezentralisierung, Enthierarchisierung,
Entformalisierung und selbstgestaltete Kollaboration stehen im
Vordergrund.“ (Walz 2020: 550)

Liest man vorstehendes Zitat mit einem anderen Fokus, erkennt man auch Ziele
von flexiblen Arbeitszeitmodellen, wie beispielsweise:

- Eigenverantwortung, Férderung der eigenen Entwicklung, Erhéhung der

Arbeitgeberattraktivitat, sinkende Fluktuation, Abfederung
konjunktureller Schwankungen (Wolff von der Sahl et al. 2013. 2f) sowie

- Beschéaftigungssicherung oder -ausweitung, persoénliche
Arbeitszeitsouveranitat, Kostensenkung, Effizienzerhéhung,
Produktivitatssteigerung, Kundenfreundlichkeit etc. (Klein-Schneider
2007: 33)

Noch deutlicher werden die Uberschneidungen mit der New Work-Methode WOL
(s. Kapitel 1.3), die folgende Eigenschaften aus oben genanntem Zitat mit der
Selbstorganisation teilt: eine Hohe Reaktionsgeschwindigkeit, selbstgestaltete
Kollaboration, Dezentralisierung, Enthierarchisierung und Entformalisierung.
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1.3 Praxisbeispiel: die New Work Methode ,,Working Out Loud “ (WOL)

Die Methode ,Working Out Loud” wurde von John Stepper verbreitet (Stepper
2015). Diese Methode wird als New Work Methode bezeichnet, (Bergmann 2004
zitiert nach Hofert 2018) wonach es hierbei um eine Abkehr von der Lohnarbeit
geht und eine Zuwendung zu sinnstiftender Arbeit. Mit ,Working Out Loud*
kénnen viele Kompetenzen trainiert werden, die fur den Umgang mit der
sogenannten ,VUCA-Welt“ (Walz 2020) notwendig sind. Eine Studie des Future
Institutes in Palo Alto hat 10 Schliisselkompetenzen definiert, die fur die Zukunft
besonders relevant sind (iftf 2011). Die Working Out Loud-Methode erméglicht
manche von ihnen gezielt zu entwickeln.

1.3.1 Was ist WOL?

Das Konzept ,Working Out Loud” von John Stepper sieht eine Kombination aus
Prasenz- und Onlineelementen vor (Stepper 2015). So gibt es in der Regel ein
personliches Treffen (dieses kann auch virtuell stattfinden) einmal in der Woche.
In jeder Woche gibt es Aufgaben, die haufig in der virtuellen Welt (Bsp. Intranet
oder Social Media) zu erarbeiten sind. Die Gruppe von 4 bis 5 Teilnehmenden,
die sich versammelt, wird Circle genannt. Ziel ist es fiir jeden Einzelnen ein selbst
gestecktes Ziel innerhalb von 12 Wochen zu erreichen. Der Circle fungiert als
eine Art Katalysator fir die eigene Weiterentwicklung: er stellt einen geschitzten
Raum fur Fragen, Feedback und Erfahrungsaustausch dar. Ebenso bringt jeder
nicht nur sein Wissen, sondern auch sein Netzwerk ein.

Das Besondere an dieser Methode ist, dass sie vorsieht, dass jeder der
Teilnehmenden sein eigenes Ziel verfolgt, indem er zunachst sein eigenes
Netzwerk nutzt und ausbaut und auch vom Netzwerk seiner Wegbegleiter im
Prozess profitiert. Ein solches Ziel kann etwas sehr Personliches sein, was nicht
zwingend mit der eigentlichen Arbeit zu tun hat. Hier stellt sich die Frage, je nach
Unternehmenskultur, ob die Mitarbeitenden wahrend der Arbeitszeit an ihren
personlichen Zielen arbeiten durfen. Unternehmen, die dies zulassen,
versprechen sich von dieser Methode, dass Mitarbeitende lernen sich selbst
weiterzubilden und eigenstandig nach Ldsungen suchen — sozusagen als
implizierter Mehrwert.

Zwar werden fir die Anwendung der Methode die Nutzung neuer Medien
empfohlen, allerdings ist dies nicht zwingend erforderlich. Nur ermdglicht die
digitale Vernetzung eine viel weitreichendere Entwicklung des eigenen
Netzwerkes und das WOL-Netzwerk an sich bietet eine ,geschiitzte Spielwiese*
im World Wide Web.
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Die der Methode zugrunde liegenden Prinzipien lauten wie folgt (Stepper, 2016):

1) Beziehungen (Relationships), im Sinne eines Netzwerkes

2) GroR3zugigkeit (Generosity), im Sinne gegenseitiger Unterstiitzung

3) Sichtbare Arbeit (Visible Work), im Sinne das eigene Wissen explizit zu
machen

4) Sinnvolle Entdeckungen (Purposeful Discovery), im Sinne der
Fokussierung auf ein bestimmtes Ziel

5) Wachstumsorientiertes Denken (A Growth Mindset), im Sinne einer
Haltung zu lebenslangem Lernen (Dweck 2016)

1.3.2 WOL und flexible Arbeitszeit

An dieser Stelle empfiehlt es sich, flexible Arbeitszeitmodelle zu haben. So kann
jeder Mitarbeitende selbst entscheiden, ob er wahrend der Arbeitszeit eine Pause
macht, um sich diesem Thema zu widmen oder ob er es sogar wahrend der
Arbeitszeit macht. Vertrauensarbeitszeit soll genau diese Entscheidungsfreiheit
geben. Mitarbeitende kénnen sich ihre Zeit, im Rahmen ihrer Moglichkeiten, frei
einteilen (Wolff von der Sahl et al. 2013). Grundsatzlich lasst sich festhalten, dass
die Methode, auf lebenslanges Lernen ausgerichtet ist (Dweck 2016). Somit
wirken sich das Gelernte und die gewonnene Erfahrung automatisch auf die
private und die berufliche Entwicklung des Mitarbeitenden aus.
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Individuum

A

Growth Mindset Ich pflege ein Netzwerk
innerhalb und aulRerhalb
der Organisation

AulRen

o

a

Vertrauens- WOL
kultur

v

Kollektiv

Abbildung 4: Das integrale Modell — am Beispiel von WOL

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Cacioppe und Edwards 2005

Vergleicht man nun Abbildung 3 und Abbildung 4, so sieht man eine gewisse
Uberschneidung. Das Thema Selbstorganisation nimmt sowohl bei der
Vertrauensarbeitszeit als auch bei WOL eine zentrale Rolle ein. Im Folgenden
werden wir allerdings feststellen kénnen, dass Unternehmen, die WOL
unterstitzen noch einen  Schritt  weitergehen. WOL geht ({ber
Unternehmensgrenzen hinweg und ermdglicht somit eine Entwicklung hin zu
einer ,gelben Organisation®. Tabelle 4 beschreibt Eigenschaften dieser nachsten
Entwicklungsstufe:
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Ziele/Strategien Erflllung eines bestimmten Sinnes

Ablaufe Agiles Projektmanagement, alle
Informationen sind in Echtzeit allen
zuganglich

Strukturen Selbstorganisierte Teams

Flhrungsverstandnis Fihrung als Rolle, die jeder

innehaben kann
Sinnstiftendes und
selbstorganisiertes Miteinander

Werte/Kultur Vollkommene Transparenz,
Vertrauen statt Kontrolle

Kommunikation Jeder kann jederzeit mit jedem
kommunizieren
Alle Informationen stehen zur
Verfugung

Tabelle 4: Merkmale gelber Organisationen
Quelle: Kuhlmann und Horn 2020

Auffallig ist hier der Bezug zu agilem Projektmanagement und somit auch zu
einem agilen Mindset. Im Folgenden stellen wir dar, inwieweit WOL eine agile
Methode ist und ein agiles Mindset férdert.

1.3.3 WOL als agile Methode

LSWorking Out Loud” kann als sogenannte agile Methode verstanden werden, die
ein agiles Mindset fordert und fordert. Hierbei lehnen wir uns an folgende
Definition an:

,Das (agile) Mindset [...] kann Positionen erfassen und Perspektiven einnehmen,
es kann auch etwas vertreten und fur etwas stehen, aber nicht fir ein Entweder-
Oder [...].“ (Hofert 2018: 229)

Kernelemente sind hier die Kombination von eigenen und fremden Interessen
sowie die Integration aller Perspektiven. Auch hier kommt das Prinzip der
Selbstorganisation und Selbstbestimmung zum Tragen. Selbstorganisation
schafft die Verbindung von Vertrauensarbeitszeit zu agilen Methoden wie
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beispielsweise WOL. Fir beides ist es Voraussetzung und Bedingung zugleich.
+~Working Out Loud“dient hier nur als Beispiel einer von vielen agilen Methoden.
Hierzu I&sst sich hinzufligen, dass die Durchfiihrung des 12-Wochen-Programms
tatséchlich ein hohes Mal3 an Selbstorganisation bedarf, nicht nur im Sinne von
Selbstbestimmung, sondern auch im Sinne von Selbstdisziplin. So kann es
durchaus passieren, dass ein 12-Wochen-Zyklus nicht zu Ende gefihrt wird.
Dennoch hat WOL nicht zuletzt durch die Bewegung des letzten Jahres und der
Verankerung in Gro3konzernen daflr gesorgt, dass es das Potenzial hat, die Art
und Weise der Zusammenarbeit maf3geblich zu beeinflussen.

1.4 Fazit

AbschlieRend lasst sich sagen, dass flexible Arbeitszeitmodelle zwar
Selbstorganisation férdern, nur kommt es vielmehr auf die Unternehmenskultur
an, die in der Organisation gelebt wird. So sollte der Nutzung flexibler
Arbeitszeitmodelle eine gewisse Kultur zugrunde liegen, damit diese sinnvoll
implementiert werden kénnen. Die Entwicklung von Selbstorganisation ist somit
auch kulturimmanent: ist eine Vertrauenskultur in der Organisation vorhanden,
kann der Mitarbeitende seine Arbeit flexibel einteilen und ihm wird zugestanden,
dass er eigenverantwortlich agiert.

Dieser Beitrag hat einen Einblick in den Zusammenhang von Kultur und Struktur
gegeben und einen Ausblick auf eine Kultur, die es ermdoglicht flexible
Arbeitszeitmodelle der Zukunft zu denken und einzufiihren. In einem weiteren
Schritt kbnnte empirisch untersucht werden, inwieweit Unternehmen mit flexiblen
Arbeitszeitmodellen tatséachlich (ber eine ausgepragte Vertrauenskultur
verfligen.

Weitere Forschung konnte sich mit der sprachlichen Dimension und den
dahinterliegenden Konzepten beschéaftigen. In diesem Zusammenhang ware
auch ein Landervergleich interessant: in welchen Landern herrschen welche
Arbeitszeitmodelle vor und inwieweit hangt dies mit der jeweiligen Arbeitskultur
und dem Zeitempfinden zusammen?

Es bleibt hier festzuhalten, dass flexible Arbeitszeitmodelle in jedem Fall einen
geeigneten Rahmen fur Selbstorganisation schaffen bzw. Selbstorganisation
notwendig ist, um die Handlungsspielraume, die diese erzeugen, auch sinnvoll
zu nutzen. Die WOL-Methode macht deutlich, dass Selbstorganisation wie das
Wort irrtimlicherweise glauben lasst, nicht nur mit einem selbst zu tun hat.
Vielmehr geht es um die Wechselwirkung und Multiperspektivitat, die im agilen
Mindset verankert ist.
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Kinftig wird auch das Arbeiten in Netzwerken zunehmen - innerhalb und
auf3erhalb von Organisationen (Fuchs und Hofkirchner 2005). Umso wichtiger ist
es hier auch den Mitarbeitenden Selbstorganisation zu ermdglichen, um eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit der Zukunft zu gestalten.
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2.1 Einleitung

Seit ein paar Jahren lassen sich zwei Entwicklungen beobachten, die fur
Fuhrungskréafte und Mitarbeiter in Unternehmen neue Herausforderungen mit
sich bringen. Die eine betrifft die Veréanderung zur Erfassung der Arbeitszeit.
Lange Zeit wurde Arbeitsleistung mit Arbeitszeit gleichgesetzt und mittels
Stechuhr gemessen. Unternehmen finden sich jedoch zunehmend in einem
Spannungsfeld wieder, in dem sie zum einen auf die Anforderungen globaler
Méarkte, erhohter Kundenorientierung und besserer Auslastung reagieren
mussen. Zum anderen gilt, dem Wunsch der Mitarbeitenden nach Vereinbarkeit
von Berufs- und Privatleben Rechnung zu tragen. Immer mehr Unternehmen
antworten darauf mit dem Angebot flexibler Arbeitszeitmodelle wie dem der
Vertrauensarbeitszeit (VAZ).

Die zweite Entwicklung ist die Notwendigkeit, im Rahmen der Flexibilisierung
von Arbeitszeit und -ort sinnvolle Fihrungskonzepte zu entwickeln. Vor allem
bei VAZ sind die Mitarbeitenden fir die Ausgestaltung vertraglich vereinbarter
Arbeitszeiten und Erreichung ihrer Zielvorgaben selbst verantwortlich. Sie
haben dadurch deutlich hoéhere Handlungsspielraume, aber auch mehr
Verantwortung (Hellert et al. 2011). Ziele dienen in solchen Kontexten als
Orientierungspunkte und Fihren mit Zielen gewinnt an Relevanz. Ein aktuell
populares Zielmanagementkonzept ist das der ,Objectives and Key Results®
(OKR). Durch die Beschrankung auf relevante, schwierige und spezifische Ziele
und einen partizipativen, transparenten Zielsetzungsprozess soll die Motivation
und das Engagement der Mitarbeitenden gesteigert werden. OKR nehmen fir
sich in Anspruch, ein umfassendes und modernes Konzept zu bieten, um
Unternehmensziele effizient zu erreichen.

Dieser Artikel legt den Fokus auf die Bedeutung von Zielen zur
Mitarbeitersteuerung und stellt wesentliche psychologische Erkenntnisse in
diesem Zusammenhang vor. Die Erkenntnisse aus der Psychologie werden mit
den Anforderungen, die aus der Kombination von OKR und VAZ entstehen, in
Bezug gesetzt, um darauf basierend Handlungsempfehlungen fir die
erfolgreiche Umsetzung der beiden Konzepte in der Praxis abzuleiten.

2.2 Vertrauensarbeitszeit (VAZ)

Die Flexibilisierung der Arbeitszeiten ist kein neues Phanomen (Hielscher
2000). Sie wird jedoch durch aktuelle Mega-Trends wie Globalisierung und
Digitalisierung sowie den demographischen und institutionellen Wandel weiter
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vorangetrieben und gewinnt an Relevanz fir die Gestaltung der zukinftigen
Arbeitswelt (Brenscheidt 2017). Der Trend, Routineaufgaben von Maschinen
und Computern durchfiihren zu lassen, wird beschleunigt. Gleichzeitig steigt der
Bedarf an hoch qualifizierten Arbeitskréften, die anspruchsvolle kognitive und
analytische Téatigkeiten ausfihren kdnnen, enorm an (Eichhorst und Buhlmann
2015). Diese Verschiebung in Richtung kreativer Wissensarbeit geht mit einer
Veranderung der allgemeinen Rahmenbedingungen einher wie bspw. der
Entkoppelung von Arbeitsleistung, -zeit und -ort. Anwesenheit am Arbeitsort ist
nicht mehr mit Arbeitsleistung gleichzusetzen. Arbeitszeitkonzepte wie das der
LVerfugbarkeitsorientierung“, wonach die Arbeitszeit als Leistungsnachweis und
gleichzeitig  betrieblicher ~ Ergebnisbeitrag gilt, tragen diesen neuen
Anforderungen nicht genigend Rechnung. Gleichzeitig verfihren solche
Modelle zu einer Mentalitdt des ,Zeit-Absitzens®, auch wenn keine Arbeit
vorhanden ist. In einer Zeit, in der die qualitativen Ergebnisse (Outcome) viel
wichtiger werden als die reine Menge an Arbeitsleistung (Output), erscheint
dieses Arbeitszeitkonzept Uberholt. In den zunehmend dynamischen und
komplexen Umgebungen ist das Konzept der ,Ergebnisorientierung*
zielfihrender. Als Arbeitszeit gilt in diesem Konzept die Zeit, die der oder die
Mitarbeitende fur die Erledigung seiner Arbeitsaufgaben bendétigt (Wieland
2002). Die Unternehmen gehen weg von einer Kultur der Verordnung und
Kontrolle hin zu einer Kultur des Vertrauens und der Selbstverantwortung der
Mitarbeitenden. Zudem erscheint eine vordergrindig selbstorganisierte
Einteilung von Arbeitszeit und -ort in Abhangigkeit vom Arbeitsvolumen und
damit der Vereinbarkeit von Beruf und Familie immer mehr in den aktuellen
Zeitgeist zu passen. Vor allem die jingere Generation mdchte fir Unternehmen
arbeiten, die ihnen Freirdume gewahren und in denen sie ihre Arbeitszeiten an
die jeweiligen biographischen Gegebenheiten und Bedirfnisse anpassen
kénnen (Batke und Lochmann 2001). Die Gestaltung der Arbeitszeit gewinnt in
diesem Zusammenhang an Bedeutung und ist ein wichtiges Erfolgselement
sowohl fur die Unternehmen als auch fiir die Beschéaftigten (Hellert 2005).

Eines der flexibelsten Arbeitszeitmodelle ist das der VAZ. Dies ist ein
Sammelbegriff fir hoch flexible Arbeitszeitsysteme, bei denen der Arbeitgeber
auf jegliche Form der Zeiterfassung und Zeitvorgaben sowie der Kontrolle der
Anwesenheit verzichtet. Der Arbeithehmer bestimmt eigenverantwortlich den
Beginn, Umfang und das Ende seiner vertraglich vereinbarten Arbeitszeit
(Klein-Schneider 2007; Hellert 2019; Hoff und Priemuth 2002). Es gehért zu den
Jnternen Flexibilisierungsstrategien (Hielscher 2000) von Unternehmen mit
dem Ziel, die wirtschaftliche Effizienz zu steigern, eine héhere Ergebnis- und
Kundenorientierung zu erzielen sowie mehr unternehmerisches Denken und

26



iap Schriftenreihe, Bd. 6: Zukunftsweisende flexible Arbeitszeitgestaltung

Eigeninitiative in der Belegschaft zu férdern (Herrmann 2005; Brenscheidt 2017;
Wieland 2002).

Das Modell unterliegt einigen arbeitsrechtlichen Regelungen und darf bspw. im
Durchschnitt innerhalb von sechs Monaten nicht mehr als acht Stunden pro
Werktag Uberschreiten. Ruhepausen und -zeiten sind ebenfalls vom
Gesetzgeber vorgegeben. Innerhalb dieser verpflichtenden Regelungen setzen
die Betriebe die Vertrauensarbeitszeit sehr unterschiedlich und mit hohen
Freiheitsgraden um (Hellert 2019; Wieland 2002). Die wesentlichen Merkmale
von VAZ, bei denen allgemeiner Konsens herrscht, sind:

- die eigenverantwortliche Bestimmung der Arbeitszeit durch die
Mitarbeitenden

- die Unterscheidung zwischen Arbeitszeit und Anwesenheitszeit
- der Verzicht der Kontrolle der Arbeitszeit durch den Arbeitgeber
- die FUhrung durch Ziele

Was braucht es darliber hinaus, damit die Einfuhrung von VAZ gelingt und die
erhofften Vorteile eintreten? Wichtig fur die erfolgreiche Umsetzung von VAZ
ist, dass sowohl die Interessenslage der Betriebe als auch die der
Arbeitsnehmer zu gleichen Teilen bertcksichtigt werden. Eine gemeinsame
Ausgestaltung ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor, um das Modell
gesundheitsgerecht und human zu realisieren. Da ein Grof3teil der
Verantwortung sowie HandlungsspielrAume an die Mitarbeitenden Ubertragen
werden, sind Klarheit und wirksame Regeln notwendig, damit es nicht zu
gesundheitsgefahrdenden Arbeitsbelastungen und Verhalten kommt (Hellert
2019).

Aus der Literaturrecherche geht hervor, dass vor allem Vertrauen, Beteiligung,
Transparenz und die Kompetenzentwicklung der Mitarbeitenden und
Fahrungskrafte notwendig sind (Abbildung 1).
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Abbildung 1: Faktoren fur die erfolgreiche Einfiihrung von VAZ

Damit Vertrauen entsteht, sind Kommunikation und Interaktion zwischen den
Beteiligten wichtig. Vorgesetzte und Mitarbeitende mussen die Regeln kennen.
Zusétzlich mussen Strukturen etabliert werden, die Transparenz und ein
gemeinsames Verstandnis Uber die Erwartungen schaffen (Hellert 2019).
Personliche Zusammenarbeit, die Moglichkeit zum Austausch und gemeinsame
Ziele koénnen die Bindung zum Unternehmen starken und so ebenfalls eine
Vertrauenskultur begunstigen (Wieland 2002). Transparenz sorgt weiterhin fir
Klarheit und unterstitzt die Selbstorganisation. Ein besonders effektiver Hebel,
um Transparenz und einen klaren Handlungsrahmen fir die Mitarbeitenden zu
schaffen, sind die Unternehmensziele und die daraus abgeleiteten Einzel- oder
Teamziele. Durch klare Zielsetzungen bekommen die durch die VAZ
entstandenen Handlungsspielrdume einen klaren Rahmen und fordern die
Ergebnisorientierung der Mitarbeiter. Aufgabenumfang und -gestaltung lassen
sich dann aus den Zielen ableiten (Hellert 2019). Die Kombination aus Zielen
und VAZ unterstitzen das erfolgreiche Handeln der Mitarbeitenden, sie stellen
aber auch erhthte Anforderungen an deren Selbstregulation und
Selbstorganisation. Deswegen braucht es zusatzlich Hilfe bei der Entwicklung
notwendiger Kompetenzen. Das kdnnen Schulungen zum Umgang mit Stress,
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Kurse zur Verhaltenspravention wie Rickenschulen, Meditation oder die
Entwicklung von Zeitkompetenz sein (Hellert 2019).

Um die Verteilung der Arbeitszeit sowohl planbar als auch flexibel zu gestalten,
eignet sich die 3-Z-Methode. Sie umfasst die Dimensionen Zeit, Ziele und
Anzahl der Mitarbeitenden. Im ersten Schritt werden die Funktionszeiten im
Team festgelegt. Die Ergebnisorientierung wird durch die gemeinsamen Ziele
und deren Indikatoren erreicht. Am Ende wird die Anzahl der Menschen
geplant, die fur die Umsetzung der Ziele notwendig ist (Hellert 2019). Ziele
bilden im VAZ Modell die Leitplanken fir Selbstorganisation und
Selbstregulation. Ziele sind aber auch eine wesentliche Voraussetzung flr
Motivation und erfolgreiches Leistungshandeln am Arbeitsplatz. Ein integrativer
Ansatz, der maoglichst viele Einflussfaktoren auf die Wirkweise von Zielen
betrachtet, kann dabei helfen gute Rahmenbedingungen zu schaffen und die
Mitarbeitenden dabei unterstiitzen, die Ubergeordneten Unternehmensziele zu
erreichen (Natsiopoulou 2020).

2.3 Das Zielsystem der Objectives and Key Results (OKR)

Zielvereinbarungen sind seit jeher ein bewéhrtes Fihrungs- und Steuerungs-
instrument und Zielsetzungsprozesse gehodren zu den meist untersuchten
Phanomenen in der betriebswirtschaftlichen und psychologischen Forschung
(Ordéfiez et al. 2009; Putz und Lehner 2002). Dabei geht es neben der
Erreichung der Unternehmensziele vor allem auch darum, Zielkonflikte
abzubauen, Arbeitszufriedenheit, Motivation und Leistung zu erhdhen,
Zusammenarbeit zu fordern und Innovationen zu ermdglichen (Wegge 2004).
Zielvereinbarung bedeutet jedoch nicht gleich Zielrealisierung und es gibt
durchaus auch viel Kritik an dem Instrument. Saamann 2011 berichtet in seiner
Studie, dass nur 27% der Mitarbeitenden und 51% der Fuhrungskréafte ihre
Ziele spontan verfigbar haben oder diese benennen kdnnen. Jeder Dritte gibt
an, dass das Fehlen von Zielvereinbarungen keinerlei Auswirkung auf den
eigenen  Arbeitsbereich  hatte.  Kritiker behaupten  weiterhin, dass
Zielvereinbarungen negative Auswirkungen auf die Organisationskultur, die
intrinsische Motivation und das Verhalten haben kénnen. Ein weiterer Grund fur
die abnehmende Beliebtheit von klassischen Zielvereinbarungssystemen ist der
Zeitgeist. Oft ist der Zielsetzungsprozess durch hohe Dokumentationsaufwande
zu langsam und  birokratisch gestaltet (Bungard und Kohnke 2002).
Klassischerweise werden Ziele einmal im Jahr zwischen Mitarbeitenden und
ihren Vorgesetzten vereinbart und anschlieBend retrospektiv bewertet.
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Zeitnahes Feedback oder eine unterjahrige Anpassung an veranderte
Umweltbedingungen gibt es kaum. Das passt nicht in eine Zeit in der die
Komplexitdt und Dynamik der Markte, konsequente Ausrichtung an
Kundenbedirfnisse, der Fachkraftemangel und die Forderung der Arbeitnehmer
nach mehr Mitsprache und -gestaltung ihrer Arbeitsumgebung den Diskurs
bestimmen.

Unter diesen Bedingungen gewinnt das OKR-Konzept, als ,neues® und
.,modernes* Zielvereinbarungsinstrument, an Popularitdt. Seine Bekanntheit
verdankt es vor allem Google. Im Jahr 1999, kurz nach seiner Griindung, fiihrte
Google OKR ein und entwickelte diese besténdig weiter. Beim OKR-Konzept
werden Unternehmensziele quartalsweise kooperativ zwischen Management
und Beschaftigten bestimmt und flr das ganze Unternehmen transparent
gemacht. Durch die Beschrankung auf wenige, spezifische Ziele und einen
offenen, partizipativen Zielsetzungsprozess sollen die Motivation und das
Engagement gesteigert werden (Doerr 2018; Niven und Lamonte 2017). Kurze
Zeitzyklen und kontinuierliche Feedbackprozesse unterstitzen Lernen und
Kommunikation. Diese Neuerungen sollen die Mangel herkdmmlicher
Zielvereinbarungssysteme ausgleichen und besser in die heutige Zeit passen.
Die Elemente und Annahmen des Konzeptes aus heutiger Perspektive werden
nachfolgend dargestellt.

2.3.1 Charakteristika des OKR-Konzepts

Beim OKR-Konzept handelt es sich um einen Zielsetzungsprozess, dessen
zentrale Elemente aus den Objectives (Zielen) und Key Results
(Schlusselergebnissen) bestehen (Doerr 2018; Engelhardt und Méller 2017).
Niven und Lamonte (2017: 62) definieren ein Objective als ,ein prdgnantes
Statement, das ein umfassendes, qualitatives Ziel beschreibt und dazu gedacht
ist eine Organisation in die gewiinschte Richtung voranzutreiben®. Wahrend die
Objectives das Ubergeordnete strategische Ziel darstellen und die Frage
beantworten ,Was“ gemeinsam erreicht werden soll, geht es bei den Key
Results um die Frage nach dem Zielfortschritt (Engelhardt und Méller 2017).
Key Results sind quantitativ, konkret und messbar. Sie bilden wichtige
Indikatoren, die dabei helfen den Zielfortschritt zu messen und dienen daruber
hinaus als Feedbackinstrument.

Um effektive OKR zu definieren, gilt es, auf bestimmte Kriterien bei der Auswahl
und Formulierung zu achten. Demnach sollen OKR inspirierend und
herausfordernd sein. Der Kerngedanke ist, dass herausfordernde Ziele zu mehr

30



iap Schriftenreihe, Bd. 6: Zukunftsweisende flexible Arbeitszeitgestaltung

Anstrengung und Leistung fihren. Doerr (2018) zitiert in diesem
Zusammenhang die Zielsetzungstheorie von Locke und Latham (2002).
Dariiber hinaus motivieren sie die Mitarbeitenden, nach neuen Ldsungswegen
zu suchen. Méglichst spezifische Key Results dienen der Zielklarheit und wirken
handlungsleitend. Sie sorgen dafir, dass Individuen Plane zur Zielerreichung
entwickeln. Kontinuierliches Feedback tiber den Zielfortschritt im Vergleich zum
gesetzten Ziel fordern ebenfalls die Leistung und Motivation. Dieses
regelméRige, aufgabenrelevante Feedback sollte die herkdmmlichen
Leistungsbeurteilungen ersetzen. Allerdings gilt es, die Balance zwischen
herausfordernden und erreichbaren Zielen zu finden. Unrealistische Ziele
kénnen zu Motivationsverlusten und unethischem Verhalten fuhren (Ordéfez et
al. 2009). Feedbackprozesse und ein gutes Verstandnis der Fahigkeiten der
Organisationsmitglieder unterstiitzen dabei, die notwendige Balance zu finden.
Doerr (2018) betont, dass es bei der Formulierung von herausfordernden Zielen
auf den Kontext und das Framing ankommt. Es ist wichtig, das Ziel in Relation
zu etwas Grolerem zu setzen. Eine Million neue Smartphone-Nutzer zu
gewinnen, hort sich sehr ambitioniert an. Wenn man aber bedenkt, dass es 57
Millionen Smartphone-Nutzer in Deutschland gibt, sind es nur 1,75 % der
gesamten Zielgruppe. Durch den Kontext erscheint das Ziel erreichbarer.
Idealerweise sind die OKR in einer einfachen und positiven Sprache formuliert.
Dadurch wird das Zielstreben geftrdert. Je einfacher die Sprache, desto
verstandlicher und zuganglicher ist das Ziel. Niven und Lamonte (2017)
beziehen sich auf Studien, laut denen Menschen eher dazu neigen, ein
bestimmtes Verhalten zu zeigen, um gewlnschte Zustande zu erreichen, als
unerwinschte zu vermeiden. Anders ausgedriickt sind Ann&aherungsziele
Vermeidungszielen tberlegen. Bei der Formulierung der OKR sollte diesem
Umstand Rechnung getragen werden. OKR sollen weiterhin in einer
vordefinierten, kurzen Zeitperiode von drei Monaten umsetzbar sein. Diese
kurzen Zielzyklen unterstiitzen den Fokus und die Zielbindung (Doerr 2018).
Eine partizipative Vorgehensweise, bei der die Zielinhaber an der
Ausformulierung des Zieles beteiligt sind, unterstiitzt ebenfalls die Zielbindung
(Niven und Lamonte 2017). Die Ziele aufzuschreiben und den Fortschritt
unternehmensweit transparent zu machen erhoht die
Implementierungsabsichten und somit die Wahrscheinlichkeit, diese zu
erreichen. Ein weiterer wichtiger Aspekt, der in der OKR-Literatur diskutiert
wird, ist die Verknupfung von Zielergebnissen und Kompensation. Die
Aussagen dazu sind ambivalent. Wéahrend auf der einen Seite die Meinung
vorherrscht, dass monetare Kompensation der intrinsischen Motivation schadet,
wird auf der anderen Seite empfohlen, einen kleinen Prozentsatz mit den
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Ergebnissen zu verkndpfen, um die Wichtigkeit des Instruments zu
demonstrieren. Bei innovativen und kreativen Aufgaben empfehlen die Autoren
jedoch eindeutig eine Trennung von Zielen und monetaren Anreizen (Niven und
Lamonte 2017).

Zusammenfassend sollen Ziele folgende Charakteristiken aufweisen:; sie
mussen herausfordernd, spezifisch, erreichbar, zeitgebunden, positiv formuliert
(framing) und unabhangig von Leistungsbeurteilungen oder monetéren
Anreizen sein. Der Zielsetzungsprozess sollte partizipativ sein, die Ziele
transparent und der Zielfortschritt durch Feedback gemessen werden.

2.3.2 Erganzungen zum OKR-Konzept aus psychologischer Perspektive

Generell bieten OKR eine solide konzeptuelle Grundlage fur die Gestaltung
eines nachhaltigen Zielmanagementsystems in Unternehmen. Die Vorgabe von
schwierigen und spezifischen Zielen ist ein probates Mittel, um das Verhalten
der Mitarbeitenden zu steuern und Leistung zu fordern (Latham und Locke
1991; Locke und Latham 2002). Schwierige und spezifische Ziele haben eine
energetisierende Wirkung. Sie erhthen die Anstrengungsbereitschaft, lenken
die Aufmerksamkeit auf zielrelevante Informationen und Stimuli und
unterstiitzen dabei, geeignete Handlungsstrategien zu entwickeln (Kanfer und
Ackermann 1989; Nerdinger 2013). Die Aussagen der Zielsetzungstheorie zur
Zielschwierigkeit und Zielspezifitat bilden die Kernpunkte des OKR-Konzeptes
und sind wissenschaftlich gestitzt. Auch die Aussagen zur Erreichbarkeit und
handlungsleitenden Funktion spezifischer Ziele haben eine theoretische und
empirische Grundlage. Spezifische Ziele geben eine Handlungsrichtung vor, auf
die das Verhalten hin organisiert wird (Bandura und Schunk 1981).

Von einer blinden Generalisierbarkeit ist jedoch abzuraten (Natsiopoulou 2020).
In der Zielsetzungstheorie wird die individuelle Fahigkeit und Fertigkeit einer
Person als Konstante behandelt. Das ist in der heutigen Arbeitswelt, in der die
Arbeitsanforderungen stetig steigen, unrealistisch. Lernprozesse und
Zielverfolgung hangen unter solchen Bedingungen eng zusammen. Hier kénnen
Programme, die sich ausschliel3lich auf die Vorgabe von schwierigen und
spezifischen Zielen stiitzen, zu Reaktanz und Verdruss fuhren. Vor allem bei
komplexen Aufgaben und innovativen Téatigkeiten helfen Lernziele, neue
Herangehensweisen auszuprobieren und mit Misserfolgen konstruktiv
umzugehen (Kanfer und Ackermann 1989; Nerdinger 2004; Seijts et al. 2004).

Darliber hinaus stellen schwierige Ziele hohe Anforderungen an die Fahigkeiten
und Kompetenzen der Mitarbeitenden und sind bei der Zielwahl zu
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bertcksichtigen (Kleinbeck 2009b). Im OKR-Konzept lassen sich keine
Empfehlungen zum Umgang mit Aufgabenkomplexitat und der Entwicklung von
aufgabenrelevanten Fertigkeiten finden. Deshalb ist anzuraten, OKR von
diagnostisch gesicherten PersonalentwicklungsmalBnahmen zu flankieren, um
nachhaltige Erfolge zu gewahrleisten. Psychologisch fundierte Aus- und
Weiterbildungsprogramme kdnnen die Kompetenz der Mitarbeitenden erhéhen
und sicherstellen, dass die notwendigen Voraussetzungen fir die Erfullung der
Ziele vorhanden sind (Natsiopoulou 2020).

Ziele entfalten ihr motivationsférderndes Potenzial nur dann, wenn
leistungsabhangige individuell angepasste Anreizsysteme zusammen mit
Motivationspotenzialen in der Umgebung ausreichend Handlungsmdéglichkeiten
zur Zielrealisierung gewahren (Kleinbeck 2009a; Nerdinger 2013). Deswegen
sind bei der Gestaltung der Arbeitsumgebung entsprechende Spielrdume und
gentgend Ressourcen zur Verwirklichung bereitzustellen. Als Grundlage fur die
GestaltungsmaflRnahmen bietet sich das Job-Characteristics-Modell von
Hackman und Oldham (1976) an. Um sich der eigenen Motive bewusst zu
werden und entsprechende Strategien im Umgang mit Zielkonflikten zu
entwickeln, kénnen Trainingsmaflinahmen zur Steigerung der motivationalen
Kompetenz angeboten werden (Schmitt und Brunstein 2004). Dazu gehért auch
die Gestaltung und Pflege einer motivierenden Organisationskultur und -
struktur. Sie kann als zusatzliche MaRnahme durch gemeinsam definierte
Leistungsmesssysteme und regelméaRige Rickmeldungen in Bezug auf die
Zielerreichung geférdert werden (Kleinbeck, 2009b).

Um den Fokus zu behalten und das Ziel mit Ausdauer und Engagement in die
Tat umzusetzen, braucht es darliber hinaus Mechanismen der Selbstregulation.
Sevincer und Oettingen (2009) machen darauf aufmerksam, dass es nicht
ausreicht, Ziele zu setzen, um Handlungsabsichten zu aktivieren. Denn
schlie3lich ist der ,Weg zur Hélle mit guten Absichten gepflastert” (Gollwitzer
1999: 493). Hier kann das OKR-Konzept von der Psychologie profitieren, indem
es Konzepte wie Selbstwirksamkeitserwartungen, mentales Kontrastieren und
Implementierungsabsichten als hilfreiche Strategien zur Erhdhung der
Zielbindung und Selbstregulation der Mitarbeitenden beriicksichtigt (Gollwitzer
und Sheeran 2006). Darliber hinaus spielen die personliche Zielrichtung und die
Aufgabenmerkmale eine Rolle bei der Interpretation und Bewertung von
Zielformulierungen, weswegen die Forderung nach ausschlie3lich positiv
formulierten Zielen nicht generalisiert werden kann (Shah et al. 1998). Vielmehr
sollte die Zielformulierung zum Regulationsfokus und zum Aufgabenfeld der
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Person passen. So kann es in sicherheitskritischen Berufen angebracht sein,
Vermeidungsziele zu formulieren.

Auch Rickmeldungen erfilllen im Handlungsprozess wichtige Funktionen fur die
Selbstregulation (Bandura und Schunk 1981). Die Forderung der OKR nach
ausschlieBlich positiven Riickmeldungen, kann nicht ohne kritische Betrachtung
Ubernommen  werden  (Natsiopoulou  2020). Abhangig von der
Selbstwirksamkeit, Zielorientierung und Zielrichtung der Person, kodnnen
Rickmeldungen sehr unterschiedlich interpretiert werden (Seijts et al. 2004;
van Dijk und Kluger 2011). Dies sollte bei Feedbackgespréachen berlcksichtigt
und situativ passend gestaltet werden, sonst kdonnen die Gesprache einen
instrumentellen Charakter bekommen und an Glaubwirdigkeit verlieren
(Nerdinger 2013).

2.4 Der Nutzen des OKR-Konzepts im VAZ-Modell

Das 3-Z-Modell, mit den Dimensionen Zeit, Ziele und Zahl schafft ein sinnvolles
Bezugssystem fur die Einfuhrung und Gestaltung von VAZ (Hellert 2019).
Nachfolgend werden die drei Dimensionen beschrieben, wobei die Dimension
Ziele spezifischer zum OKR-Konzept erlautert wird.

Durch eindeutige Funktionszeiten und Zeitkontensysteme lasst sich bspw. ein
klarer struktureller Rahmen schaffen, innerhalb dessen die Mitarbeitenden
selbstorganisiert die Lage, Dauer und Verteilung ihrer Arbeitszeiten bestimmen
kénnen. Dadurch entstehen Planbarkeit, Vorhersehbarkeit und Flexibilitat.
Diese Kriterien sind erfolgsrelevant, denn sie erlauben den Unternehmen, das
Arbeitsvolumen an die Nachfrage der Kundinnen und Kunden sowie der Markte
anzupassen. Aus Mitarbeitendenperspektive wird durch Beteiligung und
Autonomie die Leistung und Zufriedenheit erhoht. Gleichzeitig sinkt die
Wahrscheinlichkeit fur die Entstehung von stressbedingten gesundheitlichen
Beschwerden (Brenscheidt 2017; Amlinger-Chatterjee 2016).

Im Anschluss daran bilden die Unternehmensziele den inhaltlichen Rahmen,
innerhalb dessen dem Leistungshandeln der Mitarbeitenden Richtung und Sinn
gegeben wird (Wegge 2004). Das Zielmanagementsystem der OKR bietet hier
einen passenden Ansatz, denn es teilt Werte wie Transparenz und Vertrauen in
die Fahigkeiten und Selbstorganisation der Mitarbeitenden mit dem Konzept der
VAZ.
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‘ Vertrauensarbeitszeit

‘ Zeit Ziele Zahl

»Objectives and Key Results“
mit Erweiterung psychologischer Konzepte

» Herausfordernde und spezifische Ziele

» Lern- und Leistungsziele*

+ Kompetenzaufbau (Aus- und Weiterbildungsprogramme)*

+ Passende Feedbackformate

» Gestaltung der Arbeitsumgebung (Anforderungsvielfalt,
Ganzheitlichkeit, Bedeutsamkeit)*

+ Leistungskontingente, individuell passende Anreizsysteme

» Ausbau motivationaler und volitionaler Kompetenz*

Abbildung 2: VAZ-Konzept und OKR-Modell
Quelle: VAZ-Konzept in Anlehnung an Hellert 2019; OKR-Modell eigene Darstellung

Abbildung 2 setzt das 3-Z-Modell der VAZ in Bezug zu den wesentlichen
Elementen des Zielmanagementsystems der OKR und erweitert es um
psychologisch relevante Konzepte (diese sind in der Abbildung mit * markiert).

Beide Konzepte stellen jedoch erhéhte Anforderungen an die Fahigkeiten und
Fertigkeiten sowie die Selbstregulation der Beschaftigten. Um den
Kompetenzaufbau zu  unterstitzen, sollten integrative  Aus- und
Weiterbildungsmalinahmen konzipiert werden. Dort, wo das OKR-Konzept
Lucken aufweist, wie bspw. bei der Beriicksichtigung von dispositionellen
Faktoren in der Zielsetzungsphase oder der Entwicklung von
Handlungsstrategien in der Zielerreichungsphase, kénnen Modelle aus der
Psychologie im Rahmen von Workshops das notwendige Know-how vermitteln.
Das Rubikon-Modell der Handlungsphasen (Heckhausen und Heckhausen
2018) bietet einen interessanten Rahmen fir die Praxis, da sich die
verschiedenen Anforderungen und MaRBnahmen anhand der Handlungsphasen
verorten lassen und so ein integriertes Modell fur die Einfuhrung von OKR
bieten (Gollwitzer und Sheeran 2006; Kleinbeck 2009a, 2009b; Nerdinger,
2013). Dazu gehéren Malnahmen zur Bildung von motivationaler und
volitionaler Kompetenz. Erstere erméglicht es durch Kenntnisse der eigenen
impliziten und expliziten Motive, die richtigen Arbeitsumgebungen zu
identifizieren und  auszuwéhlen. Dariber hinaus  koénnen  durch
leistungsbezogene Simulationsiibungen die eigenen Fahigkeiten in Bezug auf
die Erfordernisse zur Zielerreichung trainiert werden. Auch der Umgang mit
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Erfolg und Misserfolg sind Teil der motivationalen Kompetenz. Die volitionale
Kompetenz zielt darauf ab, die Mitarbeitenden bei der Entwicklung von
geeigneten Handlungsplanen zu bestarken sowie die Aufmerksamkeit und
Aktivierung aufrecht zu erhalten. Hier helfen Techniken wie das mentale
Kontrastieren und die Entwicklung von Implementierungsabsichten, den
Spannungszustand beizubehalten und Ablenkungen vom Ziel zu minimieren
(Kleinbeck 2009b; Gollwitzer und Sheeran 2006). Eine sinnvolle Gestaltung der
Arbeitsumgebung an die Anforderungen der Aufgaben ist ebenfalls von
essenzieller Bedeutung, um Motivation und Leistung zu gewéhrleisten. Durch
den Bezug zu relevanten Unternehmenszielen bekommen die Arbeitsaufgaben
eine hohe Bedeutsamkeit. Anforderungsvielfalt, Ganzheitlichkeit, Autonomie bei
der Durchfihrung und Rickmeldungen aus der Tatigkeit selbst sind weitere
Faktoren, die die Selbstorganisation und -regulation unterstitzen (Hackmann
und Oldham 1976).

Aus den Funktionszeiten und den Unternehmenszielen lasst sich anschlielend
die Anzahl der Mitarbeitenden bestimmen, die es braucht, um die erwiinschten
Ergebnisse zu erzielen. Hier sollten die Unternehmen auf die gesetzlichen
Regelungen und eine ausreichende Personalabdeckung achten. Erganzt
werden sollte das Ganze durch Regelungen zum Umgang mit Uberlastungen.
Im ersten Schritt sollte das der direkte Vorgesetzte oder das Team sein.
Reichen diese Instanzen nicht aus, kénnen Gremien bestehend aus
Geschaftsleitung, Personalabteilung und Betriebsrat nach Ldsungswegen
suchen (Brenscheidt 2017; Hellert 2019).

Aus den bisherigen Uberlegungen wird ersichtlich, dass die Zieldimension im 3-
Z-Modell der VAZ eine besondere Herausforderung in der Realisierung
darstellt. Das Zielmanagementsystem der OKR kann ein innovativer und
evidenzbasierter Ansatz sein, um dieser Herausforderung bei der Umsetzung
des VAZ-Modells zu begegnen. Der Vorteil, der durch die Zusammenfuhrung
der beiden Anséatze entsteht, liegt u.a. in den gemeinsamen Grundannahmen
und Anforderungen begriindet. Bei beiden spielen die Selbststeuerung und -
regulation der Mitarbeitenden, sowie Vertrauen und Transparenz eine zentrale
Rolle. Wird das OKR-Konzept um die aufgefiihrten psychologischen Konzepte
erganzt, kann es von den Mitarbeitenden durch die Erreichung personlicher
Ziele als sehr motivierend empfunden werden. Gleichzeitig leistet es einen
wesentlichen Beitrag bei der Erreichung der Unternehmensziele.
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2.5 Fazit

VAZ und OKR haben Gemeinsamkeiten und erganzen sich gegenseitig. Die
gemeinsame Schnittmenge sind vor allem die Hintergriinde fur den Bedarf der
beiden Konzepte in Unternehmen. Sie beinhalten die Chance, moderne und
innovative Organisationsstrukturen zu gestalten. Die gemeinsame Basis bildet
eine Kultur des Vertrauens und der Transparenz: Vertrauen in die Féahigkeiten
der Mitarbeitenden, die organisatorisch richtigen Entscheidungen zu treffen und
ihre Aufgaben erfolgreich zu bewdltigen, aber auch Vertrauen in die
Organisation, die richtigen Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen sich
sowohl die Organisationsziele als auch die Entwicklung der Mitarbeitenden
realisieren lassen.

Ziele sind im Modell der VAZ ein wichtiger Erfolgsfaktor, da sie die inhaltliche
Steuerung gewahrleisten und einen Rahmen schaffen, in dem
ergebnisorientiertes Arbeiten mdoglich ist. Sie bilden die Basis fiur die
Bestimmung des Arbeitsvolumens und des Personalbedarfs. Werden zusatzlich
die Empfehlungen fiir die gesundheitsvertragliche Einfilhrung von VAZ durch
Ampelkontensysteme sowie die Planbarkeit und Zuverlassigkeit der
Arbeitszeiten gewahrleistet, steigen die Chancen, ein gesundheitsvertragliches
System zu schaffen. Ergdnzt man die beiden Ansatze durch die genannten
psychologischen Konzepte, die bei der humanen Umsetzung der VAZ sowie bei
der Zielwahl und dem Zielstreben in Bezug auf das OKR-Modell unterstiitzen,
entsteht ein holistisches, modernes und integratives Organisationsmodell.
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3.1 Einleitung

Stress durch Arbeit ist ein ernstzunehmendes Problem unserer westlichen
Gesellschaft. Ein Ungleichgewicht von Ressourcen und Anforderungen kann
Stress und in der Folge ernste Auswirkungen auf die Gesundheit von
Beschaftigten haben (Schulz-Dadaczymski et al. 2019). Dies gilt sowohl fir
physische als auch fir psychische Erkrankungen aufgrund von Arbeit. Im Falle
von psychischen Erkrankungen bedeutet dies in Zahlen, dass im Jahr 2018 in
Deutschland von 100 Versicherten sieben Arbeitsunféhigkeitsfalle und 236
Arbeitsunfahigkeitstage pro 100 Versicherten zu verzeichnen waren (Marschall
et al. 2019). Die Tendenz psychischer Erkrankungen ist bei Betrachtung eines
Zeitraums von zehn bis 20 Jahren steigend. Grinde daflr werden u. a. in einer
Zunahme der Arbeitsintensitdt vermutet. Einer Studie des Deutschen
Gewerkschaftsbhunds (DGB) zufolge empfinden Beschéftigte trotz der Aufsicht
durch Betriebsréte eine Intensivierung der Arbeitsdichte (DGB-Index Gute Arbeit
GmbH 2012). Aus arbeitswissenschaftlicher Sicht wird deutlich, dass
Arbeitsdruck zu Konflikten der Lebensbereiche Arbeit und Privatleben fihrt
(Demerouti et al. 2004).

Es gibt viele Méglichkeiten, etwas gegen Stress und dessen Entstehung zu tun.
Das wirde sich auch aus wirtschaftlicher Sicht fir Unternehmen lohnen.
Trotzdem wird oft argumentiert, dass sich gerade kleine und mittelstandische
Unternehmen Mal3hahmen nicht leisten kénnen (Ruppi-Lang und Langer 2018).
Es gilt jedoch zu hinterfragen, ob diese Annahme auf Tatsachen beruht. Wenn
sich Unternehmen eine Gesundheitsférderung leisten kdénnen, gilt es weiterhin
zu erforschen, was in Unternehmen tatsachlich geandert werden kann, damit die
Belegschaft arbeitsfahig bleibt. Aus wirtschaftlicher Perspektive kdnnen durch
Fehltage und eine hohe Fluktuation hohe Kosten fur Unternehmen entstehen.
Diesen kann durch eine betriebliche Gesundheitsférderung und Pravention
entgegengewirkt werden. GemalR einer Analyse der Initiative Gesundheit und
Arbeit (IGA) betragt der Return-on-Investment dabei 2,7; das bedeutet fiir einen
aufgewendeten Euro fir betriebliche Gesundheitsférderung und Prévention
konnten im Durchschnitt der betrachteten Studien 2,7 Euro eingespart werden
(Barthelmes et al. 2019). Sofern sich sowohl aus humanitarer als auch
Okonomischer Sicht eine Forderung der Gesundheit von Mitarbeitenden als
sinnvoll erweist, stellt sich zunachst die Frage, wie der zu beobachtende
steigende Arbeitsdruck zu erklaren ist. Zudem ist eine Diskrepanz von
bestehenden sinnvollen MaRRnhahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung
und der angewendeten MalRnahmen zu beobachten. Die Relevanz von
Gesundheitsférderung ist aus wissenschaftlicher Sicht deutlich (Barthelmes et al.
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2019; Chapman 2012; Gerlmaier 2016), womdbglich fehlt es jedoch am
Bewusstsein fur zielfihrende MaRhahmen.

Eine wesentliche Erkenntnis liegt darin, dass eine Arbeitsgestaltung, die das Ziel
verfolgt, psychische Gesundheit zu steigern, individuell geméaR dem Bedarf von
Teams und Beschéftigten ausgerichtet sein sollte (Bo3ow-Thies et al. 2019;
Hellert 2018). Dabei ist eine bedarfsorientierte und persodnliche Gestaltung
moglich, wenn Entscheidungstréager sich aktiv Uber die Bedirfnisse ihrer
Beschaftigten informieren (Bol3ow-Thies et al. 2019). Themen kdnnen dabei z. B.
der Umgang mit Zeitdruck und Erreichbarkeit oder auch die agile Nutzung von
Handlungsspielraumen sein (Hellert 2018; Hofert 2018). Dabei ist jedoch wichtig
zu verstehen, wie diese Faktoren auf Personen wirken. Freund et al. (2012)
schreiben dazu, dass situativen Handlungsspielraumen als ,Belastungspuffer®
eine zunehmend wichtige Rolle zukommt. GemafR einer Meta-Analyse von
LePine et al. (2005) ist die unterschiedliche Wirkungsweise von Belastungen zu
bertcksichtigen. Belastungen, die Leistung behindern (wie Rollenambiguitat)
haben keine motivierende Wirkung (hindrance stressor). Belastungen, die eine
Herausforderung darstellen, kdnnen durch Bewaltigungsstrategien kontrolliert
werden und im positiven Sinne forderlich sein (challenge stressor). Folglich
kénnen unterschiedliche Arten von Belastungen nicht auf eine Stufe gestellt
werden. Syrek et al. (2013) haben in einer Querschnittsanalyse im IT-Sektor
festgestellt, dass Zeitdruck als ,challenge stressor” gilt und zu Erschépfung (3 =
.56***) beitragt. Eine differenzierte Auseinandersetzung mit Autonomieverlust in
der Bewaltigung von Stress zeigt, dass Burnout dann droht, wenn der Stress nicht
bewaltigt werden kann und dass der Verlust von Autonomie dabei eine wichtige
Rolle spielt (Burisch 2014).

Obwohl viele empirisch fundierte Gestaltungsempfehlungen entwickelt wurden,
findet nur ein Bruchteil von ihnen praktische/tatsachliche Anwendung in der
Préavention von Burnout (Burisch 2014). Auch im Forschungsprojekt vLead wurde
z. B. herausgearbeitet, dass Zeitkompetenz in diesem Kontext als Fahigkeit,
Anforderungen und Ressourcen bestmdglich zu verwenden, eine wichtige Rolle
spielt (Mander et al. 2019). Nun stellt sich die Frage, wie die empirisch fundierten
und oftmals bereits bekannten Empfehlungen zur Anwendung gebracht werden
konnen. Weiterhin gilt es, einige damit verbundene Fragen zu klaren: Was wird
dafir benétigt? Wie kann eine systemische Berlcksichtigung von Verhalten und
Verhaltnissen im Unternehmen umgesetzt werden? Welche Rolle spielt dabei
Handlungsspielraum? Zur Beantwortung der Fragen wird der Aspekt
Handlungsspielraum in diesem Beitrag herausgegriffen und anhand quantitativer
Daten analysiert. Das Verhalten wird dabei in Form von Selbstkompetenz
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berlcksichtigt, wahrend die Verhaltnisebene in Form von Zeitdruck in die Analyse
eingeht.

3.2 Theoretischer Hintergrund

Handlungsspielraum ist in Form von Autonomie zunéachst als eines von finf
wesentlichen Jobmerkmalen charakterisiert (Hackman und Oldham 1975). Dabei
fuhrt erhohte Autonomie zu wahrgenommener Verantwortlichkeit fur die
Ergebnisse der Arbeit und damit auch zu héherer internaler Arbeitsmotivation,
Leistung und Arbeitszufriedenheit (Hackman und Oldham 1975). Nach dem
Anforderungs-Kontroll-Modell von Karasek (1979) ist Handlungsspielraum
(Kontrolle) von groRer Bedeutung fir die psychische Gesundheit, da Stress
entstehen kann, wenn die Kontrolle nicht ausreicht, um den Anforderungen
gerecht zu werden. Wenn z. B. einem Teammitglied implizit Fiihrungsaufgaben
Ubertragen werden, es diese aber nicht durchsetzen kann, da es keine
disziplinarische Fuhrungskraft ist, so kann das zu Stress fuhren. Im Job-
Demands-Resources-Modell  (JD-R) wird zwischen Ressourcen und
Anforderungen unterschieden (Bakker und Demerouti 2007). Eine Kernaussage
ist dabei, dass Ressourcen (wie etwa transformationale Fiihrung und Feedback)
zu einer hoheren Motivation beitragen (Fernet et al. 2015), wahrend
Anforderungen (wie etwa Zeitdruck oder technische Probleme) Stress (engl.
strain) auslésen. Handlungsspielraum ist in diesem Modell als Ressource
eingeordnet und fihrt zu hoherer Motivation. Zudem puffert im Modell
Handlungsspielraum die Wirkung von Anforderungen auf Stress ab (Bakker und
Demerouti 2007). Handlungsspielraum kann insofern psychische Bedurfnisse
befriedigen und Arbeit bereichern. Weiter werden Mechanismen ausgeldst, wie
etwa ein hoheres Verantwortungsbewusstsein fiur die eigene Arbeit (Hackman
und Oldham 1975).

Bei der Bewertung von Handlungsspielraum als mdgliche Belastung kann das
Belastungs-Beanspruchungs-Modell herangezogen werden (Rohmert 1984).
Demnach sind Belastungen grundsétzlich Faktoren, die von auf3en auf Personen
einwirken. Die daraus resultierende psychische Beanspruchung ist abhéangig von
Voraussetzungen und individuellen Bewaéltigungsstrategien. Die Definitionen
sind in der Norm DIN EN ISO 10075 festgelegt.

In der vorliegenden Studie ist Selbstkompetenz ein Mal3, um die individuellen
Bewaltigungsstrategien in Bezug auf die Arbeitsorganisation zu erfassen. In der
vorliegenden Studie wurde Selbstkompetenz vor dem Hintergrund der
Herausforderung virtueller Teamarbeit betrachtet. Dabei ist Selbstkompetenz in
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dieser Annéherung analog zur bewussten oder unbewussten Anwendung von
Selbstmanagement-Techniken zu verstehen und beschreibt somit eine
Verhaltensweise. Selbstmanagement wiederum wird sowohl im organisationalen
als auch im verhaltenstherapeutischen Umfeld als Ansatz angewendet und mit
einer positiven Wirkung auf psychische Gesundheit in Verbindung gebracht
(Muller und Wiese 2010; Schmelzer 2019).

Wenn das JD-R (Bakker und Demerouti 2007) zugrunde gelegt wird, kdnnen
Handlungsspielraum und Selbstkompetenz als Ressourcen und erlebter
Zeitdruck als Anforderung eingeordnet werden. Daraus ergeben sich
entsprechende Zusammenhénge mit psychischem Wohlbefinden und die
Hypothesen kdnnen wie folgt abgeleitet werden.

H1: Ein héherer Handlungsspielraum geht mit einem hoéheren psychischen
Wohlbefinden einher.

H2: Ein héherer erlebter Zeitdruck geht mit einem geringeren psychischen
Wohlbefinden einher.

H3: Eine htéhere Selbstkompetenz geht mit einem héheren psychischen
Wohlbefinden einher.

Zudem koénnen Zusammenhange zwischen den unabhéangigen Variablen
auftreten. Hier ist von besonderer Bedeutung, wie der erlebte Zeitdruck und die
Selbstkompetenz auf Handlungsspielraum wirken, da diese Ressource hier von
zentralem Interesse ist. Ausgehend von dem Gedanken, dass sich Ressourcen
gegenseitig verstarken kénnen, wird angenommen, dass Selbstkompetenz eine
positive Wirkung auf Handlungsspielraum hat. Da der erlebte Zeitdruck als
Anforderung eingeordnet wird, erwarten wir hier einen negativen Zusammenhang
mit Handlungsspielraum.

H4: Selbstkompetenz und Handlungsspielraum weisen einen positiven
Zusammenhang auf.

H5: Erlebter Zeitdruck und Handlungsspielraum weisen einen negativen
Zusammenhang auf.
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3.3 Methodik

3.3.1 Vorgehen und Stichprobe

In einer Online-Studie wurden n = 156 Mitarbeitende, vorrangig aus der IT-
Branche, befragt. Hinzu kamen einige berufsbegleitend Studierende. Die
Stichprobe umfasste Personen, die virtuell arbeiteten und kleinen sowie
mittelstdndischen Unternehmen angehdrten.

39 % der Befragten waren weiblich, 55 % mannlich und sechs Prozent gaben ihr
Geschlecht nicht an. Im Durchschnitt waren die Befragten 34 Jahre alt, mit einem
Mindestalter von 19 und einem maximalen Alter von 64 Jahren.

3.3.2 Erhebungsinstrumente

Psychisches Wohlbefinden wurde anhand von Items aus dem Maslach Burnout
Inventory (MBI-GS-D) in einer deutschen Fassung gemessen (Bakker et al. 2002;
Bissing und Glaser 1998; Maslach et al. 1986). Die Skala, die psychische
Erschopfung erfasst, wurde umgedreht, und entsprechend bei geringer
Auspragung in ein hohes psychisches Wohlbefinden Ubersetzt. Ergénzend
wurden Items aus einer Studie in der IT-Branche tibernommen (Gerlmaier und
Latniak 2011: 68).

Die folgenden sechs Items (a = .92) wurden auf einer Haufigkeitsskala mit
Auspragungen von 1 = nie” bis 7 = ,jeden Tag" beantwortet: ,Ich fihle mich durch
meine Arbeit emotional erschopft.”; ,Am Ende eines Arbeitstages flhle ich mich
verbraucht.“; ,Ich fihle mich mide, wenn ich morgens aufstehe und den nachsten
Arbeitstag vor mir habe.“; ,Den ganzen Tag zu arbeiten ist fir mich wirklich
anstrengend.”; ,Ich fuhle mich durch meine Arbeit ausgebrannt.”; ,Fur mich ist
die Arbeit auf Dauer nicht durchzuhalten.”

Handlungsspielraum wurde anhand von drei ltems (a = .71) aus dem Instrument
zur stressbezogenen Tatigkeitsanalyse (ISTA) erhoben (Irmer et al. 2019). Die
Likertskala zur Beantwortung der Fragen umfasste Werte von 1 = ,sehr wenig*
bis 5 = ,sehr viel“.

Die Items waren wie folgt formuliert: ,\Wenn man lhre Arbeit insgesamt betrachtet,
wie viel Mdglichkeiten zu eigenen Entscheidungen bietet Ihnen lhre Arbeit?*;
.Inwiefern kbnnen Sie selbst bestimmen, auf welche Art und Weise Sie lhre Arbeit
erledigen?”; ,Inwieweit sind ausschlieBlich Sie selbst fur die Kontrolle lhres
Arbeitsergebnisses zustandig?“
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Selbstkompetenz wurde auf Basis der Ergebnisse einer qualitativen Studie
entwickelt, um zu erfassen, wie gut Personen selbstorganisiert arbeiten kénnen.
Die drei Items (a = .76) fragten eine Selbsteinschatzung anhand der Facetten
~Selbststrukturierung®, ,Zeitmanagement und ,Organisationsfahigkeit* ab. Hier
reichte die Likertskala von 1 = ,stimme gar nicht zu® bis 7 = ,stimme vollig zu“.
Die Skala umfasste folgende ltems: ,Ich kann mich gut selbst strukturieren.; ,Ich
schiebe Aufgaben vor mir her und gerate unter Zeitnot, wenn die Frist naher
rickt.“ (rekodiert); ,Andere wirden mich als gut organisiert beschreiben.”

Erlebter Zeitdruck wurde anhand von Items aus dem ISTA (Irmer et al. 2019) und
dem KFZA (Primper et al. 1995) gemessen. Die Antwortskala wurde analog zur
Skala von Selbstkompetenz abgefragt. Dabei wurden zwei Items aus der Skala
»quantitative Arbeitsiiberforderung“ aus dem KFZA (bernommen und ein item
stellt eine Adaption einer Frage aus dem ISTA dar. Erlebter Zeitdruck wurde mit
folgendem Wortlaut durch drei items (a = .90) erhoben: ,Ich stehe haufig unter
Zeitdruck.“; ,Ich habe zu viel Arbeit.“; ,Es kommt haufig vor, dass ich wegen zu
viel Arbeit verspatet in den Feierabend starte.”

3.4 Ergebnisse

In Tabelle 1 sind Mittelwerte, Standardabweichungen und Interkorrelationen
dargestellt. Dabei zeigt sich, dass Manner tendenziell einen groRReren
Handlungsspielraum als Frauen haben, der mit dem Alter zu steigen scheint.

M SD 1 2 3 4 5 6
Alter 34.32 11.07
Geschlecht? 1.46 0.59 -.01

Handlungsspielraum 3.72 0.76 .22" -17" (.71)
Selbstkompetenz 530 1.19 .02 .05 29" (.76)
Erlebter Zeitdruck 3.75 1.80 .07 -03 .17 .06 (.90)

Arbeitsbezogenes

psychisches 523 1.38 .12 -12 19" 24" -31" (.92
Wohlbefinden

o g s~ w b

N = 156. 2 Geschlecht (1 = mé&nnlich, 2 = weiblich). *p < 0.05, **p < 0.01.
Tabelle 1: Mittelwerte, Standardabweichungen, Korrelationen und Reliabilitat

Zur Uberpriifung der Hypothesen wurden multivariate lineare Regressionen
durchgefiihrt. Dabei zeigen sich signifikante Effekte fiir die Haupthypothesen H1,
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H2 und H3, wie in Tabelle 2 dargestellt. Handlungsspielraum (R = .34, p < .05)
und Selbstkompetenz (B = .24, p < .01) wirken sich signifikant positiv auf das
psychische Wohlbefinden aus und erlebter Zeitdruck (B = -.27, p < .001)
signifikant negativ. Damit liegt Evidenz fur die Annahme der Hypothesen vor. Das
korrigierte R? liegt bei .17, was bedeutet, dass 17 % der Varianz des psychischen
Wohlbefindens durch das Modell erklart werden kénnen.

Variablen B SE 3
Selbstkompetenz 24** .09 .20
Handlungsspielraum .34* 14 19
Erlebter Zeitdruck - 27%** .06 -.35

*p <.05,**p<.01, *** p<.001.
Tabelle 2: Regressionsanalyse zur Vorhersage von psy. Wohlbefinden

In den Hypothesen H4 und H5 wurde postuliert, dass Zusammenhénge zwischen
den Préadiktoren vorliegen. Die Zusammenhange, wie in Tabelle 3 dargestellt,
sind schwach, daher ist nicht von Multikollinearitét auszugehen. H4 kann mit
einem Zusammenhang von Selbstkompetenz und Handlungsspielraum vorlaufig
angenommen werden, da ein signifikant positiver Effekt (3 = .18, p < .001)
gemessen werden konnte.

Variablen B SE R
Selbstkompetenz .18 .05 .28
Erlebter Zeitdruck .07~* .03 .16

*p<.05, **p<.01, ** p<.001.
Tabelle 3: Regressionsanalyse zur Vorhersage von Handlungsspielraum

H5 hingegen zeigt ein Uberraschendes Ergebnis. Gemal der Hypothese sollte
ein negativer Zusammenhang zwischen dem erlebten Zeitdruck und
Handlungsspielraum bestehen. Die Ergebnisse deuten jedoch auf einen
signifikant positiven schwachen Effekt hin (3 = -.07, p < .05). Dies spricht dafir,
dass Zeitdruck den Handlungsspielraum einschrankt oder anders herum: dass
Handlungsspielraum durch Zeitdruck eingeschrankt wird. Das Ergebnis wird im
Anschluss diskutiert.

Das korrigierte R2von .09 spricht fiir eine insgesamt geringe erklarte Varianz (von
9%) in Handlungsspielraum durch das Modell.
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3.5 Diskussion

3.5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

GemalR den Ergebnissen liegt Evidenz dafir vor, dass das psychische
Wohlbefinden durch Handlungsspielraum und Selbstkompetenz positiv und
durch erlebten Zeitdruck negativ beeinflusst wird. Zudem ist ein positiver
Zusammenhang von Selbstkompetenz und Handlungsspielraum beobachtbar.
Dies kann bedeuten, dass eine partielle Mediation vorliegt. So kann
Handlungsspielraum etwa die positive Wirkung von Selbstkompetenz auf das
psychische Wohlbefinden vermitteln. Eine Mediationshypothese wurde im
Rahmen dieses Beitrags jedoch nicht Gberpruft.

Auch fur erlebten Zeitdruck und Handlungsspielraum zeigt sich ein positiver
Effekt. Dieses Ergebnis ist zunachst nicht intuitiv nachvollziehbar, da sich der
erlebte Zeitdruck gleichzeitig negativ auf das psychische Wohlbefinden auswirkt.
Die Zusammenhéange sind zur Verbildlichung in Abbildung 1 dargestellt. In der
Abbildung werden gerichtete Hypothesen analog zur Theorie dargestellt; dabei
ist zu bertcksichtigen, dass die Kausalitat auf Basis der Daten nicht tUberprift

werden kann.
Handlungsspielraum
/
+

+
Erlebter Zeitdruck
Selbstkompetenz " Psychisches Wohlbefinden

Abbildung 1: Grafische Darstellung der Ergebnisse

Handlungsspielraum kann als Mediator interpretiert werden, da er Mitarbeitenden
ermaoglicht, ihre Selbstkompetenz zur Anwendung zu bringen. In diesem Sinne
kann Handlungsspielraum ggf. auch ermdglichen, dass sich Zeitdruck durch
Handlungsspielraum beeintrachtigend auf Beschaftigte auswirkt. Aus den Daten
l&sst sich nicht ablesen, ob Handlungsspielraum auch den negativen Effekt von
Zeitdruck auf das psychische Wohlbefinden vermittelt. Insgesamt ist der
Zusammenhang von Handlungsspielraum auf das psychische Wohlbefinden
schlie8lich positiv. Handlungsspielraum ist demzufolge wichtig, um das
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Stresserleben zu reduzieren, jedoch ist die Wechselwirkung mit dem erlebten
Zeitdruck nicht eindeutig.

3.5.2 Limitationen und Implikationen fiir die Forschung

Die Stichprobe hatte mit n = 156 einen insgesamt eher geringen Umfang. Mit
einer gro3eren Stichprobe kdnnten zukinftige Studien eindeutigere Ergebnisse
erzielen. Zudem handelt es sich um eine Querschnittserhebung, weswegen keine
Ruckschlisse auf die Richtung der Kausalitit moéglich sind. Eine weitere
Einschrankung liegt in der Generalisierbarkeit der Ergebnisse. Die Studie wurde
im Projektkontext vorrangig in der IT-Branche in kleinen und mittelstédndischen
Unternehmen durchgefiihrt. Zudem wurde die Stichprobe auf Personen, die
virtuell arbeiteten eingegrenzt, da von besonderem Interesse war, wie die
Arbeitsbedingungen in diesem Arbeitsumfeld sind. In diesem Beitrag wurden
einzelne Ressourcen und eine Anforderung hinsichtlich ihrer Wirkungsweisen
untersucht. Wirden weitere Anforderungen in die Analyse einbezogen, kdnnte
dies zu einem besseren Verstandnis der komplexen Zusammenhéange fihren. So
wurde etwa das soziale Umfeld in dieser Betrachtung ausgeklammert.

3.5.3 Implikationen fir die Praxis

Die Analyse sollte dem Zweck dienen, die Bedeutung von Handlungsspielraum
fur die Entstehung und Pravention von psychischen Erkrankungen besser zu
verstehen. Speziell Burnout ist dabei eine grof3e Gefahr, die Anlass fur die Studie
war. Zu Beginn wurden einige Fragen aufgeworfen. Es liegen bereits einige
Gestaltungsempfehlungen vor, jedoch bleibt die Frage offen, warum
Unternehmen sie nicht bzw. nur zurtckhaltend umsetzen. In Bezug auf
Handlungsspielraum gibt es noch einige Unsicherheiten und besonders die
ambivalente Wirkung wird im politischen Umfeld haufig diskutiert. Auch die
Ergebnisse der vorliegenden Studie deuten darauf hin, dass Handlungsspielraum
sich in Form unterschiedlicher Mechanismen auswirken kann, sich insgesamt
betrachtet jedoch positiv auf das psychische Wohlbefinden auswirkt.

Weiterhin stellt sich die Frage der Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf die Praxis.
Hier werden einige wichtige Aspekte beim Transfer der Forschungsergebnisse
leicht Ubersehen. So ist besonders Burnout ein sehr personliches Thema. Daher
kann nicht vorausgesetzt werden, dass Betroffene sich von ihrer Fihrungskraft
oder dem Unternehmen helfen lassen. In einigen Fallen wird das auch gar nicht
mdglich sein, da individuelle Glaubenssatze, Perfektionismus und Ambition der
Mitarbeitenden tief verankert sind. Beispielsweise konnte ein Glaubenssatz
lauten ,Ich darf keine Schwache zeigen“ oder auch ,Nur wenn ich an meine
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Grenzen gehe, werde ich als wertvoller Mitarbeiter wahrgenommen®. Mit einer
solchen beispielhaften Einstellung wéren die Beschaftigten wenig zuganglich fur
Ratschlage, etwas zu andern. Um hier eine nachhaltige Veradnderung zu
bewirken, wirden sich eine kognitive Verhaltenstherapie oder ein Coaching
vermutlich eher als zielfiihrend erweisen. Dies soll keineswegs bedeuten, dass
Betroffene allein fur ihre Lage verantwortlich sind. Um jedoch fir eine Analyse
ihrer Ressourcen zuganglich zu sein, miussen gegebene Glaubenssatze
womaoglich erst hinterfragt werden. Die empirischen Ergebnisse, welche im
Rahmen der Personal- und Organisationsentwicklung umgesetzt werden
konnen, sollten vor dem Hintergrund des Aspekts ,Privatsphare® betrachtet
werden. Auf einer kollektiven Ebene ist es wahrscheinlich leichter, MaRhahmen
zu etablieren, da die Hemmschwelle geringer ist (Burisch 2014). Wahrend
Burnout als Extremfall mit schwerwiegenden Konsequenzen fir Organisationen
einhergeht, konnen bereits dessen Vorstufen und Stress (negative)
Auswirkungen haben. Die korperlichen Auswirkungen von Stress sind evtl. nicht
direkt auf den Stress selbst zurlickfihrbar und schwer zu messen, da kurzfristige
Stressreaktionen schnell abklingen. Jedoch kann im Sinne der Pravention bereits
eine gesunde Arbeitsweise etabliert und Wissen vermittelt werden. Daher kommt
der Pravention eine besondere Bedeutung zu. Das Vorgehen bei Pravention ist
jedoch ein anderes als bei der Bekdmpfung von vorliegenden Beschwerden
durch langfristigen Stress. Werden préaventiv HandlungsspielrAume erhéht und
Selbstkompetenz vermittelt, so ist ein Schritt getan, um die psychische
Gesundheit der Beschaftigten zu unterstitzen.

3.6 Fazit

Zur Pravention von psychischen Erkrankungen und Stress eignen sich eine
Erhdhung von Handlungsspielraum, die Forderung von Selbstkompetenz und die
Reduzierung von Zeitdruck. Handlungsspielraum versetzt Beschéftigte in die
Lage, ihre Ziele durch ihr Verhalten zu erreichen. Auf der kognitiven Ebene kann
er als Mediator betrachtet werden, da Handlungsspielraum Kontrolle und
Orientierung in der Arbeit ermdglicht und somit positiv auf die Psyche wirkt. Dabei
kann auf der persdnlichen Ebene beim Verhalten durch Selbstkompetenz
angesetzt werden. Auf der betrieblichen Ebene ist fir die Arbeitsgestaltung unter
Berlcksichtigung betrieblicher Gegebenheiten Zeitdruck eine Stellschraube.
Zeitdruck kann zum Teil von Fuhrungskraften gesteuert werden, daher kommt
ihnen eine besondere Verantwortung zu. Es ist hervorzuheben, dass weitere
Belastungsfaktoren und Ressourcen ebenso zu berlicksichtigen sind. In Bezug
auf Handlungsspielraum kann festgehalten werden, dass dessen Wirkung
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scheinbar von weiteren Faktoren der Arbeitsumgebung abhangt. Es gilt, in
weiteren Studien zu untersuchen, wie unterschiedliche Faktoren wirken und
welche Wechselwirkungen zu berlicksichtigen sind. Zudem ist unklar, inwiefern
Zeitdruck sich auf die Wirkung von Handlungsspielraum auswirkt bzw. welche
Wirkung er auf das Erleben von Zeitdruck hat.
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4.1 Einleitung

Bei den Jahresarbeitsstunden nimmt Deutschland im internationalen Vergleich
einen unteren Rang ein. Aktuell wird eine weitere Verkirzung der Arbeitszeit vor
dem Hintergrund einer beflirchteten technologischen Arbeitslosigkeit durch die
Digitalisierung diskutiert. Umso wichtiger wird die optimale Nutzung der
verfugbaren Arbeitszeit (Eyer 2020). Gleichzeitig gilt es aus Sicht des
Arbeitsschutzes, einer zu hohen Arbeitsintensitat vorzubeugen (Stab et al. 2016).
In beiderlei Hinsicht spielt die richtige Personalbemessung eine mafgebliche
Rolle. Die Personalbemessung (Personalbedarfsbestimmung) legt fest, wie viel
Arbeitszeit zur Erbringung einer definierten Arbeitsmenge bezogen auf ein
Unternehmen, eine Abteilung oder einen Arbeitsplatz erforderlich ist. Fir den
Bereich der manuellen Industriearbeit wurde diese Aufgabe durch bestimmte
Verfahren zufriedenstellend gelést. Fir den Bereich der anspruchsvollen
geistigen Arbeit in einer digitalisierten Arbeitswelt fehlen solche Verfahren jedoch
bislang (Hacker 2020). Im Beitrag werden zwei grundlegende
Herangehensweisen an die Personalbemessung skizziert und die ihnen
zugrundeliegenden Verteilungsannahmen werden hinterfragt. Der Beitrag
schlieRt mit Vorschlagen fir eine Vorgehensweise auf Basis verdnderter
Annahmen Uber die Verteilungsform menschlicher Leistung.

4.2 Verteilungen

42.1 Normalverteilung

Der Begriff ,Verteilung® beschreibt die  Wahrscheinlichkeit von
Merkmalsauspragungen Uber einen Messwertebereich. So ist beispielsweise die
KdrpergroRRe in der Grundgesamtheit aller erwachsenen Méanner in Deutschland
auf eine bestimmte — und bekannte — Weise verteilt. Zieht man eine zuféllige
Stichprobe erwachsener Ménner und misst deren Koérpergrof3e, so wird man
daher bestimmte Werte haufiger, andere seltener erwarten. Typische
Verteilungen sind die Normalverteilung und die Pareto-Verteilung.

Die Normalverteilung wird auch GauR3-Verteilung oder Glockenkurve (bell-curve)
genannt. Sie besitzt eine, um ihr arithmetisches Mittel (Mittelwert) herum,
symmetrische, glockenférmige Gestalt. Bei einem normalverteilten Merkmal liegt
der Grol3teil der Messwerte um diesen Mittelwert herum. Dies ist beispielweise
bei der KérpergréRe der Fall. Messwerte fern des Mittelwertes sind selten und
mit zunehmender Auspragung sogar extrem selten. Viele Auspragungen von
Merkmalen lassen sich, zumindest naherungsweise, als Normalverteilung
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modellieren, was sie zu einer wichtigen Verteilungsform in Wissenschaft und
Praxis macht.

4.2.2 Pareto-Verteilung

Die Pareto-Verteilung ist auch als Power-Law- oder Long-Tail-Distribution
bekannt. In der Mathematik sind Potenzgesetze (engl. power laws)
GesetzmaRigkeiten, die die Form haben: y = axb. Die Pareto-Verteilung
beschreibt beispielsweise die Beziehung zwischen einem Ereignis (X) und
dessen Haufigkeit () als Potenzfunktion. Eine solche Verteilung weist deutlich
andere Charakteristika als eine Normalverteilung auf: ,In contrast to Gaussian
distributions, power law distributions are typified by unstable means, (quasi)
infinite variance, and a greater proportion of extreme events.“ (Aguinis et al. 2016:
6). Insbesondere das arithmetische Mittel als Kennzahl einer Verteilung istim Fall
der Pareto-Verteilung zwar mathematisch berechenbar, jedoch nicht sinnvoll
interpretierbar.

Der besondere Charakter der Pareto-Verteilung kann mit einer Simulation
veranschaulicht werden. Dazu werden 100 Pareto-verteilte ganzzahlige
Zufallswerte erzeugt. Als Histogramm dargestellt, zeigt sich die typische
Verteilungsform (Abb. 1). Dabei ist die Merkmalsauspragung (der Wert der
Zufallszahl) in GroRenklassen auf der X-Achse und die Anzahl der Werte jeder
GroRenklasse auf der Y-Achse abgetragen. Die Spannweite der Werte reicht von
0 bis 47. Das arithmetische Mittel (Mittelwert) der 100 Werte liegt bei 3,79 und
wird durch die senkrechte griine Linie angezeigt.

N=100

Mittelwert: 3.79

I Min: 0, Max: 47, Summe: 379

p| X Summe der 20 grofRten Werte: 313

\ (entspricht 82.5% des Gesamtwertes)

Haeufigkeit

0 10 20 30 40

Merkmal

Abbildung 1: Simulation einer Pareto-Verteilung

Schreibt man in diese Abbildung die Kurve einer Normalverteilung mit
identischem Mittelwert (und einer angenommenen Standardabweichung von 1,8)
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ein, ergibt sich die rot gestrichelte Verteilung. Diese Verteilung besitzt mehr
Werte in der Nahe des Mittelwertes. Links sind beide Verteilungen abgeschnitten,
da ein Wert kleiner Null unmdéglich ist. In der Normalverteilung liegen nur etwas
mehr als 2% aller Werte jenseits einer Merkmalsauspragung von 7,39 (plus zwei
Standardabweichungen vom arithmetischen Mittel). In der Pareto-Simulation
liegen 15 Werte (=15%) jenseits dieser Marke. Der einzelne Wert von 47
verdeutlicht, dass mit Extremwerten zu rechnen ist.

Die bekannte und bei Blickle (2019) angesprochene ,80-20-Regel, die mit der
Pareto-Verteilung in Verbindung gebracht wird, stellt sich hier grafisch nicht
unmittelbar dar: Lediglich 20% der Merkmalstréger (Falle) erbringen bereits 80%
der Wertesumme. Der Effekt ist gleichwohl in der Simulation vorhanden: Die
Summe der 100 Zufallszahlen betragt 379 Einheiten. 82,5% davon, mithin 313
Einheiten, werden jedoch bereits durch die 20 grof3ten Werte erbracht.

4.3 Pareto-Verteilung menschlicher Leistung

43.1 Stand der Forschung

Vorausgesetzt, dass Individuen Uberhaupt unterschiedliche Leistungen
erbringen und diese Leistungen dann auch mit hinreichender Genauigkeit
gemessen werden kdnnen, schien die Normalverteilung — ausdriicklich oder
unausgesprochen — lange Zeit als die natirliche Kandidatin, um Verteilungen von
Leistungsdaten zu verstehen und zu modellieren. O‘Boyle & Aguinis (2012; s.a.
Aguinis & O’'Boyle 2014; Crawford et al. 2015; Aguinis et al. 2016; Joo et al. 2017)
hinterfragen diese Grunduberzeugung und filhren eine Reihe von
wissenschaftlichen Studien dazu durch. Die untersuchten Tétigkeitsfelder
reichen von Forschung, Unterhaltung und Politik bis zum Profisport. Die Autoren
kommen zu folgendem Schluss: ,Resulfts are remarkably consistent across
industries, types of jobs, types of performance measures, and time frames and
indicate that individual performance is not normally distributed — instead, it follows
a Paretian (power law) distribution.” (a.a.O.: 79).

O‘Boyle & Aguinis (2012) finden Ausnahmefalle, in denen die Normalverteilung
besser passt. lhrer Auffassung nach gibt es besondere Umstande, welche eine
Normalverteilung wahrscheinlicher machen. Dies soll insbesondere in der
Industrie und bei manueller Arbeit der Fall sein. Blickle (2019b: 318) urteilt ganz
ahnlich: ,Normalverteilte Leistungen findet man hé&ufig bei den Arbeitern in
traditionellen Produktionsbetrieben. In der modernen Wissensgesellschaft findet
man jedoch immer haufiger sog. Pareto-Verteilungen der Leistung, d. h., dass
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etwa 20% der Beschaftigten 80% der Leistungsbeitréage fir die Organisation
erzielen, was genau dem Bild entspricht, dass viele Personen geringe, wenige
Personen gute, und sehr wenige Beschéftige herausragende Leistungen
zeigen...”

Diese Spitzenleister charakterisiert Blickle (2019a: 266) so: ,[Sie] ... zeichnen
sich durch eine umfassende intellektuelle Durchdringung und Planung ihrer
Tatigkeit und Aufgaben aus. AuRerdem kénnen sie sowohl besser die Dauer
einzelner Arbeitsschritte, mogliche Fehler- und Stérquellen im Arbeitsablauf als
auch das Verhalten von Interaktionspartnern am Arbeitsplatz antizipieren.
Schliel3lich verwenden sie deutlich mehr Zeit fir die Planung ihrer Arbeit und
fuhren ihre Tétigkeit ohne Hektik aus. In der Summe arbeiten sie nicht harter,
sondern kliiger (smarter) als Personen mit Durchschnittsergebnissen.” (s.a.
Hacker & Sachse 2013: 263ff.).

Beck et al. (2013: 531) kritisieren O‘Boyle & Aguinis. Sie sind der Auffassung,
dass derartige Befunde vor allem auf Messfehler zurickgehen: ,...Jlarge
departures [job performance] from normality are in many cases an artifact of
measurement.” Diese Arbeit wird funfundvierzigmal zitiert, darunter von einer
Autorengruppe um Aguinis!. Vancouver et al. (2016) simulieren Verteilungen und
finden u.a. das Matthaus-Prinzip (s. Abs. 5) als Ursache fir Nicht-Normal-
Verteilungen. Chambers (2016) ist ebenfalls der Meinung, dass die These des
Messfehlers nicht ausreicht. Murphy (2019) thematisiert die
Verteilungsdiskussion ebenfalls und zieht das als Argument fir seine Ablehnung
von Leistungsbeurteilungen heran. Clark (2012) unterstitzt ebenfalls die
Hypothese der Pareto-Verteilung. Bersin (2014) spricht vom ,myth of the bell-
curve“. Damit findet die Kritik insgesamt keine breite Unterstitzung in der
wissenschaftlichen Literatur.

4.4 Anwendung auf die Personalbemessung

44.1 Methode der Zeitschatzung durch Aufgabentréager

Wie bereits gesagt, sind klassische Verfahren der industriellen Massenfertigung
fur die Personalbemessung bei anspruchsvoller geistiger Arbeit nicht anwendbar.
In diesem Abschnitt werden zwei mogliche Ansatze im Hinblick auf
Verteilungsannahmen diskutiert.

1 Recherche uber Google Scholar, Februar 2020.
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Ein Ansatz ist, Personal den Zeitaufwand fiir Aufgaben oder Aufgabenabschnitte
selbst schatzen zu lassen (Hacker et al. 2007; Hacker 2020). Dem Mitarbeiter als
,Messinstrument wird eine besondere Qualitat attestiert: ,Dadurch, dass die
Mitarbeiter als Experten ihrer Arbeit anerkannt werden, ist es mdglich, vor allem
bei stark komplexen Prozessen exaktere Vorgehensbeschreibungen zu erhalten,
als dies durch externe Beobachtung (lberhaupt méglich wére.” (Hacker et al.
2007: 50). Durch gezielte MalRnahmen soll darliber hinaus die Fahigkeit fur
Jfehlerarme Zeitschétzungen” (Hacker 2020: 7) trainiert werden. Praktisch wird
eine Personalstichprobe gezogen, aus deren Einzelschatzungen dann ein
gemeinsamer Wert gebildet wird, der als Richtzeit dient. Unter Umstanden wird
dabei noch zwischen verschiedenen Aufwandstypen wie ,minimal-typisch-
maximal® differenziert. Um  Schéatzfehler weiter zu verringern, wird
vorgeschlagen, die Schatzung mit der Methode der Selbstaufschreibung zu
kombinieren. In diesem Fall werden Schéatzwerte mit aufgeschriebenen Werten
verglichen und Abweichungsursachen diskutiert. Die Einzelwerte (aus
Schéatzungen, Aufschreibungen) sind am Ende zusammenzufihren. Hierzu wird
in der Regel das arithmetische Mittel gebildet (z. B. Hacker et al. 2007: 60ff.).

Diese Vorgehensweise ist darauf angewiesen, dass die in Frage stehende
menschliche Leistung normalverteilt ist. Ist sie jedoch Pareto-verteilt, sind die
gebildeten Mittelwerte und die darauf basierenden Zeitvorgaben irrefihrend. Die
teambasierte Arbeitsplanung in SCRUM-Teams (Schwaber & Sutherland 2013)
ist damit Ubrigens nicht gleichzusetzen. SCRUM-Teams bearbeiten Projekte und
erbringen ihre Leistung als Team. In diesem Fall geht es wesentlich darum, dass
die Arbeit des Teams koordiniert wird, woflir eine Einigung Uiber den Zeitaufwand
unerlasslich ist. Dabei spielt die Verteilung der Leistung nur eine untergeordnete
Rolle.

4.4.2 Methode der Zeitbestimmung mit Prozessbausteinen

Prozessbausteine stellen einheitliche Beschreibungen definierter,
wiederholbarer und elementarer Abschnitte einer menschlichen Arbeitshandlung
dar. Die Beschreibung umfasst neben der Bezeichnung des ,was“ des Ablaufs
auch weitere Angaben zu bestimmten EinflussgréRen oder Varianten (,wie)
sowie eine Angabe zum erwarteten zeitlichen Aufwand. Kann eine Handlung in
solche Abschnitte zerlegt werden, wird die Gesamtplanzeit anschlieBend durch
Addition der Einzelzeiten erreicht (Bokranz & Landau 2012). Einflussgré3en und
Varianten, welche die Zeit erheblich beeinflussen, kénnen zusétzlich erfasst und
als entsprechende Zeitzuschlage modelliert werden. Zum einen kénnen solche
Faktoren qualitativ bei Personal und Fuhrungskraften erfragt werden (z. B. Rau
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und Gollner 2018; Hacker 2020). Zum anderen kann eine quantitative
Bestimmung durch statistische Analysen erfolgen (z. B. Hemmers et al.1985).

Prozessbausteinsysteme sind in der Industrie zur Personalbemessung fir
manuelle Tatigkeiten weit verbreitet. Die Anwendung von Prozessbausteinen in
Bezug auf anspruchsvolle geistige Arbeit wird grundséatzlich als sinnvoll erachtet
(Hacker 2020: 6) und ist Gegenstand aktueller Forschung (siehe z. B. GADIAM
Gesundes Arbeiten mit vernetzten digitalen Arbeitsmitteln;
http://www.gadiam.de/).

Die Frage der Form der Leistungsverteilung stellt sich zun&chst nicht: Wenn die
Einzelzeiten bekannt sind, ergibt sich die Gesamtzeit aus der korrekten
Kombination und zeitlichen Addition der Bausteine. Indirekt ist die
Normalverteilungsannahme  jedoch  bedeutsam. Da  Planzeiten  flr
Prozessbhausteine notwendigerweise zunachst empirisch ermittelt werden
mussen, ist von einer gewissen Streuung der tatséchlichen individuellen Ist-
Zeiten auszugehen. Bei Streuung in einer Normalverteilung ist dieses Problem in
der Praxis vernachlassigbar. Und, wie oben gesagt, es ist davon auszugehen,
dass fur manuelle Industriearbeit die Normalverteilungsannahme tatsachlich sehr
haufig zutreffen wird.

Wie aber stellt sich die Situation dar, wenn von einer Pareto-Verteilung
auszugehen ist? Bei Pareto-verteilten Werten ist das entweder nicht mdglich
(;unstable mean®) oder es handelt sich um eine Zufallsstichprobe mit Werten um
den Modalwert herum, die das Wertespektrum grob unterschatzt. Nimmt man an,
die Zeitaufwande der elementaren Bausteine seien nicht, die Gesamtleistung
(Gesamtzeit) dann aber sehr wohl Pareto-verteilt, so mussten ,Kernzeiten®
jeweils die Spitzenleistung als Konstante abbilden. Durch zeitliche
Zuschlagsfaktoren fir personelle, organisatorische oder technische Einflisse
wirde darauf aufbauend ein Pareto-verteiltes Leistungsspektrum entstehen.
Nach Kenntnis des Autors ist das bislang nicht untersucht worden.

4.5 Fazit

Als Fazit muss festgestellt werden, dass sich beide betrachteten Verfahren in
ihrer gegenwartigen Form noch nicht fir die Personalbemessung in einer
wissensbasierten Arbeitswelt eignen, in der Leistung in vielen Fallen Pareto-
verteilt sein wird. Welche Anregungen kann die Theorie der Pareto-Verteilung der
Leistung dartber hinaus geben?
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Die Logik der Personalbemessung: ,Wie viele Personen werden fir das
Arbeitsvolumen X bendtigt?“ wird umgekehrt zu: ,Wie viel Arbeitsvolumen kann
die bestehende Mitarbeiterschaft bewaltigen?“ Die Spitzenleistung der
Gesamtheit und auch der Modalwert (haufigster Wert) lassen sich wohl relativ
leicht bestimmen. Aus diesen Daten kann eine dazu passende Pareto-Verteilung
simuliert werden. Diese Verteilung erlaubt dann eine Prognose daruber, wie viele
Arbeitsauftrdge pro Periode insgesamt (d.h. von allen Beschéaftigten) bewaltigt
werden kdnnen. Sie gibt somit die Kapazitét der betrieblichen Einheit (Abteilung,
Arbeitsplatz) an, zu der diese Personen gehoren?.

Weiterhin kann, in Anlehnung an Blickle (2019b), bei einer Pareto-Verteilung
zwischen drei Gruppen differenziert werden:

= Normalleister (A): Leistung nah dem Modalwert
= Gutleister (B): Leistung merklich ber dem Modalwert liegen
= Spitzenleister (C): Leistung am oberen Ende der Leistungsskala

Die individuellen Positionen der Personen in dieser Verteilung sind unbekannt.
Greift man an dieser Stelle den Gedanken der ,Mitarbeiter als Experten ihrer
Arbeit” auf (Hacker et al. 2007; Rau & Gollner 2018; Hacker 2020), so steht zu
vermuten, dass ihnen ihre jeweilige Position in der Verteilung (mehr oder
weniger) bekannt ist. Eine, gegebenenfalls moderierte, Zuordnung zu den
Bereichen A-C wirde dann die Tir offnen zu einer individualisierten
Personalbedarfsbestimmung”. Vor dem Hintergrund der so erhohten
Transparenz bietet es sich allerdings auch an, ein gruppenspezifisches
Personalmanagement einzusetzen:

= Gruppe A kann durch allgemeine Malinahmen der Personal- und
Organisationsentwicklung geférdert werden. Insbesondere der Abbau
von haufigen technisch-organisatorischen Schwachstellen
(beispielsweise ,fehlende Zeit fiir Qualifizierung®, Rau und Goéllner 2018:
161; ,Personalausfall, Hacker 2020: 11) kann zu einer grol3eren
Leistungsfahigkeit und reduzierter Belastung beitragen. Allerdings ist
unklar, ob jemals Spitzenleistungen erbracht werden. Unter Umstéanden
ware in solchen Fallen ein Tatigkeitswechsel ratsam, der interne Mobilitat
im Unternehmen voraussetzt (Bersin 2014).

»  Gruppe B zeigt Entwicklungspotential und sollte im Hinblick auf mogliche
Spitzenleistungen gezielt gefordert werden. Da diese Gruppe
zahlenmaRig Uberschaubar ist, bietet sich eine individuelle Férderung
durch betriebliche Lernaufgabensysteme oder Mentoring an (Muhlbradt
et al. 2015).

2 Dies gilt, wenn sich die Aufgaben nicht bedeutsam verdndern. Andernfalls sind
Vergangenheitsdaten kaum aussagekréftig.

71



iap Schriftenreihe, Bd. 6: Zukunftsweisende flexible Arbeitszeitgestaltung

=  Gruppe C bendétigt keine speziell auf sie zugeschnittene Forderung, da
fur sie das ,Matthaus-Prinzip“ gilt: Wer bereits Spitzenleister ist, wird von
allgemeinen Optimierungen Uberproportional profitieren. Diese Gruppe
sollte jedoch unbedingt durch geeignete MalBnahmen an das
Unternehmen gebunden werden.
Eine noch weitergehende Folgerung beriihrt schlielich die Diskussion um
psychische Belastung in der Arbeit und ihre Folgen fir die Gesundheit unter dem
Stichwort ,Arbeitsintensitét® (Stab et al. 2016; Rau & Géllner 2018; Hacker 2020).
Wenn Spitzenleute nicht harter arbeiten, sondern smarter, erleben sie keine
héhere Beanspruchung, selbst wenn ihre Leistung weit Gber dem ublichen liegt
(Hacker & Sachse 2013: 264f). Vielmehr ist davon auszugehen, dass diese
Personen in der Arbeit Selbstverwirklichung (Maslow 1954) und Bedeutung
(Schnell 2016) finden. Auf diese Weise kann sogar individuelle Resilienz
entstehen (Grant 2008).
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5.1 Einleitung

Die Bindung qualifizierter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist vor dem
Hintergrund des Fachkraftemangels fur viele Unternehmen eines der wichtigsten
Themen (Eilers et al. 2020: 23ff.). Um Beschéftigte langfristig zu halten, missen
deren  Bedurfnisse  berlcksichtigt und  befriedigt  werden.  Eine
Reprasentativbefragung aus dem Jahr 2018 zeigte, dass neben einem sicheren
und fairen Gehalt auch Sinnhaftigkeit und Spall bei der Arbeit sowie
Abwechslung und Mitbestimmung fur nahezu alle Befragten zu einem guten
Arbeitsplatz gehdren (Reinhardt und Popp 2018: 4-7). Etwa 9 von 10
Beschaftigten wiinschen sich die Vereinbarkeit von Familie und Beruf und drei
Viertel mochten flexible Arbeitszeiten (ebd.). Fir manche scheinen monetéare
Anreize sogar weniger wichtig zu sein als mehr Freizeit. So entschieden sich 56%
der Tarifangestellten der Deutschen Bahn flr sechs zusatzliche Urlaubstage an
Stelle von 2,6% mehr Gehalt, was von 42% der Bahnangestellten gewahlt wurde
(DGB 2018). Arbeitsplatzsicherheit und finanzielle Vorteile scheinen heutzutage
also keine hinreichenden Griinde zu sein, durch die Arbeitgeber flr Beschéftigte
besonders attraktiv sind. Ob zusétzliche Freizeit zu einer besseren Bindung an
die Unternehmen fihren kann, ist bisher kaum betrachtet worden. Diese Frage
soll daher durch eine experimentelle Untersuchung beantwortet werden.

5.1.1 Organisationales Commitment

Als Commitment wird die Verbundenheit und Identifikation von Beschéaftigten mit
ihrem Unternehmen bezeichnet (Felfe 2008: 26). Es besteht also eine Bindung,
die die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dazu bewegt, sich fir die Interessen und
Ziele ihres Unternehmens einzusetzen und den Wunsch entstehen lasst, im
Unternehmen bleiben zu wollen (Meyer und Allen 1991: 67).

Die Grinde fur diesen Wunsch kénnen ganz verschieden sein und von rationalen
Kosten-Nutzen-Abwagungen (ber Verpflichtungsgefihle bis hin zu einer
emotionalen Verbundenheit reichen. Daher werden drei Arten des
organisationalen Commitments unterschieden (Meyer und Allen 1991: 61ff.).
Diese werden als kalkulatorisches, normatives und affektives Commitment
bezeichnet (Felfe 2008: 36ff.). Kalkulatorisch gebundene Beschaftigte verbleiben
in der Organisation, da sie die Kosten fiir einen Wechsel als zu hoch einschéatzen.
Sie bleiben so lange, bis es ein attraktiveres Angebot gibt (Kanning 2017: 210).
Bei einer normativen Bindung fiihlen sich Mitarbeitende aus moralischen
Grinden verpflichtet, in der Organisation zu bleiben. Diese Art des Commitments
kann aufgrund familidrer Traditionen oder Dankbarkeit flr vergangene
Unterstiitzung, beispielsweise durch die Finanzierung einer Weiterbildung,
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entstehen. Affektiv gebundene Beschaftigte méchten hingegen bleiben, weil sie
sich mit den Zielen und Werten des Unternehmens identifizieren und gern ein
Teil der Organisation sein wollen (Nerdinger 2019: 90). Die verschiedenen
Bindungsarten treten jedoch nicht isoliert voneinander auf, sondern kdnnen
gleichzeitig in unterschiedlicher Starke bei einem Beschéftigten vorhanden sein
(Felfe et al. 2002: 14f).

Alle drei Bindungsarten stehen in einem negativen Zusammenhang mit
Fluktuation, wie eine Metaanalyse von Meyer und Kollegen (2002) zeigte. Sowohl
die Kindigungsabsichten als auch das tatsachliche Kindigungsverhalten sind
umso geringer, je hoher das jeweilige Commitment ausgepragt ist. Dariber
hinaus fordert affektives Commitment winschenswerte Einstellungen und
Verhaltensweisen bei Beschéftigten. Es steht in einem positiven Zusammenhang
mit Arbeitsleistung (Riketta 2002: 262), Organizational Citizenship Behavior
(OCB), Arbeitszufriedenheit und Anwesenheit am Arbeitsplatz (Meyer et al. 2002:
36f). Auch fur normatives Commitment wurden positive Zusammenhénge mit
Leistung, Zufriedenheit und OCB nachgewiesen, allerdings in geringerem
Ausmalfd (Meyer et al. 2002: 36f). Kalkulatorisches Commitment stand hingegen
in keinem Zusammenhang mit OCB und sogar in einem schwach negativen
Zusammenhang mit der Arbeitsleistung und der Zufriedenheit. Fir die
Anwesenheit wurden keine Zusammenhdnge mit normativem und
kalkulatorischem Commitment nachgewiesen (Meyer et al. 2002: 36f). Fir
Unternehmen scheint daher die Foérderung des affektiven Commitments
vorteilhaft, wenn es nicht nur darum geht, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
halten, sondern auch deren Zufriedenheit und Leistung zu verbessern (Meyer
und Herscovitch 2001: 323).

5.1.2 Arbeitszeitkonten zur Forderung des Commitments

Systematische Malinahmen zur Gewinnung und Bindung von qualifizierten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern werden als Retention Management bezeichnet
(Lipkau 2019: 165f). Dazu werden durch die Organisation verschiedene Anreize
geschaffen, wobei zwischen monetaren (z.B. Lohn wund Gebhalt,
Kapitalbeteiligungen, finanzielle Bleibepramien) und nicht-monetédren (z.B.
Arbeitsinhalte, Mitbestimmung) Anreizen unterschieden wird (Brandenberg 2001:
37f). Auch Arbeitszeitmodelle, die dem Bedirfnis nach Zeitflexibilisierung
nachkommen, kénnen als Anreiz genutzt werden. Sowohl HR-Expertinnen und
Experten als auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zahlen flexible Arbeitszeiten
zu den wichtigsten MalRnahmen (Eilers et al. 2020: 33). Demnach k&énnen
beispielweise die individuelle Gestaltung von Gleitzeiten, Teilzeitarbeit sowie
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Vertrauensarbeitszeit die Bindung an das Unternehmen fordern. Im Mittelpunkt
der vorliegenden Untersuchung stehen Langzeitarbeitskonten, weshalb auf
deren Potential an dieser Stelle genauer eingegangen wird. Auf Langzeitkonten
kann Arbeitszeit zumeist unbefristet und unbegrenzt angesammelt werden. Dazu
leisten die Beschéftigten zundchst unbezahlte Uberstunden, um diese Stunden,
Tage oder gar Monate zu einem spateren Zeitpunkt bei fortlaufender Bezahlung
von der Arbeit freigestellt zu werden. Der urspringliche Ansatz verfolgte das Ziel,
dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Langzeitkonten zur Verkirzung der
Lebensarbeitszeit verwenden, um beispielweise vorzeitig in den Ruhestand zu
treten. Das Zeitguthaben kann aber auch fir Weiterbildungsmaflinahmen,
Sabbaticals, die Pflege eines Angehdrigen oder fir Arbeitszeitverringerungen
genutzt werden (Gesetz zur Verbesserung der Rahmenbedingungen fir die
Absicherung flexibler Arbeitszeitregelungen und zur Anderung anderer Gesetze
vom 2008: 8§7c). Es rdumt den Beschaftigten damit Spielrdume fur die
Lebensplanung und -gestaltung ein und kann so die Bedirfnisse nach
Individualitat und Flexibilitat befriedigen, wodurch die Bindung an das
Unternehmen gestarkt werden kann (Déckel et al. 2006: 24; Eaton 2003: 152ff;
Gover und Crooker  1995: 279ff). Fir Unternehmen stellen
Langzeitarbeitskonten jedoch auch Herausforderungen dar (Hildebrandt et al.
2009: 99f), auf die an dieser Stelle nicht eingegangen werden kann, da lediglich
die Auswirkungen auf das Commitment der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
betrachtet werden sollen.

Eine besondere Form von Arbeitszeitkonten stellen Pramienkonten dar, bei
denen die Beschéftigten in Abhéangigkeit ihrer Unternehmenszugehérigkeit
zusatzliche arbeitsfreie Zeit ,geschenkt* bekommen, ohne zuvor Mehrarbeit zu
leisten. Diese Pramien kodnnten als Anreiz dienen, fir langere Zeit im
Unternehmen zu bleiben. Monetére Bleibepramien sind ein verbreitetes Mittel zur
Bindung von Fachkraften (Wolf 2016: 277). Dabei erhalten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter allein fUr ihre Treue zum Unternehmen einen finanziellen Bonus. Es
stellt sich die Frage, ob Zeitpramien hierflir genauso geeignet sind oder sogar
starker als finanzielle Pramien die Bindung an das Unternehmen fordern.
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5.1.3 Ableitung der Hypothesen

Gegenstand der Untersuchung sind die Auswirkungen der unterschiedlichen
Treuepramien auf das organisationale Commitment. Studien wiesen einen
Zusammenhang zwischen dem Commitment und der Fluktuationsneigung bzw.
tatsachlichen Fluktuation nach, wobei hoheres Commitment mit einer grof3eren
Bleibewahrscheinlichkeit einhergeht (Mathieu und Zajac 1990: 178; Meyer et al.
2002: 36f; Ng 2015: 154ff.).

Im Hinblick auf die drei Arten des Commitments werden unterschiedliche Effekte
von Geld- und Zeitpramien vermutet. Durch Zeitprdmien kann die Work-Life-
Balance besser unterstiitzt werden als durch Geldpramien. Studien zeigten, dass
MaRnahmen zur Forderung der Work-Life-Balance in einem positiven
Zusammenhang mit dem affektiven Commitment stehen (Ddckel et al. 2006: 24;
Eaton 2003: 152ff.; Gover und Crooker 1995: 279ff.). Deshalb wird folgende
Hypothese abgeleitet:

H1: Das affektive Commitment ist bei Zeitpramien hdher als bei Geldpramien.

Finanzielle Anreize wirken vor allem auf das kalkulatorische Commitment, da hier
die Kosten eines Unternehmenswechsels mit dessen Nutzen abgeglichen
werden. Bei freiwilliger Kiindigung wiirde der oder die Beschaftigte den Anspruch
auf eine zugehorigkeitsabhéngige Geldpramie verlieren. Die bereits in das
Unternehmen investierte Zeit wéare dann verloren. Genauso verhielte es sich mit
Zeitpramien. Da es bei der Abwagung von Kosten und Nutzen nicht nur um rein
monetare Aspekte, sondern auch um Aufwand und Zeit geht (Kanning 2017:
210), werden hinsichtlich des kalkulatorischen Commitments keine Unterschiede
zwischen Zeit- und Geldpramien vermutet. Dies fuhrt zu folgender Hypothese:

H2: Es gibt keinen Unterschied im kalkulatorischen Commitment bei Zeit- und
Geldpramien.

Normatives Commitment entwickelt sich, wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
das Geflihl haben, dem Arbeitgeber etwas schuldig zu sein, weil dieser ihnen
beispielsweise die Ausbildung finanziert oder sie in schweren Zeiten untersttitzt
hat. Normativer Druck kann jedoch nicht nur innerhalb der Person entstehen,
sondern auch durch Dritte. So kénnten beispielsweise Angehdrige einen Einfluss
auf das normative Commitment haben, wenn sie in Erwartung der Treuepramie
bereits Plane fur das zusatzliche Geld oder die zusatzliche Freizeit schmieden.
Allerdings lassen sich hier keine Unterschiede zwischen Geld- und Zeitpramien
herleiten, weshalb folgende Hypothese formuliert wird:

82



iap Schriftenreihe, Bd. 6: Zukunftsweisende flexible Arbeitszeitgestaltung

H3: Es gibt keinen Unterschied im normativen Commitment bei Zeit- und
Geldpramien.

Zusatzlich sollen differenzielle Effekte der verschiedenen Pramienmodelle far
unterschiedliche Altersgruppen geprift werden, um Hinweise zu erhalten, ob
Zeit- und Geldpramien fur verschiedene Beschaftigtengruppen gleich wirksam
sind, um deren Bindung an das Unternehmen zu foérdern.

5.2 Empirische Untersuchung des Einflusses von Zeitprdmien auf das
organisationale Commitment

Die Hypothesen wurden anhand einer experimentellen Vignetten-Studie
Uberprift. Dabei werden die Teilnehmenden mit realitdtsnahen Szenarios
(Vignetten) konfrontiert, zu denen sie ihre personliche Einschatzung angeben
sollen (Auspurg et al. 2009: 60). In der vorliegenden Untersuchung wurden die
Teilnehmenden gebeten sich vorzustellen, sie seien bei einem mittelstandischen
Unternehmen beschaftigt, das ein Pramiensystem bietet. Die Vignetten
unterscheiden sich dabei hinsichtlich der Art der Pramie (Geld vs. Zeit). Da nur
dieses Merkmal durch die Forschenden variiert wird, wéhrend alle anderen
Situationsfaktoren konstant gehalten und personenbedingte Einflisse durch die
randomisierte Zuordnung annahernd gleich verteilt werden, kénnen maogliche
Unterschiede in den Beurteilungen direkt auf das Merkmal zurlickgefiihrt werden
(Atzmdller und Steiner 2017: 31). AulRerdem kdnnen Faktoren untersucht
werden, die in der Realitat (noch) nicht oder nur sehr selten vorkommen, wie es
bei Zeitpramien der Fall ist. Mdgliche Einschrankungen von Vignettenstudien
werden in der Diskussion besprochen.

5.2.1 Ablauf der Untersuchung

Die Untersuchung wurde als Onlinebefragung konzipiert und tber die Plattform
SoSci Survey erstellt. Zu Beginn wurden die Teilnehmenden iber den Zweck der
Untersuchung, die voraussichtliche Dauer sowie die Freiwilligkeit und Anonymitét
der Angaben hingewiesen. Anschlief3end wurden demografische Daten wie Alter,
Geschlecht und Bildungsstand erfasst.

Nun folgte der Hauptteil der Untersuchung. Die Befragten sollten sich in eine
Situation hineinversetzen, bei der sie seit drei Jahren bei einem Unternehmen
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beschaftigt seien, das neben einem durchschnittlichen Gehalt!, betrieblicher
Altersvorsorge und einem Jobticket ein besonderes Pramiensystem bietet, bei
dem die Beschaftigten in Abhangigkeit von ihrer Unternehmenszugehdérigkeit
einen jahrlichen Bonus erhalten. Dabei handelte es sich entweder um Zeit- oder
um Geldpréamien (Tabelle 1), wobei jede Teilnehmerin bzw. jeder Teilnehmer nur
eine Variante dargeboten bekam (sog. Between-Subject Design). Die Zuweisung
der Varianten erfolgte dabei zufallig und automatisiert.

Unternehmens- Vignette 1 Vignette 2

zugehorigkeit Zeitpramie Geldprémie

1 Jahr eine Woche 1/4 des Monatsgehaltes

2 Jahre zwei Wochen 2/4 des Monatsgehaltes

3 Jahre drei Wochen 3/4 des Monatsgehaltes

5 Jahre vier Wochen 1 Monatsgehalt

7 Jahre sechs Wochen 1,5 Monatsgehéalter

10 Jahre acht Wochen 2 Monatsgehalter

Jedes weitere Jahr Zusatzlich eine Woche Zusatzlich 1/4 des Monatsgehaltes

Tabelle 1: Beschreibung der Treuepramien

Im Anschluss an die Vignette wurde das organisationale Commitment mittels
COBB-Fragebogen von Felfe et al. (2002) erfasst. Dieser misst die drei Arten des
Commitments (affektiv, kalkulatorisch, normativ) jeweils in Bezug auf
verschiedene Bindungsobjekte (Organisation, Beruf und Beschéaftigungsform).
Da in dieser Untersuchung der Fokus auf der Bindung an die Organisation lag,
wurden nur diese Items verwendet. Beispielitems lauten ,Ich ware sehr froh, mein
weiteres Arbeitsleben in dieser Organisation verbringen zu kénnen” (affektiv),
slch habe schon zu viel Kraft und Energie in diese Organisation gesteckt, um jetzt
noch an einen Wechsel zu denken” (kalkulatorisch) und ,Viele Leute, die mir
wichtig sind, wiirden es nicht verstehen oder waren enttauscht, wenn ich diese
Organisation verlassen wirde“ (normativ). Die Beantwortung erfolgt jeweils auf
einer Ratingskala von 1 = ,trifft nicht zu“ bis 5 = ,trifft vollstandig“ zu. Der Score
fur das jeweilige Commitment wird durch den Skalenmittelwert gebildet. Vor der
Beantwortung der Commitment-Fragen wurden die Teilnehmenden darauf
hingewiesen, dass sie sich bei der Beantwortung in das zuvor geschilderte
Szenario hineinversetzen sollen. Um zu priifen, ob durch diese fiktive Beurteilung

! Dieses war mit 52.000 € Jahresbrutto angegeben und orientierte sich am
durchschnittlichen Bruttoverdienst in Deutschland im Jahr 2018 (Statistisches
Bundesamt 2019).
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die Messeigenschaften des Instrumentes beeinflusst werden, wurde eine
Analyse der internen Konsistenz durchgefihrt. Deren Ergebnisse sind mit
Cronbach’s Alpha-Werten zwischen .71 und .87 als zufriedenstellend bis gut zu
bezeichnen und liegen im Bereich der urspriinglichen Konsistenzwerte bei der
Testkonstruktion (Felfe et al. 2002).

Zum Abschluss der Untersuchung wurde anhand von zwei Testfragen gepruift,
ob die Teilnehmenden die Vignette aufmerksam gelesen hatten. Datenséatze von
Teilnehmenden mit falschen Antworten wurden von den Analysen
ausgeschlossen.

5.2.2 Stichprobe

Die Teilnehmenden wurden Uber verschiedene Internetkanale (Xing- und
Facebook-Gruppen, E-Mail-Verteiler) rekrutiert und gebeten, den Befragungslink
weiterzusenden. Durch das Schneeballverfahren sollte eine gréRere und
heterogenere Stichprobe erreicht werden. Die Teilnehmenden erhielten keine
Belohnung. Von 164 vollstéandig ausgefillten Fragebdgen konnten nach der
Plausibilitatsprufung 108 fir die Analysen verwendet werden. 53 Falle wurden
aufgrund der falsch beantworteten Testfragen ausgeschlossen, drei Personen
erteilten keine Einwilligung zur Datenverwendung. Jede Vignette (Zeit- vs.
Geldpramie) wurde von 54 Teilnehmenden beurteilt.

An der Umfrage haben insgesamt 35 Manner (32%) und 73 Frauen (68%)
teilgenommen, als divers hat sich niemand bezeichnet. Das Alter wurde in
Gruppen erfasst, wobei die Gruppe der 30- bis 39-Jahrigen mit 42 Personen
(39%) den grofdten Anteil ausmachte. 25 Personen waren zwischen 20 und 29
Jahren (23%), 30 Personen zwischen 40 und 49 Jahren (28%) und 11 Personen
waren 50 Jahre und alter (10%). Das berufliche Bildungshiveau war in der
Stichprobe vergleichsweise hoch: 79 Teilnehmende (73%) besitzen einen
Hochschulabschluss (Bachelor, Master, Diplom, Promotion).

5.2.3 Ergebnisse

Zur Prufung der Hypothesen wurden die Auspragungen des organisationalen
Commitments bei den beiden Varianten der Treuepramien gegeniibergestellt und
mittels t-Test fir unabhéngige Stichproben auf signifikante Unterschiede gepriift.
Zusétzlich zu den drei Commitment-Arten wurde das Gesamt-Commitment
ausgewertet. Dieses wird durch den Mittelwert der Scores der drei Arten gebildet.
Die Voraussetzungen fur die Berechnung der einseitigen t-Tests wurden geprift
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und sind gegeben. Abbildung 1 zeigt die Mittelwerte und die Ergebnisse der
Signifikanztests.

Fur das affektive Commitment zeigt sich die erwartete hhere Auspragung bei
Zeit- im Vergleich zu Geldpramien, was im Einklang mit H1 ist. Auch das
kalkulatorische Commitment war fur die Zeitpramien signifikant héher als fir die
Geldpramien. Da hier jedoch kein Unterschied erwartet wurde, wird die H2
verworfen. Beim normativen Commitment wurde kein signifikanter Unterschied
zwischen den beiden Pramienarten nachgewiesen, was der H3 entspricht. Die
Analyse des Gesamt-Commitments zeigt, dass dieses bei Zeitpramien signifikant
hoher ist als bei Geldpramien.

Mittelwerte des Commitments fir die zwei Pramiensysteme

mZeit wGeld
5
t(106)=1.88 t(106)=2.18 t(106) = 1.07 t(106)= 1.97
p=.03" p=.02* p=.14 p=.03*
4
3,48
3,22 310 3.0
3 2,70 272 2.82
2,53
2
1
affektives Commitment kalkulatorisches normatives Commitment gesamt Commitment
Commitment

Abbildung 1: Ergebnisse der Untersuchung der Commitment-Arten
* signifikantes Ergebnis bei einseitiger Testung

Die Effekte der Pramiensysteme in den verschiedenen Altersgruppen wurden
mittels des non-parametrischen Wilcoxon-Tests geprift, da die Subgruppen
teilweise sehr klein sind und die Voraussetzungen fir den parametrischen t-Test
nicht erfullt waren. Der Wilcoxon-Test vergleicht die Mediane zwischen zwei
unabhangigen Gruppen, in diesem Fall zwischen den verschiedenen
Pramiensystemen. In Abbildung 2 sind die Auspragungen der Mediane pro
Altersgruppe dargestellt. Dabei zeigt sich fir das Gesamt-Commitment, dass
dieses nur fur die jingste und die alteste Gruppe bei Zeitpramien tendenziell
héher ist als bei Geldpramien, diese Unterschiede sind jedoch nicht signifikant.
Fur die Gruppen der 30- bis 39-Jahrigen und der 40- bis 49-Jahrigen sind die
Mediane des Gesamt-Commitments bei Zeit- und Geldpramien nahezu identisch.
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Eine differenzierte Analyse ergibt einzelne signifikante Unterschiede fir die drei
Commitment-Arten. So ist in der Altersgruppe 50+ sowohl das affektive (W=2.0,
p=.02) als auch das kalkulatorische (W=2.5, p=.03) Commitment bei Zeitpramien
hoher als bei Geldpramien. Bei den 20- bis 29-J&hrigen ist dieser Unterschied
hingegen nur beim normativen Commitment signifikant (W=27,5, p=.02). Bei den
anderen beiden Altersgruppen gibt es bei den drei Commitment-Arten keinerlei
signifikante Unterschiede zwischen Zeit- und Geldpramien.

Mediane des gesamt Commitments fiir die zwei Pramiensysteme
nach Altersgruppen
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Abbildung 2: Ergebnisse der Untersuchung der Altersgruppen

5.3 Diskussion und Fazit

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass bei Zeit- im Vergleich zu Geldpramien
das organisationale Commitment hdher ist. Wird in Abhangigkeit von der Dauer
der Unternehmenszugehdrigkeit freie Zeit als Bonus gewahrt, ist sowohl die
affektive Verbundenheit als auch das kalkulatorische Commitment stérker
ausgepragt als bei vergleichbaren Geldboni. Die Ergebnisse mussen jedoch vor
dem Hintergrund der methodischen Besonderheiten betrachtet werden. Die
Untersuchung wurde als experimentelle Vignettenstudie durchgefihrt, bei der
sich die Teilnehmenden in ein fiktives Szenario hineinversetzen mussten. Nicht
alle haben dieses aufmerksam durchgelesen, was durch die Testfragen
nachgewiesen werden konnte. Die Daten dieser Personen wurden von den
Analysen ausgeschlossen und haben so die Ergebnisse nicht verzerrt. Aber auch
diejenigen, die die Vignette sorgfaltig lasen, hatten madglicherweise
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Schwierigkeiten, sich in die fiktive Situation hineinzuversetzen. Damit das
Szenario moglichst realitdtsnah war (Atzmiller und Steiner 2017: 32), wurden
neben dem interessierenden Pramiensystem weitere gangige
Anreizmafnahmen sowie einige Unternehmensmerkmale kurz beschrieben. Da
samtliche Teilnehmenden berufserfahren waren, kann davon ausgegangen
werden, dass sie mit solchen Informationen vertraut sind und sich deshalb in die
Situation hineindenken kénnen (Auspurg et al. 2009: 88). Dies war auch bei der
Beurteilung der Commitment-Fragen notwendig. Ein Vergleich der internen
Konsistenz der Skalen bei der Untersuchungsstichprobe mit denen der
Stichprobe der Testkonstruktion (N=580; Felfe et al. 2002: 14) zeigt
Ubereinstimmungen. Dies deutet darauf hin, dass die Messung der Commitment-
Arten auch fir das fiktive Szenario zuverlassig erfolgte.

Eine weitere Limitation ist in der Stichprobenzusammensetzung zu sehen, da
diese nicht représentativ fur die Erwerbsbevolkerung ist. Dies &ul3ert sich vor
allem in einer Uberreprasentation von Frauen und Personen mit einem
Hochschulabschluss. Letzteres ist jedoch weniger kritisch, da diese Gruppe fir
MalRnahmen des Retention Managements besonders relevant ist. Studien
weisen darauf hin, dass mit steigendem Bildungsniveau das Commitment
abnimmt (Cohen 1992: 548). Daher ist es bei den hochqualifizierten
Beschaftigten umso wichtiger, die Bindung zu starken. Fur die verschiedenen in
der Stichprobe vorhandenen Altersgruppen wurden differenzierte Analysen zur
Wirkung der beiden Pramiensysteme vorgenommen. Diese zeigen lediglich
tendenzielle Unterschiede, was an den geringen GruppengréRen sowie dem
konservativeren non-parametrischen Test liegen kénnte. Hier sollten weitere
Studien Aufschluss geben.

Die vorliegenden Befunde kénnen als Hinweis gelten, dass Zeitpramien im
Vergleich zu Geldpramien Vorteile fir das Commitment der Beschaftigten bieten.
Dies gilt vor allem fiir das affektive und das kalkulatorische Commitment. Ein
hohes affektives Commitment der Beschaftigten ist nachweislich mit einem
Nutzen fir die Organisation verbunden (siehe Abschnitt 1.1). Neben der
geringeren Kindigungsbereitschaft geht eine emotionale Bindung an das
Unternehmen auch mit hoherer Leistung, geringeren Fehlzeiten und einem
starkeren OCB einher. In kinftigen Studien sollte gepriift werden, ob diese
Effekte bei der tatsachlichen Einfiihrung von Zeitpramien nachgewiesen werden
kdénnen. Dies kdnnte im Rahmen von Pilotprojekten in Unternehmen erprobt und
wissenschaftlich begleitet werden. Ein zusatzlicher Anreiz kénnte durch
Wahimaoglichkeiten geschaffen werden, wodurch die Einflussmdéglichkeiten der
Beschaftigten gestarkt und individuelle Bedirfnisse beriicksichtigt werden.
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Schon jetzt zeigt das Beispiel der Deutschen Bahn (DGB 2018), dass ein
groéRerer Teil der Beschéftigten mehr Freizeit gegentber mehr Gehalt bevorzugt.

Ob und wie dieser Trend durch die Erfahrungen wahrend der Corona-Krise 2020
beeinflusst wird, ist eine spannende Frage. Durch den weitreichenden Shut Down
der Gesellschaft und Wirtschaft erlebten viele eine erzwungene Entschleunigung.
Diese kann zu neuen Sichtweisen auf das Arbeits- und Privatleben fihren.
Moglicherweise erfahren Zeitflexibilitdt und Freizeit dadurch noch groRRere
Wertschétzung, wodurch ihr Anreizwert steigen kdnnte. Andererseits kdnnen
erlebte oder erwartete Einkommenseinbuf3en oder gar drohender Jobverlust zu
einer Bevorzugung monetérer Anreize fuhren. Damit Retention-Mal3nahmen
erfolgreich sind, missen nach wie vor individuelle Bedirfnisse der Beschaftigten
berticksichtigt werden. Zeitpréamien versprechen zumindest fir einige
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter positive Effekte.
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6.1 Einleitung: Flexibilisierung der Arbeitszeit als zwingende
Notwendigkeit durch Covid 19

Die Perspektiven beziglich einer Flexibilisierung von Arbeitszeit haben sich
massiv verandert, und dies so Uberraschend, so unerwartet, dass wohl kein
unternehmerisches Szenario darauf vorbereitet hatte. Flexibilisierung von
Arbeitszeit wurde vor der Pandemie von Arbeitgebern im Kontext eines Employer
Brandings dazu eingesetzt, Fach- und Fuhrungskréfte an das Unternehmen zu
binden: Wenn mdglich ein Tag in der Woche ,Homeoffice®, ein Schritt in Richtung
einer ausgewogeneren Work-Life Balance.

Unter dem Begriff ,Arbeit 4.0 (abgeleitet aus einen Bericht der Forschungsunion
der Bundesregierung zur Zukunft der industriellen Fertigung) wurden bereits die
— durch die Digitalisierung — initierten Veradnderungen auf Ebene des
Arbeitsplatzes vorweggenommen: eine Flexibilisierung der Arbeitsleistung, vom
Arbeitnehmer erbracht unabhéngig von Zeit und Ort. Fir den Arbeithnehmer kann
JArbeit 4.0 mehr Gestaltungsfreirdume bedeuten, fir das betroffene
Unternehmen ein Uberdenken seiner bestehenden Kernprozesse. Enge
Organisationsstrukturen und hierarchische Flhrungsstile erscheinen nicht mehr
zeitgeman.

Und nun ist die Flexibilisierung der ,Arbeit 4.0 da. Nicht Ergebnis eines
langwierigen Transformationsprozesses, keine Veranderungsprojekte und
Change-Management-Bemiihungen haben den Zustand hervorgebracht. Durch
eine Pandemie verursacht, wurde die Anforderung von aufen praktisch ad hoc
diktiert und traf jede Organisation individuell in dem Zustand ihrer Transformation
hin zu einem digitalisierten Unternehmen, in der sie sich gerade befand.

Dieser Beitrag reagiert auf eine fast schon groteske Situation. Was passiert,
wenn eine Organisation — von einem Tag zum anderen durch externe
Notwendigkeit und durch gesetzlichen Beschluss zuséatzlich aufgefordert — die
Arbeit flexibilisieren muss und zwar zu 100%? Genau dies war die Situation fur
die Schulen, welche europaweit aufgrund der COVID 19 Pandemie geschlossen
wurden.

Hier werden nun exemplarisch an einer beruflichen Schule die gemachten
Erfahrungen (,lessons learned) betrachtet und diskutiert. Dieser Beitrag zielt auf
die Klarung folgender Fragen:

1. Was sind die Probleme, wenn Flexibilisierung der Arbeit ad hoc
notwendig bzw. verordnet wird?

2. Welche Erfolgsfaktoren leiten sich ab?

3. Welche Chancen liegen in den gemachten Erfahrungen?
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Ziel der Diskussion ist es, eine erste Grundlage zur Optimierung einer ad hoc
stattfindenden Arbeitszeitflexibilisierung zu liefern.

6.1.1 Ausgangslage: Fachkréaftemangel an beruflichen Schulen vor
COVID-19

Warum eignet sich eine 6ffentliche Berufsschule als gutes Beispiel fur diese
Diskussion? Grundsatzlich kommt den beruflichen Schulen eine besondere
Stellung in der Wertschopfungskette der deutschen Wirtschaft zu. Die berufliche
Ausbildung bildet eine wichtige Grundlage, auf der praktische und weitere
theoretische Kenntnisse aufbauen. Hierfir wird insbesondere qualifiziertes
Lehrpersonal benétigt, dessen Bedeutung aus einer Vielzahl von Studien zur
Qualitat beruflicher Bildung hervorgeht (vgl. z. B. Ebbinghaus et al. 2010: 24-29
sowie Bildungsmonitor 2019: 17). Die Lehrkrafte unterrichten im schulischen Part
des dualen Systems der deutschen Berufsbildung. Dem Part, der die
notwendigen theoretischen Kenntnisse zur Ausiibung des Ausbildungsberufes
vermittelt.

Schon vor der Coronakrise zeichnete sich das 6¢ffentliche Bildungssystem durch
einen massiven Fachkraftemangel aus. Dieser wird in verschiedenen Studien mit
dramatischen Zahlen beziffert. So prognostiziert eine Studie der
Unternehmensberatung PWC in den néchsten zehn Jahren eine Unterdeckung
von bundesweit 194.000 Stellen im Bereich des 6ffentlichen Bildungssystems
(PWC 2017: 8). Eine von der Bertelsmann Stiftung in Auftrag gegebene Studie
verweist auf die notwendige, jahrliche Neu-Einstellung von 4.800 beruflichen
Lehrkraften, um den bundesweiten Bedarf halbwegs zu decken (Klemm 2015:
19). Auch eine Studie der Hans-Bdckler-Stiftung bezeichnet die Situation am
Arbeitsmarkt fir berufliche Lehrkrafte als ,prekar (Frommberger 2018: 70).

Fur das berufliche Bildungssystem, wichtige Grundlage zur Realisierung von
internationalen Wettbewerbsvorteilen, ist das Fehlen qualifizierter Lehrkrafte an
den berufsbhildenden Schulen kaum in Einklang zu bringen. Und so ist der
Fachkraftemangel an beruflichen Schulen auch im hohen MalR3e relevant fur die
gesamte Volkswirtschaft.

Warum ist die Betrachtung des Lehrermangels im Kontext dieses Beitrages
relevant? Arbeit ist eine wichtige Ressource, vor allem, wenn aus verschiedenen
Quellen konsistent ein Engpass diagnostiziert wird. Uberlegungen zur
Arbeitszeitflexibilisierung in diesem Kontext miissen versuchen, die Effizienz des
knappen Faktors Kapital weiter zu erhéhen, unnétige Belastungen zu reduzieren
und die Attraktivitét des Berufes am Arbeitsmarkt zu verbessern.
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6.1.2 Ursachen fir den bestehenden Lehrkraftemangel

Wie lasst sich der Lehrkraftemangel erklaren? Natirlich spielen hier eine Vielzahl
an Variablen eine Rolle. Hier soll der Fokus auf die Entscheidung des Bewerbers
liegen, dessen Entscheidung, sich fur eine Karriere im offentlichen Dienst zu
bewerben, bereits alle gestalterischen und kommunikativen Bemihungen der
zustandigen Kultusministerien subsummiert. So ist die Motivation potenzieller
Bewerber gleichsam das entscheidende Verhalten, aus dem der
Nachfrageliberhang am Arbeitsmarkt hervorgeht. OECD-Direktor Andreas
Schleicher weist auf die im europaischen Vergleich hohe Besoldung des
Lehrerberufes hin, vergleicht aber deutsche Schulen mit ,Lernfabriken* und leitet
daraus eine mangelnde intellektuelle Attraktivitat des Berufes ab (Ratzsch 2019).

Diese Einschatzung wird auch von der bereits zitierten Studie der
Unternehmensberatung PWC untermauert, die dem offentlichen Dienst ,zwar
keine grundsétzlich geringe Attraktivitat bescheinigt, aber ein massives
Imageproblem*feststellt (PWC 2017: 55). Unter den Bewerbern, die sich fir eine
Laufbahn im offentlichen Dienst entscheiden, dominiert das Motiv der
Arbeitsplatzsicherheit. Wahrend von denjenigen potenziellen Bewerbern, die sich
nicht fur eine Laufbahn im o&ffentlichen Dienst interessieren, als Grinde
mangelnde Flexibilitdt, unattraktives Arbeitsumfeld und fehlende personliche
Entwicklungsmdglichkeiten angegeben werden.

Auch die Gewerkschaft fur Erziehung und Wissenschaft (GEW) sieht die Vor-
und Nachteile der Tatigkeit als Lehrer im Beamtenverhéltnis des o6ffentlichen
Dienstes wie folgt: Vorteilhaft sind Aspekte wie Planbarkeit, Sicherheit und eine
insgesamt sinngebende Tatigkeit. Nachteilig sind hohe wahrgenommene
Arbeitsbelastungen, (im Vergleich zur Privatwirtschaft), sowie geringere
Verdienst- und Entwicklungsmdéglichkeiten (George 2020).

Unter Auswertung der obigen Quellen entsteht der Eindruck, dass der 6ffentliche
Dienst eher fur Bewerber von Interesse ist, welche die bestehenden, Sicherheit
suggerierenden, Strukturen suchen und deshalb diese eher nicht hinterfragen,
und somit das bestehende System — mit all seinen Vor- und Nachteilen — eher
erhalten, wahrend Arbeitnehmende, denen Individualisierung hinsichtlich
Arbeitsumfeld und Karrieregestaltung wichtig ist, sich vom o¢ffentlichen Dienst als
Arbeitgeber tendenziell abwenden und sich woanders bewerben. Diese
Interpretation des Bewerber-Verhaltens ware konsistent zu den Uberlegungen
Luhmanns zu einem sich selbst reproduzierenden System (Luhmann 1984: 298).
Weiterhin waren sie im Einklang mit Gedanken Webers zur Struktur
birokratischer Systeme, welche neben vielen Vorteilen einen Mangel an
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Flexibilitdt hervorbringt und von Beamten zwingend Formalismus fordert (Weber
1922: 825-837). Dies bedeutet, dass der Beamte oder die Beamtin die
Entscheidung der Leitung umzusetzen hat, auch wenn er oder sie sie fir falsch
halt. Weitere Belege fir eine systemerhaltene Einstellung finden sich in
Untersuchungen zur Mikropolitik von Crozier, der besonders in der Verwaltung
Anpassung an die gegebenen Strukturen und die Aufrechterhaltung von Ritualen
als besondere Form des Machterhaltes diagnostiziert (Crozier 1963: 70f). Was
passiert, wenn ein tradiertes, eher unflexibles System wie der 6ffentliche Dienst
zur Anpassung gezwungen wird?

Die Corona-Pandemie fungiert nun als dramatischer Stresstest des Systems der
Berufsausbildung, der Flexibilitat im Kernprozess des Unterrichtens fordert, wo
diese vorher nicht oder kaum vorhanden war. Plétzlich muss Unterricht und
Verwaltung im Homeoffice bundesweit flichendeckend angeboten werden. Eine
kurz vor Ausbruch der Pandemie von der GEW in Auftrag gegebene Studie zur
Erfassung der Arbeitsbelastung von Lehrenden (George 2020) zeigt die
Aufteilung der Arbeitszeit von Lehrerinnen und Lehrern, welche sich paritéatisch
auf 1/3 Vor- und Nachbereitung, 1/3 Unterrichten und 1/3 Verwaltungstatigkeiten
aufteilt. Diese ,Dreiteilung® macht deutlich, dass Mdoglichkeiten der
Flexibilisierung sich auf eben diese drei Arbeitsbereiche auswirken kénnen. In
Anbetracht des Lehrermangels sind Flexibilitat im Kerngeschaft ,Unterrichten®
vor allen dann optimal, wenn damit mehr Schiiler erreicht werden kénnen oder
effizienter kommuniziert werden kann. Die Vor- und Nachbereitung von Unterricht
ist bereits in der Arbeitszeitgestaltung sehr flexibel, da sie ja in der
unterrichtsfreien Zeit angesiedelt ist. Der dritte Bereich der Verwaltung birgt
groRe Potentiale der Flexibilisierung als auch der Optimierung, da
Verwaltungstatigkeiten im Berufsbild der Lehrkréfte (wie in vielen anderen
Berufen) immer weiter zunehmen und Arbeitsressourcen von der (Kern-)Tatigkeit
des Unterrichtens abziehen.

Unter Beriicksichtigung des herrschenden Lehrermangels kann eine
Flexibilisierung der Arbeitszeit idealerweise Gite und Inhalte des Unterrichtens
optimieren und die Zahl der zu erreichenden Schiler ausweiten, um das am
Arbeitsmarkt herrschende Defizit wenigstens teilweise zu reduzieren, wahrend
Arbeitsbelastung durch Verwaltungstatigkeiten idealerweise durch eine
Ausweitung von Flexibilisierungen reduziert werden. Diesem Idealzustand
stehen in verschiedenen Bereiche Probleme entgegen.
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6.1.3 Fazit: Vertrauensarbeitszeit als Ergebnis des Zusammenwirkens
von Software, Mitarbeitenden, Organisation und Management

Mangels Transparenz ist die im Homeoffice geleistete Arbeit der Lehrkrafte
Vertrauensarbeitszeit. Bei einer Vertrauensarbeitszeit wird grundsétzlich darauf
verzichtet, Arbeitszeiten durch den Arbeitgeber zu erfassen und auszuwerten,
wobei die Dokumentationspflicht gem. ArbZG auf ein Mindestmald reduziert
werden kann (Hellert 2018, 92f). Diese Form des Arbeitszeitsystems ist
ausschliel3lich erfolgsorientiert (Gutman 2017: 205). Voraussetzungen fur den
Erfolg dieses Arbeitszeitsystems sind nach Gutman (ebd.: 205):

— Ein Fihrungsverhalten, das in hohem MaRe auf Zielerreichung und

Eigenverantwortlichkeit setzt,

Hohes Pflichtbewusstsein der Mitarbeitenden,

Exakte Kenntnisse Uber das Arbeitsklima und dessen Auswirkungen auf

den Arbeitsalltag der Mitarbeitenden,

— Die Fahigkeit der Mitarbeitenden, die Arbeitszeit eigenverantwortlich
einzuteilen.

Ll

Bei Betrachtung der obigen Voraussetzungen wird deutlich, dass
Vertrauensarbeitszeit Anforderungen an Mitarbeitende als auch Management
stellt, um zu funktionieren. Diese zwei Dimensionen sollen noch um zwei weitere
Perspektiven erganzt werden: Organisation und Software. Die Organisation kann
entsprechende Strukturen und Prozesse schaffen, damit Belastungen reduziert
werden und die Effizienz der Kernprozesse optimiert wird, die Software, um auf
Aufgabenebene zielorientierte Kommunikation zu gewadhrleisten. Die
Betrachtungsperspektiven beinhalten somit soziale wie auch technische
Aspekte, da diese nur gemeinsam optimiert werden kénnen (von Rosenstiel et
al. 2005: 100).

Um die Probleme der durch Covid 19 bedingten Arbeitszeitflexibilisierung
mdglichst in einem ganzheitlichen und konsistenten Zusammenwirken zu
erfassen, werden hier somit vier Problem- und Gestaltungsparameter betrachtet:
Software (2.1.), Mitarbeitende (2.2.), Organisation (2.3.) und Management (2.4.).
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6.2 Probleme einer durch Covid 19 bedingten, vollstandigen
Arbeitszeitflexibilisierung und Erfolgsfaktoren einer
Vertrauensarbeitszeit in diesem Kontext

6.2.1 Software

6.2.1.1 Software-Problem: Wildwuchs verwendeter Software

Verwendete Software muss weitestgehend stérungsfrei und zuverlassig arbeiten.
Datenschutzbestimmungen sind als Hygienefaktor einzuhalten. Die zunehmend
beliebte Videokonferenz-Software Zoom beispielsweise punktet mit einfacher
Handhabung, weist aber trotz erster Nachbesserrungen immer noch massive
Sicherheitsliicken auf (Geiger 2020).

Es gibt viele Kommunikations- und Koordinationsplattformen im Netz. Nicht
wenige sind kostenlos und bieten so auf den ersten Blick eine attraktive Losung
zur raumlichen und zeitlichen Flexibilisierung von Arbeits- und Lernprozessen.

Seit 2008 wird die Koordinationsplattform lo-net2 verwendet, welche die
Elemente Forum, Terminkalender, Dateien Down-/Upload anbietet, und spéater
noch um die Elemente Messenger, Notizen, Lesezeichen und Wikis erweitert
wurde. Ein klassisches Content-Management-System also, welches dazu
genutzt werden kann, Teile von Kommunikationsprozessen virtuell auszulagern.

Weiterhin wird von vielen Schulen die Stundenplan-App Untis benutzt, welche
u.a. einen Messenger-Dienst anbietet. Der Vorteil dieses Dienstes liegt im
Wesentlichen daran, dass er App-basiert ist und nicht jeder Schiler einen Laptop
benutzt bzw. besitzt.

Seit 2001 stellt die Software MOODLE virtuelle Klassenraume zur Verfligung, in
denen Arbeitsmaterialien und Interaktionen zwischen Lehrenden und Lernenden
stattfinden koénnen. Die Funktionen von Moodle liegen im Bereich der
Arbeitsmaterialien: Texte, Links und Dateienverwaltung. Bei den Méglichkeiten
zur Interaktion bietet die Software eine Vielzahl von Funktionen an, z. B. Foren,
Tests und Aufgaben, Lektionen und Wiki.

Insbesondere Untis und lo-net2 verzeichneten, bedingt durch den rasanten
Anstieg der Nutzung, haufig Serveriberlastungen beim Provider und somit
Probleme bei der Anmeldung und dem Abrufen von Daten.
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6.2.1.2 Software-Erfolgsfaktor: Fokus auf Kernmedium und
Kernfunktionen

Als erstes sollte die Vielzahl der verwendeten Software-Produkte auf ein Kern-
Medium reduziert werden (Ruchhéft 2012: 4), um bessere Transparenz zu
erzielen und unndtige Arbeitsbelastung durch die gleichzeitige Nutzung
verschiedener Produkte wie Moodle, Untis, lo-net2 usw. zu vermindern. Dadurch
verringern sich Anmelderoutinen, Uberlappungen in der Kommunikation und
Einweisungen im Handling der Software. Auch werden Risiken der Erreichbarkeit
und technischer Zuverlassigkeit reduziert, da der Fokus auf ein Medium fallt.

Weiterhin sollte das Leitmedium verschlankt und individualisiert werden.
Darunter soll verstanden werden, dass aus der Vielzahl von Funktionen der
Software nur diejenigen aktiviert werden, welche auch wirklich benétigt werden.
Es ist kontraproduktiv eine Vielzahl von Funktionen aktiv zu halten, wenn im
Tagesgeschaft nur ein Bruchteil benétigt werden. Die Kernfunktionen kdnnten
sein: Videokonferenz, Dateien Up-/Download, Forum, Online-Klausuren und
Bewertungen sowie ein zentraler Kalender. Das Leitmedium kénnte durch einen
einmaligen Programmieraufwand entsprechend angepasst werden.

Bei der Frage, welche Funktionen relevant bzw. welche redundant sind, kénnen
aus den Nutzungsgewohnheiten der Schilerinnen und Schiler wertvolle
Anregungen gewonnen werden. Wahrend lo-net2, Untis und Moodle Programme
sind, die von Seiten vieler Schulen als geeignet gesehen werden,
unterrichtsspezifische =~ Kommunikation zu transportieren, sehen die
Nutzungsgewohnheiten virtueller Medien bei Schilern ganz anders aus. Hier
dominieren WhatsApp, Instagram und Co. Die Akzeptanz der Schiler gegeniiber
von Schulen eingefiihrter Software ware i.S. der Vermeidung kognitiver
Dissonanzen (Festinger 1957: 3): ,The existence of dissonance, being
psychologically uncomfortable, will motivate the person to try to reduce the
dissonance and achieve consonance. When dissonance is present, in addition to
trying to reduce it, the person will actively avoid situations and information which
would likely increase the dissonance”. Besagte Dissonanzen verringern sich,
wenn digitale Lernprodukte &hnliche Strukturen und Funktionen zu Software
ausweisen wirden, welche von den Schilern auch aul3erhalb der
Unterrichtprozesse genutzt werden.

Die technische Zuverlassigkeit und Erreichbarkeit der virtuellen Strukturen
konnte durch schuleigene Server massiv gesteigert werden. Aus
datenschutzrechtlichen Uberlegungen ware diese dezentrale Speicherung von
Daten ebenfalls empfehlenswert.
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6.2.1.3 Software-Problem: Fehlen von Content

Diese exemplarisch betrachteten Kommunikations- und Content-Management-
Tools bieten flachendeckend keine Lehrinhalte, d.h. diese missen erst von den
Schulen selbst entwickelt oder extern eingekauft werden, eine klassische ,Make
or Buy“-Entscheidung, die sich aber dadurch verscharft, dass sowohl der
Workload einer Eigenentwicklung als auch der Einkauf entsprechender Inhalte
Kapazitéat bzw. Budget einzelner Schulen Ubersteigen wirde. So ist es wenig
Uberraschend, dass Uber Jahre der einzige Content, welcher vom Staatlichen
Schulamt in Frankfurt am Main als Online-Kurs angeboten wurde, das Modul
,Ethik-Online* war.

Im Kontext der Digitalisierung der Schulen werden eine Vielzahl von Projekten
initiiert, welche interessierte Lehrkrafte zu der Entwicklung eigener Inhalte
motivieren sollen (in der Hoffnung, dass diese Lehrkréafte dann als Multiplikatoren
gemachte Erfahrungen in ihre Arbeitsstatte weitertragen). Wie dieser Transfer in
Digitalisierungsprojekten gemachter Erfahrungen in den péadagogischen
Arbeitsalltag gelingen soll, bleibt weitestgehend offen bzw. den einzelnen
Lehrkraften (Uberlassen. Durch dieses Vorgehen ist ein schlissiges
Gesamtkonzept, welches fach- und schuliibergreifend funktioniert, kaum zu
erreichen.

6.2.1.4 Software-Erfolgsfaktor: Férderung eigener Medienerstellung

Was ist eigentlich Content im Kontext digitalen Lernens? Dies soll hier
exemplarisch an der Produktion eines Erklarvideos aufgezeigt werden. Ein
Erklarvideo kann mit etwas Ubung in kurzer Zeit selbst hergestellt werden. Die
Arbeitsschritte sind:

1. Anfertigen eines ,Drehbuches®, welches sich inhaltlich am Curriculum
orientiert, Lernziele und Ansatz der Vermittlung enthalt

2. Drehen des Materials

3. Schneiden des Materials, und dieses mit Musik und visuellen Effekten
unterlegen

4. Upload auf eine Lernplattform

Zur Produktion reichen aus technischer Sicht ein Stativ und ein Smartphone
(darin enthaltene Kamera ist ausreichend, die Verwendung eines externen
Mikrofons kann die Tonqualitat wesentlich verbessern), sowie eine Software zum
Bearbeiten des Materials. Fur ein Video von sieben Minuten kann eine
Produktionszeit von wenigen Stunden veranschlagt werden. Aus dieser
Uberlegung ist die Eigenproduktion von Material (i.S. eines ,Make“) dem
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Fremdbezug (,Buy“) vorzuziehen. Diese Entscheidung zugunsten der
Eigenproduktion wird durch Abhangigkeiten vom Fremdanbietern (z.B. durch
fortlaufende Verlangerung und Unflexibilitdten von Lizenzen) und die
Unsicherheit, ob eingekaufter Content wirklich zielgruppenkonform ist, bestérkt.

Eine Arbeitsbelastung produzierender Lehrkrafte kann durch Einbindung von
Schilern in die Produktion von Lehrmaterial weiter reduziert werden. Durch ihre
Mediengewohnheiten (Adzine 2018, YouTube ist das neue Fernsehen)
konditioniert, kann von einer gegebenen Affinitéat von Schillerinnen und Schilern
gegeniber dem Medium ausgegangen werden. Ihre Einbindung ist also nicht nur
aus Sicht einer Reduzierung der Arbeitsbelastung sinnvoll, sondern kann auch
gute Impulse zur Qualitéatssteigerung produzierter Medien geben. Zugleich sind
diese die Zielgruppe der produzierten Medien, ihre Einbindung kann die
Akzeptanz gefertigten Materials erhdhen. Die Produktion einzelner Lehrinhalte
sollte allerdings durch das Management (Gliederungspunkt 2.4.) ausgewertet
und koordiniert werden, damit eine Einbindung in ein mediales Kernkonzept
erfolgen kann.

6.2.2 Mitarbeitende

6.2.2.1 Mitarbeiter-Problem: Mangelnde Kommunikationshygiene und
Motivation (,,Abtauchen®)

Nach der SchlieBung der Schulen im Frihjahr 2020 erstellten Lehrkrafte, unter
Nutzung verschiedener Kommunikationssysteme Aufgaben (siehe 2.1.).
Losgelost oder auch eingebettet in Wochenplane, verbunden mit der
Aufforderung an die Schilerinnen und Schiler, diese zu bearbeiten. Deren
Motivation und Vorwissen entschieden, ob und in welcher Qualitat sie die ihnen
Ubertragenen Aufgaben erfillten.

Aus diesem Setting ergaben sich drei Arbeitsschritte fur die Lehrkrafte:
Vorbereitung der Arbeitsauftrage und Plane, die Kontrolle, wer Leistung
fristgerecht erbracht hat, und die Bewertung der Einzelleistung.

Im Vergleich zur ,tradierten” Form des Unterrichtens beinhaltet die laufende
Uberwachung und Bewertung tendenziell wiederum eine Mehrbelastung der
Lehrkréafte. Warum? Eine Kommunikation, welche auf Prasenz von Sender und
Empfanger beruht, unterscheidet sich von virtueller Kommunikation, da viele
Filter und Gestaltungsmaoglichkeiten in der virtuellen Variante entfallen. Dies fiihrt
in der Konsequenz grundsatzlich zu einer Zunahme von Kommunikation, und
entsprechend auch zu einer Zunahme redundanter Kommunikation.
Insbesondere Riick- und Verstandnisfragen werden insgesamt haufiger als auch
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in zeitlich entgrenzter Form an das Lehrpersonal gestellt. Hinzu kommen
technische Fragen, die sich auf Anmeldeprozeduren (,Passwort vergessen®) und
Handling der Software beziehen. Diese fehlende Kommunikationshygiene tragt
zu einem Anstieg der Arbeitsbelastung in einem nicht unwesentlichen Malf3e bei,
wenn es nicht gelingt, Kommunikationsstrukturen sowie -prozedere zu
verschlanken und zu dezentralisieren.

Bezlglich der Motivation von Menschen gibt es gravierende Unterschiede. Leider
ist nicht jeder so intrinsisch motiviert, vereinbarte Leistungspakete mit geringem
Druck von auf3en abzuliefern. In der vorliegenden Situation greift das Principal-
Agent-Dilemma in besonderer Weise, und zwar sowohl auf Lehrkréfte als auch
auf Schilerinnen und Schiler bezogen. Die Mdoglichkeit, unbemerkt im
Homeoffice abzutauchen, ist auf beiden Seiten latent vorhanden. Zwar kénnen
Anwesenheiten Uber Teilnahme bzw. Einloggen in den
Kommunikationsplattformen erkannt werden, aber zu erkennen, ob eine
effiziente Tatigkeit erfolgt, setzt oft hohen Kontrollaufwand voraus.

Aus Sicht des Lehrenden ist eine direkte, individuelle Ansprache aus der fur
virtuelle Lernumgebungen typischen Distanz heraus entscheidend, um gering
Motivierte anzusprechen. Gerade, wenn die direkte, persdnliche Ansprache fehlt,
gehen viele Zugangshinweise, welche in Lehrprozessen nétig sind, verloren, um
Motivation und Verstandnis der Lernenden einzuschéatzen. Eine individualisierte
Ansprache, aber auch die Dokumentation des Unproduktiven bedeutet in jedem
Fall Arbeitsaufwand, welcher zu dem bestehenden Kontingent an
Arbeitsbelastung einer Lehrkraft hinzukommt.

Zudem muss eine Dokumentation von Leistungen mdglich sein, um eine
Leistungsbewertung méglichst nachvollziehbar abgeben zu kénnen. Hierbei sind
nicht nur die virtuelle Prasenz sowie die fristgerechte Abgabe von
Arbeitsergebnissen, sondern auch die Wertigkeit virtueller Prifungen zu
diskutieren, Letzteres, da grundsatzlich bei Online-Prifungen immer die
Problematik besteht, die Identitat des Priflings sicherzustellen, wenn dieser die
Prifung Zuhause ablegt.

6.2.2.2 Mitarbeiter-Erfolgsfaktor: Kernkommunikation definieren

Nach Hacker (1987: 43) sind vollstandige Arbeitstatigkeiten -insbesondere mit
Bezug auf Tatigkeiten mit Software dadurch gekennzeichnet, dass sie folgende
Funktionen aufweisen sollten: Vorbereitung (Aufstellen von Zielen, Entwickeln
und Auswahlen von Vorgehensweisen), Organisation (Abstimmen von Aufgaben
mit anderen Menschen) und Kontrolle (Rickmeldungen tiber das Erreichen von
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Zielen). Die in 2.1. skizzierten Software-Tools kdnnten und sollten diese
Funktionen unterstiitzen; indem sie die notwendige Kommunikation ermdglichen
und rational gestalten. Allerdings sind fur die Vermittiung von Lehrmaterial
qualifizierte und motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nétig. Dabei deuten
Studien zur Vertrauensarbeitszeit darauf hin, dass Vertrauensarbeitszeit eine
Verdichtung der Arbeitszeit begiinstigt und somit Arbeitsbelastung erhéht (Hamm
2000: 153). Insbesondere, wenn der zu leistende Output des Mitarbeiters nicht
oder kaum definiert werden kann (Hoff 2015: 150). Somit stellt sich die Frage,
wie auf Ebene der Mitarbeitenden Mdglichkeiten genutzt werden kénnen, diese
zu entlasten, und gleichzeitig die Effizienz ihrer Arbeit zu erhéhen.

Um die Vielzahl von Anfragen und Bewertungen professionell und zeitnah
erfillen zu kénnen, muss die Kommunikation in zwei Bereiche aufgespalten
werden: die notwendige Kommunikation und die Kernkommunikation. Die
notwendige Kommunikation betrifft Fragen zum technischen Handling von
Lehrsoftware, aber auch Fragen beziglich Standards, Notenbildung, Verwaltung
und andere formalen Fragen. Diese notwendige Kommunikation sollte
weitestgehend standardisiert und dezentralisiert werden. Eine Standardisierung
ware durch vorgefertigte Informationspakete mdglich, ahnlich den FAQs, welche
in der Lernsoftware platziert und auf die im Bedarf verwiesen werden kann. Somit
wirde die notwendige Kommunikation zur Holschuld des Fragenden. Die
Erstellung der Informationspakete ware lediglich eine einmalige Investition von
Arbeitszeit.

Die Kernkommunikation bezieht sich auf die Beantwortung von individuellen
Fachfragen, die Kenntnisstand, Auffassungsgabe und Personlichkeit von
Schilerinnen und Schillern berlcksichtigt. Diese Information sollte
individualisiert erfolgen, um ihre Motivation aufrechtzuerhalten und gezielt
fordern zu kdnnen. Die in der Kernkommunikation enthaltenen Informationen,
inhaltlich und zeitlich (i.S. von Plnktlichkeit), ermdglichen die Einschatzung tber
den Leistungsstand der Schilerinnen und Schiler. Durch das Outsourcing
notwendiger Kommunikation erhadlt der Lehrende eine notwendige
Arbeitsentlastung fur die individuelle Férderung von Schilerinnen und Schiilern,
welche sich trotz oder gerade wegen der Distanz dennoch betreut und
angesprochen fihlen mussen.
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6.2.3 Organisation

6.2.3.1 Organisationsproblem: Ressourcenfressende Verwaltung

Fragt man angehende und praktizierende Lehrkrafte nach den Griinden ihrer
Berufswahl, so wird vor allem die sinnspendende Tétigkeit des Lehrens als Motiv
der Berufswahl genannt (Statista 2012): Das Zusammenarbeiten mit
Jugendlichen und das ,Etwas Beibringen® sind die treibenden Motive. In der
Situation vor der Corona-Pandemie (George 2020) wird das Arbeitspensum
eines Lehrenden zu einem Drittel der gesamten Arbeitszeit mit
Verwaltungstétigkeiten verbraucht. Warum ist dies so?

In dem aktuellen Berufsbildungsbericht des Bundesministeriums fur Bildung und
Forschung geht es um die Anzahl von Auszubildenden, die ihre Lehre antreten,
abbrechen oder erfolgreich beenden. Aber es fallt kein Wort Uber die Ergebnisse
der Prufungen bzw. deren qualitativen Abschluss. Was bedeutet dies fur das
Verstandnis von Organisation? Es zeigt exemplarisch den Fokus auf das
Handling von immer gréRer werdenden Mengen von Teilnehmenden am System
der Bildung, aber nicht auf die Verbesserung deren qualitativen Abschlusses. Die
Sichtweise ist also eher quantitativ als qualitativ. Werden aber immer gréRere
Schulermengen durch das Bildungssystem ,geschleust®, erhoht sich automatisch
der Verwaltungsaufwand fir den Lehrenden. Aber fihrt der Aufbau von
Verwaltung zu besseren Ergebnissen?

Eigentlich handelt es sich hierbei um eine wichtige Frage, da sie im Sinne einer
betriebswirtschaftlichen Kosten-Nutzen-Betrachtung den Sinn zunehmender
Verwaltungsaufwande auf den Prifstein stellt. Der jahrlich erscheinende
Bildungsmonitor, welcher von der wirtschaftsnahen Organisation Initiative Neue
Soziale Marktwirtschaft (INSM) herausgegeben wird, dokumentiert seit 2013 den
Ruckschritt der Leistungen von Schulerinnen und Schilern deutschlandweit und
schulformibergreifend (Bildungsmonitor 2019: 177). Somit steht dem Anstieg
von Verwaltungsaufwand ein Absinken der Leistung gegeniber. Kein
unschlissiger Zusammenhang, da Ressourcen fir den Kernprozess des
Unterrichtens immer weiter abgezogen werden.

Gerade das softwaregestitzte Lehren und Lernen bietet eine Fille von
Moglichkeiten, den Hunger nach Dokumentation, Evaluierung und
Standardisierung zu stillen bzw. Verwaltungsaufwand weiter auf- und
auszubauen. So sind Fehlzeiten, Noten, Foérderplane, Kommunikation mit
Ausbildungsbetrieben, Dokumentation von Unterrichtsinhalten,
Arbeitsergebnisse, Protokolle von Gesprachen und schulischen Entscheidungen
in die digitalen Systeme einzuspeisen. Ubertragt man die Strukturen des
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»=analogen Unterrichtens® auf virtuelle Strukturen, zeichnet sich ein weiterer
Kardinalfehler ab: denn virtuelle Lehrformen bewaltigen nicht automatisch héhere
Teilnehmerzahlen im Vergleich zu analogen Lehrformen. Das kann jeder
nachvollziehen, der einmal mit sechsundzwanzig Teilnehmenden eine
Videokonferenz durchgefiihrt hat. Dies bedeutet, dass es keine zuséatzliche Zeit
fur noch mehr Verwaltungsaufbau geben wird, bzw. nur auf Kosten drastischer
Einbriche in der Qualitat der Lehre.

6.2.3.2 Organisations-Erfolgsfaktor: Konzentration auf Kernprozess

Der Kernprozess einer Schule ist das Unterrichten. Eine Diskussion des
Parameters der Organisation ist nur dann zielfihrend, wenn die Organisation
nicht das Ziel hat, weitere, nun virtuelle, Verwaltungsstrukturen aufzubauen,
welche darauf ausgelegt sind, immer grof3ere Mengen von Teilnehmenden zu
bewaltigen. Stattdessen sollte die Qualitat der Inhaltsvermittiung und vor allem
die Gestaltung dezentraler Lehrprozesse in den Fokus riicken.

Was heidt das? Durch die digitale Lernumgebung koénnen verstarkt
Gruppenprozesse des Lernens initiiert, gesteuert und gestarkt werden. Der
Lehrende kann Teilverantwortung abgeben, indem er, gestitzt durch digitale
Strukturen, Coaching- und Mentorenbeziehungen zwischen Schilerinnen und
Schillern besser realisieren kann. Schwer zu bewertende Prozesse von
Gruppenarbeiten kénnen besser initiiert werden und transparenter ablaufen. Dies
setzt aber eine Organisation voraus, welche sich an den Lehrprozessen orientiert
und nicht an der Dokumentation der Lehrvoraussetzungen.

6.2.4 Management

6.2.4.1 Management-Problem: Einsame Entscheider und losgel6ste
Einzelaktivitaten

Eine Pandemie als vollig neue Situation, auRerhalb gewohnter Routinen und
Erfahrungen, Uberfordert viele Fihrungskrafte. Bewahrte Strukturen der
Kommunikation — formal und informal — stehen nicht mehr oder nur noch in
veranderter Form zur Verfugung. Ubersicht geht verloren. Mogliche bestehende
Entscheidungsschwache ist schwerer zu kaschieren. Nicht jede Fuhrungskraft
besitzt die Fahigkeit, neue Wege zu erkennen und kommunikativ aufzuzeigen.

Zudem ist die Definitton des Idealzustandes i.S. klassischer,
betriebswirtschaftlicher Ziele auRerst schwierig, da auf die auslésende Situation
kaum in internen, handlungsorientierten Szenarien vorbereitet werden konnte.
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Gefordert durch den Zustand der raumlichen Distanz, besteht die Gefahr, dass
sich Fuhrungskréafte als einsame Entscheider zurtckziehen und mangels
Transparenz bald nur noch als Sprachrohr behdérdlicher Anweisungen
degenerieren.

6.2.4.2 Management-Erfolgsfaktor: Koordination dezentralisieren und
Kernkonzept entwickeln

Vor allem missen Fuhrungskrafte es schaffen, in der Wahrnehmung der
Mitarbeitenden présent zu bleiben und deren Verunsicherungen, wenn nicht zu
I6sen, doch mindestens wahrzunehmen. Eine individualisierte Betreuung ist
dabei kaum zu bewaltigen, somit musste sich Uber Fiuhrungsformen Gedanken
gemacht werden, die dazu geeignet sind, Verantwortung abzugeben und
erfolgreich zu dezentralisieren. Werden entsprechende Gremien gebildet,
entweder mit beratender oder gar mit entscheidender Funktion, so kann bei der
Besetzung geeigneter Personen die Sichtung der gegenwartigen und
vergangenen Projektlandschaft helfen. Den notwendigen Uberblick hat die
Schulleitung.

Werden diese Gremien zur Entlastung des Managements ins Leben gerufen,
kénnen diese zwar Informationen erheben und Tatigkeiten koordinieren, aber
kein Kernkonzept entwickeln. Denn es braucht ein Kernkonzept, die Vielzahl von
Einzelaktivitaten zu beurteilen und in einen schliissigen Gesamtzusammenhang
zu bringen. Und vor allem: Das Kernkonzept muss frei sein von redundanten und
unreflektierten Tatigkeiten, die sich im System Schule Uber die Zeit angesammelt
haben. Somit sollte das Management die COVID-Pandemie als Chance
verstehen, die immer weiter steigende Zahl verwaltungsintensiver Tatigkeiten
einer kritischen Prifung zu unterziehen.

6.3 Fazit: Konzentration aufs Wesentliche als Chance

Kernmedium, Kernfunktionen, Kernkommunikation, Kernprozesse, Kernkonzept:
Der Fokus auf das Wesentliche birgt die Chance zur Weiterentwicklung hin zu
einer digitalen Schule, welche zu einer veranderten Arbeitswelt 4.0. passt. Die
Pandemie kann als Chance fungieren, als Selbstzweck aufgebaute, Gberflissige
Strukturen und Aktivitdten zu hinterfragen, und diese endlich als unnétigen
Ballast zu entsorgen.

Eine Umsetzung der Erfolgsfaktoren wirde die Attraktivitit des
Lehrerarbeitsplatzes férdern, da Lehrerinnen und Lehrer i.d.R. ihren Beruf
ergreifen wollen, um zu unterrichten und nicht um diese arbeitsintensiv zu
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verwalten. Somit kdnnte dem bestehenden Bewerbermangel ein positiver Impuls
entgegengesetzt werden.

Weiterhin kdnnten durchaus mehr Schilerinnen und Schiler unterrichtet werden,
und zwar von weniger Lehrenden als bisher, ohne dass die Qualitat der Lehre
dadurch leiden musste. Allerdings muisste der Fokus auf effiziente Ablaufe
gerichtet wird, welche die Vermittlung von Qualifikationen wieder in das Zentrum
eines Schulbetriebes rickt.

Wird die Chance verspielt, gemachte Erfahrungen in eine konstruktive
Organisationsentwicklung zu Uberfihren, hin zu einer Transformation in eine
digitalisierte Schule? Denn Erfahrungen hinsichtlich virtueller Formen des
Lehrens und Lernens wurden in der Pandemie gemacht; jeder Lehrer war
gezwungen, aktiv zu werden und aus dem Homeoffice eine flexible Form von
Unterricht weiterzufiihren. Die Betonungen liegen auf ,jeder* Lehrer und ,eine*
Form von Unterricht. Ganz sicher haben in diesem Kontext auch unpraktikable
und ineffiziente Tatigkeiten stattgefunden, aber Erfahrungen wurden gemacht,
gute wie schlechte. Es waren kaum Vorgaben vorhanden, was die Chance birgt,
dass eine ungewohnte Fille von Erfahrungen gesammelt werden konnte. Es
ware bedauerlich, wenn diese nicht konstruktiv ausgewertet wirden. Denn hier
hat etwas stattgefunden, welches ein wesentlicher Hemmschuh fir die
Entwicklung einer digitalisierten Arbeitsweise in der Lehre war: die Akzeptanz
einer Fehlerkultur. Immer wieder gab es Projekte zur Digitalisierung, die aber
haufig an ihrer Uberambitionierten Zielsetzung scheiterten. So koénnen
Einzelpersonen oder kleine Teams keine virtuellen Lernstrukturen schaffen, mit
Inhalt flllen und in einer laufenden Qualitatskontrolle weiter verbessern,
wohlgemerkt neben der Bewadltigung der weiter laufenden taglichen Kern-
Aufgaben. Und selbst, wenn dies dennoch gelange, dann ware eine Uberfiihrung
der Ergebnisse in die Alltagsablaufe einer Schule durch eine Vielzahl von
Entscheidungs- und Abstimmungsprozessen gepragt.

In der Zeit der Pandemie wurde kleinteiliger geplant, man kann von einem
Grassroot-Ansatz sprechen, denn es ging um die Planung und Umsetzung
einzelner Unterrichtseinheiten von Tag zu Tag und somit um konkrete,
Uberschaubare Arbeitspakete, wahrend die sonst Ressourcen fressenden
Verwaltungsaktivitdten aufgrund mangelnder Transparenz zwangsweise
weitestgehend reduziert wurden. Auf Basis dieser Arbeitspakete kann eine
digitalisierte Schule aufgebaut werden, welche auch die Arbeitszeitgestaltung
aller Beteiligten neu definiert. Somit werden die in der Corona-Krise gemachten
Erfahrungen die Digitalisierung der Schulen voranbringen (wenn diese
Erfahrungen denn genutzt werden).
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7 — Das Phanomen Arbeitszeit aus Sicht des Menschen
als leiblich verfasstes Wesen und geistige Person
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7.1 Einfuhrung

Die zukinftige Entwicklung der Arbeit — und somit auch der Arbeitszeit — ist eng
verknipft mit der stetigen Subjektivierung von Arbeit und Arbeitsprozessen.
Menschen, verstanden als leiblich verfasste Wesen und geistige Personen,
tragen individuelle Strategien, Methoden aber auch Bediirfnisse und Bedarfe
sowie Sinnfindung in die Arbeitswelt. Hierbei vollzieht sich die Subjektivierung
von Arbeit nicht nur aus sich selbst heraus, sondern auch im Kontext der Person
in der Interaktion mit der Lebenswelt, die die Arbeitswelt inkludiert.

In der Arbeitswelt bestehen mehr Mdoglichkeiten als je zuvor, die eigene
Berufstatigkeit autonom zu gestalten und Uber die eigene Zeit zu verfugen, um
den Kontext und die Bedeutung der eigenen Téatigkeit zu erkennen und die eigene
Persdnlichkeit in der Arbeit zu entwickeln. Die 1990 entwickelte Arbeitshypothese
von Karasek und Theorell, dass ,je groRer Handlungsspielraum und Autonomie,
desto grofier Arbeitszufriedenheit und Gesundheit® (Karasek & Theorell 1990:
45), scheint sich nach GliBmann (2005: 122ff) inzwischen ins Gegenteil zu
verkehren. Denn Flexibilisierung als besonderes Qualititsmerkmal ,entwertet
Tradition und Routine. Ausdauer, Kontinuitat, Erfahrungswissen und langfristige
Bindungen gelten als unnétiger Ballast® (ebd.). Fur jeden Menschen bedeutet
dies, eine flexible Identitdt auszubilden, die sich immer und jederzeit auf
zukunftige Optionen einstellen muss. Arbeitsprozesse werden intensiver und
beanspruchen immer mehr Zeit, die in traditionellen Arbeitsbedingungen der
eigenen Rekreation vorbehalten war, so dass auch der Umgang mit der eigenen
»Ressource Zeit* nachhaltig zu hinterfragen ist (Fuchs 2018: 67). Privates und
Betriebliches flieBen ineinander und bestimmen sich gegenseitig. In der Praxis
geht es also um die eigene Sinnfindung und leibgebundene Identitat im Kontext
von Arbeit im allgemeinen und Arbeitszeit im speziellen.

Mit Einfuhrung der flexiblen Arbeitszeit ist eine wichtige Errungenschaft der
Arbeiterbewegung, namlich die 5-Tage-Woche mit einem 8-Stunden-Tag, fast
unmerklich unwirksam geworden. Aber im Grunde ist dieses Konstrukt Basis fr
jegliche Tarifvertragsvereinbarungen, wie Stundenlohn, Urlaubstage etc., und
somit Teil eines gesellschaftlich verkdrperten und einverleibten Rahmens, der
nicht einfach zu verlassen ist.

Nach Gmdr (1991) geht die Flexibilisierung einher mit ,einem Anwachsen von
Unsicherheit, einer Abnahme von Vorhersehbarkeit und Planbarkeit von Arbeit®.
Dabei entscheidet der Autonomiegrad des Arbeitszeitmodells Uber die
Risikoverteilung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer. Durch eine
Flexibilisierung der Arbeitszeitdauer wird langfristig auch die bislang
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»folgenschwere Unterscheidung von Vollzeit- und Teilzeitarbeit zumindest auf
Betriebsebene gegenstandslos® (Gmur 1991: 87)

Wenn Routine Uber unreflektierte Praktiken des beruflichen Alltags nebenbei und
unbeachtet hergestellt, Arbeitszeit sich hierliber manifestiert und als
berufsalltaglicher Rahmen der sozialen Ordnung angesehen wird, dann andern
sich diese Routinen, die in der Interaktion mit anderen entstehen im Kontext der
flexiblen Arbeitszeit.

Bevor also in zukiinftigen Uberlegungen die Frage geklart werden kann, welche
Herausforderungen sich fir die Arbeitskréafte als leiblich verfasste und geistige
Personen und die gesellschaftliche Verfasstheit von Arbeit, insbesondere
Arbeitszeit, ergeben, geht es in diesem Beitrag darum, zu klaren, in welchem
Verhéltnis der Mensch in seiner Leiblichkeit und Geistigkeit zum Zeiterleben und
einhergehend damit zur Flexibilisierung von Arbeitszeiten steht.

7.2 Zeit und Zeiterleben

Die Vorstellung von Zeit als einen linearen, gleichférmigen und kontinuierlich
fortschreitenden Prozess erscheint nach Fuchs im 21. Jahrhundert so
.Selbstverstandlich, dass vergessen wird, dass es sich um ein vor allem in der
europaischen Neuzeit entwickeltes Konzept handelt* (vgl. Fuchs 2008: 19).

Das subjektive Empfinden versteht sich als ein ganz anderes Zeiterleben, denn
die empfundene Zeitdauer ist vom Antriebs-, Erregungs- oder
Entspannungszustand des Korpers abhangig. Dieser manifestiert sich ,unter
anderem in der Atem- und Herzfrequenz® (vgl. Wittmann 2009: 68). Erregung und
Erholung gehen mit unterschiedlichem Zeitempfinden einher. Fuchs fuhrt das
folgende Beispiel an: ,man denke etwa an das Zeiterleben bei freudiger Erregung
gegeniber dem in der Midigkeit oder Langeweile. Erst recht flihren die vitale
Antriebssteigerung in der Manie ebenso wie die Antriebshemmung in der
Depression zu Veranderungen des Zeiterlebens, ndmlich zur Zeitbeschleunigung
im einen und zur Zeitdehnung im anderen Fall* (Fuchs 2018: 213).

Leben war in friiheren Zeiten immer so fraglos an Kdrperlichkeit gebunden wie
Kdrperlichkeit an Leben. Der komplexe Zusammenhang von Kérper-Leib-Seele
wurde mit dem neuzeitlichen Paradigma des ,Cogito ergo sum® von René
Descartes aufgelést. Der von der Seele getrennte Korper wurde fur den
theoretischen Diskurs zum Schweigen gebracht, aber institutionell und technisch
verwertbar gemacht (Kupke 2000: 54).
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Handlungstheoretische Konzepte im Rahmen der Arbeitsorganisation, zu der
auch die Organisation der Arbeitszeit gehdrt, orientieren sich neben
betriebswirtschaftlichen Modellen meist an denen der allgemeinen Psychologie.
Sie dienen zum Versténdnis der kognitiven Organisation von Handlungen und
betrachten in erster Linie die strategische und psychische Strukturierung.

Das bedeutet, dass menschliche Aktivitat auf Basis kognitiver Zielsetzungen
vollzogen wird und Emotionen bewusst zugunsten mentaler Ziele verworfen
werden, um eine zielgerichtete und bedeutungsvolle Planung vornehmen zu
konnen. Damit wird den korperlich-leiblichen und sinnlich-emotionalen
intrapersonalen Vorgangen sowie der Begegnung als geistige Personen eine
quasi belanglose Funktion zugewiesen.

Temporale Dimensionen des Leibes zeigen sich nach Paletta (2013: 49) aber
besonders fruchtbar und anwendbar fir anthropologische Untersuchungen. Im
Kontext der Padagogik, der Soziologie und der Psychologie gewinnen Zugéange
zum Leib und seiner Zeit an Bedeutung. Es wird davon ausgegangen, dass
gerade das Thema Zeit ein relatives Erlebnis ist und dass der Leib seinen
eigenen Ort und seine eigene Zeit hat (Paletta, 2013: 209). Wahrnehmen und
Handeln innerhalb zeitlicher Fenster einer individuell erlebten Dauer werden
subjektiv zu den jeweiligen Einheiten integriert, das hei3t, die als
zusammengehorig erlebte Gegenwart unterscheidet sich im unmittelbar erlebten
Moment von Person zu Person.

Zeitist demnach auch eine implizite, emotionale und verkorperte Praxis, die nicht
als Gegenspieler kognitiver und verstandesgeleiteter Zeitstrukturierungen fir
Entscheidungs- und Planungsprozesse zu verstehen ist, sondern, wie es
Damasio fur jede Art des Wissens bezeichnet, als deren ,integraler Bestandteil*
(2018: 219).

Aus der Arbeitssoziologie wird dieser Ansatz durch Bohle et al. (2004) unterstitzt,
denn sie entwickeln das Konzept des erfahrungsgeleiteten subjektorientierten
Arbeitshandelns. Hier geht es um die ,Bewaltigung des Unplanbaren® (Béhle et
al. 2004: 37); es mussen vernunftige innovative Entscheidungen im jeweilig
einzigartigen Fall unter zeitlichem Handlungsdruck und Begrindungszwang
getroffen werden. Aber gerade mit Blick auf das unmittelbare antizipative
Reagieren auf mdgliche Szenarien ist es nur in einem ,dialogisch-explorativen
(...) und subjektivierenden Vorgehen® auf Basis praktischer Erfahrungen mdoglich,
zukunftsunsichere Entscheidungen zu treffen (ebd.). Dabei sind inkorporierte
Erfahrungen von elementarer Bedeutung, denn durch sie kann die
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Aufmerksamkeit auf die Antizipation der zukinftigen unmittelbar bevorstehenden
Aufgaben gelenkt werden.

Hier gewinnt das Frankl'sche Zeitfluss-Modell an Bedeutung, da (Arbeits)Zeit als
Ressource durch eine Umkehrung des klassischen Zeitverstandnisses seine
Bedeutung als Entscheidungsmoment wiedergewinnt: Zeit fliel3t nicht in die
Zukunft, sondern kommt unumkehrbar aus der Zukunft und flieBt in die
Vergangenheit (vgl. Frankl 1991: 47-57, siehe Abbildung 1). Entsprechend ist die
Zukunft jener Raum, in dem die Mdglichkeiten liegen (hellgrauen Punkte), aus
denen der Mensch auswahlen kann. Zukunft ist somit fakultativ, und erst der
Mensch entscheidet in der Gegenwart, welche dieser Moglichkeiten er realisieren
kann. Und nur diese realisierte Moglichkeit schafft es, durch die Sperre der
Gegenwart durchzukommen (Pfeil) und in die Vergangenheit aufgenommen zu
werden; alle anderen Méglichkeiten werden nicht realisiert und verschwinden im
Nichts. Die realisierten Méglichkeiten jedoch sind wahr geworden und auf diese
Weise in der Vergangenheit verewigt (dunkelgraue Punkte). ,Im Vergangensein
ist namlich nichts unwiederbringlich verloren, vielmehr alles unverlierbar
geborgen.“ (Frankl 1992: 60) Damit wird jedoch die Vergangenheit zum
wichtigsten Grund menschlichen Verantwortlichseins, und die Gegenwart als
Entscheidungsraum rtckt in den Mittelpunkt der Betrachtung: Der Mensch
entscheidet und Ubernimmt die Verantwortung, welche Mdglichkeit realisiert
werden soll — und welche nicht. Das bedeutet, dass bei der Etablierung flexibler
Arbeitszeiten im Kontext von Zeit und Zeiterleben ein von den (Ublichen
Normensystemen, Regeln oder Strukturen einer sozialen Ordnung
distanzierendes Konzept entworfen werden muss.
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Abbildung 1: Das Zeitfluss-Modell nach Frankl

Quelle: Eigene Darstellung

7.3 Grundlagen zum leiblichen Wesen und zur geistigen Person

7.3.1 Zum leiblichen Wesen

Korper haben oder Leib sein, ist eine aus der philosophischen Anthropologie
stammende Gegeniberstellung. Dabei wird zwischen Kérper und Leib im Kontext
von Haben und Sein unterschieden. Etymologisch bedeutet Leib so viel wie
Leben. Der Leib ist demnach das ,Lebendige, Gelebte und Gespiirte, ebenso wie
die lebendige Erscheinung, die ,leibhaftige* Gegenwart eines Menschen®. Das
Wort ,Kérper* kommt vom lateinischen ,corpus® — also ,Kérper®, ,Leichnam®, wie
noch im englischen ,corpse“ — und bezeichnet damit primar den materiellen
Gegenstand etwa der Anatomie und Physiologie (Fuchs 2008: 53). Leiblichkeit
ist also ein phdnomenologischer Grundbegriff, der zwar aufs ,engste mit dem
Begriff der Korperlichkeit des Menschen verkniipft ist, meint aber die Bedingung
der Moglichkeit und Wirklichkeit, um Sozialitdt als dem Menschen inharente
Fahigkeit zu verstehen.” (vgl. Meyer-Drawe 1999: 330).

Hermann Schmitz legt in seinen leibphdanomenologischen Untersuchungen dar,
dass auf das bewusst gesteuerte Handeln des Menschen gerade
atmosphérische Bedingungen, Gefuhlseindricke und Anmutungen Einfluss
haben, die sich nur in leiblicher Weise spiren lassen, aber kaum kognitiv zu
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fassen sind. Die Wahrnehmung der Umwelt sei gepragt durch Eindriicke, die man
spontan von etwas gewinne: ,Eindriicke, wie man sie von einem Menschen hat,
oder auf einer Reise, oder beim Betreten eines mehr oder weniger aufgerdumten
Zimmers oder in einer besonderen Naturstimmung, und in erster Linie, wenn man
etwas oder jemanden kennen lernt, das, wie man sagt, Eindruck macht oder
einen Eindruck hinterlasst” (Schmitz 1992: 179). ,Einleibung bedeutet, dass
Gegenstande, die nicht zum eigenen Leib gehdren, in sein Befinden eingreifen”
(Uzarewicz 2005: 170). Einleibung entsteht dadurch, dass eine oder mehrere
Personen ,in ein sich bildendes (bergreifendes leibliches Geflige® (Schmitz
1992) eingebettet sind und zwar durch Bezug auf die Enge des Leibes.

,von leiblicher Kommunikation im Allgemeinen will ich immer dann sprechen,
wenn jemand von etwas in einer fur ihn leiblich spurbaren Weise so betroffen und
heimgesucht wird, dass er mehr oder weniger in dessen Bann gerat und
mindestens in Versuchung ist, sich unwillktrlich danach zu richten und sich
davon fir sein Befinden und Verhalten in Erleiden und Reaktion Maf} geben lasst”
(Schmitz 2015: 177).

Diese Situation bestimmt das Weltverhaltnis dahingehend, dass Welt und Korper
unmittelbar miteinander verwoben sind. Die chiastische Verschrankung von Welt
und Subjekt ist im Modus der Leibgebundenheit begriindet. Kennzeichnend fur
den Leib ist, dass er uns in der Selbsterfahrung gegeben ist, und diese
Selbsterfahrung ist das leibliche Spiren (vgl. Schréoder 2009: 111).

Hierauf aufbauend verweist Joas im Lehrbuch der Soziologie (2009: 52) darauf,
dass Einstellungen nicht direkt oder unmittelbar zu beobachten, sondern nur aus
der ,Konsistenz des individuellen Verhaltens hinsichtlich bestimmter
Umweltgegebenheiten in einem bestimmten Handlungsrahmen zu erschlie3en
sind“. Wenn Menschen sich im Alltag begegnen, so nehmen sie einander in einer
konkreten zeitlich-raumlichen Verortung, und das heif3t auch als Kérper wabhr:
,0en Korper haben wir immer dabei“ so der Soziologe Erving Goffman (2001.:
12). Der Mensch spurt nicht nur seine Mitmenschen und seine Umwelt mit den
Korpersinnen, der Mensch spirt sich selbst auch leiblich: Menschen sehen die
interessante Frisur der Mitreisenden in der U-Bahn, spiren die Kopfschmerzen,
riechen das Parfiim des anderen, tasten nach dem Kleingeld in der Hosentasche,
schmecken die Apfelschorle, zittern vor Kalte, freuen sich ob einer schénen
Erinnerung usw. Folglich sind Menschen realiter keine reinen
»-Handlungssysteme®, abstrakte Burgerinnen oder leblose Arbeitnehmer, wie die
Sozialwissenschaften lange angenommen haben bzw. es noch tun. Vielmehr
sind sie immer und Uberall, zu jeder Zeit aus Fleisch und Blut (ebd.).
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Unter Handlungsrahmen versteht Goffmann (2001: 35) einen bestimmten
Wirklichkeitsbereich, dem gewisse Regeln zuzuordnen sind. Regeln und
Rahmen erleichtern die Verstandigungsarbeit, die jede Begegnung erfordert.
Ohne eine gultige Definitionsgestaltung ist eine Handlung unbestimmbar. Diese
Rahmen meinen sowohl raumliche und zeitliche Vorgaben als auch
unausgesprochene Informationen, die das Einordnen ermdglichen, was
innerhalb und was aul3erhalb einer Situation stattfindet.

Laut Goffman sind Individuen ,Techniker der Wirklichkeit, die
Rahmenbedingungen aktiv erzeugen. Es gibt von den Rahmen auch noch
sogenannte ,Keyings® (Goffmann 2001: 50). Hierbei handelt es sich um einen
Gestaltungsspielraum, deren Merkmale im Ruckgriff auf Mead (2000) zu
entschlisseln sind, um angemessen agieren zu kdnnen. Sie entsprechen
signifikanten Symbolen und helfen zu verstehen, ob bspw. ,ein Kampf nun auf
einem Drehbuch basiert oder ernstgemeint ist, vielleicht als Experiment dient
oder nur eine Vorfuhrung darstellt. Diese Unterscheidung zu ermdglichen,
erfordert von Individuen metakommunikative Fahigkeiten und die meiste Energie*®
(Rorty 2008:199).

Bourdieu (1995: 230) verweist in diesem Zusammenhang darauf, dass
Praxistheorien die Stabilitat gesellschaftlicher Ordnungen nicht in abstrakten
Geristen aus Werten und Normen verorten, sondern in konkreten sozialen und
materiellen Konfigurationen, speziell in menschlichen Kérpern und technischen
Artefakten

Mit Meuser und Keller (2011: 11) lasst sich dazu feststellen, dass Individuen aus
sihrer unmittelbaren biografischen Erfahrung“ ein individuelles ,privates und
intimes* Wissen Uber ihre eigenen Koérper und seine leibliche Verfasstheit
gewinnen.

7.3.2 Zur geistigen Person

Frankl, Begrinder der Logotherapie und Existenzanalyse, sieht jeden Menschen
als ein Wesen mit Entscheidungs- und Willensfreiheit an, das in der Lage ist,
eigenverantwortlich Stellung zu jenen Bedingungen zu beziehen, die ihm
innerlich (psychisch) und &uRerlich (biologisch und Umwelt) begegnen. Unter
Freiheit wird hierbei der Gestaltungsfreiraum des eigenen Lebens verstanden:
Freiheit ist keine Freiheit von den Bedingungen, sondern die Freiheit, Stellung zu
diesen Bedingungen zu beziehen und kreativ mit ihnen umzugehen (vgl. Frankl
2015: 18).
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Die Freiheit des Willens sieht Frankl in der geistigen Dimension begriindet, die
nur dem Menschen zu eigen ist. Durch diese Dimension ist der Mensch nicht nur
ein (ab)reagierendes, sondern vor allem gestaltendes Wesen. Der Mensch wird
zum ,Baumeister® (Frankl 1990: 189) seines Lebens. Dabei sucht er nach
Ausdrucksmaglichkeiten in sich und in der Welt. Der Mensch ist durchdrungen
von Sinn, und seine Kernmotivation stellt entsprechend die Suche nach Sinn dar.
Ist es dem Menschen nicht gegeben, diesen Willen zum Sinn mit Leben zu fiillen,
entstehen Sinn- und Wertlosigkeitsgefiihle. Dieses als existenziell empfundene
Gefuhl der Sinnlosigkeit kann zu Gefihlen der Verzweiflung und
Lebensmuidigkeit, zu Aggression, Depression und Sucht, aber auch zu
psychosomatischen Erkrankungen fuhren.

Sinn ist dabei stets vorhanden (objektiv) und kann von einem Menschen als
geistige Person in einer Situation erkannt und realisiert werden. Sinn ist dabei
insofern subjektiv, da er sich immer auf einen bestimmten Menschen in einer
bestimmten Situation bezieht und sich von Augenblick zu Augenblick andert: ad
personam et ad situationem (vgl. Frankl 1999: 13). Somit ist jeder Mensch in jeder
Situation vor eine Entscheidung gestellt. Das Leben stellt den Menschen vor
diese Entscheidung; es ,befragt‘ den Menschen, der zu antworten hat (vgl. Frankl
1995: 30f.). In diesem Sinn verantwortet der Mensch sein Leben, da er sich fir
sinnvolle oder -widrige Mdglichkeiten entscheidet. Entsprechend ist menschliche
Existenz fur Frankl ,...nichts anderes als: Entscheidung® (Frankl 1992: 84).

7.4 Folgerungen des Zeitfluss-Modells fur die Arbeitszeit

7.4.1 Der Mensch als leibliches Wesen

Das Konzept der Leiblichkeit wendet sich gegen eine verstofflichte Kognition,
alles fest-schreiben und fest-stellen zu missen (vgl. Uzarewicz, 2005: 41).

Zeiterleben ist eine verkdrperte Praxis, die im Sinne Schmitz‘ (2015:215) sowohl
ein leibliches Gespur auch als eine kollektiv geteilte Vorstellung der Reziprozitat
der subjektiven Perspektiven erzeugt.

Wenn Rahmenbedingungen, Regeln, Nomen, Routinen und Rituale in der
sozialen Interaktion im Sinne einer leiblichen Kommunikation mit der Umwelt in
all ihren Facetten entstehen, so mindet die Flexibilisierung in einer Differenz,
zwischen dem, was sozial erwartet wird und dem, was durch leibliche
Erfahrungen in eine verkdrperte Praxis einfliel3t.
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Und wenn Arbeitsleistungen weniger in Zeit als vielmehr in Erfolg gemessen
werden und Arbeitszeit nicht mehr an die raumlichen Gegebenheiten eines Bliros
geknupft ist, dann hat sich ein Wandel vollzogen, der leiblich zwar erlebt aber
durch vertragliche Regelungen nicht fixiert wird.

Das kann zu leiblich-emotionaler Verunsicherung fihren und kénnte einen
Erklarungsansatz fur die Zunahme an seelischen und emotionalen
Erschdpfungszustanden bieten.

7.4.2 Der Mensch als geistige Person

Aus dem Zeitmodell kdnnen zwei Erkenntnisse abgeleitet werden, die fur das
Verstandnis von Zeit und damit von Arbeitszeit fur einen Menschen von
Bedeutung sind und die Frankl als ,Paradoxien” bezeichnet (vgl. Frankl 1991:
55):

1. Dadurch, dass der Mensch sich in jedem Augenblick zu entscheiden hat,
welche Mdoglichkeit realisiert werden soll, wird der Fokus auf die
Vergangenheit gelenkt. Der Mensch hat zu entscheiden, was er in die
Vergangenheit hineinretten moéchte und was (in  der Regel
unwiederbringlich) als Mdglichkeit verloren geht. Damit wird jedoch die
eigene Vergangenheit zur eigentlichen Zukunft.

2. Der Mensch ist ein Leben lang sein eigener Baumeister. Solange er lebt,
wirkt er in der Welt und ist selbst noch im Werden. Erst mit dem Tod wird
dieser Werdensprozess beendet. Hieraus folgert Frankl, dass der Mensch
»--.nicht mit seiner Geburt in die Welt gesetzt [wird], sondern er setzt sich
selber in die Welt erst im Tode.“ (Frankl 1991: 55)

Das Zeitfluss-Modell wirft jeden Menschen auf sich selbst zuriick und fordert
sie/ihn auf, ein sinnvolles Leben zu fuhren. Da das menschliche Leben zeitlich
begrenzt ist und niemand weil3, wann sie/er sterben wird, wird Zeit — und damit
Arbeitszeit — fir jeden Menschen zu einer wertvollen, ja vielleicht sogar zur
wertvollsten Ressource, mit der er bewusst umzugehen und sie bestmdglich zu
gestalten hat.
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7.5 Fazit

Im Rahmen der hier dargelegten Gedanken und Uberlegungen geht es um eine
Betrachtung des Menschen in seiner Leiblichkeit und Geistigkeit im Hinblick auf
das Verhéltnis zu seinem subjektiven Zeiterleben. Mit leibphdnomenologischen
Uberlegungen und logotherapeutischen Gedanken lasst sich der Mensch als
leiblich-geistiges Wesen beschreiben, welches Uber eine lebenslange
Entwicklungsmdglichkeit und Gestaltungsfahigkeit verfigt.

Zum Thema der Flexibilisierung von Arbeitszeit konstruiert sich der Mensch in
seiner Funktion als Arbeitskraft sowohl als leiblich verfasstes Wesen als auch als
geistige Person. Zeit, Zeiterleben und deren Gestaltung verstehen sich als
verkorperte Praktiken, die unmittelbar in der konkreten Situation zwar nur bedingt
steuerbar und kontrollierbar, aber aus der Vergangenheit begrindbar, im
erlebten Augenblick sinnvoll und fir die Zukunft antizipierend sind. Gleichwertig
zeigt sich der Menschen als geistiges Subjekt. Das Subjekt ist der tatige und
schaffende Mensch, der sein Leben sinnvoll gestalten kann. Der Mensch,
verstanden als geistige Person, ist sinnorientiert; er lebt von Augenblick zu
Augenblick und muss stets aufs Neue entscheiden, inwiefern er sinnvoll agieren
mdchte.

Leibliches Spulren der sozialen Akteure findet in Interaktionen mit der Lebenswelt
statt, aus der die Herstellung sozialer Ordnung entspringt. Sie ist entscheidend
fur die Entwicklung personlicher Identitat, um auch in beruflichen Kontexten
konkrete Werte verwirklichen zu kénnen. Entsprechend muss der Mensch als
Arbeitskraft entscheiden, wie er mit den zeitlichen Rahmenbedingungen, die er
im Organisationskontext erlebt, leiblich und auch geistig umgeht. An diesem
Punkt haben Organisationen im Allgemeinen und das Personalmanagement im
Speziellen anzusetzen und sich der Ambiguitat bewusst zu werden, die aus der
organisationalen Aufgabe und dem leiblich-geistigen Wesen, das diese Aufgabe
zu erfillen hat, ergibt. Es ergeben sich Fragen, die weiteren Forschungsbedarf
aufzeigen, insbesondere:

e  Gestaltungsmoglichkeiten der Arbeitszeit im Spannungsfeld zwischen
Organisation und dem Menschen als leiblich-geistiges Wesen

e  Verankerung eines adaquaten Menschenbildes in der Organisationskultur

e  MafRnahmen zur Burnout-Pravention und Resilienzstarkung auf Basis eines
solchen Menschenbildes
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8.1 Einleitung

Die aktuelle Coronavirus-Pandemie fordert Menschen auf unterschiedliche Art
und Weise heraus. Die hausliche Quarantane, veranderte Tagesstrukturen und
die soziale Isolation verlangen allen eine neue Kompetenz des Stressbewusst-
seins ab. So weist die Leopoldina, Nationale Akademie der Wissenschaften, in
ihrer Stellungnahme vom 13.04.2020 darauf hin, dass psychische und soziale
Krisen abgefedert werden kénnen, indem u.a. ,die Erkenntnisse aus der Stress-
forschung herangezogen werden®. Denn ob eine Situation als belastend empfun-
den wird, hangt davon ab, ob sie nach der subjektiven Einschéatzung als kontrol-
lierbar eingestuft werden kann. Demzufolge ist die Empfehlung an die Bevdlke-
rung, aktiv geeignete psychologische MalRnahmen zu ergreifen, die eine positive
gesundheitsforderliche Wirkung haben (Leopoldina 2020).

Dartber hinaus stehen wir heutzutage einer dynamischen Arbeitswelt gegen-
Uber. Diese ist gepragt von einer standigen Veranderung, Kommunikationsanfor-
derungen und Flexibilisierung (Ghadiri et al. 2016). Die Aufgaben in einem gro-
Ben Gesamtkontext anzusehen, birgt neue Herausforderungen, denn es gilt, in
flexiblen Wertschépfungsnetzwerken die Dinge kritisch zu reflektieren und krea-
tive Losungen einzubringen.

Folgen dieser Entwicklungen sind zunehmende psychische Belastungen und da-
mit einhergehend mehr psychische Beanspruchung. Eine wesentliche gesund-
heitsforderliche Wirkung geht von den Fiuhrungskréften aus. Sie haben vor allem
bei der Arbeitszeitgestaltung Einfluss auf die Belastungssituation der Mitarbei-
tenden (Lohmann-Haislah und Schitte 2013). Durch ihr Flhrungsverhalten kon-
nen sie auf Wohlbefinden und Gesundheit sowohl als Ressource als auch als
Stressor wirken (Struhs-Wehr 2017).

Damit Menschen ihren privaten und beruflichen Alltag meistern kénnen, sind so-
mit Handlungs- und Problemldsungsstrategien erforderlich, um auf dul3ere und
innere Stressoren aktiv reagieren zu konnen. Der Artikel stellt die Anforderungen
an eine sich verénderte Arbeitswelt, also die Kernkompetenzen des 21. Jahrhun-
derts, sowie die psychologischen Erkenntnisse einer gesundheitsorientierten
Fuhrung in Hinblick auf die Starkung von Ressourcen im Umgang mit den Mitar-
beitenden in den Fokus. Auf Grundlage dieser Faktoren werden Handlungsemp-
fehlungen fiur die private und berufliche Praxis anhand des (Life)-Design-Thin-
king-Prozesses und der DREI-S-Methode dargestellt. Die Zielstellung hierbei ist
es, den Menschen ihre Rolle als Akteurinnen und Akteuren des eigenen Lebens
zu verdeutlichen. Im Rahmen dieses Bewusstseins, ist eine Bewaltigung von
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Stress durch die Starkung der arbeitsbezogenen Handlungskompetenz fir Ge-
sundheit und Wohlbefinden moglich (Gerlmaier 2019).

8.2 Kernkompetenzen des 21. Jahrhunderts

Digitale Assistenzsysteme werden den Grad der Arbeitsverdichtung erhéhen. Die
Méoglichkeiten, dass mehrere Arbeitsprozesse gleichzeitig ablaufen, wird beson-
ders bei den akademischen und gehobenen Fachkraften an Bedeutung gewin-
nen. Es gilt komplexe Arbeitsprozesse beherrschbar und erfolgreich in der zur
Verfligung stehenden Arbeitszeit bearbeiten zu kénnen. Damit nimmt die Not-
wendigkeit einer effektiven Selbstorganisation zu (Plath 2000).

Durch komplexere Arbeitsinhalte von Produkt- und Dienstleistungsprozessen
werden sich die Anforderungen an die Kommunikations- und Organisationsfahig-
keiten erh6hen. Denn Kommunikation wird l&ngst nicht nur im eigenen Unterneh-
men stattfinden, sondern Uber die Unternehmensgrenzen hinaus. In fachiiber-
greifenden Teams, werden sowohl Fachwissen als auch die Fahigkeiten zu inter-
disziplindrem Denken und Kommunizieren gefordert sein (SchlieBmann 2014).
Die groRte Herausforderung der Neuen Welt ist dabei die immense Komplexitat
(Malik 2015).

Die Abbildung 1 zeigt, wie das World Economic Forum die Kompetenzen des
21. Jahrhunderts zusammenfasst.
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21 Century Skills
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Abbildung 1: 21st-Century Skills

Quelle: Darstellung nach World Economic Forum, in Kooperation mit der Boston Consul-
ting Group (2016)

Beim kritischen Denken und Problemldsen (Expertendenken) geht es darum, die
Fahigkeit zu haben, Probleme und Fragestellungen aus verschiedenen Perspek-
tiven zu hinterfragen. Es gilt, Alternatividsungen, die in Betracht kommen, wieder
zu verwerfen und anschlieend neu zu denken, und diesen Prozess auch aus-
halten zu kénnen. Es gilt ferner, die richtigen Fragen zu stellen, und sich nicht mit
raschen Antworten zufriedenzugeben, denn das Ziel ist nicht, der einen richtigen
Antwort nachzujagen, sondern es zuzulassen, dass die Antworten komplexer
sind (Trilling und Fadel 2009).

Kommunikation und Kollaboration finden mit unterschiedlichen Netzwerkpartnern
statt, dabei werden eigene Ideen authentisch und verstandlich kommuniziert.
Ferner ist die Fahigkeit erforderlich, Konflikte zu thematisieren und konstruktiv zu
I6sen (Kunhardt 2011).

Kreativitdt und Innovation sind wichtige Kernkompetenzen, um querzudenken
und um Neues zu entwickeln. Das erfordert Methoden, die neue Ideen generieren
kénnen. Und dies wiederum erfordert Energie, um Realisierungen voranzutrei-
ben, verbunden mit einem hohen Maf3 an Durchhaltevermégen. Damit neue
Ideen entwickelt werden kénnen, ist es unverzichtbar, eine ausgepragte Team-
féhigkeit zur gemeinsamen Entwicklung neuer Losungen zu haben (Trilling und
Fadel 2009).
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8.3 Gesundheitsorientierte Fihrung

Durch ihr Verhalten und ihre Einstellungen nehmen die Fiuihrungskréfte zielbezo-
genen Einfluss auf ihre Mitarbeitenden (Bamberg 2011). Mit der Gestaltung von
Arbeitsbedingungen, Personaleinsatz und Personalpflege tragen sie zu einer
menschengerechten Gestaltung, die zum Wohlbefinden und zur Gesundheitsfor-
derung beitragt, bei (Felfe 2015; Rudow 2014). Sie stehen in der Verantwortung
fur betriebliche Zielerreichung und Erfolg sowie der Arbeitszufriedenheit und Ge-
sundheit ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Die Bedeutsamkeit der Vermittlung und des Vorlebens von Giberzeugenden Wer-
ten und Zielen nimmt zu. Demzufolge werden weiche Faktoren wie Kultur, Bezie-
hungsklima und FUhrung essenziell. Damit ein Vertrauensverhaltnis entsteht,
sind gegenseitiger Respekt und Gemeinsamkeiten im Denken, Fihlen und Han-
deln entscheidend. Demzufolge werden Qualitat und Bindung des sozialen Sys-
tems in Organisationen immer wichtiger, also Faktoren wie sinnstiftende Arbeit,
vertrauensvolle Beziehungen zu Kollegen und Vorgesetzten, eine unterstiitzende
Fuhrung und Unternehmenskultur, die Fairness und Gerechtigkeit und das Er-
maoglichen der Personlichkeitsentwicklung férdert, sowie die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie gewahrleistet. Damit verlieren Leistungsvorgaben, Kontrolle
und finanzielle Anreize an Bedeutung (Badura et al. 2017).

Der Gesundheitszustand von Fuhrungskraften selbst, als Vorbildfunktion, ist
ebenfalls ein weitreichender Einflussfaktor. Denn sie kdbnnen negatives Stresser-
leben im Sinne eines ,Crossover-Effektes auf die Beschaftigten Ubertragen
(Bakker et al. 2009). Aufgrund dieses Wirkungszusammenhangs sollten sie eine
gesunde Selbstfihrung und die Achtsamkeit fir gesundheitsférderliche Mal3nah-
men vorleben (Badura et al. 2017; Franke 2012). Eine wesentliche Rolle spielen
die Authentizitdt der Fuhrungskraft und die Emotionssteuerung. Beides trifft
heute auf groRes Studieninteresse (Franke 2012).

Die Fuhrungskraft fungiert als Ressourcenmanager und ist in der Lage, aktiv ar-
beitsplatzbezogene Ressourcen zu schaffen und damit auf Wohlbefinden, Moti-
vation und Vitalitat der Mitarbeitenden einzuwirken, um so Belastungs- und Be-
anspruchungssituationen zu entschéarfen bzw. erst gar nicht entstehen zu lassen
(Badura et al. 2017).

Damit ist eine hinreichende Pravention als wesentlicher Einflussfaktor anzuse-
hen, um damit Belastungen und Stressoren aktiv zu senken bzw. zu vermeiden
(Bamberg et al. 2003).
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8.3.1 FiUhrungsverhalten

Die hohe Interaktionsdichte einer Fihrungskraft zu ihren Mitarbeitenden beein-
flusst wesentlich den Erhalt und die Forderung der Arbeitsfahigkeit (Hasselhorn
und Freude 2007). Aktuelle Studien belegen, dass der transaktionale und der
transformationale Fuhrungsstil positiven Einfluss auf die Gesundheit haben
(Gregersen et al. 2011; Badura et al. 2017; Montano et al. 2016). Beide wirken
wie eine Art Ressourcenaktivierung (Kuoppala et al. 2008).

Heutzutage geht es zunehmend darum, Aufgabenumfang und Zeitbudget in ei-
nem ausgewogenen Verhaltnis aus der Distanz zu managen, um dauerhafte Be-
lastungen bei steigenden Mobilitéts- und Flexibilitdétsbedingungen zu vermeiden
(Dobischat et al. 2018).

Eine reprasentative Umfrage des wissenschaftlichen Instituts der AOK (WIdO)
aus dem Jahr 2018, an der 2.030 Erwerbstatige teilgenommen haben, hat erge-
ben, dass es fur 98,4 % der Befragten am wichtigsten ist, sich am Arbeitsplatz
wohlzufuhlen (WIdO 2018). Hierbei tragen vor allem persénlich und sozial moti-
vierte Aspekte zum Wohlbefinden bei; mit 92,4 % gehort dazu auch ein gutes
Verhéltnis zum Vorgesetzten (Badura et al. 2018).

Fir die Gesundheit des Menschen sind zwischenmenschliche Prozesse von
grundlegender Bedeutung. Hierbei wird wesentlich dazu beigetragen, dass Leis-
tungspotenziale mobilisiert und entwickelt werden. Durch gemeinsame Werte
entsteht eine Kultur, die Beziehungen strukturiert und stabilisiert (Badura et al.
2017). Diejenigen Fuhrungskréfte, die durch soziale Unterstitzung motivieren,
mitarbeiterorientiert und gesundheitsférderlich fihren, tragen zu einer guten
Stressbewadltigung bei (Felfe 2015). Sie wirkt damit als gesundheitsférdernde
Ressource (Stadler und Spiess 2005). Ein vertrauensvolles Miteinander starkt
die Bindung und die Leistungsbereitschaft und férdert dadurch Gesundheit und
Arbeitsergebnisse (O'Toole und Lawler 2007, c2006).

Als eine der wichtigsten Schliisselqualifikationen erfolgreicher Fihrung gilt die
Fahigkeit, sich in sozialen Situationen angemessen und zielfiihrend zu verhalten
(Badura et al. 2011). Soziale Beziehungen kdnnen dazu beitragen, arbeitsbe-
dingte Belastungen zu reduzieren und Stressoren besser zu bewaltigen. Denn
sogar rein der Gedanke, dass etwas Negatives eintreten kénnte, kann eine kor-
perliche Erkrankung auslésen (Gindel et al. 2014).

Die Untersuchungen von Einhorn, Thaler und Koval (2007) ergaben ferner, dass
freundliches und respektvolles Fihrungsverhalten zu deutlich weniger Fluktua-
tion und mehr Produktivitat fihrt (Einhorn 2007; Kaplan Thaler und Koval 2008).
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8.3.2 Sinnvolle Arbeitsgestaltung

Eine indirekte Wirkung von Fuhrung und Gesundheit ergibt sich durch die Ge-
staltung der Arbeitsbedingungen (Montano et al. 2016). Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter entsprechend der Fahigkeiten und Fertigkeiten einzusetzen und sie zu
befahigen, die Arbeitsaufgabe weitgehend eigenstandig zu planen, auszufiihren
und zu kontrollieren (Sonntag et al. 2012).

Im Fehlzeiten-Report 2018 wird Sinnerleben im beruflichen Umfeld im Zusam-
menhang mit gesundheitsorientierter Fiihrung thematisiert. Wenn der Mitarbeiter
seine Arbeit als wertschétzend und sinnhaft erlebt, sinken die durchschnittlichen
Fehlzeiten von 12,1 Tagen pro Jahr auf 9,4 Tage (Badura et al. 2018).

In einer Umfrage des wissenschaftlichen Institutes der AOK (WIdO) wurden bei
der AOK versicherte Arbeitnehmer gefragt, welche Faktoren im Betrieb fur sie
eine groRe Rolle spielen:

- Arbeitsplatz, an dem sie sich wohlfuhlen
- Gute Zusammenarbeit mit Kollegen

- Gutes Betriebsklima

- Ein loyaler Arbeitgeber

- Ein gutes Verhaltnis zum Vorgesetzten

Arbeitnehmer, die ihren Arbeitsplatz als sinnvoll ansehen und sich wohl fihlen,
fehlten nur an 9,4 Tagen im Jahr 2017. Die anderen, die ihre Arbeit nicht als
sinnvoll wahrnahmen, fehlten an 19,6 Tagen (WIdO 2018; AOK).

Eine gesundheitsorientierte Fihrung bedeutet somit, die Mitarbeitenden bedarfs-
gerecht nach den Zielen des Unternehmens im Rahmen der vereinbarten Ar-
beitszeiten einzusetzen und ihnen gleichbedeutend eine sinnvolle Tatigkeit zu
ermoglichen, wobei der einzelne Mensch individuell fur sich bewertet, ob er die
Arbeit als sinnvoll empfindet oder nicht (Badura et al. 2017; Badura et al. 2018).

8.3.3 Fuhrung mit Emotionen

Den Grundstein fur Vertrauen bilden emotionale Bindungen zwischen den Inter-
aktionspartnern (Eberl 2003). Das Entstehen und Erleben von Emotionen sind im
Arbeits- und Fuhrungsprozess ein unverzichtbarer Bestandteil und unterliegen
einer standigen Entwicklung. Wesentlich dabei ist ihr strukturierender Charakter
(Hintz 2013). Die erlebten Emotionen am Arbeitsplatz gelten mit als stéarkste In-
dikatoren fir Zufriedenheit am Arbeitsplatz (Fisher und Noble 2000). Denn ohne
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emotionale Zuordnung kénnen Menschen keine Sachinformationen ordnen und
auch keine klaren Prioritdten setzen. Die Fuhrungskréfte, die eine hdhere inter-
personale Attraktivitat haben, kénnen im Rahmen sozialer Interaktion andere In-
dividuen leichter Gberzeugen. Sie zeigen bessere prosoziale Verhaltensweisen
wie z.B. Altruismus und Bereitschaft zur Kooperation (Kraxberger 2016).

Fir Daniel Golemann et al. (2015) ist die emotionale Fiihrung die urspriinglichste
Form und gleichzeitig die wichtigste Form der Fuhrung. Denn diese weckt Lei-
denschaft und Interesse bei den Mitarbeitenden und tragt zur Motivation bei.

Eine authentische Fihrungskraft ist in der Lage, mit eigenen Emotionen in der
taglichen Praxis umzugehen, d.h. nicht ohne Ricksicht auf die Geflihle anderer
und ohne Reflexion des eigenen Einflusses auf andere wiitend zu reagieren
(Felfe und van Dick 2016). Nach Sarges (2013) ist der Ausdruck von Emotionen
eine elementare Fuhrungsvariable, denn nur durch ein emotionales Miteinander
ist eine effiziente Filhrung im Sinne von Kommunizieren, Motivieren und Uber-
zeugen maoglich.

Die empathische Fihrung, d.h. die Féhigkeit zum Erkennen und Beachten emo-
tionaler Signale ist in Zeiten komplexer Beziehungen zwischen Fiuhrungskraften
und Mitarbeitenden immer wichtiger, damit Stressoren tUberhaupt erkannt werden
konnen (Gindel et al. 2014; Berking 2017).

8.4 Selbstkompetenzen fir Leben und Beruf

Gegenwartig ist die moderne Arbeits- und Lebenswelt der Menschen in unserer
Gesellschaft von raschem Wandel und hohen Anforderungen — beruflich wie
auch privat — gepragt. Dies erfordert besondere Zeit- und Selbstkompetenz
(Hellert 2018). Es wird erwartet, konzentriert, selbstorganisiert sowie l[dsungsori-
entiert zu handeln. Diese hohen Anforderungen lassen sich nur mit entsprechend
zur Verfligung stehenden personalen und organisationalen Ressourcen bewalti-
gen. Emotionale Ausgeglichenheit, flexible Bewaltigungskompetenzen, z.B. die
Anwendung von Entspannungsmethoden, sind hierbei hilfreiche Strategien zur
Erhaltung der psychischen und physischen Gesundheit (Rudow 2014).

Damit Menschen ihren privaten und beruflichen Alltag meistern kénnen, sind so-
mit Handlungs- und Problemltsestrategien sowie spezifische Methoden erforder-
lich, die es ermdglichen, auf au3ere und innere Stressoren aktiv zu reagieren.
Individuelle Ressourcen missen dafir analysiert, entwickelt oder gestarkt und
bestandig erneuert werden (Gerlmaier und Latniak 2019).
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Nachfolgend werden exemplarisch zwei Methoden vorgestellt, die darstellen, wie
Menschen in einer dynamischen Arbeitswelt, eine stimmige Work-Life-Koharenz
leben kénnen, damit das kontinuierliche Zusammenspiel von Arbeitsphasen in
unterschiedlichen Lebensbereichen funktioniert (Hellert 2018).

8.4.1 (Life) Design Thinking

Roger Martin und David M. Kelley werden zu den Erfindern des in den 1980er
Jahren aufkommenden Design-Thinking gezéahlt. Die Begrunder der Innovation-
sagentur IDEO gehen dabei davon aus, dass die Gestaltung eines Produktes
oder einer Dienstleistung nicht zwingend von Designern geplant werden muss.
Es geht vielmehr darum, einen kreativen Mindset zu entwickeln (Brown und Katz
2016).

An der Stanford University thematisiert einer der beliebtesten Kurse, wie Studie-
rende ihr Leben glicklich und produktiv gestalten kénnen. Die Professoren Bill
Burnett und David Evans haben die in der Unternehmenswelt immer berihmtere
Innovationsmethode Design Thinking auf die persdnliche Lebens- und Karriere-
planung Ubertragen. Die Kernidee ist es, dass ein Lebens- und Berufsweg ent-
worfen wird, der grundsétzlich ein ,wicked problem* (verzwicktes oder auch bos-
artiges Problem) ist. Denn um die eigene Lebensplanung anzugehen, sind in der
Regel mehrere Variablen im Spiel, was zu einer hochkomplexen Aufgabe fihrt
(Hasso Plattner Institute of Design at Stanford University 2020).

Wie auch im Design Thinking geht es im Life Design darum, schnell zum Handeln
zu kommen. Dabei ist ein iterativer Prozess das Kernelement, wobei unterschied-
liche Lésungen ausprobiert werden sollen, auch wenn das genaue Ziel noch gar
nicht klar ist. Burnett und Evans beabsichtigen dabei, dass der Mensch keine Zeit
verschwendet, lange seine Entscheidungen vorzubereiten und dartiber zu gri-
beln, sondern in die Umsetzung kommt. Ein weiterer Grundsatz gemaf} den
Grundsatzen des Design Thinking ist das Bauen von Prototypen. Ein moglicher
Prototyp ist dabei z. B. ein Praktikum oder die Hospitanz in einem gewiinschten
Tatigkeitsfeld (Burnett und Evans 2017).

Das gemeinsame Durchlaufen eines Kreativitatsprozesses starkt die individuel-
len Fahigkeiten als auch das Empathie-Vermdgen. Denn um zukinftige kom-
plexe Probleme und Herausforderungen angehen zu kdnnen, braucht es
Teamplayer die sich ihrer kreativen Potenziale bewusst sind (laut Design Thin-
king: ,Creative Confidence®). Damit ist das (Selbst-)Bewusstsein fir die eigene
schopferische Kraft gemeint (Erbeldinger und Ramge 2015).
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Der Design-Thinking-Prozess folgt dem ,Human-Centered-Design“-Ansatz. Die-
ser Ansatz setzt einen neuen Akzent, indem er auf aktive Partizipation statt auf
passiven Konsum, auf Innovation statt auf Optimierung setzt. Die Abbildung 2
zeigt den Prozess der Design—Thinking-Methode:

Sichtweise
definieren

Verstehen Beobachten Prototypen

entwickeln

Abbildung 2: Design-Thinking-Prozess
Quelle: HPI Academy

Der Design-Thinking-Prozess fuhrt Teams oder auch Einzelpersonen im
Coaching in iterativen Schleifen durch sechs verschiedene Phasen. In den ersten
drei Schritten wird ein tiefes Verstandnis fiir ein zugrundeliegendes Problem ent-
wickelt. Die betroffenen Personen stehen dabei im Fokus. Im ersten Schritt ent-
wickeln die Beteiligten ein grundlegendes Verstandnis fir das Problem, das im
zweiten Schritt durch Befragung, Begleitung und Beobachtung vertieft wird. Im
nachsten Schritt werden die Erkenntnisse verdichtet und in einen prototypischen
Nutzer — ,Persona“ genannt — zusammengefasst. Dann beginnt die zweite Halfte
— die Losung des Problems —, in der mithilfe von Kreativitatstechniken Losungen
fur das Problem entwickelt werden. Im Prototyping macht das Team die Ideen
konkret greifbar, um sie anschlieBend mit den echten Nutzerinnen und Nutzern
zu testen. Das daraus generierte Feedback wird eingesetzt, um weiter an der
Idee zu arbeiten. Das wiederholte Anwenden neuer Erkenntnisse — Iteration — ist
entscheidend fur den Design-Thinking-Prozess (HPI Academy).

Die Hopp Foundation for Computer Literacy & Informatics gGmbH unterstltzt
Heranwachsende, die die digitale Welt verstehen und mitgestalten mdchten. Mit
der Design-Thinking-Methode werden soziale und kreative Fahigkeiten gefordert.
Noch versteht sich das Lernen an Schulen vielerorts als individueller Prozess.
Dariiber hinaus mussen sich Bildungseinrichtungen immer mehr mit der Frage
beschéftigen, wie sie junge Menschen fur den Einstieg in das Berufsleben gut
wappnen kdnnen, um sich den stetig &ndernden Anforderungen zu stellen (Hopp
Foundation).
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8.4.2 3-S-Methode nach Hellert & Milkau

Eine der knappsten Ressourcen in der modernen hochflexiblen Arbeitswelt ist fur
viele Beschaftigte der Faktor Zeit. Zeit lasst sich weder gewinnen noch ansparen.
Damit Zeitdruck nicht zu Stress wird, ist auf den individuellen wie auch den orga-
nisationalen Umgang mit Zeit ,insbesondere mit Arbeitszeit, und somit der ent-
sprechenden Zeitkompetenz zu achten (Hellert 2018).

Stress entsteht beim Menschen immer dann, wenn ein Ungleichgewicht zwi-
schen Anforderungen und verfiigharen Ressourcen entsteht. Werden beispiels-
weise zu viele Aufgaben in die zur Verfigung stehende Zeit gepackt, kann dies
leicht Stress auslosen. Dabei 16st nicht jede Anforderung im Gehirn gleich eine
Stressreaktion aus, allerdings werden wichtige Anzeichen von Stress haufig ig-
noriert und die Folgen von Stress unterschéatzt (Olpe und Seifritz 2014). Wer eine
kontrollierte Herausforderung meistert — z. B. einen Vortrag vor einem grofR3en
Publikum hélt und dabei vielleicht Lampenfieber verspurt, aber sich auch auf die
eigenen Kompetenzen verlassen kann, — wird seine Potenziale weiter entwickeln
im Sinne von Selbstwirksamkeit, ganz ohne Stressreaktionen.

Handlungs- und Problemldsestrategien, Fahigkeiten zur Selbststeuerung sowie
mafRgeschneiderte Methoden sind erforderlich, damit psychische Belastungen
und mogliche Stressoren reduziert bzw. nach Mdglichkeit verhindert werden: So
koénnen individuelle und organisationale Ressourcen nachhaltig proaktivim Sinne
einer Stresskompetenz aufgebaut werden. Kompetenzen sind in diesem Sinne
Dispositionen selbstorganisierten Handelns. Kompetent handeln bedeutet, auch
in ungewissen Situationen selbstorganisiert Ziele zu erreichen. In diesem Sinne
bedeutet die Stresskompetenz, auch in ungewissen Situationen bei auftretenden
Stressoren selbstorganisiert und zielorientiert handeln zu kénnen, um Stress zu
vermeiden, zu reduzieren bzw. auszuschalten. Wie Anja Gerlmaier (2019) in ihrer
Studie eindeutig zeigen konnte, weisen Personen mit hohen erlebten arbeitsbe-
zogenen Ressourcen und Gestaltungspotenzialen (u.a. Zeitsouveranitat, Gestal-
tungsspielraum, soziale Unterstiitzung, kapazitatsorientierte Ressourcen) signifi-
kant bessere Gesundheitswerte auf, als Personen mit niedriger Handlungskom-
petenz in diesen Bereichen.

Es qilt also, genau zu erkennen und zu analysieren was jeweils belastende Situ-
ationen sind und welche Stressoren tatsachlich negativ auf die Leistungsfahigkeit
und die Gesundheit wirken. Erst im nachsten Schritt kénnen MalRhahmen umge-
setzt werden, die sowohl kurz- als auch langfristig Stressoren ausschalten bzw.
deutlich reduzieren.
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Basierend auf der kognitiv-transaktionalen Stresstheorie nach Lazarus und Folk-
man (1984) wurde die Drei-S-Methode nach Hellert und Milkau entwickelt und
praktisch erprobt (Abb. 3).

e R

Die Drei - S - Methode

Stressanalyse Stressbewertung

Stressbewaltigung

- aktiv Handeln

- identifizieren - kognitiv erfassen

- moglichst ausschalten - reflektieren - Stressoren reduzieren

- erkennen

- Belastung abfedern

- umstrukturieren

S L Hellert & Milkau &

Abbildung 3: DREI-S-Methode Hellert und Milkau

Die instrumentelle Stressanalyse (S1) beinhaltet die Analyse mit moglichen
Stressoren, die eine Stressreaktion auslosen kénnen (z. B. Termindruck im Be-
ruf, Konflikte in der Familie, sowie persdnliche Stressoren wie innere Antreiber
oder unrealistische Zielsetzungen). Hier werden internale oder personale bzw.
externale oder situative Stressoren unterschieden und reflektiert.

Stress ist das Resultat personlicher Bewertungen und entsteht im Gehirn. Es ist
nicht der Stressausléser (S 1), der die Ausschittung von Stresshormonen veran-
lasst, sondern die entsprechende Stressbewertung (S2) des Stressauslosers
(S1). Daher ist das zentrale Steuerungselement der Stressbewaltigungskompe-
tenz die Stressbewertung. Denkmuster steuern das Stressgeschehen. Diese re-
sultieren vor allem aus personlichen Einstellungen und Werten des Menschen
sowie seinen kulturellen Pragungen und personlichen Verhaltensweisen wie sie
im Lauf der Sozialisation erlernt werden. Diese kdnnen sowohl stressférdernd als
auch stressreduzierend sein. Aus diesem Grund ist die kognitive und emotionale
Selbstreflexion die wesentliche Strategie der Stressbewaltigungskompetenz.

Die Stressbewaltigung (S 3) ist multimodal aufgebaut und soll akute Belastun-
gen abfedern sowie durch Entspannungsmethoden praventiv vor Stress schut-
zen. Hierzu zahlen verschiedene Faktoren der Zeitkompetenz, insbesondere die
aktive Berlcksichtigung der eigenen Chronobiologie, der individuellen Zeitplan-
technik sowie der Arbeitszeitgestaltung.
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8.5 Fazit

Ein Leben ohne Arbeit ist gleichbedeutend mit Arbeiten ohne zu Leben. Denn die
Arbeitszeit bereichert unsere Lebenszeit. Die wesentlichen Schlusselrollen neh-
men hierbei Personen ein, die andere fihren und/oder mit ihrem Team in einer
arbeitsbezogenen Interaktion stehen. Eine gesundheitsorientierte Flihrung ist so-
mit fuir beide Seiten essenziell und tragt wesentlich zum Wohlbefinden bei.

Die hier vorgestellten Methoden des Life Design Thinking und der DREI-S-Me-
thode tragen wesentlich zum Erhalt der Gesundheit und des psychosozialen
Wohlbefindens bei und sollten zur Grundausstattung im beruflichen und privaten
Kontext gehdren. Beide Methoden haben zum Ziel, den Menschen Mdéglichkeiten
an die Hand zu geben, um ihr Leben selbst und aktiv zu gestalten, damit sie ihre
eigene Gesundheit fordern und erhalten kénnen. In der heutigen flexiblen Ar-
beitswelt, in der die klare Trennung von Beruf und Privatleben haufig nicht mehr
moglich oder nicht gewunscht ist, sind Handlungskompetenzen erforderlich, um
einer optimalen Work-Life-Koharenz gerecht zu werden.

Zukunftig wird der Anspruch an zeitlicher Flexibilitdt und damit an kreativen Her-
ausforderungen noch weiter zunehmen. Denn das Denken und Handeln wie im
Fabrikzeitalter, wo Planung und feste Strukturen den Alltag mit Stempeluhren re-
gelten, funktioniert heute nicht mehr. Menschen sind aber keine Roboter, die ei-
sern und zielstrebig programmiert ihre Aufgaben erledigen. Beschéftigte haben
individuelle Bedirfnisse und méchten zunehmend flexibel und individuell reagie-
ren kénnen. Daflr werden individuelle und organisationale Kompetenzen bent-
tigt, um Ressourcen zu fordern und den Blick flr gesundheitsférderliche und zu-
kunftsfahige Mallnahmen zu scharfen.
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9.1 Einleitung

Hochqualifizierte Frauen, junge Véter oder altere Arbeithehmerinnen und Ar-
beithnehmer zeigen verstéarktes Interesse an flexiblen Arbeitszeitmodellen
(Karlshaus und Kaehler 2017). Doch insbesondere im Fihrungsbereich sind
zeitreduzierte Arbeitsmodelle bisher deutlich weniger stark verbreitet (Hipp und
Stuth 2017; Karlshaus 2016). Organisationen, die keine erfolgsversprechenden
Voraussetzungen schaffen, laufen daher Gefahr, den ,war of talents zu verlie-
ren. Fuhrungsmodelle in reduzierter Arbeitszeit (AZ) kdnnen einen wichtigen
Beitrag leisten, neue Fuhrungskrafte zu akquirieren, die Zufriedenheit der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter zu verbessern, Fluktuationen zu senken, die Ver-
einbarkeit von Beruf, Familie und Freizeit zu steigern und den Beschéftigten
mehr Zeitsouveranitat zu geben.

Derzeit existieren noch keine umfassenden statistischen Erhebungen, die die
Verteilung von Fuhrungsmodellen in reduzierter AZ genau erfassen. Eine der
wenigen empirischen Analysen zur Verbreitung von Managern und Managerin-
nen in reduzierter AZ kommt zu dem Ergebnis, dass Deutschland im europdi-
schen Vergleich im unteren Mittelfeld liegt. Nur 9% der deutschen Fihrungs-
kréfte waren demnach im Jahr 2014 in reduzierter AZ beschéftigt. Spitzenreiter
in der Untersuchung war Island mit einem Anteil von 22% (Hipp und Stuth
2017). Neben den landerspezifischen Unterschieden heben die Autoren der
Studie die geschlechtsspezifischen Differenzen zwischen den europaischen
Nationen hervor. Wahrend in Deutschland im Jahr 2014 mehr als jede vierte
weibliche Fihrungskraft in reduzierter AZ beschaftigt war (26%), lag dieser
Anteil bei den Mannern bei gerade einmal vier Prozent. Zeitreduzierte Fih-
rungsangebote werden demnach insbesondere von Frauen im unteren und
mittleren Management wahrgenommen (Karlshaus 2016).

In der Praxis sind vor allem drei Modelle zur Fuhrung in reduzierter Arbeitszeit
(FirAZ) anzutreffen: a) vollzeitnahe Fuhrung in reduzierter Arbeitszeit, b) Job-
sharing bzw. Jobsplitting und c) Vertretermodelle (Karlshaus 2016).

a) Bei der vollzeitnahen Beschaftigungsform, auch ,Vollzeit light* genannt,
erfolgt die Reduktion in der Regel auf 75% bis 90% der Vollzeitnorm
(Mogler 2013). Sofern die reduzierte AZ andernorts kompensiert wird,
besteht die Chance, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch eine ver-
starkte Delegation von Aufgaben in ihrer Eigenverantwortung zu star-
ken und persodnlichen Entwicklung zu férdern (BMI 2015).

b) Beim Jobsharing teilen sich mehrere Personen eine Stelle. Im Unter-
schied zum Job-Splitting-Modell, bei dem der Fihrungseinfluss allein
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ausgeubt wird, werden beim Jobsharing-Modell die Fach- und Fih-
rungsaufgaben gemeinsam ausgetibt. Alle beteiligten Flhrungsperso-
nen tragen gleichermafen Verantwortung. Jobsharing-Modelle sind da-
her mit einem hohen Koordinationsaufwand verbunden. Zudem gestal-
tet sich die Suche nach einem/-er geeigneten/-en Tandem-Partner/-in
mitunter als sehr schwierig. Jobsharing verhindert, dass Wissen bei ei-
nem zeitweisen Ausfall oder Weggang einer Fuhrungskraft aus dem
Unternehmen verloren geht (Hipp und Stuth 2013).

c) Vertretermodelle besagen, dass die wegfallende AZ der Fuhrungskréfte
entweder durch professionelle Assistenzen oder Stellvertretungen kom-
pensiert wird. FirAZ ist zudem abzugrenzen vom Konzept der Heimar-
beit, wo nur der Arbeitsort verlagert wird. Ebenso gilt es, FirAZ vom
Konzept der geteilten Fuhrung/Co-Leadership abzugrenzen, in dem
Fuhrungsaufgaben ans Team abgegeben werden (Karlshaus und Ka-
ehler 2017).

9.2 Forschungsfrage und Methode

Ziel der vorliegenden Studie war es, sich der Herausforderung ,Fihrung in re-
duzierter Arbeitszeit* unter Berlcksichtigung theoretischen Vorwissens explora-
tiv anzundhern.

9.2.1 Forschungsfragen

Wo liegen mogliche Grinde, dass Fihrungsmodelle in reduzierter AZ weit we-
niger stark verbreitet sind als im Nicht-Flhrungsbereich? Ist Fihrung in redu-
zierter AZ fir viele Fuhrungskrafte vielleicht deshalb keine Option, weil sich
Fuhrungspositionen aufgrund spezifischer Anforderungen nur schwer mit der
betrieblichen Praxis vereinbaren lassen? Oder ist womdglich eine Unterneh-
mens- und Fihrungskultur, die viel Wert auf Prasenz setzt, mit dafir verant-
wortlich, dass Fuhrungskrafte eher seltener ihre AZ reduzieren?

9.2.2 Methode

Neben der Auswertung einiger quantitativer Daten erfolgte die Datenerhebung
vor allem auf qualitativem Weg. Es wurden ausgewahlte Fach- und Fiihrungs-
kréfte im Fuhrungsbereich einer grof3en bayerischen Verwaltung befragt.
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9.2.2.1 Stichprobe

Insgesamt wurden 18 qualitative Leitfadeninterviews erhoben. Die Fallkontras-
tierung erfolgte entsprechend der folgenden Merkmale (und Gegensatzpaare):
Fuhrungsebene (hoch — mittel — niedrig); Alter (jung — alt); Geschlecht (weiblich
— mannlich); wochentliche AZ/ Fiihrungsmodell (Vollzeit — vollzeitnah — weniger
als 30h — Tandem); Sonderfunktionen (Personalrat, Gleichstellungsstelle).

9.2.2.2 Interviews

Die durchschnittliche Interviewdauer betragt 77 Minuten. Vorgehensweise und
Konstruktionsprinzipien orientierten sich an den Vorgaben des problemzentrier-
ten Leitfadeninterviews nach Witzel (2000). Bei der Konzeption des Leitfadens
wurden zudem Forschungsannahmen bertcksichtigt, die im Verlauf der voran-
gegangenen Literaturanalyse fir das Thema als relevant bewertet wurden.

9.2.2.3 Auswertung

Alle 18 Interviews wurden wortlich transkribiert und anschlie3end in Anlehnung
an die ,Grounded Theory“ nach Strauss (1998) computergestiitzt mit der Soft-
ware MAXQDA ausgewertet. Ziel der Grounded Theory ist die Entwicklung ei-
ner gegenstandsbezogenen Theorie. Hierbei wurde auf das begriffliche Instru-
mentarium der Komplementéren Fihrungstheorie nach Kaehler (2017) zuriick-
gegriffen. Der Prozess der Typenbildung gliederte sich nach Kluge (1999).

9.3 Ergebnisse
9.3.1 Quantitative Ergebnisse

9.3.1.1 FirAZ nach Geschlecht

Die untersuchte Stadtverwaltung bietet eine Vielzahl unterschiedlicher AZ-
Modelle an, die vor allem von den Beschaftigten im Nicht-Fihrungsbereich in
Anspruch genommen werden. Von den 721 Fihrungskréaften hatte zum Stichtag
30.07.2018 knapp jede sechste Fihrungskraft (124, 17%) die AZ reduziert. Der
Umfang der Stundenreduzierungen unterschied sich teilweise erheblich. 50 der
124 der Fihrungskréafte (40%) waren vollzeitnah, d.h. mit mindestens 30 Wo-
chenstunden beschaftigt. Nur 18 der 124 Fuhrungskréafte (15%) hatten eine
vereinbarte Wochen-AZ von maximal 20 Stunden. Nahezu vier von funf Fih-
rungskrafte mit reduzierter AZ waren Frauen (98 von 124, 79%). Da der Frau-
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enteil unter allen Filhrungskraften nur 32% betrug (236 von 721), waren Frauen
mehr als achtmal so h&aufig wie Manner in reduzierter AZ beschéftigt. Die weni-
gen Manner, die ihre AZ reduziert hatten (26 von 485), arbeiteten in Gberwie-
gender Mehrheit vollzeitnah mit mindestens 30 Wochenstunden (20 von 26,
77%). Unter den Frauen lag dieser Anteil mit 31% (30 von 98) auffallend niedri-
ger. Die Mehrheit der Frauen (53%, 125 von 236) lag mit einer wochentlichen
AZ zwischen 20 und 30 Wochenstunden deutlich darunter.

9.3.1.2 FirAZ nach Fuhrungsebene

Neben geschlechtsspezifischen Unterschieden lie3en sich auch groRRe Differen-
zen im Hinblick auf den Grad der Fihrungsebene feststellen. Hier zeigt sich,
dass FirAZ in der obersten Fihrungsebene kaum Thema ist. So lag der Anteil
der Fuhrungskrafte in reduzierter AZ in der héchsten Fuhrungsebene eins bei
gerade einmal 5% (3 von 66) und damit deutlich niedriger als in den drei nach-
geordneten Fiuhrungsebenen. In Fihrungsebene zwei lag dieser Anteil bereits
bei 16% (32 von 194), in Fihrungsebene drei bei 22% (51 von 232) und in Fih-
rungsebene vier bei 17% (38 von 229).

9.3.2 Qualitative Ergebnisse

9.3.2.1 Kontextfaktoren

MaRgeblichen Einfluss auf die Verbreitung bzw. Nicht-Verbreitung von FirAZ
nehmen verschiedene Kontextfaktoren. Hier konnten flnf Aspekte identifiziert
werden: Personalmangel, Raumnot, Prasenzkultur, Aufgabenfiille und Stellen-
zuschnitt. Kreative Ldsungen, die den Bedirfnissen des Personals entspre-
chen, tragen mit dazu bei, dem Personalmangel entgegenzutreten. Neben
Fachkraftemangel und 6konomischen Restriktionen, fihrte auch Bevolkerungs-
wachstum zu deutlichen Mehrbelastungen fiir die Stadtverwaltung. Ein weiteres
Wachstumsproblem in groRen Stadten ist Raumnot, die durch den Einsatz von
Teilzeitkraften verstarkt wird. So bendtigt mehr Personal auch mehr Arbeitsplat-
ze. Hier kdnnte beispielsweise der Einsatz von Wohnraumarbeit oder mobilem
Arbeiten Abhilfe schaffen.

RegelmaRige Prasenz und personliche Anwesenheit am Arbeitsplatz sind im
Fihrungsbereich nach wie vor sehr gefragt. Nur am Vormittag vor Ort zu sein,
ist fir viele Fihrungskrafte noch immer schwer vorstellbar (Interview 6, A. 65).
Der regulare Arbeits- und Organisationsalltag ist nach wie vor auf Ganztag aus-
gerichtet. Die damit einhergehende Prasenzerwartung tragt mit dazu bei, dass
Fuhrungskréfte eher bereit sind, sich eine neue Stelle zu suchen, als auf einer
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Fahrungsposition ihre AZ zu reduzieren (Interview 6, A. 67). Starke Hierarchien
und der Wunsch nach Kontrolle stehen langeren Abwesenheiten der Fihrungs-
kréfte ebenfalls im Weg: ,Ich denke jetzt schon, dass manche so einfach mehr
die Kontrolle wollen oder glauben, dass sie einfach mehr die Kontrolle haben
tiber ihren Bereich, wenn sie einfach friih der erste und abends der letzte sind.“
(Interview 7, A. 257). Ein weiteres Indiz flr Prasenzerwartung spiegelt auch die
Beflurchtung wider, aufgrund voriibergehender Beurlaubungen, zum Beispiel
wegen Elternzeit, Nachteile fur die eigene Karriere furchten zu mussen (Inter-
view 13, A. 253).

Daneben werden auch die Fille an Aufgaben und der unzureichend angepass-
te Stellenzuschnitt problematisch gesehen (Interview 6, A. 65) Nicht selten wird
fir Fihrungskréafte eine Bereitschaft zu Mehrarbeit und Uberstunden vorausge-
setzt (Interview 9, A. 109). Teilzeitkrafte, die oft zeitliche Grinde haben, bei-
spielweise aufgrund von Betreuungsverpflichtungen, geraten hierdurch unter
Druck.

Neben der Uberlastung durch zu viel Sacharbeit (Interview 11, A. 179) sei ein
weiteres Problem, dass Fuhrungsaufgaben bei den Stellenkonzeptionen nur
unzureichend berticksichtigt werden (Interview 17, A. 216). Nahezu alle befrag-
ten FUhrungskrafte teilten die Einschatzung, dass ihnen fur Aufgaben der Per-
sonalfiihrung zu wenig Zeit bleibt und dass dieses Problem durch eine Reduzie-
rung der AZ weiter verscharft wird. Als eine Alternative zur AZ-Reduzierung
wird der Einsatz flexibler AZ-Modelle genannt, zum Beispiel Wohnraum-
/Telearbeit. Doch auch hier zeigt sich, dass eine Prasenzerwartung fir viele
Modelle zu einem Problem wird. Wohnraumarbeit wird hingegen eher eine
Uberbriickungs- oder Erganzungsfunktion zugeschrieben (Interview 2, A. 109).

Bei der Auswertung der Interviews konnten sieben Stereotype identifiziert wer-
den, die vor dem Hintergrund der vorherrschenden Prasenzkultur besser nach-
vollziehbar werden:

e Fuhrung geht nur mit eindeutiger Karriereorientierung

e Fuhrung geht nur ohne kleine Kinder, Pflege oder Familie

e Fuhrung muss aus einer Hand sein

e weniger Quantitat fihrt zu weniger Qualitat

o Vollzeit-Kréafte werden gegeniiber Teilzeitkraften bevorzugt

e Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in reduzierter AZ haben weniger Kon-
takt mit dem Team

e Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in reduzierter AZ sind nicht so belast-
bar
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9.3.2.2 Reduzierung der Arbeitszeit

Die Mehrheit der Fuhrungskréfte in der untersuchten Stadtverwaltung stuft die
Rahmenbedingungen fir FirAZ als gut ein (Interview 8, A. 137). Neue gesetzli-
che Vorgaben hatten die Ausgangslage der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
den letzten Jahren demnach deutlich verbessert. Gleichwohl ist den Fihrungs-
kréften bewusst, dass sich FirAZ nur im Einklang mit betrieblichen Lésungen
umsetzen lasst (Interview 11, A. 39). Im Vordergrund der Etablierung von FirAZ
steht also die Entwicklung einer organisatorischen Lésung, wie ein Reduzie-
rungswunsch in der Praxis umgesetzt werden koénnte. Im Idealfall unter der
aktiven Mitwirkung des eigenen Teams und der Ubergeordneten Fihrungskréaf-
te. Teilweise wird vermutet, dass es diesbezulglich einen Zusammenhang mit
dem Alter der Fuhrungskréfte gibt und auch die kulturelle Pragung eine Rolle
spielt (Interview 15, A. 243). Wird FirAZ schlecht umgesetzt besteht die konkre-
te Gefahr, dass Arbeit liegen bleibt oder dauerhaft Mehrarbeit entsteht (Inter-
view 3, A. 43), sich schlechte Stimmung verbreitet und die Akzeptanz von FirAZ
gefahrdet wird. Ein spezifisches Problem im Verwaltungskontext ist, dass bei
der Auswahl von Fuhrungskréaften oftmals die Fach- anstatt der Fihrungskom-
petenz im Vordergrund steht (Interview 15, A. 98), die jedoch bei einer geringe-
ren Prasenzzeit eher an Bedeutung gewinnt.

Da Fuhrungsstellen, die in reduzierter AZ ausgefthrt werden, oftmals mit ho-
hem Arbeitsaufwand verbunden sind, werden sie den Erwartungen der Be-
schaftigten im Hinblick auf eine Anpassung des Arbeitsumfangs im Gegenzug
fur die Stundenreduzierung in der Regel nicht gerecht (Interview 9, A. 173; In-
terview 10, A. 197). Neue Prazedenzfalle sowie neue gesetzliche Regelungen
verbessern die Akzeptanz, beférdern die Verbreitung von FirAZ und erschweren
die Ablehnung entsprechender Antrage.

9.3.2.2.1 Zeitmodelle

Im Hinblick auf die Wahl der Strategien, wie FirAZ umgesetzt werden kann,
konnten in der Stadtverwaltung drei Fihrungsmodelle identifiziert werden: Tan-
dem-Ldsung, vollzeitnahe Fiuhrung und Umstrukturierungen.

a) Tandem-Ldsung

Ein mdglicher Ansatzpunkt, die mit FirAZ einhergehenden Probleme, wie zum
Beispiel wegfallende Arbeitsstunden, zu Iésen, ist die Teilung einer Vollzeitstel-
le. Von den drei identifizierten Modellen wird die Tandem-Ldsung als am besten
umsetzbar betrachtet, wenngleich fiir eine erfolgreiche Implementierung viele
Voraussetzungen gegeben sein missen. Obwohl Tandem-Ldsungen oftmals
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zundchst mehr Ressourcen benétigen, beispielsweise aufgrund von steigendem
Koordinationsbedarf, liefern sie nach Ansicht der Befragten auch mehr Output.
Als Pluspunkte des Modells werden genannt: Vertretung bei Abwesenheit, Vier-
Augen-Prinzip, keine Abstriche bei der Arbeitsmenge und breitere berufliche
Qualifikationen. Als grof3e Herausforderungen gelten das Matching geeigneter
Tandem-Partner, sowie die Organisation der Arbeitsaufteilung. Insofern Tan-
dems stundenmaliig Uberbesetzt werden — was von unterschiedlichen Seiten
empfohlen wird —, erhéhen sich die Kosten. Damit liegt die Tandem-Ldsung
gegentber der Alternative, die vakante Stelle mit einer Vollzeitkraft zu beset-
zen, wirtschaftlich im Nachteil.

b) Vollzeitnahe Fiuhrung

Neben der Tandem-Ldsung stellt die vollzeithahe Fihrung eine weitere Mdg-
lichkeit da, die AZ als Fuhrungskrafte zu reduzieren. Die Bewertungen zur voll-
zeitnahen Fuhrung fallen sehr unterschiedlich aus. Vor allem im Grenzbereich
ab 30 Wochenstunden gilt die Umsetzung von vollzeitnaher Fihrung als
schwierig. Als ein Hauptgrund gilt die Ersatzbeschaffung fir weniger als zehn
Wochenstunden und die einhergehende Gefahr, durch den Wegfall von Puffer-
zeiten eine bewusste Verdichtung der AZ in Kauf zu nehmen.

¢) Umstrukturierungen

Aufwendige Umstrukturierungen sind in der Stadtverwaltung eher wenig ver-
breitet. Eine grol3e Herausforderung besteht, wenn im Team zu wenig Fach-
kompetenz fir die freiwerdenden Aufgaben vorhanden ist. Ein spezifisches
Problem fur FUhrungskrafte, die ihre AZ reduzieren wollen, ist die Gefahr, eine
Entgeltgruppe herabgestuft zu werden, wenn Fihrungsaufgaben ans Team
verlagert werden.

9.3.2.2.2 Spezifische Prozesselemente

Im Hinblick auf eine erfolgreiche Implementierung von FirAZ ergaben sich Hin-
weise auf vier zentrale Prozesselemente, die fur alle drei FUhrungsmodelle
maRgeblich sind: Delegation, Vertretungsmanagement, Informationsfluss bei
Nicht-Anwesenheit und Leistungsbewertung.

a) Delegation

Grundsatzlich wurde die Delegationsfahigkeit der Fuhrungskrafte als eher
durchwachsen bewertet. Neben individuellen Defiziten (auf Seiten der Fih-
rungskrafte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) steht fehlendes Vertrauen
gegentiber den eigenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die hohe Auslastung,
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ebenso wie Unwissen uber sachgerechte Delegation von Aufgaben, dieser im
Wege.

b) Vertretungsmanagement

Ein gutes Vertretungsmanagement kann dazu beitragen, den Présenz- und
wachsenden Flexibilitétserfordernissen gleichzeitig gerecht zu werden. Erfreuli-
cherweise sind entsprechende Prozesse nach Aussagen der Fuhrungskréfte in
den Amtern gut bis sehr gut organisiert. Einschrankend wird angemerkt, dass
Fuhrungskréafte mitunter Aufgaben wahrnehmen, die aufgrund ihres Inhalts nicht
delegiert und insofern nicht vertreten werden kdnnen, wie zum Beispiel die Be-
urteilung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dartiber hinaus werden zeitliche
Restriktionen beschrieben. So sollten Vertretungsaufgaben einen gewissen
Umfang nicht Ubersteigen, um zu vermeiden, dass Arbeit bei den Stellvertre-
tungen liegen bleibt.

c) Informationsfluss bei Nicht-Anwesenheit

Ein weiteres Prozesselement ist die Organisation des Informationsflusses bei
Nicht-Anwesenheit. Hier offenbart die Untersuchung Handlungsbedarf, da es
wohl haufig vorkommt, dass Informationen nicht ordentlich weitergegeben wer-
den.

d) Leistungsbewertung

Ein weiteres Prozesselement, um FirAZ zu unterstiitzen und der Prasenzkultur
entgegenzuwirken, ist, die Leistungsbewertung von Arbeitsprozessen nach
Ergebnissen auszurichten. Ein Problem insbesondere im Fihrungsbereich ist
jedoch, dass es manchmal nicht einfach ist, Leistung eindeutig zu erfassen.
Dariiber hinaus betonen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Notwendigkeit,
die eigene Leistung auch gut zu ,verkaufen®.

9.4 Psychosoziales Strukturmodell

Auf der Grundlage der Interviews wurde ein theoretisches Modell entwickelt,
welches die Lage von Fihrungskraften, die ihre AZ reduziert haben oder dar-
Uber nachdenken, naher beschreibt.

9.4.1 Vier Handlungsdimensionen

Insgesamt konnten vier spezifische Handlungsdimensionen identifiziert werden,
um die Lage der Fihrungskrafte, die ihre Arbeitszeit reduziert haben oder dar-
Uber nachdenken, n&her zu beschreiben. Die Handlungsdimension Wol-
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len/Nicht-Wollen (Motivation) zielt auf die intrinsische Motivation der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. Die zweite Dimension Kénnen/Nicht-Kénnen (Kompe-
tenz) berlcksichtigt den Einfluss der Eignung, zum Beispiel Fuhrungs- oder
Delegationskompetenz der Fuhrungskraft, sowie die Kompetenz und das An-
passungsvermégen der Organisation, zum Beispiel im Hinblick auf die Aufbau-
organisation und Stellenbeschreibung. Die dritte Dimension Mussen/Nicht-
Missen (Zwange) bericksichtigt die dul3eren Abhéngigkeiten, die dazu fuhren,
dass Fuhrungskrafte die AZ reduzieren missen, zum Beispiel aufgrund von
Betreuungsverpflichtungen. Die vierte grundlegende Handlungsdimension Dur-
fen/Nicht-Dirfen (Voraussetzungen) bericksichtigt die aufRere Abhangigkeit
vom Arbeitgeber.

Die vier Dimensionen kénnen in zwei Dimensionen aggregiert werden: Wol-
len/Missen (intrinsische und extrinsische Motivation) kann auch als ,Grad der
Freiwilligkeit* bezeichnet werden. Hierbei soll das Kontinuum denkbarer Zu-
stande bericksichtigt werden, warum Fuhrungskréafte oder Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sich dafir entscheiden, ihre AZ zu reduzieren. Als Auspragungsgra-
de ist eine hohe (intrinsischer Pol) oder niedrige Auspragung (extrinsischer Pol)
mdoglich. Nicht-Dirfen/Kénnen (Bedingungen fir FirAZ) zielt auf die von der
individuellen Motivation unabhéngigen Erfolgsbedingungen ab unter denen
FirAZ durchgefihrt wird.

I. Motivation '-r--E_rfalg;--'-"'
" aussicht 7
wollen /

— — —

I
Bedingungen diirfen nicht diirfen — ‘ teils kénnen kénnen
fiir FirAZ -_- e EEEEE

~

hach

niedrig niedrig
~Mmiissen”

Abbildung 1: Acht Typen aggregierter Handlungsdimensionen
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9.4.2 Acht Typen

Insgesamt konnten acht Typen gebildet werden, die in Abbildung 1 ersichtlich
werden. Wahrend links unten im Modell die Erfolgsaussichten am niedrigsten
sind, liegen sie rechts oben am hdchsten. Ein entscheidendes Kriterium ist die
Abhangigkeit von der individuellen Motivation, die bei den vier Fallen in der
unteren Reihe niedrig ist und einem Erfolg wesentlich im Wege steht:

a) Mauissen, aber dirfen nicht...

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die ihre AZ reduzieren missen, haben in der
Regel triftige Griinde. Diesem Reduzierungswunsch als Arbeitgeber nicht ge-
recht zu werden, birgt das Risiko, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sich
andere Wege suchen werden, ihre Zeitprobleme zu Iésen, beispielsweise, dass
sie sich verstarkt krankmelden oder ihre AZ heimlich verkiirzen, mit der Folge,
dass anfallende Arbeit nicht vollumféanglich erledigt wird, liegen bleibt oder vom
Team Ubernommen werden muss.

b) Missen und diirfen, aber kénnen nicht...

Sofern die aufbauorganisatorischen Voraussetzungen fur FirAZ nicht gegeben
sind, zum Beispiel weil die Stellenbeschreibungen nicht an die reduzierte AZ
angepasst wurden, ist die Gefahr grol3, dass infolge der Arbeitsverdichtung
schnell eine Situation eintritt, in der die Fuhrungskraft Gberfordert ist und den
Anspriichen der Organisation nicht mehr optimal gerecht werden kann.

¢) Miissen und kénnen, aber wissen nicht wie...

Fuhrungskrafte, fur die die organisatorischen Voraussetzungen geschaffen
wurden, denen aber selbst noch die kompetenzspezifischen Voraussetzungen
fehlen, bedtrfen der Unterstitzung, um die individuellen Defizite zu kompensie-
ren. Beispielsweise kdnnen weitere Flhrungsakteure Teile der Aufgaben kom-
pensatorisch Ubernehmen.

d) Missen und kénnen

Fuhrungskrafte, bei denen alle kompetenz- und organisationsspezifischen Vo-
raussetzungen gegeben sind, sodass sie erfolgsversprechend ihre AZ reduzie-
ren, dies aber nur tun, weil sie es missen, werden wahrscheinlich nur voruber-
gehend von dieser Mdoglichkeit Gebrauch machen, weshalb friihzeitig eine
Nachfolgerreglung vorbereitet werden sollte.
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e) Wollen, aber diirfen nicht...

Fuhrungskréfte, die ihre AZ reduzieren wollen, werden nach Wegen suchen,
dieses Ziel umzusetzen. Sofern nicht die Aussicht besteht, dass die Organisati-
on der Fuhrungskraft diesen Wunsch erméglicht, steigt die Gefahr, diese Fih-
rungskréfte zu verlieren. In einem Bewerbermarkt sind Organisationen im Vor-
teil, die ihr Augenmerk auf die Bedirfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
legen.

f)  Wollen und diirfen, aber kénnen nicht...

Fuhrungskrafte, die ihre AZ reduzieren wollen und durfen, allerdings nicht die
kompetenzspezifischen Voraussetzungen erfullen und auch die organisations-
spezifischen Voraussetzungen nicht gegeben sind, laufen Gefahr in ihren per-
sonlichen Erwartungen enttiuscht zu werden. Organisationen sollten daher
verstarkt Anstrengungen unternehmen, die notwendigen Voraussetzungen fir
eine erfolgreiche Gestaltung von FirAZ zu legen und die Fuhrungskrafte in der
personlichen Entwicklung zu férdern.

g) Wollen und kénnen, aber wissen nicht wie...

Sofern Fuhrungskréfte fir einen langeren Zeitraum die AZ reduzieren, empfiehlt
es sich, individuelle Defizite durch Schulungen auszugleichen, zum Beispiel mit
Fuhrungscoaching oder Mentoren-Programmen. Voraussetzung fiir eine er-
folgsversprechende Teilnahme ist ein hohes Mafl an personlicher Bereitschaft
und intrinsischer Motivation der Fihrungskraft

h) Wollen und kénnen...

Sofern Fuhrungskrafte ihre AZ reduzieren wollen und alle notwendigen Voraus-
setzungen gegeben sind, steht einer erfolgreichen Umsetzung von FirAZ nichts
im Weg. Dieser Typ kann insofern ohne Zweifel als Idealfall bezeichnet werden
und sollte die Zielvorstellung sein, zu der Flhrungskréfte, die ihre AZ reduzie-
ren wollen/missen, ertiichtigt werden sollten.
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9.5 Losungsstrategien im Uberblick

AbschlieRend erfolgt ein Uberblick tiber verschiedene Lésungsstrategien einer
erfolgsversprechenden Umsetzung von FirAZ.

a) Tandem-Ldsungen

Tandembodrse und Netzwerktreffen; grof3ziigige Stundenausstattung (100% +
x); viel Kommunikation zwischen den Tandem-Partnern; gemeinsame Verant-
wortung; regelméafige Prasenz durch Absprachen sicherstellen und flexible
Lésungen bei kurzfristiger Mehrarbeit garantieren.

b) Vollzeitnahe Fiuhrung

Flexible Handhabung bei Mehrarbeit; Uberkompensation (30 und 15 Wochen-
stunden statt 30 und neun); Delegation; telefonische Erreichbarkeit neben der
AZ; weniger abstimmungsbedirftige Projekte; eingeschréankte Reduktion auf 35
Wochenstunden mit einem Tag Wohnraumarbeit.

¢) Umstrukturierungen

Reduzierung der Flhrungsspanne; echte Anpassung der Stellenbeschreibung
und die konsequente Neubesetzung freiwerdender Stunden; Befreiung von
Aufgaben der Sachbearbeitung und Unterstitzung mit Assistenzen; Als mdagli-
che Alternativen zur Reduzierung der woéchentlichen AZ kénnte ein Blockmodell
(zum Beispiel wochenweise Vollzeit) oder Wohnraumarbeit in Erwagung gezo-
gen werden.

d) Verbesserung der Delegationsfahigkeit

Etablierung eines partizipativen Fihrungsstils; den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern mehr Verantwortung zugestehen; Erwartungen der Fihrungskraft bes-
ser an die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kommunizieren, bei Uberforderung
ein Signal zu senden; Aufgaben priorisieren; verstarkt an leistungsfahigere Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter delegieren; Sacharbeit delegieren; Organisations-
untersuchungen beauftragen; einen Personalpool innerhalb der Abteilung bil-
den; Jobsharing bevorzugen, da es weniger Probleme bei Krankheit gibt.

e) Verbesserung des Informationsflusses

Verstarkter Fokus auf Fuhrungsroutinen: Ubergabegesprache, regelmaRige
Jour-Fixe, flexible Besprechungstermine zu unterschiedlichen Zeiten, Informati-
onsweitergabe Uber Stellvertretungen; Hilfsmittel zur besseren Lageinformation:
zum Beispiel Protokolle schreiben oder Ubersichtslisten fiihren, Aushange,
Zettel oder E-Mails schreiben, cc bei Mails nutzen; Vergabe personlicher Ar-
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beitsauftrage: Bereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einfordern, freie
Tage zu tauschen; Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in reduzierter AZ zu tagli-
chen Prasenzzeiten verpflichten; private Erreichbarkeiten sicherstellen oder
Diensthandys ausgeben.
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