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Vorwort

Die Arbeitszeitgestaltung (Arbeitszeitsouveranitat) ist
eines der groRen arbeitspolitischen Themen von heute.
Immer mehr Beschaftigte wollen ihre Arbeitszeit mit-
bestimmen und Einfluss darauf haben, wann und wo sie
ihre Arbeit leisten. In den Branchen der IG BCE wurden
in jungster Zeit mehrere Betriebsvereinbarungen abge-
schlossen, die flexible Arbeitszeiten und mobile Arbeit
regeln. In der Offentlichkeit wird der Abschluss solcher
Vereinbarungen mit grofRer Aufmerksamkeit registriert —
sind sie ja ein erster Schritt der beteiligten Parteien, der
steigenden Anzahl von mobilen Endgeraten und der da-
mit verbundenen Méglichkeit, quasi uberall und jederzeit
zu arbeiten, mit einer Regelung zu begegnen. Wie diese
Vereinbarungen gelebt werden und wie sie sich in der
betrieblichen Praxis bewahren — daruber ist bislang noch
wenig bekannt.

Die vorliegende Kurzstudie ,Arbeitszeitsouveranitat in
der betrieblichen Praxis. Eine qualitative Studie orts- und
zeitflexibler Arbeit in den Branchen der |G BCE" hatte
daher das Ziel, zu untersuchen, ob diese Betriebsver-
einbarungen helfen, die Arbeitszeitsouveranitat der Be-
schaftigten in der Praxis zu erhéhen.

Die Antwort lautet: Ja — aber nicht von heute auf mor-
gen. Arbeitszeitsouveranitat ist ein betrieblicher Verande-
rungsprozess, der mehr umfasst als ,nur” den Abschluss
einer Vereinbarung.

Gegenseitiges Vertrauen ist das Schlusselelement. Die
Betriebskultur und die Einstellung der FUhrungskrafte
sind fur eine gute Vertrauenskultur entscheidend, nur so
kénnen beide Seiten (Arbeitgeber*innen und Beschaftig-
te) von den Regelungen einer Vereinbarung profitieren.

Die Kurzstudie zeigt, dass es alle Parteien im Wesent-
lichen schatzen, dass die Betriebsvereinbarungen zu fle-
xibler und mobiler Arbeit existieren. Sie zeigt aber auch
mogliche betriebliche Konflikte auf und welche Faktoren
die Entstehung von tatsachlicher Arbeitszeitsouveranitat
fordern oder behindern.

Der vorliegende Bericht dient somit als Lektlre fur
Arbeitszeitexpertinnen und -experten sowie als Hand-
lungshilfe fur betriebliche Praktiker und Praktikerinnen
gleichermaRen.

Viel SpaR beim Lesen!?

Soren Tuleweit
Bereichsleiter Industriearbeit der Zukunft

2 In diesem Papier wird, wenn nicht anders moglich, das generische Maskulinum teilweise verwendet. Diese Form bezieht sich zugleich
auf weibliche oder andere Geschlechteridentitaten, soweit es flr die Aussage erforderlich ist.
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Die wichtigsten Ergebnisse auf einen Blick

(Zusammenfassung)

Hintergrund und Fragestellungen

Viele Beschaftigte wulnschen sich Einflussmoglichkei-
ten auf ihre Arbeitszeit und zunehmend auch auf den
Arbeitsort. Neben Flexibilitatselementen wie Gleitzeit
oder Arbeitszeitkonten sollen mobile Arbeit und Home
Office den Beschéftigten eine Méglichkeit bieten, Be-
ruf und Privatleben besser zu vereinen. Es geht darum,
die Arbeitszeitsouveranitat — den Einfluss der Beschaf-
tigten auf ihre Arbeitszeit und zunehmend auch auf den
Arbeitsort — zu erhdhen.

Es ist jedoch zum jetzigen Zeitpunkt noch unklar, ob be-
triebliche Regelungen wie Betriebsvereinbarungen zu
orts- und zeitflexibler Arbeit in der Praxis wirklich die
Arbeitszeitsouveranitat steigern und zu einer besseren
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben fuhren.

Die vorliegende Kurzstudie untersuchte die Vorausset-
zungen fUr eine tatsachliche Arbeitszeitsouveranitat (d. h.
ein hohes MaR von Autonomie Uber die eigenen Arbeits-
zeiten) in Betrieben, die Vereinbarungen zu flexibler und
mobiler Arbeit haben. Im Zentrum stand die Frage, ob Be-
triebsvereinbarungen ein geeignetes Instrument sind, um
die Arbeitszeitsouveranitat der Beschaftigten zu erhdhen,
oder ob sie nur den regulatorischen Rahmen fur flexible
und mobile Arbeit setzen, innerhalb dessen aber haupt-
sachlich die/der Arbeitgeber*in die Einteilung der Arbeits-
zeit bestimmt. DarUber hinaus sollte untersucht werden,
welche betrieblichen Bedingungen fur eine erfolgreiche
Umsetzung der Betriebsvereinbarung zur Arbeitszeitsou-
veranitat vorliegen mussen oder sollten.

Im Fokus standen die mobilen Arbeitsformen ,regelmafii-
ge oder gelegentliche Arbeit von zuhause” sowie flexible
Arbeitszeitformen, die den Beschaftigten Einfluss auf ihre
Arbeitszeit und den Arbeitsort ermoglichen. Andere mo-
bile Arbeitsformen wie Dienstreisen, wochenweises Pen-
deln oder Arbeit an mobilen Arbeitsplatzen wurden hier
ebenso wenig behandelt wie klassische Gleitzeitvereinba-
rungen oder Vertrauensarbeitszeit, da sie als bereits recht
gut erforscht gelten.

Methodisches Vorgehen

In der Studie wurde ein Methodenmix angewandt: Zum
einen wurden Betriebsvereinbarungen zu mobiler Arbeit,
Home Office und orts- und zeitflexiblem Arbeiten inhalt-
lich analysiert. Zum anderen wurden leitfadengestutzte
Interviews mit Betriebsrat*innen, Arbeitgebervertreter*in-
nen und Beschaftigten aus den betroffenen Betrieben
durchgefuhrt, um die Umsetzung der Betriebsvereinba-
rungen sowie hinderliche und forderliche Bedingungen
fUr Arbeitszeitsouveranitat zu untersuchen.

Es nahmen insgesamt zehn Betriebe an der Studie teil.
Sie stammten zu etwa gleichen Teilen aus den Branchen
der IG BCE und hatten jeweils mehr als 200 Mitarbeiten-
de. Diese Stichprobe wurde im Zusammenarbeit mit der
Stiftung Arbeit und Umwelt der IG BCE ausgewahlt und
basiert auf Kontakten der IG BCE. Sie stellt daher keine re-
prasentative Branchenerhebung dar. Die Betriebe stellten
insgesamt 17 Betriebsvereinbarungen zur Verfligung.

In neun Betrieben konnten zusatzlich 28 Interviews
durchgefuhrt werden, davon neun Interviews mit Be-
triebsrat*innen, acht mit Arbeitgebervertreter*innen
(Personalabteilung/Fuhrungskrafte des mittleren Ma-
nagements) und elf mit betroffenen Mitarbeitenden aus
verschiedenen Unternehmensbereichen.

Betriebsvereinbarungen als verbindliches Regelwerk fur
orts- und zeitflexible Arbeit

Die Ergebnisse der Kurzstudie zeigen sehr ahnliche
Sichtweisen der befragten Personen und eine insgesamt
recht hohe Zufriedenheit. Betriebsvereinbarungen koén-
nen demnach ein wirksames Mittel fur die Erh&hung der
Arbeitszeitsouveranitat der Beschaftigten sein: Sie bilden
ein verbindliches Regelwerk, das bei guter Ausgestaltung
dazu fuhren kann, dass die selbstbestimmt orts- und zeit-
flexible Arbeit zunimmt.

Betriebsvereinbarungen schaffen fur Fuhrungskrafte und
Beschaftigte Sicherheit im Umgang mit der Arbeitssou-
veranitat und ermdéglichen Arbeitsformen, welche es den
Beschaftigten ermdglichen, Beruf und Privatleben besser
zu vereinen.



Arbeitszeitsouveranitat in der betrieblichen Praxis

Dabei wird nicht unbedingt die véllige Flexibilitat bendtigt
oder gewunscht, jederzeit und unbegrenzt aullerhalb des
betrieblichen Arbeitsplatzes arbeiten zu kdnnen. Bereits
die gelegentliche Nutzung der M&glichkeiten wird von
den Betroffenen als vorteilhaft gesehen und als gute Er-
ganzung zur Gleitzeit betrachtet.

Fur eine gelungene Umsetzung ist vor allem eine betrieb-
liche Kultur der Akzeptanz und des Vertrauens notwendig.
Diese Kultur entsteht nicht Uber Nacht — Veranderungen
weg von einer auf Prdsenz und Kontrolle ausgerichteten
Kultur hin zu einem vertrauensvollen Umgang erfordern
oft einen jahrelangen Umstellungsprozess, der gut beglei-
tet werden muss. Gelingt er, sind eine hohe Zufriedenheit
und Motivation der Beschaftigten und ein betrieblich fai-
rer und konstruktiver Umgang die Folge.

Die Einstellung der FUhrungskrafte gegentber mobilen
und flexiblen Arbeitsformen ist dabei entscheidend fur die
Umsetzung. Die Mehrheit der Befragten zeichnet aller-
dings ein recht positives Bild: Die Fuhrungskrafte werden
als kompromissbereit und pragmatisch beschrieben, sie
nutzen die mobile und flexible Arbeit selbst oder unter-
stutzen sie.

Die vorliegende Kurzstudie liefert qualitative Erkenntnisse
zu den forderlichen und hinderlichen Rahmenbedingun-
gen fur selbstbestimmte Arbeitszeiten und mobiles Arbei-
ten, die Betrieben helfen kénnen, gute Vereinbarungen
abzuschlieBen und deren Umsetzung zu fordern.

Betriebskultur ist entscheidend fur Umfang und
Ausgestaltung flexibler Arbeitsformen

Positiv bewertete Betriebsvereinbarungen zeichnen sich
dadurch aus, dass sie den betrieblichen Voraussetzungen
gerecht werden. Insbesondere Betrieben und Personen,
die vorher noch wenig oder keine Beruhrungspunkte mit
flexiblen Arbeitsformen hatten, kann eine verbindliche
Regelung — eventuell mit zunachst eingeschranktem Um-
fang der Nutzung — helfen, erste Schritte in diese Richtung
zu unternehmen. Die sich dann ergebenden positiven Er-
fahrungen fuhren oft dazu, dass flexible Arbeitsformen
mehr genutzt und akzeptiert werden, was wiederum den
betrieblichen Kulturwandel einleitet oder fordert.

Besteht im Betrieb bereits eine durch Vertrauen und Ak-
zeptanz gepragte Kultur, in der die Beschaftigten eigene
Gestaltungsmoglichkeiten besitzen und nutzen kdnnen,
kann eine Ausweitung der Betriebsvereinbarung zu mehr
Zufriedenheit bei Fuhrungskraften und Beschaftigten
fuhren, da sie einen Rahmen zur eigenen Gestaltung der
orts- und zeitflexiblen Arbeit erhalten.

Betriebe ohne Betriebsvereinbarungen wurden hier nicht
untersucht. Daher konnten die Voraussetzungen fur das
Ge- oder Misslingen der EinfUhrung einer neuen Betriebs-
vereinbarung zu orts- und zeitflexiblem Arbeiten in diesen
Betrieben nicht untersucht werden. Die untersuchten Be-
triebe stellen daher eine ,positive Selektionsgruppe” mit
erfolgreichem Abschluss dieses Prozesses dar.

Faktoren fur eine erfolgreiche Umsetzung einer
Betriebsvereinbarung
Die Einfuhrung oder Erweiterung von Arbeitszeitsouvera-
nitat ist ein langfristiger Veranderungsprozess der be-
trieblichen Kultur, der Einstellung aller Beteiligten und
des vertrauensvollen Umgangs miteinander. Als wich-
tige Erfolgsfaktoren fur die Umsetzung identifizierte
diese Studie:
» Unterstitzung durch Management und FUhrungskrafte
» Betriebliche Kultur der Akzeptanz und des Vertrauens
« Organisation der flexiblen Arbeit durch Fuhrungskrafte
und Beschaftigte
* Kommunikation der Méglichkeiten der Betriebsvereinba-
rung an alle und Hilfestellung bei der Umsetzung
» Technische UnterstlUtzung durch Hard- und Software
» Schrittweise EinfUhrung der orts- und zeitflexiblen Arbeit
» Begleitung des Veranderungsprozesses im Rahmen des
Change Managements, in das optimalerweise alle Be-
teiligten von Anfang an mit einbezogen sind

Die FUhrungskrafte fungieren als Schlusselstelle zwischen
der Betriebsvereinbarung und der Umsetzung im Be-
triebsalltag und tragen entscheidend zum Ge- oder Miss-
lingen bei.

Unzufriedenheit kann auch entstehen durch eine Ent-
grenzung von Arbeitszeit und durch Selbstausbeutung,
die bei Vertrauensarbeitszeit und/oder fehlender Zeit-
erfassung verhaltnismalig haufig auftreten. Der Umfang
bzw. die berichtete Haufigkeit mobilen Arbeitens scheint
dagegen nicht mit der Zufriedenheit zusammenzuhan-
gen. Auch Personen, die nur gelegentlich mobil arbeiten,
nehmen dies als forderlich fur die Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben wahr.

Die hohe Zufriedenheit fast aller Befragten mit den abge-
schlossenen Vereinbarungen zeigt, dass die gemeinsame
Erarbeitung von Lésungen gelingen kann.



1. Einleitung

1.1 Flexibilisierungstendenzen und aktuelle
Entwicklungen
Flexiblere Arbeitszeiten werden von verschiedenen Seiten
gefordert, wobei es groRe Unterschiede bezlglich der
genauen Forderungsinhalte gibt. Gewerkschaften® und
Beschaftigte fordern mehr selbstbestimmte Flexibilitat fur
Arbeitszeit und Arbeitsort durch die Arbeitnehmer*innen,
wie z. B. durch

« kurze Vollzeit (z. B. 35-Stunden-Woche)

» Wahl zwischen Geld oder zusatzlicher Freizeit

» Einfluss auf die eigenen Arbeitszeiten

» Altersteilzeit

« Langzeitkonten

» Auszeiten, wie etwa Elternzeit, befristete Teilzeit,

Sabbaticals

Aktuell wird in der Regierung ebenfalls ein ,Recht auf
Home Office” diskutiert.

Arbeitgeberverbande hingegen fordern seit einigen Jah-
ren eine grolRere Flexibilitat des Arbeitsumfangs und der
Arbeitseinteilung, wie z. B. die Abschaffung der taglichen
H&chstarbeitszeit und der minimalen Ruhezeit hin zu
einer wochentlichen Hochstarbeitszeit, die Erleichterung
von Sonntagsarbeit, Verklrzung von Ankundigungsfristen
und Ausgleich von Mehrarbeit zu anderen Zeiten.* Es soll
also vor allem die betriebliche Flexibilitat beim Einsatz des
verfugbaren Personals erhoht werden.

Beschaftigte schatzen es sehr, wenn ein Betrieb unter-
schiedliche Optionen fur selbstbestimmte kurz- und
langfristige Flexibilitat anbietet. Dies wird von den Unter-
nehmen in Zeiten des Fachkraftemangels und bei einer
hohen Beschaftigungsquote auch als Vorteil am Bewer-
bermarkt wahrgenommen. Eine Auswertung des |IAB-Be-
triebspanels fur die kleine Anfrage ,Flexibles Arbeiten in
Deutschland™ zeigt jedoch, dass im Jahr 2016 lediglich 29
Prozent der Betriebe in Deutschland Vertrauensarbeitszeit
und 35 Prozent Arbeitszeitkonten anboten. Der Grofteil

3 z.B.IGBCE 2019, IG Metall 2019
4 BDA 2015

5 Bundesregierung 2018

6 Arlinghaus & Lott 2018
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der Betriebe (64 Prozent) gab an, Arbeitszeitkonten weder
zu verwenden noch zu planen. Diese Flexibilitatsmaoglich-
keit steht also nur einem verhaltnismaRig geringen Anteil
Erwerbstatiger zur Verflgung. Regelungen zu Arbeits-
zeitkonten sind vor allem in Branchen wie Offentliche
Verwaltung (76 Prozent), Bergbau/Energie/Wasser (59
Prozent), ProduktionsgUter (54 Prozent) und Investiti-
ons-/Gebrauchsguter (51 Prozent) anzutreffen, selten
hingegen im Gastgewerbe (24 Prozent) oder GroRRhandel
(29 Prozent).

Vertrauensarbeitszeit wird vor allem in Branchen der In-
formation und Kommunikation (49 Prozent) oder bei Fi-
nanzen und Versicherungsdienstleistungen (44 Prozent)
angeboten, deutlich seltener in Branchen wie Bergbau/
Energie/Wasser (23 Prozent) oder ProduktionsgUter
(22 Prozent).

1.2 Auswirkungen von Arbeitszeitautonomie

Aus arbeitswissenschaftlicher Sicht ist bekannt, dass
Autonomie bei der Arbeitszeitgestaltung (,Arbeitszeitsou-
veranitat’) — ebenso wie bei der Arbeits- und Aufgabenge-
staltung — positive Effekte auf Zufriedenheit, Gesundheit
und Work-Life-Balance der Beschaftigten haben kann. Sie
stellt eine wichtige Ressource dar, um die Arbeitszeit zu-
mindest zum Teil an die eigenen Bedurfnisse anpassen zu
kénnen, seien es biologische Bedurfnisse wie die optimale
Schlafzeit, das Bedurfnis nach Erholung oder die Verein-
barkeit von Beruf mit privaten Terminen oder familiaren
Belangen.®

Ein zu geringes MaR an Arbeitszeitautonomie ist dagegen
mit erhdhter Fremdbestimmung verbunden und kann
— insbesondere wenn es mit ungunstigen Arbeitszeiten
kombiniert wird — belastend wirken. Ein zu hohes Mal3 an
Autonomie scheint jedoch auch nicht uneingeschrankt
empfehlenswert zu sein. So zeigt die aktuelle Studienla-
ge, dass Beschaftigte mit vollig selbstbestimmten Arbeits-
zeiten (z. B. sogenannte ,Vertrauensarbeitszeit”) deutlich
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mehr arbeiten als solche mit Gleitzeit” oder festen Arbeits-
zeitmodellen.® Wahrend ein gewisses Mal} an eigenen
Einflussmoglichkeiten also als Ressource wirkt, scheint
das Risiko fur entgrenzte Arbeitszeiten und SelbstUberfor-
derung bei vollkommen selbstbestimmten Arbeitszeiten
ohne Kontroll- und Schutzmechanismen zu steigen.

1.3 Nutzung und Effekte von mobiler Arbeit

und Home Office

Mobile Arbeit und Home Office sollen zusatzlich zu selbst-
bestimmt flexiblen Arbeitszeiten eine Mdglichkeit bieten,
die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben zu verbessern.
Durch regelmaliige oder gelegentliche Arbeit von zuhau-
se oder an einem mobilen Arbeitsplatz sollen private Ter-
mine leichter wahrgenommen, die Kinderbetreuung oder
Pflege erleichtert oder lange Fahrtwege gespart werden
kénnen. Es ist jedoch zum jetzigen Zeitpunkt noch nicht
ganz klar, ob diese erhoffte Wirkung in der Praxis tatsach-
lich eintritt. Einige Studien zeigen, dass Teleheimarbeit
und ahnliche Angebote eher gering bis mittel positiv auf
die Work-Life-Balance wirken, da sie aufgrund hoher
Arbeitsanforderungen oder Personalmangel haufig nicht
genutzt werden kdnnen.® Das kurzlich abgeschlossene
Forschungsprojekt ,prentimo — praventionsorientierte
Gestaltung mobiler Arbeit™° zeigt, dass die Wirkung mobi-
ler Arbeit abhangt von unterschiedlichen Mobilitatsmus-
tern und der betrieblichen Organisation von Mobilitat. So
ist haufiges beruflich bedingtes Reisen mit Ubernachtung
— abhangig vom Reisemittel — deutlich belastender als
selbstbestimmtes gelegentliches Arbeiten von zuhause.

Der Anteil der Erwerbsbevdlkerung, der regelmaRig oder
gelegentlich mobil oder im Home Office arbeitet, ist recht
gering. Grundsatzlich angeboten wird mobile Arbeit von
den Betrieben je nach Branche in sehr unterschiedlichem
Ausmal, die Bandbreite reicht von ca. 72 Prozent (Infor-
mation und Kommunikation) bis ca. sieben Prozent (Gast-
gewerbe, Land- und Forstwirtschaft).!* 25 Prozent der
Erwerbstatigen geben in der BAuA-Arbeitszeitbefragung
2017 an, regelmafig mobil oder an wechselnden Arbeits-
plétzen zu arbeiten. Von diesen wechseln drei Prozent
wochen- oder monatsweise den Arbeitsort, sechs Pro-
zent haben mehrere Arbeitsorte in einer Woche, acht Pro-
zent haben taglich mehrere Einsatzorte, drei Prozent sind
mit ihrer Arbeit nicht an einen festen Arbeitsort gebunden
und bei fUnf Prozent ist der Arbeitsort selbst mobil.*? Per-
sonen mit mobilen Arbeitsorten arbeiten etwas haufiger

in Vollzeit sowie in untypischen Arbeitszeiten auflerhalb
Montag bis Freitag, 7— 19 Uhr, und berichten von langeren
Arbeitszeiten und mehr Uberstunden sowie haufiger ver-
kUrzten Ruhezeiten als Personen mit festen Arbeitsorten.
Beschaftigte mit mobilen Arbeitsorten geben ebenfalls an,
nach der Arbeit schlechter abschalten zu kénnen als Be-
schaftigte mit festen Arbeitsorten (jedoch nur bei Vollzeit-
beschaftigten).’®

Da insgesamt recht wenig empirische Daten zur betrieb-
lichen Praxis des orts- und zeitflexiblen Arbeitens und der
Arbeitszeitsouveranitat vorliegen, sollte die vorliegende
Studie insbesondere naher beleuchten,

» wie Betriebe Rahmenbedingungen schaffen kénnen,
unter denen die Beschaftigten Angebote zum orts- und
zeitflexiblen Arbeiten erhalten und auch wahrnehmen
kénnen, und

« was in der betrieblichen Praxis bei der Umsetzung
helfen kann.

Untersucht werden sollten vor allem mobile Arbeits-
formen wie regelmaRige oder gelegentliche Arbeit von
zuhause sowie flexible Arbeitszeitformen, die den Be-
schaftigten Einflussmoglichkeiten Uber ihre Arbeitszeit
und den Arbeitsort geben. Andere mobile Arbeitsformen
wie Dienstreisen, wochenweises Pendeln oder Arbeit
an mobilen Arbeitsplatzen standen hier nicht im Fokus,
ebenso wenig wie klassische Gleitzeitvereinbarungen
oder Vertrauensarbeitszeit, die bereits als recht gut er-
forscht gilt.

7 Gleitzeit bedeutet, dass die Arbeitszeit innerhalb eines festen Rahmens, wie z. B. einer Rahmenarbeitszeit oder Kernarbeitszeit, durch

die Beschaftigten selbst festgelegt werden kann.

8 Astleithner & Stadler 2019

°  Woéhrmann 2016

1 Breisig et al. 2017

 Basis: IAB-Betriebspanel, Bundesregierung 2019
2 Bundesregierung 2019

3 Bundesregierung 2019
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1.4 Ziele und Fragestellungen

Gegenstand dieser Kurzstudie war daher die Untersu-
chung von Voraussetzungen fur tatsachliche Arbeitszeit-
souveranitat (d. h. ein hohes MalR von Autonomie Uber die
eigenen Arbeitszeiten), in Betrieben mit Vereinbarungen
zu flexibler und mobiler Arbeit. Im Zentrum stand die Fra-
ge, ob Betriebsvereinbarungen ein geeignetes Instrument
sind, um die Arbeitszeitsouveranitat der Beschaftigten zu
erhdhen, oder ob sie zwar den regulatorischen Rahmen
fur flexible und mobile Arbeit setzen, innerhalb dessen
dann aber hauptsachlich der Arbeitgeber oder die Arbeit-
geberin die Einteilung der Arbeitszeit bestimmt. Dartber
hinaus sollte untersucht werden, welche betrieblichen
Bedingungen fur eine erfolgreiche Umsetzung der Be-
triebsvereinbarung vorliegen mussen oder sollten.

Konkret sollten folgende Fragestellungen beantwortet
werden:

» Stellen betriebliche Vereinbarungen ein geeignetes
Instrument dar, um Beschaftigten mehr Einfluss auf die
Gestaltung ihrer Arbeitszeit (,Arbeitszeitsouveranitat”) zu
geben?

» Wie werden die Vereinbarungen in der Praxis gelebt?

» Was fordert die Umsetzung der Vereinbarung und was
nicht?

» Welche Aspekte einer Regelung hangen mit ihrer erfolg-
reichen Umsetzung zusammen?

» Welche Voraussetzungen braucht es fur tatsachliche
Arbeitszeitsouveranitat in Betrieben mit Vereinbarung(en)
zu flexibler und mobiler Arbeit?

» Wie konnten Vereinbarungen noch verbessert werden,
um die Arbeitszeitsouveranitat (weiter) zu erhdhen?

Stiftung Arbeit und Umwelt der |G BCE



Arbeitszeitsouveranitat in der betrieblichen Praxis

2. Stichprobe und Methoden

2.1 Stichprobenbeschreibung

An der Studie nahmen insgesamt zehn Betriebe teil, die
aus den Branchen der IG BCE rekrutiert wurden. Es wur-
den dazu gezielt Betriebsrat*innen aus Betrieben ange-
sprochen, in denen bereits Betriebsvereinbarungen (BV)
zu orts- und/oder zeitflexiblem Arbeiten abgeschlossen
worden waren. Die Auswahl war nicht reprasentativ fur al-
le Branchen der IG BCE, jedoch wurde darauf geachtet,
die Branchen Chemie, Bergbau und Energie moglichst
gleichmallig abzudecken. Es handelte sich in allen Fallen
um mittlere und groRe Betriebe mit mehr als 200 Beschaf-
tigten.

Alle zehn kontaktierten Betriebe stimmten der Teilnah-
me zu und stellten ihre relevanten Betriebsvereinbarun-
gen zur Verflgung. In neun Betrieben konnten zusatzlich
Interviews durchgefihrt werden. Eine Ubersicht ist in
Abbildung 1 dargestellt: Aus den zehn Betrieben wurden
insgesamt 17 BV analysiert, die Mehrheit zu ortsflexiblem
Arbeiten wie Home Office/Telearbeit oder mobilem Arbei-
ten. In einem Betrieb lag keine BV vor, sondern eine Hand-
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lungsanweisung zum Umgang mit mobilen Endgeraten. In
zwei Fallen gab es zur ursprunglichen BV eine Ergénzung,
die in beiden Fallen eine Erweiterung der bisherigen be-
grenzten Nutzungsmoglichkeiten (Umfang, zeitliche Be-
fristung) darstellte.

28 Interviews wurden ergadnzend durchgefuhrt, davon
neun Interviews mit Betriebsrat*innen, acht mit Arbeit-
gebervertreter*innen (meist Personalabteilung/HR, teil-
weise FUhrungskrafte des mittleren Managements) und
elf mit betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
aus verschiedenen Unternehmensbereichen (siehe Ab-
bildung 1). Die Interviews waren Einzelinterviews, mit
Ausnahme von einem Betrieb, in dem jeweils zwei Inter-
viewpartner*innen bei dem Betriebsrate- und Arbeitge-
ber-Interview anwesend waren.

Abbildung 1: Ubersicht teilnehmende Betriebe und Datenquellen

(w: weiblich, m: ménnlich; BV: Betriebsvereinbarung)

Kontaktiert:
10 Betriebe

Teilnahme:
10 Betriebe; davon

Branchen: Chemie, Bergbau, Energie
GrolRe: Mittlere und groRRe Betriebe (>200 MA)

* 10 mit BV-Analyse

rd
17 Betriebsvereinbarungen

Mobiles Arbeiten + 1 Erganzung
Home Office/Telearbeit

Mobiles Arbeiten & Telearbeit
Orts- & zeitflexibles Arbeiten

flexible Arbeitszeit*

+ 1Ergéanzung

P N P W WD

Handlungsanweisung
Umgang mit mobilen Endgeraten

e 9 mit Interviews

N

28 Interviews

9 Betriebsrate-Interviews
10 Personen - 5w / 5m

8 Arbeitgeber-Interviews
9 Personen — 4w / 5m

11 Beschaftigten-Interviews
11 Personen - 8w / 3m

“teils relevant; reine Gleitzeitvereinbarung in allen Betrieben vorhanden und in der Regel nicht einbezogen
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2.2 Methoden

Um sowohl objektive als auch subjektive Informationen
und Quellen einzubeziehen, wurde ein Methodenmix
angewandt. Zum einen wurden die Ubermittelten BV in-
haltlich analysiert und zum anderen wurden leitfadenge-
stutzte Interviews durchgefuhrt, um die Umsetzung der
BV in der betrieblichen Praxis zu untersuchen.

Analyse von Betriebsvereinbarungen
Die Analyse der BV zu orts- und zeitflexiblem Arbeiten
sollte insbesondere folgende Fragen beantworten:
« Fur welche Mitarbeiter*innen(gruppen) gilt die
Vereinbarung?
» Welche Aspekte flexibler und mobiler Arbeit sind auf
welche Art geregelt?
» Welche Rahmenbedingungen werden geschaffen?

Nach einer Sichtung aller BV wurden Kategoriensysteme
fur die Auswertung erstellt, innerhalb derer die relevanten
Nennungen aus den Vereinbarungen gezahlt bzw. aufge-
listet wurden:

» Definitionen

e Ziele der BV

* Anspruchsberechtigte

= Regelung der Aspekte ,Home Office"/,Telearbeit”, ,mobi-

le Arbeit”, ,flexible Arbeitszeit”

* Wahl der mobilen Arbeitszeit

» Zeiterfassung

» Rolle der Fuhrungskrafte

So lieR sich ermitteln, welche Spannbreite die Regelungen
umfassten und welche Regelungspunkte sich besonders
haufig finden liel3en.

Stiftung Arbeit und Umwelt der |G BCE

Durchfiihrung von Interviews

In neun der teilnehmenden Betriebe wurden einstun-
dige Einzelinterviews mit jeweils drei bis vier betrieb-
lichen Vertreter*innen (Arbeitgeber*in, Betriebsrat,
Beschaftigte) durchgefuhrt. Insgesamt wurden dabei
28 Interviews gefuhrt (siehe auch Abbildung 1) im Zeit-
raum Mai—August 2019.

Mit strukturierten Interviewleitfaden sollten Veranderun-
gen der Arbeitsweise der Beschaftigten vor dem Hin-
tergrund der Arbeitszeitsouveranitat Uberpruft und das
AusmalR der Nutzung relevanter Vereinbarungen und An-
gebote (z. B. Home Office, mobile Arbeit, selbstgestaltete
Arbeitszeit) ermittelt werden. Zudem sollten Hindernisse
und unterstlUtzende Faktoren fur die Arbeitszeitsouverani-
tat diskutiert werden.

Die Themen des Leitfragens beinhalteten folgende
Aspekte:
» Wie wird die Vereinbarung genutzt (wer, wie viele Be-
schaftigte, in welchem Umfang)?
= Vereinbarung aus Sicht der Beschaftigten (Mdglichkeit
orts- und zeitflexibel zu arbeiten, Vereinbarkeit von Beruf
und Privatleben)
« Vereinbarung aus Sicht des Betriebsrats (Vereinbarung
als Instrument der Arbeitszeitgestaltung)
» Vereinbarung aus Sicht der Arbeitgeber*innen (Verein-
barung als Instrument der Personalfiihrung)
» Rolle der Fuhrungskrafte bei der Umsetzung der Verein-
barung
» Was braucht es, damit die Vereinbarung in der Praxis
funktioniert?
» Welche Faktoren sind hinderlich bei der Umsetzung?
» Wie wird mit Konflikten umgegangen?
» Wie zufrieden sind die Gesprachspartner*innen mit der
Vereinbarung?

DieAuswertungfandmithilfeeinerqualitativeninhaltsanalyse
statt. Zu den obigen Aspekten wurden die Nennungen der
jeweiligen Gesprachspartner*innen zusammengestellt und
zusammengefasst. Da sich die Sichtweisen aller Parteien
sehr oft deckten, wurde eine gemeinsame Auswertung der
Antworten durchgefthrt, ohne — wie urspruinglich geplant
— beispielsweise nach ,Sichtweise von Betriebsrat*innen”
oder ,Sichtweise von Arbeitgeber*innen” zu trennen. Wo
unterschiedliche Perspektiven sichtbar wurden, ist es in der
Auswertung vermerkt.
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3. Ergebnisse

3.1 Analyse von Betriebsvereinbarungen

In Tabelle 1 ist dargestellt, welche Vereinbarungen es in
den zehn teilnehmenden Betrieben gibt. In einigen Betrie-
ben sind sehr weitgehende Regelungen hinsichtlich orts-
und zeitflexiblen Arbeitens getroffen worden (z. B. in den
Unternehmen 1, 2 und 3). Andere haben eher ,klassische”
Vereinbarungen zu Home Office (die teilweise schon alter
waren) und neuere Vereinbarungen zum mobilen Arbei-
ten (z. B. Unternehmen 4 und 6). Teilweise werden letz-
tere auch als Ablosung der Home Office-Vereinbarungen
gesehen. Einige Vereinbarungen aus den letzten Jahren
fassen Telearbeit und mobiles Arbeiten in einer BV zusam-
men (Unternehmen 9, 10).

Ubermittelte Gleitzeit-Vereinbarungen sind, soweit rele-
vant, hier erwahnt. Sie waren aber nicht das primare Ziel
dieser Studie und wurden daher nicht im Detail analysiert.
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Definitionen ,Mobile Arbeit”, ,Home Office”,

«Flexible Arbeitszeit”

Fur die verschiedenen Begriffe des flexiblen Arbeitsortes
bzw. der Arbeitszeit werden in allen Vereinbarungen ahn-
liche Definitionen gewahlt. Diese sind im Folgenden auf-
gelistet:

Mobile Arbeit

* Mobile Arbeit findet an einem anderen Ort als dem Ubli-
chen innerbetrieblichen Arbeitsplatz statt (d. h. auRerhalb
des Betriebes, im privaten Umfeld der Beschaftigten, auf
Dienstreisen)

» Kein fester Arbeitsort (Abgrenzung zum Home Office,
in dem ein fester Arbeitsplatz zuhause vorhanden sein
muss)

» Ausnahme in einer BV: Beschrankung auf mobile Arbeit
nur zuhause

= Mobile Arbeit als temporare Arbeitsform (eine Nennung)
bzw. allgemein als flexible Aufteilung des Arbeitens auf
Orte aulRerhalb des Betriebes

Home Office
= Es muss ein regel-/planmaRiger Arbeitsplatz auRerhalb
des Unternehmens, im hauslichen Bereich, in der haus-
lichen Arbeitsstatte vorhanden sein
» Teilweise explizite Nennung, dass der betriebliche
Arbeitsplatz erhalten bleibt

Flexible Arbeitszeit
« Integriert in BV zu mobiler Arbeit:

— im Rahmen der gesetzlichen, tariflichen und betrieb-
lichen Bestimmungen ist eine Flexibilisierung der Lage
der Arbeitszeit aullerhalb des Betriebes maglich

- Arbeitszeit kann flexibel auf Orte und Zeiten aufgeteilt
werden

— In einer BV wird indirekt auf Flexibilisierung der
Arbeitszeit hingewiesen

= Drei eigene Vereinbarungen zu Arbeitszeitflexibilisierung/
Arbeitszeitsouveranitat/orts- und zeitflexiblem Arbeiten
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Tabelle 1: Ubersicht der Vereinbarungen und Flexibilitatsméglichkeiten in allen zehn Betrieben sowie berichtete

Verbesserung der Arbeitszeitsouveranitat aus den Interviews

Arbeitszeitflexibilitat

Arbeitsortflexibilitat

Jahr der BV

Berichtete
Verbesserung der
Arbeitszeitsouveranitat

Selbsterfassung

zum Umgang mit mobi-
len Endgeraten

1 Vertrauensarbeitszeit fur Mobiles Arbeiten Uberall » Vertrauensarbeitszeit Gemischt
alle ohne Zeiterfassung aulRerhalb des betrieb- 2017
lichen Arbeitsplatz . Mobile Arbeit 2019
2 Wahl zwischen Jahres- Vollstandige Flexibilitat 2013 Ja
arbeitszeit mit Konto und | hinsichtlich des Ortes
vollig flexibler Arbeitszeit | und des Umfangs
mobiler Arbeit moglich
3 Ort und Zeit kbnnen frei Freie Einteilung des 2019 Ja
eingeteilt werden, ohne Arbeitsortes
Kern- oder Anwesen-
heitszeiten
4 Gleitzeit Home Office » Flexible AZ 2007 Eher ja
Mobiles Arbeiten « Home Office 2004
+ Mobile Arbeit 2018
5 Gleitzeit Mobiles Arbeiten Neuregelung mobiler Ja
Arbeit 2019
6 Gleitzeit » Telearbeit regelmaRig Telearbeit 2012 Ja, insb. mobiles
und sporadisch Arbeiten
» Mobiles Arbeiten
7 Vertrauensarbeitszeit mit | Handlungsanweisung 2013 Ja

8 Flexible Funktionszeit
mit Halbjahreskonto und
Zeiterfassung

Telearbeit

» Telearbeit 2012
« JahresAZ und
» Gleitzeit seit den 90er

Gemischt, eher nein

Arbeiten

Arbeiten 2017

Jahren
9 Gleitzeit Telearbeit und mobiles « GLAZ 2011 Ja
Arbeiten « Telearbeit / mobiles
Arbeiten 2016
10 Gleitzeit Telearbeit und mobiles Telearbeit / mobiles Keine Interviews

durchgefuhrt

Ziele der Vereinbarungen

Als Ziele der Vereinbarungen wurden positive Ziele fur die
Beschaftigten und fur das Unternehmen genannt. Einige
Vereinbarungen nannten auch explizite Nicht-Ziele:

» Positive Ziele fur die Beschaftigten

— Verbesserung der Vereinbarkeit von Arbeit und
Privatleben (in neun Vereinbarungen)
— Mehr Flexibilitat fur die Beschaftigten

— Zufriedenheit verbessern
— Gesundheit positiv beeinflussen

Positive Ziele fur das Unternehmen (in sechs

Vereinbarungen)

— Arbeitsprozesse optimieren

— Qualitat und Produktivitat verbessern
— Wettbewerbsfahigkeit erhdhen

— Ressourcen schonen
— Flexibilitat erndhen

Nicht-Ziele (in drei Vereinbarungen)

Keine standige Erreichbarkeit erzeugen

Kein hdheres Arbeits(zeit)volumen
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Anspruchsberechtigte
Grundsatzlich sind alle Beschaftigten anspruchsberechtigt,
mit Einschrankungen wie
= Alter > 18 Jahre (eine Vereinbarung)
» Keine Auszubildenden, Praktikanten, Werkstudierende (drei
Vereinbarungen)
» Keine leitenden Angestellten (vier Vereinbarungen), Trai-
nees (eine Vereinbarung)
» Mit Vertretung durch den Betriebsrat (drei Vereinbarungen)
» Unbefristetes Beschaftigungsverhaltnis nach Ablauf der
Probezeit (eine Vereinbarung)
- Tatigkeit geeignet zur Nutzung mobiler Endgerate (zwei
Vereinbarungen)

Regelungsaspekte flexibler und mobiler Arbeit
Verschiedene Themen zu flexibler und mobiler Arbeit wer-
den unterschiedlich geregelt, insbesondere im Hinblick auf
die Zeiterfassung und die Rolle der FUhrungskrafte:

Wahl der mobilen Arbeitszeit

In fast allen BV wird der Umfang mobiler Arbeit offenge-
lassen und richtet sich nach dem Arbeitszeitmodell/den
rechtlichen und tariflichen Arbeitszeitregeln. In einer BV
wurde eine Beschrankung mobiler Arbeit auf maximal
einen Tag (7,6 h) pro Woche vorgenommen. Diese Be-
grenzung wurde in einer Neufassung allerdings aufgeho-
ben. In einer anderen BV wird sporadische Telearbeit auf
maximal 40 Tage/Jahr beschrankt und in einer BV wird die
Bedingung genannt, dass der soziale Kontakt zum Betrieb
aufrechterhalten bleibt.

Regelung zur Zeiterfassung

Zeiterfassung findet in den meisten Fallen durch die
Beschaftigten statt (Gleitzeitkonto, Zeiterfassungs-
system), dies betrifft acht Vereinbarungen. In einer
BV wird die Festlegung der Anwesenheitszeiten durch
Vorgesetzte genannt, in einer andern BV wird auf eine
Aufzeichnung explizit verzichtet und zwei BV nennen
eine eigene Arbeitszeitaufzeichnung als Moglichkeit
zur Selbstkontrolle.

Rolle der Fuhrungskrafte

FUhrungskraften kommt in fast allen Vereinbarungen
eine wichtige Rolle bei der Umsetzung zu. So sind sie
zustandig fur

« die Genehmigung der mobilen Arbeit (fast alle Vereinba-
rungen),

» Regelung von Absprachen zu Erreichbarkeit, Arbeits-
mitteln, Aufgaben, Umfang, Anwesenheitszeiten (z. B.
Funktionszeiten),

« Sicherstellung der Einbindung des MA in den Arbeitsalltag
(Information, Kommunikation, Teilnahme an Meetings),

» Sicherstellung, dass die Arbeitsaufgaben in der zur Ver-
fugung stehenden Zeit zu bewaltigen sind.
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Zusammenfassung der Betriebsvereinbarungsanalyse

In vielen Punkten lassen sich ahnliche Regelungsaspekte
finden, wie zum Beispiel bei den Definitionen der mobi-
len/flexiblen Arbeit und den Zielen der Vereinbarungen
im Hinblick auf eine Verbesserung der Vereinbarkeit von
Beruf und Privatleben der Beschaftigten. Fast alle Verein-
barungen lassen den Umfang mobiler Arbeit sehr offen
und begrenzen die Anzahl der Tage pro Woche oder Jahr
nicht, an denen mobil gearbeitet werden kann. Unter-
schiede treten auf bei der Zeiterfassung und inwieweit die
FUhrungskrafte in die Umsetzung eingebunden werden.

Fast alle BV zu mobiler Arbeit sind in den letzten funf Jah-
ren abgeschlossen worden. Vereinbarungen zu Gleitzeit
oder flexiblen Arbeitszeiten und Telearbeit/Home Office
sind dagegen meist alter. Die Entwicklung der letzten Jahre
geht somit in die Richtung, dass Betriebe die alteren und
eher starren Regelungen zu Telearbeit oder Home Office
(mit festen Arbeitsplatzen zuhause und meist an festen Ta-
gen pro Woche) durch flexiblere Regelungen zu mobiler
Arbeit an beliebigen Orten auRerhalb des Betriebes und zu
deutlich weniger formal geregelten Zeiten erganzen. Bei
diesen neueren Regelungen wird sich daher erst zeigen
mussen, wie stark sie die Arbeitszeitsouveranitat in der Um-
setzung fordern. In allen Betrieben gab es aber zum Zeit-
punkt der Durchfuhrung der Interviews bereits mindestens
einige Monate Erfahrung mit den Regelungen.

3.2 Ergebnisse der Interviews

Zur Beantwortung der eingangs formulierten Fragestel-
lungen wurde ein Leitfaden entwickelt, der eine feste
Fragestruktur fur alle Interviews vorgab. Im Folgenden
werden die zusammengefassten Ergebnisse der Inter-
views nach inhaltlichen Kategorien dargestellt. Die Inter-
viewpartner*innen aullerten gréRtenteils sehr ahnliche
Einschatzungen und Sichtweisen zu den abgefragten
Themen. Unterschiede beruhten kaum auf den Zugeh&-
rigkeiten zu unterschiedlichen Gruppen (Arbeitgeber*in-
nen, Betriebsrat, Beschaftigte), sie resultierten aus den
Inhalten der Vereinbarungen bzw. deren Umsetzung und
betrieblichen Besonderheiten. Daher wurde die Auswer-
tung nach letzteren Kriterien durchgefuhrt.
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Verbesserung der Arbeitszeitsouveranitat durch
Betriebsvereinbarungen

Alle Befragten auRern sich positiv Uber die BV. Besonders
hervorgehoben wird, dass eine Vereinbarung ein Regel-
werk fur alle Beschaftigten bildet und damit flachen-
deckend orts- und zeitflexibles Arbeiten ermdglicht. In
einigen Betrieben war die gelegentliche oder regelmaliige
mobile Arbeit bereits vor der BV auf informeller Basis fur
einzelne Bereiche oder Personen maoglich. Betriebsver-
einbarungen sind jedoch aus Sicht der Befragten notwen-
dig, damit Arbeitszeitsouveranitat grundsatzlich fuar alle
(geeigneten) Tatigkeiten und Personen zugelassen wird.
Die BV gibt damit eine Verbindlichkeit und auch rechtliche
Sicherheit (z. B. Versicherung am heimischen Arbeitsplatz)
fur alle.

Die FUhrungskrafte kbnnen von der BV profitieren, da
geregelt ist, was sie ihren Mitarbeiter*innen grundsatz-
lich erlauben durfen und welche Pflichten alle Beteiligten
haben. Auch skeptisch eingestellten Fuhrungskraften,
die aus einer auf Prasenz ausgerichteten Arbeitskultur
kommen, kann die BV einen AnstoR fur Veranderung
ihrer Sichtweise geben. Eine Mitarbeiterin auRert sich
dazu wie folgt:

....dadurch, dass es die BV gibt, ist jetzt auch jedem
Vorgesetzten, der sich dagegen (...) gestraubt hat ... Der
kommt jetzt aus der Nummer nicht mehr raus. (...) Was
nutzt es einem, wenn es das gibt, aber man es nicht
nutzen darf.” (MA)

Die Nutzung flexibler/mobiler Arbeit wurde durch die BV
leichter und stieg in allen Fallen durch die Vereinbarung
an. Fast alle befragten Beschaftigten berichten eine Ver-
besserung der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben
durch die BV. Auch die Einstellung der FUhrungskrafte und
Kolleg*innen anderte sich seit Einfuhrung der BV. Beson-
ders hervorgehoben werden:

* Mehr Vertrauen

» Mehr gegenseitiges Geben und Nehmen

» Verbesserte Akzeptanz von mobilem und flexiblem

Arbeiten

Haufig wird mobile Arbeit dabei als besser und flexibler
beurteilt als das Home Office. Letzteres wird von einigen
als teils starr, teuer und wenig flexibel gesehen.

Eine betriebsseitige Ausnutzung der Flexibilitat, wie z. B.
Arbeit auf Abruf, dauerhafte Erreichbarkeit, wird in keinem
Fall als Auswirkung der BV berichtet. Ein Rechtsanspruch
besteht in den oben genannten BV nicht, somit durfen die
Betriebe mobile Arbeit ebenfalls nicht anordnen.

4z B. Astleithner & Stadler, 2019
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Teilweise berichten die Beschaftigten mit Vertrauens-
arbeitszeit und mobiler Arbeit allerdings, dass sie mehr
oder langer arbeiten, als vertraglich vorgesehen. Dies
deckt sich mit der aktuellen Studienlage zur Vertrauens-
arbeitszeit', in der durchschnittlich langere Arbeitszeiten
berichtet werden, wenn Vertrauensarbeitszeit vorliegt
oder keine Zeiterfassung durchgefuhrt wird, verglichen
mit vorgegebenen bzw. erfassten Arbeitszeiten oder Kon-
tenmodellen.

Die vor EinfUhrung der BV vorherrschende betriebliche
Kultur wird als sehr wichtige Voraussetzung fur die Ein-
fuhrung und Umsetzung gesehen. Betriebe mit einer eher
hierarchischen, auf Prasenz fokussierten Kultur berichten,
dass es vorteilhaft war, zunachst mit einer starker regle-
mentierten Vereinbarung zu beginnen (z. B. Befristung,
Begrenzung auf einige Tage), die nach positiven Erfah-
rungen mit der Zeit gelockert wurde. Das erleichterte den
Einstieg und diente dazu, Angste auf Seiten der Unterneh-
mensleitung und/oder der Fuhrungskrafte abzumildern.
Der Umsetzungsprozess dauerte allerdings in allen Fallen
mehrere Jahre (mehr dazu auch unten).

Betriebliche Kultur
In den Interviews kristallisierte sich heraus, dass die Ein-
fuhrung flexibler und mobiler Arbeitsformen ein Verande-
rungsprozess ist, der viele Jahre dauert. Die Entwicklung
geht dabei in der Regel hin zu

« weniger Kontrolle und Prasenzkultur und

* mehr Vertrauen und Entgegenkommen sowohl seitens

der FUuhrungskrafte als auch der Beschaftigten.

In Betrieben, die bereits vor Einfuhrung der BV informell
mobiles Arbeiten praktizierten, dauert dieser Prozess oft
weniger lang als in Betrieben, die erst mit den Gesprachen
und Verhandlungen zu der BV beginnen, sich mit flexiblen
und mobilen Arbeitsformen auseinanderzusetzen.

Trotz insgesamt guter Nutzung gibt es in fast allen Be-
trieben allerdings noch einen (teils relevanten) Anteil von
FUhrungskraften, die mobiler Arbeit weiterhin ablehnend
gegenuber stehen. Der Umstellungsprozess wird auch fur
sie als wichtiger Faktor fur das Gelingen identifiziert. Die
Aussage eines Betriebsrats dazu:

.Das ist ein Kulturwandel. (...) Wir haben dieses Arbeits-
zeitmodell seit sieben, acht Jahren und haben immer
noch bei verschiedenen Abteilungen Schwierigkeiten, es
richtig umzusetzen, weil die Vorgesetzten dieses Umden-
ken noch nicht entwickelt haben.” (BR)
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Eine weitere wichtige Voraussetzung neben der betrieb-
lichen Kultur ist die Technikunterstutzung, ohne die mo-
biles Arbeiten nicht gelingen kann. Tools wie Skype etc.
erlauben virtuelle Meetings und Zusammenarbeit aus ver-
schiedenen Standorten und werden von allen Befragten
als sehr wichtig angesehen.

Die Nutzung mobiler Arbeit funktioniert in den meisten
der befragten Betriebe gut. Die Befragten berichten je-
doch recht groRe Unterschiede im Umfang und AusmaR
der Nutzunag:

» Sehr starke Nutzung orts- und zeitflexibler Arbeit (in zwei
Fallen weitestgehend den Beschaftigten uberlassen, oh-
ne oder mit formloser Abstimmung mit Vorgesetzten)

» Mobile Arbeit nur fur regelmafige/langfristig vorherseh-
bare Termine (z. B. Arzt) oder Verringerung der Anfahrts-
zeiten, z. B. an einem festen Tag die Woche

» Ad hoc, pragmatisch, in Einzelfallen (z. B. Kinderbetreu-
ung, Handwerker)

» Teilweise innovative Einzelldsungen bei besonderen
personlichen Umstanden (Ferienbetreuung, kdrperliche
Einschrankungen ...)

» In drei Fallen wird mobile Arbeit insgesamt wenig ge-
nutzt, da die FUhrungskraft und auch die Unternehmens-
kultur dem entgegenstehen

Auch in den Fallen, in denen mobile Arbeit nur gelegent-
lich genutzt wird, sind die Beschéftigten sehr zufrieden
damit. Eine Gleitzeitvereinbarung hilft zwar auch dabei,
kurzfristige private Anforderungen zu bewaltigen, wurde
jedoch nicht fur alle Umstande ausreichen (z. B. Hand-
werker, mittags eine langere Pause machen, um Sport zu
treiben, nach einem Arztbesuch die lange Fahrt ins Buro
sparen). Es werden also nicht immer unbedingt véllige
Flexibilitat und Freiraume bendtigt, jederzeit und unbe-
grenzt auRerhalb des betrieblichen Arbeitsplatzes arbei-
ten zu kdnnen. Selbst die gelegentliche Nutzung wird
als vorteilhaft fur die Vereinbarkeit gesehen und als gute
Erganzung zur Gleitzeit betrachtet. Die Beschaftigten
ziehen dabei haufig Vergleiche mit der Situation vor der
BV oder aus vorherigen Arbeitsverhaltnissen (in denen es
z. T. feste Arbeitszeiten, keine mobile Arbeit usw. gab),
und beurteilen die jetzigen Moglichkeiten sehr positiv.
Wahrgenommene Verschlechterungen, z. B. durch einen
Wechsel der Fuhrungskraft, werden hingegen sehr ne-
gativ beurteilt.
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Eine zentrale Figur bei der Umsetzung ist die Fuhrungs-
kraft (siehe auch unten). Im Alltag ist ein gutes Miteinander
entscheidend, das gepragt ist von:
« einem guten Umgang zwischen Fuhrungskraft und Be-
schaftigten sowie im Team/mit Kolleg*innen,
» Bereitschaft zur Kompromissfindung,
« Absprache und Organisation im Team,
» guter Kommunikation von Erwartungen an Anwesenhei-
ten und Erreichbarkeit.

Eine Arbeitgebervertreterin beschreibt den Prozess in
ihrem Betrieb:

LEs istimmer ein Kommunikationsprozess. Immer ein
Abklaren von Erwartungshaltungen. Dann kann das auch
gut funktionieren (...) Der Weg bei uns war gut zu sagen,
wir fangen erst mal klein an und lassen dann (...) die Zugel
lockerer. (...) Die Emanzipation der FUhrungskrafte.” (AG)

Rolle der Betriebsparteien bei der Umsetzung
Betriebsrat*innen und Vertreter*innen der Arbeitgebersei-
te sind in unterschiedlichem Ausmaf} an der Umsetzung
der BV beteiligt. In Tabelle 2 ist eine Ubersicht (ber ver-
schiedene Aktivitaten und Tatigkeiten der Betriebspartei-
en bei der Umsetzung dargestellt. In manchen Betrieben
werden ausgefeilte Kommunikationskonzepte angewandt
und gemeinsam ausgefuhrt. Andere gehen weniger syste-
matisch heran, sie informieren die FUhrungskrafte und die
Beschaftigten und stellen dann eher ein Beratungsange-
bot zur Verfligung, ohne aktiv auf einzelne Personen oder
Bereiche zuzugehen. Einige der Betriebsrat*innen und
Arbeitgeber*innen fUhren alle der aufgelisteten Tatigkei-
ten durch, die Mehrheit betatigt sich jedoch vor allem bei
der Kommunikation, Beratung und in Schlichtungsstellen
(soweit notwendig).
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Tabelle 2: Tatigkeiten von Betriebsrat und Arbeitgeber*innen bei der Umsetzung einer BV

Betriebsrat*innen Arbeitgeber*innen

» betreiben viel Kommunikation, stellen das Thema auf
diversen Plattformen vor

» fUhren regelmaRig eine Auswertung der Nutzungsstatis-
tiken und erfassten Arbeitszeiten durch

» gehen in Bereiche mit geringer Nutzung, um die Grinde
fur die geringe Nutzung herauszufinden

» beraten die Beschaftigten bei Problemen

- sorgen fur Schutz vor Uberlastung und Selbstausbeu-

tung, geben Hinweise auf Einhaltung von Pausen und
Ruhezeiten auch bei mobiler Arbeit

» beteiligen sich an Kommissionen zur Schlichtung von
Streitfallen zusammen mit HR/rundem Tisch etc.

» betreiben viel Kommunikation des Themas

» beteiligen sich an Workshops etc. fur FUhrungskrafte, um
diese zu informieren

» nehmen Arbeitszeitkontrollen vor, z. B. Auswertung
langer Arbeitstage

» haben ein offenes Ohr fur Probleme
= versuchen, mit gutem Beispiel voranzugehen

» beteiligen sich an Kommissionen zur Schlichtung von
Streitfallen zusammen mit BR/rundem Tisch etc.

Rolle der Fiihrungskrafte

Die Einstellung der Fuhrungskrafte gegentber mobilen
und flexiblen Arbeitsformen ist entscheidend fur die Um-
setzung. Folgende Aussagen bekraftigen dies:

LEs ist unglaublich wichtig (...) Mit denen [FUhrungskrafte,
Anm. der Autorin] steht und fallt die Vereinbarung” (BR)

.In den Abteilungen, wo die Fihrungskrafte (...) sehr viel
davon halten, funktioniert das ganze System auch viel
besser” (BR)

Eine ablehnende Sicht und die Verweigerung mobiler
Arbeit fuhren dazu, dass die Beschaftigten die BV nicht
in Anspruch nehmen durfen und ihr Anliegen seitens der
FUhrungskraft nicht unterstutzt wird. Das senkt wiederum
die Motivation und fUhrt dazu, dass es die Beschéftigten
nicht wagen, noch einmal nach mobiler Arbeit zu fragen
und damit ihre Wunsche praktisch prophylaktisch ein-
schranken. So wird in zwei Fallen berichtet, dass eine Fuh-
rungskraft mobile Arbeit oder auch die Nutzung ganzer
Zeitausgleichstage bei Gleitzeit verwehrt, obwohl beides
laut BV vorgesehen ist. Die Betriebsrat*innen konnten in
beiden Fallen nichts ausrichten. Die Folge sind Frustration
und Motivationsverlust bei den Beschaftigten.

In den anderen Betrieben wird allerdings durchweg ein
recht positives Bild gezeichnet. Die FUhrungskrafte wer-
den als kompromissbereit und pragmatisch beschrieben.
Sie unterstUtzen die mobile und flexible Arbeit selbst
stark oder lassen sie zumindest zu, wenn die Beschéftig-
ten dies wunschen.

Als wichtige Faktoren der Fuhrung und der Teamorganisa-
tion zum Gelingen der Umsetzung werden genannt:

» FUhrung sollte nicht durch Kontrolle und Prasenz, son-
dern durch eine Ergebnisorientierung stattfinden.

» Fuhrungskrafte sollten betriebliche Erreichbarkeits- und
Anwesenheitserwartungen sowie die zu leistenden Auf-
gaben klar an die Beschaftigten kommunizieren.

« Innerhalb der Teams ist eine gute Absprache und Ab-
stimmung wichtig, z. B. Uber Anwesenheitszeiten, be-
sonders, wenn viel mobil gearbeitet wird. Software-Tools
fur Team-Kalender und virtuelle Kommunikation kénnen
dabei sehr unterstutzen.

» Fuhrungskrafte sollten als Vorbild fungieren, indem sie
selbst mobile und flexible Arbeit nutzen oder ihre Mit-
arbeiter*innen proaktiv dabei unterstutzen.

Strukturell hilft es, wenn in den betroffenen Betrieben
oder einigen Bereichen bereits vor EinfUhrung einer BV
positive Erfahrungen mit mobiler und flexibler Arbeit ge-
macht wurden. So war beispielsweise in global agieren-
den Teams oder Bereichen wie der IT die Arbeitsweise
bereits vor Einflhrung mobiler Arbeit flexibler als in an-
deren, eher hierarchisch strukturieren Teams vor Ort. Die-
se guten Erfahrungen konnten bei der Aushandlung der
BV und auch bei der EinfUhrung genutzt werden, um den
.Neulingen” Angste zu nehmen und gute Beispiele an die
Hand zu geben.

Manche FuUhrungskrafte hatten vor der EinfUhrung der
BV Bedenken, die dann durch gute Kommunikation und
ein Erproben mit guten Erfahrungen in ersten Bereichen
ausgeraumt werden konnten. Einige FUhrungskrafte lie-
Ren sich jedoch selbst nach einigen Jahren und trotz der
BV nicht davon Uberzeugen, mobile und flexible Arbeit in
relevantem Umfang oder Uberhaupt in ihrem Team zu er-
lauben. Diese Falle bildeten nach Aussage der Befragten
jedoch in fast allen Betrieben die Ausnahme.
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Das obere Management ist ebenfalls entscheidend fur die
Umsetzung. Nur wenn der Betrieb die Ziele klar kommu-
niziert und deutlich macht, dass sie wichtig sind, werden
die FUhrungskrafte sie Ubernehmen und umsetzen. Wie
oben erwahnt, ist der Umstellungsprozess dabei oft lang
und bendtigt viel Zeit und Arbeit am Thema. Schulungen
und Informationen unterstitzen die Fuhrungskrafte sehr
und geben ihnen Sicherheit und die Méglichkeit zum Aus-
tausch zwischen Abteilungen oder Bereichen.

Umgang mit Konflikten

Konflikte kdnnen auf verschiedenen Ebenen auftreten:
Bei der Beantragung und bei der Nutzung im Betriebs-
alltag. Es wird aus allen befragten Betrieben berichtet,
dass grundsatzlich alle Antrage genehmigt werden (mit
Ausnahme von sehr wenigen begriundeten Einzelfallen in
einigen Betrieben) und Uneinigkeiten zwischen Beschaf-
tigten und Fuhrungskraften erfolgreich ausgeraumt oder
moderiert werden kdnnen (z. B. durch Betriebsrat*innen
oder die Personalabteilung). Auf der Umsetzungsebene
treten hingegen gelegentlich Konflikte auf, die jedoch
nicht immer bei den befragten Gruppen sichtbar werden.
Meist einigen sich die Beschaftigten direkt mit inren FUh-
rungskraften. Bei grofReren Problemen gibt es in einigen
Betrieben eine Schlichtungsstelle oder der Betriebsrat be-
rat bei der Losung. Die Personalabteilung sieht meist nur
die wirklich schweren Falle, die es selten bis gar nicht gibt.

Betriebsrat*innen und Beschaftigte berichten, dass im
Konfliktfall meist die Beschaftigten inre Winsche den be-
trieblichen Bedingungen bzw. der Fuhrungskraft unter-
ordnen. Eine Mitarbeiterin aullert sich dazu wie folgt:

Wenn du es nicht darfst, darfst du es halt nicht. Da gibt
es ehrlich gesagt wenig Spielraum. (...) der [Vorgesetzte,
Anm. der Autorin] ist da so quer, da machst du gar
nichts.” (MA)

Die FUhrungskraft ist somit die Schlusselstelle zwischen
den Mdéglichkeiten der BV und der praktischen Um-
setzung im Arbeitsalltag und damit ein malgeblicher
Faktor fur die tatsachliche Arbeitszeitsouveranitat der
Beschaftigten.

Erfassung von Arbeitszeiten

Das Thema Arbeitszeiterfassung wurde nicht als eigener
Punkt behandelt, tauchte aber in den Interviews gele-
gentlich auf und soll daher hier auch Erwahnung finden.
Arbeitszeiterfassung wird von den Befragten sehr unter-
schiedlich gesehen: Kritisch wird z. T. genannt, dass es bei
volliger Vertrauensarbeitszeit moglicherweise einen Kon-
flikt mit der aktuellen Rechtsprechung des EUgH gibt,*®

Gerichtshof der Europaischen Union, 2019, Rechtssache C-55/18
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aber auch, dass Uberstunden und VerstoRe nicht mehr
kontrolliert werden kénnen. Damit ist auf dieser Ebene
kein wirksamer Schutz vor Selbstiberlastung méglich.

Anders ist die Lage in Betrieben mit Zeiterfassung: Dort
wird z. T. die Mdéglichkeit zur Kontrolle durch Betriebs-
rat oder Personalabteilung sehr stark genutzt und teils
auch aktiv an einer Verbesserung gearbeitet, wenn einzel-
ne Bereiche zu hohe Kontenstande aufweisen. In einem
Betrieb wurden die durchschnittlichen wdéchentlichen
Arbeitszeiten sogar auch fur die aulRertariflichen Beschaf-
tigten erfasst und regelmaRig kontrolliert. Durch eine Er-
fassung der mobilen Arbeitszeit (z. B. per Kennzeichnung
im Zeiterfassungssystem) ist darUber hinaus auch eine
Auswertung der tatsachlichen Nutzung mobiler Arbeit im
Unternehmen maoglich. Diese Méglichkeit nutzen aller-
dings nur sehr wenige der befragten Betriebe.

Es wurden zwei Beschaftigte mit Vertrauensarbeitszeit
bzw. ohne Zeiterfassung befragt. In einem Fall wird eine
kurzlich erfolgte Abschaffung der Zeiterfassung als sehr
nachteilig erlebt, da zumindest bei der betroffenen Mit-
arbeiterin — die eine hohe Arbeitslast berichtet — deut-
lich hdéhere Arbeitszeiten ohne Kontrollmdglichkeiten
entstanden sind. Eine andere befragte Mitarbeiterin aus
einem zweiten Betrieb ist dagegen mit der jetzigen Situ-
ation zufrieden.

Von den neun Beschaftigten mit Zeiterfassung auBert
in den Interviews nur einer den Wunsch nach einer Ab-
schaffung der Zeiterfassung, zwei wurden sie gern be-
halten und sechs auRerten sich nicht von sich aus zu
dem Thema.

Zusammenfassung der Interviewstudie

In Abbildung 2 ist der Prozess von den Voraussetzungen
Uber die Verhandlung und den Abschluss der Betriebsver-
einbarung bis zur Umsetzung dargestellt. Vor Abschluss
der Vereinbarung gibt es sehr unterschiedliche betrieb-
liche Méglichkeiten und Kulturen, die von einem eher re-
striktiven Umgang mit Prasenz und Arbeitszeit Uber erste
flexible Arbeitsformen bis hin zu eher selbstbestimmten
Arbeitszeiten durch die Beschaftigten reichen. Diese Aus-
gangslage scheint einen malgeblichen Einfluss auf die
Verhandlungen und die spatere Umsetzung zu haben.
Unter den befragten Betrieben waren keine, die nicht
zumindest bereits eine Gleitzeitvereinbarung oder fle-
xible Jahresarbeitszeiten vereinbart hatten. Betriebe, die
dennoch eine eher ,traditionelle”, hierarchische und auf
Prasenz ausgerichtete Kultur haben oder lange Zeit hat-
ten, bendtigen langer fur den Aushandlungsprozess, da
hier grundsatzliche Themen geklart werden mussen und
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die FUhrungskrafte der orts- und zeitflexiblen Arbeit teils
sehr ablehnend gegenUberstehen. In diesen Fallen hilft
es, die BV erst einmal in einem begrenzten Rahmen ab-
zuschlielRen (z. B. einen maximalen Umfang der mobilen
Arbeit oder eine Befristung festzulegen), um den Einstieg
zu erleichtern.

In Betrieben, die bereits gute Erfahrungen mit flexiblen
Arbeitszeiten oder mobiler Arbeit gemacht haben, gibt
es oft weniger Vorbehalte (auch wenn immer einige
FGhrungskrafte oder auch Mitarbeiter*innen strikt da-
gegen zu sein scheinen). Auch diesen Vorbehalten muss
angemessen begegnet werden. Oft wird dann aber eine
recht flexible und offene BV als gunstig betrachtet und
abgeschlossen.

Die Verhandlungen dauerten in den befragten Betrieben
unterschiedlich lang. Die Zeitspanne reichte dabei von ei-
nigen Monaten bis hin zu vielen Jahren.

Fur die Umsetzung sind zunachst die Information und
Kommunikation des Themas (auch Uber einen langen
Zeitraum immer wieder) notwendig.

Stiftung Arbeit und Umwelt der |G BCE

Mit den dann entstehenden ersten positiven Erfahrungen —
und der Kommunikation dieser guten Erfahrungen — steigt
die Nutzung nach und nach an. Dies fUhrt zu mehr Vertrau-
en auf allen Seiten, der Beschaftigten, der FUuhrungskrafte
und des Managements, das dann nach einigen Jahren in
eine wirkliche Veranderung der betrieblichen Kultur und
des Umgangs miteinander munden kann.

Betriebe mit Vorerfahrungen k&nnen oft schon erste gu-
te Erfahrungen vorweisen, welche die Nutzung schneller
vorantreiben. In Betrieben mit einer zunachst einge-
schréankten BV werden, teils schnell, teils nach einigen
Jahren mit guten ersten Erfahrungen, Winsche von al-
len Seiten nach einer Auflockerung der Beschrankungen
laut. Mit dieser Unterstitzung durch Beschaftigte und
FUhrungskrafte ist es dann leichter, eine offenere und
flexiblere BV (Erganzung) abzuschlieBen. Diese fuhrt
dann wieder zu einer steigenden Nutzung und férdert
den betrieblichen Kulturwandel.

Abbildung 2: Entstehung und Umsetzung von Betriebsvereinbarungen zu orts- und zeitflexiblem Arbeiten

Spektrum der Vereinbarung Verhandlungen Umsetzung
* Information und
Es gab bereits mobile/flexible Arbeit Kommunikation
* bereichsbezogen lockerer « Schulungen
Umgang, z. B. globale Teams 6\/7@,4 « Teamvereinbarungen
. verejnzlelte Nutzung/,Wildwuchs Of?@, e Erste Nutzung
abhangig von FK A « Best Practice Beispiele
« individuelle Losungen in f@fg% o
Hartefallen r
5
N
S A Positive
Erfah
Abschluss der 0/77‘9@(« rianrungen
: : , : BV(en) bzw. N
Keine mobile Arbeit aber flexible 9
f ; e Regelungen Steigende
Arbeitszeit, Gleitzeit, N tg
Kontenmodelle vorhanden Hreang
\,b(\q Vertrauen,
N Akzeptanz
2 Tlw. Ergédnzung der zuerst

Betriebskultur sehr hierarchisch und
auf Prasenz ausgerichtet, wenig/
keine selbstbestimmte Flexibilitat

begrenzten Regelung hin
zu groBerem Umfang,
Entfristung, weniger

Kulturwandel

formalisierter Beantragung
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Eine Zusammenfassung férderlicher und hinderlicher
Bedingungen fur die Arbeitszeitsouveranitat ist in Ab-
bildung 3 dargestellt.

FUr Betriebsvereinbarungen oder Regelungen kann ein
.sanfter Einstieg” in das Thema fur Betriebe mit wenig
Erfahrung auf dem Gebiet gunstig sein. Sehr offene und
flexible Regelungen bezlglich mobiler und flexibler
Arbeit bieten sich an fur Betriebe, in denen bereits Erfah-
rungen vorliegen. Als forderlich werden von den meisten
Betrieben zudem eine einfache Beantragung und eine
klare Verantwortlichkeit der Fuhrungskrafte identifiziert.
Auch der Austausch mit Betrieben, die bereits eine BV zu
dem Thema abgeschlossen haben, wird als hilfreich ge-
sehen. Hingegen behindern in der BV vereinbarte hohe
administrative Aufwande (z. B. immer wieder neu abzu-
schlieBende Zusatzvereinbarungen mit Fristen) oder eine
sehr formale Antragsstellung (z. B. mit mehreren invol-
vierten Fihrungsebenen) die Umsetzung.

Die gute Kommunikation sowohl auf betrieblicher Seite
als auch zwischen FUhrungskraften und Mitarbeiter*in-
nen sowie im Team tragen zum Gelingen bei, wohinge-
gen die Umsetzung stark eingeschrankt ist, wenn z. B.
nicht einmal alle Beschaftigten wissen, dass es Verein-
barungen gibt oder dass sie fur sie gelten.

Die betriebliche Kultur sollte von Akzeptanz, Vertrau-
en, Verstandnis und gegenseitigem Wohlwollen gepragt
sein oder sich dorthin entwickeln kénnen. Eine starke
Kultur der Prasenz, Kontrolle und Hierarchie steht dem
orts- und zeitflexiblen Arbeiten sehr entgegen, ebenso
wie Ablehnung durch die Fuhrungskrafte und Neid oder
Misstrauen durch die Kolleg*innen.
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Auf organisatorischer Ebene sind Mechanismen zum
Schutz vor Selbstausbeutung im Sinne des Arbeitsschut-
zes empfehlenswert, da selbstbestimmte Arbeit (bei al-
len Vorteilen) oft eine Verlangerung der Arbeitszeit mit
sich bringt, es besteht das Risiko einer unzureichende
Erholung und eines erschwerten Abschaltens von der
Arbeit. Dieses Risiko steht jedoch auch im direkten Zu-
sammenhang mit der Gestaltung der Aufgaben und der
Arbeitslast sowie der Personalbemessung. Sind Defizite
in diesen Bereichen vorhanden, wird unabhangig von
Arbeitszeit und -ort das Risiko einer Uberlastung steigen.

Die Hard- und Software mussen die mobile Arbeit unter-
stutzen. Eine teils schwer zu lésende Problematik stellt
die (dauerhafte) Arbeit an Laptops dar, die den ergono-
mischen Anforderungen an die Arbeitsplatzgestaltung
nicht entsprechen. Das Bedurfnis der Beschaftigten nach
maoglichst flexiblem Arbeiten steht hier dem Arbeits-
schutz durchaus entgegen (darauf beruht in manchen
Betrieben die Begrenzung der mobilen Arbeit).

Beschaftigte mit orts- und zeitflexibler Arbeit sollten
zudem geschult und informiert werden, wie sie ihre
Arbeitszeiten und die Abgrenzung von Arbeit und Pri-
vatem selbst gut gestalten kbnnen. Andernfalls drohen
Risiken der Selbstausbeutung, Entgrenzung oder wahr-
genommener dauerhafter Erreichbarkeit.
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Tabelle 3: Férderliche und hinderliche Bedingungen fur die Arbeitszeitsouveranitat

Bereich

Vereinbarung

Forderlich

» Langsamer Einstieg ins Thema

» Flexiblere Rahmenbedingungen, keine
Einengung, offene Gestaltung der BV

» Beantragung einfach halten

» Verantwortlichkeit der FUhrungskrafte
regeln

» Austausch mit anderen Betrieben

Hinderlich

Hoher administrativer Aufwand

Viele Formalismen bei der Beantragung,
z. B. Genehmigung Uber mehrere
FUhrungsebenen

Kommunikation

» Gutes Kommunikationskonzept,
Information aller

» Gemeinsame Unterstutzung durch alle
Parteien, insbesondere durch oberes
Management

» Klare Absprachen zu Aufgaben,
Erreichbarkeit

Unzureichende Kommunikation (nicht
alle wissen, was sie durfen)

Kultur

» Vertrauen, Verstandnis, Wohlwollen auf
allen Seiten

Ausgepragte Prasenzkultur, Kontroll-
bedurfnis, hierarchische Kultur

Ablehnung seitens der Fuhrungskrafte

Neid oder Misstrauen seitens der
Kolleg*innen

Arbeitsumgebung

» Technik muss unterstutzen

* Schutz vor Selbstausbeutung und
Uberlastung (z. B. Zeitaufzeichnung,
Kontrolle von Mehrarbeit)

Mangelnde Digitalisierung z. B. von
Unterlagen

Die Tatigkeit selbst ist nicht geeignet

Zu dinne Personaldecke (erhoht die Last,
verringert Flexibilitatsmaoglichkeiten, z. B.
fehlende Vertretung)

Dauerhafte Arbeit an Laptops ist
ergonomisch ungunstig

Individuelle Faktoren

» personliche Bewaltigungsstrategien zur
Abgrenzung von Arbeit und Privatleben

Risiko der Selbstausbeutung und dauer-
hafter Erreichbarkeit
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4. Fazit und Diskussion

Die Ergebnisse der vorliegenden qualitativen Kurzstudie
zeigen, dass Betriebsvereinbarungen ein wirksames Mittel
fur die Erhdhung der Arbeitszeitsouveranitat der Beschaf-
tigten sein kdnnen. Sie bilden ein verbindliches Regel-
werk, das bei guter Ausgestaltung zu einer Steigerung von
orts- und zeitflexiblem Arbeiten fuhren kann. Betriebs-
vereinbarungen schaffen Sicherheit im Umgang fur FUh-
rungskrafte und Beschaftigte und ermdglichen flexible
Arbeitsformen, welche die Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben und damit die Zufriedenheit der Beschaftigten
verbessern kdnnen.

FUr eine gelungene Umsetzung ist jedoch vor allem eine
betriebliche Kultur der Akzeptanz und des Vertrauens
notwendig, die sich nicht Uber Nacht bildet, sondern
einen jahrelangen Umstellungs- und Veranderungspro-
zess erfordert, der gut begleitet werden muss. Gelingt
er, sind eine hohe Zufriedenheit und Motivation der Be-
schaftigten und ein betrieblich fairer und konstruktiver
Umgang die Folge.

Als wichtige Faktoren fur eine erfolgreiche Umsetzung
zeigten sich in der Studie:

» Unterstitzung durch Management und FUhrungskrafte

» Betriebliche Kultur der Akzeptanz und des Vertrauens

« Organisation und Kommunikation

» Technische Unterstutzung

» Schrittweise Einflhrung und Change Management

Risiken fur die gelungene Umsetzung bestehen vor allem
in der Ablehnung flexibler Arbeitsformen durch Fuhrungs-
krafte, die solche Arbeitsformen genehmigen und fordern
mussen. Sie fungieren als SchlUsselstelle zwischen der
Betriebsvereinbarung und der Umsetzung im Betriebs-
alltag und tragen entscheidend zum Ge- oder Misslingen
bei. Unzufriedenheit kann auch entstehen durch eine Ent-
grenzung von Arbeitszeit und Selbstausbeutung, die bei
Vertrauensarbeitszeit und/oder fehlender Zeiterfassung
verhaltnismaflig haufig auftreten. Der Umfang bzw. die
berichtete Haufigkeit mobilen Arbeitens scheint dagegen
nicht mit der Zufriedenheit zusammenzuhangen.
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Auch Personen, die nur gelegentlich mobil arbeiten, neh-
men dies als forderlich fur die Vereinbarkeit von Beruf und
Privatleben wahr.

Die unterschiedlichen Betriebsparteien hatten in der vor-
liegenden Studie sehr ahnliche Sichtweisen auf die Thema-
tik. Die hohe Zufriedenheit aller mit den abgeschlossenen
Vereinbarungen zeigt, dass die gemeinsame Erarbeitung
von Losungen gelingen kann. Insbesondere Betrieben und
Personen, die noch wenig oder keine BerUhrungspunkte
mit flexiblen Arbeitsformen hatten, kann eine verbindliche
Regelung helfen, erste Schritte in diese Richtung zu unter-
nehmen. Die sich dann ergebenden ersten positiven Erfah-
rungen fuhren oft zu einer Verbreitung der Nutzung und
Akzeptanz, was wiederum den betrieblichen Kulturwandel
einleiten oder férdern kann.

Die vorliegende Studie liefert qualitative Erkenntnisse zu
den férderlichen und hinderlichen Rahmenbedingungen
fur selbstbestimmte Arbeitszeiten und mobiles Arbeiten,
die Betrieben helfen kdnnen, gute Vereinbarungen abzu-
schliefen und die Umsetzung zu f&rdern. Wissensliicken
bestehen allerdings weiterhin in Bezug auf die Nutzung
mobiler Arbeitsformen. Die meisten Betriebe erfassen die
zuhause gearbeiteten Zeiten nicht oder werten sie nicht
aus, daher kann kein vollstdndiges Bild der tatsachlichen
Nutzung gezeichnet werden. Es ware fur kunftige Untersu-
chungen ein interessanter Punkt, diese Daten zu erfassen.
DarUber hinaus ware auflerdem der Nutzerkreis mobiler
Arbeit weiter zu beleuchten: Um welche Personenkreise
handelt es sich? Nehmen bestimmte Gruppen diese An-
gebote eher war, werden sie nur bestimmten Personen
erlaubt und wie sind diese zu charakterisieren? Welche Be-
lastungen oder Vorteile ergeben sich durch orts- und zeit-
flexibles Arbeiten?

Weiterhin sollten auch Betriebe, die (noch) keine Betriebs-
vereinbarungen zu orts- oder zeitflexiblem Arbeiten ab-
geschlossen haben, befragt werden, um ein besseres Bild
davon zu bekommen, ob und welche Hindernisse bestehen
und welche MalRnahmen diesen Betrieben helfen kénnten.
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