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Abstract

Arbeitszeit ist wieder in der Diskussion. Akteure in Wirtschaft und Politik fordern im Interesse der
Kostensenkung eine Verldngerung von Arbeitszeiten und eine weitergehende, am Markt orientierte
Flexibilisierung. Die Stimmen, die eine weitere Verkiirzung der Arbeitszeit und eine Erhhung der
Zeitsouverénitét der Beschéftigten einfordern, haben zur Zeit wenig Gewicht.

Gleichzeitig haben Fragen der Vereinbarkeit von Arbeit und Leben an Bedeutung gewonnen, nicht nur
als Problem erwerbstétiger Miitter, sondern als Gegenstand betrieblicher Personalpolitik insgesamt.
Daher kommt solchen Formen der Regulierung flexibler Arbeitszeiten besondere Bedeutung zu, die
einen Ausgleich verschiedener Zeitinteressen versprechen. Eine wichtige Option ist die Einrichtung von
Zeitkonten, die einerseits flexible Mehrarbeit zulassen, andererseits die Nutzung angesparter Zeit nach
personlichen Bediirfnissen ermdglichen, ohne die Arbeitszeit generell zu verlangern.

Die Studie gibt Einblicke in die Arbeitszeitgestaltung von Unternehmen in unterschiedlichen Branchen
und in das Zeithandeln der Beschéftigten zwischen betrieblichen Anforderungen und privaten Interes-
sen. Die Voraussetzungen fiir ein gelungenes Balancieren sind aufbeiden Seiten noch wenig entwickelt.

1 Themenstellung

Thema dieses Beitrags ist die Frage, wie am Beispiel von Zeitkonten neue flexible Arbeitszeit-
formen genutzt werden, die Wahlmoglichkeiten beziiglich der Lage und Verteilung der
Arbeitszeit vorsehen (vgl. ausfiihrlich Eberling u.a. 2004). Es ist die Frage, ob eine Regelung
von Zeitoptionen fiir die Beschéftigten wirklich zu einer erh6hten individuellen Zeitsouveré-
nitét fithrt und damit auch zu einer hoheren Lebensqualitit. Die Zielsetzung, durch dezentrale
Selbstorganisation die Arbeit selbstbestimmter zu machen und die Dominanz der Erwerbsar-
beit tiber das Leben zu begrenzen, geht auf die Humanisierungsbestrebungen der siebziger
Jahre zuriick. In dieser Phase dominierten Strategien der Arbeitszeitverkiirzung und beteili-
gungsorientierter Arbeitsorganisation. Seitdem haben Unternechmen im Rahmen von ,,Lean
Management“-Strategien Begrifflichkeiten der Humanisierungsdebatte aus ihrer Interessen-
lage heraus aufgegriffen. Dezentralisierung und Entbiirokratisierung, die Uberwindung star-
rer Arbeitsteilung, die Nutzung des informellen Produzentenwissens und die Beteiligung der
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Arbeitsebene an der Prozessgestaltung lieBen den Eindruck entstehen, dass nun Humanisie-
rung aus einem aufgeklirten ,,partizipativen Management® heraus realisiert wiirde (Do6rre
2002). Gleichzeitig mit der Arbeitszeitverkiirzung haben die Unternehmen die Flexibilisie-
rung der Arbeitszeiten in verschiedenen Formen vorangetrieben (Bauer u.a. 2002). Derzeit
befinden wir uns in einer Phase, in der die Verkiirzung der Arbeitszeiten in Deutschland
gestopptund in Prozesse der betrieblichen und teilweise auch tarifvertraglichen Verldngerung
der wochentlichen Arbeitszeiten tibergegangen ist (Lehndorff 2003).

Der arbeitssoziologische Stellenwert von optionalen Regelungen wird deutlich, wenn sie
aufdie so genannte Kontrolldebatte bezogen werden. Ebenfalls in den siebziger Jahren fiihrte
die Beobachtung verdnderter Managementstrategien insbesondere in den USA zu einer
,labour process debate* (Hildebrandt/Seltz 1987). Unter Bezug auf die Marxsche Theorie
steht dabei das so genannte Transformationsproblem im Mittelpunkt, d.h. die Steuerungs-und
Kontrollformen, mittels derer das gekaufte Arbeitsvermdgen moglichst optimal in die vom
Management gewlinschte Arbeitsleistung transformiert wird. Dabei wurde ein historischer
Wandel der Kontrollformen konstatiert, von direkten, personalen und technischen Kontrollen
hin zu indirekten Formen der ,,verantwortlichen Autonomie® (so die Begriffe von Andrew
Friedman in Hildebrandt/Seltz 1987). Die neuen Elemente der Selbstregulierung durch die
Beschiftigten fiihrten zu einer ,, Wiederentdeckung des Arbeitsprozesses® und zu dezentralen
Gestaltungsformen von Erwerbsarbeit wie ,,job enrichment® und Gruppenarbeit.

Aus dieser Charakterisierung der Kontrolldebatte wird sowohl die grundsitzliche Ge-
meinsamkeit mit aktuellen Entwicklungen deutlich wie auch die Differenz (vgl. dazu Thomp-
son 2000). Fragen der individuellen Disposition {iber Arbeitszeit spielten damals keine Rolle
und auch nicht die Entgrenzung von Arbeitszeiten. Die Diskussion um die Bedeutung
optionaler Arbeitszeiten erweitert die Kontrolldebatte um die zeitlichen Grenzen des Arbeits-
prozesses und die Wechselwirkungen mit der privaten Lebensfithrung. Thre sozialwissen-
schaftliche Bewertung kann an die alten Positionen ankniipfen: auf der einen Seite die These
einer erweiterten Subsumtion der Beschiftigten unter die betriebliche Verwertungslogik und
aufder anderen Seite Thesen von neuen Méglichkeiten der Zeitsouveranitit und der Verein-
barkeit von Arbeit und Leben durch individuelle Selbstregulierung (Vo3 2003).

2 Balance von Arbeit und Leben

Wir haben uns dieser Frage wesentlich mit explorativer Empirie gendhert. Der folgende
Beitrag beruht auf einem von der Hans-Bockler-Stiftung (HBS) finanzierten Projekt, das ich
in den vergangenen zwei Jahren zusammen mit Kerstin Jiirgens, Volker Hielscher und
Matthias Eberling durchgefiihrt habe (vgl. ausfiihrlich Eberling u.a. 2004). Gegenstand des
Projekts war die Regelung und Nutzung von Zeitkonten insbesondere fiir Blockfreizeiten,
thematischer Fokus war die assoziative Formel der ,, Balance von Arbeit und Leben *“. Deren
aktuell hdufige Verwendung lenkt die Aufmerksamkeit hauptséchlich auf drei Sachverhalte
der heutigen Arbeitswelt: die gestiegene Instabilitdt der individuellen Arbeits- und Lebenssi-
tuationen, die Notwendigkeit standiger individueller Aktivitdt des Balancierens und die
gestiegene Bedeutung von gelungenen Zeitarrangements fiir die individuelle Lebensqualitit.

Die populédre Nutzung der Formel von Seiten des Managements hat dazu gefiihrt, dass sie
von vielen Seiten als ,,Managementmode* eingestuft und ihre mangelnde konzeptionelle
Fundierung beklagt wird. Dennoch verweist ihre Attraktivitit darauf, dass sie eine wesentliche
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Problemlage unserer Gesellschaft ausdriickt: das Spannungsverhaltnis zwischen unterneh-
mensgetriebener Flexibilisierung und Entgrenzung der Arbeit einerseits und den Anspruch auf
ein eigenstindiges und ,,ausgewogenes® Leben andererseits.

Die Formel von der Balance von Arbeit und Leben hat, wenn man die sozialwissenschaft-
liche Literatur iiberblickt, ihren wesentlichen Ursprung in drei Kontexten:

— Erstens in der gewachsenen Bedeutung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf
insbesondere fiir Frauen vor dem Hintergrund ihrer kontinuierlich steigenden Erwerbsbe-
teiligung (Klammer u.a. 2000; zur Verdnderung der Vereinbarkeitsforderung vgl. Janc-
zyk/Correl/Lieb 2003);

— zweitens im Wertewandel von wachsenden Teilen der Gesellschaft im Sinne einer
Wertsynthese von Pflicht- und Akzeptanzwerten einerseits und Selbstentfaltungswerten
andererseits (Klages 1998). Die damit steigende Selbststidndigkeit ist mit einer Ermogli-
chung verschiedenster Lebensentwiirfe verbunden, einer ,,Kultur der Wahl“ (Bude 2003);

— drittens im Aufkommen von Unternehmensstrategien optionaler Arbeitszeiten im Rahmen
eines Human Ressources Management (Brake 2003).

Im Interesse der erweiterten Nutzung des Arbeitsvermogens betrieblicher Leistungstriager und

ihrer Bindung an das Unternehmen sind insbesondere in den USA aus der Sicht des

Personalmanagements drei Prinzipien der ,, work-life balance* entwickelt worden (Fried-

man/Chrlstensen/Degroot 1998):

Eine klare Setzung betrieblicher Zielvorgaben ebenso wie eine deutliche Darstellung der
personlichen Prioritdten der Beschéftigten;

— die Anerkennung der Beschiftigten als ,,ganze Menschen™ und d.h. die betriebliche
Unterstiitzung auch ihrer Interessen auflerhalb des Betriebs;

— die bestdndige Gestaltung der Arbeit mit dem Ziel, sowohl die betrieblichen Prozesse zu
verbessern wie die personlichen Ziele zu erreichen.

Fiir Deutschland haben maf3gebliche Unternehmensberater Work-Life Balance erstens durch

die Wahl der Verteilung und der Dauer der Arbeitszeit und zweitens durch das Recht der

Mitarbeiter definiert, nicht ldnger als vertraglich vereinbart zu arbeiten (Hoff 2003). Damit

wird die Begrenzung von Mehrarbeit zu einem vierten Kriterium von Work-Life Balance.
Indie Formel, die wir jetzt als Balance von Arbeitund Leben (BAL) fassen wollen, flieBen

insgesamt grundlegende Entwicklungstrends auf der individuellen Ebene, in der Familie, den

Unternehmen und der Gesellschaft ein. Als Resiimee aus den drei Ursprungsdiskursen kénnen

folgende systematische Elemente eines Konzepts ,, Balance von Arbeit und Leben ** festgehal-

ten werden:

1. BAL beschreibt den aktiven Umgang von Individuen mit veranderten Konstellationen des
Alltagslebens (bezogen auf Prozesse der Flexibilisierung, Entgrenzung und Subjektivie-
rung). Balance ist eine Koordinationsleistung durch Zeithandeln.

2. BAL bezieht sich auf die Wechselwirkungen zwischen den verschiedenen Lebensberei-
chen einer Person und deren Vereinbarkeit. Damit wird die bisher wesentlich aus
Frauenperspektive beschriebene Problematik der,,Vereinbarkeit von Familie und Beruf™
verallgemeinert zu einem Merkmal flexibler Arbeit schlechthin.

3. Veranderungen des Verhéltnisses zwischen den Lebensbereichen entstehen einmal durch
verdnderte Priorititen und Gewichtungen der einzelnen Personen. Sie entstehen aber
wesentlich auch von auflen z.B. durch flexible Arbeitszeiten, d.h. durch Verschiebungen
der Zeitgrenzen zwischen den Bereichen bzw. durch deren Entgrenzung.

4. Das Balancieren findet in neuen Lebensformen statt (d.h. vielfaltigen Familienkonstella-



342 Eckart Hildebrandt

tionen; Maihofer/Bohnisch/Wolf 2001) und steht in enger Wechselwirkung mit sich
verdndernden gesellschaftlichen Strukturen (férdernde und hemmende Bedingungen,
Prozessregeln).

5. Firdiezeitliche Koordination der Anforderungen der verschiedenen Lebensbereiche gibt
es die alltdgliche und die biographische Perspektive. In der alltdglichen Perspektive
werden die Anforderungen innerhalb des Zeitbudgets des Tages oder der Woche neben-
einandergestellt (Gleichzeitigkeit). In der biographischen Perspektive dagegen werden
Lebensabschnitte mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen hintereinandergeschaltet.
Balance bezieht sich im gédngigen Verstidndnis auf die alltdgliche Verteilung von Zeit
zwischen den verschiedenen Anforderungen.

6. Es sind grundsitzlich verschiedene Formen des Umgangs mit Grenzverschiebungen und
Entgrenzungen moglich: die Verteidigung der alten Zeitgrenzen, die Akzeptanz von
Grenzverschiebungen und die aktive Einrichtung neuer Grenzen, die Abwehr von Ent-
grenzung durch eigenaktive Grenzsetzung und schlielich die Akzeptanz von Vermi-
schung und Gleichzeitigkeit.

7. Ziel des Balancierens ist die Erhaltung bzw. die Erh6hung von Lebensqualitét in subjek-
tiven Dimensionen (Zufriedenheit) und objektiven Dimensionen (Gesundheit, Karriere,
gelungenes Privatleben). Damit hat das Konzept der Balance auch immer eine normative
Aufladung in Richtung des ,,guten Lebens®, eines Lebens im Gleichgewicht. Gleichzeitig
lebt das Konzept der Balance aus der Differenz zum Gleichgewicht: Dieses ist gerade nicht
gegeben, sondern Normalitét sind Ungleichgewicht und Instabilitat.

8. Individuelle Voraussetzung fiir das Balancieren ist die Entwicklung einer spezifischen,
personlichen Kompetenz des Umgangs mit Ungleichgewichten, Flexibilitdt und Diskon-
tinuitét.

3 Der Boom der Zeitkonten

Die zugrunde liegenden Trends der Flexibilisierung der Arbeit (Sennett 1998) werden in den
aktuellen arbeitssoziologischen Diskursen mit den Konzepten der Entgrenzung (Kratzer
2003) und der Subjektivierung (Moldaschl/Vof3 2002) analysiert, die hier nicht weiterverfolgt
werden konnen. Die Entgrenzung bezieht sich auf die 6rtliche, zeitliche, sachliche und soziale
Dimension von Arbeit, die miteinander in enger Wechselwirkung stehen.

Treibende Kraft bei der Entwicklung und Einfithrung neuer Formen flexibler Arbeitszeit
sind iberwiegend die konomischen Interessen der Unternehmen (exemplarisch das Modell
»atmende Fabrik® der Volkswagen AG, Hartz 1996). Der Einsatz einer breiten Palette von
Formen flexibler Arbeitszeit hat zu einer weitgehenden ,, Erosion der Normalarbeitszeit
bzw. der Neudefinition von Normalitit gefiihrt.

Die stark zunehmenden Zeitkonten stellen insofern eine neue Qualitét der Arbeitszeitre-
gulierung dar, als auf diesen Konten Mehrarbeit oder vorgezogene Arbeitszeiten gespeichert
werden und von den Beschéftigten in Abstimmung mit dem Betrieb als ,,zusétzliche Freizeit™
wieder entnommen werden konnen. In dem Wort zusétzlich ist die Ambivalenz dieser
Regelung enthalten. Einerseits ist diese Freizeit nicht zusitzlich, weil sie auf geleisteter
Mehrarbeit und entsprechenden Belastungen beruht, andererseits ist sie zusétzliche Freizeit,
die extra erarbeitet worden ist und fiir zusétzliche, private Zwecke genutzt werden kann. In der
Arbeitszeitdebatte wird, u.a. in Abgrenzung von ,,Vertrauensarbeitszeit®, von einer regulier-
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Tab. 1: Arbeitszeitformen im Vergleich (Angaben in %)

1989 1995 1999

Vollzeitbeschéftigte 85 82 80
Teilzeitbeschaftigte 15 18 20
Gleitzeitarbeit 81 74 83
Nacht- und Schichtarbeit, regelm. 14 13 18
Samstagsarbeit, regelm. 30 32 35
Sonntagsarbeit, regelm. 12 15 16
Uberstunden, regeim. 35 45 56
Arbeitszeitkonten 37
Normalarbeitszeitstandard 24 19 15

Quelle: Grof/Munz (1999): Arbeitszeit ’99. Bundesweite représentative Befragung von 4.024 ArbeitnehmerInnen
im Frithjahr 1999; nach: Arbeit & Okologie-Briefe Nr. 24 vom 1.12.1999

ten bzw. ,kontrollierten Flexibilisierung™ gesprochen (Seifert 2001). Arbeitszeitkonten
konnen als eine Ausformung von doppelter ,, Reziprozitdt “ verstanden werden (Bode/Brose
1998). Im Grundsatz wird ein geleistetes Volumen von Mehrarbeit zu einem spéteren,
unbestimmten Zeitpunkt durch Zeitentnahmen ausgeglichen; zum anderen stehen den Inter-
ventionen von marktorientierter Flexibilisierung in das individuelle Arbeitsleben Wahlmog-
lichkeiten der Zeitentnahme gegentiber, die die Lebensqualitdt erhéhen kénnen.

4 Die zogerliche Nutzung der Zeitoptionen

Unsere Erhebungen' haben den Befund auch anderer Studien bestétigt, dass die Zeitkonten
von den Beschéftigten nur sehr zégerlich und defensiv genutzt werden, obwohl sie das
Angebot der besseren Vereinbarkeit von Arbeit und Leben enthalten. Wéhrend kurze,
alltdgliche Nutzungen verbreitet waren, wurden ldngere ,,Blockfreizeiten® nur selten genom-
men und nur vereinzelt vorgeplant. Dieser Befund wird von den bisher vorliegenden
internationalen Studien geteilt (,,take-up gap* nach Kodz/Harper/Dench 2002). Als Ursachen
wurden Einkommensmotive, einseitige Managementpraktiken, Personalknappheit, fehlende
Information und Angst vor beruflichen Nachteilen ermittelt. Arlie Russell Hochschild
dagegen hat aus ihrer amerikanischen Fallstudie eine andere Schlussfolgerung gezogen. Sie
siehteine langsame ,,Umpolung® der Bewertung der Arbeits- und Lebenssituation: ,,In diesem
neuen Modell von Familie und Arbeitsleben flieht der miide Vater oder die miide Mutter aus
der Welt der ungeldsten Konflikte und ungewaschenen Wasche in die verldssliche Ordnung,

1 ImRahmen eines Hans-Bockler-Projektes wurden flinf Betriebsfallstudien in vier Wirtschaftssektoren erhoben
(Industrie, Banken, IT-Sektor und Pflege), dabei wurden 73 Beschiftigten- und 25 Experten-Interviews
durchgefiihrt. Die explorativ angelegte Studie ldsst keine reprasentativen Aussagen zu.
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Harmonie und gute Laune der Arbeitswelt. Die emotionalen Magneten ... werden langsam
umgepolt™ (Hochschild 2002, 56). Diese These behauptet einen grundlegenden Wandel von
einer Familien- zu einer Erwerbsarbeitszentrierung, der nicht von einer zunehmenden Abhén-
gigkeit von Erwerbsarbeit ausgeldst wird, sondern von einer emotionalen Umbewertung. Als
deren Ursachen werden die negativen sozialen Folgen der Okonomisierung der Familienzeit
(Dequalifizierung und Effizienzkonflikte) einerseits, die Aufwertung und Anerkennung der
Erwerbsarbeit (Total Quality) andererseits angefiihrt.

Wir haben eine solche radikale Umwertung nicht gefunden und sehen sie auch durch
reprasentative Einstellungsuntersuchungen nicht bestétigt. Beispielsweise zeigen aktuelle
Befragungen von Jugendlichen ,,ein weitgehend ausbalanciertes Lebenskonzept, in dem alle
drei Bereiche (Familie, Arbeit, Freizeit; d. V.) zu ihrem Recht kommen ... Eine eindeutige
Dominanz eines der Lebensbereiche wird von den Jugendlichen, wenn sie nach ihren
Wiinschen befragt werden, mehrheitlich zuriickgewiesen® (Brake 2003, 252). Die Hemmnisse
fiir die Umsetzung von Optionalitdt in Zeitsouverdnitdt liegen nach unseren Befunden
vielmehr in einer Reihe von Nutzungsbedingungen bzw. Nutzungsbarrieren, auf die ich im
Folgenden eingehen will.

5 Einfiihrungsprozess und Rahmenbedingungen

Formelle betriebliche Arbeitszeitregelungen werden grundsétzlich von den Beschéftigten als
Vorgaben verstanden, die direkt im Interesse der Betriebe liegen und nicht im Interesse der
Lebensqualitat der Beschéftigten eingefiihrt wurden. Dies scheint auch fiir die Einrichtung von
Arbeitszeitkonten zu gelten und wird durch die Art der Einfiihrungsprozesse durch die
Unternehmensleitungen (top-down) und durch entsprechende Formulierungen in den Be-
triebsvereinbarungen (Bedingungen der Entnahme) gestiitzt. Die Einrichtung optionaler
Zeitregelungen in den Betrieben geht in der Regel nicht auf Initiativen der Beschiftigten und
ihrer Interessenvertreter zuriick. Arbeitszeitkonten werden vom Management relativ pragma-
tisch als betriebswirtschaftliches Konzept eingefithrt, um den Arbeitskrifteeinsatz flexibler
nach Marktanforderungen zu steuern, um die mittlere Fithrungsebene von der komplexen und
konfliktreichen Funktion der Steuerung und Kontrolle des betrieblichen Arbeitseinsatzes zu
entlasten und um Zuschlédge fiir ,,nicht normale Arbeitszeiten* zu vermeiden.

Die andere Seite der Regulierung, die Abstimmung personlicher Zeitinteressen mit den
betrieblichen Anforderungen, wird von den Betriebsleitungen an die Beschiftigten delegiert.
Die Erhéhung der Optionalitdt der Beschdftigtenund die Unterstiitzung der Interessenbalance
war in keinem der Betriebe ein eigenstiandiges Ziel des Managements. Damit werden vom
Management Faktoren, die die Realisierung von Zeitsouveranitét behindern bzw. unméglich
machen, bewusst in Kauf genommen. Ergebnis ist, dass in der Praxis Uberstunden entgegen
der Formalregelung entgolten, {ibertragen oder nicht angerechnet werden.

Deutliche Grenzen der Realisierung von Beschiftigtenoptionen setzen die unternehmeri-
schen Strategien der Personalbemessung. In der Regel wurde die Produktion mit einer
minimalen Stammbelegschaft gefahren. Dadurch musste fast durchgehend Mehrarbeit einge-
setzt werden, und es entstanden kaum Situationen, in denen Zeit von den Konten entnommen
werden konnte. Phasen der Entnahme entstehen hier nur aus Absatzkrisen, in denen das
Management selbst die Beschiftigten dringt, ihre Konten zu rdumen, und damit jede
Optionalitét zerstort (,,Arbeiten, wenn Arbeit da ist).
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6 Die Bedeutungszunahme personlichen Zeithandelns

Wihrend fiir die Unternehmen durch den Ubergang zu einer ergebnisbezogenen Steuerung die
konkrete Arbeitszeit gegeniiber der Aufgabenerledigung an Bedeutung verliert, gewinnt sie
fiir eine wachsende Zahl von Beschiftigtengruppen eine neue Bedeutung. Frither gaben
gesellschaftliche Zeitinstitutionen und kollektiv geregelte Arbeitszeiten einen vom Einzelnen
nicht zu beeinflussenden Rhythmus vor, der auch in das Privatleben fortwirkte, auf den das
ganze Leben abgestellt war. Unter dem Regime kontrollierter Flexibilisierung wird Arbeits-
zeit partiell gestaltbar und ist insofern auch individuell zu kalkulieren (zum Konzept des
Zeithandelns; Jurczyk 1997). Fiir welche privaten Zwecke soll Zeit veranschlagt werden, was
hat momentan Prioritdt, welchen Einfluss hat welches Arbeitszeitverhalten auf die betriebli-
che Karriere, auf das Einkommen, auf betriebliche und private Belastungssituationen, auf
Familie und Freunde, auf personliche Hobbys und Interessen? Die gesamte alltigliche
Lebensfiihrung gerdt damit unter einen Organisations- und Gestaltungsdruck, verbunden mit
einer personlichen Verantwortung fiir die (unbeabsichtigten) Folgen des eigenen Zeithandelns
gegeniiber dem Betrieb, gegeniiber der Familie und sich selbst. Die Zeit-Anspriiche und
Zumutungen der Betriebe an die Beschéftigten steigen, aber auch die privaten Anforderungen
und Anspriiche. Sie werden zunehmend unvereinbar und verstiarken den Zeitstress, daher die
Metapher der Balance, von der,,Kunst der Lebensfithrung* (bzw. modernisierungstheoretisch
von der ,reflexiven Lebensfiihrung*; Hildebrandt 2000).

7 Der personliche Bedarf nach Rhythmisierung und Optionalit:it

Die Verteilung der Muster der Zeitkontennutzung belegen, dass nur eine Minderheit der
Beschiftigten eine Entgrenzung von Erwerbsarbeit und Privatleben zuldsst oder aktiv mit-
tragt. Die Aussage, dass insbesondere die Beschéftigten in den luK-Branchen selbst weitge-
hende Interessen an einer Flexibilisierung ihrer Arbeitszeit haben, konnen wir nicht bestéti-
gen. Nicht nur die Beschéftigtengruppen, die durch familiare Verpflichtungen zu verbindli-
chen und stabilen Zeitverfiigungen gezwungen sind, organisieren eine Rhythmisierung ihrer
Arbeitszeiten. Auch viele Beschiftigte ohne solche zwingenden Anforderungen stellen unter
den Bedingungen optionaler Flexibilisierung Rhythmen her und begrenzen damit den betrieb-
lichen Zugriff aufihr Leben. Auffillig ist dariiber hinaus, dass die neuen Freizeiten eng an die
traditionellen Zeitinstitutionen angelehnt werden, insbesondere an das Wochenende. Dadurch
entstehen groBere Freizeitblocke, deren Organisation aber nicht quer zu den noch wirkungs-
méchtigen Zeitinstitutionen steht.

Dariiber hinausgehend ist es vollig richtig, dass die Beschiftigten eine gelegentliche
Flexibilitit benétigen, aber als Ausnahme in einem ansonsten geregelten und stabilen Arbeits-
und Lebensrhythmus. Das bezieht sich einmal auf die kurzfristigen Ereignisse des Privatle-
bens wie Krankheit von Kindern oder Verwandten, Ausfall von Kindergarten und Schule,
Besuche von Amtern u. A. Hierfiir sind kurzfristige und kleinteilige Entnahmen in der Regel
ausreichend, wie sie Gleitzeitkonten vorsehen, und wie sie auch zahlreich genutzt werden.

Etwas anderes ist die Nutzung von Blockfreizeiten oder Sabbaticals fir individuelle
Projekte wie einen grofleren Urlaub, Hausbau, Weiterbildung, eine ldngere Entlastung des
Partners oder ein Projekt mit den Kindern. Solche Projekte unterliegen einer anderen Logik,
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sie miissen geplant werden, teilweise wird Zeit dafiir gezielt angespart, die Entnahme wird

zeitlich, finanziell und organisatorisch vorbereitet. Und diese Zeit gewinnt einen besonderen

Charakter — als Zeit aullerhalb betrieblichen und héuslichen Zwangs, als ,,Zeit fiir sich®.

Zeitkonten er6ffnen Ausschnitte freier Zeit und neue Moglichkeiten einer biographischen

Zeitplanung.

Fiir alle Nutzungsformen gelten eine Reihe fordernder regulativer Bedingungen: die
Freiwilligkeit der Entnahme, die Existenz von realen Wahlmoglichkeiten, die Planbarkeit der
Entnahme, die Zuverléssigkeit von Zeitvereinbarungen sowie die Begrenzung von Mehrarbeit
bzw. die Méglichkeit Phasen kiirzerer Arbeitszeit.

Insgesamt haben wir bei den Beschiftigten vier idealtypische Muster von Zeithandeln im
Umgang mit der Entgrenzung bei flexiblen Arbeitszeiten vorgefunden:

1. Die Akzeptanz einer begrenzten Flexibilisierung der Arbeitszeit entsprechend den Ar-
beitsanforderungen, aber auch die Setzung neuer und fester individueller Grenzen und die
kalkulierte Nutzung angesparter Zeit (,,Eigenrhythmisierung® oder ,,mastery nach Sen-
nett). Dies kann als Etablierung einer neuen Zwischenzone zwischen Nur-Erwerbsarbeit
und Nur-Privatheit beschrieben werden, wodurch der Privatbereich eingeengt, aber dann
entschieden geschiitzt wird (,,quality-time* nach Hochschild).

2. Eine hohe Identifikation mit projektférmiger Arbeit und entsprechend varianten Arbeits-
zeiten sowie eine eigenaktive Integration von Arbeit und Leben in beiden Bereichen
(,,Integration®).

3. Eineweitgehende und defensive Anpassung der personlichen Arbeitszeiten an die betrieb-
lichen Vorgaben und d.h. eine abgeleitete Flexibilisierung der individuellen Lebensfiih-
rung (,,Anpassung® oder Drift nach Sennett).

4. Die Nicht-Nutzung von Optionsmdglichkeit und die Einforderung einer restriktiven
Regulierung flexibler Arbeitszeiten durch Staat und Gewerkschaften (,,Re-Traditionali-
sierung®).

Diese Typisierung weist starke Ahnlichkeiten mit den ,,Elastizititsmustern* auf, die unter

Bezug auf den neuen Arbeitstypus des ,,Arbeitskraftunternehmers* gebildet worden sind

(Pongratz/Vol3 2003, 106 ff.). Unsere These ist, dass die Einfiihrung von Zeitkonten das

Muster der Eigenrhythmisierung unterstiitzt. Zur quantitativen Verteilung der Typen lassen

sich auf Grundlage unserer Studie keine Aussagen machen, bei der die Typen 2 und 3

dominierten.

8 Neue Handlungskriterien der Beschiiftigten

Die vorgefundenen Muster von Zeithandeln sind Resultat aus den angebotenen Optionen und
den individuellen Strategien des Zeithandelns. Sie driicken nicht nur den Versuch aus, neue
Chancen optionaler Arbeitszeiten zu nutzen, sondern mit flexiblen Arbeitszeiten verbundene
bzw. befiirchtete Risiken gering zu halten. Mit dem Ubergang von stabilen, kollektiven und
zumindest teilweise gesellschaftlich synchronisierten Normalarbeitszeiten zu flexibilisierten
und individualisierten Arbeitszeiten sind grundsétzlich eine Zahl von neuen und schwer
kalkulierbaren Risiken fiir die Beschéftigten verbunden, die ebenfalls eine zogerliche Nut-
zung begriinden:
1. Koordinations- und Synchronisationsrisiko

Am breitesten thematisiert ist das Problem der individuellen Abstimmung zwischen der
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Erwerbsarbeit und dem Privatleben, zwischen Arbeitswelt und Lebenswelt. Beide Berei-
che haben eigene Anforderungen und Zeitordnungen, die so zu gestalten sind, dass
Absprachen und Arbeitsteilungen funktionieren (Koordination) und dass gemeinsame
soziale Zeiten moglich sind (Synchronisation). Diese Leistungen sind fiir Familien und
insbesondere solche am anspruchsvollsten, in denen beide Partner erwerbstétig sind und
zu versorgende Personen mit im Haushalt leben.
Versorgung ist groBtenteils unmittelbar bedarfsbezogen zu erbringen und nur in person-
licher Anwesenheit moglich. Dementsprechend ist eine Kontierung von Versorgungsar-
beitnach dem Prinzip ,,Erstarbeiten, dann leben® schwer méglich bzw. mit hohen sozialen
Risiken und Kosten verbunden.

2. Gesundheitsrisiko
Zeitkonten beruhen auf dem Prinzip, Mehrarbeit zu erbringen und ein Zeitdquivalent
aufzubewahren. Zeitkonten befoérdern die Tendenz zur Normalisierung von Mehrarbeit
und das in einer Phase gesellschaftlicher Zeitpolitik, in der die realen Arbeitszeiten
insbesondere von qualifizierten Beschiftigten bereits ein hohes Niveau erreicht haben. In
Phasen, in denen Beschéftigte in langerfristigen Projekten arbeiten bzw. wenn andauern-
der Personalmangel im Betrieb besteht, steigt die Gefahr der Uberforderung mit dauerhaf-
ten gesundheitlichen Folgen. Vergleichbares gilt fiir stark unregelmaBige Lagen der
Arbeitszeit. In beiden Fillen sinkt die Méglichkeit, die Uberlastung durch spétere
Freizeiten auszugleichen. Stressbedingte Gesundheitseinschrankungen mindern dann
wiederum die individuelle Fahigkeit, mit zukiinftigen Flexibilitdtsanforderungen umzuge-
hen.

3. Beschidftigungs-/Karriererisiko
Im Bezug auf die Zeitkontennutzung besteht gegeniiber dem Betrieb auf zwei Seiten ein
Risiko durch ,,abweichendes Verhalten*: beim Ansparprozess durch die Ablehnung von
zusétzlicher Mehrarbeit, beim Entnahmeprozess durch die Wahl von dem Betrieb nicht
genehmen Freizeiten. Hinzu kommt die Hartnickigkeit, mit der solche abweichenden
Zeitinteressen von den jeweiligen Beschéftigten vertreten werden. Es hingt entscheidend
von der betrieblichen Arbeitszeitkultur ab, ob abweichende Optionen anerkannt oder als
Illoyalitit interpretiert werden und in die Personalbewertung einflieBen. Ein dhnlicher
Prozess findet auch in Gruppen und Teams statt; stark abweichende Zeitwiinsche und die
Durchsetzung gegen das Team bergen das Risiko der Desintegration aus der Gruppe.
Eine wichtige Dimension dieses Risikos sind die innerbetrieblichen Zeitkonflikte. Das
Management hat mit den Zeitkonten Probleme der Zeitplanung und Zeitverteilung nach
unten delegiert. Dort konnen Kompetenzen der Konfliktregulierung entstehen, aber auch
gefahrdende Eskalationen.
Ein weiteres Risiko besteht in den Wiedereinstiegsbedingungen nach langeren Freizeiten
wie Sabbaticals (vgl. Probleme der Riickkehr nach Teilzeitphasen).

4. Qualifikationsrisiko
Das Qualifikationsrisiko ist Teil des Karriererisikos. Bei einer negativen Bewertung von
abweichenden Arbeitszeitwiinschen durch die Betriebsleitung und lingerer Abwesenheit
aus dem Betrieb steigt das Risiko, bei betrieblichen Weiterbildungsmafnahmen nicht
beriicksichtigt zu werden. Mit dem Ausmal der Abweichung von gewiinschten Arbeitszei-
ten steigt dieses Risiko, wie der mehrheitlich unterqualifizierte Einsatz von Teilzeitbe-
schiftigten zeigt.
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5. Einkommensrisiko

Bei der Einflihrung von Zeitkonten ist das Einkommensrisiko begrenzt. Das Konzept der

Zeitkonten beruht auf der Annahme, dass bereits ohne Mehrarbeit ein ausreichendes

Einkommen erzielt wird und dass daher der Gesundheitseffekt des Freizeitausgleichs

einem Zusatzeinkommen vorzuziehen ist. Diese Voraussetzung muss in der Realitdt nicht

zutreffen, die Geldpréferenz einzelner Beschiftigten kann aufgrund ihres Einkommensni-
veaus und besonderer privater Aufwendungen sehr hoch sein.

Das eigentliche Einkommensrisiko bei Zeitkonten liegt im Verfall von Kontenbestanden.

Diese Moglichkeit kann explizit geregelt sein (z.B. beim Uberschreiten bestimmter

Kontenbestiande oder Zeitpunkte fiir den Kontenausgleich) oder aus ungeregelten Situa-

tionen entstehen. Insgesamt aber sind Zeitkonten eher ein Instrument der Registrierung

und Werterhaltung von Mehrarbeit im Unterschied zu Formen wie Vertrauensarbeitszeit.
6. Planungsrisiko/Verteilungsrisiko

Dieses Risiko bezieht sich auf die nicht beabsichtigten Folgen des eigenen Zeithandelns

im Verhéltnis zwischen Arbeit und Leben, es hdngt vielfach mit dem Synchronisationsri-

siko zusammen. Beispiele fiir die Folgen falscher Schwerpunktsetzungen sind im Bereich

des Privatlebens die Entfremdung von den Kindern, das Zerfallen von Freundschaften bis
hin zu Ehescheidungen, im Berufsleben sind dies Qualifizierungsméngel, die mangelnde

Vorbereitung auf einen Berufwechsel, das mangelnde Ansparen fiir die Alterssicherung

etc. Es handelt sich wesentlich um Langfristrisiken, die in Zeiten von Flexibilitdt und

Diskontinuitét nur begrenzt durch individuelle Planung aufgefangen werden kénnen.
Die aufgefiihrten Risiken haben unterschiedliche Gewichte und Ausformungen, je nach
Volumen und Dauer der abweichenden individuellen Option. Am bedeutendsten diirfte aber
der Grundsachverhalt der Risikoverlagerung sein. Durch die Flexibilisierung von Arbeitszei-
ten, aber auch von Arbeitsverhdltnissen und Erwerbsbiographien steigen nicht nur der Umfang
individueller Lebensentscheidungen, sondern auch die (positiven oder negativen) Folgen fiir
den Einzelnen. Dabei handelt es sich nicht nur um neue Risiken, sondern um eine Verlagerung
alter Risiken z.B. vom Sozialstaat und von den Betrieben auf die Beschiftigten (vgl. z.B.
Schmid 2002, 235 ff.).

Kurzfristig stehen bei den Beschiftigten das Belastungsrisiko (insbesondere an bereits
hochbelasteten Arbeitspldtzen) und das Synchronisationsrisiko (insbesondere in Familien) im
Vordergrund. Generell gilt, dass eigentlich alle Befragten bei der Ausweitung flexibler
Arbeitszeiten das Primat der Arbeitsanforderungen anerkannten und damit, mehr oder
weniger freiwillig, das Beschéftigungsrisiko begrenzten. Hieran wire eine Diskussion iiber
unterschiedliche Beschéftigtentypen anzukniipfen, die entsprechend unterschiedliche Prife-
renzen und Stile des Zeithandelns haben und entsprechend unterschiedlich auf das Angebot
der Optionalitét reagieren (soziale Ungleichheit).

Gegenwirtig ist in der Handhabung der Zeitkonten, sowohl bei den Beschéftigten wie bei
den Personalabteilungen, eine Verschiebung der Zeitforderungen bzw. -schulden in die
Zukunft zu beobachten, die zu einer Verschérfung der entsprechenden Risiken fithren. Daraus
ergibt sich die Notwendigkeit, strategische Uberlegungen zur Konzipierung von neuen
Lebensarbeitszeitmodellen anzustellen.
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9 Kompetenz des Zeithandelns

Die Flexibilisierung der Arbeitszeiten im Rahmen betrieblicher Rationalisierungsstrategien
erfordert von den Beschéftigten in jedem Fall Fahigkeiten des Zeithandelns, gerade auch wenn
sie versuchen, aufden traditionellen Zeitrhythmen zu beharren. Gefordert ist eine Handlungs-
kompetenz des Balancierens, des bestindigen Reflektierens, Abwigens und Arrangierens
zwischen alternativen Zeitverwendungen.

Wahrend der Begriff der Qualifikation sich auf Fahigkeiten und Fertigkeiten bezieht, um
mit bekannten und strukturierten Anforderungen umzugehen, wird mit dem Begriff der
Kompetenz die Fahigkeit bezeichnet, sich mitunerwarteten Verédnderungen und unbekannten
Situationen auseinander zu setzen (Erpenbeck/Sauer 2000). Der Kompetenz-Begriffin dieser
Definition ist folglich gut geeignet, um den Umgang mit Diskontinuitét, Instabilitdt und
Unsicherheiten von flexibler Arbeit zu bezeichnen. Allerdings stehen dem Kompetenz-
Begriffdhnliche Einwendungen entgegen wie dem Balance-Begriff, d.h. modisch, iiberladen,
unscharf, theoretisch nicht fundiert zu sein (Geisler/Orthey 2002)

Ausgehend von unseren Projektbefunden schliet diese ,,Zeitkompetenz die Fahigkeit
zur personlichen Zielbestimmung (,,was ich wirklich will*), zur Reflexivitét, zur Zielstrebig-
keit (Planung, Risiko- und Chancenabwégung, Vorbereitung der Durchsetzung), zum Um-
gang mit Zielkonflikten und zum Lernen aus Erfahrungen ein (vgl. auch E. Hoff 2003).
Balancieren setzt auch das Aushalten von Ungleichgewichten, von kurzfristig wechselnden
und widerspriichlichen Vorgaben voraus; der Zwang zum Balancieren beruht auf Nicht-
Balance, kann atemlos und stressig werden, lasst dem Individuum kaum Reflexionszeitrdume.

Die Féahigkeit zum Balancieren ist eine personliche Kompetenz, eine extern sozialisierte
Ressource, auf die seitens der Betriebe im Eigeninteresse zugegriffen wird, die aber auch zur
Herstellung von individueller Lebensqualitét und einer gelungen Biographie immer unver-
zichtbarer wird. Und sie ist eine Kompetenz, die insbesondere in der Familienarbeit gelernt
wird (Gerzer-Sass/Erler 2001). Sie ist damit eine Kompetenz, die eher von Frauen mit in den
Betrieb gebracht wird und die immer in einem Widerspruch zum zentralen Betriebsinteresse
an einer umfassenden Verfiigbarkeit der Beschiftigten fiir den Betrieb stehen wird. Die
Anerkennung abweichender Lebensformen (,,diversity; Engelbrech 2003) ist damit sowohl
Voraussetzung fiir eine breitere Nutzung von Arbeitsvermdgen wie dessen immanente
Grenze.

10 Ein neues betriebliches Regelungssystem

Das eher handlungstheoretisch verortete Konzept der Balance bedarf einer strukturtheoreti-
schen Einbettung (Funke/Schroer 1998). Die ausfiihrlich behandelten Moglichkeiten des
individuellen Zeithandelns finden ihre Grenzen und ihre Struktur in den betrieblichen
Rahmenbedingungen. Hierzu gehdren Faktoren wie die wirtschaftliche Lage des Betriebs, die
Kundennihe, die generelle Personalpolitik, die Arbeitsorganisation und nicht zuletzt die
Betriebskultur bzw. Arbeitszeitkultur (Bohm/Herrmann/Trinczek 2004).
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Abb. 1: Einflussfaktoren auf betriebliches Zeithandeln
Gesetze und Tarifvertrage
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Dazu gehort zum anderen die Organisation der betrieblichen Zeitpolitik auf den verschiede-
nen betrieblichen Ebenen. Gegeniiber fritheren Phasen der Zeitpolitik haben wir eine deutliche
Dezentralisierung der Regulierung zu registrieren.

Der formale Rahmen der Handhabung von Zeitkonten wird tiberwiegend durch eine
Betriebsvereinbarung gesetzt, die den Modus der Kontennutzung beschreibt, aber oft nicht die
betriebliche Praxis (zum Regulierungsgrad; Bauer/ u.a. 2002, 154 ff.). In der Regel wird hier
der Vorrang betrieblicher Belange vor den Zeitwiinschen der Beschiftigten festgelegt, was
dem Grundprinzip der Gleichrangigkeitbei Work-Life Balance widerspricht (s. o0.). Die Rolle
der industriellen Bezichungen in den Betrieben ist aufgrund der Dezentralisierung der
Regulierung eingeschrinkt. Der Beitrag der Betriebsréte zur Konzipierung — mit Unterschie-
den nach Betriebsgrofle und Branche — ist eher gering; ein Einfluss im Konfliktfall ist
groftenteils nicht vorgesehen.

Auch der formelle Einfluss der Vorgesetzten wird grundsitzlich geringer. Aber hier
existieren, auch innerhalb eines Betriebes, erhebliche Unterschiede. Einzelne Vorgesetzte
haben ein starkes informelles Zeitregime aufgebaut und intervenieren in die Kontennutzung.
Nur Wenige unterstiitzen aktiv die Balanceversuche der Beschiftigten.

Gewachsene Bedeutung dagegen kommt der Arbeitsgruppe bzw. dem Projektteam zu. Der
tatsdchliche Arbeitsanfall der Gruppe und die jeweilige Gruppenbesetzung sind die wichtigs-
ten Einflussfaktoren fiir das Zeithandeln der Beschéftigten mit der Maligabe, die effektive
Zusammenarbeit nicht zu gefdhrden. Sie kalkulieren die Moglichkeit der Realisierung und die
Konsequenzen individueller Arbeitszeitwiinsche fiir das Team. Erscheint der Wunsch mach-
bar, wird er eingebracht und hat hohe Durchsetzungschancen. Die Gruppe wird als Integrati-
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ons- und Abstimmungsinstanz erheblich aufgewertet. Ihre Wirkung auf die Zeitsouverénitat
ist zwiespéltig: Auf der einen Seite werden ,,unrealistische” Wiinsche unterdriickt, auf der
anderen Seite entsteht ein neuer Raum von Gegenseitigkeit und Tauschgerechtigkeit, der eine
starke Bindungswirkung hat und durchaus in Konkurrenz zu den hauslichen Rdumen treten
kann. Je stabiler und je heterogener die Gruppe beziiglich der individuellen Zeitinteressen ist,
desto besser sind diese zu realisieren (Minssen 1999; Haipeter 2003).

Wasrealistisch ist bzw. dafiir gehalten wird, héngt von den oben genannten Rahmenbedin-
gungen ab, von denen ich hier nur auf die Betriebskultur eingehen mochte. Dieses Konzept hat
dhnliche Schwichen wie das der Balance, bekommt aber gerade bei Unternehmensstrategien
der indirekten Steuerung durch ,,partizipatives Management* (Pekruhl 2001, 184) besondere
Bedeutung. Kultur wird als ,,Geflecht von unhinterfragten Grundannahmen* verstanden, ,,die
die Wahrnehmung, das Denken sowie das Fiihlen von Organisationsmitgliedern prigen, wenn
sie bestimmten wiederkehrenden Situationen gegeniiberstehen®, sie ist Ergebnis der Interak-
tion einer Gruppe. Wenn wir auf die betriebliche Zeitkultur abstellen, geht es neben den
Normen und Regelungen um den alltdglichen Umgang mit Mehrarbeit, um Anwesenheitsri-
tuale, um die Offenheit fiir personliche Wiinsche und Notlagen, um die generelle Bedeutung,
die den personlichen Zeitinteressen der Beschiftigten im Betrieb zugerechnet wird. Fiir den
selbstorganisierenden Umgang mit individueller Arbeitszeit wiirde dies eine ,,fest verankerte
Kulturindividueller Arbeitszeitfreiheit* voraussetzen (Bohm/Herrmann/Trinczek 2003, 218).
Und hier mussten wir feststellen, dass das formale Angebot optionaler Arbeitszeiten isoliert
in einem Umfeld betriebsorientierter und angeordneter Arbeitszeitpolitik steht. Mehr noch,
die Bedeutung der realen betrieblichen Arbeitszeitkultur fiir das Funktionieren eines neuen
Regulationsmodus, von selbst regulierter Zeitsteuerung, ist von den Unternehmensleitungen
iiberwiegend nicht erkannt. In dieser Blockade liegen u. E. entscheidende Hindernisse fiir die
offensive Nutzung von Zeitkonten durch die Beschéftigten: ,,Der eigenverantwortlich han-
delnde Beschiéftigte ist als flexibler Arbeitstypus immer stérker gefragt, aber die dem Leitbild
entsprechenden Freiheiten, die sich in die personliche Option eines eher immateriellen
Zeitwohlstands ummiinzen lielen, werden ihm nicht einmal annéhernd zugebilligt.“ (Eberling
u.a. 2003, 244)

11 Resiimee

Bereits diese gebiindelten und selektiven Projektergebnisse machen deutlich, wie viel empi-
rische, theoretische und strategische Fragestellungen und Perspektiven durch die Fokussie-
rung auf Balance aufgeworfen werden. Ich will mich hier auf zwei Aspekte beschranken.
Zum einen hat sich herausgestellt, dass sich das Konzept der Balance von Arbeit und Leben
zur Beschreibung von verdnderten Arbeits- und Lebensanforderungen sowie wechselnden
Prioritdten in der Postmoderne eignet. Das Konzept 6ffnet den Blick fiir die Verfliissigung von
Grenzen und neue Grenzziehungen. Es zeigt die Bedeutung flexibilisierter Arbeit und einer
neuen Kompetenz des Zeithandelns in einer reflexiven Lebensfiihrung, die allerdings eines
Rahmenskollektiver Regulierung von individuellen Rechten und Prozeduren bedarf. Zeitkon-
ten beispielsweise konnen die Zumutbarkeiten betrieblicher Flexibilisierung nicht auffangen,
neutralisieren oder sogar in ihr Gegenteil verkehren. Die Einrdumung von individuellen
Optionen der Zeitentnahmen kann die Belastungen durch Mehrarbeit und Flexibilisierung
nicht kompensieren. Zeitkonten bleiben an die Voraussetzungen der Mehrarbeit und der
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betrieblichen Disposition liber Arbeitskraft gebunden. Diesbeziiglich liegt eine Schwiche des
Konzepts der Balance in der Uberbetonung des subjektiven Beitrags und einer Unterbetonung
der strukturellen Seite. Die Grundbedingungen von Zeitnot und betrieblicher Herrschaft
bleiben erhalten und erlauben nur eine schmale und selektive Zone des Balancierens.

Zum anderen sind die konkreten Kontextbedingungen des Balancierens deutlich gewor-
den. Das bedeutet, dass die Frage nach den Humanisierungsfortschritten durch regulierte
Flexibilisierung, nach dem Souverénitdtsgewinn der Beschéftigten nicht generell, sondern nur
fallweise und unter Beriicksichtigung verschiedener Einflussfaktoren beantwortet werden
kann. Empirisch hat sich allerdings eine ausgepragte Schieflage zwischen dem betrieblichen
Zugriff auf das Arbeitsvermogen einerseits und der Thematisierung und Durchsetzung
personlicher Zeitinteressen andererseits gezeigt. Auf beiden Seiten besteht erheblicher
Gestaltungsbedarf. Aufbetrieblicher Seite fehlen die gleichgewichtige Anerkennung person-
licher Zeitinteressen und die fordernde Gestaltung von Personalpolitik und Arbeitsorganisa-
tion. Auf Beschiftigtenseite mangelt es an offensiven Nutzungsversuchen, Erfahrungen und
Lernprozessen, aus denen sich erst eine personliche Kompetenz des Zeithandelns herausbil-
den kann. Wenn der GroBtrend zu Flexibilisierung und Individualisierung nicht zuriickzudre-
hen ist, werden Formen der regulierten Flexibilisierung mit Zeitoptionen in Zukunft weiter an
Bedeutung gewinnen.
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