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SELBSTORGANISIERTES 
 ARBEITEN ALS RESSOURCE  
FÜR BESCHÄFTIGTE NUTZEN!
Yvonne Lott

EINLEITUNG

Selbstorganisiertes Arbeiten bietet Beschäftigten vie
le Vorteile. Es erlaubt ihnen beispielsweise, Arbeits
zeiten mit außerberuflichen Tätigkeiten zu vereinba
ren oder Arbeit außerhalb des Betriebs zu erledigen. 
So können lange Wegzeiten gespart, gesundheit
liche Belastungen verringert und Probleme der Ver
einbarkeit von Familie und Beruf minimiert werden. 
Wer Einfluss auf die Arbeitszeit hat, also wie bei der 
Gleitzeit die Arbeitszeit innerhalb eines gewissen 
Rahmens bestimmen kann, ist häufig gesünder ( Ala
Mursula et al. 2004 ) und zufriedener mit der Arbeits
zeit ( Abbildung 1). Darüber hinaus gilt: Wer Einfluss 
auf Arbeitszeit und Arbeitsort ( Arbeit im Betrieb vs. 
Arbeit im Homeoffice ) nehmen kann, ist allgemein 
zufriedener mit seiner Arbeit ( Gallie et al. 2012; Ra
ghu ram und Wiesenfeld 2004 ). 

Selbstorganisiertes Arbeiten muss allerdings be
wusst gestaltet werden. Nur so, dies legen For
schungsergebnisse nahe, kann selbstorganisiertes 
Arbeiten das Wohlbefinden der Beschäftigten för
dern und zur sozialen Gerechtigkeit in den Betrieben 
beitragen.

Abbildung 1 

Zufriedenheit mit der Arbeitszeit bei abhängig Beschäftigten in Industrie, 
industriellen Dienstleistungen und Handwerk
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ARBEITS( ZEIT )DEBATTEN 

Sollen Arbeit und Arbeitszeit in einer digitalen Ar
beitswelt überhaupt noch gestaltet und geregelt 
werden – und falls ja, wie? Darüber wird zurzeit 
 gestritten. Die Arbeitgeberverbände fordern die 
 Deregulierung von Arbeitszeiten, vor allem die Um
stellung von einer täglichen auf eine wöchentliche 
Höchstarbeitszeit. Entschiedene Gegenstimmen da
zu kommen aus dem Bundesarbeits und Bundes
wirtschaftsministerium und den Gewerkschaften. 
Letztere sehen keinen Reformbedarf beim Arbeits
zeitgesetz und bewerten den Vorstoß der Arbeit
geber als Versuch, Schutzrechte von Beschäftigten 
abzubauen. Die Gewerkschaften fordern mehr Zeit
souveränität für Beschäftigte und treten für die Stär
kung des Arbeits und Gesundheitsschutzes ( Stich
wörter: AntiStressVerordnung, Gefährdungsbeur
teilungen ) ein. 

Das Bundesministerium für Arbeit und Soziales emp
fiehlt im »Weißbuch Arbeiten 4.0« Flexibilitätskom
promisse zwischen ArbeitnehmerInnen und Arbeit
geberInnen. Experimentierräume sollen geschaffen  
werden, in denen eine Kombination zwischen Wahl
optionen für Beschäftigte und einer »konditionier
ten Möglichkeit einer sozialpartnerschaftlich und 
betrieblich vereinbarten Abweichung von bestimm
ten Regelungen des Arbeitszeitgesetzes« erprobt 
wird ( BMAS 2016, S. 127 ).  

Der Vorschlag des Bundesministeriums ist nicht 
nur auf Lob, sondern auch auf Kritik gestoßen. Der 
DGB sieht in der Lockerung der Arbeitszeitregelun
gen und der Implementierung flexibler Arbeitszeit
modelle die Aufhebung der täglichen Arbeitszeit
grenze und damit die Gefahr einer Arbeitszeitaus
weitung und Gefährdung der Gesundheit von Be
schäftigten. 

Zeitsouveränität: Eine Forderung aus dem Jahr 2000  

Zeitsouveränität ist für Gewerkschaften kein neues Thema. Schon im Jahr 2000 forderte 
die ÖTV: »Die immer größer werdende Arbeits zeitflexibilität muss auch für Beschäf
tigte mehr Möglichkeiten zur Gestaltung des täglichen Lebens bringen, kurzum: Mehr 
Zeitsouveränität muss geschaffen werden.«

Das Arbeitszeitkonto: Forderungen aus der Sicht der  Gewerkschaft ÖTV für den Bereich des öffentlichen Dienstes, Mai 2000
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Formen selbstorganisierten  Arbeitens  

 – Gleitzeit: Beschäftigte können  innerhalb  eines  gewissen zeitlichen 
 Rahmens ( Kernarbeitszeit ) über die Lage und Ver teilung ihrer Arbeits
zeit bestimmen. 

 – völlig selbstbestimmte Arbeitszeiten:  Beschäftigte sind vollkommen 
 un abhängig in ihrer Arbeitszeit gestaltung. Hier unter fällt auch die 
 Vertrauensarbeitszeit. 

 – Homeoffice: Beschäftigte arbeiten von zu  Hause – täglich, einmal  
oder mehrmals in der Woche oder in  unregelmäßigen  Abständen. 

dung  2 ). Die Werte für Gleitzeit und feste Arbeits
zeiten liegen deutlich niedriger. Das gilt unabhän
gig vom Status der Beschäftigten, von Branchen, 
Jobmerkmalen sowie Haushaltscharakteristika und 
indivi du ellen Merkmalen ( siehe Methodische An
merkung, S. 10).

SELBSTORGANISIERTES 
 ARBEITEN, WORK-LIFE-BALANCE 
UND GESUNDHEIT

Arrangements für selbstorganisiertes Arbeiten, die 
in den Betrieben angeboten und unterstützt wer
den, haben das Potenzial, die WorkLifeBalance 
und Gesundheit der Beschäftigten zu verbessern. 
Haben Beschäftigte die Möglichkeit, die Arbeitszeit 
und / oder den Arbeitsort ( teilweise ) selbst zu orga
nisieren, können sie leichter Erwerbsarbeit mit ihren  
außerberuflichen Tätigkeiten und Verpflichtungen 
( z. B. Kinderbetreuung, Pflege, Weiterbildung, ehren
amtliche Aktivitäten ) unter einen Hut bringen und 
lange Wegzeiten sparen. Sie können damit gesund
heitliche Belastungen vermeiden, die häufig mit  einer 
schlechten WorkLifeBalance und langen Pendel
zeiten einhergehen. 

Die Forschung zeigt: Wer den Arbeitsort und die 
Arbeitszeit teilweise selbst bestimmt, z. B. mit Gleit
zeit die Anfangs und Endzeiten des Arbeitstages 
selbst festlegt, hat eine bessere Gesundheit und 
eine bessere WorkLifeBalance ( BAuA 2016; Lott 
2015 ) und ist zufriedener mit dem Job ( Gallie et al. 
2012; Raghuram und Wiesenfeld 2004 ). Beschäf tig
te, die ihre Arbeitszeit teilweise selbst organisieren 
können, sind durch Arbeit, die sie außerhalb der 
 regulären Arbeitszeit erledigen, weniger belastet 
( Schiemann 2013 ). Analysen auf Basis europäischer 
Daten zeigen, dass Gleitzeit in Deutschland, Groß
britannien, den Niederlanden und Schweden mit 
 einer besseren WorkLifeBalance verbunden ist 
( Lott 2015 ). 

Es kann aber auch ein »zu viel« an Selbstorga ni
sation geben. Völlige Autonomie belastet häufig 
das Wohlbefinden von Beschäftigten ( Galvin und 
Schiemann 2012; Kubicek et al. 2014; Schiemann und 
Glavin 2008 ). So ist die Wahrscheinlichkeit, dass 
Beschäftigte von der Arbeit nicht abschalten kön
nen, bei völlig selbstbestimmten Arbeitszeiten fast 
ebenso hoch wie mit Arbeitszeiten, die Arbeitgeber 
festlegen und kurzfristig ändern können ( vgl. Abbil
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Quelle: Sozio-oekonomisches Panel 2011 und 2012 
Anmerkung: Selbsteinschätzung der Befragten, N = 10.671
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Abbildung 2 

Wahrscheinlichkeit, abends von der Arbeit nicht  abschalten zu können, 
nach Arbeitszeitarrangements
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Ein Grund für die hohe psychische Belastung bei 
völlig selbstbestimmten Arbeitszeiten ist die hohe 
Mehrarbeit, die mit völlig selbstbestimmten Arbeits
zeiten verbunden ist. Beschäftigte mit völlig selbst
bestimmten Arbeitszeiten arbeiten im Durchschnitt 
vier Wochenstunden mehr als Beschäftigte mit fes
ten Arbeitszeiten, Beschäftigte mit Gleitzeit machen  
hingegen im Durchschnitt weniger als eine Über
stun de pro Woche ( Lott und Chung 2016 ), unabhän
gig vom Status der Beschäftigten, von Branchen, 
Jobmerkmalen, Haushaltscharakteristika und indi
viduellen Merkmalen ( siehe Methodische Anmer
kung , S. 10).

Völlig selbstbestimmte Arbeitszeiten sind häufig 
Teil einer leistungsorientierten Managementstrate
gie, bei der auch Zielvereinbarungen, Bonuszahlun
gen und selbstorganisierte Teamarbeit Anwendung 
finden ( Chung 2017 ). Ein leistungsorientiertes Ma
nagement führt so häufig zu Arbeitsintensivierung 
und Mehrarbeit ( Absenger et al. 2014; Glass und 
No onan 2016 ). Auch in einer Betriebskultur langer 
Arbeitszeiten und Präsenz, in der von Beschäftigten 
die Priorisierung von Erwerbsarbeit erwartet wird, 
können völlig selbstbestimmte Arbeitszeiten zu län
gerem und intensiverem Arbeiten führen. Zudem 
kann das Gewähren selbstbestimmter Arbeitszeiten 
als Entgegenkommen des Arbeitgebers wahrge
nommen werden, sodass sich Arbeitnehmerinnen 
und Arbeitnehmer in der Pflicht fühlen, dieses Ent
gegenkommen mit einem höheren Arbeitsengage
ment zu erwidern. 

Arbeitsdruck und Mehrarbeit haben wiederum 
negative Auswirkung auf die WorkLifeBalance und 
die Gesundheit von Beschäftigten. Vor allem dauer
hafter Arbeitsdruck ist mit Angst, Erschöpfung und 
Depressionen verbunden ( Green 2004; Roxburgh 
2004 ) und führt oft zu einem hohen Alkoholkonsum 
( Frone et al. 1998 ).

Ein weiterer Grund eines »zu viel« an Selbst or
ganisation ist das erhöhte Risiko, dass mit selbst
organisierten Arbeitsarrangements leichter Gren
zen zwischen Beruf und Privatleben verschwim
men. Erfahren Beschäftigte dauerhaft eine solche 
Entgrenzung, z. B. indem sie nicht von der Arbeit 
abschalten können, führt dies häufig zu gesundheit
lichen Problemen ( Schiemann 2006 ). Auch kann die 
Selbst orga nisa tion selbst ein Stressfaktor für die 
Beschäftigten sein, da sie fortwährend Entschei
dung über die Arbeitszeiten bzw. den Arbeitsort 
treffen müssen ( Warr 1987 ). 

Dies können auch Gründe für die höhere psychi
sche Belastung sein, die mit Homeoffice verbunden 
ist ( Abbildung 3 ). Die Wahrscheinlichkeit, dass Be
schäftigte abends nicht abschalten können, unab
hängig vom Status der Beschäftigten, von Branchen, 
Job und Haushaltsmerkmalen sowie individuellen 
Charakteristika ( siehe Methodische Anmerkung, 
S. 10 ), liegt bei knapp 45  Prozent mit Homeoffice 
gegenüber 26  Prozent ohne Homeoffice. Werden 
Mehr arbeit und Arbeitsdruck berücksichtigt, liegt 
die Wahrscheinlichkeit, dass Beschäftigte abends 
nicht abschalten können, mit Homeoffice immer 
noch bei 42  Prozent. 

Interessanterweise berichten Beschäftigte am 
sel  tensten von psychischen Belastungen durch 
 Arbeit, wenn sie feste Arbeitszeiten haben. Feste 
Arbeits zei ten sind nicht nur weniger mit Mehrarbeit 
und Arbeitsdruck verbunden. Feste Arbeitszeiten 
bedeuten auch Verlässlichkeit und Vorhersagbar
keit, was insbesondere für Beschäftigte wichtig sein 
kann, die Verpflichtungen neben der Erwerbsarbeit 
erfüllen. Beschäftigte, deren Arbeitszeiten planbar 
und verlässlich sind, sind auch häufiger zufriedene 
Beschäftigte  ( IG Metall 2017 ). 
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Abbildung 3

Wahrscheinlichkeit, abends von der Arbeit nicht abschalten  
zu können, mit und ohne Homeoffice 

ohne Homeoffice mit Homeoffice

Quelle: Sozio-oekonomisches Panel 2012 
Anmerkung: Selbsteinschätzung der Befragten, N = 4.136
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WEITERENTWICKLUNG  
IM  BETRIEB MIT SELBST-
ORGANISIERTEM ARBEITEN?

Generell zeigt die Forschung: Verwenden Beschäftig
te Arbeitsarrangements nicht zur Leistungssteige
rung / Mehrarbeit, sondern um Beruf und private Ver
 pflichtungen zu vereinbaren, müssen sie häufig 
Nachteile wie geringere Einkommenszuwächse und 
schlechtere Aufstiegschancen in Kauf nehmen ( Les
lie et al. 2012 ). 

Völlig selbstbestimmte Arbeitszeiten erscheinen 
dabei besonders problematisch, da sie, stärker als 
Gleitzeit, aufgrund der fehlenden Regulierung sug
gerieren, dass Beschäftigte »always on« sein sollten. 
Sie erlauben zugleich mehr zeitliche Spielräume und 
weniger direkte Kontrolle durch den Arbeitgeber, 
der den Beschäftigten vertrauen muss, dass sie die 
Arbeitszeit tatsächlich auch für die Arbeit nutzen. 

Interessanterweise scheint Homeoffice generell 
eher mit Nachteilen für die berufliche Weiterentwick
lung verbunden zu sein. Dies legen USamerika
nische Daten nahe. Beschäftigte, die Mehrarbeit im 
Homeoffice leisten, profitieren deutlich weniger fi
nanziell von Überstunden, als wenn sie länger an 
 ihrem Arbeitsplatz arbeiten ( Glass und Noonan 
2016 ). Zudem werden Beschäftigte im Homeoffice 
schlechter bewertet als Beschäftigte, die im Betrieb 
stets präsent sind ( Munsch 2016 ).  

Selbstorganisiertes Arbeiten – eine Frage des Maßes

Studien legen nahe, dass absolute Selbstorgan isation mit einer höheren Belastung verbunden  
ist und belastende Arbeitssituationen, z. B. Arbeit unter hohem Druck, verstärken kann. Eine 
gerin gere Belastung haben häufig Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmen mit einem mittleren  
Maß an Selbstorganisation, wie z. B. mit Gleitzeit. 

Ein hohes Maß an Selbstorganisation kann mit einer höheren Belastung einhergehen,  
da selbstorganisiertes Arbeiten
 – schon allein durch die Notwendigkeit der  Selbstorganisation Stress verursachen kann,
 – die Grenzen zwischen Erwerbsarbeit und  Privatleben verschwimmen lassen kann,
 – Teil einer leistungsorientierten Management strategie ( z. B. Zielvereinbarungen ) bzw. in eine 
 Betriebskultur der langen Arbeitszeiten und  Präsenz eingebettet sein kann,

 – als ein besonderes Entgegenkommen des  Arbeitgebers bzw. der Arbeitgeberin bewertet  
und mit einem höheren Arbeitsengagement  erwidert werden kann.

Ein wesentlicher Grund für Nachteile mit selbst
organisiertem Arbeiten sind die vorherrschenden 
Normen in Betrieben ( Williams et al. 2013 ). Beschäf
tigte werden dann als ideale Arbeitskräfte betrach
tet, wenn sie ihre Belange außerhalb der Erwerbs
arbeit hintanstellen. Überstunden, Arbeit am Abend 
oder am Wochenende und Präsenz im Betrieb signa
lisieren ein hohes Arbeitsengagement, das eine we
sentliche Voraussetzung für Beförderung und Ein
kommenserhöhungen ist. 

Die Normen der idealen Arbeitskraft sind eng mit 
leistungssteigernden Instrumenten ( z. B. Zielverein
barungen, Bonuszahlungen ) verbunden, herrschen 
aber auch in Betrieben ohne leistungssteigernde 
Managementstrategien vor ( Klenner und Lott 2016 ).

Selbstorganisiertes Arbeiten  
als Statusmerkmal

Internationale Studien ( z. B. Schiemann  
2006 ) zeigen, dass Beschäftigte mit einem 
höheren Status ( einem höheren Einkom
men, einer höheren Bildung und /oder einer 
höheren betrieblichen Position ) häufiger 
über selbstorganisierte Arbeitsarrangements 
verfügen. Auch in Deutschland sind selbst
organisierte Arbeitsarrangements, vor allem 
völlig selbstbestimmte Arbeitszeiten und 
Homeoffice, Statusmerkmale ( Abbildung 4 ). 
Gleitzeit ist bei den unteren Statusgruppen 
ebenfalls seltener.
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WAS BEDEUTET SELBST ORGANISIERTES 
 ARBEITEN FÜR  GESCHLECHTERGLEICHHEIT?
Selbstorganisiertes Arbeiten kann Geschlechterungleichheit befördern. 
Männer haben häufiger Gleitzeit und völlig selbstbestimmte Arbeits
zeiten; Frauen haben häufiger Arbeitszeiten, die vom Arbeitgeber kurz
fristig geändert werden ( Abbildung 5 ). Gleitzeit und selbstbestimmte 
Arbeitszeiten wer den weniger in weiblich konnotierten Branchen – 
und dort weniger Frauen – angeboten ( Chung 2017 ). Selbstorganisier
tes Arbeiten kann die traditionelle Arbeitsteilung in Partnerschaften 
verstärken und zur Diskriminierung in Betrieben führen.

Dass der Zugang  
zu selbst  organisierten 
 Arbeitszeiten eine  
Frage des beruflichen 
Status ist, zeigt der  
Report »Flexible Arbeits
zeiten: Eine Gerechtig
keitsfrage?«.

REPORT
Nr. 1, Forschungsförderung Report

FLEXIBLE ARBEITSZEITEN: 
EINE GERECHTIGKEITS- 
FRAGE?
 Yvonne Lott

EINLEITUNG
In den aktuellen arbeitspolitischen Debatten werden 
von verschiedenen Akteuren flexible Arbeitszeiten 
gefordert: Arbeitgeber fordern flexible  Arbeitszeiten, 
um besser auf den technologischen Wandel reagie-
ren zu können. Beschäftigte fordern flexible Arbeits-
zeiten, um ihren Beruf besser mit anderen Lebens-
bereichen zu vereinbaren – und sehen sich dabei von 
Bundesregierung und Gewerkschaften unterstützt, 
die die Zeitsouveränität von Beschäftigten stärken 
wollen. 

Die steigende Frauenerwerbstätigkeit – vor allem 
in Deutschland ( Abbildung 1 ) – und der demografi-
sche Wandel haben zu einer Gleichzeitigkeit von Le-
bensphasen ( Erwerbstätigkeit, Familien gründung, 
Pflege von Angehörigen ) geführt ( Anxo et al. 2006 ). 
Die sich verändernden Anforderungen des Arbeits-
marktes machen die Vereinbarung von Beruf und 
Weiterbildungsaktivitäten notwendig – insbesonde-
re in Hinblick auf den digitalen Wandel. Ein gestei-
gerter Individualismus führt zu vielfältigen Arbeits-
zeitinteressen der Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer ( Jurczyk 2004 ). Die Forderung nach einer 
guten Work- Life-Balance zeigt sich bei der soge-
nannten »Generation Y«, den nach 1979 Geborenen, 
noch stärker als bei den Babyboomern, also den 
Jahrgängen 1956 bis 1965 ( Abbildung 2 ). 

Wer aber nutzt flexible Arbeitszeiten? Welche Kon-
sequenzen hat die Nutzung flexibler Arbeitszeiten? 
Und welche Rolle spielen Betriebe dabei? Die Klärung 
dieser Fragen ist für die Gestaltung einer Arbeitszeit-
politik notwendig, die allen Beschäftigtengruppen im 
gleichen Maße zugutekommt und soziale Ungleichhei-
ten in den Betrieben vermeidet.

Abbildung 1

Erwerbsquoten der 15- bis 64-jährigen Frauen in Dänemark, Frankreich,  
Deutschland, den Niederlanden und Großbritannien

Quelle: OECD 2016
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Abbildung 4

Formen selbstorganisierten Arbeitens nach Statusgruppen

Quelle: Sozio-oekonomisches Panel 2011 und 2012 
Anmerkung: N = 8.294 ( Homeoffice ) und N =15.115 ( Gleitzeit und völlig selbstbestimmte Arbeitszeiten ), gewichtete Prozentanteile

Anlagen- und Maschinenbediener/in,  
Montierer/in 

Handwerks- und verwandte Berufe 

Dienstleistungsberufe, Verkäufer/in  
in Geschäften und auf Märkten 

Bürokraft, kaufmännische/r Angestellte/r

Techniker/in und gleichrangige  
nicht technische Berufe

Wissenschaftler/in

Angehörige gesetzgebender Körper- 
schaften, leitende Verwaltungsbedienstete  
und Führungskräfte in der Privatwirtschaft

0 % 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 %

 Homeoffice  völlig selbstbestimmte Arbeitszeiten Gleitzeit

50 %

40 %

30 %

20 %

10 %

0 %

Quelle: Sozio-oekonomisches Panel 2014 
Anmerkung: N = 9.186, gewichtete Prozentanteile

Abbildung 5

Arbeitszeitarrangements nach Geschlecht

Linke Balken: Männer, rechte Balken: Frauen

feste ArbeitszeitenArbeitszeiten ändert der 
Arbeitgeber kurzfristig

Gleitzeitvöllig selbstbestimmte 
Arbeitszeiten
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Quelle: Sozio-oekonomisches Panel 2011 und 2012 
Anmerkung: Selbsteinschätzung der Befragten, N = 5.106

Abbildung 7

Wahrscheinlichkeit für Männer, von der Arbeit abends nicht   
abschalten zu können, nach Arbeitszeitarrangements

feste  
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Quelle: European Working Condition Survey 2015 
Anmerkung: Selbsteinschätzung der Befragten, N = 31.691, gewichtete Prozentanteile
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Abbildung 6

( Sehr ) gute Passung von Arbeitszeiten und außerberuflichen Bedarfen

feste ArbeitszeitenGleitzeitvöllig selbstbestimmte 
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Risiko der Traditionalisierung  
von Partnerschaften

Studien weisen darauf hin, dass eine geschlechts
spezifische Verwendung selbstorganisierter Arbeits
arrangements besteht. Frauen nutzen selbstorga
nisierte Arbeitsarrangements eher als Männer, um 
den Arbeitsprozess und die Arbeitsgeschwindigkeit 
zu gestalten ( Nijp et al. 2012 ). Vor allem Männer 
 arbeiten bei selbstbestimmten Arbeitszeiten länger 
( Lott und Chung 2016 ). Ein Grund für die geschlechts
spezifische Verwendung selbstorganisier ter Arbeits
arrangements ist die ungleiche Verteilung von 
Haus und Sorgearbeit bei Paaren. Da Frau en die 
hauptsächlichen Verpflichtungen im Haus halt über
nehmen, brauchen sie häufiger als Männer zeitliche 
Spielräume für außerberufliche Verpflichtungen. 
Da Frauen häufiger Verantwortung sowohl im Haus
halt als auch in der Erwerbssphäre übernehmen, 
sind sie typischerweise geübtere Grenzgängerinnen  
und bessere Grenzmanagerinnen als Männer. 

Für Männer passen daher völlig selbstbestimmte 
Arbeitszeiten seltener zu den außerberuflichen Ver
pflichtungen als für Frauen ( Abbildung  6 ). Dieser 
Zusammenhang besteht auch, wenn berufliche und 
individuelle Merkmale sowie Haushaltscharakteris
tika herausgerechnet werden ( Lott 2015 ). Zudem 
sind völlig selbstbestimmte Arbeitszeiten nur für 
Männer mit einem NichtabschaltenKönnen verbun
den ( Abbildung  7 ). Der Zusammenhang zwischen 
völlig selbstbestimmten Arbeitszeiten und der psy
chischen Belastung ist nur bei ihnen statistisch sig
nifikant, unabhängig vom Status der Beschäftigten, 
von Branchen, Jobmerkmalen sowie Haushalts
charakteristika und individuellen Merkmalen ( siehe 
Metho  dische Anmerkung, S. 10 ). 

Die Deregulierung von Arbeitszeiten, insbesonde
re die Aufhebung von Arbeitszeitgrenzen, birgt da
mit das Risiko einer Traditionalisierung von Partner
schaften. Dies kann den Gender Time Gap erhöhen. 
Die gesundheitlichen Probleme, die mit der Ent
grenzung von Erwerbsarbeit einhergehen können, 
sind vor allem bei Männern groß. Hingegen belas
ten Arbeitszeiten, die durch den Arbeitgeber auch 
kurzfristig geändert werden, vor allem Frauen ( Lott, 
im Erscheinen ). Die Unvorhersagbarkeit und Unzu
verlässigkeit von Arbeitszeiten sorgen bei ihnen für 
zusätzlichen Stress.
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Auch Homeoffice wird bei Männern positiver 
bewer tet als bei Frauen – unabhängig davon, ob sie 
Kinder haben oder nicht ( Munsch 2016 ). Frauen 
wird eher als Männern unterstellt, Homeoffice für 
außerberufliche Belange wie etwa Kinderbetreu
ung zu verwenden. Männer gelten typischerweise 
als stärker engagierte Arbeitskräfte. Ihnen wird da
her eher zugetraut, auch im Homeoffice die volle 
Arbeitsleistung zu erbringen. 

Die stereotype Rollenzuschreibung auf der einen 
und die ungleiche Verteilung unbezahlter Arbeit auf 
der anderen Seite können also dazu führen, dass 
selbstorganisierte Arbeitszeiten nicht nur den Gen
der Time Gap, sondern auch den Gender Pay Gap 
erhöhen. Da Frauen mit selbstorganisierten Arbeits
arrangements bei Beförderungen oder der Beset
zung von Führungspositionen weniger berücksich
tigt werden, kann selbstorganisiertes Arbeiten lang
fristige negative Folgen für Frauen haben.

Risiko der Diskriminierung

Die Vor und Nachteile für das Fortkommen im 
 Betrieb bei selbstorganisierten Arbeitszeiten sind 
zwischen Frauen und Männern ungleich verteilt. 
Aufgrund der geschlechtsspezifischen Verwendung  
selbst organisierter Arbeitsarrangements erfahren 
Frauen mehr Nachteile für ihre berufliche Weiter
entwicklung als Männer, da sie die zeitlichen Spiel
räume häufiger für außerberufliche Verpflichtungen 
nutzen ( müs sen ). 

Darüber hinaus wird Frauen auch häufig unter
stellt, selbstorganisierte Arbeitsarrangements für 
außerberufliche Verpflichtungen zu nutzen. Das ist 
bedeutsam, da Beförderungen und Einkommenszu
wächse oft weniger auf der tatsächlichen Leistung 
der Beschäftigten beruhen, sondern darauf, welche 
Leistung Manager von den Beschäftigten erwarten 
und wie sie die Leistung wahrnehmen ( Leslie et al. 
2012 ). Dabei kommt es häufig zu stereotypen Zu
schreibungen, nach denen Frauen die Erwerbsar
beit generell hintanstellen – unabhängig davon, ob 
sie Familie haben oder Sorgearbeit leisten ( Brescoll 
et al. 2013 ). 

Diese Diskriminierung ist ein Grund, dass Frauen  
seltener Führungspositionen und Einkommenszu
wächse erhalten als Män ner ( Wright et al. 1995 ). So 
stellen Lott und Chung ( 2016 ) fest, dass Gleitzeit 
und vor allem völlig selbstbestimmte Arbeitszeiten 
mit einem Einkommenszuwachs verbunden sind 
( Abbildung 8 ), unabhängig vom Status der Beschäf
tigten, von Branchen, Jobmerkmalen sowie Haus
haltscharakteristika und individuellen Merkmalen 
( siehe Methodische Anmerkung, S. 10 ). Den Einkom
menszuwachs erklären sie damit, dass Beschäftig
te, die Einfluss auf ihre Arbeitszeit haben, ein höheres  
Arbeitsengagement zeigen, das finanziell belohnt 
wird. Jedoch besteht dieser Einkommenszuwachs 
nur für Männer. Im Durchschnitt verdienen Männer 
2.057 Euro mehr im Jahr, wenn sie von festen zu 
selbstbestimmten Arbeitszeiten wechseln. Frauen 
haben keinen Einkommenszuwachs zu verzeichnen 
– auch nicht, wenn sie in Vollzeit arbeiten und wenn 
sie im gleichen Maß Überstunden machen wie 
Männer. 

Selbstorganisiertes Arbeiten:  
Fallstricke  

 – Risiko längerer und intensiverer  Arbeitszeiten  
 – Risiko, dass Grenzen zwischen  Erwerbsarbeit und Privatleben 
 verschwimmen 

 – Stressfaktor Selbstorganisation
 – Risiko der Traditionalisierung von Partnerschaften 
 – Risiko der Diskriminierung
 – Risiko, den Gender Time Gap und  den Gender Pay Gap zu verstärken
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Quelle: Lott und Chung ( 2016 ), Sozio-oekonomisches Panel 2005, 2007, 2009 und 2011 
Anmerkung: durchschnittlicher Bruttojahreseinkommenszuwachs (laut Angaben  
der Befragten ), N = 40.087

Abbildung 8

Einkommenszuwachs in Euro beim Wechsel aus fester Arbeitszeit

Wechsel von festen  
zu völlig selbstbestimmten  

Arbeitszeiten

Wechsel von   
festen Arbeits zeiten  

zu Gleitzeit
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Vorhersagbarkeit und Verlässlichkeit schaffen!

Vorhersagbarkeit und Verlässlichkeit von Arbeits
arrangements sind für Beschäftigte zentral. Selbst
organisation kann dann zu Stress führen, wenn 
etwa kurzfristig einberufene Meetings eine unvor
hersehbare Änderung der Arbeitszeiten bzw. des 
Arbeitsorts notwendig machen.

   Verbindliche Absprache von Arbeitszeiten 
und -orten mit den Vorgesetzten: damit Selbst
organisation Vorhersagbarkeit und Verlässlichkeit 
be deutet 

Rollenbilder ändern! Lebensbereiche außerhalb 
der Erwerbsarbeit anerkennen!

Auf der Ebene der Mitbestimmung sollte Arbeitszeit
politik stärker mit Gleichstellungspolitik verschränkt  
werden ( Pfahl und Reuyß 2014 ). Da Vorgesetzte 
und Manager oftmals über die Rahmenbedingun
gen selbstorganisierten Arbeitens ( Stichwörter: 
Leis  tungspolitik, Zielvereinbarungen ) und über die 
Weiterentwicklung von Beschäftigten im Betrieb 
entscheiden, müssen sie als Akteure gewonnen 
werden. Betriebliche Maßnahmen können sein: 

 Führungskräfteschulungen: damit Führungs
 kräfte für die gesundheitlichen Folgen und Verein
barkeitsprobleme, die mit selbstorganisiertem Arbei
ten einhergehen, sensibilisiert werden und damit 
sie sich die vorherrschenden Erwartungen an die 
Mit arbeiter bzw. die geschlechtsspezifischen Rollen
bilder bewusst machen und ggf. ändern

   Kompetenzen für Grenzmanagement auf-
bauen: damit Beschäftigte und Führungskräfte in 
der Grenz ziehung zwischen Erwerbsarbeit und Pri
vatleben unterstützt werden

   Männer explizit einbeziehen: damit vor allem 
Männer für das Entgrenzungsrisiko sensibilisiert wer
den 

   Evaluation selbstorganisierter Arbeitsar-
rangements nach Gleichstellungsprinzipien: da
mit Geschlechtergleichheit durch selbstorganisier
te Arbeitsarrangements gefördert wird

 WAS GETAN WERDEN MUSS

Selbstorganisiertes Arbeiten kann für Beschäftigte von Vorteil sein. Dass Beschäftigte vom 
selbstorganisierten Arbeiten profitieren, ist allerdings nicht selbstverständlich. Gesetz
geber, Tarifparteien und Betriebe müssen gewährleisten, dass Beschäftigte selbstorgani
siertes Arbeiten für die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben und für die Gesunderhal
tung nutzen können – ohne Nachteile für das weitere Fortkommen im Betrieb fürchten zu 
müssen. 

Arbeitsumfang an Arbeitszeiten anpassen! 

Die Forschungsergebnisse zeigen eindeutig: Arbeits
druck und Mehrarbeit konterkarieren das Potenzial, 
das selbstorganisiertes Arbeiten für die Beschäftig
ten hat. Es sind Maßnahmen unerlässlich, die den 
Arbeitsdruck und Mehrarbeit verhindern. Daher muss 
der Arbeitsumfang an die Arbeitszeiten der Beschäf
tigten angepasst werden. Hierfür sind vier wesent
liche Maßnahmen auf betrieblicher Ebene notwen
dig:

   Anpassung von Arbeitsplanung bzw. Leis-
tungsanforderungen ( z. B. Zielvereinbarungen ) 
an die Arbeits zeiten: damit die zeitlichen Ressour
cen, die Beschäf tigte tatsächlich für Arbeitsaufga
ben brauchen,  definiert und zusätzliche zeitliche 
Puffer für unerwartete Vorkommen ( z. B. Änderung 
von Kundenwünschen ) eingeplant werden

   ausreichend Personal zur Bewältigung der 
Arbeitsaufgaben: damit Beschäftigte die ihnen zur 
Verfügung stehenden Optionen für Erwerbsunter
brechung, kürzere Arbeitszeiten und / oder Flexibili
tät tatsächlich nutzen können – ohne Mehrbelas
tung für die Kolleginnen und Kollegen ( Klenner und 
Lott 2016 ) 

   Vertretungsmöglichkeiten und verbindliche 
Ver tretungsregelungen: damit Beschäftigte nicht 
von einer Mailflut und liegen gebliebenen Arbeits
aufträgen überwältigt werden, wenn sie nach dem 
Urlaub, dem Überstundenabbau und einer Erwerbs
unterbrechung für Sorgearbeit, Weiterbildungen 
oder ehrenamtliches Engagement in den Betrieb 
zurückkehren

   Arbeitszeiterfassung und Gefährdungsbe-
urteilungen: damit Gefährdungsbeurteilungen die 
tatsächlichen Arbeitszeiten und so die Arbeitsbelas
tung vor allem bei selbstorganisiertem Arbeiten ab
bilden; damit die Arbeitszeit ( statt rein ergebnis
orientierter Arbeit ) wieder eine wichtige Größe im 
Arbeitsprozess wird 
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Selbstorganisiertes Arbeiten: 
Wichtige Stellschrauben im 
Betrieb 

 – Arbeitszeit und Gleichstellungs
politik verknüpfen

 – Arbeitsumfang und Leistungs
anforderungen an die Arbeitszeit 
 anpassen

 – ausreichend Personal vorhalten  
und ver bindliche Vertretungs
regelungen schaffen

 – Arbeitszeit erfassen und Gefähr
dungsbeurteilungen durchführen

 – betriebliche Normen hinterfragen 
und Führungskräfte schulen 

 – Kompetenzen im Grenzmanage
ment in der Belegschaft ( auch   
unter Führungskräften ) aufbauen 

 – Betriebsvereinbarungen zu 
 selbstorganisiertem Arbeiten 
 abschließen

Auswertungen bestehender Betriebs
vereinbarungen und Gestaltungshilfen 
zu flexiblen Arbeits zeiten, zum mobilen 
Arbeiten und zu Gefährdungsbeurtei
lungen finden sich hier:  
https://www.boeckler.de/594.htm und 
bei Maschke ( 2016 ).

Breiteren Zugang zu selbstorganisiertem Arbeiten schaffen!

Selbstorganisiertes Arbeiten ist zurzeit ein Privileg für einzelne Be
schäftigtengruppen. Um zur sozialen Gleichheit in den Betrieben bei
zutragen, sind folgende gesetzliche Maßnahmen sinnvoll: 

   Das Recht auf Homeoffice: Das auch von den Gewerkschaften  
in die Diskussion eingebrachte Recht auf Homeoffice ( BMAS 2016, 
S. 116 ) ist sinnvoll, da das bestehende Poten tial bisher nicht gehoben 
wird: Bei 40 Prozent der Arbeits plätze, bei denen Homeoffice theore
tisch möglich wäre, wird diese Möglichkeit nicht genutzt ( Brenke 
2016 ). Dabei sollte Homeoffice mit Schulungen zum Grenzmanage
ment kombiniert werden, um Belastungen zu vermeiden.  

   Das Recht auf Mitsprache bei der Lage der Erwerbstätig-
keit kann nicht nur zu einer Sensibilisierung für Belange außerhalb 
der Erwerbsarbeit im Betrieb beitragen, sondern auch für die Beschäf
tigtengruppen Einfluss schaffen, die von selbstorganisierten Arbeits
zeiten bisher ausgeschlossen sind, wie Beschäftigte mit mittlerem 
oder niedrigem beruflichen Status ( siehe Kasten auf S. 5 ). Ein Recht 
auf Mitsprache kann den Beschäftigten bei Verhandlungen mit dem 
Arbeitgeber den Rücken stärken und die Nutzung selbstorganisierter 
Arbeitsarrangements im Rahmen des Arbeitszeitgesetzes legitimie
ren.  

   Das Recht auf Nichterreichbarkeit: Mit einem solchen Recht 
lassen sich Lebensbereiche außerhalb der Arbeit schützen und der 
Entgrenzung von Erwerbsarbeit Einhalt gebieten. Ein Recht auf Nicht
erreichbarkeit, wie es in Frankreich besteht und von den Gewerk
schaften in die Diskussion zur Arbeit der Zukunft eingebracht wurde 
( BMAS  2016,  S. 116 ), kann den Feierabend legitimieren und damit 
zum »Detachment«, zum Abschalten von der Arbeit, beitragen.

Methodische Anmerkung

Für die Berechnungen der Wahrscheinlichkeit, abends 
nicht abschalten zu können, wurden logistische Re
gressionen mit robusten Standardfehlern geschätzt. 
Dabei wurden die Effekte von Führungspositionen, 
beruflichen Statusgruppen und Branchen ( Metall, 
Elektro, Chemie, Bildung und Gesundheit, Einzelhan
del, Dienstleistung, Banken und Versicherungen,  öf
fentlicher Dienst ) herausgerechnet. Geringfügige Füh
rungsaufgaben wie z. B. Teamleitung konnten nicht 
berücksichtigt werden, da diese nicht im SOEP be
obachtet werden. Darüber hinaus wurden die Wahr
scheinlichkeiten unabhängig von dem Erwerbsum
fang, der Art des Arbeitsvertrags, Arbeitgeberwechsel, 
einem zweiten Job, Haushaltsmerkmalen ( äquiva
lenzgewichtetes Haushaltseinkommen, Anzahl der 
Kinder, Alter des jüngsten Kindes, Ehestatus ) und in
dividuellen Merkmalen ( Bildungsabschluss und Al ter, 
ebenso wie Geschlecht bei den Schätzungen für alle 
Beschäftigten ) berechnet. 

Für die Berechnung des Einkommenszuwachses 
wur den Längsschnittmodelle mit »between estimates«  
( Unterschiede zwischen Gruppen ) und »within esti
mates« ( intraindividuelle Veränderungen über die 
Zeit ) geschätzt. Die abhängige Variable ist das indivi
duelle Jahresbruttoeinkommen. Die Schätzung der 
»within estimates« berücksichtigt zeitkonstante un
beobachtete Heterogenität, also individuelle Merk
male, die über die Zeit gleich bleiben. Dies kann etwa 
Ehrgeiz oder Leistungsorientierung sein. Die Kon troll
variablen entsprechen den Merkmalen, die für die 
 Berechnung der Wahrscheinlichkeit, abends nicht ab
schalten zu können, berücksichtigt wurden. Es wur
den zudem die Effekte vom Erhalt zusätzlicher Bezüge  
( leistungsbezogener Bonuszahlungen, Gewinnan tei le, 
Urlaubs und Weihnachtsgeld ) herausgerechnet. 

Sowohl die Berechnung des Einkommenszuwach
ses als auch die Schätzung der Wahrscheinlichkeit, 
abends nicht abschalten zu können, beziehen sich auf 
abhängig Beschäftigte im Alter von 18 bis 65, deren 
Arbeitszeit vertraglich geregelt ist.
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Selbstorganisiertes Arbeiten kann die Gesundheit 
und die WorkLifeBalance von Beschäftigten för
dern. Haben Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer 
Einfluss auf die Arbeitszeit und den Arbeitsort, kön
nen sie ihren Job leichter mit außerberuflichen Tä
tigkeiten vereinbaren oder lange Wegzeiten sparen 

und so gesundheitliche Belastungen vermeiden. 
Selbstorganisiertes Arbeiten, von dem möglichst alle 
Beschäftigte tat sächlich profitieren, muss jedoch ge
wollt und gestaltet werden. Wichtige Stellschrau
ben finden sich im Betrieb und auf der gesetzlichen 
Regelungs ebene.
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