
Arbeitswelt 4.0 mit Mediation zu 
flexibler Arbeitszeit 
In vielen Fällen kann es bei Konflikten 
um die Arbeitszeit für Unternehmen 
sinnvoll sein, statt arbeitsrechtliche 
Maßnahmen, wie zum Beispiel Ermah-
nungen, Abmahnungen oder sogar 
Kündigungen, eine Mediation mit dem 
Mitarbeiter in Betracht zu ziehen. Dies 
ist insbesondere in solchen Situationen 
aus Sicht von Unternehmen sinnvoll, 
wenn es sich um Mitarbeiter handelt, 
die entweder für die Firma eine beson-
dere Bedeutung haben oder bei denen 
eine Eskalation eines Konfliktes offen-
kundig negative Auswirkung auf die 
Arbeitsleistung haben könnte, und die 
Firma daran kein Interesse hat. 

Kaum ein Thema ist in Unternehmen 
so konfliktträchtig wie das Thema Ar-
beitszeit. Aus der Sicht von Mitarbeitern 
stellen sich oft die Fragen, ob der Arbeit-
geber Teilzeitwünschen entspricht oder 
die Lage der täglichen Arbeitszeit ändern 
kann, ob man mit Kollegen Arbeitszeiten 
gegebenenfalls abstimmen muss oder 
ob man als Arbeitnehmer eher sogar 
einseitig entscheiden kann, wann man 
zur Arbeit erscheinen muss oder wann 
nicht. Aus der Sicht von Arbeitgebern 
stellt sich die Frage, ob die Arbeitnehmer 
wirklich genau die Arbeitszeit arbeiten, 
die sie arbeiten sollen. Darüber hinaus 
stellt sich die Frage, ob diese ihre Ar-
beitszeit auch korrekt aufzeichnen. 

Es gibt zahllose arbeitsgerichtliche 
Urteile (vgl. nur BAG, 13.12.2018 — 2 
AZR 370/18; BAG, 18.11.2015 — 5 AZ R 
751/13; LAG Rheinland-Pfalz, 
26.04.2017 - 4 Sa 372/16), welche do-
kumentieren, dass in Unternehmen 
genau diese Probleme rechtlich geklärt 
werden müssen. Inzwischen hat auch 
der Gerichtshof der Europäischen Union 
(EuGH) für Wirbel gesorgt mit seiner 

KelyiMmik

Entscheidung vom 14.05.2019 (C-55/18, 
NZA 2019, S. 683) zum Thema »Ar-
beitszeiterfassung«. Die Gemüter in den 
sozialen Medien schlugen hoch und 
kontrovers wird das Urteil von Arbeit-
gebervertretern, Gewerkschaften und 
Beratern diskutiert: Bedeutet das Urteil 
gar das Ende von flexibler Arbeitszeit, 
agilem Arbeiten und dem zarten Pflänz-
chen NewWork, was sich langsam in 
unseren Unternehmen verbreitet? Müs-
sen Start-ups Einbußen befürchten, weil 
eine strikte Arbeitszeiterfassung nicht 
zu ihrer Arbeitskultur passt? Bewegen 
wir uns eher weg von einem »selbstor-
ganisierten« Mitarbeiter, hin zu einem 
»rundum-sorglos-Schutz« für Arbeit-
nehmer? Und welche Auswirkungen 
hat das auch für unsere Wirtschaft, 
wenn Unternehmen anstatt mehr un-
komplizierte Flexibilisierung zu ermög-
lichen, an einem bürokratischen Zeiter-
fassungsmonster ersticken und daher 
lieber die Finger von einer anpassungs-
fähigen und damit auch beweglichen 
Arbeitszeit lassen? 

Viele Fragen also — und damit ein 
richtig gutes Thema für Mediation! 
Denn es wird noch eine geraume Zeit 
dauern, bis hier Rechtssicherheit vor-
handen sein wird. 

Alle wollen Zeit.... 

So divers wie die Meinungen über das 
vorgenannte EuGH-Urteil sind, so un-
terschiedlich sind auch die Interessen 
von Mitarbeitern und Unternehmen, 
wenn es um die gemeinsame Ressour-
ce Zeit geht Zur Veranschaulichung der 
Situation ein durchaus alltägliches Bild 
(wobei die genannten Personen frei er-
funden sind): 

Montagmorgens um 8:30 in 
Deutschland und keiner 
kommt zur Arbeit... 

...denn: Lars (34) bringt seine zwei Kids 
erst in die Kita und fängt sowieso immer 

erst danach an. Dafür macht er dann 

abends länger bis meistens gegen 18:00 

Uhr. Katharina (28) arbeitet heute mobil, 

da sie ein längeres Wochenende mit 

Freunden beim Klettern verbracht hat 

und heute noch auf der Rückreise ist. 
Heinz (58) hat aufgrund der Pflege sei-

ner Mutter eine drei Tage Woche und 

ist nur Dienstag, Mittwoch und Freitag 
im Haus. Christoph (42) ist gerade nur 
einmal die Woche — meistens Mittwoch 
— remote verfügbar, um sich wieder aus 
dem Sabbatical zu re-integrieren. Max, 

der duale Student, hat montags immer 

Uni und ist ebenfalls dienstags wieder 

da. Meistens schaut er aber nachmittags 
nach den Vorlesungen schon in seine 
E-Mails und ist — soweit dann erforder-

lich — ebenfalls remote ansprechbar. 

Kaspar (38) ist gerade aktuell in Eltern-
zeit und erst in fünf Monaten für ein 
halbes Jahr wieder anwesend, danach 
nimmt er noch mal sechs Monate, da er 
sich die Elternzeit abwechselnd mit sei-
ner Frau teilt. Wahrscheinlich wird ab 
9:00 Uhr Gitta da sein, denn sie arbei-
tet gerne die ersten Tage der Woche, um 
dann für den Rest flexibel zu sein. Sie 
ist in Teilzeit angestellt und zum ande-
ren Teil arbeitet sie als selbständige 
Texterin und verfügt völlig selbstbe-

stimmt über ihre Anwesenheit. Dann 
gibt es noch Gregor (52) und Lilly (25); 
sie sind »feste« freie Mitarbeiter und 
arbeiten meistens von zu Hause aus. 
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Flexibilität für Mitarbeiter — 
nur was für Start-ups? 

Eine Utopie? Nur vorstellbar für kreati-
ve Wissensarbeiter und nicht für pro-
duzierende Schichtbetriebe? Ein ge-
zeichnetes Bild, das sich noch endlos 
weit in der Zukunft befindet? Oder ein 
Bild, das wir schon kennen? 

Einige Unternehmen legen ihre Ar-
beitszeitmodelle »neu« auf und versu-
chen, z.B. über individuelle Zeitmodelle, 
Gleitzeit oder auch agile Jahresarbeits-
zeiten eine zeitliche Beweglichkeit zu 
erreichen. Das Bemühen, Lösungen für 
eine flexible Arbeitszeit zu finden und 
zu gestalten, ist sichtbar. Trotzdem 
gehen noch viele Unternehmen das 
Thema Arbeitszeitflexibilität zögerlich 
oder gar nicht an: Neue Arbeitszeitmo-

delle und flexibles Arbeiten sind als 
Thema präsent, in der Umsetzung je-
doch eher verortet mit NewWork für 
wenige Großkonzerne. Ein Grund für 
diese Haltung könnte sein, dass viele 
Firmen noch eher in starren Stellen oder 
Ordnungen denken, statt in flexiblen 
Bereichen und Aufgaben. 

Mitarbeiter wollen ihre Zeit 
selber bestimmen 

Mitarbeiter haben heute ein viel größe-
res Verlangen nach selbstbestimmter, 

für sie optimal verteilter und durchaus 
variabel gestalteter Arbeitszeit, als noch 
vor einigen Jahren. Es wird Menschen 
immer wichtiger, über ihre Zeit mög-
lichst frei verfügen zu können und sich 
dabei gleichzeitig in einer »sicheren« 
und stabilen Arbeitsbeziehung zu be-
finden. Und dies ist keine Frage einer 
bestimmten Generation oder eines be-
stimmten Alters. Die Gründe sind viel-
fältiger Art: sei es, um mehr Zeit mit 
der Familie zu verbringen oder sich auch 
mehr kümmern zu müssen (Stichwort 
Kinderbetreuung oder Pflege der El-

tern), sei es, um auch persönliche Aus-

zeiten für sich selber nutzen zu können, 
wie z.B. für Hobbies, Weiterbildung und 
Interessen oder eben einfach nur mal 
»Zeit für sich selbst zu haben". Genau-
so fällt ins Gewicht, wie weit und zeitlich 
aufwendig ein Anfahrtsweg zur Arbeits-
stätte ist und ob dies jeden Tag als Ver-
lust von »Lebenszeit« empfunden wird. 

Zeit ist ein hohes Gut. 

Dies bestätigen Umfragen' genauso, 
wie auch die aktuellen Tendenzen in 
tariflichen Vereinbarungen, in denen 
die Themen »Vergütung und Arbeits-
zeit« immer stärker miteinander ver-
knüpft werden (siehe hier z.B. die 
Tarifverträge der Metall- und Elektroin-
dustrie, der Chemischen Industrie, der 
Deutschen Bahn). 

Unternehmen brauchen Ver-
fügbarkeit 

Dem gegenüber stehen unternehmeri-
sche Bedürfnisse, die ebenfalls auf die 

Ressource »Mitarbeiterzeit« ausgerich-
tet sind: Der rasante Wandel, der sich 

1 https://www.zeit.de/2018/50/arbeitnehmer-
berufsleben-erwerbstaetigkeit-zufriedenheit-
themen-2019-umfrage; siehe auch Manager-
Seminare, 2019, Heft 1, S. 15; Institut für Ar-
beitsmarkt- und Berufsforschung, IAB 13/2018; 
IG METALL »Arbeitszeit sicher, gerecht und 
selbstbestimmt« Befragung 2o17; BMAS Wer-
tewelten Arbeiten 4.0, 2016; BMAS Monitor 
Mobiles und entgrenztes Arbeiten, 2015: »Der 
Monitor basiert aufder Studie »Arbeitsqualität 
und wirtschaftlicher Erfolg", die vom Bundes-
ministerium für Arbeit und Soziales und vom 
Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung 
(IAB) getragen und vom IAB, vom Seminar für 
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre (ABWL) 
und Personalwirtschaftslehre der Universität 
zu Köln und vom Zentrum für Europäische 
Wirtschaftsforschung (ZEW) durchgeführt 
wird.«; https://www.bertelsmannstiftung.de/ 
fileadmin/files/BSt/Publikationen/Graue 
Pu blikationen/ D21_I ndex2017_2018.pdf; 
https://www.iao.fraunhofer.de/lang-de/presse-
und-medien/i859-mobile-arbeit-das-sagen-die-
beschaeftigten.html; https://www.funkschau. 
de/mobile-solutions/artikel/i 51255/; 

in unserer Arbeitswelt vollzieht, verlangt 
von Unternehmen eine immer größere 
Reaktionsgeschwindigkeit. Damit geht 
eine hohe Kundenorientierung einher 
und der Anspruch, Kundenwünsche 
schnell, optimal und am besten direkt 
zu erfüllen. Gab es vor einigen Jahren 
noch fest geregelte »Erreichbarkeitszei-
ten", so gibt es heute »rundum Services«, 
die dem Kunden möglichst eine »All-
time-Versorgung« bieten. Mit herkömm-
lichen »nine-to-five"-Arbeitszeiten oder 
ähnlich starren Teilzeitmodellen wird 
es Betrieben nur schwer gelingen, die-
sen Ansprüchen an eine kundenorien-
tierte Erreichbarkeit zu genügen. 

Unterschiedliche Interessen 
— der Konflikt ist vorpro-
grammiert 

Mitarbeiter wollen selber bestimmen, 
wann sie arbeiten und von wo sie arbeiten. 

Unternehmen wollen Mitarbeiter, die 
immer verfügbar sind. 

Auf beiden Seiten besteht also ein 
hohes Bedürfnis nach Flexibilität und 
Entscheidungshoheit. 

Konflikte sind damit vorprogram-
miert. Und gleichzeitig wird es zukünf-
tig verstärkt darum gehen (müssen), die 
verschiedenen Anliegen möglichst »be-
ziehungsfördernd« in Einklang zu brin-
gen: Auf der einen Seite eine profitable 
Auslastung und eine verstärkte, fokus-

sierte Kundenorientierung. Auf der 
anderen Seite, Vereinbarkeit von beruf-
lichen und privaten Gegebenheiten 

sowie Entscheidungshoheit in Sachen 
Arbeitszeit und Arbeitsort. 

Mit beweglichen Arbeitszei-
ten Verbindlichkeit schaffen 

Lösungen für eine bewegliche Arbeits-

zeit zu finden und zu gestalten bedarf 

individueller Möglichkeiten — sowohl 

 Konflikt 
Dynamik 
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für Unternehmen als auch auf den ein-

zelnen Mitarbeiter bezogen. Das erfor-
dert kommunikativen, kreativen und 
planerischen Aufwand, der erst mal 
getätigt werden muss, egal ob von der 
Führungskraft, der Personalabteilung 
oder vom Team. 

Flexible Arbeitszeiten und ggf. viel 

Arbeitszeithoheit für Mitarbeiter muss 

die Unternehmen gleichzeitig wettbe-
werbsfähiger und stärker machen. Und 
Arbeitszeit ist definitiv ein Attraktivi-
tätsmerkmal bei Mitarbeitern und sol-
chen, die es werden sollen. 

Wunsch trifft auf Wirklichkeit 

Wollen sich Unternehmen in puncto 
Arbeitszeit fit für die Zukunft machen 

gilt es also, kreative Lösungen zu finden, 
die sowohl die unterschiedlichen Inte-
ressen berücksichtigen als auch rechts-
konform sind. 

Die Diskussion um das Thema »Ar-
beitszeit« ist schon seit jeher ein sen-
sibles Feld. In Deutschland bewegen wir 
uns hier in dem Rahmen des Arbeits-
zeitgesetzes. Dieser Rahmen ist klar 
definiert: 

Vorgabe Ausnahme 
8 Stunden täglich 10 Stunden maxi-

mal, soweit ein Aus-
gleich innerhalb von 
6 Monaten erfolgt 

8 Stunden in 
Nacht-/Schichtarbeit 

10 Stunden maxi-
mal, soweit ein Aus-
gleich innerhalb von 
6 Monaten erfolgt 

Pause von mindst. 
30 Minuten nach 6 
Stunden Arbeit 

keine 

Pause von mindst. 
45 Minuten nach 9 
Stunden Arbeit 

keine 

Einhaltung von 11 
Stunden Ruhezeit 

10 Stunden Ruhezeit 
bei Versorgungsein-
richtungen 

9 Stunden bei Tarif-
verträgen /Betriebs-
vereinbarungen 

Verbot Sonn- und 
Feiertagsarbeit 

Versorgungsbetrie-
be und bei Gefahr 

Konflikt 
uynamik 

Schon auf den ersten Blick zeigt sich, 

dass die gewünschte Flexibilität durch 

unser Arbeitszeitrecht eingeschränkt 

ist. Zwar ist es schon heute möglich, 
Mitarbeiter in Hochphasen an vier 

Tagen in der Woche für zehn Stunden 

einzusetzen und an einem weiteren Tag 

für acht Stunden. Das Überschreiten 

der zulässigen io Stunden pro Arbeits-

tag ist jedoch nicht erlaubt und auch 

nicht über Gleitzeitregelungen oder 

Vertrauensarbeitszeit darstellbar. Dabei 
hilft es wenig, dass diese gesetzlichen 

Regelungen überwiegend als nicht mehr 

zeitgemäß angesehen werden (Bissels/ 

Krings, NJW 2c)16, 3418; Zumkeller, BB 

2015, Heft 30, S. I, Günther/Böglmüller, 

NZA 2015, 10 25 /1028) und in der Pra-

xis auch nicht den täglichen Anforde-

rungen entsprechen.' 

Bedeutet das, dann wird das doch 

nichts mit der »schönen neuen Arbeits-

zeit für alle"? 

Nein — es bedeutet nur, dass wir weg 

von standardisierten Lösungen und hin 

zu individuellen Vereinbarungen kom-

men müssen, alternativ einen tariflichen 

oder betrieblichen Rahmen schaffen, in 

dem sich Unternehmen so bewegen 

können, dass sie individuelle Lösungen 

mit Mitarbeitern einfach und schnell (!) 

vereinbaren können (vgl. Redmann, Agi-

les Arbeiten im Unternehmen — Recht-

liche Rahmenbedingungen und gesetz-

liche Anforderungen, Haufe 201.7). 

2 Den starken Wunsch nach einer wirklichkeits-
nahen Anpassung und z.B. einer Änderung auf 
eine wöchentliche Arbeitszeit gibt es auch 
schon länger. Eine Umsetzung hiervon ent-
spräche sogar der EU-Arbeitszeitrichtlinie (EU-
Arbeitszeitrichtlinie 93/104/EG und 2003/88 
EG), die ausdrücklich vorsieht, dass die tägli-
chen acht Stunden auf eine wöchentliche 
Höchstarbeitszeit von 48 Stunden umgestellt 
wird. So ist zumindest der Bezugsrahmen 
etwas weiter gefasst, eine stundenmäßige Be-
schränkung ist immer noch vorhanden: http:// 
www.arbeitgeberde/www/arbeitgebernsf/id/ 
DE_Arbeitszeitgesetz 

Spielräume erkunden und 
solche nutzen 

Spielraum Arbeitsvertrag 

Individuelle und auf den einzelnen Mit-
arbeiter abgestimmte Zeitmodelle und 
Freiräume hinsichtlich des Umfangs 

und der Verteilung von Arbeitszeit kön-
nen für beide Seiten flexibel im Arbeits-
vertrag vereinbart werden. So kann 
beispielsweise vertraglich verabredet 
werden, dass Mitarbeiter in bestimmten 
Zeiträumen — z.B. monatlich oder wö-
chentlich — mal mehr oder auch mal 
weniger Stunden arbeiten müssen. Ge-
nauso ist es möglich, auch für bestimm-
te Arbeitstage unterschiedliche Arbeits-
stunden festzulegen. Diese zeitlichen 
Absprachen sind individuell auf betrieb-
liche und persönliche Bedürfnisse aus-
richtbar und können immer wieder 
angepasst werden. Im Gesetz finden 
sich einige Regelungen, die solche in-
dividuellen Möglichkeiten unterstützen. 

• Unbefristete Reduzierung der Arbeits-
zeit, 8 TzBfG 

I> Befristete Reduzierung der Arbeitszeit 
(Brückenteilzeit), j5 9a TzBfG 

IP> Verlängerung der Arbeitszeit, 9 TzBfG 
• Elternzeit oder Teilzeit in Elternzeit, 

15 BEEG 
• Pflegezeit oder Teilzeit in Pflegezeit, 

3 PflegeZG 
• Abrufarbeit, 12 TzBfG 
• Job-Sharing, j 13 TzBfG 

Dem steht die bereits angesprochene 

Entscheidung des EuGH vom 14.05.2019 

(C-55/18, NZA 2019, S. 683) zur Arbeits-

zeiterfassung nicht entgegen. Denn die 
dort hervorgehobene Bedeutung der 
Höchstarbeitszeit und der Einhaltung 
von Ruhezeiten, verbürgt als Grundrecht 
der Mitarbeiter in Art. 31 Abs. 2 GRCh 

i. V. mit Art. 6 Abs. i E UV wird durch 

eine Arbeitszeitflexibilisierung nicht 
unterlaufen. Es bestand auch bislang 
die Pflicht des Arbeitgebers, bei Einfüh-

rung von Vertrauensarbeitszeit dafür zu 
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sorgen, dass auch in diesem Rahmen 

die gesetzlichen Höchstarbeitszeiten 
eingehalten werden. Das galt bisher 
auch dann, wenn der Mitarbeiter die 

Arbeitszeit selbst einteilen kann. 

Spielraum betrieblicher Rahmen 

Seit einiger Zeit gibt es zudem einen 
gesetzlich erlaubten betrieblichen Spiel-
raum zur Arbeitszeitgestaltung. Ein 
Paradebeispiel hierfür ist das Jobsha-
ring. Dieses bietet für beide Seiten er-
hebliche Freiräume, wird aber kaum 
genutzt. Genauso wie auch Arbeit auf 
Abruf, gleitende oder Vertrauensarbeits-
zeiten Möglichkeiten bieten können, in 
Unternehmen mehr Flexibilität zu 
schaffen. Unternehmen werden in der 
Praxis nicht umhin kommen, neue 
Wege zu denken und kreativ zu sein. 
Gemeinsam mit den Mitarbeitern — di-
rekt oder auch über Betriebsräte oder 
Tarifvertragsparteien — müssen Lösun-
gen entwickelt werden. 

Spielraum Tarifvertrag 

Arbeitszeiten sind ein klassisches Ker-
nelement in Tarifverträgen. Wenn in 
solchen zur Arbeitszeit zwingende recht-
liche Regelungen vorliegen, sind Unter-
nehmen, Betriebsräte und Mitarbeiter, 
soweit der Tarifvertrag für sie gilt, daran 
gebunden. Das bedeutet, tarifliche Vor-
schriften zur Arbeitszeit sind verbind-
lich im tarifgebundenen Unternehmen 
zu beachten. Ausnahmen können sich 
ergeben, sofern in dem betreffenden 
Tarifvertrag Öffnungsklauseln vorgese-
hen sind, in deren Rahmen Unterneh-
men ggf. betriebliche Regelungen mit 
dem Betriebsrat oder Arbeitnehmern 
treffen können. 

Tarifliche Bestimmungen können — 
wie oben schon zu den betrieblichen 
Regelungen angemerkt — einen rechts-
sicheren Handlungsrahmen schaffen, 

der durchaus einen Spielraum für be-

triebliche flexible Zeitmodelle ermög-
licht. Viele Tarifverträge bieten schon 
eine hohe Arbeitszeit-Flexibilität. 

Was heißt das für die Mediation? 

Sicherlich ist das Arbeitszeitgesetz an 
vielen Stellen eng und trifft nicht mehr 
den aktuellen Bedarf der heutigen (und 
zukünftigen) Zeit. Um hier nützliche 
und sinnvolle gesetzliche Änderungen 
vorantreiben zu können, brauchen wir 
vor allem betriebliche Entwicklungen 
und Erfahrungen, die in gesetzliche — 
bessere — Regelungen einfließen. Wenn 
Unternehmen jedoch nicht herausfin-
den, was sie wirklich brauchen, um 
sowohl Mitarbeiter als auch Unterneh-
mensinteressen kulturell und wirt-
schaftlich sinnvoll zueinander zu brin-
gen, dann wird es der Gesetzgeber 
alleine nicht richten können. Daher 
braucht es die betriebliche Ausgestal-
tung in den Unternehmen selbst. Dabei 
ist es entscheidend, alle Interessen über-
einander zu bringen. 

Die Chancen und Vorteile einer Me-
diation sind in diesem Zusammenhang 
kurz zusammengefasst: 
›. Übergreifende Lösungsansätze (wirt-

schaftlich und nicht nur rechtlich) 
›. Berücksichtigung individueller In-

teressen und Bedürfnisse 
• Eigene Entscheidungsmacht der 

Beteiligten 
• Kostengünstig, da schnell und direkt 

ohne Formalien 
I> Stärkung von Beziehungen 
• Zukunftsorientierung 
I> Wissenserweiterung/Lernerfah-

rung, mit Konflikten kreativ umzu-
gehen. 

Diese Faktoren sind gerade im unter-
nehmerischen Kontext, in dem es um 
»neues Arbeiten« und Arbeitszeit geht, 
von besonderer Wichtigkeit. Damit sich 
neues Denken verwirklichen kann, be-

darf es Vertrauen und ein entsprechen. 
des »Miteinander". Dieses kann in dei 
Praxis nur gelingen, wenn die gestalten. 
den Betriebspartner (Mitarbeiter, Be. 
triebsräte, Arbeitgeberparteien) über 
Kompetenzen verfügen, die dieses Vor 
haben unterstützen. Und dies sind vor 
allem Kreativität für Lösungen, Mut für 
die Umsetzung dieser Lösungen und 
auch Mediationskompetenz, um im 
beiderseitigen Interesse mit einem ge-
meinsamen Ziel zu agieren. Nicht zu 
vergessen das gegenseitige Vertrauen 
und ein Verständnis, dass Mitarbeiter 
in der Lage sind, ihre Arbeitszeiten weit-
gehend selbständig zu organisieren. II 
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