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Der Zeitarmut

entgegenwirken

V O N L A R S S C H Ä F E R S

Kürzlich hat das Deutsche Institut für
Wirtschaftsforschung (DIW) in einer Stu-
die festgestellt, dass Einkommensungleich-
heit stark mit dem Beschäftigungsumfang
zusammenhängt: Gewünschte und tatsäch-
liche Arbeitszeit stimmen bei vielen
Arbeitnehmern nicht überein. Hätten Be-
schäftigte so viel oder wenig arbeiten
können, wie sie wollten, wäre die Un-
gleichheit der Einkommen in den letzten
Jahren nur halb so stark gestiegen – Ein-
kommensungleichheit liegt also auch eine
Ungleichverteilung von (Erwerbs-)Zeit zu-
grunde. Unter Zeitarmut leiden dabei häu-
fig Mütter, die mehr Verantwortung zu-
hause übernehmen wollen oder müssen
und zugleich nach dem heutigen Leitbild
auch beruflich reüssieren wollen oder mit
Blick auf die Gefahr der frauenspezi-
fischen Altersarmut müssen. Hilft deshalb
allein der Fokus auf einer besseren Verein-
barkeit von Familie und Beruf für Frauen?

Den Lebenslauf
„atmen“ lassen

Leitbild Nummer eins für mehr Zeitsou-
veränität für beide Geschlechter hingegen
ist der „atmende Lebenslauf“: Entgegen
der Normalbiographien wird Erwerbstätig-
keit im Laufe des Lebens dabei immer
wieder einmal selbstbestimmt verringert
oder ganz unterbrochen. So bleiben mehr
Zeit und Energie für andere wichtige Le-
bensinhalte – für viele Mütter und Väter
sicherlich besonders für die Familie; für
viele Christen ebenso für den Glauben,
etwa in Form von längeren Auszeiten für
kirchliches Engagement und Apostolat, für
Pilgerreisen oder einfach geheiligte Zeiten
der Muße. Atmende Lebensläufe bedeuten
größtmögliche, aber auch verantwortete
biographische Gestaltungsfreiheit. Die
aber muss man sich leisten können, denn
Zeitreichtum gepaart mit Geldarmut läuft
ins Leere. Das „Optionszeitenmodell“ des
Deutschen Jugendinstituts zum Beispiel
sieht vor, dass alle Menschen in ihrem Er-
werbsverlauf über ein Zeitbudget von etwa
neun Jahren verfügen sollen, mit dem sie
ihre Erwerbsarbeit unterbrechen oder re-
duzieren können und gleichzeitig wäh-
renddessen finanziell abgesichert sind.
Auch zur Frage, wer die Optionszeiten be-
zahlen soll, hat man sich Gedanken ge-
macht: Gemeinwohldienliche Sorgetätig-
keiten und Ehrenämter gleicht der Staat
aus, Auszeiten für Weiterbildung finanzie-
ren die Arbeitgeber und Zeiten der Selbst-
sorge das Individuum selbst, aber mit so-
zialer Sockelung für Geringverdiener.
Über das richtige Modell lässt sich natür-
lich streiten: Zentral ist indessen das An-
liegen, mehr Akzeptanz sowie die passen-
den Rahmenbedingungen für die „Normal-
arbeitsverhältnisse“ und „Normalfamilien“
der 2020er-Jahre zu erzielen, zu denen
auch Unterbrechungen wegen Erziehung,
Pflege oder Weiterbildung ganz normal
dazugehören dürfen und darum abzusi-
chern sind. Darauf zielt das Anliegen einer
lebenslauforientierten Sozialethik: Zu de-
ren Grundlegung kann nicht zuletzt eine
Dynamisierung und zeitbezogene Anwen-
dung der Prinzipien katholischer Sozial-
lehre, allen voran des Personalitätsprin-
zips, einen Beitrag leisten.

Der Autor ist Wissenschaftlicher Refe-
rent der Katholischen Sozialwissen-
schaftlichen Zentralstelle in Mönchen-
gladbach. Die Kolumne erscheint in
Kooperation mit der KSZ. Foto: Privat
Zeitalter aussehen?
Auf der „New Work Experience“ in Hamburg wurde über die Zukunft der Arbeit diskutiert V O N C O R N E L I A H U B E R

M
ittendrin im Jahrzehnt des
Turbowandels“ – so be-
schreibt Dr. Jens-Uwe Mey-
er die aktuelle Situation der

Wirtschaft in seinem neuen Buch mit dem
Titel „Reset – Wie sich Unternehmen und
Organisationen neu erfinden“. Der Autor
und Keynote Speaker zu den Themen Inno-

reich, der Schweiz und Deutschland. Sie
sagte, viele Teams seien in der Pandemie
„durch ein Tal der Tränen gegangen“ und
hätten sich erst einmal neu finden müssen.
Die Architektur der Arbeit aus der physi-
schen in die digitale Welt zu übertragen,
funktioniere nicht. Führungskräfte sieht
Scheffer in dem Dilemma, den Mitarbeitern

be, von der ich meine, ich müsste sie selbst
unbedingt tun, nicht zu tun“. So könnte
eine jüngere Mitarbeiterin einmal das kom-
plette Führungsmeeting vorbereiten und
moderieren. „Habe ich Potenziale in den
Mitarbeitern, die ich gar nicht mehr sehe?
Oder übersehe ich jemanden?“ Ein solches
Vorgehen sei „hart, schwer und interessant“.

Um hybride Teams zu integrieren, sollte
das Team zunächst die Grundlagen der
Zusammenarbeit festlegen, etwa einen ge-
meinsamen Bürotag als „Ankerpunkt“. Erst
danach gehe es um die konkrete Organisa-
tion. Hauser empfiehlt, digitale Werkzeuge
passgenau einzusetzen: für kurze Informa-
tionen Emails zu nutzen, für kritischere
vation und Zukunftsstrategien für Unter-
nehmen nennt Digitalisierung und Automa-
tisierung einerseits, Klimawandel und
Nachhaltigkeit andererseits sowie Demo-
grafie und Fachkräftemangel als drei große
Trends, die sich in den kommenden Jahren
gegenseitig verstärken.

Corona hat viele Verände-
rungen beschleunigt

„Der Wandel wird noch schneller als im
Jahrzehnt vor der Coronakrise geschehen.
Und er wird noch tiefgreifender werden“, ist
sich Meyer sicher. Und: Vieles wird neu ge-
dacht werden müssen, bewährte Hand-
lungsstrategien und Konzepte sind zu über-
prüfen und anzupassen. Zusätzlich hat die
Corona-Pandemie die Arbeitswelt radikal
verändert: durch Homeoffice und Online-
Konferenzen sehen sich Teams öfter am
Bildschirm als in der Realität, der Small
Talk am Kaffeeautomaten gehört für viele
Beschäftigte der Vergangenheit an und bei
der Rückkehr ins Büro treten Work Spaces
für kollaborative Arbeit so manches Mal an
die Stelle des gewohnten persönlichen
Schreibtischs. Auch Führungskräfte stehen
vor neuen Herausforderungen: Führung im
digitalen Zeitalter bedarf anderer Ansätze.
Anregungen zum Umgang mit den Verän-
derungen der Arbeitswelt gab die diesjähri-
ge New Work Experience (NWX) in Ham-
burg mit 2 000 Teilnehmern, die sich unter
dem Motto „Celebrating work / Pioneering
culture“ aktuellen Fragen aus den Berei-
chen Innovation, unternehmerischer Er-
folg, Remote Work, Führung und Recruit-
ing widmete.

Warum Wissenschaft, Kultur und Wirt-
schaft neue Führung brauchen, war bei-
spielsweise Thema eines Talks mit dem
Neurobiologen Dr. Bernd Hufnagl, der Ma-
nagerin Shirley Scheffer und Anja Würz-
berg, Kulturchefin des Norddeutschen
Rundfunks. Shirley Scheffer leitet bei der
Unternehmensberatung Accenture den Be-
reich Talent und Organisation in Öster-
mehr Individualität zu ermöglichen, ihre
Gesundheit im Blick zu haben und für sich
selbst eine neue Zeiteinteilung zu finden.
Die „etwas hybride und etwas chaotische
Welt“ habe dafür gesorgt, dass die Verbind-
lichkeit insgesamt abgenommen habe.

Bernd Hufnagl konstatierte eine Be-
schleunigung und Verdichtung, die viele
Menschen überfordere. Er sagte: „Man wird
doch nie fertig. Das Leben ist ein Prozess,
kein Projekt.“ Weil immer neue E-Mails
oder Projekte kämen, müsse man sich fra-
gen: „Kann ich damit leben, dass ich mich
bemühe?“ Des Weiteren kritisierte der Wis-
senschaftler „neue Unarten“ bei digitalen
Meetings wie das parallele Lesen von
Emails oder das klammheimliche Verlassen
und plädierte für vernünftige Regeln im
Umgang miteinander. Er stellt eine wach-
sende Ungeduld sowie zunehmende Auf-
merksamkeitsstörungen fest, die durch häu-
figes Unterbrechen verursacht werden. Die
Folge: „Wir können nicht mehr zuhören,
wir hören uns Dinge nurmehr an.“

Eine große Hilfe in der Pandemie waren
für Anja Würzberg die Open-Air-Treffen
ihres siebenköpfigen Führungsteams „unter
der Eiche“ in Würzbergs Garten. Hier
konnte Vertrauen wachsen, denn „das geht
nicht in Video-Calls“, so die NDR-Journa-
listin. Sie sieht Führungskräfte in einer dop-
pelten Pflicht: „Führung ohne Vertrauen
funktioniert nicht, aber Vertrauen ohne
Ziele führt ins Chaos!“ Es gehe darum, Zie-
le zu setzen und im Gespräch zu bleiben.
Wenn Vertrauen und Raum für Transfor-
mation nicht nur ein weiteres to-do auf der
Liste seien, sondern „wenn es sich zum in-
nersten Kern meiner Haltung als Führungs-
kraft entwickelt“, dann kehre Gelassenheit
ein. Die Verantwortliche für den crossme-
dialen Programmbereich Kultur lud dazu
ein, einer Person am Tag tatsächlich explizit
zu sagen: „Ich vertraue dir.“

Mit Blick auf die hierarchischen Ent-
wicklungsstufen in der Beratung nannte
Shirley Scheffer ein konkretes Beispiel,
Vertrauen zu schenken, nämlich „die Aufga-
Zudem nehme sich Scheffer inzwischen be-
wusst freie Zeiten und sieht beispielsweise
auf Zugfahrten absichtlich aus dem Fenster,
statt den Laptop aufzuklappen. Auch Würz-
berg rät Führungskräften zu Zeiten der Re-
flexion, um Prozesse durchzudenken und
sich vor allem die einzelnen Menschen vor
Augen zu führen. Seit der Aufhebung der
Homeoffice-Pflicht gehe sie oft in die Tee-
küche, um den Mitarbeitern persönlich zu
begegnen.

Vertrauen zeigen anstatt im
Kontrollwahn zu verharren

„Wir brauchen die ,Eiche‘ als Vertrauens-
raum, der über menschliche Beziehungen
Oxytoxin herstellt“, erklärte Hufnagl den
neurobiologischen Hintergrund. Das be-
kannte Bindungshormon Oxytoxin, das
auch Ängste vor dem Scheitern oder der
Zukunft oder dem Abstieg dämpfe, werde
nur so gebildet. Für den Menschen als so-
ziales Säugetier seien Vertrauen und Sinn-
suche sowie die Erfahrung, zu einer Ge-
meinschaft zu gehören, unabdingbar. Dr.
Alexandra Hauser, Diplom-Psychologin,
Systemischer Business Coach und Profes-
sorin für Responsible Leadership an der
Munich Business School, beschäftigt sich
ebenfalls damit, wie Führung im digitalen
Zeitalter gelingt. In einem Interview im An-
schluss an die Tagung „The new normal:
Die Arbeit der Zukunft ist jetzt!“, die von
Akademie für Politische Bildung in Tutzing
mit dem Institut für Arbeitsmarkt- und Be-
rufsforschung (IAB) der Bundesagentur für
Arbeit durchgeführt wurde, rät sie ange-
sichts des Bedürfnisses mancher Führungs-
kräfte nach mehr Kontrolle, Vertrauen zu
schenken. „Wenn ich davon ausgehe, dass
Menschen grundsätzlich faul sind, muss ich
sie kontrollieren. Sie werden sich dann aber
auch verhalten wie jemand, der kontrolliert
wird. Oder ich glaube, die Menschen sind
intrinsisch motiviert und wollen etwas leis-
ten. Dann behandle ich sie auch so und sie
werden ihre Rolle ausfüllen.“
oder komplexere Themen dagegen ein
Telefonat oder gleich eine Videokonferenz
zu führen, um Missverständnisse zu ver-
meiden. „Und man muss sich gegenseitig ab
und zu etwas verzeihen. Was bringt es denn,
wenn ich mich als Führungskraft aufrege,
weil bei anderen das Internet nicht funktio-
niert?“ Teammitglieder sollten akzeptie-
ren, dass sich Vorgesetzte als „imperfect
leader“ an die neue Situation anpassen
müssten.

Des Weiteren betont Hauser, auch bei
überwiegend digitaler Arbeit sei „die emo-
tionale Ebene entscheidend, das Gefühl der
Teamzugehörigkeit, die Identifikation mit
dem Unternehmen“. Teams und Führungs-
kräfte müssten jetzt einfach ausprobieren,
„welche Mischung aus virtueller und analo-
ger Zusammenarbeit dieses positive Gefühl
der Zugehörigkeit hervorruft, zusätzlich zur
fachlichen Effizienz der Zusammenarbeit“.

Führungskräfte der Zukunft, zeigt sich
Jens-Uwe Meyer überzeugt, sind in erster
Linie „Katalysator für frisches Denken,
neue Ideen und Veränderung“. Die Förde-
rung von Kreativität und Innovation als
zentrale Aufgabe von Führungskräften wer-
de in der Post-COVID-19-Ära „zu einer
neuen Normalität.“ Unter Bezugnahme auf
den bekannten Ausspruch des Erfinders
Thomas A. Edison „Ich habe nicht eine Se-
kunde meines Lebens gearbeitet, es war
alles Spaß“, schlägt Meyer zur Förderung
der intrinsischen Motivation unter ande-
rem vor, wie beim Eislaufen zwischen
Pflicht und Kür zu unterscheiden. So könn-
ten die Mitarbeiter einen zeitlichen Frei-
raum von etwa einem halben Tag pro Wo-
che für eigene „Herzensprojekte“ erhalten.
Für den Neurobiologen Bernd Hufnagl wä-
re dieser auf den ersten Blick fast revolutio-
näre Vorschlag eine stringente Anwendung
seiner Ausführungen auf der NWX: Dort
sagte er nämlich, dass aus evolutionsbiolo-
gischer Sicht Führung eh immer dynamisch
sei – und das Anpassen an veränderte Rah-
menbedingungen letztendlich ein ganz nor-
maler Vorgang.
Wie kann Führung im digitalen
Das Homeoffice wird auch in den kommenden Jahren bleiben – wird sich aber weiterentwickeln müssen, waren sich Experten auf der „NWX“ sicher. Foto: dpa


