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Teilzeitarbeit, Leistung und die Zukunft der Arbeit  

Eine Perspektive aus 30 Jahren Organisationspraxis Ronald Thoma 

Teilzeit ist kein Arbeitszeitmodell mehr – sondern ein Verhandlungsraum zwischen 
Lebensqualität und Leistungsanforderung. Und vielleicht ist die entscheidendere Frage 
längst nicht mehr, ob jemand Vollzeit oder Teilzeit arbeitet, sondern: Wie viel Leben passt 
in Arbeit – und wie viel Arbeit passt in ein Leben? 

Leistung entsteht nicht durch Zeit 

Die Diskussion über Teilzeitarbeit wird heute mit großer Vehemenz geführt – und 
erstaunlich oft an der falschen Stelle. Sie wird schnell moralisch aufgeladen: Wer viel 
arbeitet, gilt als leistungsbereit. Wer reduziert, wird zumindest implizit infrage gestellt. 
Hinter dieser Logik steckt ein tief verankertes Bild von Arbeit: Leistung entsteht durch 
Zeit. 

Dieses Bild war einmal plausibel. In einer Welt, die durch industrielle Prozesse geprägt war, 
ließ sich Leistung tatsächlich relativ gut über Anwesenheit und Dauer abbilden. Heute trifft 
das auf einen großen Teil der Arbeitsrealität nicht mehr zu – und dennoch führen wir die 
Debatte so, als hätte sich nichts verändert. 

Die aktuelle Diskussion kreist fast ausschließlich um Stunden. Mehr oder weniger. 40 oder 
32. Vollzeit oder Teilzeit. Dabei wird die eigentliche Frage kaum gestellt: Wie entsteht 
Leistung überhaupt? Denn mehr Zeit führt nicht automatisch zu mehr Leistung. In vielen 
Organisationen zeigt sich vielmehr das Gegenteil: Mit zunehmender Präsenz sinkt häufig 
die Wirksamkeit. Menschen sitzen ihre Zeit ab – nicht, weil sie nicht wollen, sondern weil 
Systeme genau das belohnen. Anwesenheit wird sichtbar, Wirkung oft nicht. 

Was wir erleben, ist kein Motivationsproblem. Es ist ein Systemproblem. Auch 
organisationspsychologische Forschung weist in diese Richtung: Produktivität und Leistung 
hängen in wissensintensiven Tätigkeiten weniger von der Dauer der Arbeit ab als von 
Fokus, Unterbrechungsfreiheit und mentaler Energie (OECD 2023; American Psychological 
Association 2023). 

Teilzeit ist nicht gleich Teilzeit 

Gleichzeitig lohnt sich ein genauerer Blick auf das, worüber wir eigentlich sprechen, wenn 
wir über Teilzeit sprechen. Denn „Teilzeit" wirkt wie ein klarer Begriff – ist es aber nur auf 
den ersten Blick. Juristisch ist die Sache einfach: Alles, was unter der definierten Vollzeit 
liegt, gilt als Teilzeit. Ob 37 Stunden, 36 oder 32 – formal ist das kein Unterschied. Kulturell 
hingegen ist der Unterschied erheblich. Ob jemand 36 Stunden arbeitet oder 20, macht 
einen fundamentalen Unterschied in Lebensrealität, Einkommen, Karrierewahrnehmung 
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und organisationaler Einbindung. Wir sprechen über „Teilzeit" – und meinen völlig 
unterschiedliche Dinge. 

In der Praxis lassen sich zwei sehr unterschiedliche Realitäten beobachten. Auf der einen 
Seite stehen Menschen, die bewusst reduzieren: Sie wollen ihr Leben anders gestalten, 
setzen andere Prioritäten und suchen mehr Zeit – nicht unbedingt für Freizeit, sondern für 
Lebensqualität, für Familie, Entwicklung, Regeneration oder schlicht für ein Leben, das 
nicht dauerhaft unter Spannung steht. Auf der anderen Seite stehen Menschen, die gar nicht 
reduzieren wollen, sondern müssen. Sie würden gerne mehr arbeiten, stoßen aber auf 
strukturelle Grenzen: fehlende Kinderbetreuung, unpassende Arbeitszeitmodelle oder 
mangelnde Vollzeitangebote. Für sie ist Teilzeit kein Ausdruck von Freiheit, sondern 
Ergebnis eines Systems, das nicht passt. 

Es gibt nicht die Teilzeit – es gibt freiwillige und unfreiwillige Teilzeit. Diese beiden 
Realitäten zu vermischen, führt zwangsläufig zu falschen Schlussfolgerungen. Gerade in 
Österreich zeigt sich diese Spannung besonders deutlich: Die Teilzeitquote ist hoch, 
insbesondere bei Frauen, und ein relevanter Teil davon ist nicht freiwillig gewählt (Statistik 
Austria 2024; Eurostat Labour Force Survey). 

Weniger Stress, mehr Energie – was Menschen wirklich wollen 

Auf der einen Seite stehen Unternehmen, die Produktivität sichern müssen, Fachkräfte 
suchen und auf Verfügbarkeit angewiesen sind. Auf der anderen Seite stehen Menschen, die 
nicht primär weniger arbeiten wollen, sondern anders: mit weniger Dauerstress, mit mehr 
Energie, mit einer besseren Integration von Arbeit und Leben. Es geht dabei oft nicht um 
Freizeit im klassischen Sinne – es geht um Lebensqualität. Studien zeigen, dass vor allem 
Dauerstress, fehlende Erholung und geringe Gestaltungsspielräume zentrale Treiber von 
Erschöpfung und Burnout sind (WHO 2022; Gallup State of the Global Workplace 2025). 

Ein weiterer Aspekt, der in der Diskussion oft zu kurz kommt, ist die Frage nach der Rolle 
von Arbeit im Leben. Für viele Menschen – insbesondere für jüngere Generationen – ist 
Arbeit heute nicht mehr der zentrale Ort von Identität und Sinn. Sie ist wichtig, sie ist 
notwendig, aber sie steht nicht mehr automatisch im Mittelpunkt. 

Die aktuelle Ö3-Jugendstudie zeichnet ein differenziertes Bild: Junge Menschen wollen 
leisten, aber sie wollen ihr Leben nicht mehr ausschließlich um Arbeit herum 
organisieren (Ö3-Jugendstudie 2026). Damit verschiebt sich eine Grundannahme, die 
lange Zeit als selbstverständlich galt: dass sich Menschen über ihre Leistung im 
Unternehmen definieren. Nicht jeder möchte sich mit seinem Unternehmen identifizieren. 
Nicht jeder misst seinen Wert daran, wie viel er arbeitet oder leistet. Für viele ist Arbeit ein 
Teil des Lebens – aber nicht mehr dessen Zentrum. 

Das stellt Organisationen vor eine neue Realität. Und es stellt Führung vor eine neue 
Aufgabe. Ein System, das stark auf Identifikation, Leistung und Engagement baut, trifft auf 
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Menschen, die bewusster unterscheiden, welchen Stellenwert Arbeit in ihrem Leben haben 
soll. Führung kann dabei nicht mehr voraussetzen, dass Sinn und Motivation automatisch 
aus der Arbeit selbst entstehen. Sie muss stärker erklären, einordnen, verbinden – und 
gleichzeitig akzeptieren, dass Arbeit für viele Menschen nicht mehr der alleinige 
Bezugspunkt ist. Die entscheidende Frage ist daher nicht, ob diese Haltung „richtig" 
oder „falsch" ist, sondern wie Führung damit umgeht. Gerade darin liegt eine der 
zentralen Herausforderungen der kommenden Jahre: Leistung ermöglichen in einer 
Arbeitswelt, in der Arbeit nicht mehr für alle die gleiche Bedeutung hat. 

Wirkung statt Anwesenheit – was die Praxis zeigt 

Ein Blick in Organisationen zeigt ein weiteres, oft übersehenes Muster. Leistung wird nach 
wie vor stark indirekt über Zeit bewertet: Wer lange da ist, gilt als engagiert. Wer früher 
geht oder reduziert, gerät schnell unter Rechtfertigungsdruck. Und doch erwarten 
dieselben Organisationen Eigenverantwortung, unternehmerisches Denken und Ergebnisse. 
Diese Logik ist widersprüchlich. 

Aus der Arbeit mit Führungskräften über viele Jahre hinweg lässt sich ein klares Bild 
zeichnen: Leistung entsteht nicht durch Zeit, sondern durch ein Zusammenspiel aus 
Energie, Klarheit und Verantwortung. Diese Beobachtung deckt sich mit internationalen 
Studien: Engagement wird deutlich stärker durch Führung, Sinn und Klarheit beeinflusst als 
durch die reine Arbeitszeit (Gallup State of the Global Workplace 2025). Menschen leisten 
dann besonders viel, wenn sie fokussiert arbeiten können, wenn sie verstehen, wofür sie 
arbeiten, und wenn sie Gestaltungsspielraum haben. Zeit ist dabei ein Rahmen – aber 
nicht der entscheidende Hebel. 

Leistung bleibt notwendig – auch in einer veränderten Arbeitswelt. Unternehmen stehen im 
Wettbewerb, Kunden erwarten Qualität und Verlässlichkeit, und in vielen Tätigkeiten bleibt 
Zeit ein zentraler Leistungsfaktor. 

Gleichzeitig zeigt genau hier die Forschung ein klares Muster: Die Bedingungen, unter 
denen Menschen arbeiten, sind kein „weicher Faktor", sondern ein harter 
Produktivitätshebel. Engagement entsteht nicht zufällig, sondern dann, wenn Menschen 
Klarheit haben, Sinn erleben, gesehen werden und Wirkung entfalten können. 

Was oft als Spannungsfeld diskutiert wird – wirtschaftlicher Druck auf der einen Seite und 
Bedürfnisse von Mitarbeitenden auf der anderen – ist in der Realität eng miteinander 
verbunden. Die Qualität der Arbeitsbedingungen beeinflusst direkt die Qualität der 
Leistung. Oder zugespitzt: Wer die menschliche Seite ignoriert, verschlechtert die 
wirtschaftliche. 

Ein Blick in die eigene Praxis kann hier aufschlussreich sein. In unserem Unternehmen 
haben wir ein 36-Stunden-Modell mit einer 4-Tage-Woche eingeführt. Die Sorge war, dass 
weniger Zeit auch zu weniger Leistung führen würde. Das Gegenteil war der Fall. Mit 
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mehr Raum zur Regeneration kam mehr Energie zurück: Mitarbeitende arbeiteten 
fokussierter, übernahmen mehr Verantwortung und zeigten eine höhere Bereitschaft, bei 
Bedarf zusätzlichen Beitrag zu leisten. Ähnliche Effekte wurden auch in internationalen 
Pilotprojekten beobachtet, in denen Produktivität stabil blieb oder sogar anstieg, während 
Wohlbefinden und Zufriedenheit deutlich zunahmen (UK 4-Day Week Trial 2022; Iceland 
Trials 2015–2019). 

Der entscheidende Unterschied lag nicht in der Reduktion der Stunden, sondern in der 
Klarheit über Verantwortung und in einer konsequenten Ausrichtung auf Wirkung statt 
Anwesenheit. Was sich verändert hat, war nicht die Menge der Arbeit, sondern ihre 
Qualität. 

Was dieses Beispiel zeigt, gilt über den Einzelfall hinaus: Leistung ist kein individuelles 
Phänomen, sondern ein Systemprodukt. Sie entsteht aus dem Zusammenspiel von 
individueller Energie, organisationalen Rahmenbedingungen und Führung. Damit 
verschiebt sich auch die Rolle von Führung: Sie besteht weniger darin, Zeit zu kontrollieren, 
sondern darin, Orientierung zu geben, Energie zu ermöglichen und Verantwortung zu 
stärken (Gallup State of the Global Workplace 2025). Mehr Freiheit in der Arbeitsgestaltung 
ist dabei kein Selbstläufer – ohne Klarheit, ohne Ziele und ohne wirksame Führung kann 
Freiheit ebenso gut in Beliebigkeit münden. Freiheit und Verantwortung gehören 
zusammen. 

Die Arbeitswelt wird biografischer 

Die Arbeitswelt der Zukunft wird sich weiter von starren Zeitmodellen lösen. Sie wird 
biografischer werden: Menschen werden in unterschiedlichen Lebensphasen 
unterschiedlich arbeiten – mit Phasen höherer Intensität und Phasen reduzierter 
Arbeitszeit. Die zentrale Herausforderung wird darin bestehen, Systeme zu gestalten, die 
diese Vielfalt ermöglichen und gleichzeitig wirtschaftliche Stabilität sichern. 

Die entscheidende Frage ist nicht mehr, wie lange jemand arbeitet, sondern welchen 
Beitrag jemand leistet – und unter welchen Bedingungen dieser Beitrag entstehen 
kann. Vielleicht liegt genau hier der Kern der aktuellen Debatte: Wir versuchen immer 
noch, Leistung über Zeit zu steuern. Dabei bräuchten wir längst ein System, das auf 
Wirkung ausgerichtet ist. 

Ein Vertrauensproblem im System 

„Muss ich leisten, um etwas wert zu sein – oder darf ich einfach mein Leben leben?" (Florian) 

Diese Frage ist weniger provokant, als sie wirkt. Sie ist ein Spiegel für ein System, das 
brüchig geworden ist. Lange war die Logik klar: Erst leisten, dann lohnt es sich – in Form 
von Sicherheit, Einkommen und Anerkennung. Arbeit war mehr als ein Mittel zum Zweck, 
sie war Teil der eigenen Identität. 
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Dieser Vertrauensverlust ist nicht plötzlich entstanden. Er ist das Ergebnis von drei 
Jahrzehnten wachsender Unsicherheit – geprägt von Globalisierung, 
wiederkehrenden Krisen und einem Arbeitsmarkt, in dem Stabilität zunehmend zur 
Ausnahme wurde. 

Gleichzeitig erleben viele Menschen einen weiteren Bruch. Unternehmen steigern Gewinne 
und Effizienz, während auf individueller Ebene das Gefühl wächst, dass sich das eigene 
Leben schwerer finanzieren lässt. Wir leben objektiv in einer wohlhabenderen Welt als 
je zuvor – und erleben subjektiv mehr Unsicherheit. Dinge, die früher als Luxus galten, 
sind selbstverständlich geworden, während zentrale Grundlagen wie Wohnen oder 
langfristige Stabilität für viele schwerer erreichbar sind. 

Heute fehlt diese Verlässlichkeit. Viele haben erlebt, dass Loyalität keine Garantie mehr ist 
und Einsatz nicht automatisch zu Sicherheit führt. Wenn diese Grundlage wegfällt, 
verändert sich Verhalten – nicht aus Bequemlichkeit, sondern aus Konsequenz. Die 
Reihenfolge dreht sich: Nicht mehr „Ich leiste, also wird es sich lohnen" – sondern 
„Zeig mir, dass es sich lohnt, dann bin ich bereit zu investieren." Was dabei oft wie 
Anspruch wirkt, ist in Wahrheit Selbstschutz. 

Simon Sinek beschreibt diese Dynamik pointiert: Wenn junge Menschen früh nach mehr 
Geld oder besseren Bedingungen fragen, wird das schnell als Anspruchsdenken 
interpretiert – „That could be interpreted as entitlement", sagt er. Für ihn ist das ein 
Missverständnis: „I understand it as they grew up in a world where there's no loyalty from the 
company."  

Keine Charakterfrage also, sondern eine rationale Reaktion auf ein System, das 
seinen Teil des Versprechens nicht mehr hält. Diese Lesart deckt sich unmittelbar mit 
dem, was sich in der Praxis zeigt – und was die Ö3-Jugendstudie bestätigt: Arbeit bleibt 
wichtig, aber sie steht nicht mehr im Zentrum. Lebensqualität, Sinn und 
Selbstbestimmung gewinnen an Bedeutung, während der Wunsch nach Fairness und 
Flexibilität wächst. 

Vor diesem Hintergrund erscheint auch Teilzeit in einem anderen Licht – nicht als Rückzug, 
sondern als bewusste Verteilung von Energie in einem System, dessen Gegenleistung nicht 
mehr verlässlich ist. Freiwillige Teilzeit ist dabei kein Rückzug aus Leistung, sondern 
ein bewusster Umgang mit Energie in einem System, dem viele nicht mehr 
uneingeschränkt vertrauen. 

So treffen zwei Verständnisse von Arbeit aufeinander: ein älteres, das Leistung und Pflicht 
ins Zentrum stellt, und ein jüngeres, in dem Arbeit Teil eines stimmigen Lebens ist – aber 
nicht mehr dessen Mittelpunkt. 

Viele Organisationen deuten das als Haltungsproblem. Tatsächlich ist es eine logische 
Reaktion auf veränderte Rahmenbedingungen. Oder zugespitzt: Die junge Generation hat 
kein Leistungsproblem. Sie hat ein Vertrauensproblem im System. 
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Dieses Muster bestätigt auch die Forschung (Gallup, 2026): Menschen brauchen gerade in 
unsicheren Zeiten Orientierung, Verlässlichkeit und Vertrauen. Wenn diese Faktoren 
fehlen, verändert sich nicht die Leistungsfähigkeit – sondern die Art, wie Menschen 
entscheiden. 

Anders entscheiden – nicht weniger leisten 

Und genau das ist der eigentliche Kern der Teilzeitdebatte – zumindest dort, wo es um 
freiwillige, selbstgewählte Teilzeit geht. Wenn Arbeit nicht mehr automatisch Sicherheit 
und Sinn liefert, verändert sich die Entscheidung darüber, wie viel man arbeitet. Diese 
Form der Teilzeit ist dann keine Frage von weniger Wollen, sondern von bewusster 
Steuerung der eigenen Lebensenergie. 

Die implizite Rechnung verschiebt sich: Warum die gesamte Energie in ein System 
investieren, dessen Gegenleistung unsicher ist? Warum nicht reduzieren und Raum für das 
eigene Leben schaffen? Das ist keine Kapitulation vor den Anforderungen der Arbeitswelt – 
es ist eine rationale Antwort auf ein System, das seinen Teil des Versprechens nicht mehr 
zuverlässig hält. 

Wenn sich dieses System nicht verändert, wird die freiwillige Teilzeit weiter zunehmen. 
Nicht, weil Menschen weniger leisten wollen – sondern weil sie anders entscheiden. 
Und weil sie gelernt haben, dass ein Leben, das ausschließlich um Arbeit gebaut ist, auf 
einem Fundament steht, das nicht mehr trägt. 

Fazit: Fünf Kernaussagen zur Zukunft von (Teilzeit-)Arbeit 

1. Teilzeit ist nicht gleich Teilzeit.  

Zwischen 36 und 20 Stunden liegen völlig unterschiedliche Lebensrealitäten. Entscheidend 
ist die Unterscheidung zwischen freiwilliger Teilzeit als bewusster Lebensentscheidung und 
unfreiwilliger Teilzeit als Ergebnis struktureller Grenzen – fehlende Kinderbetreuung, 
unpassende Arbeitszeitmodelle, mangelnde Vollzeitangebote. Wer reduziert, trifft dabei 
nicht nur eine Entscheidung für die Gegenwart, sondern auch für Einkommen, Entwicklung 
und langfristige Absicherung. Wer beides in einen Topf wirft, diskutiert an der Realität 
vorbei – und zieht zwangsläufig falsche Schlüsse. 

Wer Teilzeit sagt, muss unterscheiden – sonst diskutiert er an der Realität vorbei. 

2. Leistung entsteht nicht durch Zeit.  

In wissensintensiver Arbeit ist Anwesenheit kein Maßstab für Wirkung. Was zählt, sind 
Fokus, Klarheit und Verantwortung. Systeme, die Präsenz belohnen statt Ergebnisse, 
produzieren genau das: Präsenz. Internationale Studien und eigene Praxiserfahrung zeigen 
dasselbe Muster – mit mehr Raum zur Regeneration steigen Energie, 



7 
 

Verantwortungsbereitschaft und Fokus. Der entscheidende Unterschied liegt nicht in der 
Reduktion von Stunden, sondern in der Klarheit über Ziele und einer konsequenten 
Ausrichtung auf Wirkung. Gleichzeitig gilt: Es gibt Tätigkeiten, in denen Zeit der zentrale 
Faktor bleibt. Wer beides gleich behandelt, verfehlt die Realität. 

Manche Arbeit lässt sich in Stunden messen – andere nicht. Wer beides gleich behandelt, 
verfehlt die Realität. 

3. Der Wunsch nach Lebensqualität ist kein Trend – er ist eine Antwort.  

Weniger Dauerstress, mehr Energie, bessere Integration von Arbeit und Leben – das sind 
keine Luxusforderungen. Es sind rationale Reaktionen auf eine Arbeitswelt, die ihren Teil 
des Versprechens nicht mehr zuverlässig hält. Viele haben erlebt, dass Loyalität keine 
Garantie mehr ist und Einsatz nicht automatisch zu Sicherheit führt. Die Reihenfolge hat 
sich gedreht: Nicht mehr „Ich leiste, also wird es sich lohnen" – sondern „Zeig mir, dass es 
sich lohnt, dann bin ich bereit zu investieren." Was dabei oft wie Anspruch wirkt, ist in 
Wahrheit Selbstschutz – und eine logische Reaktion auf veränderte Rahmenbedingungen. 

Arbeit ist kein starres Modell mehr – sie ist ein Verhandlungsraum zwischen Lebensqualität 
und Leistungsanforderung. 

4. Arbeitszeit ist ein Signal – kein Planungsinstrument.  

Für viele – besonders jüngere – Generationen ist Arbeitszeit keine neutrale Größe. Sie zeigt, 
ob eine Organisation die Lebensrealität von Menschen ernst nimmt. Arbeit ist für diese 
Generation wichtig, aber sie steht nicht mehr automatisch im Mittelpunkt. Lebensqualität, 
Sinn und Selbstbestimmung gewinnen an Bedeutung. Wer als Organisation auf diese 
Verschiebung keine Antwort findet, verliert im Wettbewerb um Fachkräfte – still und 
kontinuierlich. Führung kann dabei nicht mehr voraussetzen, dass Motivation automatisch 
aus der Arbeit selbst entsteht. Sie muss stärker erklären, einordnen und verbinden. 

Arbeitszeit ist keine Planungsgröße mehr – sie ist ein Signal dafür, wie ernst Organisationen 
die Lebensrealität von Menschen nehmen. 

5. Die Teilzeitdebatte ist ein Symptom – nicht das eigentliche Problem.  

Hinter der Diskussion über Stunden steckt ein tieferer Wandel: Arbeit verliert ihren Platz 
als zentralen Lebensinhalt. Sicherheit wird neu verhandelt, das Vertrauen in 
Organisationen ist brüchiger geworden, Selbstverwirklichung ist zugänglicher als je zuvor. 
Diese Spannung verändert den Stellenwert von Arbeit – und damit das Verhalten von 
Menschen im Arbeitskontext. Wer das als individuelles Haltungsproblem liest, verkennt die 
zugrunde liegenden strukturellen Veränderungen. Es braucht eine systemische Perspektive, 
die die Wechselwirkungen zwischen Gesellschaft, Organisation und Individuum 
berücksichtigt. 
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Arbeit verändert sich nicht isoliert – sie verändert sich mit der Welt, in der sie stattfindet. 
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Vertiefung: Wahrnehmung, Sicherheit und verändertes Arbeitsverhalten 

Wir erleben derzeit weniger eine objektive Verschiebung der Lebensverhältnisse als eine 
Veränderung ihrer Wahrnehmung – und zwar entlang der Bedürfnispyramide. Für die 
meisten Menschen sind grundlegende Bedürfnisse wie Versorgung und Sicherheit nicht 
tatsächlich weggefallen, werden aber deutlich stärker als unsicher erlebt. Themen wie 
Wohnen, Inflation und Zukunftschancen sind gesellschaftlich und medial so präsent, dass 
sie das Gefühl von Instabilität verstärken. Selektive Wahrnehmung und 
selbstverstärkende Effekte lassen diese Unsicherheit größer erscheinen, als sie es 
statistisch für viele tatsächlich ist. 

Diese Beobachtung lässt sich anhand eines klassischen Modells beschreiben: der 
Bedürfnispyramide nach Abraham Maslow. Über Jahrzehnte hinweg verlagerte sich der 
Fokus vieler Gesellschaften von grundlegender Absicherung hin zu Themen wie 
Zugehörigkeit, Anerkennung und Selbstverwirklichung. Viele dieser „höheren" Bedürfnisse 
sind heute für breite Teile der Bevölkerung zugänglich geworden – etwa durch Bildung, 
Technologie und soziale Vernetzung. 

Gleichzeitig zeichnet sich eine gegenläufige Bewegung ab: Grundlegende Themen wie 
Sicherheit, Stabilität und Planbarkeit rücken wieder stärker in den Vordergrund. 
Dadurch entsteht eine ungewöhnliche Spannung innerhalb der Pyramide selbst: Während 
die oberen Ebenen prinzipiell verfügbar sind, werden die unteren wieder intensiver 
diskutiert. 

Globale Daten zeichnen dabei ein anderes Bild. Der materielle Wohlstand ist in den 
vergangenen Jahrzehnten deutlich gestiegen: Der Anteil der Menschen in extremer 
Armut sank seit den 1980er-Jahren von rund 40 % auf unter 10 %, die 
Lebenserwartung hat sich weltweit mehr als verdoppelt, und der Zugang zu Bildung, 
Technologie und Infrastruktur ist so hoch wie nie zuvor – Entwicklungen, die unter 
anderem durch die Arbeiten von Hans Rosling einer breiten Öffentlichkeit bekannt wurden. 

Es ergibt sich ein paradoxes Spannungsfeld: Die Möglichkeiten wachsen, während das 
Sicherheitsgefühl abnimmt. Was früher unerreichbar war, ist heute selbstverständlich – 
der Zugang zu Wissen, Kommunikation und Austausch. Zugleich werden zentrale 
Grundlagen wie Wohnen oder langfristige Stabilität von vielen als fragiler erlebt als zuvor. 

Wir leben in einer Zeit, in der Selbstverwirklichung verfügbar ist – und Sicherheit wieder 
verhandelbar wird. Nicht nur die Realität hat sich verändert, sondern auch die Art, wie wir sie 
wahrnehmen und erfahren. 

Diese Verschiebung wirkt sich unmittelbar auf das Arbeitsverhalten aus. Wenn 
Sicherheit nicht mehr als selbstverständlich erlebt wird, sinkt die Bereitschaft, sich 
langfristig und uneingeschränkt an ein Unternehmen zu binden. Gleichzeitig wachsen 
individuelle Möglichkeiten und Alternativen. Arbeit wird zunehmend danach beurteilt, 
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ob sie zum eigenen Leben passt – und nicht mehr allein danach, ob sie Sicherheit 
verspricht. 

Das zeigt sich in mehreren Mustern: geringerer Identifikation mit dem Unternehmen, 
höherer Wechselbereitschaft und einem bewussteren Umgang mit der eigenen Energie. 
Entscheidungen wie freiwillige Teilzeit oder klare Grenzsetzung sind dabei weniger 
Ausdruck mangelnder Leistungsbereitschaft als vielmehr eine rationale Anpassung 
an veränderte Rahmenbedingungen. 

In diesem Kontext tritt auch die Spannung innerhalb der Teilzeitdebatte besonders deutlich 
hervor. Freiwillige und unfreiwillige Teilzeit stehen für zwei völlig unterschiedliche 
Realitäten: Während ein Teil der Menschen aus Gründen der Selbstverwirklichung die 
Arbeitszeit reduziert, kämpft ein anderer darum, grundlegende Sicherheit überhaupt erst 
zu erreichen. Beide Formen spiegeln damit die Spannungen innerhalb der 
Bedürfnispyramide unmittelbar wider. 

Diese Auseinandersetzung mit Teilzeit hat mich zwangsläufig in ein weiteres Feld geführt: 
die Diskussion um neue Arbeitswelten. Im Zuge intensiver Beschäftigung, zahlreicher 
Gespräche und Beobachtungen zeigt sich, dass viele der aktuellen Phänomene in diesem 
Kontext zusammenlaufen. 

Was heute unter Begriffen wie „New Work" verhandelt wird, ist keine 
Modeerscheinung, sondern Ausdruck veränderter Lebensrealitäten. Teilzeit ist in 
diesem Sinne kein isoliertes Phänomen, sondern ein sichtbarer Indikator für einen 
tiefgreifenden Wandel. 

Wenn sich die Lebenswelt verändert – in Richtung größerer individueller Möglichkeiten, 
aber auch gesteigerter gefühlter Unsicherheit –, verändert sich zwangsläufig auch die 
Arbeitswelt. Arbeit wird neu eingeordnet: nicht mehr als alleiniger Mittelpunkt des Lebens, 
sondern als Teil eines größeren Lebenszusammenhangs. 

Dabei wird eine weitere Spannung sichtbar – insbesondere zwischen unterschiedlichen 
Generationen und Werthaltungen. Viele Menschen, die ihre Arbeitssozialisation in 
stabileren Strukturen erlebt haben, verbinden Arbeit nach wie vor stark mit Pflicht, 
Leistung und Verantwortung. Sie treffen auf Lebensentwürfe, in denen Arbeit anders 
gewichtet wird – was zu Reibungen und gegenseitigem Unverständnis führen kann. 

Pauschale Zuschreibungen greifen vor diesem Hintergrund zu kurz. Wer Menschen, 
die ihre Arbeitszeit bewusst anders gestalten wollen, als „faul" oder „unverantwortlich" 
bezeichnet, verkennt die zugrunde liegenden strukturellen Veränderungen. Solche 
Zuschreibungen verschärfen bestehende Spannungen, anstatt zur Lösung beizutragen – und 
offenbaren, wie wenig die veränderten sozialen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen 
tatsächlich verstanden werden. 
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„Arbeit verliert dabei nicht an Bedeutung – aber sie verändert ihren Stellenwert. Für viele 
Menschen ist sie nicht mehr der zentrale Ort von Sinn und Identität, sondern ein wichtiger, 
aber klar begrenzter Teil eines größeren Lebenszusammenhangs.” 
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