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Vorwort

Wege aufzeigen, wie Zielkonflikte in der betrieblichen Arbeitszeitpolitik gut geldst werden
kénnen, das war die Aufgabe von ,,ZEITREICH.

Das Projekt befasste sich mit einer der zentralen Herausforderungen der modernen
Arbeitsgesellschaft: der Frage, wie es gelingen kann, die individuellen Zeitbedurfnisse
der Beschaftigten mit den Flexibilitatsbedarfen der Unternehmen in Einklang zu bringen.

Eine Frage, die sich in einer zunehmend digital und global vernetzten Arbeitswelt, aber
auch fur die Beschaftigten, die Arbeit und Privatleben besser miteinander verbinden
mochten, heute neu und nachdricklicher denn je stellt.

Die individuellen Arbeitszeitwiinsche dndern sich im Laufe des Berufslebens. Flexible
Arbeitszeiten sind vor allem fiir Beschaftigte hilfreich, die familidre Verantwortung tragen.
71 Prozent der Eltern mit Kindern unter 18 Jahren geben an, dass flexible Arbeitszeiten
fiir Eltern in besonderem Mal} dazu beitragen wiirden, die Lebensqualitdt zu verbessern.
Zudem wird in einer dlter werdenden Gesellschaft auch die Zahl dlterer Angehoriger stei-
gen, um die man sich in der Familie kimmern mochte. Arbeitszeit und -ort planbar und
flexibel gestalten zu kdnnen wird eine immer wichtigere Herausforderung auch fiir kleinere
und mittlere Unternehmen. Fir die vielfaltigen Beschaftigtenwiinsche und betrieblichen
Erfordernisse gibt es keinen Losungsweg, der fir alle passt.

Deshalb sollte das Projekt ,,ZEITREICH® das im Rahmen des Bundesprogrammes Initiative
Neue Qualitat der Arbeit (INQA) durchgefuhrt wurde, Arbeitszeitmodelle zur Losung von
Arbeitszeitkonflikten in kleinen und mittleren Unternehmen sozialpartnerschaftlich ent-
wickeln und erproben. Der hier vorliegende Leitfaden richtet sich an Geschaftsfiihrer und
Personalverantwortliche in kleinen und mittleren Unternehmen, die von den Ergebnissen
und Erfahrungen des Projekts profitieren sollen.

Ich wiinsche allen Interessierten eine anregende und ideengebende Lektiire.

Annette Schicke
Referentin in der Abteilung Digitalisierung der Arbeitswelt
im Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales
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Einleitung

Einleitung

Ein Arbeitszeitprojekt: Warum gerade jetzt?

Es gibt gute Griinde, die eigene betriebliche Arbeitszeit-
gestaltung vor dem Hintergrund aktueller Entwicklungen
auf dem Arbeitsmarkt zu Gberdenken. Die Erwerbstati-
genzahlen erreichten im Jahr 2018 wieder einen erneuten
Rekord. Gleichzeitig bleiben immer mehr Stellen langere
Zeit unbesetzt, da die geeigneten Fachkrafte fehlen. Fir die
Bewerberinnen und Bewerber sind attraktive Arbeitszeiten
langst einer der wichtigsten Entscheidungsgriinde fiir oder
gegen einen Arbeitgeber oder eine Arbeitgeberin. Betrie-
be, die flexible und passgenaue Losungen fiir die jeweilige
Lebenssituation der Bewerberinnen und Bewerber anbie-
ten kbnnen, haben oft die Nase vorn. Die Lebensverlaufe,
Wiinsche und Bedarfe der Beschéftigten sind dabei so viel-
faltig wie nie. Wahrend dem einen wichtig ist, Arbeits- und
Privatleben moglichst strikt trennen zu kdnnen, ist flr den
anderen die flexible Gestaltung der Arbeitszeit und des
Arbeitsorts unverzichtbar.

‘ Zitat aus dem

ZEITREICH-Konsortium

(@

,Der digitale Wandel bringt nach

Einschdtzung vieler Arbeitgeber und
ihrer Beschdftigten grofse Chancen mit
sich. Fiir die Betriebe bedeutet die Digitalisierung Effizi-
enzgewinne durch einfachere Prozesse und Strukturen,
fiir die Beschdiftigten, dass sie berufliche und private
Zeitsysteme besser aufeinander abstimmen kénnen.
Mobiles Arbeiten wird durch den technologischen Fort-
schritt beglinstigt. Ob es allerdings als konfliktfreies
Arbeitsmodell taugt, hdngt von betrieblichen Gegeben-
heiten, der Fiihrungskraft, dem Team der Kolleginnen
und Kollegen und letztlich von den Préferenzen und
Féhigkeiten des Einzelnen ab. Sich selbst organisieren,
die Zeitgestaltung eigenverantwortlich planen und
sich selbst motivieren kénnen, kann als Freiraum, aber
auch als Biirde empfunden werden. Die Ambivalenz der
Préferenzen steigt mit den Mdglichkeiten.”
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Dr. Oliver Stettes

LEITER DES KOMPETENZFELDS ARBEITSMARKT UND ARBEITSWELT
IM INSTITUT DER DEUTSCHEN WIRTSCHAFT

Dank moderner Informations- und Kommunikationstechnik
ist Homeoffice fiir viele eine gute Alternative, statt beim
Pendeln zur Arbeit im Stau zu stehen oder an Bahnhofen
auf den verspateten Zug zu warten. Mehr Freiheiten in der
Arbeitsgestaltung bedeuten auch, dass Beschaftigte damit
verantwortungsvoll umgehen. Auch Fiihrungskrafte sind
gefragt, wenn es um die Formulierung von Erwartungs-
haltungen geht, wann jemand erreichbar sein muss und
welche Reaktionszeiten auf Anfragen angemessen sind.
Trotz grolRer Gestaltungsspielrdume dank moderner Tech-
nologien sollte nicht aus den Augen verloren werden, dass
nicht alle Beschaftigten im gleichen Mal} von der neuen
Arbeitszeitflexibilitat profitieren kdnnen.

Zudem bedeutet ein Mehr an Flexibilitdt in der heutigen
Arbeitswelt auch hdhere betriebliche Flexibilitdtsanfor-
derungen mit Blick auf die Wiinsche der Kundinnen und
Kunden. Diese setzen immer héhere MaRstdbe an Reak-
tionszeiten oder ausgedehnte Servicezeiten. Diese gilt es
intern abzubilden, um im internationalen Wettbewerb kon-
kurrenzfahig zu bleiben. Mehr Arbeitszeitflexibilitat heiflt
also nicht einseitig mehr Arbeitszeitsouveranitat fur die
Beschaftigten, sondern ist immer eine Balance von be-
trieblichen und individuellen Arbeitszeitanforderungen.
Auch flexible Arbeitszeitmodelle wie Gleitzeit oder Ver-
trauensarbeitszeiten dirfen nicht dazu fihren, dass Biiros
und Werksgelande freitagsnachmittags menschenleer sind,
weil Uberstunden vorzugsweise fiir ein langes Wochenende
verwendet werden. Ohne Absprachen in den Arbeitsteams
und betriebliche Regelungen geht dies nicht.




Einleitung

Motive fiir eine moderne Arbeitszeitgestaltung

» Starkung der Arbeitgeberattraktivitat zur
leichteren Gewinnung von Fachkraften

Forderung einer gesundheitsgerechten
Arbeitszeitgestaltung mit Blick auf alternde
Belegschaften und langere Erwerbsbiografien

Anpassung der Betriebs- und Offnungszeiten
an sich andernde Kundenwiinsche zur
Erreichbarkeit

Abfedern von schwankenden Auftragslagen

Erschliefen neuer Potenziale durch den
technologischen Fortschritt in der Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie

y§ ¥¥ 3

Gestaltung der Arbeitszeitbedingungen als
Win-win-Situation fiir beide Seiten: bessere
Vereinbarkeit von Beruf und Familie, Freizeit
und Ehrenamt und dadurch héhere Arbeits-
zufriedenheit und Loyalitat

Worum ging es im ZEITREICH-Projekt?

Der vorliegende Leitfaden fur Geschaftsleitungen und
Personalverantwortliche ist im Rahmen des ZEITREICH-Pro-
jekts entstanden, dessen Ziel es war, Zielkonflikte in der
betrieblichen Arbeitszeitpolitik zu identifizieren und mithilfe
von innovativen Arbeitszeitmodellen zu |6sen. Das Projekt
ZEITREICH wurde vom Bundesministerium fiir Arbeit und
Soziales (BMAS) im Rahmen der Initiative Neue Qualitat
der Arbeit (INQA) geférdert. Das Bundesamt fiir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin (BAuA) begleitete es fachlich,
die Gesellschaft fiir soziale Unternehmensberatung (gsub)
administrativ. Ein Projektbeirat aus Vertreterinnen und Ver-
tretern der Wirtschaft, Arbeitgeberverbanden und Gewerk-
schaften, Wissenschaft und Politik sowie der Bundesagentur
fur Arbeit unterstiitzte das Projektkonsortium bestehend
aus dem Institut fir Beschaftigung und Employability IBE,
dem Institut der deutschen Wirtschaft (IW), wmp consult
— Wilke Maack GmbH und Herrn Dr. Seifert, ehemaliger
Leiter des Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen For-
schungsinstituts der Hans-Bockler-Stiftung.

Im Fokus des Projekts standen 13 Pilotbetriebe aus vier
Branchen — Metall-/Elektro- und Chemieindustrie, Einzel-
handel und Verwaltungen im o6ffentlichen Dienst —, die
innerhalb von zwei aufeinanderfolgenden Beratungsphasen
seitens erfahrener Beraterinnen und Berater des Instituts
der deutschen Wirtschaft und wmp consult sowie von
Herrn Dr. Seifert begleitet wurden. Die Konsortialfihrung
lag beim IBE.

Betriebe und Verwaltungen im ZEITREICH-Projekt

Modellphase (2016/2017)

Backerei Heitzmann GmbH & Co. KG
Bau- und Liegenschaftsbetrieb (BLB) NRW
Finanzamt Trier

MEGATECH INDUSTRIES AG

Sparkasse der Homburgischen Gemeinden
(inzwischen: Sparkasse Gummersbach)

REWE Markt GmbH
Zahnen Technik GmbH

Second-Starter-Phase (2017/2018)

AMADA GmbH

Amtsgericht Dortmund

emco Group

Hewing GmbH

Technische Betriebe Konstanz (TBK)
thyssenkrupp Steel Europe AG, Werk Finnentrop

Das Projekt lief Giber drei Jahre, vom 1. Juli 2016 bis zum
30. Juni 2019. Der Projektverlauf war in vier Phasen unterteilt:

In der ersten Phase wurden die Grundlagen fiir die Projekt-
arbeit gelegt und ein Programm zur Offentlichkeitsarbeit
ausgearbeitet. Das Projektkonsortium legte das weitere
Vorgehen sowie einen einheitlichen Beratungsansatz fest
und erarbeitete ein Analysekonzept, um die Zielkonflikte in
der betrieblichen Arbeitszeitpolitik identifizieren zu kénnen.




Einleitung

Folgende fiinf Zielkonflikte standen dabei
im Vordergrund:

o Zeitsouveranitat: Inwieweit haben die Beschaftigten
selbst Spielraum bei der Gestaltung der Arbeitszeiten.

0 Zeitumverteilung: Inwiefern erlaubt die Verteilung
der Arbeitszeit, Praferenzen der Beschaftigten zu be-
ricksichtigen.

9 Zeitsynchronisation: Wie gut funktioniert die Abstim-
mung der Arbeitszeiten im Betrieb sowie mit auBer-
betrieblichen Einrichtungen wie Behdrden oder dem
offentlichen Nahverkehr.

€) Zzeitkompetenz: Wie gut kdnnen die Beschaftigten mit
Zeit als knapper Ressource umgehen, wie gut kdnnen
sie sich selbst und ihre Aufgaben organisieren.

) Zzeitqualitit: Inwiefern trégt die Arbeitszeitgestaltung
zu einer Belastung der Gesundheit bei, und wie sieht
eine gesundheitsbewusste Arbeitszeitgestaltung aus.

Fir die Beratungsarbeit stand der sozialpartnerschaftliche
Ansatz unter Einbezug von Beschéftigten und ihren Mit-
arbeitervertretungen in den jeweiligen Projektteams im
Vordergrund.

In der zweiten Phase nahmen die ersten sieben Pilotbetrie-
be und Verwaltungen die Arbeit auf. Am Anfang stand eine
ausfiihrliche Analyse der Ausgangssituation, um Arbeitszeit-
konflikte und Verbesserungsmaoglichkeiten zu identifizieren.
Dafur wahlten die Projektteams verschiedene Herange-
hensweisen Uber Interviews, Befragungen und Workshops.
In den folgenden Projektteamsitzungen erarbeiteten die
externen Beraterteams mit den internen Betriebsteams
ein Umsetzungs- und Kommunikationskonzept. Zusatzliche
Impulse boten regelmaRige Erfahrungsaustauschtreffen mit
dem Konsortium sowie Vertreterinnen und Vertretern der
anderen Betriebe und Verwaltungen.

In der dritten Phase starteten die sechs Betriebe und Ver-
waltungen der zweiten Beratungsphase. Das Vorgehen glich
der zweiten Phase. Im Vordergrund stand eine jeweils orga-
nisationsspezifische Herangehensweise, dennoch ergaben
sich Uiberschneidende Themenschwerpunkte und somit
interessante Anknupfungspunkte fiir den fortwahrenden
Erfahrungsaustausch. Das IBE stellte den Bildungswerken
die Ergebnisse und Erkenntnisse aus dem Projekt anhand
eines Trainingskonzepts zur Verfligung und evaluierte
die Projekterfolge in den Pilotbetrieben der zweiten und
dritten Phase.

9

In der vierten Phase biindelten die Beraterinnen und Be-
rater des IW und wmp consult gemeinsam mit Herrn Dr.
Seifert die Projektergebnisse anhand von zwei Leitfaden
und bereiteten diese zielgruppengerecht zum einen fir
Geschéftsleitungen und Personalverantwortliche und zum
anderen fir Personal- und Betriebsrate auf. Die beiden Leit-
faden und das Trainingskonzept machen die Erkenntnisse
und Erfahrungen aus dem Projekt flir andere Interessierte
—auch aus anderen Branchen — Uber den Projektzeitraum

hinaus zuganglich und nutzbar.
& 6

,Die Arbeitszeitgestaltung bietet
fiir viele Organisationen Md&glich-
keit und Herausforderung zugleich
und bekommt vor dem Hintergrund der
demografischen Entwicklung und der digitalen Trans-
formation neue Facetten im Spannungsfeld zwischen
Arbeitgeber- und Arbeitnehmerinteressen. Im ZEIT-
REICH-Projekt haben wir uns zum Ziel gesetzt, in einem
kooperativen sozialpartnerschaftlichen Ansatz, kon-
fliktarme Arbeitszeitmodelle in Betrieben und Verwal-
tungen zu identifizieren und in enger Zusammenarbeit
mit der Geschdftsfiihrung, Personalverantwortlichen
und Betriebs- oder Personalréiten zu erarbeiten. Die
Beteiligung und das Interesse am Projekt haben gezeigt,
dass das Thema einen Nerv trifft. Und die Ergebnisse
zeigen, wie vielfdltig innovative Arbeitszeitmodelle
gestaltet sein kénnen und wie dhnlich in manchen
Branchen die betrieblichen Bedarfe und die Bediirf-

nisse der Beschdftigten sind.”

Zitat aus dem
ZEITREICH-Konsortium

Prof. Dr. Jutta Rump

DIREKTORIN DES INSTITUTS FUR BESCHAFTIGUNG
UND EMPLOYABILITY IN LUDWIGSHAFEN
INQA-THEMENBOTSCHAFTERIN ZU
CHANCENGLEICHHEIT & DIVERSITY
KONSORTIALFUHRERIN IM PROJEKT ZEITREICH

Tipp

Die Ergebnisposter der Pilotbetriebe kon-
nen Sie dem Bonusmaterial dieses Leit-
fadens entnehmen.

Mehr Projektinformationen und
Ergebnisse finden Sie auf http://projekt-zeitreich.de/
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Flexibilisierung in der Arbeitszeitgestaltung im digitalen Wandel

Aufbruch in eine moderne, innovative

Arbeitszeitgestaltung

Welche Gestaltungselemente der Arbeitszeit gibt es?

Teilzeit- und Vollzeitmodelle kommen den meisten wohl als
erstes in den Sinn, wenn es um verschiedene Arbeitszeitmo-
delle geht. Teilzeit ist im Teilzeit- und Befristungsgesetz ge-
regelt und seit 2001 mit einem Rechtsanspruch fur Beschaf-
tigte versehen, deren Arbeitgeber oder Arbeitgeberin mehr
als 15 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschaftigen. Neu
ist die sogenannte Briickenteilzeit (§ 9a TzBfG), die seit dem
1. Januar 2019 gilt.

O

Hinweis

Zeitlich begrenzte Verringerung der
Arbeitszeit (§ 9a TzBfG, Absatz 1)

,Ein Arbeitnehmer, dessen Arbeits-
verhaltnis langer als sechs Monate bestanden hat,
kann verlangen, dass seine vertraglich vereinbarte
Arbeitszeit flr einen im Voraus zu bestimmenden
Zeitraum verringert wird. Der begehrte Zeitraum
muss mindestens ein Jahr und darf héchstens finf
Jahre betragen. Der Arbeitnehmer hat nur dann einen
Anspruch auf zeitlich begrenzte Verringerung der
Arbeitszeit, wenn der Arbeitgeber in der Regel mehr als
45 Arbeitnehmer beschaftigt.”

Nach den Niederlanden haben Deutschland und Oster-
reich den hochsten Anteil an Teilzeitbeschaftigten
(Grafik S. 12). Wahrend nahezu jede zweite Frau zwischen
20 und 64 Jahren in Teilzeit arbeitet, sind es unter den
gleichaltrigen Mannern gerade einmal 9 Prozent. Auch
in den Motiven, Teilzeit zu arbeiten, unterscheiden sich
Frauen und Manner. Wahrend Frauen Gberwiegend wegen
familiaren Verpflichtungen wie der Betreuung von Kindern
und Pflegebediirftigen ihre Arbeitszeit reduzieren, arbeiten
Maéannern haufig aufgrund einer parallel laufenden Aus-
bildung oder beruflichen Fortbildung in Teilzeit (Destatis,
2018, 50)

Die Dauer der Arbeitszeit ist bei Weitem nicht das einzige
Element zur Gestaltung von Arbeitszeiten (Grafik S. 11).
Mit Gleitzeitmodellen kann der Beschaftigte den Arbeits-
beginn und das Arbeitsende flexibel anpassen. Interessante
Alternativen zur traditionellen Fiinftagewoche bieten kom-
primierte Arbeitswochen, die eine 40 Stunden Woche auf
vier statt fiinf Tage verteilen oder das ,,9/80-Modell“, in dem
Vollzeitbeschaftigte alle zwei Wochen einen Tag frei neh-
men konnen (80 Stunden auf 9 Tage verteilt). Daneben lasst
sich Arbeitszeit mithilfe von Arbeitszeitkonten an saisonale
und konjunkturelle Schwankungen sowie an die personliche
Lebenssituation der Beschéftigten anpassen. Fir Fragen zur
gesundheitsbewussten Gestaltung der Arbeitszeiten ist die
Dichte der Arbeit elementar. Auf ausreichende Pausen und
Erholungszeiten ist zu achten. Hier sind das Arbeitszeitge-
setz und die Arbeitsschutzaspekte der Tatigkeit maRgeblich.
Sogenannte Zeithamsterer, die ihre Uberstunden immer
weiter ansparen, gefdhrden méglicherweise nicht nur ihre
Gesundheit, sondern schaden auch dem Betrieb. Kein Be-
schéaftigter kann Gber lange Zeit produktiv und unfallfrei
ohne Pausen durcharbeiten. SchlieRlich spielt die Auto-
nomie bei der Arbeitszeitgestaltung eine wichtige Rolle.
Es stellen sich die Fragen, wieviel Handlungsspielraum die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eingerdumt bekommen
und wie die verschiedenen Zeitsysteme im Unternehmen
miteinander synchronisiert werden, sodass die Arbeitsab-
laufe reibungslos verlaufen. Aber auch die Synchronisation
von Arbeitsanfall und Arbeitszeit ist bei ungeregelten Zeit-
guthaben schwieriger.

10
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Elemente der Arbeitszeitgestaltung .
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Quelle: Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales, 2013, 17

in Seminaren fir Vertreter und Vertreterinnen der Arbeit-

Arbeitszeitflexibilisierung spielt bei den Sozialpartnern nicht
geberseite und der Betriebs- und Personalratsseite.

nur als qualitatives Element der Tarifverhandlungen eine
wichtige Rolle. Vielmehr ist sie auch immer wieder Inhalt

. @ ‘ Zitat aus dem ZEITREICH-Konsortium
- ,Ubersichtlich, bedarfsgerecht und im Sinne der vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen
Betriebsrat und Arbeitgeber bieten wir in unserem Seminarprogramm auch immer wieder Ver-
anstaltungen zum Thema innovative Arbeitszeitgestaltung sowohl fiir Betriebsrdte als auch fiir
Geschdftsfiihrer und Personalverantwortliche an. Das Projekt ZEITREICH hat mit seinen Inhalten einen
,Dauerbrenner” der betrieblichen Praxis aufgegriffen und mit dem sozialpartnerschaftlichen Ansatz einen

wesentlichen Erfolgsfaktor fiir die Umsetzung im Betrieb gewdhlt. Gern haben wir das Projekt daher als Bildungs-

9

werk NRW fachlich begleitet und beraten.”

Dr. Peter JanRen
GESCHAFTSFUHRER, BILDUNGSWERK DER NORDRHEIN-WESTFALISCHEN WIRTSCHAFT E. V.

11

Aufbruch in eine moderne, innovative Arbeitszeitgestaltung



Flexibilisierung in der Arbeitszeitgestaltung im digitalen Wandel

Teilzeitquoten in der EU, 2017

20- bis 64-jahrige Erwerbstatige, in Prozent

Land
Niederlande
Osterreich
Deutschland
Belgien
Vereinigtes Konigreich
Luxemburg
Schweden
Italien
Danemark
Irland
Frankreich
Spanien
Malta
Finnland
Zypern
Griechenland
Slowenien
Estland
Portugal
Tschechische Republik
Lettland
Polen

Litauen
Slowakei
Rumanien
Ungarn
Kroatien
Bulgarien

EU-Durchschnitt

Quelle: Destatis, 2018, 53
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Was ist eine lebensphasenorientierte
Arbeitszeitgestaltung?

Frauen und Manner arbeiten heute aufgrund der tber-
wiegend abgeschafften Frihverrentungsanreize langer als
noch vor zehn Jahren. Die durchschnittliche Dauer des Er-
werbslebens ist laut der europdischen Statistikbehorde
Eurostat bei Md@nnern von 2007 auf 2017 um ein Jahr und
bei Frauen im gleichen Zeitraum um drei Jahre gestiegen
(Grafik S. 13).

Gestiegene Dauer des Erwerbslebens
Dauer des erwarteten Erwerbslebens

in Deutschland in Jahren

40,3 392

insgesamt
I
Manner
—
Frauen

2017

2007

Quelle: Destatis, 2018, 74
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Ursachen fir die gestiegene Dauer des Erwerbslebens sind
zum einen die langere Lebenserwartung und zum ande-
ren die zunehmende Erwerbsbeteiligung von Alteren. Die
Arbeitsorganisation und insbesondere die Arbeitszeitge-
staltung kdnnen einen wichtigen Beitrag dazu leisten, dass
Beschaftigte langer gesund und motiviert am Erwerbsleben
teilnehmen. In vielen Betrieben steigt der Altersdurch-
schnitt merklich, gleichzeitig nimmt aber auch die Alters-
vielfalt zu, sprich Alt und Jung arbeiten immer haufiger
Hand in Hand. Zusatzlich differenzieren sich Lebensent-
wirfe der Beschaftigten immer starker aus. Damit steigen
ebenfalls die Anforderungen an flexible Lésungen bei der
Arbeitszeitgestaltung, um beispielsweise berufsbegleitende
Weiterbildungen, eine gute Vereinbarkeit mit dem Privat-
leben oder auch das Erwerbsleben nach dem Rentenein-
trittsalter moéglich zu machen.

Zitat aus dem ZEITREICH-
{ @ Projektbeirat, Arbeitszeit-
\ .
und Personalexpertin

,Die demografischen Verénderun-
gen machen auch vor der Bundes-
agentur fiir Arbeit nicht halt. Aber darauf
haben wir friihzeitig reagiert. Eine tragende Séule
unserer zukunftssichernden Personalpolitik ist der le-
bensphasenorientierte Ansatz. Damit sichern wir die
Beschdftigungsfdhigkeit (Kompetenz, Gesundheit, En-
gagement) und férdern die Arbeitsmotivation mit pass-
genauen Lésungen fiir die verschiedenen Lebenspha-
sen unserer Beschdftigten. Bei uns spielen innovative
Arbeitszeitmodelle wie verschiedene Teilzeitmodelle,
mobiles Arbeiten und weitere Flexi-Modelle eine wich-
tige Rolle. Mit meiner Expertise und den Erfahrungen
in einer grofien Verwaltung habe ich gern im ZEIT-
REICH-Beirat mitgewirkt.”

Dr. Beatrix Behrens

BEREICHSLEITERIN PERSONALPOLITIK
DER BUNDESAGENTUR FUR ARBEIT, NURNBERG

Aufbruch in eine moderne, innovative Arbeitszeitgestaltung
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Eine lebensphasenorientierte Personalpolitik richtet
sich an den verschiedenen Bedarfen und Bediirfnissen
der Beschaftigten in den unterschiedlichen Phasen ihres
Erwerbslebens aus. Mithilfe von individuellen Lésungsan-
satzen, flexiblen Wechselmoglichkeiten beispielsweise bei
der Lange und Lage der Arbeitszeit und einem fortlaufenden
Diskurs zum Abgleich zwischen den betrieblichen Moglich-
keiten und den privaten Wiinschen, kdnnen Beschaftigte
langfristig im Unternehmen gehalten und fiir ihre Arbeit
motiviert werden. Damit bleibt Expertenwissen in der Or-
ganisation und Kosten kdnnen durch geringere Fluktuati-
ons- und Krankheitsraten eingespart werden.

Tipp
Praktische Handlungsempfehlungen und
Checklisten zur Gestaltung einer lebens-

phasenorientierten Personalpolitik finden
Sie im PersonalKompass (Blazek et al., 2011).

Der PersonalKompass ist hier frei verfligbar unter:
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/publikatio-
nen/2011/63319/Personalkompass-1.pdf

Wollen Sie einmal testen, wie lebensphasenorientiert
lhre derzeitige Personalpolitik schon ist? Investieren
Sie zehn Minuten in den interaktiven Unternehmens-
vergleich des Kompetenzzentrums Fachkraftesiche-
rung. Sie erfahren mehr tiber die Starken und Schwa-
chen lhres eigenen Unternehmens und gewinnen
wertvolle Einblicke in die Personalarbeit anderer.

https://www.kofa.de/personalarbeit-analysieren/

werkzeuge/benchmark-personal/benchmark-personal

Weitere Empfehlungen zur lebensphasenorientierten
Personalpolitik sowie Veroffentlichungen aus dem
Projekt stellt Prof. Dr. Rump mit ihrem Team zur
Verfligung:
http://www.ibe-ludwigshafen.de/lebensphasen-
orientierte-personalpolitik/

Dort ist unter anderem ein Leitfaden frei verfiigbar:
http://www.ibe-ludwigshafen.de/download/
arbeitsschwerpunkte-downloads/lebensphasen-
orientierte-personalpolitik-downloads/Strate-
gie-Brosch_2016-FINAL.pdf

sowie ein Handout fir Fihrungskrafte:
http://www.ibe-ludwigshafen.de/download/arbeits-
schwerpunkte-downloads/lebensphasenorientier-
te-personalpolitik-downloads/Handout_Fuehrungs-
kraefte_Lebensphasenorientierung.pdf
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Wandel gestalten -

mit sozialpartnerschaftlichem Ansatz

Wie ist eine Balance zwischen Flexibilitat
und Stabilitdt erreichbar?

Es ist ein Balanceakt: Auf der einen Seite missen Betriebe
saisonale, konjunkturelle und moglicherweise auch struk-
turelle Schwankungen abfedern und sich an neue Markt-
gegebenheiten anpassen. Dies erfordert ein hohes Mal} an
Flexibilitat. Auf der anderen Seite brauchen Organisations-
strukturen stabilisierende Faktoren. Dazu gehoren prozess-
stabilisierende Instrumente wie Standards, Routinen und
Elemente der Qualitatssicherung, aber auch MaRnahmen
zur Mitarbeiterbindung. Beschaftigte, die lange im gleichen
Betrieb arbeiten, erwerben betriebsspezifisches Wissen,
welches am Markt kaum oder gar nicht verfligbar ist. Wer
die erfahrenen Mitarbeiter verliert und Wissen in Rente
gehen lasst, verringert auch seine Wettbewerbsfahigkeit.

Mithilfe von Zeitarbeitnehmern und befristet eingestellten
Beschaftigten kann der Personalbestand dem betrieblichen
Bedarf flexibel angepasst werden (Tabelle S. 15). Dies ist
gerade auf schwankenden Markten unerlasslich, um den
Betrieb nachhaltig aufstellen zu kdnnen. In der politischen
Diskussion stehen die Instrumente der numerischen exter-
nen Flexibilitdt allerdings hdufig in der Kritik — auch wenn
der positive Beitrag der flexiblen Arbeitsformen fiir den Auf-
schwung des deutschen Arbeitsmarkts wohl unbestritten ist.

Beispielhafte Darstellung
von Flexibilisierungsinstrumenten

» Teilzeit ® Qualifizierung

» Arbeitszeit- # Jobrotation
konten

» Zeitarbeit = Outsourcing

» Nebenberufliche
Hoherqualifizierung

» Befristungen

Quelle: in Anlehnung an Fliter-Hoffmann/Stettes, 2011, 5

Das Arbeitsvolumen ldsst sich nicht nur Gber Képfe, son-
dern auch Uber die eingesetzte Arbeitszeit flexiblisieren.
Mehr als zwei Drittel der Unternehmen begegnen einer
schlechten Auftragslage durch das Abschmelzen von Ar-
beitszeitkonten oder dem Abbau von Uberstunden (Flii-
ter-Hoffmann/Stettes, 2011, 9). Auch die Qualifizierung
der Beschaftigten schafft Flexibilitdt. So kdnnen sogenann-
te Springer, also Beschaftigte mit mehreren Einsatzmog-
lichkeiten oder Mehrfachqualifikationen, durch Krankheit
oder Urlaub entstehende Ausfalle kompensieren oder die
Belegschaft in bestimmten Abteilungen bei punktueller
Mehrarbeit verstarken. Dies ist ein Grund, warum Betriebe
viel Geld in die Weiterbildung ihrer Beschaftigten inves-
tieren. Weiterbildung zahlt nicht nur auf flexible Einsatz-
moglichkeiten ein, sondern ist auch eine MaBnahme zur
Mitarbeiterbindung. Beschéftigte wollen sich weiterent-
wickeln und ihre Fahigkeiten, Fertigkeiten und ihr Wissen
aktuell halten. Gerade der rapide technologische Fortschritt
fihrt in einigen Arbeitsbereichen dazu, dass Wissen schnell
veraltet. Betriebe, die das Konzept des ,Lebenslangen
Lernens” verfolgen, schaffen Méglichkeiten, am Arbeitsplatz zu
lernen und bieten fachliche Qualifizierungen an, um notige
Kompetenzen hinzuzugewinnen.

Wie gestalten wir einen sozialpartnerschaftlichen
Ansatz, bei dem Beschiftigtenwiinsche und Betriebs-
anforderungen vereinbar werden?

Im Jahr 2018 haben die Arbeitgeberverbdande mit den Ge-
werkschaften 100 Jahre Sozialpartnerschaft gefeiert. Denn
sie haben am 15. November 1918 erstmals eine umfang-
reiche Kollektivvereinbarung — das sogenannte Stinnes-Le-
gien-Abkommen getroffen. Die inzwischen grundgesetz-
lich verankerte Sozialpartnerschaft hat in Deutschland also
eine lange Tradition: Heute ist es selbstverstandlich, dass
die Sozialpartner Arbeitsbedingungen wie Entgelte und
Arbeitszeiten aushandeln und in Tarifvertragen schriftlich
festhalten, ohne dass der Staat darauf Einfluss nimmt.

Ahnlich geschieht es in den Betrieben: Da die Regelungen
zur Arbeitszeit — Beginn und Ende, Pausen, Lage — nach
dem Betriebsverfassungsgesetz mitbestimmungspflichtig
sind (§ 87 Abs. 1 Nr. 2 BetrVG), verhandeln die Betriebs-
parteien in den Unternehmen {ber alle Anderungen bei der
Arbeitszeit oder auch lber die Einfihrung neuer Arbeits-
zeitmodelle. Je besser die Betriebsparteien den wirtschaft-
lichen Nutzen und die individuellen Interessen in Einklang
bringen kdnnen, desto eher werden die unterschiedlichen
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betriebsspezifischen Modelle flexibler Arbeitszeitgestaltung
zu einem ganzheitlichen Erfolg flihren.

Allerdings haben nur 9 Prozent aller Betriebe in Deutsch-
land einen Betriebsrat (Ellguth et al., 2018). Daher kénnen
Geschaftsleitungen in den meisten Betrieben entweder die
Beschaftigten selbst oder gewahlte alternative Mitarbeiter-
vertretungen kontaktieren.

Gerade das Thema Arbeitszeitflexibilitat kann als eine klas-
sische Win-win-Situation gestaltet werden, bei der sowohl
der Betriebsbedarf als auch die Wiinsche der Beschaftigten

zwischen Geschaftsfiihrung und Betriebsrat ein integraler
Bestandteil der Unternehmenskultur ist, werden die Be-
triebsparteien immer gute Lésungen zum Wohl von Betrieb
und Beschaftigten entwickeln kénnen. Dazu gehoren regel-
maRige Treffen zwischen Geschaftsfiihrung und Betriebsrat,
ein gutes Projektmanagement bei Veranderungsprozessen
mit klaren Vereinbarungen Uber Zustandigkeiten, Aufga-
ben- und Zeitplan sowie einer Kommunikationsstrategie.
Gleiches gilt auch fiir Unternehmen ohne Betriebsrat: Hier
tritt anstelle des Dialogs mit dem Betriebsrat die Kommu-
nikation und Kooperation mit alternativen Mitarbeiter-
vertretungen oder den Beschaftigten selbst.

beriicksichtigt werden. Wenn die gute Zusammenarbeit

Handlungsempfehlungen

o

Schaffen einer vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen den Betriebsparteien

> Der Betriebsrat ist nach § 74 des Betriebsverfassungsgesetzes zur vertrauensvollen Zusam-
menarbeit mit der Geschaftsfiihrung verpflichtet. Nutzen Sie diese Verpflichtung bei allen
gemeinsamen Verdanderungsprojekten: Informieren Sie den Betriebsrat friihzeitig, stellen Sie
ihm Informationen Uber die unternehmerischen Entscheidungen und Zusammenhange zur
Verfligung, gerade auch bei wirtschaftlichen Problemen.

> Treffen Sie sich regelmiRig mit dem Betriebsrat, um Informationen auszutauschen und Projekte zu initiieren.
Nutzen Sie auch informelle Gesprache mit dem Betriebsratsvorsitzenden, um aktuelle Entwicklungen in der
Belegschaft friihzeitig zu erfahren.

> Achten Sie auf ein professionelles Projektmanagement bei allen gemeinsamen Veranderungsprojekten:
Legen Sie frihzeitig fest, wer fiir welche Aufgaben verantwortlich ist, bis wann welche Ergebnisse vorliegen
sollen (Meilensteinplanung) und welche Ressourcen wofiir zur Verfliigung stehen. Beziehen Sie bei solchen
Projekten auch Fach- und Fihrungskrafte mit ein.

i) Losen Sie alle Konflikte zwischen Betriebsrat und Geschiftsfiihrung innerbetrieblich. Verhindern Sie eine
Eskalation, die zum Arbeitsgericht oder der Einigungsstelle fiihren kénnte, denn das wird kostspieliger und
nervenaufreibender fir Sie, als wenn Sie sich innerbetrieblich einigen. Zudem kénnte das Vertrauen nach-
haltig geschadigt werden. Wichtig ist dabei, dass beide Seiten das Gesicht wahren kénnen: Betriebsrat und
Geschéftsfiihrung missen in ihrer jeweiligen Funktion weiterhin glaubwiirdig fiir die Belegschaft sein.

Weitere Informationen:

Mohr, Hugo / Wodok, Andreas, 2006, Erfolgreich mit dem Betriebsrat zusammenarbeiten.

Ein Leitfaden fir kleine und mittlere Betriebe. Praxisreihe Mittelstand Im IW-Medien-Bookshop ist die Broschiire frei verfligbar:
http://bookshop.iwmedien.de/LinkClick.aspx?fileticket=JHWYs96elng%3D&tabid=282

Der ,Zentrale Arbeitskreis Personal” des Verbandes Deutscher Maschinen- und Anlagenbau e. V. (VDMA) hat ebenfalls eine
Broschiire fir die erfolgreiche Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat entwickelt: Andrea Veerkamp-Walz, 2007, Erfolgreiche
Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat, hrsg. vom VDMA, Frankfurt. Die Broschiire ist frei verfiigbar unter:
http://www.vdma.org/documents/105628/244413/Broschre+Zusammenarbeit+Betriebsrat.pdf/baed112e-4579-4355-8473-
40c87a2e6ec8

Der Expertenkreis Arbeitsrecht des Handelsverbands Deutschland (HDE) hat 2013 ein Merkblatt zur Zusammenarbeit mit dem
Betriebsrat entwickelt: https://rheinland.hv-nrw.de/wp-content/uploads/2016/07/Zusammenarbeit_mit_dem_Betriebsrat_Stand
Dezember_2013.pdf
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Was sind branchentypische Konflikte und
wie sehen mégliche Losungen aus?

Sicherlich erinnern sich viele Menschen noch an die Ar-
beitszeitkonflikte, die in den 1980er Jahren zwischen der
Arbeitgeberseite und der Industriegewerkschaft Metall (1G
Metall) ausgetragen wurden: Die IG Metall bestand auf
einer Arbeitszeitverkirzung, die Arbeitgeberseite auf mehr
Flexibilitat. Dies zog sich bei vielen der folgenden Tarifver-
handlungen durch. Auch in der jiingsten Tarifrunde 2018
spielte die Arbeitszeit eine wichtige Rolle. Die IG Metall
forderte beispielsweise einen beliebig wiederholbaren An-
spruch auf verkirzte Vollzeit (auf bis zu 28 Stunden) ohne
Begriindungszwang fiir bis zu zwei Jahren. Beschaftigte
in Schichtarbeit und anderen belastenden Arbeitszeitmo-
dellen, die ihre Jahresarbeitszeit verkirzen, sollten einen
Teilentgeltausgleich in Hohe von 750 Euro pro Jahr erhalten.
Auch wollte die IG Metall, dass in den Verhandlungen die
Themen ,Regelungen zum Personalausgleich fur Arbeits-
zeitreduzierungen” angesprochen werden, dass den Auszu-
bildenden ein freier Tag fiir Priifungsvorbereitung gewahrt
wird und dass Arbeitszeiten und Arbeitsbedingungen in den
ostdeutschen Bundesldandern verbessert werden.

Die Arbeitgeberseite — Gesamtmetall — hatte bundesweit
einheitlich fiinf Forderungen zur Arbeitszeit:

o Ermoglichung individueller Arbeitszeitverein-
barungen ohne Quotenbeschrankung,

e Moglichkeit zur kollektiven, bedarfsbedingten,
voriibergehenden Erh6hung der Arbeitszeit durch
Betriebsvereinbarung,

wettbewerbsorientierte Ausgestaltung der
Voraussetzungen fiir Zeitzuschldage und deren Hohe,

o Erweiterung der Moglichkeiten und der Dauer
der sachgrundlosen Befristungen und

() ein gemeinsames Zugehen auf den Gesetzgeber mit
dem Ziel einer Anpassung des Arbeitszeitgesetzes.

Das Verhandlungsergebnis: Man einigte sich auf die Ande-
rung in der Quotenlogik zur Aufstockung der Arbeitszeit
oberhalb der tariflichen IRWAZ (Individuelle regelmaRige
wochentliche Arbeitszeit) durch neue Berechnungsweisen
und erleichterte Zugangsvoraussetzungen sowie der Ein-
fihrung eines Volumenmodells bzw. einer Kopfbetrachtung.
Man einigte sich weiterhin auf die Einfiihrung eines An-
spruchs auf verkirzte Vollzeit sowie auf die Wahloption fir
bestimmte Beschéftigtengruppen, statt der Auszahlung des
tariflichen Zusatzgeldes acht Freistellungstage zu nehmen.
Auch einigte man sich auf eine Rahmenvereinbarung zur
Mobilen Arbeit und gewdhrt den Auszubildenden einen
zusatzlichen Freistellungstag zur Prifungsvorbereitung.
Neu ist an diesem Ergebnis, dass die Gewerkschaft nicht
mehr wie friher eine ,kollektive Arbeitszeitverkirzung”
forderte, sondern dass eine Moglichkeit geschaffen wer-
den sollte, dass Beschaftigte starker selbstbestimmt an
einer individuellen Arbeitszeitgestaltung mitwirken kénnen
(Gesamtmetall, 2018b).

O

Hinweis

Zum neuen Tarifabschluss der
Metall- und Elektroindustrie
2018 hat das ifaa eine Broschiire
veroffentlicht.

,Der Tarifabschluss 2018. Innovative Maoglichkeiten
fur die betriebliche Arbeitszeitgestaltung, hrsg. vom
ifaa — Institut fir angewandte Arbeitswissenschaft
e. V., Dusseldorf”, zeigt die Bandbreite der betrieb-
lichen Moglichkeiten flir neue, moderne Arbeitszeit-
systeme. Die Broschiire erldutert, wie Betriebe mehr
Arbeitszeitvolumen flexibler vereinbaren und gleichzei-
tig den Beschaftigten mehr Zeitsouveranitat verschaffen
kdnnen — eine klassische Win-win-Situation.

Die Broschiire ist hier frei verfligbar:
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/
Downloads/Angebote_und_Produkte/Broschueren/
Broschu__re_Tarifabschluss_2018.pdf
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Nach einer Beschaftigten- und Betriebsbefragung in
der Metall- und Elektroindustrie wollen gut zwei Drittel
(68,5 %) der befragten Beschaftigten die starre gesetzliche
10-Stunden-Grenze fiir die taglich zuldssige Arbeitszeit
zugunsten einer wochenbezogenen Betrachtung (unter
Beibehaltung von 48 Stunden/Woche) aufheben. 77 Pro-
zent der Befragten kdnnen sich vorstellen, mehr als zehn
Stunden an einem Tag zu arbeiten, 20 Prozent lehnen dies
strikt ab. Inwieweit die Arbeit tiber zehn Stunden auch pro-
duktiv und gesundheitsbewusst gestaltet werden kdnnte,
ware jedoch je nach Tatigkeit zu hinterfragen. Die Uber-
wiegende Mehrheit der Beschaftigten kann heute schon
die Arbeitszeit kurzfristig an persénliche Belange anpassen
und beispielsweise spater zur Arbeit kommen oder friher
gehen. Nur 6 Prozent gaben an, dies nicht zu kdnnen. Er-
staunlicherweise sagte entgegen der Behauptung der IG
Metall die groBe Mehrheit der Beschaftigten (64 %), dass
ihnen eine Lohnerhdhung wichtiger sei als mehr Arbeits-
zeitsouverdnitat. Aber immerhin gab fast ein Drittel der Be-
fragten (30 %) an, lieber mehr Moglichkeiten zu bekommen,
die Arbeitszeit selbst zu bestimmen als eine Lohnerhéhung
zu erhalten (Gesamtmetall, 2017).

Ein dhnliches Wahlrecht wie in der Metall- und Elektroin-
dustrie hatte die Deutsche Bahn AG mit der Eisenbahn- und
Verkehrsgewerkschaft (EVG) im Dezember 2016 vereinbart:
Die Beschiaftigten konnten zum 1. Januar 2018 zwischen
einer Lohnerhdhung von 2,6 Prozent, einer Verkiirzung der
Wochenarbeitszeit um eine Stunde oder sechs Tage mehr
Jahresurlaub wahlen. Nach dem jiingsten Tarifabschluss
vom Dezember 2018 kdnnen die Bahn-Beschaftigten ab
2021 wahlen, ob sie lieber 5,6 Prozent mehr Entgelt, zwei
Stunden Wochenarbeitszeitverkiirzung oder zwolf zusatz-
liche freie Tage haben méchten (Hallmich/Lesch, 2018).

Die Deutsche Post AG hat mit der Vereinten Dienstleis-
tungsgewerkschaft (ver.di) im April 2018 ein Wahlmodell
vereinbart, bei dem die Beschaftigten ab 2019 zwischen
3 Prozent mehr Entgelt oder einer sogenannten ,Ent-
lastungszeit” von 60,27 Stunden im Jahr wahlen kdonnen.
Ab 2020 kommt eine zusdtzliche Wahloption zwischen 2,1 Pro-
zent mehr Entgelt und 42,19 Stunden Entlastungszeit hinzu
(Hallmich/Lesch, 2018).

SchlieBlich haben sich die Tarifvertragsparteien der chemi-
schen Industrie — IG BCE und BAVC — geeinigt, die Heraus-
forderungen der digitalen Transformation der Arbeitswelt
gemeinsam anzugehen und haben in der sogenannten
»Roadmap Arbeit 4.0“ beschlossen, in der Tarifrunde 2019
unter anderem Fragen der Arbeitszeitsouveranitat oder des
mobilen Arbeitens anzugehen, jeweils unter Berticksichti-
gung betrieblicher Anforderungen. Im Herbst 2019 sollen
entsprechende konkrete Instrumente fiir mehr individuelle
Arbeitszeitsouveranitat geschaffen werden, zu denen auch
eine Wahloption Zeit statt Geld gehdren soll. Schon heute
ermoglichen die Tarifvertrage der chemischen Industrie fle-
xible Arbeitszeitmodelle, Regelungen lber Langzeitkonten
und lebensphasenorientierte Arbeitszeiten und schaffen so
beiderseitige Flexibilitdt (BAVC, 2018).

O

Hinweis:

Wittenberg-Prozess, eine Initiative
der Tarifvertragsparteien der che-
mischen Industrie — |G BCE und BAVC.

Im Rahmen des sogenannten Wittenberg-Prozesses,
einer Initiative der Tarifvertragsparteien der chemi-
schen Industrie — IG BCE und BAVC —, haben beide
Seiten ihre Sozialpartnerschaft erneuert und vertieft.
Grundlage war der Ethik-Kodex ,Verantwortliches
Handeln in der Sozialen Marktwirtschaft”. Beteiligte
Unternehmen zeigten ihr Engagement beispielsweise
in einer familienbewussten Personalpolitik mit einer
groBen Bandbreite von flexiblen Arbeitszeitmodellen.
Das Unternehmen B. Braun Melsungen, Mitglied im
Arbeitgeberverband BAVC, hat 200 Arbeitszeitmodelle
und 60 verschiedene Schichtmodelle, einschlieBlich
Teilzeitschichten.

Die Broschiire des Fallbeispiels B. Braun Melsungen
ist hier frei verflgbar:
https://www.cssa-wiesbaden.de/fileadmin/Bilder/
Wittenberg-Prozess/B.Braun/B_Braun_Witten-
berg-Brosch%C3%BCre_2011.pdf
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Wie stdrken Betriebe die Veranderungsfihigkeit

und Verdanderungsbereitschaft ihrer Beschiftigten?
Satze wie ,friiher war alles besser”, ,das haben wir doch
immer schon so gemacht” oder ,,dabei kommt am Ende
ja doch nichts rum“ kennt wohl jeder, der grof3e Verande-
rungsprozesse in Organisationen begleitet. Veranderungen
rufen Sorgen hervor, Gewohnheiten dndern zu missen,
oder bestehende Privilegien zu verlieren. Vielfach ndhren
sie auch Angste, die eigenen Kompetenzen kénnten den
neuen Anforderungen nicht mehr gentigen. Oft ist es nur
die Bequemlichkeit vertrauter Routinen, die man nicht
gegen das mit Unsicherheit behaftete Neue eintauschen
mochte. Obwohl diese Reaktionen verstandlich sind, kommt
man im Arbeitsleben um Verdanderungen nicht herum. Aber
die Menschen in den Betrieben erleben und verarbeiten
angekiindigte oder bereits laufende Veranderungen sehr
unterschiedlich und verhalten sich dementsprechend ver-
schieden. Dies kann sehr konstruktiv sein und die Verdnde-
rungen voranbringen, dies kann aber auch hinderlich oder
gar zerstorerisch sein und dementsprechend belastend fir
den Betrieb und das Arbeitsklima (Tabelle S. 20).

Gerade Anderungen in der Arbeitszeitgestaltung kénnen tief
in die Verhaltensmuster der Beschéftigten eingreifen. Diese
schon friihzeitig in das Projekt zur Arbeitszeitgestaltung
einzubinden, ist ein wichtiger Erfolgsfaktor. Dabei muss ver-
standlich begriindet werden, warum eine Neuregelung sinn-
voll bzw. notwendig ist und im besten Fall wie der Einzelne
von dieser Veranderung profitieren kann. Nur so erhdlt man
das Fundament eines guten Veranderungsprozesses: die
Bereitschaft zur Verdnderung. Der zweite wichtige Baustein
ist die Veranderungsfahigkeit. Beschaftigte missen in die
Lage versetzt werden, beispielsweise den Umgang mit einer
digitalen Zeiterfassung zu erlernen. Einmalige Schulungen
bei Einfuhrung sind dabei oftmals nicht ausreichend. Erst
im Arbeitsalltag erkennt man die Fallstricke neuer Arbeits-
zeitmodelle. Daher bietet es sich haufig an, einen Pilot-
zeitraum festzulegen, in dem die Neueinfiihrung geprift
wird. In groBeren Unternehmen kann es auch sinnvoll sein,
neue Regelungen erst an einzelnen Standorten oder in be-
stimmten Abteilungen zu erproben.

Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter gehen unter-
schiedlich mit Veranderungen und ihren Folgen fir den
eigenen Arbeitsplatz oder die Zusammenarbeit im Team
um. Speziell in Krisensituationen und unter starkem Veran-
derungsdruck ist es wichtig, positiv an Herausforderungen
heranzugehen und auch Rickschlage wegstecken zu kon-
nen. Diese Widerstandsfahigkeit wird als Resilienz bezeich-
net und kann sowohl auf individueller als auch auf organisa-
tionaler Ebene gestarkt werden. Sogenannte Schutzfaktoren
wie beispielsweise Pufferzeiten oder Materialreserven
kdnnen Engpdsse fiir Organisationen abmildern. Fiir Be-
schaftigte ist die Arbeitszeitsouveranitat ein moglicher
Schutzfaktor, durch den sie selbst ihre Arbeit organisieren
und ihre Pausen nach Bedarf setzen kdnnen. Auch ein gutes
Betriebsklima, der Zusammenhalt im Team und eine Fih-
rungskraft, die ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unter-
stltzt und fordert, kénnen die individuelle Resilienz starken
(Fluter-Hoffmann et al., 2018, 27 ff.)

Tipp
Wollen Sie die individuelle und organisa-
tionale Resilienz lhres Betriebes starken?
Der Resilienzkompass ist im Rahmen des
Projekts STARKE — starke Beschaftigte und
starke Betriebe durch Resilienz entstanden und
stellt einen praxisorientierten Leitfaden dar. Mit den
Ubersichtlich dargestellten und nachvollziehbar er-
lauterten Instrumenten kdnnen Unternehmen ihre
Anpassungsfahigkeit an die aktuellen sowie kiinftigen
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rahmenbe-
dingungen selbststiandig analysieren und geeignete
EntwicklungsmaRnahmen ableiten und durchfiihren
(Fliter-Hoffmann et al., 2018)

Der Resilienzkompass ist frei verfligbar unter:
https://www.iwkoeln.de/studien/gutachten/beitrag/
christiane-flueter-hoffmann-andrea-hammermann-
oliver-stettes-zur-staerkung-der-individuellen-und-
organisationalen-resilienz-in-unternehmen.html

Wandel gestalten — mit sozialpartnerschaftlichem Ansatz
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Veranderungstypen in der Belegschaft

Visiondre -\® - Visiondre sind schon zwei Schritte weiter und sehen die derzeitigen
! \ Verdnderungen nur als Zwischenschritt hin zur radikalen Neuaufstellung.
> Visiondre sind wichtige Impulsgeber und kénnen andere mitreien.
Eine kritische Machbarkeitsanalyse hilft, ihre Ideen zu prifen und

notwendige Kompromisse zu finden.

Follower fiihlen sich am wohlsten, wenn die Mehrheit der Belegschaft

hinter der Verdnderung steht und es keine Konflikte gibt.

> Follower bilden wichtige Mehrheiten, um Veranderungen durchzusetzen.
Nachfragen nach der eigenen Meinung sind hilfreich, um zu priifen, ob die

ap— angestrebten Veranderungen auch wirklich eine Verbesserung bedeuten wiirden.

Follower @

&,

Opportunisten Opportunisten priifen, wie sich aus der Verénderung ein Vorteil

schlagen ldsst.

i Opportunisten sind fit in der Kosten-Nutzenanalyse, allerdings muss man
sie gelegentlich auch zu einem Perspektivwechsel Gberreden, weil sie oft
nur den eigenen Nutzen sehen (wollen).

Abwartende Abwartende lassen sich von ersten Geriichten einer moglichen Veréinderung
nicht aus dem Konzept bringen und lassen anderen beim Ausprobieren auch

@ gerne den Vortritt.

‘ > Abwartende wirken den Verdnderungen gegentiber erstmal gleichguiltig.

Es ist aber ratsam, sie in den Verdanderungsprozess einzubinden,
um Beschwerden im Nachhinein vorzubeugen.

Untergrundkémpfer Untergrundkémpfer iiben selten offene Kritik, sondern nutzen das Anheizen
des Flurfunks fiir ihre Ziele. Mit Geriichten trommeln sie Mehrheiten gegen
@ die Veréinderung zusammen.

> Untergrundkdmpfer sind schwer zu identifizieren. Es ist immer besser,
Kritiker zum offenen Austausch einzuladen, um das Fiir und Wider der
Veranderung zu erortern.

O0ffene Gegner O0ffene Gegner streiten unumwunden fiir den Ist-Zustand und wehren sich
@ gegen die Verdéinderung bis hin zum Boykott.
I Offene Gegner brauchen eine Méglichkeit, ihrem Arger Luft zu machen.
Es kann daher sinnvoll sein, Gegner aktiv einzubinden, Kompromisse zu
finden und sie so zu Verbiindeten zu machen.

Emigranten entziehen sich dem Verdnderungsprozess und suchen das Weite.
#» Emigranten zu identifizieren und ihre Angste auszurdumen ist wichtig, denn
hier verlassen haufig Beschéftigte den Betrieb, die man gerne halten mochte.

Emigranten 0

Quelle: Weiterentwicklung in Anlehnung an Vahs, 2009, 344
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FUhrungs- und Unternehmenskultur beachten

Wie ist die Arbeitszeitorganisation in die
Unternehmenskultur eingebettet?

Die Auswahl moglicher Arbeitszeitmodelle ist grof. Auch
wenn Trendthemen den Eindruck erwecken, dass sich Ar-
beitszeiten in Betrieben einheitlich entwickeln, so zeigt die
Praxis doch eine groRe Bandbreite der verschiedenen ein-
gesetzten Gestaltungselemente. Diese richten sich in erster
Linie nach den Tatigkeitsanforderungen wie Maschinenlauf-
zeiten, Ansprechzeiten fir die Kundinnen und Kunden oder
dem Beziehungsnetzwerk im In- und Ausland. Dies sind die
Anspriiche, denen jedes Arbeitszeitmodell gerecht werden
muss. Ubergreifend dazu gibt es aber auch ein Rahmen-
geriist, das schwerer zu fassen ist: die Unternehmens-
kultur. Daran lasst sich ablesen, wofiir die Arbeitgeberin
oder der Arbeitgeber steht bzw. stehen mochte und was
die grundlegenden Werte im Umgang miteinander sind.
Vertrauensarbeitszeit ist ein gutes Beispiel dafir, dass die
Arbeitszeitorganisation eng mit der Unternehmens- und
Fuhrungskultur gekoppelt ist. Ein vertrauensvoller Um-
gang und ein hohes MaR an verantwortlichem Handeln auf
beiden Seiten sind die Grundvoraussetzung fir die erfolg-
reiche Einfliihrung von Vertrauensarbeitszeiten. Fehlt das
Vertrauen der Geschéftsleitung oder auch die Vertrauens-
wirdigkeit der Beschéftigten, dann kann das Modell nicht
funktionieren.

Wer muss wann auch auRerhalb der
Betriebsstitte erreichbar sein?

Mobile Arbeit und eine Verzahnung der Arbeits- und Frei-
zeiten gehen haufig Hand in Hand. Neben der raumlichen
Grenze verschwimmen oft auch die zeitlichen Grenzen.
Dies muss fir Beschaftigte nicht nachteilig sein, wie die
offentliche Debatte um die sogenannte , Entgrenzung der
Arbeit” vermuten ldsst. Inwieweit die Erreichbarkeit seitens
des Beschaftigten als belastend empfunden wird, ist sehr
unterschiedlich. Vielmehr bedeutet mehr Souveranitat tber
den Arbeitsort und die Zeit auch mehr Eigenverantwortung
im Umgang mit den Flexibilisierungsmoglichkeiten. Aufgabe
der Beschéftigten ist es, Arbeitsbeginn und -ende sowie

Pausen im Rahmen der tatigkeitsbezogenen Moglichkeiten
verantwortungsvoll auszugestalten und eigene Grenzen der
Nichterreichbarkeit zu ziehen. Dies trifft insbesondere auf
gut ausgebildete Beschaftigte zu. Beschéftigte mit weniger
Handlungsspielraumen brauchen hingegen verstarkt be-
triebliche Regelungen, die klare Leitplanken fiir ein gesund-
heitsbewusstes und produktives Arbeiten bieten.

Laut Arbeitszeitreport der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin (BAuA, 2018) gaben 22 Prozent der
abhdngig Beschaftigten in Deutschland im Jahr 2017 an,
dass von ihnen erwartet wird, auch in ihrem Privatleben fir
dienstliche Angelegenheiten erreichbar zu sein (erwartete
Erreichbarkeit). Dies ist im Vergleich zum ersten Befragungs-
zeitpunkt 2015 ein leichter Anstieg um 2 Prozentpunkte.
Interessanterweise ist der Anteil der Beschaftigten, die
auch tatsachlich haufig von Vorgesetzten oder Kolleginnen
und Kollegen kontaktiert werden (tatsachliche Kontaktie-
rung) mit 12 Prozent konstant geblieben. Der Unterschied
zwischen der vermuteten Erreichbarkeitserwartung und
der tatsdchlichen Kontaktierung ist moglicherweise Aus-
druck dessen, dass Beschaftigte nicht immer sicher sind,
was von ihnen erwartet wird. Es ist wichtig, dass nicht nur
die Flihrungskrafte, sondern auch die Teamkolleginnen und
Teamkollegen untereinander abstimmen, was notwendig
und sinnvoll ist. Eine entsprechende Arbeitskultur in den
Teams ist sehr hilfreich fiir ein innovatives und produktives
Miteinander.

Gesamtmetall hat fur die Branche der Metall- und Elektro-
industrie auch die Haufigkeit des Kontaktes aulRerhalb der
reguldren Arbeitszeit ermitteln lassen (Tabelle S. 22). Es
zeigte sich, dass 5 Prozent der Beschaftigten einmal oder
mehrmals pro Woche durch Vorgesetzte kontaktiert werden
und zehn Prozent der Beschaftigten einmal oder mehrmals
pro Woche durch ihre Kolleginnen und Kollegen. Vier von
zehn Beschaftigten in der Metall- und Elektroindustrie sind
entweder grundsatzlich weder fiir Vorgesetzte noch fir ihre
Kolleginnen und Kollegen erreichbar oder sind noch nie
von ihnen auBerhalb der Arbeitszeit kontaktiert worden.
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Erreichbarkeit fiir Vorgesetzte und Kolleginnen
und Kollegen

Haufigkeit des Kontakts auRerhalb der Arbeitszeit,
in Prozent

Durch
Baech Kolleginnen
Haufigkeit Vorgesetzte undiKollegen
Mehrmals
3 5
pro Woche
Einmal pro Woche 2 5
Mehrmals
. 5 8
im Monat
Einmal im Monat 8 10
Noch seltener 42 32
Noch nie
. 9 9
kontaktiert worden
Grundsatzlich
. . 30 30
nicht erreichbar
Befragung von 1.055 Beschaftigten der M+E-Industrie durch
Emnid im Januar 2017. Quelle: Gesamtmetall, 2017

Gibt es einen Trend von der Minutenmentalitét
zur Ergebnisorientierung?

Das Gefluihl immer erreichbar sein zu missen, entsteht hau-
fig dann, wenn eine tatsachliche oder zumindest angenom-
mene Erwartungshaltung der Fiihrungsebene besteht, dass
die Beschaftigten auf E-Mails und Anrufe auch auRerhalb
der Arbeitszeiten unmittelbar reagieren missen. Wahrend
Tarifvertrage und Betriebsvereinbarungen innerhalb des
rechtlichen Gestaltungsspielraums den Rahmen zur Aus-
gestaltung von Regeln zur Vereinbarkeit vorgeben, sind es
oftmals die Flihrungskréfte, die durch ihr eigenes Verhalten
und (nicht ausgesprochene) Erwartungen den eigentlichen
Handlungsspielraum der Arbeitszeitgestaltung seitens der
Beschaftigten abstecken.

Prasenzzeiten sind fur die meisten Berufe wichtig — sei es
im Betrieb (Maschinenbediener/in, Friseur/in, Industrie-
meister/in, Lehrpersonal) oder bei der Kundin bzw.
beim Kunden (z.B. Pflege von Personen zu Hause, Wartung
von Maschinen vor Ort, Dolmetscher/in, Triebwagenfiih-
rer/in). Doch auch abseits notwendiger Anwesenheit wird
oftmals gewlinscht, dass im Betrieb gearbeitet wird — aus
nachvollziehbaren Griinden. Kolleginnen und Kollegen, die
gemeinsam an einem Standort tatig sind, kommunizieren

haufiger miteinander. Damit kdnnen der Wissenstransfer
und die Kooperationsbereitschaft gestarkt werden. Doch
nicht immer ist das Arbeiten im Biiro auch zielfiihrend.
Oftmals miissen Beschéftigte lange Pendelzeiten in Kauf
nehmen — Zeiten, die weder privat noch beruflich genutzt
werden konnen. Zudem ermoglicht das Arbeiten in den
eigenen vier Wanden, private und berufliche Zeiten noch
besser miteinander zu verzahnen. Ein friiher Feierabend
schafft moglicherweise wertvolle Zeit mit dem Kleinkind,
das andernfalls schon schlafen wiirde, wenn Mutter oder
Vater nach Hause kdmen. Bei mobilem Arbeiten kénnen
Arbeitsaufgaben unterbrochen werden — so ldsst sich das
Kind ins Bett bringen und anschliefend kann die unterbro-
chene Arbeitstatigkeit wieder aufgenommen werden. Fir
den Arbeitgeber bzw. die Arbeitgeberin ist hdufig vor allem
das Ergebnis der Arbeit relevant und nicht die Arbeitsorga-
nisation an sich. Hier gilt es fiir beide Seiten, die Vor- und
Nachteile genau abzuwadgen.

Wie verinnerlichen Fiihrungskréfte ihre
neue Rolle, ihre Beschaftigten zu befidhigen
statt ihnen Anweisungen zu geben?

Mobiles Arbeiten erfordert nicht nur eine Umstellung in
der Arbeitsorganisation des Einzelnen, sondern muss auch
im Team organisiert werden. Hier ist es an den Flhrungs-
kraften, die Interessen aller Beschéftigten abzuwéagen und
sicherzustellen, dass die Funktionszeiten abgedeckt wer-
den. Dies bedeutet oftmals eine Umstellung auch im Fiih-
rungsstil: Statt zu kontrollieren, wer am Schreibtisch sitzt,
sollten Flihrungskrafte die Beschaftigten starker befdhigen,
ergebnisorientiert und selbstorganisiert zu arbeiten. Eine
reprasentative Befragung unter Personalverantwortlichen
und Geschaftsleitungen im Jahr 2017 hat ergeben, dass
mehr als jeder Dritte annimmt, dass die Fahigkeit, Men-
schen fiir ihre Arbeit zu begeistern und zu motivieren als
Fiihrungskompetenz wesentlich bedeutender werden wird
(Grafik S. 23). Damit liegt die Motivationsfahigkeit knapp
hinter der Problemldsefdhigkeit, die 37 Prozent der Be-
fragten als eine der Flihrungskompetenzen einschatzen,
deren Bedeutung in Zukunft deutlich steigen wird. Ebenfalls
unter den drei Kompetenzen mit dem hochsten Bedeu-
tungszuwachs, ist die Fahigkeit, Netzwerke aufzubauen.
Gerade Teams, die an unterschiedlichen Orten arbeiten,
bendtigen eine sehr gute Koordination und Vernetzung.
Projekte zu mobilem Arbeiten oder einer gréRReren Arbeits-
zeitsouveranitat sind daher mit Blick auf eine besondere
Sensibilisierung der Fihrungskréfte vorzubereiten.
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Zukiinftige Bedeutung von Fiihrungskompetenzen

Anteil der Betriebe, in denen die Bedeutung der jeweiligen Fiihrungskompetenz in den nachsten

funf Jahren steigt, in Prozent

Problemldsefdhigkeit y
Motivationsfihigkeit
Fdhigkeit, Netzwerke zu kniipfen 31,0
Belastbarkeit
Verdnderungsbereitschaft

Entscheidungsfreude

’

w
~N
(=]
w
()]
o

40,5

40,6

38,4

w
(-]

Verhandlungsgeschick 24,9
Kreativitdt 24,2

Durchsetzungsvermdgen

[ Deutlich steigen

Quellen: IW-Personalpanel 2017; Hammermann/Stettes, 2017, 96

Wie wird man zum familienfreundlichen
Unternehmen?

Ob moderne Informations- und Kommunikationstechniken
Fluch oder Segen fir die bessere Vereinbarkeit von Beruf
und Familie sind, dariber gibt es unterschiedliche Ansich-
ten. Letztlich kommt es auf die Handhabung und die teils
auch informellen Regeln im Betrieb an. Wichtig ist aber
auch, dass nicht jeder Beschaftigte gerne von Zuhause aus
arbeiten mochte, selbst wenn es die Moglichkeiten gibt. Ob
Beschaftigte eher eine Verzahnung oder klare Trennung von
Beruf und Freizeit wiinschen, ist sehr unterschiedlich und
kann sich auch je nach Lebenssituation verandern.

7,

40,9

. Etwas steigen

Gerade Beschaftigte, die haufig mit mobilem Internet arbei-
ten und Unternehmen, die als Vorreiter in der Digitalisie-
rung eingestuft werden kénnen, sehen am haufigsten die
Potenziale der Digitalisierung fiir die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie (Grafik S. 24). Nur ein kleiner Teil der
Beschaftigten und der Unternehmen sieht hingegen Er-
schwernisse durch den digitalen Wandel. Dies ist ein posi-
tives Signal, heute die richtigen Weichen zu stellen, sodass
der technologische Fortschritt zum beidseitigen Nutzen
eingesetzt werden kann.

Flhrungs- und Unternehmenskultur beachten
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Auswirkungen des digitalen Wandels

Anteil derer, die im Zuge der zunehmenden Digitalisierung der Arbeitswelt in den
nachsten fiinf Jahren fur die Vereinbarkeit von Familie und Beruf..., in Prozent

Nie Selten Manchmal Hdufig Unternehmen Unternehmen

3.01] 4.02]
Beschaftigte nach Haufigkeit des Arbeitens

mit mobilem Internet

B Erleichterungen erwarten B keinen Einfluss erwarten [l Erschwernisse erwarten

1) Unternehmen mit niedrigem Digitalisierungsgrad, 2) Unternehmen mit hohem Digitalisierungsgrad, Rundungsdifferenzen.
Quellen: Hammermann/Stettes, 2016, 19; IW-Personalpanel 2015; IW-Beschéftigtenbefragung zum Unternehmensmonitor 2016,
ungewichtete Angaben von 2.500 Beschéftigten, ab einer BetriebsgroRe von einer Mitarbeiterin oder einem Mitarbeiter
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Zulkunftsmodell flexiblen Arbeitens

Welchen Einfluss haben Flexibilitdt und Agilitat
auf die Organisationsformen?

Inzwischen wird Flexibilitat oft gemeinsam mit Agilitat ge-
nannt, doch was verbirgt sich hinter diesem Begriff? Das
Wort agil leitet sich aus dem Lateinischen agilis ab, wel-
ches flink, wendig, beweglich bedeutet. Agilitat in seiner
heutigen Verwendung beschreibt die Fahigkeit, sich in
einem unsicheren, sich rapide verandernden dynami-
schen Umfeld flexibel und schnell anzupassen (Hofert,
2018, 5). Agile Organisationen stellen die Kundin bzw.
den Kunden in den Mittelpunkt ihrer Uberlegungen
und schaffen Strukturen, um sich moéglichst schnell an

Agile Organisationsform

Kundenbegeisterung
Schnelligkeit
Anpassungsfdhigkeit

Innovationskraft

Quelle: Glaub, 2017, 58

sich verdndernde Kundenanforderungen anpassen und
mit innovativen Produkten und Dienstleistungen die
Kundinnen und Kunden begeistern zu konnen. Dies erfor-
dert eine Organisationsform, die kreative Ideen nicht durch
starre Hierarchien und lange Abstimmungsprozesse aus-
bremst. Durch kleine autonome Teams schaffen auch groRe
Unternehmen mit gewachsenen Strukturen Freirdaume,
Neues zu denken, dhnlich der Arbeitsweisen in Start-ups.
Problematisch ist allerdings, wenn agile Teams als Inseln
nicht in das Unternehmen eingebettet werden. Auch wenn
die Autonomie der Arbeitsgruppen in Teilen gewiinscht
und notwendig ist, sollten mogliche interne Widerstande
gegen eine aufkeimende parallele Unternehmenskultur
nicht unterschatzt werden.

Organisationsprinzipien

B> Radikal kundenzentriert
. Flache Hierarchien, Netzwerke
#)> Hoher Entscheidungsspielraum vor Ort
B) selbstgesteuertes Arbeiten
) Fiihrungskraft ist Coach
#)> Agile Prinzipien/Methoden:
> Iterativ und inkrementell
C> (Pre-) Prototyping

C> Fail fast

> cross-funktionale Teams
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Agile Prinzipien:

i) lterativ und inkrementell (schrittweise, sich
wiederholender Prozess): Entwicklungsprozesse
werden in kleine Arbeitsschritte zerlegt, die sich
eigenstandig entwickeln und umsetzen lassen. So
kénnen bereits Teilergebnisse wertschépfend an-
gewendet werden, bevor der gesamte komplexe
Entwicklungsprozess abgeschlossen ist.

> Prototypen (Muster): Prototypen veranschaulichen
die Idee und weisen ihre wichtigsten Merkmale
auf, um damit friihzeitig Feedback der Kundinnen
und Kunden einholen zu kdnnen. Der standige Aus-
tausch mit der Zielgruppe ist ein zentrales Merk-
mal agiler Arbeitsformen. So kdnnen Produkte und
Ideen in einem sehr friihen Stadium , getestet” wer-
den und diese Erkenntnisse in den Entwicklungs-
prozess einflieen.

B> Fail Fast (friihes Scheitern): Das Feedback der Kun-
dinnen und Kunden kann zu inkrementellen Ver-
besserungen, aber auch zum Verwerfen der Idee
fuhren. Das (friihe) Scheitern einer Idee ist ein
wichtiger Bestandteil des agilen Arbeitens, in der
es auf die enge Taktung von Ideenfindung, Proto-
typing und Kundenfeedback ankommt. So werden
keine unndtigen Ressourcen in die Ausgestaltung
einer ldee gesteckt, die am Ende am Nutzen der
Kundinnen und Kunden vorbeigeht.

i Cross-funktionale Teams (abteilungsiibergreifende
Arbeitsgruppen): Unterschiedliche Perspektiven
von verschiedenen Bereichen (z.B. Forschung, Pro-
duktion, Vertrieb, Marketing) fordern neue unkon-
ventionelle Losungsansatze. Zugleich fordert die
bereichslibergreifende Kommunikation im Team
ein besseres Verstandnis fir die Arbeitsweisen in
anderen Unternehmensbereichen. Statt der Rei-
bungsverluste an kritischen innerbetrieblichen
Schnittstellen entstehen so Nahtstellen in der Zu-
sammenarbeit — und das eindeutig ausgerichtet
auf den Kundennutzen.

Die Transformation zu agilen Organisationen wird haufig
als notwendige Anpassung an die Herausforderungen der
VUCA-Welt (volatile, uncertain, complex, ambiguous — siehe
Kasten) mit ihren sich rasant entwickelnden Technologien,
volatilen Absatzmarkten und verkirzten Produktlebens-
zyklen verstanden.

O

Hinweis

Was versteht man unter einer
VUCA-Welt?

Das Akronym setzt sich aus den Begriffen
Volatility, Uncertainty, Complexity und Ambiguity
zusammen:

V = Volatilitat (volatility): Schwankungsintensitat Gber
den zeitlichen Verlauf und die Dynamik des Wandels
entfalten enorme Krafte und sind Katalysatoren fir
radikale Veranderungen.

U = Unsicherheit (uncertainty): Mangel an Berechen-
barkeit, Unvorhersagbarkeit von Ereignissen, fehlendes
Gefiihl von Bewusstsein oder Verstandnis fiir Ereignisse

C = Komplexitat (complexity): Die Dynamik unserer
Systeme multipliziert sich, wahrend die Vernetzung
gleichzeitig fir Chaos und Verwirrung sorgt. Gesell-
schaften, Unternehmen, aber auch das individuelle
Leben bieten Multioptionen und Multikomplexitat.

A = Ambiguitdt (ambiguity): Mehrdeutigkeit von
Informationen oder Situationen. Es gibt keine einfa-
chen Ursache-Wirkungszusammenhange mehr. Die
Realitat ist verwirrend oder unverstandlich und nicht
mehr planbar. Fehlinterpretationen nehmen zu, denn
selbst wenn viele Informationen vorhanden sind, kann
die Bewertung derselben immer noch mehrdeutig sein.
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Ubersicht iiber die VUCA-Prinzipien

Wie gut ist die Situation bekannt?

Nicht gut Sehr gut
Komplexitat Volatilitat
= =
s o ) Beispiel: Ein Unternehmen hat Beispiel: Die Preise andern sich,
§ s % Niederlassungen in vielen Landern nachdem ein Zulieferunternehmen durch
2 < . - . . .
g2 © mit unterschiedlichen Gesetzen, eine Naturkatastrophe nicht liefern kann.
7S E Umweltbedingungen, kulturellen Werten.
o =
o S
T c
T g Ambiguitat Unsicherheit
L c
w 35
£33 5 Beispiel: Ein Unternehmen will in einen Beispiel: Ein Konkurrenzunternehmen
o0 . . . . L .
:,° :t::u P sich erst entwickelnden Markt einsteigen, will sein Produkt auf den Markt bringen.
= § allerdings mit einer Dienstleistung, Wann, wo, wie und mit welchen
die nicht zu den Kernkompetenzen des Auswirkungen fir das eigene Produkt
Betriebs gehort. ist noch unklar.
Quelle: Fliiter-Hoffmann/Lambeck, 2018

Bevor eine Umstrukturierung diskutiert wird, sollte aller-
dings geklart werden, ob das Unternehmen bereit ist, auf
Prozesssicherheit zugunsten schneller Reaktionszeiten zu
verzichten. Eine weitere elementare Frage ist, ob die Be-
schéftigten ,reif“ genug sind, um in eigenverantwortlichen
Teams produktiv arbeiten zu kdnnen. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, denen es schwerfallt, sich selbst zu struktu-
rieren oder zu motivieren, fihlen sich in hierarchischen
Strukturen oft wohler. Gleiches gilt, wenn die Beschaftigten
sich in ihrer Arbeit unsicher sind und klare Weisungen ihrer

Handlungsempfehlungen

> Schaffen Sie eine Fehlerkultur, in
der Beschaftigte aus ihren Fehlern
lernen kdnnen und den Mut ha-
ben, Neues auszuprobieren.

> Starken Sie einen wertschitzenden Umgang auf
Augenhohe, sodass Ideen unabhangig von der
Hierarchiestufe vorgestellt und gehért werden.

Flhrungskraft brauchen. Nicht alle Beschéftigten kdnnen ) Befihigen und ermichtigen Sie lhre Mitarbei-
oder mogen in dem Mall Mitunternehmerin oder Mit- terinnen und Mitarbeiter zu eigenverantwort-
unternehmer sein, wie es agile Arbeitsformen eigentlich lichem Arbeiten.

erfordern.

> Pflegen Sie ein offenes und direktes Feedback und
regen Sie dazu an, die Arbeit standig selbst zu
reflektieren.

> Uberwinden Sie Kommunikationsbarrieren und
Silodenken zwischen Abteilungen durch klare ge-
meinsame Zielsetzungen.

Quelle: eigene Zusammenstellung
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Wie passen Agilitdt und flexible
Arbeitszeitmodelle zusammen?

Agiles Arbeiten fokussiert stark auf die Kundenwiinsche und
soll kreative Prozesse beférdern. Fur die Arbeitszeitgestal-
tung in agilen Organisationen liegt hierin eine groRRe Heraus-
forderung, denn kreatives Arbeiten lasst sich nur schwer in
einen zeitlich festgelegten Rahmen von ,,9 bis 5“ pressen.
Vielmehr ist ein hohes Mal} an Arbeitszeitsouverdnitat des
Teams fiir agile Arbeitsweisen durchaus forderlich. Fiir den
Einzelnen kann dies aber problematisch sein. Gerade Be-
schaftigte, die aufgrund privater und familiarer Verpflich-
tungen eine erhohte Planungssicherheit ihrer Arbeitszeiten
brauchen, konnen die Lage ihrer Arbeitszeit oft nicht den
kreativen Denkprozessen im Team unterordnen. Zwischen
agilem Arbeiten und planbaren Arbeitszeiten existiert daher
ein natlrlicher Zielkonflikt, der sich auch in den oftmals
sehr fordernden Arbeitszeiten in Start-ups widerspiegelt.
Unternehmen, die der Vereinbarkeit von Familie und Beruf
einen hohen Stellenwert einrdumen, zeichnen sich dagegen
haufig durch Arbeitszeitmodelle aus, die es Beschéftigten
ermoglichen, ihre betrieblichen und auBerbetrieblichen
Zeitsysteme gut miteinander synchronisieren zu kdnnen.
Dies bedeutet flir die Zusammenarbeit im Team eine gute
Abstimmung und Arbeitsteilung, damit unterschiedliche
Arbeitszeitmodelle der einzelnen Teammitglieder nicht zum
Problem werden.

Das Thema Agilitat steht gerade erst am Anfang — es
gibt noch groen Forschungsbedarf, zumal der Trend der
Digitalisierung hier einige Anforderungen an die Betriebe
stellt.

O

Hinweis

Auf der Veranstaltung zur Prasenta-
tion der Halbzeit-Bilanz des Projekts
ZEITREICH hat Frau Prof. Rump die
Themen Agilitat und Flexibilitat beleuchtet.

Der Vortrag ist hier frei verfiigbar:
http://projekt-zeitreich.de/wp-content/up-
loads/2018/05/06_ZEIT_Rump.pdf

Worauf ist bei der Arbeitsortgestaltung in
agilen Organisationen zu achten?

Agiles Arbeiten reillt Wande ein —im Kopf und wortwortlich.
Moderne Biirokonzepte unterscheiden sich von traditio-
nellen in vielfdltiger Weise. So findet man in neugebauten
Bilirotrakten kaum noch lange schmale Flure mit geschlos-
senen Blroparzellen links und rechts. Stattdessen wird auf
ausreichend Platz geachtet, in dem die Beschaftigten sich
austauschen und auch einmal abseits vom Schreibtisch
Ideen entwickeln kdnnen. Auch die Kaffeektliche ist in vielen
Betrieben ein zentrales Gestaltungselement des Raumkon-
zeptes. Doch was hat Kaffee mit moderner Arbeitsplatz-
gestaltung zu tun? Die zuféllige Begegnung an zentralen
Orten im Betrieb — wie der Kaffeekliche — sind wichtige
Innovationstreiber, die den Austausch der Beschaftigten
untereinander beférdern und den sozialen Zusammenhalt
starken. Zudem erhoht der Gang zur Kaffeemaschine oder
dem Drucker die Bewegung am Arbeitsplatz und tragt damit
zum Erhalt der Gesundheit bei. Auch in der Produktion, in
der es haufig aufgrund fehlender stiller Ecken keinen Raum
flr Gesprache gibt, sind Rickzugsorte und ein sozialer Treff-
punkt wichtig fur das Wohlbefinden und den fachlichen und
sozialen Austausch der Beschaftigten.
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Nutzerverteilung auf Bliroformen

Einzelbiiro:

Kombibiiro:
Sonderform eines Einzelbiliros mit tirseitiger Glaswand
und zusatzlicher Multifunktionszone (z. B. Druckerzone)

Zwei-Personenbiiro:

Mehrpersonenbiiro:
geschlossener Biroraum mit bis 3 bis 5 Arbeitsplatzen

Gruppenbiiro:
6 bis 20 Arbeitsplatze verteilt in einem Raum

GroRRraumbiiro:
Uber 20 Arbeitsplatze verteilt in eéinem Raum

Multispace:

Pausenmoglichkeiten

Quelle: Bauer et al., 2018, 65; Stichprobe von 7.545 Befragten

Biiroformen Verteilung in Prozent

geschlossener Biroraum mit einem Arbeitsplatz fiir eine Person

geschlossener Bliroraum mit zwei Arbeitsplatzen fiir zwei Personen

Burostruktur, die sich nicht eindeutig nur tUber eine Buroform beschreiben lasst:
flexibles Arbeitsplatzkonzept (z. B. Desk-Sharing) sowie eine Angebotsvielfalt 4
an Besprechungsmoglichkeiten, Riickzug fiir Konzentration, Erholungs- und

33

16

14

17

Eine Untersuchung des Fraunhofer-Instituts fir Arbeits-
wirtschaft und Organisation (IAO) von 13.000 Befragten zu
den Erfolgsfaktoren einer typbasierten Arbeitswelt ergab,
dass das Einzelbiiro heute die mit Abstand am haufigsten
genutzte Blaroform in Deutschland ist: Jeder Dritte sitzt
in einem Einzelbiro (Tabelle S. 29). Eine weitere Befra-
gung des Fraunhofer-Instituts von 1.000 Fachexpertinnen
und Fachexperten in Unternehmen sowie aus dem Be-
reich Architektur, Gestaltung, Design, Baugewerbe und
Immobilien im Jahr 2017 zeigte aber auch, dass diese von
einer deutlich steigenden Bedeutung der gemischten Biiro-
formen ,,Multispaces” in den Unternehmen ausgehen (Haner/
Wackernagel, 2018, 4). Mit einer Multispace Arbeitsumge-
bung ist gemeint, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
ein Mix aus verschiedenen Biroformen zur Verfligung steht,
die sowohl offene Bereiche zum Austausch im Team wie
auch geschlossene Rdume fiir konzentriertes Arbeiten oder
vertrauliche Gesprache bieten.

Die Aussagen der Expertinnen und Experten lassen vermu-
ten, dass multifunktionale Rdume anderen Raumkonzepten
Giberlegen sind. Dies ist jedoch ein Trugschluss, denn wie
so oft kommt es auf die Funktionalitat und das personliche
Empfinden an. In einer friiheren Befragung von Erwerbs-
tatigen mit zugewiesenen, fixen und wechselnden, flexiblen
Arbeitsplatzen fanden die Forscher des Fraunhofer-Instituts
keine signifikanten Unterschiede hinsichtlich des Wohl-
befindens, der Motivation und der Arbeitsleistung der
Erwerbstatigen im Vergleich zueinander (Rief et al., 2014).
Welches Raumkonzept fiir die eigene Belegschaft passt,
gilt es im jeweiligen betrieblichen Kontext auszuloten. Da-
bei ist zu beriicksichtigen, dass die Anderungen, die in den
unmittelbaren Arbeitsbereich des Einzelnen eingreifen,
per se fiir Unruhe sorgen und daher wohl iiberlegt sein
sollten. Gerade Konzepte flexibler Arbeitsplatze, die keinem
Beschaftigten zugeordnet sind, sehen die Beschéftigten
selbst haufig sehr kritisch — nicht zuletzt auch deswegen,
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da die personliche Gestaltung des Arbeitsplatzes zugunsten
einer Clean Desk Policy weichen muss. Fiir die Geschafts-
fithrung kénnen die Uberlegungen vor dem Hintergrund von
einzusparenden Kosten bei der Bereitstellung der Raum-
kapazitat hingegen durchaus sinnvoll sein. In allen Féllen
ist wichtig, dass Raum- ebenso wie Arbeitszeitkonzepte
unter Berticksichtigung und mit Beteiligung der Belegschaft
erarbeitet werden.

Handlungsempfehlungen

o)

> Richten Sie lhre Raumkonzepte
funktional daran aus, wie die je-
weiligen Beschaftigten am besten
in ihren Tatigkeiten unterstitzt
werden.

> Beriicksichtigen Sie Auswirkungen der Veran-
derung auf den Grad an Selbstbestimmung des
Einzelnen und die gelebte Zusammenarbeit.

> Schaffen Sie Riickzugsméglichkeiten, in denen ein
konzentriertes Arbeiten abseits von visuellen und
akustischen Ablenkungen maoglich ist.

> Schaffen Sie Orte der zuflligen und der geplanten
Begegnungen, um den Austausch von Informatio-
nen und den Wissenstransfer zu starken.

> Schaffen Sie Anreize, damit die Beschiftigten ab-
teilungstibergreifend Orte der Begegnung auf-
suchen (Wohlfihlatmosphére, guter Kaffee ...)

Quelle: eigene Zusammenstellung
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Arbeitszeitmodelle:
Merkmale und
Verbreitung

> Arbeit auf Abruf

> Arbeitszeitkonten

> Funktionszeit

> Gleitzeitmodelle

> Job-Sharing

> Lebensarbeitszeitkonten/Langzeitkonten/Wertguthaben
> Mobile Arbeit

> Nachtarbeit

> Schichtarbeit

> Teilzeit

> Teilzeit fur Fihrungskrdfte (,Fihren in Teilzeit")
> Vertrauensarbeitszeit

> Wahlarbeitszeit




Arbeitszeitmodelle: Merkmale und Verbreitung

Arbeitszeitmodelle:

Merkmale und Verbreitung

Arbeitszeit ist in den Betrieben in Deutschland schon seit
Jahrzehnten ein wichtiges Gestaltungsfeld: Tarifparteien
nutzen sie fiir qualitative Regelungen, Betriebsparteien
schaffen damit flexible Méglichkeiten, die den Betrieben
gute Auslastungen und wenig kostspielige Leerzeiten und
den Beschaftigten mehr Zeitsouveranitat fir eine gute Ver-
einbarkeit von Beruf und Familie verschafft. Das Statistische
Bundesamt definiert ,Flexible Arbeitszeiten” als Indikator
bei verschiedenen Befragungen folgendermalien:

,Flexible Arbeitszeit” liegt vor, wenn folgende
Arbeitszeitgestaltung moglich ist:

D> Gleitzeit oder Arbeitszeitkonten,

> festgelegte Arbeitsstundenzahl, aber flexible
Verteilung der Stunden Uber den Tag hinweg,

) freie Gestaltung der Arbeitszeit (Destatis, 2018).

Arbeitszeitgestaltung umfasst dabei eine Vielzahl von
Arbeitszeitregelungen: In manchen Unternehmen gibt es
dutzende verschiedener Arbeitszeitmodelle. Wesentliche
Faktoren fiir die flexible Gestaltung sind im Wesentlichen
die Dauer (Vollzeit, Teilzeit, vollzeitnahe Teilzeit, Auszeiten),
die Lage (Arbeitsbeginn, Arbeitsende, vormittags, nach-
mittags, abends, nachts) und die Verteilung der Arbeitszeit
(tage- und wochenweise auf Gleitzeitkonten, monats- und
quartalsweise auf Jahresarbeitszeitkonten und/oder fiir das
gesamte Erwerbsleben auf Lebensarbeitszeitkonten). Zu-
satzlich konnen die Arbeitszeitmodelle im Hinblick auf die
Zeitautonomie (Vertrauensarbeitszeit oder Wahlarbeitszeit)
und die Arbeitszeitunterbrechungen (Pausenregelungen,
Abbau von Mehrarbeit, mehrmonatige Auszeit als Sabbati-
cal) unterschieden werden. Flexible Arbeitszeiten konnen
innerbetrieblich zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit
beitragen und damit auch zur Sicherung der Beschaftigung
in den Unternehmen. Gleichzeitig sind flexible Arbeits-
zeiten schon seit jeher der wichtigste Faktor fiir die Be-
schaftigten bei einer besseren Vereinbarkeit von Beruf
und Familie. Und gerade die sind in der Wirtschaft bereits
weit verbreitet. Dies zeigt beispielsweise die Befragung von
Gesamtmetall fir eine der vier Branchen im ZEITREICH-Pro-
jekt, namlich die Metall- und Elektroindustrie. Neun von
zehn Betrieben dieser Branche bieten an, die Arbeitszeit
voriibergehend abzusenken oder mobil zu arbeiten. Fast
85 Prozent bieten den Beschéftigten Zeitsouveranitat zur
Vereinbarkeit von Beruf und Familie und fast zwei Drittel
(66 %) das Teilzeitmodell des Job-Sharings an (Tabelle S. 33).

Familienfreundliche Arbeitszeitmodelle
in der Metall- und Elektroindustrie

Angebot von Arbeitszeitmodellen zur besseren
Vereinbarkeit von Familie und Beruf, in Prozent

Voribergehende Absenkungen

90,0

der Arbeitszeit
Homeoffice oder mobiles Arbeiten 89,9
Zeitsouveranitat der Beschaftigten 84,0
Moglichkeit, dass sich mehrere
Beschaftige einen Arbeitsplatz teilen 65,8
(Jobsharing)
L itk fiir individuell

angzeitkonten fir individuelle 417

Auszeiten

Befragung von 1.153 Unternehmen der M+E-Industrie durch Verbinde/
IW-Consult im Dezember 2016 und Januar 2017,
Quelle: Gesamtmetall, 2017, 3

Nach den beiden Arbeitszeitbefragungen der Bundesanstalt
fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) kénnen etwa
vier von zehn abhangig Beschaftigten im Alter von 15 bis
65 Jahren bestimmen, wann sie mit ihrer Arbeit beginnen
und wann sie die Arbeit beenden (vgl. Tabelle S. 34). Mehr
als die Halfte der Befragten kann ihre Pause frei gestalten.
Knapp die Halfte hat Gestaltungsfreiheit beim Abfeiern von
Mehrarbeit, indem sie stundenweise frei nehmen, und etwa
sechs von zehn abhangig Beschéftigten konnen ihren Urlaub
frei wahlen und auch Mehrarbeit tageweise abfeiern.
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Zeitliche Handlungsspielrdaume bei der Arbeit
im Vergleich 2015 und 2017, in Prozent

Beginn und Ende

der Arbeitszeit 38 39
Pausengestaltung 52 56
Stundenweise frei nehmen 44 45
Urlaub nehmen/tageweise 57 cg

frei nehmen
2015: Befragung von 18.119 abhangig Beschdftigten zwischen 15 und 65 Jahren

2017: Befragung von 8.767 abhangig Beschaftigten zwischen 15 und 65 Jahren
Quelle: BAuA-Arbeitszeitbefragung

s@‘

Zitat aus einem
ZEITREICH-Pilotbetrieb

,Am Standort Finnentrop kon-
kurrieren wir mit vielen Mittel-
stdndlern um gute Bewerberinnen und
Bewerber. Das Projekt ZEITREICH war fiir unser Werk
Finnentrop eine sehr gute Mdglichkeit einer ,,Stand-
ortbestimmung”. Die Analyse von Schicht- respektive
Arbeitszeitmodellen ist elementar. Es ist auch immer
interessant, Impulse zu bekommen, welche Arbeitszeit-
modelle andere Organisationen nutzen. Die Heraus-
forderungen sind auch brancheniibergreifend oft gar
nicht so verschieden.”

%

Karsten Wehmeier

HEAD OF LOCAL HR DOWNSTREAM THYSSENKRUPP STEEL
EUROPE AG AM STANDORT DUISBURG [EHEMALS HEAD OF
LOCAL HR FINNENTROP — WAHREND DES ZEITREICH-PROJEKTS]

Schaut man sich den Umfang der Arbeitszeit genauer an,
so stellt sich heraus, dass die meisten Beschéftigten mit der
Dauer ihrer Arbeitszeit zufrieden sind: Im Jahr 2016 gaben
83 Prozent der Vollzeitarbeitnehmerinnen und - arbeitneh-
mer an, dass sie mit ihrem Stundenumfang zufrieden sind.
19 Prozent derjenigen, die nur 26 bis 34 Wochenstunden
arbeiten, wiirden aber gern aufstocken. Gleichzeitig sind
aber 54 Prozent derjenigen, die diesen Stundenumfang
haben, damit zufrieden. Generell sind zwei Drittel der Teil-
zeitbeschaftigten (63 bzw. 64 %), die bis zu 26 Stunden
arbeiten, mit ihrem Stundenumfang zufrieden. Wo der
Wunsch auf Verlangerung im Jahr 2013 bestand, zeigte sich
aber, dass die Halfte dieser Personen drei Jahre spéater nicht
mehr an einer Vollzeitstelle interessiert waren. Dies ergab
eine Auswertung des Sozio-oekonomischen Panels durch
das Institut der deutschen Wirtschaft (vgl. Tabelle S. 34).

Ubereinstimmung von tatséchlicher und
gewiinschter Arbeitszeit im Jahr 2016

So viel Prozent der abhadngig Beschaftigten mit dieser
tatsachlichen Arbeitszeit arbeiten im Jahr 2016...

Wunscharbeitszeit in Stunden pro Woche

Tatsdchliche
Arbeitszeit in
Stunden pro

16 bis 25

26 bis 34

. weniger als gewlinscht
... Iim gewiinschten Umfang
... mehr als gewlinscht

Ohne Auszubildende, 1-Euro-Jobber und Beschéftigte mit Nebenerwerb
Quellen: Sozio-oekonomisches Panel; Institut der deutschen Wirtschaft
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Im Folgenden werden verschiedene Arbeitszeitmodelle in
alphabetischer Reihenfolge vorgestellt: zentrale Merkmale,
Verbreitung des Modells in den Betrieben und/oder bei
den Beschaftigten, Vor- und Nachteile aus Betriebs- und
Beschaftigtensicht, Beispiele aus der betrieblichen Praxis
sowie weiterfiihrende Informationen wie beispielsweise
kostenlose Leitfaden.

&)

Hinweis

Weitere Informationen zu allen
wichtigen Arbeitszeitmodellen hat
der Leitfaden der Bundesanstalt fir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA)
,Flexible Arbeitszeitmodelle — Uberblick und Um-
setzung” aus dem Jahr 2017 zusammengestellt. Dort
sind 16 Arbeitszeitmodelle genauer mit Umsetzung
beschrieben.

Der Leitfaden ist auf der Seite der BAUA frei verflgbar:
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen
Praxis/A49.pdf? _blob=publicationFile&v=9

Arbeitszeitmodelle: Merkmale und Verbreitung
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Arbeit auf Abruf

Arbeit auf Abruf findet vor allem im Gastgewerbe und im
Gesundheits- und Sozialwesen statt, weil dort der Bedarf
an Arbeitskraften unvorhergesehen stark schwanken kann:
Schénes Wetter lasst den Personalbedarf in der AuBen-
gastronomie sprunghaft ansteigen, und eine Grippewelle
bedeutet flr viele Krankenhduser einen hohen Zusatzbedarf
an Pflegekraften. Gesetzliche Grundlage fiir die Arbeit auf
Abruf ist § 12 des Teilzeit- und Befristungsgesetzes (TzBfG).
Dort ist beispielsweise geregelt, dass die arbeitsvertrag-
liche Vereinbarung zur Arbeit auf Abruf eine bestimmte
wochentliche und tagliche Mindestdauer der Arbeitszeit
enthilt. Zum Jahreswechsel 2018/2019 trat eine neue
Regelung in Kraft: So gelten fiir die gesetzlich angenom-
mene Mindeststundenzahl ab sofort 20 statt zehn Stunden
als fest vereinbart, wenn keine abweichende Regelung
getroffen wird. Und der Korridor der abrufbaren Stunden
wurde ebenfalls verdndert: Jetzt diirfen jeweils hochstens
20 Prozent weniger oder 25 Prozent mehr als die vereinbar-
te Arbeitszeit pro Woche abgerufen werden. Weiterhin gilt
die Ankilindigungsfrist von vier Tagen fiir die Arbeitgeberin
und den Arbeitgeber.

Diese neue Regelung bringt aber Probleme fiir geringfi-
gig Beschaftigte (,,Minijobber”) mit sich, denn die neue
20-Stunden-Regel sprengt die Grenze fiir geringfligig
Beschaftigte: Selbst wenn die Personen nur den Mindest-
lohn erhalten, kommen sie automatisch tUber die 450-
Euro-Grenze, was meist weder die Beschaftigten noch die
Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber wollen. Aber die So-
zialversicherungspflicht beginnt automatisch, sobald die
450-Euro-Grenze einmal Uberschritten wurde.

Tipp
Wollen Sie vermeiden, dass Sie Ihre gering-
fligig Beschaftigten, die bei Ihnen auf Ab-
ruf arbeiten, sozialversicherungspflichtig
beschaftigen mussen, dann vereinbaren
Sie mit lhnen eine Mindeststundenzahl.
Wenn Sie keine Mindeststundenzahl vereinbaren, gilt
seit Januar 2019 die Regelung, dass 20 statt bisher
zehn Stunden fest vereinbart sind. Und damit kommen
lhre Beschéftigten iber die 450-Euro-Grenze.

Sollte Ihnen die Flexibilitat nicht ausreichen, dass
nach der neuen Regelung jeweils hochstens 20 Pro-
zent weniger oder 25 Prozent mehr als die vereinbarte
Arbeitszeit pro Woche abgerufen werden darf, dann
mussten Sie vielleicht doch mit einem Arbeitszeitkonto
arbeiten und die Personen sozialversicherungspflich-
tig beschaftigen. Gerade bei groReren Schwankungen
konnen Arbeitszeitkonten sehr hilfreich sein (vgl. S. 38).

Im Jahr 2015 arbeiteten etwa 1,9 Millionen abhdngig
Beschaftigte mit dem Modell ,Arbeit auf Abruf”. Dies
entsprach 5,9 Prozent der Beschaftigten insgesamt
(Schéafer, 2017).

&)

Hinweis
Weitere Informationen zum Thema

In seinem Kurzbericht gibt Holger
Schafer, Arbeitsmarktexperte beim IW,

einen Uberblick iber wichtige Aspekte die-
ses Arbeitszeitmodells.

Schéfer, Holger, 2017, Arbeit auf Abruf, IW-Kurzbericht,
Nr. 39, Koln
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/publikationen/
2017/337269/IW_Kurzbericht_2017_39_Arbeit_auf

Abruf.pdf
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Arbeit auf Abruf

Vorteile Nachteile

Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht

> Hoéchst flexibler I Beschéftigte er- > Betriebe miissen > Nur der Lohn fiir die

Personaleinsatz
moglich. Genligend

Personal ist in Hoch-

phasen vorhanden
und bei Auftrags-
flauten ist nicht
zu viel Personal
vorhanden.

> Kostenersparnis:
Es mussen keine
,Leerzeiten” gezahlt
werden, es fallen
weniger Uberstun-
denzuschladge an,
geringere Ein-
stellungs- und Ein-
arbeitungskosten.

> Schwankungen
gehen nicht mit
héheren Personal-
kosten einher.

Quelle: eigene Zusammenstellung

halten spatestens
vier Tage vorher
Bescheid, wann ihr
Einsatz geplant ist.

Beschaftigte er-
halten auf jeden

Fall den Lohn fir
die verarbeitete
Mindestarbeitszeit.
In manchen , guten”
Monaten kommt ein
groRes Plus dazu,
wenn viel zu tun ist.

den Beschaftigten
eine Mindestzahl
an Stunden pro
Woche anbieten.
Daher kann es doch
zu Personalkosten
bei ,Leerzeiten”
kommen.

Nach der neuen
Regelung seit dem
1.1.2019 haben
geringfligig Be-
schaftigte kaum
noch Flexibilitat.

Die Gefahr besteht,
dass sie schnell Giber
die 450-Euro-Grenze
kommen, sodass
Sozialversicherungs-
pflicht besteht.

Mindestarbeitszeit
ist sicher, dartiber
hinaus hangt es vom
betrieblichen Bedarf
ab, ob Zusatzstunden
moglich sind.

Die Schwankungs-
breite der Stunden,
die abgerufen
werden dirfen, sind
seit dem 1.1.2019
stark eingeschrankt
worden: Es diirfen
hochstens 20 Prozent
weniger oder

25 Prozent mehr
als die vereinbarte
Arbeitszeit pro
Woche abgerufen
werden.

Arbeit auf Abruf
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Arbeitszeitkonten

Arbeitszeitkonten sind in Betrieben sehr beliebt, weil sie
als klassische Win-win-Situation Vorteile fur Betriebe und
Beschaftigte gleichermalien bringen kénnen: Sie federn
Produktionsschwankungen ab, die saisonal oder konjunktu-
rell bedingt sind und kénnen den Personaleinsatz sehr gut
steuern, sodass Personalengpédsse und Personalliberhang
gut zu bewaltigen sind. Gleichzeitig geben die Arbeitszeit-
konten den Beschiftigten die Moglichkeit, ihre Arbeitszeit
mitzugestalten. Arbeitszeitkonten sind oft als Jahresarbeits-
zeitkonten angelegt, das heil’t, sie missen einmal im Jahr
die ,Nulllinie” durchlaufen, also die Plusstunden miissen
abgefeiert (und/oder ausbezahlt werden) oder auf ein Le-
bensarbeitszeitkonto Ubertragen werden (vgl. S.47). Zum
Ausgleich der Minusstunden muss nachgearbeitet werden.

Viele Betriebe fiihren die Arbeitszeitkonten als sogenannte
Ampelkonten mit Griin-, Gelb- und Rot-Phase: Im ,griinen
Bereich” kénnen die Beschaftigten meist allein tber ihre
Zeitsalden entscheiden, also auch, wann sie die Mehrarbeit
abbauen mochten. In der Gelbphase sind meist sowohl das
Team als auch zumindest der Vorgesetzte mit beteiligt und
prift, wie und wann der Kontostand wieder in den griinen
Bereich zurtickgefiihrt werden kann. Die Rotphase bedeutet
Alarm: Hier entscheiden oft die Vorgesetzten zusammen
mit Personalverantwortlichen und Betriebsrat tGber das
weitere Vorgehen (vgl. Kasten Ampelkonto).

Was bedeutet Ampelkonto?

A Rote Phase: meist ab +/- 80 Stunden:
Beschéftigte und Vorgesetzte/Personal-
abteilung und Betriebsrat analysieren
gemeinsam den hohen Zeitkonten-Saldo
und vereinbaren individuelle Lésungen,
die zuriick in die Gelbphase fiihren.

Gelbe Phase: meist ab +/- 40 Stunden:
Beschaftigte vereinbaren in ihren Teams
und/oder mit dem Vorgesetzten MaRnah-
men, die zuriick in die Griinphase fihren.

Griine Phase: meist bis +/- 40 Stunden:
Beschaftigte verwalten ihr Zeitkonto
eigenverantwortlich, unter Beachtung
betrieblicher Belange.

Quelle: eigene Darstellung

In der Weltwirtschafts- und Finanzkrise 2008 und 2009
haben Arbeitszeitkonten viele Arbeitsplatze gesichert,
weil die Konten bis weit ins Minus gefahren und von einer
verlangerten Kurzarbeit-Phase gestiitzt werden konnten
(Brehmer/Zapf, 2010).

Seit 1999 ist der Anteil der Beschéftigten mit einem Arbeits-
zeitkonto um 21 auf 56 Prozent gestiegen. Der Anteil der
Betriebe mit Arbeitszeitkonten hat sich von 18 Prozent
im Jahr 1999 auf 35 Prozent im Jahr 2016 fast verdoppelt
(Ellguth et al., 2018). Von den Kleinstbetrieben fihrte
2016 etwa jeder vierte ein Arbeitszeitkonto flr seine Be-
schaftigten, in den groRRen Betrieben mit 250 und mehr
Beschaftigten sind es sogar 81 Prozent (vgl. Tabelle S. 38).

Verbreitung von Arbeitszeitkonten
nach Betriebsgrofle, 2016, in Prozent

Betriebe mit Beschaftigte mit
BetriebsgroRe | Arbeitszeitkonten | Arbeitszeitkonten

ée_sghéftigte e 2
égs_cl?é?ftigte = 3
ggs_clfgf?igte s o
Beschifigte & 7
Gesamt 35 56

Quelle: Ellguth et al., 2018

Auch bei den Beschaftigten zeigt sich dieser GroReneffekt:
Im Jahr 2016 hatten fast drei Viertel (72 %) der Beschaftig-
ten, die in einem Betrieb mit mindestens 250 Beschaftigten
arbeiten, Arbeitszeitkonten. In Betrieben mit bis zu neun
Beschéftigten war es nur rund ein Viertel (24 %) der Be-
schaftigten (Ellguth et al., 2018).
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Arbeitszeitkonten

Vorteile Nachteile

Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht

> Betriebe kénnen > Beschiftigte kénnen > Betriebe miissen > Beschiftigte kénnen

Schwankungen ihre Mehrarbeit fir alle Beschaftigten die maximale Ober-
der Auftragslage ansparen und so die Arbeitszeitkonten grenze der verein-
(Hochphasen und zusatzliche freie Tage flihren und Rege- barten Zeitguthaben
Auftragsflauten) bekommen. lungen vereinbaren schnell erreicht

flexibel abfedern.

> Betriebe kénnen
Kosten sparen durch
weniger , Leerzeiten”,
weniger Uber-
stundenzuschlage,
weniger Personal-
wechsel, geringere
Einstellungs- und
Einarbeitungskosten.

> Betriebe erreichen
eine hohere Arbeits-
zufriedenheit bei
den Beschaftigten.

i Betriebe steigern
ihre Arbeitgeber-

Attraktivitat durch ein

hohes Angebot an
Zeitsouveranitat fur
ihre Beschaftigten.

Quelle: eigene Zusammenstellung

»

»

Beschaftigte erhalten

mehr Zeitsouveranitat.

Die Flexibilitat der
Arbeitszeitkonten
verschafft den
Beschaftigten eine
bessere Vereinbar-
keit von Beruf und
Familie/Ehrenamt.

In konjunkturellen
Schwachephasen
kdonnen zuerst die
Arbeitszeitkonten
abgeschmolzen
werden — die Jobs
bleiben erhalten.

(organisatorischer
und finanzieller
Aufwand).

Betriebe missen

ihre Fihrungskrafte
wegen der Regelun-
gen der Ampelkonten
schulen.

Manchmal entstehen
Konflikte zwischen
den Fuhrungskraften
und den Beschaftig-
ten wegen moglicher
,Zeithamsterei” oder
wegen des Unwillens
zum Abfeiern von
Zeiten nach betrieb-
licher Vorgabe in der
Rotphase.

Es ergibt sich ein
hoherer Koordinations-
aufwand fir Freizeit.

haben und missen
dann Stunden oder
Tage abfeiern.

Erhohte Anforderung
an die Selbstorgani-
sation ist fir manche
Beschaftigte eine
Herausforderung.

Arbeitszeitkonten
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Praxisbeispiel

Die ZUFALL logistics group ist ein welt-
weit agierender Logistikdienstleister mit
rund 2.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern. Das Unternehmen feierte im Marz 2018 sein
90-jahriges Bestehen: Friedrich Zufall griindete das
Unternehmen 1928 in Kassel. Das Unternehmen hat
insgesamt elf Standorte in Stidniedersachsen, Hessen,
Thiringen und Baden-Wiirttemberg.

ZUFALL logistics fiihrte im Jahr 2001 das Ampelkonto
ein. Bis zu diesem Zeitpunkt hatten alle Beschaftigten
feste Arbeitszeiten. Aber das Unternehmen brauchte
mehr Flexibilitdt: Uberstunden waren insbesondere
durch starke saisonale Schwankungen nicht zu vermei-
den. So liegen im Herbst und Frithjahr die Hochzeiten
des Speditionsgeschiftes. Die bezahlten Uberstunden
waren ein hoher Kostenpunkt fir das Unternehmen,
aber auch eine hohe Belastung fiir die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter. Daher war das Ampelkonto
die richtige Losung, um die saisonalen Schwankungen
auszugleichen.

Quellen: http://www.arbeitszeitgewinn.de/uploads/
media/2011 Praxisbeispiel Zufall.pdf und
http://www.zufall.de

O

Hinweis
Weitere Informationen zum Thema

Mit dem Leitfaden Arbeitszeitgestal-
tung will die Agentur Mark Betrieben
aufzeigen, wie sie neue Arbeitszeitarran-
gements im Unternehmen als Win-win-Situation ge-
stalten kdnnen. Dabei spielen auch Arbeitszeitkonten
eine wichtige Rolle. Der 2014 veroffentlichte Leitfaden
enthdlt zudem zahlreiche zusatzliche Downloads zum
Thema.

Der Leitfaden ist hier frei verfiigbar:
https://www.agenturmark.de/fileadmin/agenturm-
ark/Kompetenzzentrum_FuB/Leitfaden_Arbeitszeit-

gestaltung.pdf

Praxisbeispiel

Die Bremer Landesbank stand nach der
Herabsetzung der Wochenarbeitszeit auf

39 Stunden Anfang der Neunzigerjahre des
vergangenen Jahrhunderts vor der Herausforde-
rung, die Servicezeiten nicht nur aufrechtzuerhalten,
sondern zusatzlich auszubauen. Um mehr Zeit fiir die
Kunden zu haben, ohne neue Stellen zu schaffen, ent-
schieden sich die Verantwortlichen fiir flexible Arbeits-
zeiten. Im Dialog mit den Angestellten wurden Funk-
tionszeiten eingefiihrt, gekoppelt mit Ampelkonten:

I Die Bremer Landesbank legte den griinen Bereich
in den Korridor von 20 Plus- und 20 Minusstunden.
In diesem Bereich hatten die Beschaftigten eigene
Verfligungsgewalt.

> Die Ampel wurde gelb, sobald sich iiber 20 Mehr-
stunden angesammelt haben beziehungsweise
mehr als 20 Stunden zu wenig auf dem Konto
waren. Dies war die Achtung-Phase.

> In der Rotphase, sobald die Beschéftigten zwischen
30 und 40 Plus- oder Minusstunden hatten, war
die Fiihrungskraft gefordert, zusammen mit ihrem
Teammitglied nach Lésungen zu suchen, um die
Ampel wieder auf Gelb zu stellen.

Quelle: https://digitaler-mittelstand.de/business/
ratgeber/wahlarbeitszeit-arbeitszeitmodelle-im-

vergleich-121
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Funktionszeit

Viele Unternehmen, die ein Gleitzeitmodell mit einer Kern-
arbeitszeit praktizieren, stellen oft fest, dass die Kernar-
beitszeit nicht den Zeiten entspricht, die sich die Kunden
wiinschen. Stattdessen wird fur die einzelnen Unterneh-
mensbereiche eine Funktionsfihigkeit definiert. Diese
Funktionszeit gibt den zeitlichen Rahmen fiir die Funktions-
fahigkeit der Arbeitsbereiche vor. Wahrend der Funktions-
zeit kdnnen entsprechend der betrieblichen Belange die
Beschaftigten die Lage ihrer Arbeitszeit selbst bestimmen

und sie in Absprache mit dem Team eigenverantwortlich
verteilen. Die Funktionszeit gibt also einerseits den Beschaf-
tigten mehr Arbeitszeitfreiheit und garantiert den Kundin-
nen und den Kunden die Funktionsféhigkeit des jeweiligen
Arbeitsbereichs. Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche
Funktionszeit sind erstens gut definierte Anforderungen
an die Funktionsfahigkeit des Arbeitsbereichs sowie gut
funktionierende Teams, die Verantwortung Glbernehmen,
die sich absprechen lber die Lage der Arbeitszeit im Team.

Uberblick iiber die Funktionszeit in einem Vertriebsbiiro, das fiir Kundinnen und Kunden
telefonisch zwischen 8:00 und 17:00 Uhr erreichbar ist — wobei aus Erfahrung bekannt ist,
dass die meisten Kundinnen und Kunden zwischen 10 und 17 Uhr anrufen

+ 2 Telefonpldtze besetzt

07:00 08:00 10:00 17:00 18:00 19:00

kein Service HauptstoRzeit
Kundenservice

Service kein
Kundenservice

Quelle: https://www.arbeitszeit-klug-gestalten.de/fileadmin/user_upload/Contentbilder/HSMI_Arbeitszeit_Funktionszeit.png

-
- Praxisbeispiel

Das kleine Unternehmen Trefz bei Heilbronn (23 Beschaftigte)

fertigt Prazisionsteile. Urspriinglich gab es ein Zwei-Schicht-Mo-

dell, das aber weder den betrieblichen Bedarf deckte noch den

Beschaftigtenwiinschen vollends entsprach. Durch die Einrichtung

flexibler Arbeitszeiten nach dem , Funktionszeit“-Modell ist es dem Betrieb ge-

lungen, qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter langfristig an das Unter-

nehmen zu binden. Denn die individuellen Arbeitszeiten der Beschaftigten

wurden mit Kolleginnen und Kollegen und Abteilungsleitern vereinbart. Die Ge-

schaftsfihrung gab nur die Kriterien zur Erfiillung der Abteilungsfunktionen,

Lieferpiinktlichkeit und Maschinenlaufzeit vor. Erfolgsfaktoren waren: Eingespiel-

tes Team, Arbeitszeitkonto bestand bereits, kleine TeamgroRRe fir direkte Ab-
sprachen.

Quellen: https://www.inga.de/DE/Angebote/Top-100-Impulse-aus-der-Praxis/
Fuehrung/Trefz-flexible-Arbeitszeiten.html und http://www.arbeitszeitgewinn.de/
praxisbeispiele/trefz/
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Funktionszeit

Vorteile Nachteile

Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht

i Betriebe verschaffen > Beschiftigte kénnen i Betriebe haben

» Beschaftigte konnten

sich einen Image-
gewinn und damit
bessere Arbeitge-
ber-Attraktivitat.

> Vorgesetzte werden
von der Arbeitszeit-
planung entlastet
und kénnen sich
anderen Themen
widmen, vorausge-
setzt, dass die Orga-
nisation in den Teams
funktioniert.

i) Betriebe steigern das
unternehmerische
Denken im Team.

> Betriebe erreichen

»

ihre Arbeitszeit
unkompliziert im
Team abstimmen.

Beschaftigte er-
halten eine hohe
Zeitsouveranitat
und damit eine
verbesserte Verein-
barkeit von Familie
und Beruf.

Beschaftigte haben
eine hohere Flexibili-
tat bei Arbeitsbeginn
und -ende.

Beschaftigte kdnnen
personliche Vorlieben
in Bezug auf den

hohen Aufwand bei
der Entwicklung der
Funktionszeiten:

Fir die kleinsten
Einheiten in den
Abteilungen mussen
je nach Anforderung
unterschiedliche
Funktionszeiten ent-
wickelt und in das
Arbeitszeitsystem
eingepflegt werden.

Moglicherweise
grolRe, schwer Uber-
schaubare Vielfalt
von Funktionszeiten
in einer Abteilung —
Vorgesetzte und

mit dem Modell Tagesrhythmus Personalbereich
meist gute Akzeptanz (Frihaufsteher/ kénnten Uberblick
und damit auch Spataufsteher) verlieren.

gesteigerte
Motivation.

> Die Teams arbeiten
dann, wenn Arbeit
anfallt.

Quelle: eigene Zusammenstellung

bericksichtigen.

im Team Konflikte
erleben, wenn die
Einigung auf die Lage
der jeweiligen Zeiten
nicht gut funktioniert
oder Absprachen
nicht eingehalten
werden.

42

Funktionszeit




Arbeitszeitmodelle: Merkmale und Verbreitung

Praxisbeispiel aus dem
ZEITREICH-Projekt

Die AMADA GmbH hat als Pilotbetrieb des

Projekts ZEITREICH von 2018 bis 2019 mit-

gewirkt. Der AMADA Konzern gehort mit weltweit

Uber 8.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an 43

Standorten zu den international fiihrenden Maschinen-
und Werkzeugherstellern fiir die Blechbearbeitung.

Die im Jahre 1973 gegriindete AMADA GmbH ist flr
den Vertrieb und die Serviceleistungen in Deutschland,
Osterreich, Niederlande und Rumanien zusténdig. Von
den rund 250 Beschéftigten arbeitet die Mehrheit im
AuRendienst. Am Hauptsitz in Haan-Gruiten und in der
Niederlassung in Eching bei Landshut sind insgesamt
etwa 100 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tatig. Im
ZEITREICH-Projekt stellte sich in der Beschaftigten-
befragung heraus, dass drei Viertel der Beschaftig-
ten mit ihren Arbeitszeitregelungen zufrieden oder
sehr zufrieden waren. Sie wiinschten sich insgesamt
mehr Flexibilitdat und in der Verwaltung die Méglich-
keit, gelegentlich auch mobil arbeiten zu kénnen. Das
Projektteam wollte darliber hinaus bestehende Be-
triebsvereinbarungen zur Arbeitszeit Gberprifen, um
historisch gewachsene Einzelfallregelungen durch all-
gemein glltige Regelungen ersetzen zu kdnnen.

Weitere Informationen: siehe Plakat Amada im
Bonusmaterial dieses Leitfadens

Zitat aus einem
(! @ ‘ ZEITREICH-Pilotbetrieb
\
,Wir waren sehr froh zu héren,

dass unsere Beschdftigten im Gro-
’ Ben und Ganzen sehr zufrieden mit

ihren Arbeitszeitmodellen sind, sich aber
wohl noch mehr Flexibilitét wiinschen. Das Projekt
ZEITREICH kam uns wie gerufen, um die verschiede-
nen Arbeitszeitmodelle und die damit verbundenen
Betriebsvereinbarungen auf den Priifstand zu stellen
und anzupassen. Jetzt haben wir eine aktualisierte
Vereinbarung zur ,Regelung der flexiblen Arbeitszeit
— insbesondere Funktionszeit und Arbeitszeitkonten
als Ampelkonten®, die mehrere veraltete Regelungen
ersetzen wird. Das hat uns enorm weitergeholfen.”

Mantoy Becker
KAUFMANNISCHER LEITER DER AMADA GMBH

Praxisbeispiel

Zum 1. April 1996 wurde bei der Henkel

AG und Co. KGaA die Gleitzeit durch die

sogenannte flexible Funktionszeit abgelost,

die auf eine weitere Anpassung der Arbeitszeit an

die Produktionserfordernisse gerichtet war: Zur besse-

ren Nutzung der Produktionskapazitaten wurde in

Deutschland die Arbeitszeit starker flexibilisiert. Dazu

wurden der tagliche Arbeitszeitrahmen der Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter erweitert und eine differenzier-

te Funktionszeit flr einzelne Organisationseinheiten

eingefiihrt. Durch diese MalRnahme erreichte Henkel

eine starkere Kundenorientierung und bot gleichzeitig
den Beschaftigten mehr Flexibilitat.

Im Jahr 2004 wurde Henkel unter anderem fir die
flexiblen Funktionszeiten mit dem Pradikat , Audit
beruf und familie“ der Hertie Stiftung ausgezeichnet.

Quellen: www.henkel.de (Broschire: Menschen und
Marken, 125 Jahre Henkel, S. 181) und

http://www.beruf-und-familie.de/files/frdata/audit/
zertifikat/zertifikate/2004/buf _GZ2004_HENKEL.pdf

Praxisbeispiel

Die Haas und Co. Magnettechnik aus

Wiesbaden produziert und vertreibt seit

1972 Magnetfolien, Magnetbander, techni-

sche Magnete sowie magnetische Sonderanfertigun-
gen in hochster Qualitat.

Fur das neue Arbeitszeitmodell ,Funktionszeit mit
Gleitzeit” im Burobereich wurde ein Arbeitszeitrah-
men von 6:00 Uhr bis 19:00 Uhr definiert. Die Be-
schaftigten stimmten ihre Arbeitszeit untereinander
ab. In der Hauptservicezeit von 9:00 Uhr bis 16:00 Uhr
sollen moglichst viele Beschaftigte anwesend sein, in
den Randzeiten von 8:00 Uhr bis 9:00 Uhr und von
16:00 Uhr bis 17:00 Uhr muss das Biiro mit mindestens
einer Person besetzt werden, um die Funktionsfahig-
keit sicher zu stellen. Die reguldre Arbeitszeit kann
wochentlich um maximal zehn Plus- oder Minus-Stun-
den verandert werden. Diese Plus- und Minusstunden
flieBen in ein Arbeitszeitkonto.

Quelle: https://www.arbeitszeit-klug-gestalten.de/
praxisbeispiele/haas-und-co-magnettechnik

Funktionszeit
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Gleitzeitmodelle

Gleitzeit ist eines der Arbeitszeit-Modelle, das sehr frih
vor allem im o6ffentlichen Dienst eingefiihrt wurde: Be-
schaftigte kénnen innerhalb eines zeitlichen Rahmens, den
sogenannten Gleitzeitspannen, Arbeitsbeginn und Arbeits-
ende selbst festlegen. Einige Betriebe und Verwaltungen
haben zusatzlich noch eine Kernarbeitszeit, in der alle Be-
schéftigten anwesend sein missen. Plus- und Minusstunden
werden auf einem Gleitzeitkonto erfasst. Die Ausgleichszei-
ten legen die Unternehmen mit dem jeweiligen Betriebsrat

oder Personalrat fest. Auch die Frage, wie viele Plus- oder
Minusstunden tGberhaupt angesammelt werden dirfen,
legen die Betriebsparteien fest. Gleitzeit ist in vielen 6ffent-
lichen Verwaltungen meist noch das Flexi-Standardmodell,
in der Privatwirtschaft haben vielfach die Jahresarbeitszeit-
konten schon das Gleitzeitmodell abgeldst, weil damit mehr
Flexibilitdat moglich ist.

Vorteile

Aus Betriebssicht

> Betriebe bieten I Beschiftigte erhalten

Gleitzeitmodelle

Aus Beschiftigtensicht

Nachteile
Aus Beschiftigtensicht

> Beschéftigte haben

Aus Betriebssicht

> Betriebe haben oft

den Beschaftigten
flexible Anfangs-
und Endzeiten an
und verschaffen sich
einen Imagegewinn
und damit bessere
Arbeitgeber-Attrak-
tivitat.

Betriebe stellen
sicher, dass die
jeweiligen Organisa-
tionseinheiten genau
dann ansprechbar
sind, wenn Kunden
oder Geschafts-
partner den Kontakt
suchen.

Quelle: eigene Zusammenstellung

mehr Zeitsouverani-
tat und damit eine
verbesserte Verein-
barkeit von Familie
und Beruf.

Beschaftigte haben
eine hohere Flexi-
bilitdt bei Arbeits-
beginn und -ende.

Beschaftigte kdnnen
personliche Vorlie-
ben in Bezug auf
den Tagesrhythmus
(Frihaufsteher/
Spéataufsteher)
bericksichtigen.

nicht gentigend
Flexibilitat bei der
Gleitzeit, sei es,
dass der Ausgleichs-
rahmen zu kurz ist
(oft nur drei Mo-
nate) oder dass die
Stundenzahl kaum
Flexibilitat erlaubt.

Gleitzeit mit Kernzeit
entspricht vielfach
nicht mehr dem
betrieblichen Bedarf,
weil die Kernzeit
manchmal nicht an
die Kundenerwar-
tungen angepasst ist,
sondern als starre
Regelung erfolgt.

nur wenig Flexibilitat
wegen der kurzen
Ausgleichszeitraume
oder der geringen
Guthabensalden, die
aufgebaut werden
dirfen.

In manchen Be-
trieben und Ver-
waltungen kdnnen
die angesammelten
Stunden nicht als
,Gleittag” genommen
werden, sondern

nur stundenweise

als ,spater kommen*“
oder ,friher gehen”

Praxisbeispiel

Die Bergische Universitat Wuppertal hat zum

22.8.2018 eine neue Dienstvereinbarung zur

Gleitzeit getroffen. Der Gleitzeitrahmen ist

von 7:00 Uhr bis 19:30 Uhr festgelegt. Zusatzlich gibt
es sogenannte Ansprechzeiten (ahnlich den Funktions-
zeiten), in denen die einzelnen Bereiche eine ausrei-
chende personelle Besetzung gewdhrleisten missen. Der

Ausgleichszeitraum betragt zwolf Monate, vom 1.4. bis
31.3., die Obergrenze der anzusammelnden Stunden liegt
bei 60 Stunden. Das Gleitzeitkonto ist als Ampelkonto
angelegt.

https://www.pr-tuv.uni-wuppertal.de/fileadmin/prniwiss/
Dienstvereinbarungen/Leitfaden_GLAZ 2018.pdf
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Job-Sharing

Job-Sharing ist eine Form von Teilzeitarbeit: Zwei Personen
teilen sich einen Arbeitsplatz und auch die entsprechende
Arbeitszeit oder drei Personen teilen sich zwei Arbeitsplatze
und die entsprechende Arbeitszeit. Dabei muss die Arbeits-
zeit nicht gleichmaRig gehalftet oder gedrittelt werden,
sondern kann beliebig unter den Job-Sharern aufgeteilt
werden. Gesetzliche Grundlage ist das Teilzeit- und Befris-
tungsgesetz, § 13, Abs. 1:, Arbeitgeber und Arbeitnehmer
kdnnen vereinbaren, dass mehrere Arbeitnehmer sich die
Arbeitszeit an einem Arbeitsplatz teilen (Arbeitsplatztei-
lung). Ist einer dieser Arbeitnehmer an der Arbeitsleistung
verhindert, sind die anderen Arbeitnehmer zur Vertretung
verpflichtet, wenn sie der Vertretung im Einzelfall zuge-
stimmt haben. Eine Pflicht zur Vertretung besteht auch,
wenn der Arbeitsvertrag bei Vorliegen dringender betrieb-
licher Griinde eine Vertretung vorsieht und diese im Einzel-
fall zumutbar ist.”

-3 Praxisbeispiel

Bei Daimler gibt es zahlreiche Job-Sha-

ring-Paare, auch im Fuhrungsbereich:

Zwei Personen waren langere Zeit gemein-

sam fir das Produktcontrolling und einen Teil der

Produktion verantwortlich. Sie leiteten ein Team von

60 Personen in der Daimler Zentrale in Stuttgart. Beide
arbeiteten 30 Stunden pro Woche.

https://wm.baden-wuerttemberg.de/fileadmin/re-
daktion/m-wm/intern/Dateien_Downloads/Arbeit/
Frauen/Talente_extra_Vollzeitnahe_Teilzeit.pdf (S. 4)

Ein anderes Job-Sharing-Paar von Daimler wird in
einem Artikel der Wochenzeitung ZEIT vorgestellt.
Die beiden Mitter hatten in der Daimler-Zentrale
Verantwortung fiir das Marketing: fur die strate-
gische Planung und globale Marketing-Aktivitaten. Sie
praktizierten dieses Modell von 2005 bis 2010.

Quelle: https://www.zeit.de/2009/20/Teilzeitfueh-
rung/komplettansicht

Einen Rechtsanspruch auf Job-Sharing haben die Beschaf-
tigten allerdings nicht. Wer sich fiir Job-Sharing entschieden
hat, einen oder mehrere Partnerinnen oder Partner ge-
funden und die Personalabteilung auf seine Seite gebracht
hat, sollte zunachst die Rahmenbedingungen kldren, um
Konflikte zu vermeiden: Zunachst ist es wichtig, die Arbeits-
vertrage mit der vereinbarten Aufteilung der Arbeitszeit
abzustimmen (z.B. 50:50 oder 60:40). Zudem sollte man
die Arbeitszeitplanung erst untereinander regeln, bevor
man mit dem Vorgesetzten spricht und die Absprache im
Unternehmen bekannt gibt. AuRerdem sollten Lage und
Dauer der Arbeitszeit vereinbart sein.

Nach der reprasentativen Befragung des Unternehmens-
monitors Familienfreundlichkeit, den das Institut der deut-
schen Wirtschaft alle drei Jahre fir das Bundesfamilienmi-
nisterium durchfiihrt, boten im Jahr 2015 gut 14 Prozent
aller Unternehmen in Deutschland Job-Sharing an (Ham-
mermann/Stettes, 2016).

Praxisbeispiel

Bei Ford gab es ebenfalls ein Job-Sharing-
Paar im Fiihrungsbereich: Im Personalbe-
reich teilten sich zwei Personen eine Stelle.
Einige Medien hoben dies als bemerkenswert her-
vor, weil die Stelle in der Hierarchie recht weit oben
angesiedelt war.

Quellen: https://www.wiwo.de/erfolg/management/
management-der-geteilte-chefposten/6900164.html
und https://www.karriere.de/management-der-ge-
teilte-chefposten/23049966.html
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i Betriebe gewinnen
mit diesem Modell
an Arbeitgeber-
Attraktivitat, weil
Job-Sharing bei

Vorteile

Job-Sharing

I Beschiftigte, die sich

vielen Beschaftigten

inzwischen als
attraktives Arbeits-
zeitmodell gilt.

> Betriebe kénnen
auch Fihrungs-
positionen als Teil-
zeitvariante anbie-
ten, wenn sich zwe

Flihrungskrafte eine

Position teilen.

> Betriebe kénnen

ihre Fihrungskrafte

mit diesem Modell

entwickeln, indem sie

gut verstehen und
dhnlich qualifiziert
sind, profitieren vom
Vier-Augen-Prinzip
und dem gemein-
samen Austausch.

Beschaftigte konnen
von den Kompeten-
zen ihres Job-Sha-
ring-Partners oder
ihrer -Partnerin
profitieren.

Beschaftigte sehen
vielfach Synergie-
Effekte des Modells
und sind iberzeugt,
gemeinsam mehr
erreichen zu kénnen,
als jeweils allein.

> Fir KMU ist der

organisatorische

und finanzielle
Mehraufwand beim
Job-Sharing oft ab-
schreckend, denn die
Personalabteilung hat
Mehraufwand wegen
der zusatzlichen
,Kopfe“. Gleichzeitig
steigen die Personal-
nebenkosten an.

Betriebe miissen
vielfach Rucksicht
nehmen, wenn
plotzlich einer der
Job-Sharing-Part-
nerinnen oder
Job-Sharing-Partner
wegen einer Krank-
heit langer ausfallt.

Nachteile

Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht

> Beschéftigte im

Job-Sharing sind

laut Teilzeit- und
Befristungsgesetz
bei Krankheit der
Job-Sharing-Partnerin
/des Partners zur
Vertretung verpflich-
tet, wenn sie der
Vertretung im Ein-
zelfall zugestimmt
haben. Dies kann
schwierig werden,
weil sie nicht in Voll-
zeit arbeiten kénnen/
wollen.

Beschaftigte konnen
als Job-Sharer
scheitern, wenn

die ,Chemie nicht
stimmt”,

erfahrene Fihrungs-

krafte, die allmahlich »
weniger arbeiten

wollen, mit jungen
Flihrungskraften, die

aus der Elternzeit
zurickkehren und

langsam die Stunden-

zahl erhéhen wollen,
zusammenbringen.

Obwohl manche
Job-Sharer dem
gesetzlichen Ver-
tretungsanspruch
zugestimmt haben,
wollen und kénnen
sie die Vertretung
in der Praxis meist
nicht ilbernehmen.

Beschaftigte haben
eine hohere Flexi-

bilitat gemaR ihren
Absprachen unter-
einander.

Quelle: eigene Zusammenstellung

-~

-
.- Praxisbeispiel sich Gber 250 Beschaftigte mit ihrem Such-Profil einge-
tragen, inzwischen sind es 1.600. Im Jahr 2016 erhielt

Bosch bietet schon langer Job-Sharing als
: = Bosch den HR Excellence Award fiir den JobConnector.

Arbeitszeitmodell an. 2015 hat Bosch ein
Matching-Tool entwickelt, den sogenannten
JobConnector, mit dem die Beschaftigten abteilungs-
und standortiibergreifend mogliche Tandem-Partnerin-
nen oder -Partner fiir einen Job-Sharing-Arbeitsplatz
finden kdnnen. Diese Vernetzungsplattform war sehr
schnell erfolgreich: Bereits nach sechs Monaten hatten

Quellen: https://initiative-chefsache.de/arbeitsrealita-
et-4-0/teilzeit-und-jobsharing-leicht-gemacht-auch-in-

fuehrung/ und https://www.humanresourcesmanager.
de/news/arbeitsplatz-teilen-leicht-gemacht.html und
https://www.spiegel.de/karriere/berufsleben-job-sha-

ring-wird-immer-populaerer-a-901053.html

46 Job-Sharing


https://initiative-chefsache.de/arbeitsrealitaet-4-0/teilzeit-und-jobsharing-leicht-gemacht-auch-in-fuehrung/
https://initiative-chefsache.de/arbeitsrealitaet-4-0/teilzeit-und-jobsharing-leicht-gemacht-auch-in-fuehrung/
https://initiative-chefsache.de/arbeitsrealitaet-4-0/teilzeit-und-jobsharing-leicht-gemacht-auch-in-fuehrung/
https://www.humanresourcesmanager.de/news/arbeitsplatz-teilen-leicht-gemacht.html
https://www.humanresourcesmanager.de/news/arbeitsplatz-teilen-leicht-gemacht.html
https://www.spiegel.de/karriere/berufsleben-job-sharing-wird-immer-populaerer-a-901053.html
https://www.spiegel.de/karriere/berufsleben-job-sharing-wird-immer-populaerer-a-901053.html

Arbeitszeitmodelle: Merkmale und Verbreitung

Lebensarbeitszeitkonten / Langzeitkonten /

Wertguthaben

In einigen Unternehmen existieren Lebensarbeitszeitkonten
parallel zu den Jahresarbeitszeitkonten. Dies gibt den Be-
trieben zuséatzliche Flexibilitdt, denn so kann die ,Speisung
des Langzeitkontos” durch die Ubertragung von Guthaben
aus dem Kurzzeitkonto erfolgen. Gleichzeitig haben Be-
triebe und Beschéftigte nicht das Problem, Uberstunden
zu kappen oder finanziell abzugelten — mit entsprechenden
Abschlagen fiir Steuern und Sozialbeitrage (Fliter-Hoff-
mann, 2019). Gesetzliche Grundlage ist das ,Gesetz zur
sozialen Absicherung flexibler Arbeitszeitregelungen” vom
06.04.1998, dem sogenannten Flexi-Gesetz. Damit hat der
Gesetzgeber erstmals einen Rahmen fiir Lebensarbeits-
zeitkonten geschaffen: Sie sollten Beschaftigten einerseits
die Moglichkeit bieten, friher in Rente zu gehen, ohne
Abschlage hinnehmen zu miissen. Gleichzeitig sollten sie
auch die Lebensarbeitszeit Gber den gesamten Erwerbs-
verlauf flexibilisieren und individuell an die Beddrfnisse
der Beschaftigten sowie an den Bedarf des Unternehmens
andererseits anpassen. Gut zehn Jahre spater modifizierte
ein weiteres Flexi-Gesetz einige Regelungen: Beispiels-
weise diirfen Lebensarbeitszeitkonten jetzt nur noch in
Geld gefiihrt werden. Die Beschéftigten haben mindestens
einmal pro Jahr den Anspruch, in Textform Uber die Hohe
des Wertguthabens informiert zu werden (diese Regelung
wird zurzeit diskutiert, denn eine elektronische Information
ware weniger birokratisch und zudem kostenglinstiger als
die Schriftform). Dies gilt ebenfalls fir die sogenannten Be-
standsfélle aus der Zeit vor 2009, die ihre Langzeitkonten
noch in Zeit fiihren. Die Arbeitgeberin oder der Arbeitgeber
missen sowohl iber den Kontostand als auch tber den
Wert der Anlage informieren. Die Wertguthaben missen
in einer sicheren Anlageform angelegt werden, maximal
20 Prozent der Anlage dirfen in Aktien oder Aktienfonds
angelegt werden (Fliter-Hoffmann, 2019). Die Vertragspar-
teien kdnnen grundsatzlich frei festlegen, welche Freistel-
lungszwecke méglich sind — dabei kdnnen mehrere Zwecke
miteinander kombiniert werden, z.B. Freistellung wahrend

%

des Arbeitslebens fiir eine Fortbildung oder ein Sabbatical
und Freistellung am Ende des Arbeitslebens zur Finanzie-
rung eines Vorruhestandes. In der politischen Diskussion
ist seit langerem, einige sehr biirokratische Regelungen zu
vereinfachen und weitere Anreize fiir Betriebe und Beschaf-
tigte zu setzen, solche Lebensarbeitszeitkonten Gberhaupt
zu fuhren. Hilfreich konnte dabei zudem sein, wenn die
Moglichkeit geschaffen wiirde, einmal auf die Deutsche
Rentenversicherung Bund lbertragene Wertguthaben
(§ 7f Abs. 1 Nr. 2 SGB 1V) zu einem spateren Zeitpunkt auf
eine neue Arbeitgeberin/einen neuen Arbeitgeber tUber-
tragen zu kdnnen.

\L@‘

Zitat aus einem
ZEITREICH-Pilotbetrieb

,Unser Team ist in den letzten
Jahren stark gewachsen, und wir
sind weiter auf der Suche nach klugen
Kdpfen. Im ZEITREICH-Projekt haben wir — als einer von
ganz wenigen kleinen Mittelstdndlern in Deutschland
— Lebensarbeitszeitkonten eingefiihrt. Ein Jahr nach
Einfiihrung kénnen wir sagen: mit grofsem Erfolg. Die
Beschdftigten haben die Konten gut angenommen,
und sie sind auch fiir Bewerberinnen und Bewerber ein
attraktiver Baustein unserer lebensphasenorientierten
Arbeitszeitgestaltung.”

Herbert Zahnen
GESCHAFTSFUHRER DER ZAHNEN TECHNIK GMBH
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Lebensarbeitszeitkonten

Vorteile Nachteile

Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht

> Betriebe kénnen > Beschiftigte kénnen > Betriebe miissen I Beschiftigte kénnen

sich als attraktive
Arbeitgeberin und
attraktiver Arbeit-
geber prasentieren,
denn sie gehoren zu
den 2 Prozent aller
Betriebe, die dieses
Modell anbieten.

Betriebe starken die
Mitarbeiterbindung
durch das langfristige
Modell.

Betriebe erreichen
eine hohere Arbeits-
zufriedenheit bei den
Beschaftigten, denn
flr sie ist dies ein be-
sonderes, nicht weit

verbreitetes Angebot.

Quelle: eigene Zusammenstellung

»

Uber den gesamten
Erwerbsverlauf
hinweg ihre Arbeits-
zeiten je nach
Lebensphase
schwanken lassen,
ohne finanzielle
EinbuBen hinnehmen
zu mussen.

Beschaftigte verlieren
keine Mehrarbeits-
stunden mehr, die
bei den Jahres-
arbeitszeitkonten
entweder gekappt
oder ausbezahlt
wirden. Diese
konnen von dem
Jahresarbeitszeit-
konto auf das
Lebensarbeitszeit-
konto tbertragen
werden.

»

einen hohen
finanziellen und
organisatorischen
Aufwand beim
Flihren der Lebens-
arbeitszeitkonten
betreiben, denn

die Konten miissen
tagesaktuell gefiihrt
werden.

Weitere Kosten
durch Riickstellungen
fir die Insolvenz-
sicherung schrecken
vor allem KMU ab.

bei einem Arbeit-
geberwechsel nicht
unbedingt ihr Gut-
haben mitnehmen.
Voraussetzung ist ers-
tens, dass die neue
Arbeitgeberin oder
der Arbeitgeber auch
Lebensarbeitszeit-
konten fiihrt und
dass zweitens dieser
mit der Ubertragung
einverstanden ist.

Beschaftigte haben
Nachteile in Niedrig-
zinsphasen, denn
das Guthaben auf
den Lebensarbeits-
zeitkonten muss
konservativ angelegt
werden (maximal

20 Prozent Aktien-
fonds oder Aktien)
und bringt dann
entsprechend wenig
Rendite.

Lebensarbeitszeitkonten/Langzeitkonten /Wertguthaben
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Praxisbeispiel aus dem
ZEITREICH-Projekt

Als innovativer Mittelstandler aus dem
rheinland-pfalzischen Arzfeld kiimmert sich
die Zahnen Technik GmbH national und internatio-
nal um die Optimierung, Modernisierung und den Neu-
bau von Wasser- und Abwasseranlagen. Im Rahmen
des Projekts ZEITREICH hat das kleine Unternehmen
Zahnen Technik (rund 100 Beschaftigte) zum 1.1.2018
Lebensarbeitszeitkonten eingefiihrt. Die Akzeptanz im
Betrieb ist hoch: Inzwischen nutzen etwa 20 Prozent
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dieses Lang-
zeitkonto.

Weitere Informationen:
https://www.zahnen-technik.de

siehe auch Plakat Zahnen im Bonusmaterial
dieses Leitfadens

Praxisbeispiel

Die Ulmer Wieland-Gruppe bietet ihren
Beschaftigten schon seit 1993 Lebens-
arbeitszeitkonten an und gehért damit zu
den Pionieren in Deutschland.

Rund 3.600 Tarifmitarbeiterinnen und -mitarbeiter
kénnen von diesem Modell profitieren und entweder
fiir einen vorzeitigen Ruhestand oder fiir langere Er-
werbspausen mit vollem Sozialversicherungsschutz
und vollem Gehalt zum Reisen, fiir eine umfangreiche
Fortbildung oder den Bau eines Eigenheims nutzen.
Die Akzeptanz im Betrieb ist hoch. Inzwischen sam-
meln 75 Prozent der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Uberstunden auf ihrem Langzeitkonto an.

Quelle: https://faktor-a.arbeitsagentur.de/arbeits-
welt-gestalten/arbeitszeitkonten-ein-konto-vol-
ler-zeit/ oder https://www.wieland-karriere.com/
internet/de/arbeitgeber/gruende_fuer_wieland/
flexibles_arbeiten/flexibles_arbeiten.jsp

Praxisbeispiel

Als erstes GroBunternehmen der Che-
mie-Industrie schuf die Continental AG
in Hannover zum 1.1.2005 fir 15.000 Be-
schaftigte ein Lebensarbeitszeitkonto mit dem
Namen ,,ContiTIME“. Der damalige Continental-Per-
sonalvorstand Thomas Sattelberger und die Gesamt-
betriebsratsvorsitzende Barbel Bruns vereinbarten
eine Konzernbetriebsvereinbarung auf der Grund-
lage des Tarifvertrags der chemischen Industrie und
der Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie
von 2003. Mit ,,ContiTIME” kdnnen die Beschaftigten
Zeitguthaben von ihrem Flexi-Konto und Geldwerte
wie Zulagen und Zuschlage ansparen (vgl. Geschafts-
bericht Continental 2004 und Conti-Pressemitteilung
vom 19.11.2004)

Quellen: https://www.continental-corporation.
com/resource/blob/33832/2bed652bbb8b7184e-
b153a2eele5aale/geschaeftsbericht-2004-data.pdf
und https://www.innovations-report.de/html/profi-
le/profil-1787.html

Tipp

Die Deutsche Rentenversicherung Bund
hat eine Broschiire zum Ubertrag des
Wertguthabens veroffentlicht. Dies ist
fur solche Falle wichtig, wenn jemand
seine Arbeitgeberin oder seinen Arbeitgeber
wechselt und die neue Firma keine Lebensarbeitszeit-
konten fir seine Beschaftigten fiihrt. Normalerweise
miisste sich die jobwechselnde Person dann den ge-
samten angesparten Betrag auszahlen lassen — mit
den jeweiligen Abziigen fir Sozialbeitrage und Steuer.
Hat die Person aber schon so viel angespart, dass auf
dem Zeitwertkonto das Sechsfache der monatlichen
,BezugsgroRe” vorhanden ist (im Jahr 2019 sind das
18.690 Euro in den alten Bundeslandern und 17.220
Euro in den neuen Bundesldndern), kann die Summe
mit entsprechendem Antrag auch auf die Deutsche
Rentenversicherung Bund tbertragen werden.

Quelle: Deutsche Rentenversicherung Bund (Hrsg.),
2017, Wertguthaben Ubertragen, Berlin
https://www.deutsche-rentenversicherung.de/cae/
servlet/contentblob/232698/publicationFile/56561/
uebertragung_von_wertguthaben.pdf

Lebensarbeitszeitkonten /Langzeitkonten /Wertguthaben
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Mobile Arbeit

Mobiles Arbeiten umfasst alle beruflichen Tatigkeiten
auBerhalb des Betriebs, sei es wahrend einer Dienstreise,
beim Kunden, in einem angemieteten Arbeitsbiiro oder im
hauslichen ,Homeoffice”. Dazu zahlen beispielsweise alle
Aufgaben, die am Laptop erledigt werden sowie geschaft-
liche Telefonate mit dem Mobiltelefon, das Bearbeiten
dienstlicher E-Mails oder ganz traditionell die Entwick-
lung von Konzepten, Grafiken, Ideen auf dem Papier. Der
Beschéftigte erledigt seine Aufgaben in Eigenregie — natiir-
lich in Absprache mit den jeweiligen Teams und Vorgesetz-
ten. Dem Beschaftigten obliegt auch die Verantwortung,
Arbeitsschutz- und Arbeitszeitgesetze einzuhalten sowie
die betrieblichen Sicherheitsstandards und Verschwiegen-
heitsklauseln zu beachten.

Im internationalen Vergleich liegt Deutschland im Mittel-
feld bezogen auf den Anteil der Erwerbstéatigen, die ge-
legentlich von zu Hause arbeiten: Die Niederlande sind mit
37,5 Prozent Spitzenreiter und Ruméanien mit einem Anteil
von 0,6 Prozent der Erwerbstatigen Schlusslicht. EU-weit
arbeiteten 2017 rund 15 aller Erwerbstatigen zwischen
20 und 64 Jahren zum Teil oder ganz von zu Hause aus,
Manner genauso haufig wie Frauen (Tabelle S. 50).

In Deutschland sind es 11 Prozent insgesamt, nach Ge-
schlechtern aufgeteilt: 12 Prozent Méanner, 10 Prozent
Frauen. Im EU-Durchschnitt arbeiten vor allem Eltern mit
zwei (18 %) oder mehr Kindern (20 %) iberdurchschnittlich
oft von zu Hause aus.

Verbreitung der Arbeitsform ,,Homeoffice“
in Europa, 2017

Prozent der Erwerbs-
tatigen, die gewohnlich

oder manchmal
zu Hause arbeiten
in der EU 2017

Niederlande 37,5
Luxemburg 33,8
Schweden 33,2
Danemark 30,9
Finnland 29,2
Vereinigtes Konigreich 24,5
Belgien 23,6
Osterreich 22,2
Frankreich 20,8
Slowenien 18,3
Estland 16,7
Irland 15,0
EU-Durchschnitt 14,8
Portugal 14,2
Polen 13,6
Deutschland 11,0
Tschechische Republik 9,1
Slowakei 8,4
Malta 7,5
Spanien 7,3
Ungarn 6,6
Kroatien 6,1
Griechenland 5,5
Litauen 4,7
Italien 4,6
Lettland 3,4
Zypern 2,5
Bulgarien 0,9
Rumanien 0,6
Quelle: Statistisches Bundesamt, Arbeitsmarkt auf einen Blick -
Deutschland und Europa, 2018
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Angesichts des hohen Zeitanteils, den Erwerbstatige fir die
Anreise zu ihrem Arbeitsort benoétigen, wundert es nicht,
dass viele Erwerbstatige gelegentlich auch gern von zu Hau-
se aus arbeiten, denn fast finf Prozent aller Berufstatigen
(4,8 %) brauchten im Jahr 2016 mehr als eine Stunde zu
ihrer Arbeitsstatte. Fast ein Viertel aller Erwerbstatigen
(22,1 %) bendtigen zwischen 30 und 60 Minuten. Gleich-
zeitig nutzen fast sieben von zehn Berufspendlern (68 %)
ihr Auto fur die Anreise (Statistisches Bundesamt, 2018).
Der Wegfall von Autofahrten durch vermehrte Arbeit von
zu Hause ist dementsprechend entlastend fiir die Umwelt.

siebte Beschaftigte arbeitet taglich oder mehrmals in der
Woche beim Kunden, und weniger als finf Prozent arbei-
ten téglich oder mehrmals in der Woche von zuhause aus
(Grafik S. 51).

Die Ergebnisse der EWCS-Befragung zeigten auch, dass
die generelle Arbeitszufriedenheit bei allen Beschaftigten
recht hoch ist. Dies liegt auch daran, dass sich die Beschaf-
tigten ihre Jobs nach ihren Vorlieben und Kompetenzen
aussuchen. Beschéftigte, die mit dem Computer arbeiten,
sind noch etwas zufriedener als Offline-Arbeiter, die ohne

Arbeitsorte: Wo die Beschiftigten wie oft arbeiten, 2015

Anteil der Beschéftigten, danach wie oft sie in den vergangenen zwolf Monaten im Rahmen
ihres Hauptberufs an jedem dieser Orte gearbeitet haben, 2015, in Prozent

66
Beim Arbeitgeber

Beim Kunden

9 43 9
Im Fahrzeug
6 54 9
Im Freien
224 7
Zuhause

An offentlichen Orten

0 10 20 30

Taglich

40 50 60 70 80 90 1

B Mehrmals in der Woche

o

0

B Mehrmalsim Monat B seltener M Nie

Quellen: EWCS 2015, 1.665 abhangig Beschaftigte in Deutschland, Mehrfachantworten und Rundungsdifferenzen moglich;

Hammermann/Stettes, 2017, 5; Institut der deutschen Wirtschaft

Ergebnisse der Befragung des ,,European Working Condition
Surveys — EWCS” aus dem Jahr 2015 zeigten, dass Uber
80 Prozent der abhangig Beschaftigten in Deutschland
taglich oder mehrmals in der Woche bei ihrer Arbeitge-
berin oder ihrem Arbeitgeber arbeiten. Ungefahr jeder

Computer arbeiten. Dies ist aber vorrangig darauf
zurlickzufihren, dass die Computer-Arbeiter haufiger
groBere Gestaltungsmoglichkeiten in der Auslbung
ihrer Tatigkeiten haben (Grafik S. 52).

Mobile Arbeit
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Arbeitszufriedenheit der Beschiftigten je nach Mobilitatsgruppe, 2015

Anteil der Beschaftigten der jeweiligen Mobilitdtsgruppe nach Arbeitszufriedenheit, in Prozent

Stationdre Stationdre Mobile Mobile
Offlinearbeiter Computerarbeiter Offlinearbeiter Computerarbeiter

B Uberhaupt nicht zufrieden [ Nicht sehr zufrieden [ Zufrieden [ Sehr zufrieden

Quellen: EWCS 2015, 1.665 abhingig Beschiftigte in Deutschland; Hammermann/Stettes, 2017, 18;
Institut der deutschen Wirtschaft
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) Betriebe steigern
Effektivitat und
Effizienz, weil ihre
Beschaftigten dort
arbeiten, wo die
Arbeit anfallt
(z.B. Kundin/Kunde,
Dienstreisen).

i Betriebe kénnen sich
als attraktiver Arbeit-
geber/attraktive
Arbeitgeberin pra-
sentieren, denn viele
Fachkrafte wiinschen
sich heute dieses
Arbeitsmodell.

> Betriebe erreichen
eine hohere Arbeits-
zufriedenheit bei den
Beschaftigten, denn
fiir sie ist dies ein
besonderes Angebot.

> Betriebe schaffen
mit diesem Modell
vielfach hohere
Produktivitat, weil
die Beschaftigten zu
Hause ungestorter
und konzentrierter
arbeiten kénnen.

i) Betriebe verbessern
durch das Angebot
von Mobilem Arbei-
ten ihre CO,-Bilanz,
weil viele Beschaftig-
te weniger pendeln.

Quelle: eigene Zusammenstellung

Mobiles Arbeiten

Vorteile

Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht

> Beschiftigte kénnen
sich die Arbeit zu
Hause einteilen
und konzentriert
erledigen.

> Beschiftigte er-
halten durch Mobiles
Arbeiten eine hohe
Zeitsouveranitat.

> Beschiftigte sparen
Zeit und Geld durch
den geringeren
Pendelaufwand.

I Beschiftigte, die in
Teilzeit beschaftigt
sind, kénnen ihr
Stundenpensum
aufstocken, was
ihnen bei Prasenz-
pflicht nicht moglich
ware.

Nachteile

> Betriebe miissen in
die IT-Infrastruktur
investieren (Laptops
mit VPN-Zugang).

> Produzierende Be-
triebe haben oft das
Problem eines Inter-
essenausgleichs, weil
sie nicht allen Be-
schaftigten Mobiles
Arbeiten gewahren
kdonnen. Dies kann
zu Konflikten fiihren
(,Neidfaktor”).

> Fihrungskrafte
scheuen sich oft
davor, einigen
ihrer Teammitglieder
Mobiles Arbeiten
mangels Eignung
zu verwehren, weil
sie dann groRRere
Konflikte firchten.

i Durch die jiingste
Verscharfung des
Datenschutzes auf
europdischer Ebene
ist vor allem fur
KMU die Lage noch
unibersichtlicher
geworden.

I Beschiftigte, die gern
Beruf und Freizeit
strikt trennen wollen,
empfinden Zeitkon-
flikte durch Mobile
Arbeit.

I Beschiftigte, die
sich selbst nicht gut
motivieren und
organisieren kdnnen,
sind meist eher un-
geeignet fir dieses
Arbeitsmodell.

> Beschéftigte, die zu
viel mobil arbeiten,
kénnten den person-
lichen Kontakt zu
ihren Teamkollegin-
nen und -kollegen
verlieren und konn-
ten sich vom Unter-
nehmen abgekoppelt
fuhlen, weil sie viele
informelle Informa-
tionen (,,Flurfunk)
nicht mitbekommen.

> Beschiftigte be-
furchten, dass ihre
Leistungen nicht so
gut wahrgenommen
werden wie die der
Kolleginnen und
Kollegen (,,aus den
Augen, aus dem
Sinn“).

Mobile Arbeit
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Tipp zur Umsetzung von
Mobilem Arbeiten

Wenn Sie einen konkreten Umsetzungs-
plan suchen und wissen wollen, worauf
Sie achten missen, kénnen Sie die Hand-
lungshilfe/Checkliste des ifaa (2018) nutzen.

Sie ist frei verfligbar:
https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/
Downloads/Angebote_und_Produkte/Checklisten
Handlungshilfen/Checkliste_Mobile_Arbeit_Formu-
lar_Anp.TV_final.pdf

O

Hinweis

Beispiel-Auszug aus einer
Dienstvereinbarung zum
Mobilen Arbeiten, 2017:

Deutsche Welle, 2017: ,,... Mobiles Arbeiten be-
deutet die Mdoglichkeit, einen Teil der arbeitsver-
traglich vereinbarten Tatigkeit auBerhalb der Deutschen
Welle zu erbringen. Der Umfang darf 60 Prozent
der regelmaRigen wochentlichen Arbeitszeit nicht
Uberschreiten, d. h. mindestens 40 Prozent miissen
am betrieblichen Arbeitsplatz verbracht werden.
Fir die Ausfiihrung kdnnen sowohl dienstliche als auch
private Arbeitsmittel genutzt werden, ein Anspruch
auf Ausstattung mit dienstlichen Arbeitsmitteln be-
steht aber nicht ... Die Deutsche Welle will mit dieser
Arbeitsform eine lebensphasenorientierte Berufs- und
Lebensplanung fordern, die Arbeitsmotivation erho-
hen sowie eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und
Gesundheit erméglichen ... Es besteht eine doppelte
Freiwilligkeit, das heiRt die Beschaftigten konnen we-
der zur mobilen Arbeit gezwungen werden, haben aber
auch keinen Anspruch darauf.”

Quelle: https://dw.verdi.de/++fi-
le++5a14¢34956¢12f528b19f808/download/
Dienstvereinbarung%20%C3%BCber%20mobile%20
Arbeit%20in%20der%20Deutschen%20Welle.pdf

O

Hinweis

Beispiel-Auszug aus einer
Betriebsvereinbarung zum
Mobilen Arbeiten, 2016:

Daimler AG, 2016: ,,... Die Eckpunkte geben allen Be-
schaftigten der Daimler AG ein grundsatzliches Recht,
mobil zu arbeiten, wenn dies mit der jeweiligen Auf-
gabe vereinbar ist. Fihrungskrafte und Beschéftigte
verstandigen sich auf Zeitpunkt, Dauer und Haufig-
keit des Mobilen Arbeitens. Gesetzliche und tarifliche
Arbeitszeitregeln sind von den Beschaftigten einzuhal-
ten. Beim Mobilen Arbeiten gelten die betrieblichen
Gleitzeitrahmen sowie alle Schutzmechanismen der
Arbeitszeitgesetze etwa fiir Ruhezeiten und Sonntags-
arbeit. Die Erreichbarkeit hat damit klare Grenzen, not-
wendige Anwesenheiten im Betrieb werden zwischen
Fuhrungskraften und Teams abgesprochen. Mobiles
Arbeiten auBerhalb der ortlichen Gleitzeitrahmen ist
stundenweise an Samstagen moglich. Die mobil ge-
leistete Arbeitszeit wird blockweise pro Tag liber das
Zeitsystem erfasst. Tarifliche Zuschlage werden nur bei
Anordnung der Arbeitsleistung zu zuschlagpflichtigen
Zeiten durch die Flihrungskraft gezahlt. Durch die neue
Vereinbarung entstehen Kreativ- und Produktivphasen
der Beschaftigten sowie verbesserte Arbeitsprozesse,
die in Summe einen Mehrwert fiir das Unternehmen
schaffen.”

Quelle: https://media.daimler.com/marsMedia-
Site/de/instance/ko/Daimler-ermoeglicht-Mit-
arbeitern-mehr-Freiraum-beim-mobilen-.
xhtml|?0id=13113933
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https://dw.verdi.de/++file++5a14c34956c12f528b19f808/download/Dienstvereinbarung%20%C3%BCber%20mobile%20Arbeit%20in%20der%20Deutschen%20Welle.pdf
https://dw.verdi.de/++file++5a14c34956c12f528b19f808/download/Dienstvereinbarung%20%C3%BCber%20mobile%20Arbeit%20in%20der%20Deutschen%20Welle.pdf
https://dw.verdi.de/++file++5a14c34956c12f528b19f808/download/Dienstvereinbarung%20%C3%BCber%20mobile%20Arbeit%20in%20der%20Deutschen%20Welle.pdf
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Nachtarbeit

Nachtarbeit liegt vor, wenn die Arbeitszeit oder ein Teil
davon zwischen 23 Uhr und 6 Uhr erbracht wird. Nach dem
Arbeitszeitgesetz geniigt es, wenn mindestens zwei Stunden
in diesem Zeitraum gearbeitet wird, um von Nachtarbeit
zu sprechen. Verschiedene Branchen haben andere Fest-
legungen: Im 6ffentlichen Dienst gilt Nachtarbeit als der
Zeitraum von 20 Uhr bis 6 Uhr.

Rund zwei Millionen abhéngig Beschaftigte arbeiten in
Deutschland regelmaRig nachts. In Branchen wie dem
produzierenden Gewerbe ist Nachtarbeit weit verbreitet,
um die Maschinenlaufzeiten moglichst optimal zu nutzen.
Aber auch in Dienstleistungsbereichen wie Krankenhausern,
Pflegeheimen, Verkehrsbetrieben, Polizei oder Feuerwehr

ist Nachtarbeit unerlasslich, um die gesundheitliche Ver-
sorgung, die Mobilitdt und die Sicherheit und den Schutz
der Bevolkerung zu gewahrleisten. Oft ist Nachtarbeit mit
einem Schichtsystem verbunden (vgl. S. 57).

Durchschnittlich leisteten 2010 bis 2016 rund 12 Prozent
der abhdngig beschaftigten Manner und 6 Prozent der
Frauen regelmaRig Nachtarbeit. Wie bei der Schichtarbeit
scheint jedoch auch die Nachtarbeit insgesamt weniger
zu werden. Dies zeigt allein ein Riickgang um 3,7 Prozent-
punkte von 2016 bis 2017. Im Jahr 2017 waren nur noch
1,3 Millionen Manner (6,8 %) und 623.000 Frauen (3,5 %)
regelmaRig in Nachtschicht tatig (Tabelle S. 55).

Ubersicht iiber die Anzahl und den Anteil der abhingig Beschiftigten mit regelmiaRiger Nachtarbeit

Insgesamt, Darunter In Insgesamt,

in 1.000 mitregel- Prozent in 1.000

maRiger

Nacht-

arbeit,

in 1.000
34.459 3.100 9,0 18.070
34.679 3.184 9,2 18.053
35.573 3.211 9,0 18.459
37.040 3.282 8,9 19.276
37.395 1.956 5,2 19.470

Quelle: Statistisches Bundesamt, Mikrozensus

Darunter In Insgesamt, Darunter In
mit regel-  Prozent in 1.000 mitregel- Prozent
maRiger maRiger
Nacht- Nacht-
arbeit, arbeit,
in 1.000 in 1.000
2.100 11,6 16.389 1.000 6,1
2.165 12,0 16.626 1.019 6,0
2.173 11,8 17.114 1.038 6,0
2.224 11,5 17.764 1.058 6,0
1.333 6,8 17.907 623 3,5
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und Verbreitung

Vorteile

> Betriebe kénnen ihre »
Maschinenlaufzeit
optimieren und
rund um die Uhr
produzieren.

»

> Betriebe decken in
Dienstleistungsbe-
reichen notwendige
Betreuungs- und
Servicezeiten ab
(z.B. Krankenhauser,
Pflegeheime, Feuer-
wehr).

Quelle: eigene Zusammenstellung

Nachtarbeit

Beschaftigte profitie-
ren von den Nacht-
arbeitszuschlagen.

Manche Beschiftigte
wirden sogar am
liebsten Dauernacht-
schicht arbeiten, weil
sie dann die Betreu-
ung der Kinder mit
ihrem Partner/ihrer
Partnerin besser
koordinieren konnen.

> Betriebe miissen fiir

die Wartungsaufga-
ben besondere Zeiten
einrdumen, die je
nach Auslastung der
Maschinen geplant
werden mussen.

Flihrungskrafte
scheuen sich oft
davor, Konflikte
wegen der Einteilung
der Teams in die
entsprechenden
Schichten austragen
zu mussen.

Die Abdeckung der
Nachtschichten

in alternden
Belegschaften

wird zunehmend
schwieriger.

Nachteile

Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht

I Beschiftigte kénnen
sich chronobiologisch
nie ganz anpassen,
weil die innere Uhr
immer wieder ver-
stellt wird.

> Beschéftigte
haben verschiedene
Gesundheitsrisiken
(Shiftlag-Symptome)
wie beispielsweise
Schlafstorungen,
Mudigkeit oder
Depressionen.

%

D

—

@ Zitat eines Experten fiir Arbeitszeitgestaltung
und Unternehmensexzellenz

,Die Schichtarbeit nimmt in Deutschland kontinuierlich zu.
Dies hat einerseits betriebswirtschaftliche Griinde, denn kapital-
intensive Produktionseinrichtungen erfordern eine Ausweitung der
Betriebszeiten, um die Wettbewerbsfdhigkeit im internationalen Vergleich halten zu
kénnen. Andererseits fordert die demografische Entwicklung ihren Tribut: In einer
dlter werdenden Gesellschaft nimmt der Bedarf an Rund-um-die Uhr-Betreuung
in Krankenhdusern, Pflegeinrichtungen und in der héuslichen Umgebung zu. Zum
Erhalt der Gesundheit der alternden Belegschaften in den Betrieben ist es wichtig,
die Schichtarbeit nach arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen zu gestalten — wie
schnelle Schichtwechsel, vorwdirts rotierend.”

r-Ing. Frank Lennings

LEITER DES FACHBEREICHS UNTERNEHMENSEXZELLENZ,
IFAA-INSTITUT FUR ANGEWANDTE ARBEITSWISSENSCHAFT
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Schichtarbeit

Als Schichtarbeit bezeichnet man Arbeitszeitmodelle, die
zu jeweils unterschiedlichen Tages- oder auch Nachtzeiten
beginnen und enden. Beispielweise gibt es:

Zwischen 14 und 16 Prozent aller abhangig Beschaftigten
leisten regelméaRig Schichtarbeit, darunter sind Manner
mit rund 16 bis 17 Prozent starker beteiligt als Frauen mit

13 bis 14 Prozent (Tabelle S. 57).

B> das Zwei-Schichtsystem: Friih- und Spatschicht an fiinf
Werktagen (z.B. 6-14 und 14-22 Uhr) In Schichtsystemen bedeutet die Rotationsrichtung die
Abfolge der einzelnen Schichten in den jeweiligen Schicht-
pldnen der Beschaftigten. Arbeitswissenschaftliche Erkennt-
nisse legen nahe, dass die Abfolge Friih/Spat/Nacht, also
eine Vorwartsrotation, fur die Gesundheit glinstiger bewer-

tet wird als die Riickwartsrotation, also Friih/Nacht/Spat.

) das Drei-Schichtsystem: Friih-, Spat- und Nachtschicht
an finf Werktagen

> der (voll-) kontinuierliche Schichtbetrieb: dies ist ein
24/7-System, d. h. die gesamte Woche ist einschlieRlich
dem Wochenende durchgeplant (z.B. in Krankenh&u-
sern oder in der Produktion mit Vollauslastung)

Ubersicht iiber die Anzahl und den Anteil der abhingig Beschiftigten mit regelmiaRiger Schichtarbeit
Insgesamt, Darunter In Insgesamt, Darunter In Insgesamt, Darunter In
in1.000 mitregel- Prozent in1.000 mitregel- Prozent in1.000 mitregel- Prozent
maRiger maRiger maRiger
Schicht- Schicht- Schicht-
arbeit, arbeit, arbeit,
in 1.000 in 1.000 in 1.000
32.830 4.767 14,5 17.520 2.845 16,2 15.310 1.921 12,6
34.459 5.314 15,4 18.070 3.029 16,8 16.389 2.285 13,9
34.679 5.447 15,7 18.053 3.107 17,2 16.626 2.340 14,1
35.573 5.458 15,3 18.459 3.092 16,8 17.114 2.365 13,8
37.040 5.790 15,6 19.276 3.294 17,1 17.764 2.496 14,1
37.395 5.234 14,0 19.488 3.013 15,5 17.907 2.221 12,4
Quelle: Statistisches Bundesamt, Mikrozensus

X @ ‘ Zitat aus dem ZEITREICH-Beirat, Arbeitszeitexperte
\

,Zahlreiche Studien und die Erfahrungen aus der Praxis
sprechen dafiir, dass Belastungen durch eine ergonomische

und gesundheitsgerechte Schichtplangestaltung reduziert, die
Arbeitszufriedenheit, Lebensqualitdt und Motivation sowie das

9

Wohlbefinden der Beschdftigten erh6ht werden kénnen. Eine weitere Méglichkeit,
die Schichtarbeit gesundheitsgerecht zu gestalten, besteht darin, betriebliche gesund-
heitspolitische Strategien zu entwickeln und umzusetzen. Auch die Riicksichtnahme
auf familidre Verpflichtungen oder Ehrenamtstdtigkeiten ist durch eine ,lebenssitu-
ationsorientierte Schichtplangestaltung” méglich.”

Dr. rer. pol. Ufuk Altun
FACHBEREICH ARBEITSZEIT UND VERGUTUNG, IFAA-INSTITUT FUR ANGEWANDTE ARBEITSWISSENSCHAFT
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O

Hinweis

Weitere Informationen zum
Thema

Die INQA-Datenbank bietet zahlreiche
Schichtplan-Modelle, unter anderem auch Vollkonti-
Plane. Auch weitere Hintergrundinformationen konnen
dort abgerufen werden.

Quelle: INQA-Datenbank Standard-Schichtplane,
http://inqa.gawo-ev.de/cms/index.php?page=vollkonti

Im Rahmen eines anderen INQA-Projekts entstand
diese Checkliste zur Schichtarbeit:
http://inga.gawo-ev.de/cms/uploads/tools/Che-
cklisteSchichtplan.pdf?phpMyAdmin=Xr78vEy9v-
t00%2Cxb0Dy0xDi0dA29&phpMyAdmin=19el6be-
51a9caef756465b0a0e7e4930

O

Hinweis

Weitere Informationen zum
Thema

Die Deutsche Gesetzliche Unfallversi-
cherung e. V. (DGUV) hat 2018 einen Leitfaden zur
Schichtarbeit veroffentlicht: ,Schichtarbeit — (k)ein
Problem?! Eine Orientierungshilfe fiir die Pravention.
Dieser Leitfaden ist als PDF-Datei frei verfiigbar oder
kann als Print-Version angefordert werden.

Quelle: DGUV - https://www.bghm.de/fileadmin/
user_upload/Arbeitsschuetzer/Gesetze Vorschrif-
ten/Informationen/206-024.pdf

Praxisbeispiel

Die SMA Solaranlagenfabrik in Nordhes-
sen mit Uber 5.000 Beschaftigten hat im
Rahmen des RKW-Projekts , Arbeitszeitge-
winn“ ein neues Schichtplanmodell entwickelt, das
folgende Ziele mit beriicksichtigen sollte: Abfangen der
schwankenden Auftragslage, Verzicht auf Lagerbestan-
de im Unternehmen, Erhalt der Beschaftigungsfahig-
keit, Berticksichtigung sozialer Aspekte (familidre und
private Interessen der Beschaftigten, lange Anfahrts-
wege) und Reduzierung der gesundheitlichen Belastun-
gen. Das neue Modell beriicksichtigt vier verschiedene
Stufen fiir unterschiedliche Auftragslagen.

Weitere Informationen:
http://www.arbeitszeitgewinn.de/fileadmin/media/
Projektwebsites/Arbeitszeit-Gewinn/Dokumente/Publi-
kationen/2010_auftakt_Praesentation_SMA.pdf

und
http://www.arbeitszeitgewinn.de/fileadmin/media/
Projektwebsites/Arbeitszeit-Gewinn/Dokumente/Publi-
kationen/Ergebnisse/2013_Praxisbeispiel SMA.pdf
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Schichtarbeit

Vorteile Nachteile

Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht

> Betriebe kénnen ihre i Beschéftigte profi- > Betriebe miissen fiir I Beschéftigte kénnen

Maschinenlaufzeit
optimieren und rund
um die Uhr produ-
zieren.

Viele Betriebe erhal-
ten nur aufgrund der
erweiterten Betriebs-
zeiten Wettbewerbs-
vorteile gegeniliber
der Produktion in
Ost-Europa oder in
Fernost.

In Dienstleistungs-
bereichen wie
Krankenhaus oder
Pflegeheime ist
das Arbeiten ohne
Schichtarbeit nicht
denkbar.

Betriebe nutzen
inzwischen vielfach
flexible Schicht-
plangestaltungen
(,lebenssituations-
orientiert”), um die
sozialen Freizeitak-
tivitaten der Beschaf-
tigten zu ermog-
lichen.

Quelle: eigene Zusammenstellung

tieren gern von den
Schichtarbeits-
zuschlagen.

Manche Beschaf-
tigte arbeiten gern
im Schichtbetrieb,
zumindest im
Zwei-Schichtbetrieb
mit Frih- und Spat-
schicht, weil sie dann
ihre Freizeit jeweils
unterschiedlich
nutzen kénnen,
z.B. einkaufen,
wenn die Laden
leer sind.

die Wartungsaufga-
ben besondere Zeiten
einrdumen, die je
nach Auslastung der
Maschinen geplant
werden mussen.

Flihrungskrafte
scheuen sich oft
davor, Konflikte
wegen der Eintei-
lung der Teams in
die entsprechenden
Schichten austragen
zu mussen.

sich chronobiologisch
nie ganz anpassen,
weil die innere Uhr
immer wieder ver-
stellt wird.

Beschaftigte ha-
ben verschiedene
Gesundheitsrisiken
(Shiftlag-Symptome)
wie beispielsweise
Schlafstérungen,
Miudigkeit oder
Depressionen.

Beschéftigte kdnnen
moglicherweise an
regelmaRig abends
stattfindenden
Terminen (Sprach-
kurs, FuBRballtraining,
Schachclubtreffen)
wegen der wechseln-
den Schichten nicht
teilnehmen.

Schichtarbeit

59



Arbeitszeitmodelle: Merkmale und Verbreitung

Teilzeit

In Deutschland arbeiten etwa 28 Prozent aller Beschéftigten
in Teilzeit, das heillt ihre regelmaRige Wochenarbeitszeit
betragt weniger Stunden als die Regelarbeitszeit der ver-
gleichbaren Vollzeitkrafte. Der Anteil der Teilzeitbeschéftig-
ten an allen sozialversicherungspflichtig Beschaftigten lag
in den neuen Bundeslandern Mitte 2017 mit 29,9 Prozent
geringfligig hoher als in den alten Bundesldandern (27,3 %).
Dieser Unterschied ist vor allem auf die in Ostdeutschland
héhere Teilzeitquote bei den Médnnern (14,2 % vs. 10,1 %)
zurtickzufiihren. Die Teilzeitquote der Frauen fallt im Gegen-
satz dazu in Westdeutschland etwas hoher aus (47,8 % vs.
46,1 %). In beiden Landeshalften arbeiten Uberwiegend
Frauen in Teilzeit (IAB, 2018): Von allen 11,6 Millionen er-
werbstatigen Menschen in Teilzeit waren dies etwa 2,5 Mil-
lionen Méanner (21,4 %) und 9,1 Millionen Frauen (78,6 %).

Vergleicht man die Verbreitung von Teilzeit in den verschie-
denen Branchen, so zeigt sich, dass in der Industrie am ge-
ringsten in Teilzeit gearbeitet wird (8 %), wohingegen die
Dienstleistungsbranche und der Offentliche Dienst mit 31 bzw.
27 Prozent die hochste Teilzeit-Quote haben (Tabelle S. 60).

Teilzeitanteile in verschiedenen Branchen,
Vergleich 2015 und 2017, in Prozent

N T

Offentlicher Dienst 28 27
Industrie 9 8
Handwerk 14 14
Dienstleistungen 33 31

2015: Befragung von 18.119 abhéngig Beschéftigten zwischen 15 und 65 Jahren
2017: Befragung von 8.767 abhangig Beschaftigten zwischen 15 und 65 Jahren
Quelle: BAuA-Arbeitszeitbefragung — Vergleich 2015 und 2017, 2018

%

Zitat aus einem
ZEITREICH-Pilotbetrieb

&@6

,Fiir unsere Auftragserfiillung sind
weniger die Anzahl der Mitarbeiten-
den als vielmehr das von ihnen geleis-
tete Arbeitsvolumen relevant. Im Finanzamt Trier be-
obachten wir steigende Teilzeitquoten, und es spricht
alles dafiir, dass auch in Zukunft das Arbeitsvolumen
pro Kopf weiter sinkt. Damit ist Trier kein Einzelfall. In
einigen Verwaltungen gibt es bereits Engpdsse bei der
Biirofldiche und den Arbeitsplitzen, weil die Anzahl der
Teilzeitbeschdiftigten, die zu dhnlichen Zeiten arbeiten
wollen, stark gestiegen ist. AufSerdem fiihrt dies zu
Spannungen im Team bei der Bedienung der Funk-
tions- und Servicezeiten. Im ZEITREICH-Projekt ging es
uns darum, eine zukunftsweisende Orientierungshilfe
im Umgang mit Teilzeit zu schaffen und damit auch
die 6ffentliche Diskussion anzuregen.”

Margarete Mollenkamp-Lintz

VORSTEHERIN FINANZAMT WITTLICH
[EHEMALS STELLVERTRETUNG DES VORSTEHERS DES FINANZAMTS
TRIER - WAHREND DES ZEITREICH-PROJEKTS]

Dienstleistung und offentlicher Dienst haben durchschnitt-
lich kiirzere vereinbarte Arbeitszeiten als die Industrie und
das Handwerk. Dies liegt in erster Linie auch an den hohen
Teilzeitquoten in diesen Branchen. Beispielsweise haben
Manner im Dienstleistungsbereich eine durchschnittliche
vereinbarte Wochenarbeitszeit von 38,3 Stunden, Frauen
aber nur von 30,0 Stunden (Tabelle S. 60).

Durchschnittliche vereinbarte Wochenarbeitszeiten
in verschiedenen Branchen nach Geschlechtern,
Vergleich 2015 und 2017, in Stunden

Offentlicher

. 31,2 37,8 31,7 37,7
Dienst
Industrie 2138 38,1 34,9 38,1
Handwerk 30,6 39,1 30,9 SO
Dienstleistungen 30,1 38,0 30,0 38,3
2015: Befragung von 18.119 abhangig Beschéftigten zwischen 15 und 65 Jahren
2017: Befragung von 8.767 abhangig Beschaftigten zwischen 15 und 65 Jahren
Quelle: BAuA-Arbeitszeitbefragung — Vergleich 2015 und 2017, 2018
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Es gibt zahlreiche Teilzeitmodelle, wie die Arbeitszeit
flexibel verteilt werden kann, zum Beispiel kann eine 50-Pro-
zent Stelle mit halben Tagen, halben Monaten oder halben
Jahren Uber ein Arbeitszeitkonto praktiziert werden, wenn
dies betrieblich sinnvoll und persénlich gewilinscht wird.
Eine vollzeitnahe Teilzeitstelle mit 80 Prozent kann als
Vier-Tage-Woche a acht Stunden taglich oder als Fiinf-
Tage-Woche mit entsprechend kiirzeren Tagen gestaltet
sein. Die gesetzliche Grundlage fir Teilzeit ist das soge-
nannte Teilzeit- und Befristungsgesetz aus dem Jahr 2001.

cpb

Zitat aus einem
ZEITREICH-Pilotbetrieb

N

,Die gute Vereinbarkeit von Familie
und Beruf unserer Beschdftigten ent-
spricht unserer Zieldimension der Mitar-
beitendenzufriedenheit. Gleichzeitig miissen Auftrags-
erfiillung, Biirgerorientierung und Wirtschaftlichkeit
sichergestellt werden. Wir sind uns besonders unserer
Verantwortung gegeniiber den 260.000 Einwohnern
und Einwohnerinnen und 90.000 Betrieben bewusst,
Betriebspriifungen und Steuerfahndungs- und Straf-
sachenangelegenheiten zligig und wirtschaftlich durch-
zufiihren. Im ZEITREICH-Projekt haben wir uns daher
mit den kiinftigen Mdglichkeiten und Grenzen der
Flexibilitdt von Arbeitszeit und -ort beschdftigt und eine
Orientierungshilfe fiir Teilzeit entwickelt.”

9

Dr. Julia Koster
STANDIGE VERTRETERIN DES VORSTEHERS FINANZAMT TRIER

O

Hinweis

Das Finanzamt Trier hat im ZEIT-

REICH-Projekt eine wegweisende
Orientierungshilfe fiir den Umgang
mit Teilzeit erarbeitet.

Zielsetzung: ,Die Orientierungshilfe soll Wege aufzei-
gen, wie trotz sinkender Personalzahlen, veréanderter
Arbeitsformen und unvermindert hoher Anforderung

an Qualitat und Service zum einen unser Auftrag als
Steuerverwaltung weiterhin erfillt werden und zum
anderen die Vielfalt an Teilzeitmdglichkeiten und damit
die Vereinbarkeit von Beruf und Familie weitgehend
erhalten bleiben kann.”

Die Orientierungshilfe ist hier frei verfligbar:
https://finanzamt-trier.fin-rlp.de/fileadmin/
user_upload/Finanzaemter/FA%20Trier/informatio-
nen/20170823_Orientierungshilfe_Teilzeit FA_Trier.

pdf

Betrachtet man die Verbreitung von Teilzeit in den letzten
Jahren, so fallt ein Anstieg um fast 10 Prozentpunkte auf:
Der Anteil der Teilzeitbeschaftigten an allen sozialversiche-
rungspflichtig Beschéftigten stieg zwischen 2005 und 2017
von 18,2 auf 27,8 Prozent. Dies entspricht einem Anstieg
von 4,2 Millionen Personen. Nahezu 80 Prozent der Teilzeit-
beschaftigten sind weiblich und besitzen einen beruflichen
oder akademischen Abschluss (IAB, 2018).

Teilzeit
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Teilzeit

Vorteile

> Betriebe kénnen

ihren Personaleinsatz
flexibel an die Nach-
frage anpassen.

Betriebe kénnen ihre
Betriebsoffnungs-
zeiten erweitern.

Betriebe kdnnen auch
insbesondere Frauen
beschéftigen, die nur
in Teilzeit arbeiten
konnen oder wollen.

Betriebe konnen
Mdtter und Vater, die
nach der Elternzeit
meist erst in Teilzeit
zurlickkehren, wieder
frih in die Ablaufe
integrieren.

Betriebe kdnnen mit
den Teilzeitbeschaf-
tigten oft eine hohe
Produktivitat errei-
chen, da sie in der
kiirzeren Zeitspanne
weniger ermiden.

Quelle: eigene Zusammenstellung

> Beschéftigte kénnen
mit einer Teilzeitstelle
besser Beruf und Fa-
milie oder Ehrenamt
oder andere auRer-
berufliche Aktivitaten
vereinbaren.

i Beschéftigte verlieren B

mit einer Teilzeitstelle
nach der Elternzeit
nicht so schnell den
Anschluss an die
Veranderungen im
Betrieb.

héhere Personal-
kosten (z.B. Personal-
nebenkosten, Weiter-
bildungskosten) und
einen hoheren Ver-
waltungsaufwand.

Die Bereitschaft und
Moglichkeit mancher
Teilzeitkrafte, auch
,Randzeiten” abzu-
decken, ist gering,
sodass Vollzeit-
krafte diese eher
ungeliebten Zeiten
Gbernehmen. Dies
fihrt gelegentlich zu
Konflikten.

Betriebe sehen es oft
als eine organisato-
rische Herausforde-
rung an, die Funktio-
nalitdt und Prozesse
sicherzustellen, wenn
der Teilzeitanteil in
der Belegschaft stark
steigt.

Aufgrund der neuen
gesetzlichen Vor-
schrift zur Briicken-
teilzeit mussen die
Betriebe befristeten
Ersatz organisieren.

Nachteile
Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht

> Betriebe haben

> Beschéftigte miissen
mit einem geringeren
Lohn/Gehalt zurecht-
kommen.

> Weibliche Beschéf-
tigte sind oft nur die
,Dazuverdienerin-
nen” im gemeinsa-
men Haushalt.

> Lingere Teilzeit-
phasen wirken sich
negativ auf die
Rentenanspriiche
aus.

> Im Fall von voriiber-
gehender Arbeits-
losigkeit bemisst sich
das Arbeitslosengeld
an dem Teilzeitlohn
und ist entsprechend
geringer als bei einer
Vollzeitstelle.

> Manche Teilzeitkrafte
empfinden Teilzeit
als Karrierehemm-
nis, weil sie weniger
,Leistungssignale
senden” kénnen als
Vollzeitkrafte.

Teilzeit
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‘5- @
-

. Praxisbeispiel Hinweis

Schon bevor das Gesetz zur Briickenteil- Weitere Informationen zum Thema
zeit 2019 in Kraft trat, hatte das Unter-

nehmen SAP im April 2017 das Modell der
befristeten Teilzeit eingeflihrt. SAP reagierte damit
auf die Wiinsche seiner Beschaftigten, die sehr unter-
schiedliche Lebensentwiirfe, familidre Situationen und
individuelle Verpflichtungen haben. Zwischen einem
und 36 Monaten kdonnen die Beschéftigten auch be-

fristet in Teilzeit arbeiten. Dies ist auch mehrfach

Das Bundesministerium fur Arbeit
und Soziales (BMAS) hat im Jahr 2013
die Broschiire ,Alles, was Recht ist“ zu den rechtlichen
Bedingungen von Teilzeit veroffentlicht. Die Broschiire
ist frei verfugbar:
https://www.bmas.de/DE/Service/Medien/Publikatio-
nen/a263-teilzeit-alles-was-recht-ist.html

moglich. Mit Ablauf der Teilzeitvereinbarung kehren Das BMAS stellt auch Beispiele vor, wie Teilzeitmodelle
die Beschaftigten automatisch in ihren vorherigen Be- in der Praxis aussehen kénnen:
schaftigungsgrad zuriick. Bislang war dieses Modell nur https://www.bmas.de/DE/Themen/Arbeitsrecht/Teil-
in Ausnahmefillen méglich. ,Lebensphasengerechtes zeit/Teilzeitmodelle/inhalt.html

Arbeiten und individuelle Flexibilitat sind gerade in der
heutigen Zeit wichtige Themen,” sagt Angela Todisco,
Personalleiterin SAP SE in Deutschland. ,Die Riickmel-
dung der Kollegen ist ausnahmslos positiv. Mit diesem
Modell geben wir schon heute die Antwort auf die sich
immer starker individualisierenden Anforderungen in
Bezug auf die Arbeitszeiten unserer Mitarbeiter.”

Quelle: https://news.sap.com/germany/2017/04/
sap-neue-teilzeitregelung-attraktiver-arbeitgeber/
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Teilzeit fUr FUhrungskrafte

(,Fuhren in Teilzeit")

Auch bei den Fiuhrungskraften, die in Teilzeit arbeiten,
gibt es einen groRen Unterschied zwischen den Ge-
schlechtern: Nur gut 5 Prozent der mannlichen Flihrungs-
krafte arbeiten in Teilzeit, bei den Frauen sind es knapp
24 Prozent, wenn sie bereits mindestens ein Jahr Flihrungs-
verantwortung tragen, so eine Studie des Instituts der
deutschen Wirtschaft. Frauen investieren deutlich mehr
Zeit in Familie und Haushalt als Mdnner — auch wenn sie
Flhrungskraft sind.

Ob Teilzeit fur Fihrungskrafte funktioniert, muss jeder
Betrieb fir sich beurteilen. Generelle Empfehlungen hel-
fen hier nicht weiter. Der Abwagungsprozess sollte auch
bericksichtigen, in welchem Umfang der Aufstieg in
eine Flihrungsposition zugleich auch ein Instrument des
Leistungsmanagements sein kann.

©

53 23,6

Mdnner Frauen

Teilzeit oder geringfiigige Beschaftigung von Mannern und Frauen mit
und ohne Fiithrungsfunktion in der Privatwirtschaft im Jahr 2015 in Prozent

Fiihrungskrifte Beschaftigte ohne Fiihrungsposition

g

53 53,7

Mdnner Frauen

Fuhrungskrafte: seit mindestens einem Jahr, Beschaftigte ohne Flihrungsfunktion in den Jahren 2014 und 2015;
Ursprungsdaten: Sozio-oekonomisches Panel; Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft

&)

Hinweis
Weitere Informationen zum Thema

Der Bundesverband der Personal-
manager hat gemeinsam mit dem Bun-
desfamilienministerium im Oktober 2016 insgesamt
1.500 Personalverantwortliche zu ihren Erfahrungen
mit vollzeitnahen Teilzeitmodellen befragt. Es stellte
sich unter anderem heraus, dass vollzeitnahe Teilzeit
auch fir Fihrungskrafte interessant ist.

Die Ergebnisse sind in diesem Artikel aufbereitet:
https://www.bpm.de/sites/default/files/hrm_6_16

vznt.pdf
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Vorteile

> Betriebe kénnen
Frauen, die fur
Flihrungspositionen
geeignet sind oder
sich schon bewahrt
haben, entsprechend
einsetzen, obwohl
sie nur in Teilzeit
arbeiten kdnnen
oder wollen.

> Betriebe verlieren
ihre ehemaligen
weiblichen Fiih-
rungskrafte nach der
Elternzeit nicht, wenn
sie ihnen das Ange-
bot einer Teilzeitposi-
tion unterbreiten.

> Betriebe kdnnen
die Wiinsche der
Personen, die aus
ihrer Elternzeit
zurlickkehren, und
der ,,Rentengleiter”
kombinieren, indem
sie ein Tandem aus
beiden bilden: Eltern-
zeitriickkehrende
stocken die Teilzeit
immer mehr auf, und
die ,,Rentengleiter”
(Floater) reduzieren
immer weiter.

Quelle: eigene Zusammenstellung

Teilzeit fiir Flihrungskrdfte

> Beschiftigte kénnen

mit einer Teilzeit-
stelle besser Beruf
und Familie oder
Ehrenamt oder
andere auBerberuf-
liche Aktivitaten
vereinbaren.

Weibliche Flihrungs-
krafte wissen, dass
sie nach der Eltern-
zeit auch in Teilzeit
wieder anfangen
kdnnen und nicht
gleich auf Vollzeit
gehen missen.
Dies ist ein Anreiz
fur viele, moglichst
schnell zuriickzu-
kehren.

> Betriebe haben

héhere Personal-
kosten und einen
héheren Verwaltungs-
aufwand.

Teilzeit fiir Fihrungs-
krafte ist in vielen
Betrieben noch nicht
gangige Praxis, weil
Flihrungspositionen
meist mehr (zeit-
liches) Engagement
bedeuten als weniger.

Nachteile

Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht

»

»

Beschaftigte miissen
mit einem geringeren
Lohn/Gehalt zurecht-
kommen.

Langere Teilzeit-
phasen wirken

sich negativ auf die
Rentenanspriiche
aus.

Flihrungskrafte
missen besonderen
zeitlichen Flexibili-
tatsanforderungen
gerecht werden.
Daher ist bei ihnen
eine ausgepragte
Zeitmanagement-
Kompetenz gefordert.

Teilzeit fur FUhrungskrafte (,,Fihren in Teilzeit")
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Praxisbeispiel

In ihrem Artikel ,,Praxisbeispiel Daimler AG: Teilzeitflihrung als Bestand-

teil eines umfassenden Diversity-Management-Ansatzes” stellt Angela

Lechner verschiedene Teilzeit(fiihrungs)modelle von Daimler vor, darunter

das Job-Sharing. Daimler fordert eine ergebnisorientierte Arbeitskultur, in der

Beruf und Privatleben moglichst optimal und flexibel vereinbart werden kénnen.
Seit 2015 unterhalt Daimler eine Teilzeit-Community fiir Fiihrungskrafte.

Lechner, Angela, 2017, Praxisbeispiel Daimler AG: Teilzeitfihrung als Bestand-
teil eines umfassenden Diversity-Management-Ansatzes, in: Karlhaus, Anja / Kaehler,
Boris (Hrsg.), Teilzeitfihrung — Rahmenbedingungen und Gestaltungsmog-

lichkeiten in Organisationen, S. 175-184.

http://www.gbv.de/dms/zbw/880758066.pdf (Inhaltsverzeichnis)

O

Hinweis
Weitere Informationen zum Thema

Im Rahmen eines INQA-Projekts ist
der Leitfaden ,Fiihren in Teilzeit” ent-
standen. Er richtet sich an Fihrungskrafte in Unter-
nehmen der Nahverkehrsbranche. Der Leitfaden ist
frei verfliigbar:

https://www.inga.de/DE/Mitmachen-Die-Initiative/
Foerderprojekte/Projektdatenbank/migema-Leitfa-
den-Fiihren%20in%20Teilzeit.pdf;jsessionid=D5EE34C-
B34953A08E6FBEC99DD0899C7?__ blob=publication-
File&v=1

O

Hinweis
Weitere Informationen zum Thema

Im Rahmen eines BMBF-Projekts
ist der Leitfaden ,Flexibles Arbeiten in
Fiihrung” entstanden. Das Projekt ,Flexship: Flexible
Arbeitsmodelle fiir Fihrungskrafte“ haben die Euro-
paische Akademie fir Frauen in Politik und Wirtschaft
Berlin e. V. und die Hochschule fir Wirtschaft und
Recht Berlin gemeinsam durchgefiihrt. Beteiligte Or-
ganisationen waren die Deutsche Bahn, die Deutsche
Post DHL Group, die Deutsche Telekom, die Leibniz-
Gemeinschaft, die Max-Planck-Gesellschaft sowie der
Fuhrungskrafteverband United Leaders Association
(ULA).

Der Leitfaden ist frei verfiigbar:
http://www.eaf-berlin.de/fileadmin/eaf/Projekte/
Dokumente/P_Flexship_Leitfaden_Flexibles_Arbei-
ten_in_Fuehrung.pdf
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Vertrauensarbeitszeit

Laut Unternehmensmonitor Familienfreundlichkeit 2016
bietet knapp die Hélfte (46,9 %) aller Unternehmen in
Deutschland Vertrauensarbeitszeit an (Hammermann/
Stettes, 2016).

Vertrauensarbeitszeit ist das Arbeitszeitmodell mit der
grofltmoglichen Zeitsouveranitat, weil sich die Beschéftigten
ihre Arbeitszeit frei einteilen kénnen. Bei diesem Arbeits-
zeitmodell steht die Erledigung vereinbarter Aufgaben im
Vordergrund, nicht die zeitliche Prasenz der Beschaftigten.

Vertrauensarbeitszeit

Vorteile Nachteile

Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht

i Betriebe tragen zur i Beschiftigte kénnen > In Uberlastsitua- > Beschéftigte

hohen Selbststandig-

eigenverantwortlich

keit und Eigenverant- ihre Arbeitsabldufe

hochste Zeitsouvera-
nitat.

Betriebe schaffen
mit diesem Modell
vielfach héhere
Produktivitat, weil
das Betriebsklima
insgesamt entspannt
und motivierend ist.

Quelle: eigene Zusammenstellung

tionen entstehen
Konflikte zwischen

delegieren die Zeit-
mitschriften an die
Teammitglieder, was
aber manchmal ver-
nachlassigt wird und
dann zu Konflikten
fiihren kann.

empfinden
Vertrauensarbeitszeit

wortung der Beschaf- steuern. FUhrungskraften und manchmal als
tigten bei. Beschaftigten. Leistungsverdichtung.
& I Beschéftigte erhalten g g g
> Betriebe schaffen durch Vertrauens- > Fihrungskrifte > Manche
hohe Flexibilitat. arbeitszeit die hochst haben einen hdheren Beschaftigte
B Betriebe erreichen njé.gl.i.che Zeitsouve- Koordinationsauf- . Uberfordern sich
. . . ranitat. wand wegen unglei- selbst und
eine hohere Arbeits- ) . . .
. . cher Erreichbarkeit gefahrden damit
zufriedenheit bei den o . .
e der Teammitglieder. ihre Gesundheit.
Beschaftigten, denn
dieses Modell bietet > Fihrungskrifte > Manche Beschiftigte

beachten nicht das
Arbeitszeitgesetz
oder andere Arbeits-
schutzverordnungen.
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Wahlarbeitszeit

Wahlarbeitszeit ist eine Form der voriibergehenden Teilzeit
und wird daher oft auch ,modulare Arbeitszeit” genannt.
Die Beschaftigten konnen ihre Arbeitszeit freiwillig und ohne
Lohnausgleich verringern und variabler gestalten. Immer
mehr Unternehmen bieten ihren Belegschaften ein ,jdhr-
liches oder 24-monatiges Wahlarbeitszeitmodell“ an. Damit
kdnnen sie das Arbeitszeitvolumen fiir ein Jahr oder zwei
Jahre wahlen. Manche Unternehmen bieten lieber eine lan-
gere Frist an, um den Koordinationsaufwand zu verringern:
Dort missen sich die Beschaftigten dann fiir einen langeren
Zeitraum festlegen.

Praxisbeispiel

Das Lebensphasenorientierte Arbeitszeit-
modell bei TRUMPF bietet den Beschaftig-
ten die (Wahl-) Freiheit, alle zwei Jahre neu
zu entscheiden, wieviel Zeit sie fur ihre berufliche
Tatigkeit verwenden mochten und wann sie langere
Freizeitblocke realisieren. Damit geht TRUMPF auf die
unterschiedlichen Lebensphasen und -entwiirfe, die
familidren Situationen und die individuellen Bediirf-
nisse der Beschaftigten ein und passt auch die ehe-
mals starre Arbeitsorganisation an die neue Agilitdt des
Unternehmen, also seine flexible Anpassungsfahigkeit
an sich dauernd wandelnde Rahmenbedingungen an.
Jeder Beschaftigte legt zunachst seine vertragliche,
wochentliche Basisarbeitszeit fest (zwischen 15 und
42 Stunden). AnschlieRend legt er fiir zwei Jahre seine
Wahlarbeitszeit fest. Die Wahlarbeitszeit bei TRUMPF
liegt zwischen 15 und 42 Stunden. Nach den zwei
Jahren kann er entweder zu seiner Basisarbeitszeit
zurlickkehren oder eine neue Wahlarbeitszeit fest-
legen. Die Bewilligung der Antrage richtet sich nach
den betrieblichen Belangen.

Quelle: Betriebsbroschiire , Arbeiten bei Trumpf.
Leistungen und Angebote”
(https://www.trumpf.com/filestorage/TRUMPF_de
DE/Unternehmen/Corporate_Brochures_and_publi-
cations/TRUMPF-Leistungen-Angebote-2021.pdf)

In kleineren Betrieben, vor allem im Handwerk, verstehen
die Personalabteilungen ein kurzfristiges Einsatz-Modell
als Wahlarbeitszeit: Sie legen Personaleinsatzplane aus,
die auf den betrieblichen Bedarf ausgerichtet sind, und die
Beschaftigten kdnnen sich selbst eintragen, also ihre Lieb-
lingstage, ihre Lieblingsstunden oder ihre Lieblingsschicht
eintragen. ldealerweise sind alle Einsatzzeiten abgedeckt,
sobald der Plan wieder eingesammelt wird. Ansonsten muss
die Arbeitgeberin bzw. der Arbeitgeber von ihrem/seinem
Direktionsrecht Gebrauch machen und selbst die fehlende
Einteilung noch vornehmen.

Lebensphasenorientierte Arbeitszeit
Arbeitszeit-WahImaoglichkeiten

Regelung ,Arbeitszeit"

Basisarbeitszeit Wabhlarbeitszeit
(vertraglich) (alle 2 Jahre)
42 h

35h
15h
Quelle: https://www.trumpf.com/filestorage/TRUMPF_de_DE/Unterneh-

men/Corporate_Brochures_and_publications/TRUMPE-Leistungen-Ange-
bote-2021.pdf
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> Betriebe bieten ihren
Beschaftigten ein
hohes MaR an Flexi-
bilitdt und tragen
so zu ihrer eigenen
Arbeitgeberattrak-
tivitat bei.

> Betriebe erreichen
eine hohere Arbeits-
zufriedenheit bei den
Beschaftigten, die so
arbeiten kdnnen, wie
es gerade zu ihrem
Leben passt.

> Betriebe schaffen
mit diesem Modell
vielfach héhere
Produktivitat, weil
das Betriebsklima
insgesamt entspannt
und motivierend ist.

i Fir Betriebe kann
Wabhlarbeitszeit eine
strukturierte Form
sein, mit sich ver-
andernden Zeitwin-
schen umzugehen.

Quelle: eigene Zusammenstellung

Vorteile

»

»

Wahlarbeitszeit

Beschaftigte haben
Uber den gesamten
Erwerbsverlauf hin-
weg, die Moglichkeit,
ihr Arbeitszeitmo-
dell an die aktuelle
Lebensphase anzu-
passen.

Beschaftigte erhalten
durch Wahlarbeits-
zeit eine sehr indivi-
duelle Moglichkeit
der Arbeitszeit-
gestaltung.

> Personalbereich

und Flhrungskrafte
haben einen hoheren
Planungs- und Ko-

ordinierungsaufwand.

Betriebe haben viel-
fach Schwierigkeiten,
befristeten Ersatz mit
niedrigen Stunden-
kontingenten zu
finden.

FUhrungskrafte sehen
ein Konfliktpotenzial,
wenn sie aus betrieb-
lichen Griinden nicht
allen Teammitglie-
dern ihr Wahlmodell
genehmigen kdénnen.

Nachteile

Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht Aus Betriebssicht Aus Beschiftigtensicht

»

»

Beschaftigte miissen
ihre Lebenssituation
fiir die ndhere Zu-
kunft abschatzen und
sich fir ein bis zwei
Jahre festlegen.

Nicht alle Wiinsche
der Beschaftigten
kénnen aufgrund
betrieblicher Griinde
umgesetzt werden.
Dies fuhrt manchmal
zu Konflikten in der
Belegschaft.

Beschaftigte miissen
eventuell Aufgaben
ihrer Kolleginnen und
Kollegen tiberneh-
men, die nur etwas
kiirzertreten wollen.

Wahlarbeitszeit
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Arbeitszeitmodelle: Merkmale und Verbreitung

Links zu Broschiiren iiber verschiedene Arbeitszeitmodelle:

) DieInitiative Neue Qualitit der Arbeit (INQA) hat eine um-
fangreiche Sammlung von konkreten Beispielen aus der
Praxis zusammengestellt: https://www.inga.de/DE/
Angebote/Top-100-Impulse-aus-der-Praxis/inhalt.html

i) Das Projekt ZEITREICH hat mit einigen Betrieben und
Verwaltungen aus vier verschiedenen Branchen be-
triebsspezifische, innovative Arbeitszeitmodelle ent-
wickelt: http://projekt-zeitreich.de/

) Das Projekt , ArbeitsZeitGewinn in kleinen und mittleren
Unternehmen” hatte zum Ziel, eine sowohl gesundheits-
als auch produktivitatsforderliche Arbeitszeitgestaltung
in Unternehmen zu etablieren: http://www.arbeitszeit-
gewinn.de/das-projekt/

Kostenlose Downloads von Leitfaden, Broschiiren
und Hintergrundinformationen:

D> BAuA-Leitfaden, 2017, Flexible Arbeitszeitmodelle —
Uberblick und Umsetzung https://www.baua.de/DE/
Angebote/Publikationen/Praxis/A49.pdf?__blob=pu-
blicationFile&v=9

> BAuA-Leitfaden, 2005, Leitfaden zur Gestaltung und
Einfihrung von Nacht- und Schichtarbeit, 9. Auflage,
Dortmund https://www.baua.de/DE/Angebote/Publi-
kationen/Praxis/A23.pdf?__blob=publicationFile&v=2

> BMAS-Broschiiren Wertguthaben (Zeitwertkonten, Le-
bensarbeitszeitkonten), 2014, 1) Arbeitsleben aktiv ge-
stalten. So profitieren Arbeitgeber und Beschaftigte; 2)
Wertguthaben in kleinen und mittleren Unternehmen.
https://www.bmas.de/DE/Service/Medien/Publikatio-
nen/a861-1-wertguthaben-broschuere.html

B> BMAS, 2013, Teilzeit — alles, was Recht ist, Die kosten-
lose Broschiire ,Teilzeit” des Bundesministeriums fir
Arbeit und Soziales (BMAS) informiert Gber die rechtli-
chen Bedingungen, in Teilzeit zu arbeiten. https://www.
bmas.de/DE/Service/Medien/Publikationen/a263-teil-
zeit-alles-was-recht-ist.html

) Destatis — Statistisches Bundesamt, 2018, Arbeitsmarkt
auf einen Blick. Deutschland und Europa, Wiesbaden.
https://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/
Arbeitsmarkt/Erwerbstaetigkeit/Publikationen/
Downloads-Erwerbstaetigkeit/broeschuere-ar-
beitsmark-blick-0010022189004.pdf?__blob=publica-
tionFile&v=4

» Hellert, Ulrike (Hrsg.), 2011, Flexible Arbeitszeitge-
staltung: Informationsbroschiire fiir Unternehmen,
https://www.zeitbuero.fom.de/fileadmin/Zeitbuero/
publikationen/FOM_IAP_Schriftenreihe_Band_1_In-
formationsbroschuere.pdf

> Brehmer, Wolfram/Zapf, Ines, 2010, Flexibilitit in der
Wirtschaftskrise. Arbeitszeitkonten haben sich bewahrt.
IAB-Kurzbericht, Nr. 22, Nirnberg. http://doku.iab.de/
kurzber/2010/kb2210.pdf

B> EAF-Leitfaden, 2017, Leitfaden zur Einfiihrung flexibler
Arbeitszeitmodelle fir Flihrungskrafte https://www.
eaf-berlin.de/fileadmin/eaf/Projekte/Dokumente/P
Flexship_Leitfaden_Flexibles_Arbeiten_in_Fuehrung.pdf

> Eliguth, Peter / Gerner, Hans-Dieter / Zapf, Ines, 2018,
Arbeitszeitkonten in Betrieben und Verwaltungen.
Flexible Arbeitszeitgestaltung wird immer wichtiger.
IAB-Kurzbericht, Nr. 15, Nurnberg http://doku.iab.de/
kurzber/2018/kb1518.pdf

> Fliuter-Hoffmann, Christiane, 2019, Lebensarbeitszeit-
konten — Win-win-Personalpolitik fir mehr betriebliche
und erwerbsbiografische Flexibilitat, in: Eilers, Silke /
Rump, Jutta (Hrsg.), Arbeitszeitpolitik. Zielkonflikte in
der betrieblichen Arbeitszeitgestaltung |6sen, Heidel-
berg, S. 41-56

> Gesamtmetall, 2017, Die Arbeitszeit in der Metall- und
Elektroindustrie, Ergebnisse der Befragung unter Ar-
beitgebern und Arbeitnehmern, Berlin. https://www.
gesamtmetall.de/sites/default/files/downloads/arbeits-
zeit_umfrageergebnisse_270317_0.pdf

» Hammermann, Andrea/Stettes, Oliver, 2017, Mobiles
Arbeiten in Deutschland und Europa eine Auswer-
tung auf Basis des European Working Conditions
Survey 2015. IW-Trends, 44. Jg., Nr. 3, S. 3-23
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/publikatio-
nen/2017/356407/IW-Trends_3_2017_Mobiles_Arbei-
ten.pdf

#» Hammermann, Andrea/Stettes, Oliver, 2016, Unter-
nehmensmonitor Familienfreundlichkeit 2016, hrsg.
vom Bundesministerium fir Familie, Senioren, Frau-
en und Jugend, Berlin. https://www.bmfsfj.de/blob/
jump/95434/unternehmensmonitor-familienfreund-
lichkeit-2016-broschuere-data.pdf

D> IAB — Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung
2018, Zentrale Befunde zu aktuellen Arbeitsmarkt-
themen, Nirnberg. http://doku.iab.de/grauepap/2018/
Zentrale_Befunde_zu_aktuellen_Arbeitsmarktthemen.
pdf

i) Schifer, Holger, 2017, Arbeit auf Abruf, IW-Kurzbericht,
Nr. 39, Koln https://www.iwkoeln.de/fileadmin/publi-
kationen/2017/337269/IW_Kurzbericht 2017 39 Ar-
beit_auf_ Abruf.pdf

70


https://www.inqa.de/DE/Angebote/Top-100-Impulse-aus-der-Praxis/inhalt.html
https://www.inqa.de/DE/Angebote/Top-100-Impulse-aus-der-Praxis/inhalt.html
http://projekt-zeitreich.de/
http://www.arbeitszeitgewinn.de/das-projekt/
http://www.arbeitszeitgewinn.de/das-projekt/
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Praxis/A49.pdf?__blob=publicationFile&v=9
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Praxis/A49.pdf?__blob=publicationFile&v=9
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Praxis/A49.pdf?__blob=publicationFile&v=9
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Praxis/A23.pdf?__blob=publicationFile&v=2
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Praxis/A23.pdf?__blob=publicationFile&v=2
https://www.bmas.de/DE/Service/Medien/Publikationen/a861-1-wertguthaben-broschuere.html
https://www.bmas.de/DE/Service/Medien/Publikationen/a861-1-wertguthaben-broschuere.html
https://www.bmas.de/DE/Service/Medien/Publikationen/a263-teilzeit-alles-was-recht-ist.html
https://www.bmas.de/DE/Service/Medien/Publikationen/a263-teilzeit-alles-was-recht-ist.html
https://www.bmas.de/DE/Service/Medien/Publikationen/a263-teilzeit-alles-was-recht-ist.html
https://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Erwerbstaetigkeit/Publikationen/Downloads-Erwerbstaetigkeit/broeschuere-arbeitsmark-blick-0010022189004.pdf?__blob=publicationFile&v=4
https://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Erwerbstaetigkeit/Publikationen/Downloads-Erwerbstaetigkeit/broeschuere-arbeitsmark-blick-0010022189004.pdf?__blob=publicationFile&v=4
https://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Erwerbstaetigkeit/Publikationen/Downloads-Erwerbstaetigkeit/broeschuere-arbeitsmark-blick-0010022189004.pdf?__blob=publicationFile&v=4
https://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Erwerbstaetigkeit/Publikationen/Downloads-Erwerbstaetigkeit/broeschuere-arbeitsmark-blick-0010022189004.pdf?__blob=publicationFile&v=4
https://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Erwerbstaetigkeit/Publikationen/Downloads-Erwerbstaetigkeit/broeschuere-arbeitsmark-blick-0010022189004.pdf?__blob=publicationFile&v=4
https://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Erwerbstaetigkeit/Publikationen/Downloads-Erwerbstaetigkeit/broeschuere-arbeitsmark- blick-0010022189004.pdf?__blob=publicationFile&v=4 
https://www.zeitbuero.fom.de/fileadmin/Zeitbuero/publikationen/FOM_IAP_Schriftenreihe_Band_1_Informationsbroschuere.pdf
https://www.zeitbuero.fom.de/fileadmin/Zeitbuero/publikationen/FOM_IAP_Schriftenreihe_Band_1_Informationsbroschuere.pdf
https://www.zeitbuero.fom.de/fileadmin/Zeitbuero/publikationen/FOM_IAP_Schriftenreihe_Band_1_Informationsbroschuere.pdf
http://doku.iab.de/kurzber/2010/kb2210.pdf
http://doku.iab.de/kurzber/2010/kb2210.pdf
https://www.eaf-berlin.de/fileadmin/eaf/Projekte/Dokumente/P_Flexship_Leitfaden_Flexibles_Arbeiten_in_Fuehrung.pdf
https://www.eaf-berlin.de/fileadmin/eaf/Projekte/Dokumente/P_Flexship_Leitfaden_Flexibles_Arbeiten_in_Fuehrung.pdf
https://www.eaf-berlin.de/fileadmin/eaf/Projekte/Dokumente/P_Flexship_Leitfaden_Flexibles_Arbeiten_in_Fuehrung.pdf
http://doku.iab.de/kurzber/2018/kb1518.pdf
http://doku.iab.de/kurzber/2018/kb1518.pdf
https://www.gesamtmetall.de/sites/default/files/downloads/arbeitszeit_umfrageergebnisse_270317_0.pdf
https://www.gesamtmetall.de/sites/default/files/downloads/arbeitszeit_umfrageergebnisse_270317_0.pdf
https://www.gesamtmetall.de/sites/default/files/downloads/arbeitszeit_umfrageergebnisse_270317_0.pdf
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/publikationen/2017/356407/IW-Trends_3_2017_Mobiles_Arbeiten.pdf
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/publikationen/2017/356407/IW-Trends_3_2017_Mobiles_Arbeiten.pdf
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/publikationen/2017/356407/IW-Trends_3_2017_Mobiles_Arbeiten.pdf
https://www.bmfsfj.de/blob/jump/95434/unternehmensmonitor-familienfreundlichkeit-2016-broschuere-data.pdf
https://www.bmfsfj.de/blob/jump/95434/unternehmensmonitor-familienfreundlichkeit-2016-broschuere-data.pdf
https://www.bmfsfj.de/blob/jump/95434/unternehmensmonitor-familienfreundlichkeit-2016-broschuere-data.pdf
http://doku.iab.de/grauepap/2018/Zentrale_Befunde_zu_aktuellen_Arbeitsmarktthemen.pdf
http://doku.iab.de/grauepap/2018/Zentrale_Befunde_zu_aktuellen_Arbeitsmarktthemen.pdf
http://doku.iab.de/grauepap/2018/Zentrale_Befunde_zu_aktuellen_Arbeitsmarktthemen.pdf
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/publikationen/2017/337269/IW_Kurzbericht_2017_39_Arbeit_auf_Abruf.pdf
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/publikationen/2017/337269/IW_Kurzbericht_2017_39_Arbeit_auf_Abruf.pdf
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/publikationen/2017/337269/IW_Kurzbericht_2017_39_Arbeit_auf_Abruf.pdf
https://www.destatis.de/DE/Themen/Arbeit/Arbeitsmarkt/Erwerbstaetigkeit/Publikationen/Downloads-Erwerbstaetigkeit/broeschuere-arbeitsmark-blick-0010022189004.pdf?__blob=publicationFile&v=4

Operative Arbeit
INn den Organisationen

> Projektvorbereitung:
wie man Arbeitszeitprojekte erfolgreich startet

> Ausgangssituation analysieren: betriebliche
Anforderungen und individuelle Bedirfnisse

> Losungen entwickeln und
Umsetzungsschritte planen

> MaBnahmen implementieren
und kommunizieren




Operative Arbeit in den Organisationen

Projektvorbereitung: wie man
Arbeitszeitprojekte erfolgreich startet

Wie erkennt man Arbeitszeitkonflikte?

Vierundzwanzig Stunden an sieben Tagen — mehr Zeit kann
pro Woche nicht verplant werden, auch wenn die Kalen-
der voller Freizeitaktivitaten, Meetings und Besorgungen
manchmal etwas anderes vermuten lieRen. In Organisationen
missen eine Vielzahl von verschiedenen Zeitsystemen so ab-
gestimmt werden, dass die Zusammenarbeit untereinander
und nach aulRen hin — beispielsweise mit der Kundin oder
dem Kunden — gut funktioniert. Da sind Zeitkonflikte vor-
programmiert. Viele Firmen zeigen sich trotzdem duferst
flexibel, wenn es um Losungen fiir sich andernde private
zeitliche Anforderungen der Beschéftigten geht. Der Interes-
senskonflikt ist allerdings viel komplexer als eine reine Abwa-
gung zwischen Unternehmens- und Beschéftigteninteressen.
Oftmals gibt es auch in der Belegschaft ganz unterschied-
liche Arbeitszeitwiinsche, die nicht immer gut miteinander

ve

reinbar sind.

Kennen Sie das?

Einige typische Konfliktlinien bei der
Arbeitszeitgestaltung:

> Konflikte zwischen Teil- und Vollzeit

Viele Teilzeitkrafte kdnnen nur vormittags arbeiten, da
nachmittags nicht die Betreuung des Nachwuchses ge-
wahrleistet ist. In Teams mit vielen Teilzeitkraften heif3t
das fir die Kolleginnen und Kollegen in Vollzeit, dass
sie nachmittags alle Ansprechzeiten fiir die Kundin oder
den Kunden abdecken miissen und selbst kaum flexible
Gestaltungsmoglichkeiten ihrer Arbeitszeit mehr wahr-
nehmen kdnnen.

> Konflikte zwischen Verwaltung und Produktion
Flexible Arbeitszeitgestaltung in Form von mobilem
Arbeiten oder Gleitzeiten sind fiir die Beschaftigten
in der Verwaltung oft kein Problem. Ihre Kolleginnen
und Kollegen in der Produktion oder Dienstleistungs-
erbringung sind dagegen an feste Schichtplane oder
Offnungszeiten gebunden und profitieren von vielen
MaRnahmen nicht oder nicht im gleichen MaR. Die-
se tatigkeitsbezogenen Ungleichheiten konnen Neid-
debatten ausldsen.

> Konflikte zwischen Biiro und Homeoffice
Wirklich wichtige Informationen werden trotz aller
moderner Kommunikationsmittel haufig noch zwischen
Tur und Angel besprochen. Fir die Beschaftigten im
Biiro ist das kein Problem, doch die Kolleginnen und
Kollegen im Homeoffice bekommen nicht alles mit. An-
derseits geht die Chefin oder der Chef méglicherweise
auch eher ins Nachbarbiiro, wenn Arbeit zu verteilen
ist, statt den Horer in die Hand zu nehmen oder eine
E-Mail zu schreiben.

> Konflikte zwischen Innen- und AuBendienst
Standig unterwegs und wenn der AuRendienstmitarbei-
ter bzw. die AuRendienstmitarbeiterin den Kollegen
bzw. die Kollegin im Innendienst erreichen will, ist noch
niemand im Biiro oder alle sind schon weg. Die Zeit-
systeme von Beschaftigten im Innen- und AuRendienst
kdnnen sich stark unterscheiden. Fur interne Abstim-
mungsprozesse ist das eine grolRe Herausforderung.

> Konflikte zwischen Fiihrungskraft
und Beschaftigten

Die Fiihrungskraft ist haufig unterwegs und nicht im-
mer erreichbar. E-Mails an die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter werden dann gerne auch mal abends ge-
schrieben. Doch dann sind viele schon nicht mehr im
Buro. Eigentlich kein Problem, wenn die Arbeitszeit
abgeleistet ist. Doch die Sorge, was die Chefin oder
der Chef wohl denken mag, wenn man nicht sofort ant-
wortet, verleitet so manche Beschaftigten zu unnétigen
Uberstunden.

Die Liste lieRe sich entsprechend weiterfiihren und zeigt,
wie vielfaltig Konfliktlinien in der Arbeitszeitgestaltung ver-
laufen kénnen.

Wer gehort in das Projektteam?

Der Erfolg des Arbeitszeitprojektes steht und fallt mit den
Mitgliedern des Projektteams. Verbindliche regelmaRige
Treffen sind fur die Zielerreichung ebenso entscheidend wie
die richtige Auswahl des Projektteams. Doch wer sollte ein-
bezogen werden? Dies hdngt natirlich in Teilen von den
Themenschwerpunkten ab, aber aus der Erfahrung heraus
haben sich einige Auswahlkriterien bewahrt.
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Operative Arbeit in den Organisationen

Die Hauptverantwortung fir die Arbeitszeitgestaltung hat @j
in der Regel die Personalabteilung bzw. in kleineren Be-
trieben direkt die Geschaftsfiihrung. Je nach strategischer
Bedeutung macht es durchaus Sinn, das Projekt direkt zur
Chefsache zu erkldren, da dadurch Entscheidungen schneller
gefallt und Befugnisse erteilt werden kdnnen. In gréRBeren
Unternehmen wird es dagegen haufiger eine Entscheidungs-
vorlage des Projektteams fir die Geschaftsfiihrung geben.

Handlungsempfehlungen
Lassen Sie sich inspirieren!

Mit Fragen zur optimalen Arbeits-
zeitgestaltung sind Sie nicht allein.
Holen Sie sich Ideen von anderen und
suchen Sie nach Erfolgsrezepten, die sich in anderen
Organisationen bereits bewahrt haben. Dadurch koén-
nen Sie wertvolle Anregungen fiir die eigene Arbeit
erhalten. Lassen Sie sich aber nicht entmutigen, denn
ein Patentrezept gibt es natirlich nicht.

Zudem hat sich ein sozialpartnerschaftlicher Ansatz bewahrt.
Wenn Mitglieder der Mitarbeitervertretung (inkl. Gleichstel-
lungs- und Schwerbehindertenbeauftragte) im Projektteam

direkt beteiligt sind und ein gemeinschaftliches Konzept er- Die Erfolgsgeschichten der ZEITREICH-Betriebe finden
arbeitet wird, lassen sich unnotige Hiirden im anschlieRen- Sie im Anhang. Weitere gute Ideenquellen sind die
den Verhandlungsprozess von Betriebs- und Dienstvereinba- Seiten der Initiative neue Qualitat der Arbeit und die
rungen vermeiden. Weiterhin kénnen Mitarbeiterinnen und des Kompetenzzentrums Fachkraftesicherung (KOFA):

Mitarbeiter mit und ohne Fithrungsverantwortung aus den
jeweiligen Abteilungen wichtige Impulse geben. Eine Beteili-
gung der Beschaftigten erhdht auch die Wahrscheinlichkeit,
dass neue Regelungen in der Belegschaft akzeptiert werden.
Im Grundsatz gilt, Betroffene zu Beteiligten zu machen.

Top 100 — Impulse aus der Praxis auf der Seite der
Initiative ,Neue Qualitdt der Arbeit (INQA) des
Bundesarbeitsministeriums: https://www.inqa.de/DE/
Angebote/Top-100-Impulse-aus-der-Praxis/inhalt.html

Praxisbeispiele des Kompetenzzentrums Fachkréafte-

Expertinnen und Experten zu Arbeitszeitthemen oder dem sicherung, geférdert durch das Bundeswirtschafts-
Gesundheitsschutz betriebsintern wie extern kénnen zudem ministerium: https://www.kofa.de/dossiers/fluecht-
beratend hinzugezogen werden. linge-integrieren/praxisbeispiele

@ 6 Zitat aus einem
¢ ZEITREICH-Pilotbetrieb Wie priorisiert man Handlungsfelder?

,Bei dem Amtsgericht Dortmund
sind rund 540 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter tétig. Dem paritdtisch be-
setzten Projektteam war es von Anfang an wichtig,
eine grof3e Bandbreite der Belegschaft zu repréisen-

Bevor mit der konkreten Losungsentwicklung begonnen
werden kann, steht hdufig die schwierige Aufgabe bevor,
sich flr ein Handlungsfeld zu entscheiden. Zeitkonflikte gibt
es in der Regel viele, doch die zeitlichen und finanziellen

i 3 ; Ressourcen sind begrenzt. Wo werden neue Losungen am
e 59 miite e EIITEE e, Gl Beel dringendsten gebraucht, welches Thema hat die hochste

fene uber das Fir und Wider schon bei der Erstellung Relevanz fiir den Betrieb und seine Mitarbeiterinnen und
der Arbeitszeitmodelle mitdiskutieren und sich in die Mitarbeiter?

Lésungsfindung intensiv einbringen. Zudem wurde ein
allgemeiner Meinungsaustausch auch aufSerhalb der
Arbeitsgruppe in Gang gesetzt, was die Akzeptanz der
neuen Regelungen positiv beeinflusste. Eine Entschei-
dung ,,am griinen Tisch, ohne die Betroffenen zu betei-
ligen, wdre gerade bei diesem Thema kontraproduktiv.”

%

Kriterien mit besonderer Dringlichkeit sind dabei hdher zu
gewichten. Verliert man beispielsweise einen wichtigen
Kunden, wenn die Servicezeiten nicht ausgeweitet werden
oder ist die Arbeitssicherheit gefahrdet, braucht es schnelle
Lésungen. Andere Zielsetzungen treten dann in den Hinter-
J6rg Heinrichs grund. Gleichzeitig sollte man jedoch auch nicht die lang-
PRASIDENT DES AMTSGERICHTS DORTMUND fristige strategische Ausrichtung aus den Augen verlieren.
Arbeitszeiten sollten nachhaltig gestaltet und langerfristig
ausgerichtet sein.

Projektvorbereitung: wie man Arbeitszeitprojekte erfolgreich startet 73
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Operative Arbeit in den Organisationen

Verschiedene Handlungsfelder missen gewichtet werden. Welche Vorteile haben Organisationen und ihre
Fur die Priorisierung kdnnen eine Reihe von Kriterien heran- ~ Beschaftigten von konfliktarmen Arbeitszeitmodellen?
gezogen werden wie z.B.
Arbeitszeiten, die nicht optimal zur Aufgabenerfillung pas-
sen, sind ineffizient und kosten Geld. Gleiches trifft auch
i) die operative Dringlichkeit aus Sicht der Organisation auf Arbeitszeiten zu, die nicht zu den Beschaftigten passen.
und aus Sicht der Beschaftigten Wenn es um konfliktarme Arbeitszeitmodelle geht, haben
beide Seiten ein Interesse an einer Losung. Auch wenn es
verschiedene Wege zum Ziel gibt, sollte das Ziel fiir alle Be-
teiligten klar sein. In Projekten, in denen jeder eine eigene
Agenda verfolgt, bewegt man sich nicht vom Fleck. Am
> die Wirkung nach innen (z.B. Einfluss auf die Anfang eines Projektes zur Arbeitszeitgestaltung ist die
Mitarbeiterbindung und Arbeitszufriedenheit) genaue Definition des Ziels entscheidend. Dies kann sich
im Laufe des Projekts zwar verdandern, muss aber immer
allen im Projektteam klar vor Augen sein. Dabei missen
die Sichtweisen der Arbeitgeberseite und Beschéftigtenver-
tretung nicht deckungsgleich sein. Oft diirfte es aber eine
ausreichende Schnittmenge geben, um das gemeinsame
Projekt der Arbeitszeitgestaltung zu verwirklichen.

) die strategische Bedeutung fiir die Organisation

) die Erfolgswahrscheinlichkeit, d. h. die Wahr-
scheinlichkeit, dass die mit dem Modell
verbundenen Ziele umgesetzt werden kdnnen

> die Wirkung nach auRen (z.B. Einfluss auf die
Rekrutierung von neuen Beschéftigten).

Gemeinsame Interessen ausloten

Beschaftigtensichtweise Arbeitgebersichtweise

Familienleben, Freizeit und Beruf Arbeitgeberattraktivitat steigern,
gut vereinbaren kénnen Fluktuation senken
Gefahrdungsfrei und produktiv arbeiten kénnen Krankheitsquoten reduzieren, Leistungsfahigkeit erhalten

Arbeitsausfiihrung eigenverantwortlich gestalten konnen  Arbeitsergebnisse und Funktionalitat sicherstellen
Arbeitszufriedenheit erhalten Arbeitsengagement und Arbeitsmotivation férdern
Storungsfrei arbeiten kdnnen Arbeitsproduktivitat erhéhen

Quelle: eigene Darstellung

@ 6 Zitat aus einem ZEITREICH-Pilotbetrieb

,Die Mdglichkeiten der Arbeitsgestaltung veréndern sich durch die Digitalisierung stetig, wéhrend
die jungen Mitarbeitergenerationen sich immer mehr Souverdnitdt in Bezug auf Ort und Zeit
wiinschen. Vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung und des Wettbewerbs um die
besten Fachkrdfte sind wir als Arbeitgeber besonders gefordert, attraktive und zeitgemdfle Arbeits-
modelle zu bieten. Beschdftigte haben bei uns bereits jetzt die Mdglichkeit, verschiedenste flexible Arbeitsmodelle
zu nutzen. Das reicht in Zukunft jedoch nicht aus. Daher suchen wir stetig nach neuen passgenauen Lésungen. Dabei
liegt ein wesentlicher Fokus auf unseren Beschdftigten in der Produktion, die mehr als die Hdlfte unserer Belegschaft
ausmachen. Somit fiel unsere Wahl im Rahmen von ZEITREICH auf unseren Produktionsstandort Finnentrop, der
von der Gréfse einem KMU entspricht.”

N

y

Dr. Carolin Eitner
HR STRATEGY, PROJECTS & LABOUR RELATIONS, THYSSENKRUPP STEEL EUROPE AG
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Ausgangssituation analysieren: betriebliche
Anforderungen und individuelle Bedurfnisse

Die unterschiedlichen Arbeitszeitkonflikte zu identifizieren,
ist der zweite Schritt jedes Arbeitszeitprojektes. Anhand von
fiinf zeitpolitischen ZielgroBen lassen sich die Arbeitszeit-
regelungen in ihrer Ausgangssituation bewerten und mog-
liche Verbesserungen identifizieren. Die Aufgabenerfillung
und Funktionalitdt stehen bei der Arbeitszeitgestaltung
immer im Vordergrund und sollten vorab als notwendige
Nebenbedingung jeder Zielerreichung definiert werden.
Die funf zeitpolitischen Zielgroen werden im Folgenden
vorgestellt und an Beispielen illustriert:

Zeitsouveranitdt meint einen gréReren Spiel-
@ raum in der Gestaltung der Arbeitszeiten
durch die Beschaftigten. Gleitzeiten ermog-
lichen beispielsweise eine individuellere
Anpassung des Arbeitsbeginns und des Ar-
beitsendes. Beschéftigte konnen so staureiche
Zeiten beim Pendeln meiden oder auch gemaR ihrem Bio-
rhythmus friiher oder auch spater mit der Arbeit beginnen.

Zeitumverteilung meint eine mog-
@ ® lichst bedarfsgerechte Verteilung

von Arbeitszeit zwischen den
Beschéftigten, die sich nach den
jeweiligen Praferenzen und Anfor-
derungen im Lebensverlauf richtet.
So moéchten junge Berufseinsteigerinnen und Berufsein-
steiger am Anfang ihrer Karriere vielleicht mehr arbeiten,
als Beschiéftigte, die eine berufliche Weiterbildung oder
den Hausbau planen.

@ @ Zeitsynchronisation meint abge-
stimmte Zeitsysteme im Betrieb
sowie mit aulerbetrieblichen Ein-

P

== richtungen wie Behdérden oder dem
offentlichen Nahverkehr. Manchmal sind es schon kleine
Arbeitszeitveranderungen, die eine grof3e Verbesserung
bedeuten — beispielsweise durch die Beriicksichtigung von
Fahrpldanen der Bus- und Bahnverbindungen beim Arbeits-
beginn in ldndlichen Gebieten.

9

®~‘®@ Zeitkompetenz meint die Fahigkeit der
Q, Beschéaftigten, mit Zeit als knapper
= @ ) Ressource gut umgehen zu kdénnen.
@ Gerade in Verbindung mit mehr Zeit-
souveranitat ist es wichtig, dass die
Beschaftigten sich selbst und ihre Auf-
gaben gut organisieren kdnnen. Fehlt
diese Fahigkeit, kann eine Vielzahl von flexiblen Formen
der Arbeitsorganisation wie beispielsweise auch das mobile
Arbeiten nicht funktionieren.

Zeitqualitat meint die Verringerung von poten-
ziellen oder tatsachlichen Belastungen durch
eine gesundheitsbewusste Arbeitszeitge-
@ staltung. Hierzu zahlt beispielsweise eine
Schichtplanung, die sich an den arbeitswis-
senschaftlichen Erkenntnissen hinsichtlich
der Rotationsrichtung und der Lange von Frei-
phasen zwischen den Schichtblécken orientiert.

X @ ‘ Zitat aus einem
\

ZEITREICH-Pilotbetrieb

,Wir waren sehr erfreut zu sehen,
dass sich 70 Prozent der Beschdftig-
ten bei REWE West als sehr zufrieden
mit ihrem Arbeitszeitmodell zeigten. Allerdings gab es
auch Punkte, die wir gern zusammen mit dem Projekt
ZEITREICH verbessern wollten. Beispielsweise sehen
einige Kolleginnen und Kollegen die studentischen Aus-
hilfen nicht immer als Entlastung, weil sie oft kurzfris-
tig ihren Einsatz absagen. Auch die Vertretungspraxis
kann in manchen Mdrkten noch besser gestaltet wer-
den. Mit unserem , Ehrenfelder Modell”, einem Perso-
naleinsatzschliissel fiir die gr6fSeren Mdrkte, haben wir
schon gute Erfahrungen gemacht, denn dies schafft
eine grofSe Flexibilitdt fiir den Betrieb und die Beschdf-
tigten. Wir werden die Mitarbeiterbesprechungen ver-
bessern und systematisieren sowie die Zeitkompetenz
der Beschdiftigten férdern. Fiir all dies haben wir gute
Anregungen im Projekt ZEITREICH erhalten.”

Birgit Hafermas

HUMAN RESOURCES PARTNERIN ZWEIGNIEDERLASSUNG WEST,
REWE MARKT GMBH
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Welche Methoden gibt es, um die Ausgangslage
zu analysieren?

Vor der Entwicklung von neuen Gestaltungsideen
ist eine Analyse ...

.. der Ausgangssituation (Welche formellen und
informellen Regeln gibt es?),

.. betrieblicher Anforderungen (Welche Zeiten
miissen mit welchem Personal besetzt werden?)

.. und der Wiinsche seitens der Beschaftigten
(Worin liegen Zeitkonflikte aus Sicht der Beschéftigten
und welche Verbesserungsvorschlage gibt es bereits?)
hilfreich.

&@6

Zitat aus einem
ZEITREICH-Pilotbetrieb

,Bei thyssenkrupp Steel setzen wir
tiber 700 unterschiedliche Schicht-
modelle ein. Am Anfang des Projektes
war ich erst skeptisch, ob wirklich passgenaue Lésun-
gen erarbeitet werden kénnen. Aber genau darum ging
es. In guter Zusammenarbeit mit dem Personalleiter
vor Ort und den Kolleginnen und Kollegen der Konzern-
zentrale haben wir ein Schichtmodell entwickelt, das
den Besonderheiten unseres Standortes Finnentrop
entspricht und den Wiinschen und Bediirfnissen der
Beschdftigten gerecht wird.”

%

Uwe Schulte

BETRIEBSRATSVORSITZENDER THYSSENKRUPP STEEL EUROPE AG
AM STANDORT FINNENTROP

Nicht alle Arbeitszeitkonflikte sind offensichtlich und
auch wenn Wiinsche und Ideen bereits gedulRert wurden,
macht eine ganzheitliche Analyse Sinn, um verschiedene
Perspektiven einbeziehen und Interessen gegeneinander
abwagen zu kdnnen. Hierzu lassen sich unterschiedliche
Analyseinstrumente nutzen:

Analyse von Dokumenten und Statistiken

Rechtsvorschriften — insbesondere das Arbeitszeitgesetz
— stecken den Handlungsspielraum ab. Daneben ist die
Sichtung der geltenden Vereinbarungen aus Tarifvertrdagen
und Betriebs- oder Dienstvereinbarungen eine wichtige
Grundlage jedes Arbeitszeitprojektes. Mdoglicherweise
entsprechen die Vereinbarungen jedoch nicht mehr der
gelebten Arbeitszeitgestaltung. Es ist daher sinnvoll, sich
in den einzelnen Abteilungen riickzuversichern, ob die Re-
gelungen der Betriebsvereinbarung dort auch so umgesetzt
werden bzw. welche informellen Ausnahmen existieren. In
der Bewertung gesundheitlicher Aspekte der Arbeitszeit-
gestaltung sollten arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse
einbezogen werden. Daneben gibt es moglicherweise wei-
tere betriebsinterne Statistiken und Dokumente wie Dienst-
plane, Auftragsprognosen, Kundenfrequenzmessungen fir
Offnungs- und Ansprechzeiten, Altersstrukturanalysen,
Krankenquoten usw., die zur Analyse der Ausgangssitua-
tion und zur Bestimmung des Handlungsbedarfs hilfreich
sein kdnnen.

O

Hinweis

Checkliste Arbeitszeit der
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin

Mit der Checkliste Arbeitszeit und dem Handbuch Ge-
fahrdungsbeurteilung Arbeitszeit lassen sich fur die
Nacht- und Schichtgestaltung einfach Gberpriifen, ob
die arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen und die
Vorgaben des Arbeitszeitgesetzes eingehalten werden.
Sie finden die Unterlagen auf der Seite der Bundes-
anstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin unter:
https://www.baua.de/DE/Themen/Arbeitsgestal-
tung-im-Betrieb/Arbeitszeit/Checkliste-Arbeitszeit.html

Mitarbeiterbefragung

Eine Mitarbeiterbefragung bietet eine standardisierte
Form, um beispielsweise die Zufriedenheit mit bestehen-
den Arbeitszeiten zu erfragen. Die Ergebnisse kdnnen nach
unterschiedlichen Abteilungen verglichen werden, wenn
jeweils eine ausreichende GruppengrofRe zur Auswertung
vorliegt. Interessant ist auch der zeitliche Vergleich, wenn
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Mitarbeiterbefragungen in regelmaRigen Abstanden — etwa
alle zwei oder drei Jahre — wiederholt werden. Voraus-
setzung fir die Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen
ist die Einwilligung des Betriebs- bzw. Personalrates.

Es ist ratsam, bei Mitarbeiterbefragungen darauf zu ach-
ten, dass die Angaben anonymisiert werden und nicht auf
einzelne Personen zuriickverfolgt werden kénnen. Ist der
Beschaftigte von der Gewahrleistung der Anonymitat nicht
liberzeugt, wird das Feedback vermutlich nicht ehrlich aus-
fallen. Daher wird in der Regel eine externe Firma mit der
Auswertung beauftragt. Zudem ist die Lange der Befragung
—mehr als 20 Minuten sollten es nicht sein —und auch die
Verstandlichkeit der Sprache fiir ein gutes Befragungsdesign
wichtig. Eine moglichst einfache Sprache und betriebsin-
tern Ubliche Bezeichnungen sind zu verwenden. Werden
bei bestimmten Beschaftigtengruppen groRe Sprach- und
Verstandnisprobleme vermutet, ist von einer schriftlichen
Befragung eher abzuraten.

Die Geschaftsfiihrung gibt Gblicherweise im Anschluss an
die Befragungsauswertung eine Riickmeldung in die Be-
legschaft zu den Befragungsergebnissen und verkiindet
konkrete Handlungsableitungen. Ein ,Weiter so“ nach einer
Mitarbeiterbefragung, in der viel Frust gedufRert wurde, ist
ein verheerendes Signal. Die Teilnahme an Befragungen
— insbesondere Uber die Zufriedenheit mit bestimmten
Aspekten der Arbeitsorganisation — wecken immer auch
Erwartungen auf Verbesserungen.

O

Hinweis

Fragebogen im ZEITREICH-Projekt
anhand der fiinf zeitpolitischen
ZielgroRen

Den im ZEITREICH-Projekt entwickelten Fragebogen
zur Analyse der Ausgangsituation finden Sie in diesem
Leitfaden unter ,Bonusmaterial®. Anhand der flnf zeit-
politischen ZielgroRen werden verschiedene Fragen
Uber die Zufriedenheit mit den geltenden Zeitregelun-
gen gestellt. Daneben wird auch nach konkreten Ver-
besserungsvorschldagen gefragt. Nutzen Sie die Ideen
Ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Der Fragebogen ist lediglich als Anhaltspunkt gedacht
und sollte in jedem Fall betriebsspezifisch angepasst
werden.

9

Zitat aus einem
ZEITREICH-Pilotbetrieb

cpb

,Urspriinglich hatten wir nur vor,
im Projekt ZEITREICH das Thema Le-
bensarbeitszeitkonten zu konkretisieren
und eine Dienstvereinbarung dazu zu entwickeln. Dann
aber zeigte sich durch die Analyse des ZEITREICH-Be-
raterteams, dass wir tatsdchlich Arbeitszeitkonflikte im
Betrieb haben, die wir zundichst einmal I6sen mussten.
In mehreren Workshops mit den Abteilungsleitern, mit
den Vorarbeitern und einigen Beschdiftigten haben
wir dann neue Konzepte fiir eine aufgabenorientierte
Arbeitszeit entwickelt, begleitet von organisatorischen
Verdnderungen und einer neuen Regelkommunikation
auf verschiedenen Ebenen in allen Abteilungen. Das
hat dem gesamten Betrieb einen guten Schub gebracht
sowie das bewdhrte Vertrauensprinzip von ,Geben
und Nehmen fiir Betrieb und Beschdftigte” erneuert.
Und es hat eine gute Grundlage geschaffen, um den
ndchsten Schritt zu tun und die Lebensarbeitszeitkon-
ten einzufiihren.”

Herbert Munjak
BETRIEBSLEITER TECHNISCHE BETRIEBE KONSTANZ

Interviews

Komplexere Sachverhalte sind Giber Mitarbeiterbefragun-
gen nur schwer zu erfassen. Hierfur bieten sich indivi-
duelle Interviews an, in der Riickfragen und vertiefende
Nachfragen gestellt werden kénnen. Eine vertrauensvolle
Atmosphadre ist flir erfolgreiche Interviews grundlegend. Die
Interviewten sollten moglichst offen iber Arbeitszeitkon-
flikte berichten konnen. Gerade bei heiklen Themen kann
ein Vieraugen-Gesprach sinnvoll sein. In der Regel werden
Interviews jedoch zu zweit durchgefiihrt, sodass eine Per-
son die Fragen stellen kann und eine weitere das Protokoll
aufnimmt. Alternativ kann natirlich auch ein Aufnahme-
gerat genutzt werden — sofern die Befragten zustimmen.
Fir das Interview ist ein Leitfaden sinnvoll, in der wichtige
Eckfragen notiert werden. Sogenannte teilstrukturierte
Interviews bieten den Vorteil, dass einerseits Kernfragen
nicht vergessen werden, andererseits aber geniigend Raum
bleibt, um auch auf spontan im Gesprachsverlauf auftau-
chende Aspekte eingehen zu kdnnen.
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Hinweis

Ausgewahlte Fragen
fiir den Interviewleitfaden
(interne Interviewer)

> Was ist aus lhrer (persénlichen) Sicht
der dringendste Zeitkonflikt in unserer
Organisation?

> Welche Personen bzw. welche Perspektiven
missen wir dazu unbedingt einbinden oder
befragen?

> Haben Sie bereits Lésungsideen, wie sich
der Zeitkonflikt abschwachen lieRe?

> Wurden bereits MaRnahmen in der
Vergangenheit ausprobiert, und woran
sind diese gescheitert?

> Welche Erwartungen haben Sie an eine
verbesserte Arbeitszeitgestaltung?

> Wann wére das Projekt zur Arbeitszeitgestaltung
in Ihren Augen ein Erfolg?

> Was ist aus lhrer Sicht fiir die erfolgreiche
Umsetzung des erarbeiteten Konzepts wichtig?
Woran kénnte es scheitern?

Workshops

Workshops oder Arbeitstreffen bieten eine gute Moglich-
keit, um den Dialog und Meinungsaustausch von Beschaf-
tigten mit mannigfachen Perspektiven zu beférdern. Be-
schaftigte aus unterschiedlichen Abteilungen wissen haufig
kaum um die Arbeitsabldufe ihrer Kolleginnen und Kollegen.
Dadurch entstehen moglicherweise Vorbehalte und Miss-
verstandnisse, die Arbeitszeitkonflikte noch verscharfen
kdnnen, beispielsweise wenn Kolleginnen und Kollegen zu
bestimmten Zeiten nicht erreichbar sind oder Reaktionen
auf Anfragen auf sich warten lassen.

Workshops eignen sich dariiber hinaus gut, um kreative
Ideen zu entwickeln. Hierflr gibt es eine Reihe an Kreativi-
tatsmethoden, wie die Walt-Disney- oder die De-Bono-Me-
thode, die den Teilnehmerinnen und Teilnehmern im ersten
Schritt die Moglichkeit geben, einen wiinschenswerten
Sollzustand aus unterschiedlichen Perspektiven zu benen-
nen. Erst im zweiten und dritten Schritt werden die Ideen
auf ihre Machbarkeit tGberprift und kritische Nachfragen
gestellt. Durch die Wunschvorstellung werden haufig bereits
zugrunde liegende Zielkonflikte deutlich.

@j Handlungsempfehlungen

Zeitkonflikte aufdecken und Ideen ent-
wickeln mit der Walt-Disney-Methode

Die Grundidee der Walt-Disney-Methode
besteht darin, mithilfe von Perspektivwech-
seln ein Problem aus unterschiedlichen Blickwinkeln
zu betrachten und zu benennen. Dabei werden Ideal-
zustande erst unkommentiert gesammelt, ohne dass
diese direkt als unmoglich verworfen werden. So kén-
nen neue, unkonventionelle Vorschlage entstehen.

Formulieren Sie die Fragestellung moglichst eindeutig
und gehen Sie die Perspektiven nacheinander durch.
So ist auch der groRte Norgler gezwungen, sich mit
Losungsideen konstruktiv auseinanderzusetzen, und
der Visionar muss sich auch mit kritischen Argumen-
ten hinsichtlich der Machbarkeit auseinandersetzen.

1. Schritt: Der Traumer

Der Traumer entwickelt eine Idealvorstellung optima-
ler Arbeitszeitmodelle (z. B. aus Beschéftigtensicht,
aus Kundensicht, ...)

2. Schritt: Der Realist

Der Realist prift die Idee wohlwollend und bestimmt,
was es zur Umsetzung brauchen wiirde (z.B. Anderun-
gen im Personalbestand, Anderungen in der Zusam-
mensetzung von Arbeitsgruppen, Bedarf an (IT-)Infra-
struktur, Schulungsbedarf, Zustimmung verschiedener
Instanzen im Entscheidungsprozess).

3. Schritt: Der Kritiker

Der Kritiker hinterfragt das Vorhaben und deckt da-
durch mogliche Stolperfallen in der Umsetzung auf
(z. B. groBe Vorbehalte bei den Fiuhrungskraften,
Widerstdande in der Belegschaft, hohe Kosten, Daten-
schutzbedenken). In diesem Schritt konnen Ideen mo-
difiziert oder auch verworfen werden.

Wer macht was bis wann?

Enden Sie nach der Kreativmethodik mit klaren ver-
bindlichen Handlungsauftragen, damit die Ideen nicht
ins Leere laufen.

Weitere Informationen zur Walt-Disney-Methode:
https://www.impulse.de/management/selbstma-
nagement-erfolg/walt-disney-methode/
3831387.html
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Losungen entwickeln und

Umsetzungsschritte planen

Nachdem der betriebliche Bedarf ermittelt ist und die Be-
schaftigtenwiinsche in Befragungen und Workshops analy-
siert wurden, kann das Projektteam seine Arbeit aufnehmen,
bestmdgliche Lésungen zu entwickeln, die fiir beide Seiten
gewinnbringend sind. Denn dann sind sie nicht nur konflikt-
arm, sondern sie sind fir die Beschaftigten attraktiv und
werden gleichzeitig den Anforderungen des Unternehmens
gerecht.

Dazu gehort zunachst einmal, die tarifrechtlichen und gesetz-
lichen Bestimmungen fiir das mogliche Arbeitszeitmodell zu
prifen und die Kundenwiinsche an die Organisation oder
an einzelne Bereiche zu analysieren.

All diese Aspekte flieBen in das Sollkonzept fiir das neue
Arbeitszeitmodell ein, das eine Selbstverpflichtung fir das
gesamte Projektteam ist. Die Organisationen sollten bei der
Entwicklung und Einfihrung des neuen Arbeitszeitmodells
mit den Kriterien eines professionellen Projektmanagements
arbeiten. Entsprechend sollten die Projektteams Ziele fest-
legen, Verantwortlichkeiten bestimmen, Meilensteine fur
die Umsetzung planen, Ressourcen genehmigen lassen und
bereitstellen, die Testphase bestimmen, das Modell tber-
prifen und weiterentwickeln sowie ein Kommunikations-
konzept entwickeln (Grafik S. 79).

Mogliches Drei-Phasen-Konzept bei der Einfithrung eines neuen Arbeitszeitmodells

1 2

Sollkonzept Projekt-

entwickeln
starten

Betrieblicher Bedarf Ziele festlegen

Mitarbeiterwiinsche
Rechtliche Bestimmungen

Kundenanforderungen

management

Verantwortlichkeiten bestimmen

Meilensteine fiir die Umsetzung planen

Ressourcen bereitstellen

3

Umsetzung
starten

Kommunikation vorab
Modell ausprobieren und verbessern

Ausgereiftes Konzept weiter
ausrollen

Testphase festlegen

Quelle: eigene Darstellung

Gleichzeitig gilt gerade fiir KMU immer die alte britische Weis-
heit KISS — keep it short and simple. Uberdimensionierte
Projekte sind in KMU oft zum Scheitern verurteilt, denn ihre
finanziellen und personellen Ressourcen sind sehr knapp
bemessen. Daher sollten groRere Projekte lieber in mehrere
Einzelprojekte aufgeteilt werden, die dann nacheinander

abgearbeitet werden kénnen, die sogenannte Salami-Taktik,
die von dem Philosophen und Universalwissenschaftler des
17. Jahrhunderts, René Descartes, im Jahr 1637 entwickelt
wurde und bis heute uneingeschrankte Giiltigkeit besitzt.
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Tipp

Salami-Taktik von
René Descartes (1596-1650) —
Methode aus vier Schritten:

1. Formulieren Sie ihr Ziel, Problem oder Projekt
und fixieren Sie es schriftlich.

2. Zerlegen Sie die Aufgabe in einzelne, sinnvolle
und kleine Teile.

3. Ordnen Sie alle Teilaufgaben nach Prioritaten
und Terminen.

4. Erledigen Sie die Aufgaben in der bestimmten
Reihenfolge und kontrollieren Sie das Ergebnis.

Quellen: https://www.erfolg-magazin.de/klare-
ziele-statt-vage-vorsaetze/ oder
http://stehr-hilden.de/pdf/Interview%20Seiwert.pdf
(Interview mit Lothar Seiwert in der Personal-
fuhrung 1/2015) oder https://www.daad.de/me-
dien/hochschulen/ww/pprogramme/ipid/veranstal-
tungen/golinberlin2011.pdf

Aber auch den KMU hilft ein professionelles Vorgehen da-
bei, alle wichtigen Aspekte zu beriicksichtigen und keine
schwerwiegenden Fehler zu machen. Die BAuA empfiehlt
in ihrem Arbeitszeit-Leitfaden ein Neun-Phasen-Modell bei
der Einflhrung eines neuen Arbeitszeitmodells.

Wie sieht ein Projektplan aus?

Wenn klar ist, was das Ziel der modernisierten Arbeitszeit-
gestaltung sein soll, wird die MaRnahme ausgearbeitet und
in handhabbare Arbeitspakete zerlegt. Hierfiir bietet es sich
an, im Projektteam einen Projektplan zu entwickeln, der
eine grobe Zeitstruktur mit Meilensteinen vorgibt und klare
Verantwortlichkeiten benennt. Es macht bereits zu einem
friihen Zeitpunkt Sinn, sich zu Gberlegen, wer wann in die
Erarbeitung einbezogen werden muss und wie die Ent-
scheidungswege aussehen. Wenn es bereits ein geplantes
EinfUhrungsdatum gibt, ldsst sich leicht zuriickrechnen, bis
wann welche Arbeitspakete abgeschlossen werden missen.

In dem Projektplan stehen auch jeweils die Hauptverant-
wortlichen der einzelnen Arbeitspakete und gegebenenfalls
Beteiligte, die unterstlitzend wirken oder Informationen
zuliefern missen. Die verbindliche Festlegung von Ver-
antwortung zu bestimmten Personen ist ein maRgeblicher
Erfolgsfaktor. Fehlende Zustdndigkeiten fliihren in der Regel
dazu, dass die Arbeitspakete nicht erledigt werden und der
Zeitplan nicht eingehalten werden kann.

&)

Hinweis

In ihrem Leitfaden zu flexiblen
Arbeitszeiten empfiehlt die
BAUA ein Umsetzungsmodell
in neun Phasen:

1. Auftaktgesprache fiihren
. Plan erarbeiten

. Informationen sammeln
. Pflichtenheft erstellen

. Arbeitszeitmodelle auswahlen

o un A W N

. Modell testen

7. Verbesserungen entwickeln
8. Arbeitszeitmodell bewerten
9. Entscheidung treffen

Quelle: Flexible Arbeitszeitmodelle. Uberblick und
Umsetzung, 2017, hrsg. von der Bundesanstalt flr
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA), Dortmund
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/
Praxis/A49.pdf?__blob=publicationFile&v=9

(Seite 18 f.)
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Beispiel eines Projektplans
Handlungsbedarf / Zeitkonflikt Geringe Arbeitgeberattraktivitdt durch starre Arbeitszeiten
Beschreibung der Mallnahme Einflhrung von Lebensarbeitszeitkonten

Ziele der MaBnahme > Anpassung der Arbeitszeiten an sich wandelnde Lebensphasen
der Beschaftigten

i Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat

> Erhdhung der Arbeitszufriedenheit

Arbeitspakete mit Wer macht was bis wann?

#) Hauptverantwortlichkeit > AP 1: Herr P. bereitet bis zur nichsten Projektsitzung am 1.5.
und Unterstiitzer Informationen zu Lebensarbeitszeitkonten auf und stellt dem

B> Meilensteine/Fristen Projektteam die Vor- und Nachteile des Modells sowie mégliche
Alternativen vor.

> AP 2: Frau S. stellt die vom Projektteam ausgearbeitete Idee
in der nachsten Betriebsratssitzung am 1.6. vor.

> AP 3: Herr Q. holt drei verschiedene Angebote zur Einfiihrung
und Verwaltung von Lebensarbeitszeitkonten bis zum 15.10.
ein und verschickt die Unterlagen an das Projektteam.

» .

> AP X: Eine Entscheidungsvorlage fiir die Geschaftsfiihrung soll bis
Ende des Jahres vorliegen. Die Hauptverantwortung zur Absprache
mit der Geschaftsfiihrung liegt bei der Personalleitung.

Kennziffern zur Erfolgsmessung > Inanspruchnahme der Konten seitens der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im ersten Jahr nach Einflihrung (ZielgroRRe x %)

> Gestiegene Mitarbeiterzufriedenheit in drei Jahren
(im Vergleich zur letzten Mitarbeiterbefragung)

> Erhéhung der Initiativbewerbungen um x Prozentpunkte
gegenliber dem Status quUO VOmM XX.XX.XXXX

Quelle: eigene Darstellung
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Handlungsempfehlung

Testphase fiir eine echte Verbesserung
statt nur Verdnderung

Legen Sie zu Beginn der Einfihrung des

neuen Arbeitszeitmodells eine Testphase

fest, in der Sie Riickmeldungen sammeln, in-

wieweit die modifizierte oder neu eingefiihrte Arbeits-

zeitregelung auch zur Erreichung der definierten Ziele
beigetragen hat.

Sprechen Sie mit betroffenen Beschaftigten und
Fihrungskraften und geben Sie ihnen die Mdglich-
keit, Verbesserungsvorschlage einzureichen. Es kann

- Praxisbeispiel aus dem ZEITREICH-Projekt

Die emco Group hat als Pilotbetrieb in der

zweiten Phase des Projekts ZEITREICH
(2018/2019) mitgewirkt. Am Standort

Lingen in Niedersachsen arbeiten etwa 650
Beschaftigte. Bei der emco Group befasste sich das
Projektteam mit den Themen ,Flexibilitat durch Funk-
tionszeiten und Ampelkonten®, ,Aufgabenorientierte
Rahmenzeiten” und ,Mobiles Arbeiten®. Ein Erfolgs-
faktor im Projekt war die sehr gute sozialpartner-
schaftliche Zusammenarbeit der Betriebsparteien —
Geschaftsfiihrung und Personalverantwortliche und

der Betriebsrat.

Dazu zwei Zitate

,Flexibilitdt spielt bei der emco Group eine wichtige Rolle.
Wir haben durch die verschiedenen Betriebseinheiten
und Produkte sehr unterschiedliche Anforderungen an die
Arbeits- und Betriebszeiten. Miissen wir uns in einem Be-
reich sehr stark auf saisonale Schwankungen einstellen, so
sind es in einem anderen Bereich eher die Anforderungen
an einen global player, der auch zu Zeiten ansprechbar
sein muss, wenn Amerika aufwacht und Asien schlafen
geht. Solche Anforderungen verlangen auch von der Be-
legschaft viel Flexibilitéit. Aber wir arbeiten seit Jahren
sehr vertrauensvoll mit unserem Betriebsrat zusammen
und haben bisher noch alle mitbestimmungspflichtigen
Punkte gemeinsam I6sen kénnen.”

Klaus Mensing

MITGLIED DER GESCHAFTSLEITUNG UND
LEITER DER PERSONAL- UND RECHTSABTEILUNG DER EMCO GROUP

jedoch auch vorkommen, dass das Modell den Erwartungen
nicht gerecht wird und angepasst werden muss oder
sogar, dass die vorherige Losung besser war.

Lassen Sie sich daher immer die Option offen, neue
Arbeitszeitmodelle nach der Probephase wieder abzu-
schaffen, und kommunizieren Sie die Einfihrung auf
Probe auch ihrer Belegschaft gegeniiber. Bedenken Sie
aber ebenfalls, dass Veranderungen einige Zeit brauchen,
bis sich Wirkungen feststellen lassen. Fiir die Bewertung
des Erfolgs der eingefiihrten Arbeitszeitveranderungen
helfen lhnen die im Projektplan definierten Kennziffern
zur Erfolgsmessung.

,Mit zwei Betriebsvereinbarungen, die wir im Pro-
jekt ZEITREICH neu geschaffen oder auf Basis einer
bestehenden Betriebsvereinbarung weiterentwickelt
haben, fiihren wir die Riege der erfolgreichen Pilot-
betriebe an. Zwar haben auch andere ZEITREICH-Pi-
lotbetriebe zwei Betriebsvereinbarungen im Projekt
entwickelt, aber uns ist es zusdtzlich auch gelungen,
diese bis zur Unterschriftsreife zu fiihren und wéhrend
der Projektlaufzeit noch in Kraft zu setzen. Dies ist fiir
uns auch der Beweis einer sehr gut funktionierenden
Sozialpartnerschaft mit der Geschdftsfiihrung. Beide
Seiten waren vom Nutzen der beiden Betriebsverein-
barungen fiir die Firma und die Belegschaft iiberzeugt.
So konnten wir auch bei Interessenkonflikten einen
tragbaren Kompromiss finden.”

Jorg Bottcher
SEIT 2009 BETRIEBSRATSVORSITZENDER DER EMCO GROUP

Weitere Informationen:
siehe fur weitere Informationen das Plakat emco im
Bonusmaterial dieses Leitfadens

Das Thema Flexibilitat ist generell ein wichtiges
Thema der emco Group. Hier ein Gesprach mit
Klaus Mensing und Jorg Bottcher, das im emco-Ma-
gazin veréffentlicht wurde: https://www.emco.de/
magazin/wir-stellen-durch-foerderung-der-mitarbei-
ter-flexibilitaet-sicher.html
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Ist das noch ein Arbeitszeitprojekt?

Arbeitszeitprojekte beschéftigten sich erfahrungsgemaR mit
Themen, die weit Uber die reine Arbeitszeitgestaltung hinaus-
gehen. Die Arbeitszeitgestaltung greift in die Grundfeste der
Organisation ein und wirkt sich auf verschiedene Aspekte wie
die Arbeitsablaufe, Gesundheitsschutz, Flihrung und Arbeits-
bewertungen aus. Fiir die Beschiftigten reichen Anderungen
in der Arbeitszeitgestaltung oft bis ins Privatleben. Dies setzt
ein umsichtiges Vorgehen voraus, welches die verschiede-
nen Implikationen mitberucksichtigt. Veranderungen in der
Arbeitszeitgestaltung werden daher nicht selten auch von
flankierenden MalRnahmen begleitet, indem Konflikte und
Schnittstellenprobleme zwischen Abteilungen thematisiert,
Prozesse lberpriift und gesundheitsforderliche MaRnahmen
eingefliihrt werden.

Hierzu einige Beispiele fiir flankierende MaRnahmen:

B> Schulungen fiir Fiihrungskrafte zum Fiihren
von virtuellen Teams (Fihren auf Distanz)
oder gesundheitsbewusstem Fiihren

B> Schulungen fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zur Starkung der Selbstorganisation und des
Zeitmanagements

B> Workshops zur Schnittstellenanalyse, in der gepriift
wird, wann wer fiir wen erreichbar sein muss

B> Uberpriifung interner Kommunikationskanéle
hinsichtlich der zielgruppengerechten Ansprache
und Informationsweitergabe

> Angebote zur Gesundheitsférderung und Gesund-
heitsberatung (z.B. bewusste Erndahrung, Vorsorge-
angebote)

B> Verschlankung von Prozessen und Uberpriifung
zugewiesener Verantwortlichkeiten

> Analyse der Kundenwiinsche und der eigenen Stirken
und Schwachen in der Produkt- und Dienstleistungs-
erstellung

> Uberpriifung der (zeitlichen) Ressourcenzuteilungen
zu Kundenauftragen und deren Rentabilitat
(Priorisierung von ABC-Kunden)

Flankierende Gestaltungsbhereiche
fiir Arbeitszeitprojekte

Fithrung

Ressourcen- Kommunikation
planung und
Erreichbarkeit

Produkt-/
und Dienst-
leistungs-
erstellung

Gesundheits-
schutz

Arbeitsabldufe
und
Prozesse

Quelle: eigene Darstellung
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Eine lebensphasenorientierte Personalpolitik bietet ein
ganzheitliches Konzept und eine gute, systematische Grund-
lage zur Analyse der betrieblichen Situation sowie der Kom-
petenzen von Beschaftigten, Fihrungskraften und ihren
Arbeitszeitwiinschen. Mit einem solchen ganzheitlichen
Analyse- und Umsetzungsverfahren kann das Unternehmen
verschiedene betriebswirtschaftlich bedeutsame Faktoren
sicherstellen, beispielsweise

D> héhere Arbeitgeberattraktivitit mit Wettbewerbs-
vorteilen beim Kampf um die besten Képfe

B> verbesserte Arbeits- und Beschaftigungsfahigkeit
Uber den gesamten Erwerbsverlauf hinweg

> anhaltende Motivation der Beschiftigten bis
zum gesetzlichen Renteneintrittsalter

> regelmiBige Teilhabe der Beschiftigten am
Unternehmenserfolg

B> aktualisiertes Wissen halten, entwickeln und
,hicht in Rente gehen lassen”

> effektive und effiziente Ressourcenverwendung
gewahrleisten.

Das Handlungsfeld , Arbeitszeit und Arbeitsorganisation”
ist nur eines von acht Handlungsfeldern der betrieblichen
Personalpolitik. Bei der Einfihrung eines neuen Arbeits-
zeitmodells ist der ganzheitliche Ansatz nicht nur hilfreich,
weil sich die einzelnen MalRnahmen in moglichst vielen
der acht Handlungsfelder der Lebensphasenorientierung
systematisch ergdnzen. Sondern er entdeckt auch Verbes-
serungspotenzial in anderen Feldern der Personalpolitik.

Personalpolitik und Personalstrategie

Analyseinstrumente

Arbeitsorganisation und |
Arbeitszeit

Leistungsmanagement und
Personalmarketing und 0 Verglitung

Personalgewinnung

Karriere- und
Laufbahnplanung

2l o

/o‘ “
=5
=

Qualifizierung und
Training

Wissensmanagement

-

P 4
>

Austritts- und
Ubergangsmanagement

Gesundheits-
management

o

Personliche Kompetenzen

Quelle: IW-Personalkompass (Blazek et al., 2011)
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Wesentliche Erfolgsfaktoren bei
Arbeitszeitprojekten:
Klare, eindeutige Ziele setzen

Professionelles Projektmanagement

und nacheinander abarbeiten (Salami-Taktik)
Meilensteine setzen, Erfolge feiern

Mitwirken eines Personalverantwortlichen
(arbeitsrechtliche Kenntnisse, Praxiswissen,
kennt die Linie der Geschéftsleitung)

»
»
> GroRere Projekte in Teilprojekte gliedern
»
»

\ 4

Einbezug der Beschéftigten (Betriebsrat oder
Personalrat als Interessenvertretung sowie
Beschéftigte aus dem geplanten Pilotbereich)

B> Ganzheitlicher Ansatz (Einbezug mehrerer
Handlungsfelder und Einbindung der
Personalstrategie)

> Nachvollziehbare Erlduterung, warum
bestimmte Wiinsche der Beschéftigten
nicht umgesetzt werden kénnen

> Umfassende Kommunikation vor,
wahrend und nach der Einflihrung

9

@ ‘ Zitat aus einem

ZEITREICH-Beirat

,Ich habe das Projekt ZEITREICH
gern durch meine Beiratsmitglied-
schaft unterstiitzt. Im Rahmen von
LizzyNet beschdftigen wir uns selbst auch viel mit den
Themen Recruiting von weiblichen Talenten und Unter-
nehmenskultur im Bereich MINT-KMU. Dartiber hinaus
bin ich im nationalen Pakt fiir Frauen in MINT-Berufen
sowie in der Offensive Mittelstand RheinRuhr aktiv.
Daher ist das Thema ,innovative Arbeitszeitmodelle”
in ganz unterschiedlichen Zusammenhdngen fiir mich
wichtig. Mir hat gut gefallen, dass die ZEITREICH-Be-
ratungsteams immer eine griindliche Analyse der be-
trieblichen Situation, aber auch der Beschdftigtenwiin-
sche durchgefiihrt haben und darauf aufbauend ein
bedarfsgerechtes Modell entwickelten, das fiir beide
Seiten — Betrieb und Beschdftigte — Vorteile brachte.”

Ulrike Schmidt
GESCHAFTSFUHRERIN DER LIZZYNET GGMBH
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MafBnahmen implementieren

und kommunizieren

Wie entwickelt man eine Betriebs-
oder Dienstvereinbarung?

Betriebs- oder Dienstvereinbarungen werden zwischen
Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern und dem Betriebs-
bzw. Personalrat geschlossen und stellen einen kollektiven
Normenvertrag dar, der die Rechte und Pflichten fiir die
Belegschaft oder einen bestimmten Mitarbeiterkreis fest-
legt. Die Regelungen sollten moglichst prazise und eindeutig
formuliert sein.

O

Hinweis

Gemal einer Befragung von Perso-
nalverantwortlichen sind diese mit
den geschlossenen Betriebsvereinba-
rungen meist zufrieden und sehen insgesamt
mehr Vorteile als Nachteile (88 %) und eine erhohte
Flexibilitat (74 %). Gerade bei Abweichungen vom Ta-
rifvertrag sind sich Betriebsrat und Arbeitgeberseite
Uberwiegend einig (80 %), eine betriebsnahe Losung
mit einer Betriebsvereinbarung zu entwickeln.

Zu den wichtigsten Elementen einer Betriebs-
oder Dienstvereinbarung gehdoren:

Ziele, die erreicht werden sollen
Geltungsbereich, der die Zielgruppe benennt
Begriffsbestimmung, die den Inhalt konkretisiert
Definitionen, die etwas verdeutlichen

Rechte, die Anspriiche begriinden

Erlaubnisse, die Ausnahmen regeln

Gebote, die zu etwas verpflichten

Verbote, die etwas untersagen

Paritatische Kommission, die Meinungs-
verschiedenheiten klart und Konflikte 16st

\AAAAAAAA

Quelle: Horst-Udo Niedenhoff, 2007, Praxis und
Verbesserungsmoglichkeiten der betrieblichen
Mitbestimmung. Ergebnisse einer Fallstudie aus
dem Jahr 2007, IW-Analysen, Nr. 33, Koln (S. 10, 15),
https://www.iwkoeln.de/fileadmin/user_upload/
Studien/IW-Analysen/PDF/Bd._33_Praxis_und
Verbesserungsm%C3%B6glichkeiten.pdf

und eigene Zusammenstellung

Uber die Zeit kann es notwendig werden, Ergdnzungen
oder Anderungen vorzunehmen. Dies fiihrt oftmals zu ei-
nem historisch gewachsenen Stiickwerk an Betriebs- oder
Dienstvereinbarungen, die in Teilen veraltet sind oder sich
Uberlappen. Bevor eine neue Vereinbarung getroffen wird,
ist daher eine genaue Prifung der bestehenden Vereinba-
rungen, die durch die Neuregelung betroffen sein kdnnten,
sinnvoll. Unter Umstdnden bietet es sich auch an, Verein-
barungen zusammenzufiihren oder zu vereinheitlichen.
Das Ziel der Verhandlungen ist es, dass die geltenden Re-
gelungen so verstandlich und einfach wie moglich sind.
Alle mussen ihre Rechte und Pflichten im Betrieb kennen.

Bevor Detailfragen verhandelt werden, sollte zwischen den
betrieblichen Sozialpartnern Einigkeit Gber die Zielsetzung
der Betriebs- und Dienstvereinbarung bestehen. Die einzel-
nen Regelungen sind im Anschluss leichter im gegenseitigen
Interessenausgleich zu verhandeln, wenn alle Beteiligten
ein gemeinsames Ziel vor Augen haben.

Um einen Uberblick iber die zu regelnden Aspekte einer
Vereinbarung zu bekommen, ist es hilfreich, sich Muster
oder Vereinbarungen anderer Betriebe und Verwaltun-
gen anzuschauen. Der Vergleich mehrerer Vereinbarungen
bietet einen guten Uberblick tiber verschiedene Formu-
lierungsmoglichkeiten. Anhand dieser Vorlagen fallen die
eigenen Formulierungen in der Regel leichter als auf dem
weilen Blatt.

Tipp
Schauen Sie einmal auf die ZEITREICH-
Projektwebsite. Dort finden Sie eine Reihe

an Mustern fiir Betriebs- bzw. Dienstver-
einbarungen. http://projekt-zeitreich.de/
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Zitat aus dem
ZEITREICH-Projektbeirat,
fachlicher Berater

cpb

’ ,Seit mehr als zehn Jahren setzt sich

die Initiative Neue Qualitdt der Arbeit
des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales fiir die
Gestaltung einer modernen, attraktiven Arbeitswelt
ein. Immer wieder geht es dabei um Arbeitszeiten.
Der im ZEITREICH-Projekt gewdhlte sozialpartner-
schaftliche Ansatz ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir
Arbeitszeitprojekte und sicher ein Grund fiir die guten
Ergebnisse der Pilotbetriebe. Als fachlicher Berater
der Initiative habe ich auch im Projekt ZEITREICH gern
Tipps zur betrieblichen Gestaltung der Arbeitszeit auf
Basis arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse gegeben.”

Frank Brenscheidt

WISSENSCHAFTLICHER MITARBEITER IN DER BUNDESANSTALT
FUR ARBEITSSCHUTZ UND ARBEITSMEDIZIN

Warum macht eine Umsetzung
Schritt fiir Schritt Sinn?

Sobald die neuen Arbeitszeitregelungen verhandelt und
die Betriebs- oder Dienstvereinbarung unterzeichnet ist,
kann diese in Kraft treten. Doch es gibt gute Griinde die
neuen Regelungen nicht immer gleichzeitig auf alle Berei-
che, Standorte oder Mitarbeitergruppen anzuwenden. In
der Praxis hat es sich bewahrt, fir einen vorher bestimm-
ten Zeitraum die neuen Regelungen in einem Pilotbereich
zu ,testen”. ErfahrungsgemaR lasst sich die Umsetzung
der neuen Regelungen in einer kleineren Gruppe enger
begleiten und der finanzielle und personelle Aufwand ist
iberschaubarer, sollte die Regelung nicht den Erwartungen
entsprechen. Durch strukturierte Feedbackschleifen kénnen
die Beschéftigten ihre praktischen Erfahrungen mitteilen
und Verbesserungsvorschlage einreichen. Eine vorab fest-
gelegte Person sammelt die Riickmeldungen und steht fir
Fragen zur Verfligung. Innerhalb des Projektteams kann nun
gepriift werden, ob die Arbeitszeitregelungen den Erwar-
tungen gerecht werden und zur Zielerreichung beitragen.
Eine entsprechende Empfehlung des Projektteams bietet fiir
die Geschaftsfihrung eine gute Grundlage zu entscheiden,
ob die neu eingefiihrte Regelung in dieser oder gednderter
Form im Weiteren flichendeckend ausgerollt werden soll.

Neben den Rickmeldungen aus der Belegschaft kdnnen
weitere Indikatoren Gber die Zielerreichung herangezogen
werden wie beispielsweise die Entwicklung von Uberstun-
denkonten, Zeiten zur Auftragsabwicklung oder Kranken-
quoten. Fir die Evaluation bieten sich die in Kapitel 4.1
vorgestellten Analysemethoden an. Je nach Art und Ausmalf}
der Verdanderungen ist eine Bewertung tber den Erfolg der
neuen Arbeitszeitregelungen im Sinne des definierten Ziels
allerdings oftmals erst mittel- bis langfristig moglich. Start
und Ende der Pilot- und Evaluationsphase sollten zum Be-
ginn der Einfilhrung der neuen Regelungen festgelegt und
in die Belegschaft hinein kommuniziert werden.

Wie kommuniziert man richtig?

Ob eine neue Regelung von der Belegschaft akzeptiert wird
oder auf Widerstande stoRt, ist nicht allein von der Rege-
lung an sich, sondern auch von der Art ihrer EinfUhrung
abhéangig. Projektteams neigen haufig dazu, die Kommuni-
kation in die Belegschaft hinein so lange hinauszuzdégern, bis
die Regelungen im Detail feststehen und ein finales Ergebnis
prasentiert werden kann. Problematisch ist dieser Ansatz
dann, wenn der Flurfunk bereits floriert. Eine friihzeitige
projektbegleitende Kommunikation nimmt Spekulationen
den Nihrboden und beugt Angsten vor.

Meilensteine und Inhalte einer projektbegleitenden
Kommunikationsstrategie:

1. Kommunikation vor Projektbeginn
> Beweggriinde zur Uberpriifung der
Arbeitszeitregelungen

2. Begleitende Kommunikation zur Analysephase
) Ziel der Analyse und Vorgehen
> Rickmeldung zu den Ergebnissen
> Schlussfolgerungen aus den Ergebnissen
und weiteres Vorgehen

3. Begleitende Kommunikation zur Arbeit

der Projektgruppe

D> Zielsetzung des Projektteams

#» Umgang mit Themen, die nicht Projekt-
schwerpunkt sind, aber in der Analysephase
als wichtig identifiziert worden sind

> Mitglieder des Projektteams und eine
Ansprechperson fiir Fragen

B> Fortschritte und/oder Zwischenstande

D> Projektergebnis und weiteres Vorgehen

MaBnahmen implementieren und kommunizieren
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4. Begleitende Kommunikation zur Pilotphase
B> Ziel und Gestaltung der Pilotphase

> Erfahrungen aus der Pilotphase
B> Riickmeldungen (iber Erfolgskennzahlen

D> Entscheidung tber das Ausrollen, Fortfiihren
oder die Riicknahme der neuen Regelung

5. Kommunikation nach Projektende
> Erfahrungsberichte von Beschiftigten
(Gber Blogs, Mitarbeiterzeitungen etc.)

) Offentlichkeitsarbeit/Kommunikation nach
auBen zur Darstellung des Arbeitgeberimages

Wie Beschaftigte am besten informiert werden kdnnen, ist
von Betrieb zu Betrieb unterschiedlich und héangt beispiels-
weise davon ab, ob alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
an einem Standort arbeiten und inwieweit Zugang zu Com-
putern besteht. Im produzierenden Bereich wird oftmals
Uber Aushdnge am schwarzen Brett informiert, wahrend
Beschéftigte in Blros Informationen zumeist per E-Mail
bekommen oder Gber das Intranet abrufen. Gangig sind
auch Rundschreiben, die der Gehaltsabrechnung an die
Beschéftigten beigelegt werden. Neben der schriftlichen In-
formation sind Mitarbeitergesprache, Abteilungstreffen und
Mitarbeiterversammlungen gute Gelegenheiten, um tber
das Arbeitszeitprojekt zu berichten und Riickfragen zu er-
moglichen. Bei der Auswahl des Kommunikationsweges ist
es wichtig darauf zu achten, dass die Beschéftigten nicht nur
Zugang zu den Informationen haben, sondern diese auch
wahrnehmen. Letzteres ist nicht leicht zu gewahrleisten,
da beispielsweise nicht alle Beschaftigten sich regelmaRig
im Intranet informieren oder E-Mails nicht immer aufmerk-
sam gelesen werden. Ein von der Geschaftsfiihrung und
der Mitarbeitervertretung unterzeichnetes Schreiben kann
die Aufmerksamkeit fiir die Information deutlich steigern.

Handlungsempfehlungen

> Kommunizieren Sie frithzeitig
und legen Sie lhre Motive fiir
das Arbeitszeitprojekt dar.

> Nutzen Sie zielgruppengerechte
Kommunikationswege und eine
einfache Sprache.

> Definieren Sie einen (eine) Ansprechpartner(in)
far Fragen und Anregungen.

> Reflektieren Sie lhre Erfahrungen im Projekt —
die Erfolge aber auch die Stolpersteine.

> Flexible Arbeitszeitregelungen sind ein wichtiger
Baustein Ihres Arbeitgeberimages. Erzéhlen Sie
lhre Erfolgsgeschichte.
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Mehr Flexibilitat durch Funktionszeiten

und mobiles Arbeiten

@ Ausgangslage

Der AMADA Kanzern gehdrt mit weltweit (iber 8.000 Mitar-
beitern an 43 Standorten zu den international fithrenden
Maschinen- und Werkzeugherstellern fur die Blechbearbei-
tung. Die AMADA GmbH bietet ein umfassendes Programm
an Schneid-, Biege-, SchweiB-, Stanz- und Lasertechnologi-
en. Modulare Automationskomponenten, Software-Anwen-
dungen und eine groBe Werkzeugpalette runden dieses
Angebot ab. Die im Jahre 1973 gegriindete Amada GmbH ist
flir den Vertrieb und die Serviceleistungen in Deutschland,
Osterreich, Niederlande und Rumdnien zusténdig und be-
treibt dartiber hinaus zwei Tochtergesellschaften in Polen
und Russland. Van den rund 250 Beschdftigten arbeitet die

& Aktivitdten

Das Projektteam bestand aus Vertreterinnen des Personal-
bereichs, Mitgliedern des Betriebsrats, einer Flihrungskraft
des ServiceauBendienstes und dem kaufmdnnischen Leiter
von AMADA. Die externen Beraterinnen moderierten acht Pro-
jektteamsitzungen und flihrten zwei Interviews mit Personen
aus dem Personalbereich und dem Betriebsrat durch.

Das Projektteam wertete die Beschdftigtenbefragung aus

© Ergebnis

Das Projektteam entwickelte zwei Betriebsvereinbarungen,
eine Betriebsvereinbarung zum Thema ,Mobiles Arbeiten”
und eine weitere zum Thema ,Regelung der flexiblen
Arbeitszeit (insbesondere Funktionszeit und Arbeitszeit-
konten als Ampelkanten)*, die mehrere veraltete Regel-
ungen ersetzen soll. Beide Entw(rfe sollen den entspre-

Q Erfolgsfaktoren

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor war die offene Kommunika-
tion, die konstruktive Haltung und das ergebnisorientierte
Vorgehen, auch bei kontroversen Fragen. Das Projektteam
bewertete zudem die externe Moderation und die inhaltli-
chen Impulse sowie das Erfahrungswissen der Beraterinnen
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SJaua:

Mehrheit im AuBendienst. Am Hauptsitz in Haan-Gruiten
und in der Niederlassung in Eching bei Landshut sind ins-
gesamt etwa 100 Mitarbeiter tdtig.

In der Mitarbeiterbefragung stellte sich heraus, dass drei
Viertel der Beschdftigten, die sich beteiligt hatten, mit
ihren Arbeitszeitregelungen zufrieden oder sehr zufrieden
waren. Sie wiinschten sich insgesamt mehr Flexibilitdt und
in der Verwaltung die Maglichkeit, gelegentlich auch mobil
arbeiten zu kénnen. Das Projektteam wollte dariiber hi-
naus bestehende Betriebsvereinbarungen zur Arbeitszeit
Uberprifen, um historisch gewachsene Einzelfallregelungen
durch allgemein gliltige Regelungen ersetzen zu kénnen.

und wdhlte die folgenden Themenschwerpunkte: Mobiles
Arbeiten, Justierung des Zeiterfassungssystems und Uber-
prifung der bestehenden Betriebsvereinbarungen zur
Arbeitszeit im Hinblick auf eine Flexibilisierung der Kern-
arbeitszeit, Zu diesen Themen befragte das Projektteam
auch Kollegen in den einzelnen Bereichen, sowahl Flihrungs-
krdfte als auch Mitarbeiter ohne FUhrungsaufgaben.

chenden Entscheidungsgremien vargelegt werden. Das
Format der Arbeitsgruppe hat sich flir den Prozess bewdhrt
und soll fortgesetzt werden. Daher sind weitere Treffen

im manatlichen Rhythmus vorgesehen. Die Einflihrung der
Arbeitszeitregelungen ist als Pilotphase mit anschlieBender
Ergebnisprifung durch die Projektgruppe geplant.

als Erfolgsfaktoren. Durch Beispiele aus anderen Betrieben,
mit denen sich das Projektteam entweder identifizieren
oder davon distanzieren konnte, sparte sich das Gremium
viel Zeit, die sonst flir aufwdndige Recherchen notwendig
gewesen wdre,

Projektpartner:

w
setin

wmp consult
Wilke Manck
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@ Ausgangslage

Das Amtsgericht Dortmund ist das groBte Amtsgericht im
Oberlandesgerichtsbezirk Hamm. Hier arbeiten rund 540 Be-
dienstete in vielfdltigen Arbeitsbereichen mit jeweils unter-
schiedlichen Arbeitszeiterfordernissen. Der in der Befragung
geduBerte Wunsch der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
nach einer nach flexibleren Gestaltung der Kernarbeitszeit

& Aktivitdten

Das paritdtisch besetzte Projektteam aus Bediensteten der
verschiedenen Arbeitsbereiche und Mitarbeitervertretungen
prifte zundchst potenzielle Verbesserungsmaglichkeiten
bestehender Arbeitszeitregelungen. Insgesamt fiel die Be-
wertung der existierenden Regelungen sowohl aus Sicht der
Behdrdenleitung als auch aus Mitarbeitersicht sehr positiv

© Ergebnis

Unter Einbindung der Betroffenen entwickelte das Projekt-
team fUr die Wachtmeisterei ein Modell mit versetzten
Arbeitszeiten und einer wtchentlichen Rotation der Bereit-
schaftsdienste. Hiermit sollen in erster Linie Uberstunden
und lange Bereitschaftsdienste reduziert werden. AuBerdem
soll eine Flexibilisierung der Kernarbeitszeit erreicht werden,
indem erweiterte Mdglichkeiten zur Freizeitnahme innerhalb

Q Erfolgsfaktoren

Einen wesentlichen Erfolgsfaktor stellte ohne Zweifel der
offene Dialog mit der Behdrdenleitung dar, die durch ihre
aktive Beteiligung den Themen die notwendige Dringlichkeit
verliehen hat. Das Thema Arbeitszeitkonflikte wurde damit
sprichwartlich zur ,Chefsache" erkldrt, was sich fir die
Erarbeitung der Losungsansdtze sowie insbesondere deren

[EFE A
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Neues Arbeitszeitmodell fir die Wachtmeisterei
und Flexibilisierung der Kernarbeitszeit

SJaua:

»

wurde zu einem Projektschwerpunkt erkldrt, Als zweiten
Schwerpunkt wdhlte man die Uberpriifung des Arbeitszeit-
modells in der Wachtmeisterei. Hier war das Aufgabenspek-
trum infolge gestiegener Sicherungsanforderungen inner-
halb der Justiz in den letzten Jahren stetig gewachsen.

aus. Zur Verbesserung der Situation in der Wachtmeisterei
wurden drei alternative Arbeitszeitmodelle erarbeitet.
Diese wurden in Workshops mit den Wachtmeisterinnen
und Wachmeistern diskutiert, In den Projektsitzungen wur-
den zudem verschiedene Ansdtze zur Flexibilisierung der
Kernarbeitszeit erarbeitet und weiterentwickelt.

der Gleitzeit und eine fUr alle einheitliche Kernarbeitszeit
geschaffen werden. Nach abgeschlassener Verhandlung
zwischen Behdrdenleitung und Personalrat sollen die verein-
barten Verdnderungen zundchst in einer Pilotphase erprobt
werden. In der Pilotphase sind die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter gefragt, ihre Erfahrungen und Verbesserungs-
varschldge einzubringen.

Umsetzung als sehr férderlich erwies. Zudem konnte durch
die Arbeit im Projektteam untereinander ein besseres
Verstdndnis flr andere Bereiche des Amtsgerichts
geschaffen werden, was nicht nur einen ,Blick (iber den
Tellerrand" ermdglicht, sondern auch sehr zur konstruktiven
Zusammenarbeit im Projektteam beigetragen hat.

Projektpartner:

i

wmp consult
Wilke Manck

ZEITREICH-Poster
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@ Ausgangslage

Der BLB NRW ist das Immobilienunternehmen des Landes
Nordrhein-Westfalen, Sein Auftrag besteht darin, ein kauf-
mdnnisch orientiertes Immobilienmanagement flr das Land
NRW zu betreiben, d.h. er erwirbt, bewirtschaftet, entwickelt
und verwertet die ihm Ubertragenen Immobilien. In den sie-
ben Niederlassungen und der Zentrale des BLB NRW arbei-
ten rund 2.200 Beschdftigte.

& Aktivitdten

Das breit aufgestellte Projektteam, bestehend aus Vertre-
ter/innen des Personalbereichs, des Gesamtpersonalrats,
des ortlichen Personalrats, der Gleichstellungsbeauftrag-
ten sowie der Schwerbehindertenvertretung, analysierte
und diskutierte mit Unterstlitzung der Arbeitszeitberater/
innen zentrale Fragen, die nach Ansicht der im Team ver-
tretenen Gruppen bei der Weiterentwicklung bzw. der
Einflhrung der genannten Arbeitszeitformen zu beachten

© Ergebnis

Das Projektteam erarbeitete eine aktualisierte Version

der Dienstvereinbarung zur alternierenden Teleheimarbeit
mit neuen Gestaltungselementen und Eckpunkte fir die
Gleitzeitregelungen, woraufhin die Arbeitsergebnisse in der
Zentrale umgesetzt und in die Niederlassungen ausgerollt
werden sollen. Das umfdngliche Konzept fir die Einflhrung
von Lebensarbeitszeitkonten kann zu einem spdteren

Q Erfolgsfaktoren

Der BLB NRW bot flir die Verdnderungsprozesse insgesamt
sehr férderliche Rahmenbedingungen. Angefangen von der
reibungslosen Terminplanung im Vorfeld, tber die durch-
gehende Teilnahme sdmtlicher Interessenvertretungen an
den Workshaps, bis hin zu der ausgeprdgten eigenstdndi-
gen Mitarbeit aller Beteiligten, auch Uber die Workshops
hinaus, konnten insgesamt sehr gute Ergebnisse erzielt
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Teleheimarbeit und Gleitende Arbeitszeit neu ausrichten -

Konzept Lebensarbeitszeitkonto

SJaua: -

»

Die Zentrale mit Standort in DUsseldorf beschdftigt rund
390 Mitarbeitende. Dort befasste sich das Projektteam zum
einen mit der Frage, wie Teleheimarbeit und Gleitzeitrege-
lungen unter Beriicksichtigung der unterschiedlichen Positi-
onen und Interessen weiterentwickelt werden kdnnen. Zum
anderen wurde ein Konzept flr die Einflihrung von Lebens-
arbeitszeitkonten entwickelt.

sind, und evaluierte eine Pilatphase fur eine neue, flexi-
blere Teleheimarbeit.

Die externen Berater/innen moderierten acht Workshops
und fUhrten zehn Interviews mit Fllhrungskrdften und mit
- von den thematisierten Arbeitszeitformen betroffenen -
Beschdftigten durch.

Zeitpunkt umgesetzt werden, Darliber hinaus wurden die
wesentlichen Erkenntnisse des Projekts in einem Bericht
dokumentiert, der als Kurzversion und als Langfassung
dem Management als Entscheidungsgrundlage fir das
weitere Vorgehen dient. Die Mitarbeiterbefragung soll auf
alle Beschdftigten ausgedehnt werden.

und Projekte angestoBen werden. Durch die Bereitschaft
des internen Projektteams, auch Uber die Projektlaufzeit
hinaus die erarbeiteten Konzepte und MaBnahmen weiter-
zuentwickeln und umzusetzen, konnte insbesondere dem
Nachhaltigkeitsgedanken des Projekts Rechnung getragen
werden.

Projektpartner:
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wmp consult
Wilke Manck
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Mehr Zeitsouverdnitdt und Flexibilitdt durch Funktionszeiten,

Ampelkonten und Mobiles Arbeiten

@ Ausgangslage

Die Geschdftsfelder der emco Group umfassen die Bereiche
Badausstattung, Bautechnik, Bliro- und Befestigungstech-
nik sowie Elektroroller, Am Standort Lingen arbeiten

650 Beschdftigte.

& Aktivitdten

Das breit aufgestellte Projektteam, bestehend aus
Vertretern der Leitungsebene, des Personalbereichs so-
wie des Betriebsrats, analysierte und diskutierte mit
Unterstlitzung der Arbeitszeitberater zentrale Fragen, die
nach Ansicht der im Team vertretenen Gruppen bei der
Weiterentwicklung bzw. der Einflhrung der genannten
Arbeitszeitformen zu beachten sind. Die externen Berater

© Ergebnis

Das Projektteam hatte das Ziel, Mitarbeiterinteressen und
Betriebsinteressen zur Erweiterung der Zeitsouverdnitdt
und Flexibilitat in Einklang zu bringen. Es erarbeitete zwei
Betriebsvereinbarungen zu den Themen ,Flexible Arbeits-
zeit durch Funktionszeiten und Ampelkonten" und ,Mobi-
les Arbeiten*, die voraussichtlich zum 01.02,2019 in Kraft

Q Erfolgsfaktoren

Alle Beschdftigten wurden in den Prozess einbezogen und
aktiv durch die Teilnahme an der Beschdftigtenbefragung
und den Workshops beteiligt. Es entstanden individuelle,
flexible Losungen fir alle Abteilungen. Es war eine gute
Zusammenarbeit aller am Prozess Beteiligten.
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b gt il Projektpartner:

SJaua:

Bei der emco Group befasste sich das Projektteam mit
den Themen ,Flexibilitdt durch Funktionszeiten und Ampel-
konten", ,Aufgabenarientierte Rahmenzeiten" und ,Mobiles
Arbeiten".

moderierten zwolf Workshops und Projektteamsitzungen
und flihrten vier Interviews mit Fhrungskrdften und mit
dem Betriebsrat durch. Als Ausgangspunkt der Gesprdche
dienten die Ergebnisse der Beschdftigtenbefragung

und der Warkshops sowie die Analyse der bestehenden
Regelungen in den Betriebsvereinbarungen.

treten. Zusdtzlich werden Transferveranstaltungen zur
Vermittlung der Ergebnisse und zur Information Uber Funk-
tionszeiten in den verschiedenen Bereichen stattfinden.
Zwischenergebnisse wurden friihzeitig Uber einen Artikel
in der Mitarbeiterzeitung und das Ergebnispaoster flr die
schwarzen Bretter in die Belegschaft kommuniziert.

Als sehr hilfreich wurden die moderierten Projektteam-
sitzungen und Workshops unter professioneller Leitung
empfunden. Der Zweck und die Funktionsweise der neuen
Arbeitszeitmodelle missen im Dialog mit allen Beschdftig-
ten gut erkldrt und immer wieder aktualisiert werden.

H

wmp consult
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Eine Orientierungshilfe
zum Umgang mit Teilzeit entwickeln

@ Ausgangslage

Das Finanzamt Trier ist als eines von 23 Finanzdmtern in
Rheinland-Pfalz flir insgesamt 260.000 Einwohner/innen zu-
stdndig. Die Behorde beschdftigt 428 Bedienstete sowie 60
Auszubildende, Uber die eigene Bezirkszustdndigkeit hinaus
Ubernimmt sie die Priifzustdndigkeiten fir unterschiedliche
Betriebsarten und ist auBerdem in Steuerfahndungs- und
Strafsachangelegenheiten tdtig, so dass sich die Zustdn-
digkeit der Priifdienste Uber mehr als 80.000 Betriebe in der
GroRregion erstreckt. Durch die inzwischen fast paritdtische
Beschdftigung von weiblichen und mdnnlichen Bediensteten,
kambiniert mit dem deutlich jingeren Medianalter von 31
Jahren der weiblichen Beschdftigten gegentiber 50 Jahren

& Aktivitdten

Im Rahmen einer Bestandsaufnahme wurde untersucht, in-
wieweit sich der zunehmende Anteil an Teilzeitbeschdftigten
auf die Kriterien Arbeitsverteilung, Arbeitsvolumen, Arbeits-
aufgabe, Arbeitsorganisation und Arbeitsort auswirkt und
inwiefern dies unter Umstdnden die Erreichung der Ziele des
Finanzamts (Auftragserflllung, Wirtschaftlichkeit, Mitarbei-

© Ergebnis

Es wurde eine transparente Qrientierungshilfe zum Umgang
mit Teilzeitarbeit entwickelt, Diese zeigt, wie das Finanzamt
Trier trotz verdnderter Arbeitsformen und unvermindert ho-
her Anforderungen an Qualitdt und Service, sowohl seinem
Auftrag als Steuerverwaltung, als auch den vielfdltigen Be-
durfnissen der Beschdftigten beim Thema Teilzeit gerecht
werden will, eventuell auch mit Einschrdnkungen bei den Teil-

Q Erfolgsfaktoren

Die Sensibilisierung fiir das Thema stellte mit die wichtigste
Grundvoraussetzung dar. Entscheidend war zudem, dass die
Fragestellung mit den einzelnen Fachbereichen gemeinsam
diskutiert wurde. Auch die Erkenntnis, dass jeder Bereich
unterschiedlichen Anforderungen unterliegt, trug entschei-
dend zu einem stimmigen Gesamtergebnis bei. Indem vor
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SJaua:

bei den mdnnlichen Beschdftigten, ergibt sich eine Mitar-
beitendenstruktur, die bereits jetzt einen hohen Anteil von
Teilzeitkrdften aufweist (87 Teilzeitbeschdftigte). Es ist zu
erwarten, dass der Anteil der Teilzeitkrdfte in den kommen-
den Jahren noch deutlich steigen wird, vor allem bedingt
durch eine vermehrte Einstellung weiblicher Bediensteter
und einer zunehmenden Inanspruchnahme von Eltern- und
Teilzeit aus familigren Griinden von weiblichen wie mannli-
chen Bediensteten. Amtsleitung und Personalrat haben sich
daher im Rahmen des ZEITREICH-Projekts der Frage gewid-
met, wie dieser Herausforderung kiinftig begegnet werden
kann.

tendenorientierung und Blrgerorientierung) beeinflusst. Die
dabei gewonnenen Erkenntnisse sollten derart aufbereitet
werden, dass Grenzen und Wege aufgezeigt werden, wie un-
ter Berlicksichtigung der aufrechtzuerhaltenden Funktionali-
tdt des Finanzamtes auch in Zukunft ein breites Angebot an
Teilzeitstellen ermdglicht werden kann.

zeitwlinschen der Beschdftigten. Fokussiert wurden die Berei-
che GroBbetriebspriifung, Steuerfahndung und Innendienst

in Bezug auf das Arbeitsvolumen, die Arbeitsverteilung, den
Arbeitsort, die Arbeitsaufgabe oder die Arbeitsorganisation.
Durch die Orientierungshilfe wurden die Ergebnisse geblindelt
und es konnte ein Konzept fUr eine ggf. langfristig zu dndern-
de Dienstvereinbarung vorgelegt werden.

allem auf allgemeingliltige Regelungen verzichtet wurde,
konnte jedem Fachbereich ein wichtiger Entscheidungsspiel-
raum ermdglicht werden. Der Bericht wurde dem flr die Re-
gelung der Teilzeit zust@ndigen Landesamt flir Steuern vor-
gelegt. Der Bedarf aus Praxissicht und die Sensibilisierung
gegenliber den entscheidenden Stellen ist damit erreicht.

Projektpartner:

f

wmp consult
Wilke Manck
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@ Ausgangslage

Die Bdckerei Heitzmann betreibt insgesamt mehr als

ir
Hertzmann
e s o 100 Filialen in Stidbaden mit mehr als 900 Beschdftigten,
Die Filialen unterscheiden sich im Hinblick auf ihre GréBe
und ihr Angebot. Am Projekt nahmen exemplarisch vier
Filialen mit sechs bis zehn Beschdftigten teil. Die Analyse
zeigte, dass es Schwierigkeiten bereitet, bei kurzfristigen

& Aktivitdten

Unter der Regie der externen Projektberater/innen wurden fol-

gende Aktivitdten bei der Bdckerei Heitzmann durchgefhrt:

) Eine Beschdftigtenbefragung zur Ausgangslage vor der Be-
ratung

» Warkshops mit dem Projektteam (mit Vertreter/innen der
Belegschaft)

© Ergebnis

Um die Schwierigkeiten in Bezug auf die Arbeitszeiten bei
der Bdckerei Heitzmann zu verringern und die Zufriedenheit

» Zusttzlich zur 6-Tagewoche soll auch die 5-Tagewoche
angeboten werden - mit entsprechend ldngeren Arbeits-
tagen. Vor allem dltere Beschdftigte haben sich dies ge-
winscht. Ein solcher Rhythmus kann Belastungen mindern,
die vor allem durch zusdtzliche Vertretungsnotwendigkei-
ten entstehen,

» Ein Akut-Springersystem sall im Rahmen eines Pilotprojek-
tes erprobt werden. Dadurch sollen kurzfristige Vertretun-
gen reduziert, Belastungen vermindert, die Arbeitszufrie-

Q Erfolgsfaktoren

Fur die Projektarbeit bei der Bdckerei Heitzmann bestanden
glinstige Voraussetzungen:

» Die aktive Mitarbeit der Beschdftigten in den Workshops
und bei der Befragung stellte sicher, dass auch chne be-
triebliche Interessenvertretung deren Arbeitszeitprobleme
und -wlnsche identifiziert werden konnten.

» Die Flhrungskrdfte waren wihrend des gesamten Projek-
tes in alle Arbeitsschritte eingebunden und begleiteten
diese aktiv.
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Entlastung durch einen Springer-Pool schaffen

Arbeitsausfdllen Vertretungen zu organisieren, wodurch
hohere Wochenarbeitszeiten entstehen und es schwierig
wird, Pausen einzuhalten. Erschwerend kommen die zeit-
lichen Bedingungen der Infrastruktur (8PNV, Kinderbe-
treuung) in der Region hinzu. Gerade bei kleinen Filialen
bereitet die Personaleinsatzplanung Probleme.

) Interviews und Besprechungen mit dem Projektteam (Ge-
schaftsflhrung, Flhrungskrdfte, Personaleinsatzplanung)

) Auswertung der Anforderungstibersichten

) Erarbeitung eines Konzeptes zur Entwicklung eines Sprin-
ger-Pools zur Akutbesetzung fir die Filialen

der Beschdftigten zu erhéhen, wurden folgende Schritte
empfohlen:

denheit gesteigert und die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie verbessert werden.

» Die im Raum Stidbaden bestehende generelle Knappheit
an Arbeitskrdften ist ein Engpassfaktor fir die Umsetzung
der Springerregelungen sowie der 5-Tagewache. Die ins
Auge gefassten Anderungen der Arbeitszeitstrukturen
sollen dazu beitragen, die Attraktivitdt des Arbeitgebers
und die Chancen flr die Rekrutierung von Fachkrdften zu
erhéhen.

» Das Projekt gab AnstéBe, die Neugestaltung der Arbeits-
zeit auch Uber die Laufzeit hinaus weiterzuverfolgen und
in einen gréBeren Zusammenhang mit der Personalpalitik
einzubinden: Intensivierung der Ausbildung, Schulungen
der geringfligig Beschdftigen und Verbesserung der
Arbeitshedingungen, um die Arbeitgeberattraktivitdt zu
steigern.

Projektpartner:

wmp consult
Wilke Manck
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@ Ausgangslage

Hewing ist ein in Ochtrup (NRW) ansdssiger Rohrproduzent,
dessen Produkte im Sanitdr- und Heizungsbereich zum Ein-
satz kommen. Hergestellt werden vor allem Kunststoff- und
Mehrschicht-Verbundrohre (MT). Von den rund 214 Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern sind die meisten im Vollkon-
ti-Schichtbetrieb tdtig. Bei Hewing standen zwei Fragen im
Vardergrund:

& Aktivitdten

Auf Basis von Mitarbeiterbefragungen sowie Workshops
mit Vorarbeitern und im Projektteam wurde die Ausgangs-
lage analysiert. Losungsvorschldge wurden in Arbeits-
gruppen aus Flhrungskréften, Betriebsratsvertretern und
Beschdftigten gemeinsam erarbeitet. Zum Thema ,Pau-
senregelung" wurden u.a. ,Zeitfresser" identifiziert, ,Spiel-
regeln" zur Pauseneinhaltung und Ablésung von Kollegen
aufgestellt und ein Rotations- und Qualifizierungskonzept

© Ergebnis

Der Instrumentenkasten sieht als Option vier Schichtvari-
anten in Abhdngigkeit von der Produktionsmenge vor. Alle
Schichtmodelle wurden bereits in der Vergangenheit bei
Hewing erprobt. Fir MaBnahmen zur Verbesserung der
Pausenregelung wurde ein konkreter Umsetzungsfahrplan
vereinbart. Dazu gehoren z.B. die Einrichtung eines
produktionsnahen Pausenraums sowie die Einflihrung von

Q Erfolgsfaktoren

Ein Erfolg war vor allem die gute Zusammenarbeit von
Flhrungskrdften und Beschdftigten aus unterschiedlichen
Bereichen. Besonders forderlich war, Maschinenfdhrer und
Vorarbeiter in die Projektarbeit einzubeziehen, unterschiedli-
che Perspektiven bei der Losungsfindung zu beriicksichtigen

[E
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»

VerbesserungderPausenregelungund Instrumentenkasten
fir den Umgang mit Auslastungsschwankungen

» Wie kann man im Vollkonti-Betrieb die Rahmenbedingun-
gen so verbessern, dass jeder Beschdftigte die Mdglichkeit
flir eine individuelle Pause hat?

» Mit welchen arbeits(zeit)organisatorischen Losungen kann
man in Zukunft flexibel kritischen Auslastungsschwankun-
gen im Bereich MT begegnen?

ausgearbeitet. Um gut guf den Umgang mit kritischen Aus-
lastungsschwankungen vorbereitet zu sein, wurde ein ,Ins-
trumentenkasten Flexibilisierung MT* erstellt. Mit Blick auf
die alternde Belegschaft und der ansteigenden Krankenra-
te wurde eine Losung gesucht, flr die bestehende Zahl der
Altersfreizeittage den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
eine groRtmagliche Erholung zu bieten.

Jobrotation. Durch das Rotationsangebot sollen die Einsatz-
maglichkeiten flr Maschinenflhrer verbessert werden. Dies
schafft wiederum Mdglichkeiten, andere Maschinenfihrer
abzul6sen, damit diese eine individuelle Pause machen
kénnen. Ab dem Kalenderjahr 2019 wird versucht, den
Altersfreizeittag - wann immer moglich - in die Nachtschicht
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu legen.

und die Aufgaben gemeinsam zu bearbeiten. Beteiligung
bei der Problembeschreibung und Ldsungsentwicklung be-
deutet Wertschdtzung und erhéht die Akzeptanz fur die
Umsetzung der entwickelten MaBnahmen.

Projektpartner:

w
setin

wmp consult
Wilke Manck

96

ZEITREICH-Poster




Bonusmaterial

]
Sparkasse
der Homburgischen Gemeinden

H’

! www.projekt-zeitreich.de
e, .

Mehr Gerechtigkeit durch neue Dienstvereinbarung

zur variablen Arbeitszeit

@ Ausgangslage

Die Sparkasse der Homburgischen Gemeinden verfligt (iber
eine Hauptstelle und ein Filialnetz. Als Mitglied des Rheini-
schen Sparkassen- und Giroverbandes wird das klassische

Privat- und Firmenkundengeschdft im Bankensektor betrie-
ben. Die Sparkasse hat 135 Beschdftigte, inklusive der Aus-

& Aktivitdten

Im Rahmen des ZEITREICH-Projektes wurden bei der

Sparkasse Wiehl durchgefuihrt:

» Einzelinterviews mit Mitarbeitenden mit und ohne Leitungs-
funktion aus verschiedenen Bereichen der Sparkasse.

) Mitarbeiterbefragung aller Beschdftigten.

© Ergebnis

Basierend auf der bestehenden Dienstvereinbarung wurden
Anpassungsbedarfe identifiziert und Potenziale zur einheit-
lichen und fairen Ausgestaltung der variablen Arbeitszeit
geprift, Darauf aufbauend wurden einheitliche Regelungen
zur Erreichbarkeit, zur Urlaubsplanung sowie Vertretungsre-
gelungen flr alle Abteilungen formuliert, Teilweise wurden

O Erfolgsfaktoren

Folgende Erfolgsfaktoren lassen sich bei der Sparkasse der

Homburgischen Gemeinden identifizieren:

» Ausgeglichene Teamzusammensetzungen aus verschiede-
nen Bereichen der Sparkasse, um unterschiedliche Mitar-
beiterprdferenzen besser berticksichtigen zu kénnen und
das Verstdndnis fur die Situation der Kolleg/innen zu
fordern

[E
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zubildenden. Es existieren viele unterschiedliche Arbeitszeit-
modelle, die nicht vertraglich geregelt sind, aber durch die
Arbeitszeiterfassung abgebildet werden. Anderungsbedarf
besteht in Bezug auf die Rahmenarbeitszeit und Vertre-
tungsregelungen.

) Workshops mit der Projektgruppe, bestehend aus Vertre-
ter/innen des Personalrats, der Personalleitung und Mitar-
beitenden aus dem Markt, dem Stab und der Marktfolge.

) Uberarbeitung der bestehenden Dienstvereinbarung zur
variablen Arbeitszeit

bereits bestehende informelle Regeln verschriftlicht sowie
die Erreichbarkeit interner Ansprechpersonen wdhrend der
Offnungszeiten vereinheitlicht. So soll es zukinftig eine
einheitliche Regelung zur Urlaubsplanung fur Markt- und
Stabsmitarbeitende geben.

» Klare Zieldefinition des Projekts und klare Verantwortlich-
keiten einzelner Mitglieder des Projektteams
» 0ffene und transparente Kommunikation des Projekts

Projektpartner:

L v

wmp consult
Wilke Manck
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TBK ..

Technische Betriebe Stadt Konstanz

¥+ ZEITREICH

Anpassung Arbeitszeitmodelle an betriebstechnische

Bedingungen und Mitarbeiterwiinsche

@ Ausgangslage

» Die Technischen Betriebe Konstanz (TBK) sind eine Toch-
tergesellschaft der Stadt Konstanz,

» Ihr Auftrag besteht darin, sich um die Pflege und den Un-
terhalt der kommunalen Verkehrsfldchen, Griin- und Frei-
zeitanlagen, die Reinigung und den Winterdienst sowie der
Friedhofsanlagen in der Stadt Konstanz zu kiimmern. In
den sechs Abteilungen arbeiten rund 125 Personen.

& Aktivitdten

7 Das breit aufgestellte Projektteam bestand aus Vertretern
der Leitungsebene, des Personalbereichs, des Personalrats
sowie den Abteilungsleitern. Es analysierte und diskutierte
mit Unterstlitzung der Arbeitszeitberater zentrale Fragen
der Arbeitszeitgestaltung und entwickelte neue Modelle.

) Die externen Berater moderierten neun Workshops und
Projektteamsitzungen und flhrten vier Interviews mit
Flhrungskrdften und mit dem Personalrat durch.

© Ergebnis

» Die bestehende Dienstvereinbarung von 2004 (ber flexible
Arbeitszeiten hat das Projektteam gemdB der verdnderten
Anforderungen aktualisiert. Der Entwurf liegt bei den Be-
triebsparteien.

Q Erfolgsfaktoren

» Bereitschaft der Beschdftigten, sich einzubringen
» Einbeziehung verschiedener Beschdftigtengruppen,
Mitarbeiterebenen und Flihrungsebenen

......

ik bl il

) Bei den TBK befasste sich das Projektteam mit den The-
men ,Aufgabenorientierte Arbeitszeiten/Funktionszeiten”,
.Lebensarbeitszeitkonten" und , Abstimmung flexibler Ar-
beitszeiten zwischen den Flihrungsebenen",

) Als Ausgangspunkt der Gesprdche dienten die Ergebnisse
der zu Beginn des Projekts durchgefliihrten Beschdftigten-
befragung sowie die bestehenden Dienstvereinbarungen.
Wichtige Hinweise lieferten die Workshops mit den Vorar-
beitern und Abteilungsleitern sowie Interviews mit Perso-
nalrat und Betriebsleitung.

» Die Einflihrung eines Lebensarbeitszeitkontos ist zum
01.06.2019 vorgesehen. Eine neue Regelkommunikation
zwischen den Flihrungsebenen wurde entwickelt und um-
gesetzt, auch zum Thema aufgabenarientierte Arbeitszeit.

» 0ffene Diskussionskultur und Beitrag zu einem besseren
Verstdndnis im betrieblichen Miteinander

» Beste Unterstlitzung und Beratung durch eine begeistern-
de Moderation

Projektpartner:

wmp consult
Wilke Manck
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»

Strategische Personalplanung und neues Arbeitszeitmodell

flr Kranfuhrer im Bereich , Adjustage Hafen*

@ Ausgangslage

Finnentrop ist einer von insgesamt sieben Standorten der
thyssenkrupp Steel Europe AG. Mit der Feuerbeschich-
tungsanlage FBA 3 ist hier eine der modernsten Anlagen
des Konzerns in Betrieb, an der feueraluminiertes Fein-
blech vor allem fir den Einsatz in der Automobilindustrie
produziert wird. Am Standort Finnentrop arbeiten rund
220 Beschdftigte in unterschiedlichen Arbeitszeitmodellen

& Aktivitdten

Im Rahmen des Projektes wurde zum einen der langfristige
Personalbedarf im gewerblichen Bereich bis zum Jahr 2026
analysiert und nach Jobgruppen ausgewertet, Zum anderen
wurden die Schichtpldne hinsichtlich ndtiger Anpassungen

© Ergebnis

Die Analyse des strategischen Personalbedarfs bis zum
Jahr 2026 hat eine potenzielle Unterdeckung aufgrund
der demografischen Entwicklung ergeben, die fir einzel-
ne Jobgruppen aufgrund variierender Altersstrukturen
unterschiedlich stark ausfdllt. Als mégliche MaBnahmen
wurden u.a. Ansdtze in den Bereichen Gesundheits- und
Arbeitszeitmanagement, Personaleinsatzplanung, Beschaf-
fung und Qualifizierung ins Auge gefasst. Die Priifung der
Schichtpldne ergab, dass diese den betrieblichen Bedarf
gut abdecken und von den Mitarbeitern gut bewertet wer-

Q Erfolgsfaktoren

Aufgrund der Zusammensetzung der Projektgruppe (Per-
sonalleitung, Flhrungskrafte/Teamleiter, Vertreter des
Betriebsrats, Arbeitszeit- und HR-Experten, Schichtkoordi-
natoren und externe Begleiter) konnten unterschiedliche
Perspektiven in die Analyse und Lésungsentwicklung einflie-

[E [EFE A
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ks Mgl il Projektpartner:

SJaua: -

- an der FBA 3 in Vollkonti, im Logistikbereich in der Regel
in Wechselschicht Frih / Spdt. Projektziel war die Priifung
der Auslastung unter sich verdndernden Kapazitdtsanfor-
derungen und die Erarbeitung von MaBnahmen zum Abbau
von Belostungsspitzen im Bereich der Eingangslogistik
(Adjustage Hafen).

aufgrund sich wandelnder betrieblicher Anforderungen
Uberprift. Daflr wurden eine Mitarbeiterbefragung, Inter-
views mit Schichtkoordinatoren und Workshops der Projekt-
gruppe durchgeftihrt.

den - mit Ausnahme des Bereichs der Eingangslogistik. Fir
diesen wurde vam Projektteam eine Reihe van Vorschldgen
zur Anderung des Schichtplans erarbeitet und diskutiert. Der
neue Schichtplan sieht fir Kranflhrer die Einflihrung einer
Nachtschicht vor. Dadurch k8nnen betriebliche Prozesse in
der Frihschicht (Rangier- und Kranarbeiten) entzerrt und
steigende Verlademengen bearbeitet werden. Gleichzeitig
sollen die Arbeitszeiten flr Beschdftigte besser planbar sein
und die Mehrarbeit soll reduziert werden.

Ben. Das Projekt war ein guter Rahmen, um Verdnderungs-
bedarf zu priifen und etwas Neues auszuprobieren (,Test-
labor"). Férderlich waren die ergebnisoffenen Diskussionen
und die Versachlichung der Themen.

W
wmp consult
e = 1.1

ZEITREICH-Poster
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Die Arbeitgeberattraktivitdt
durch mehr Flexibilitdt steigern

@ Ausgangslage

Die Zahnen Technik GmbH ist ein 1958 in der Eifel gegriin-
deter Familienbetrieb, der mit seinem wachsenden Team
von heute rund 80 Mitarbeitenden flir nationale und inter-
nationale Kunden Wasser- und Abwasseranlagen baut,
modernisiert und optimiert. Der Betrieb méchte in Bezug
auf die Arbeitszeitgestaltung sowohl die allgemeinen
Trends im Zusammenhang mit ,Arbeiten 4.0" als auch

&) Aktivitdten

Bei Zahnen Technik wurden vielfdltige Aktivitdten durchge-

flhrt:

» Eine Mitarbeitendenbefragung zur Ausgangslage vor der
Beratung

) Workshops mit dem Projektteam (mit Vertreter/innen der
Belegschaft), in denen zundchst bestehende Zielkonflikte
in der Zeitpolitik analysiert wurden, um dann fir ausge-
wdhlte Konflikte Losungsansdtze zu erarbeiten.

© Ergebnis

Zum 01.01.2018 konnte das neue Lebensarbeitszeitkonto fur
die Mitarbeitenden erfolgreich eingeflihrt werden. Auch die
neue Fahrzeitenregelung, angelehnt an den Tarifvertrag des
Fachverbandes Elektro- und Informationstechnik Hessen/

Q Erfolgsfaktoren

Flr andere Betriebe spricht die Zahnen Technik GmbH folgen-

de Empfehlungen aus:

» Alle Beschdftigtengruppen sollen in den Prozess einbezo-
gen werden, Dadurch entstehen ganzheitliche Ldsungen
flr alle Mitarbeitenden im Unternehmen,

» Alle Sorgen und Anmerkungen der Mitarbeitenden sollten

Berlcksichtigung finden, nicht Umsetzbares ist sachlich gut

zu begriinden, um somit ein gutes und faires Miteinander

zu fordern.

......
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SJaua:

»

neue Unternehmensentwicklungen beriicksichtigen. Indem
Zeitkonflikte erkannt und Losungen erarbeitet werden, will
Zahnen Technik seine Arbeitgeberattraktivitdt weiter aus-
bauen. Den Mitarbeitenden soll eine flexible, lebensphasen-
orientierte Gestaltung ihrer Arbeitszeiten erméglicht
werden. Daneben soll fir die Gruppe der Monteure die
Fahrzeitenregelung verbessert werden.

) Sichtung der Modelle unterschiedlicher Anbieter von
Lebensarbeitszeitkonten.

» Ausarbeitung einer Betriebsordnung, in der die Nutzung
der Lebensarbeitszeitkonten - zum
Beispiel im Hinblick auf Einbringungs- und Frei-
stellungsmdglichkeiten - geregelt ist.

) Entwicklung einer neuen Fahrzeitenregelung fiir die
Fahrten der Monteure zur Baustelle,

Rheinland-Pfalz, ist bereits umgesetzt. Dartiber hinaus
werden Fuhrungskrdfte und Mitarbeitende flr den
Umgang mit der Vertrauensarbeitszeit sensibilisiert.

» Der Zweck und die Funktionsweise von Lebensarbeitszeit-
konten missen gut erklidrt und Fragen der Belegschaft
friihzeitig adressiert werden.

» Als sehr hilfreich wurden die strukturierten Workshops und
Projektsitzungen unter professioneller Leitung erlebt.

Projektpartner:

=

wmp consult
Wilke Manck
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Musterfragebogen

Anonyme Befragung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
Bitte nehmen Sie sich 20 Minuten Zeit und beantworten Sie die folgenden Fragen.

Statistische Daten

Sind Sie ... Welcher Altersgruppe Haben Sie
gehdren Sie an Fithrungsverantwortung
... weiblich (o) Bis 29 Jahre (o) Ja (o)
... ménnlich o 30 bis 50 Jahre (o) Nein (o)
... keine Angabe (o) Alter als 50 Jahre (o) Keine Angabe (o)
Keine Angabe o

Welchen hdchsten Bildungsabschluss haben Sie?

Lehre — beruflich-betriebliche Berufsausbildung

Beruflich-schulische Ausbildung, z. B. Berufsfach- oder Handelsschule
Fachschule, Meister- oder Technikerschule, Berufs- oder Fachakademie
Fachhochschulabschluss

Hochschulabschluss

Promotion

Einen anderen Abschluss

Keinen Ausbildungsabschluss

O O OO OO O OO

Keine Angabe

Arbeitsvolumen: Wie viele Stunden arbeiten Sie pro Woche?

Wie viele Wochenstunden betragt in Ihrer Tatigkeit Ihre

mit dem Arbeitgeber vertraglich vereinbarte Wochenarbeitszeit? Stunden

Wie viele Wochenstunden arbeiten Sie normalerweise im Durchschnitt
tatsachlich in dieser Tatigkeit — einschlieRlich regelmaRig geleisteter Stunden
Uberstunden, Mehrarbeit, Bereitschaftsdienst usw. ?

Wie viele Wochenstunden wiirden Sie sich in lhrer Tatigkeit wiinschen? Stunden

Wonach richten sich Dauer, Lage und Verteilung lhrer Arbeitszeit?
(Bitte kreuzen Sie das Zutreffende an)

..eher nach .. eher nach .. nach dem .. eher nach
betrieblichen meinen Wiinschen betrieblichen Bedarf der Abstimmung mit
Belangen und Bediirfnissen und nach meinen  meinen Kolleginnen
Wiinschen & Kollegen
Die Dauer meiner Arbeitszeit
(tatsachlicher Stundenumfang pro Woche) o o o o
richtet sich ...
Die Lage meiner Arbeitszeit
(z.B. Anfangs- und Endzeiten) fo) fo) fo) fo)
richtet sich ...
Die Verteilung meiner Arbeitszeit
(z. B. Verteilung auf die Wochentage, Schichten) o o o o

richtet sich ...
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Kénnen Sie die, Dauer, Lage und Verteilung lhrer Arbeitszeit mitgestalten?
(Bitte kreuzen Sie das Zutreffende an)

tiberhaupt nicht kaum ein wenig sehr viel
mitgestalten mitgestalten mitgestalten mitgestalten
Ich kann die Dauer meiner Arbeitszeit ... (o] (o) (o] (o]
Ich kann die Lage meiner Arbeitszeit ... (o} (o) (o} O
Ich kann die Verteilung meiner Arbeitszeit ... (o} (o) O (o}

Mit welchen Arbeitszeitregelungen arbeiten Sie im Moment, und wie zufrieden sind Sie mit diesen?
(Kreuzen Sie bitte an, was am ehesten zutrifft. Wenn Sie mit mehreren Regelungen arbeiten,

z.B. Gleitzeit mit Kernzeit und Homeoffice, dann bewerten Sie bitte beide Regelungen.

Was nicht zutrifft, bitte einfach offen lassen, danke!)

sehr eher eher sehr
unzufrieden unzufrieden zufrieden zufrieden
:is;eAf;ietit::efr:'idr:églichen Arbeitsbeginn o o o o
Gleitzeit ohne Kernzeit (o) (o) (o) (o)
Gleitzeit mit Kernzeit o o (o) (o)
Jahresarbeitszeitkonto (o) (o) (o) (o)
Langzeitkonto, Lebensarbeitszeitkonto, Zeitwertkonto (@) () (@) (o]
Schichtarbeit o o (0] (0]
Nachtarbeit (0] (o) (o) (o)
Wochenendarbeit: samstags (o] (o] (o] o
Wochenendarbeit: sonntags (@) (o) (o] (o]
Bereitschaftsdienst (o) (o) (o) (o)
Job-Sharing (Arbeitsplatzteilung) (@) (o) (o] (o]
Vertrauensarbeitszeit o o (0] (o)
eyl e st 0 0 0 :
Wabhlarbeitszeit (o) (o) (o) (o)
Telearbeit/Homeoffice/Mobile Arbeit (@) (o) (o] (o]
Andere Regelung: (o] (o] o o
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Bitte schitzen Sie jede der untenstehenden Aussagen zu lhrer Arbeitszeit ein:

trifft voll trifft trifft eher trifft iberhaupt
und ganz zu eher zu nicht zu nicht zu

Ich kann meine Arbeitszeit je nach

Anforderungen (z.B. fur die Betreuung von

Kindern, pflegebediirftigen Angehdrigen © © © ©
oder fir mein Ehrenamt) genau anpassen.

Es ist mir moglich, im Einzelfall flexibel
mit meiner Arbeitszeit umzugehen (z.B. bei
! gehen ( o o o o
einem unvorhergesehenen Betreuungsengpass,
einem Handwerker- oder Arzttermin).

Die Abstimmung meiner Arbeitszeit mit meinen o o o o
Kolleginnen und Kollegen funktioniert gut.

Die Abstimmung meiner Arbeitszeit mit meiner
Chefin bzw. meinem Chef funktioniert gut. © © © ©

Meine Arbeitszeit ist gut auf die Offnungszeiten
von Kitas, Schulen und Behérden bzw. auf die (o) (o) (o) (o]
Fahrpldane von Bus und Bahn abgestimmt.

Es gelingt mir gut, mich selbst in Bezug auf
meine Arbeitszeit zu organisieren. © © © ©
Pausenzeiten halte ich meist ein. (o] (o) (o] (o]
Meine Arbeitszeit ist so gestaltet, dass sie keine

& o o o o

gesundheitlichen Belastungen mit sich bringt.

Die Arbeitsmenge ist fiir meine vertraglich
. i & o) o o) o)
vereinbarte Arbeitszeit angemessen.

Konnen Sie einen typischen Konflikt benennen, in dem Sie sich beziiglich Ihrer Arbeitszeit befinden?

Wie zufrieden sind Sie insgesamt mit lhrer derzeitigen Arbeitszeit?
(Bitte kreuzen Sie das Zutreffende an)

O sehr zufrieden O eher zufrieden O eher unzufrieden O sehr unzufrieden

Jetzt kénnen Sie noch einen Wunsch duB8ern:
Was wiirden Sie am liebsten an lhrer derzeitigen Arbeitszeit andern?

Vielen Dank fiir lhre Mitarbeit!
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Glossar

Agiles Arbeiten

Das Wort agil leitet sich aus dem Lateinischen agilis ab,
welches flink, wendig, beweglich bedeutet. Unter agilem
Arbeiten wird eine Arbeitsweise verstanden, die sich schnell
und flexibel auf sich verdandernde Anforderungen und Rah-
menbedingungen einstellt. Anstatt in langen Entwicklungs-
prozessen ldeen bis zur Perfektion reifen zu lassen, setzt
agiles Arbeiten auf mehrere Feedback- und Verbesserungs-
schleifen und den Austausch mit dem Kundenstamm in
einem friihen Entwicklungsstadium.

Ampelkonten

Ampelkonten sind ein Steuerungsinstrument fur Jahres-
arbeitszeitkonten. Wie bei einer Verkehrsampel gibt es
eine Rot-, eine Gelb- und eine Griinphase. Die drei Phasen
zeigen einen bestimmten Umfang von Zeitguthaben und
Zeitschulden an, z. B. Griinphase: +/- 1-39 Stunden, Gelb-
phase: +/- 40-79 Stunden, Rotphase: +/- 80 Stunden und
mehr. Fir jede Phase gibt es bestimmte Regelungen, z.B.:
In der Grinphase entscheiden die Beschaftigten allein,
wann sie Arbeitszeit auf- und abbauen méchten (je nach
betrieblichem Bedarf). In der Gelbphase entscheiden die
Beschaftigten in Absprache mit dem Team und dem Vor-
gesetzten, in der Rotphase erhalten die Beschaftigten die
Anweisung von der Personalabteilung und dem Vorgesetz-
ten, Arbeitszeit auf- oder abzubauen, um in die Gelbphase
zuriickzukehren. Sowohl den Zeitumfang der jeweiligen
Phase als auch die entsprechenden Regelungen fir alle
drei Phasen legen die Betriebsparteien individuell nach
dem betrieblichen Bedarf fest.

Arbeitsbereitschaft

Arbeitsbereitschaft bedeutet, dass die Beschaftigten sich
am Arbeitsplatz aufhalten und je nach Bedarf von sich aus
jederzeit die Arbeit aufnehmen missen, falls das erfor-
derlich ist. Beispielsweise missen Kundenberaterinnen
und Kundenberater wihrend der Offnungszeiten in einem
Einzelhandelsgeschaft prasent sein, auch wenn sich dort
noch keine Kundin oder Kunde aufhalt. Kennzeichen der
Arbeitsbereitschaft ist die Pflicht der Beschéftigten zur An-
wesenheit und zur Beobachtung der betrieblichen Situa-
tion, wahrend aber die eigentliche Arbeit nicht stattfindet.
Das Bundesarbeitsgericht hat im Jahr 2012 die Arbeitsbe-
reitschaft definiert als ,,Zeit wacher Aufmerksamkeit im Zu-
stand der Entspannung” (Urteil des Bundesarbeitsgerichts
vom 12.12.2012, 5 AZR 918/11).

Arbeitszeitdimensionen

Das Projekt ZEITREICH (http://projekt-zeitreich.de) hat ins-
gesamt fnf Arbeitszeitdimensionen im Projekt erforscht:

1. Zeitsouveranitat: Wie kann ein eigenverantwortlicher
und selbstbestimmter Umgang mit Arbeitszeit erreicht
werden?

2. Zeitumverteilung: Wie lassen sich Arbeitszeiten im
Lebensverlauf bedarfsgerecht zwischen den Geschlechtern
und Generationen verteilen?

3. Zeitsynchronisation: Wie kdnnen inner- und auller-
betriebliche Zeitstrukturen besser aufeinander abgestimmt
werden?

4. Zeitkompetenz: Wie kann die Fahigkeit, mit Zeit als
knapper Ressource optimal umzugehen, geférdert werden?

5. Zeitqualitdat: Wie kann Arbeitszeit potenzielle und tat-
sdchliche Belastungen vermindern und zur Gesundheit
erhaltenden Entlastung beitragen?

Arbeitszeitflexibilisierung

Arbeitszeit kann im Hinblick auf die Lage und Dauer flexibel
gestaltet werden: Beginn und Ende der Arbeitszeit kann
variabel sein (z. B. Gleitzeit, Arbeitszeitkonten, Vertrauens-
arbeitszeit). Eine Flinf-Tage-Woche mit jeweils 7,5 Stunden
(=37,5h/W) kann in eine Vier-Tage-Woche mit jeweils 9,5
Stunden (38 h/W) Uberfihrt werden, ohne dass der Voll-
zeit-Status aufgegeben wird. Zuséatzlich gibt es einen Ver-
teilspielraum von Arbeitnehmerinnen/Arbeitnehmern und
Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern, der Flexibilitat schafft
oder nimmt: Beispielsweise haben Beschéaftigte mit Ver-
trauensarbeitszeit eine hohe Zeitsouveranitat, Beschaftigte
hingegen, die auf Abruf arbeiten, haben kaum Zeitsouve-
ranitat, sondern missen die jeweilige Arbeitgeberweisung
abwarten, wann und wie viel sie arbeiten kbnnen.

Arbeitszeitgesetz (ArbZG)

Das Arbeitszeitgesetz trat zum 1. Juli 1994 in Kraft und
|6ste die vorher geltende Arbeitszeitordnung (AZO) ab.
Es dient nach § 1 dem Zweck, den Gesundheitsschutz der
Beschaftigten zu gewahrleisten, die Rahmenbedingungen
fiir flexible Arbeitszeiten zu verbessern sowie den Sonntag
und die staatlich anerkannten Feiertage als Tage der
Arbeitsruhe und ,der seelischen Erhebung der Arbeit-
nehmer” zu schiitzen. Das ArbZG gilt fur fast alle Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer, ausgenommen leitende
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Angestellte, Chefdrztinnen und Chefdrzte und Beschaftigte
im liturgischen Bereich der Kirchen und Religionsgemein-
schaften. Einige Regelungen sind beispielsweise:

B> Beschiftigte diirfen maximal 48 Stunden wéchentlich
arbeiten, in Ausnahmeféllen 60 Stunden,

> nach spatestens sechs Stunden Arbeit miissen Beschif-
tigte eine Pause machen, bei sechs Stunden Arbeitszeit
mindestens 30 Minuten, bei mehr als neun Stunden
mindestens 45 Minuten,

> nach der Arbeitsphase miissen Beschéftigte eine Ruhe-
zeit von mindestens elf Stunden einhalten.

Die jiingsten Anderungen nahm der Gesetzgeber 2016 bei
den Regelungen zur Sonn- und Feiertagsbeschaftigung vor.
Weitere Anderungen hat das Bundesministerium fiir Arbeit
und Soziales im November 2016 angekiindigt, bisher aber
noch nicht konkretisiert oder umgesetzt (Mai 2019).

Arbeitszeitkonten

Arbeitszeitkonten sind eine Aufzeichnung von taglichen
Soll-Zeiten multipliziert mit der Anzahl der Arbeitstage
im Abrechnungszeitraum und Ist-Zeiten, also der tatsach-
lich geleisteten Arbeitszeit im Abrechnungszeitraum eines
Arbeitnehmers. Am Ende des Abrechnungszeitraums wird
ein Saldo gebildet mit einem Zeitguthaben oder mit Zeit-
schulden. Der Abrechnungszeitraum kann sich auf Wochen
oder einige Monate beziehen (Gleitzeitkonto), auf ein Jahr
(Jahresarbeitszeitkonto) oder langer (Lebensarbeitszeit-
konto). Entsprechend wird das Zeitguthaben finanziell
und/oder durch Freizeit abgebaut oder die Zeitschulden
durch Mehrarbeit ausgeglichen. Jahresarbeitszeitkonten
missen alle zwdlf Monate die Null-Linie durchlaufen. Die-
se Flexibilisierung dient der Abfederung von saisonalen
und konjunkturellen Schwankungen und bietet auch den
Beschaftigten ein gewisses AusmaR an Zeitsouveradnitat.
Lebensarbeitszeitkonten werden allerdings nicht zum Abfe-
dern von Schwankungen genutzt, sondern sie haben einen
anderen Zweck (vgl. S. 47 ff. und S. 106).

Bereitschaftsdienst

Bereitschaftsdienst ist eine Zeitphase, in der sich Beschaf-
tigte fiir dienstliche Zwecke bereithalten missen. Im Bereit-
schaftsdienst missen sich Beschéftigte (im Gegensatz zur
Rufbereitschaft) an einem von der Arbeitgeberin oder dem
Arbeitgeber bestimmten Ort aufhalten, um unverziglich die

Arbeit aufnehmen zu kdnnen. Bereitschaftsdienst gehort
seit einem Urteil des Europaischen Gerichtshofes (EuGH)
zur Arbeitszeit und muss mindestens mit dem Mindestlohn
vergltet werden.

Betriebszeiten

Als Betriebszeiten werden die Tages- und Nachtzeiten und
die Anzahl der Tage in der Woche bezeichnet, an denen
der Betrieb arbeitet. Die Unternehmensleitung legt die
Betriebszeiten fest. In den meisten Betrieben sind die
Betriebszeiten langer als ein reguldarer Acht-Stunden-
Tag: Damit bietet das Unternehmen einerseits seinem
Kundenstamm und seinen Lieferantinnen und Lieferanten
erweiterte Ansprech- und Servicezeiten (z. B. von 6 bis 22
Uhr) und nutzt seine Raumlichkeiten und/oder Maschinen
optimal aus. Andererseits kann das Unternehmen auch den
Beschiftigten flexible Arbeitszeiten bieten, die mit ihren
privaten Zeitinteressen vereinbar sind.

Chronotypen

Die Arbeitswissenschaft teilt Menschen nach ihrer ,inneren
Uhr” ein: Biologische Merkmale, die zu unterschiedlichen
Tageszeiten eine unterschiedliche Auspragung haben (z.B.
Hormonspiegel, Schlaf-/Wachphasen, Kérpertemperatur,
Leistungsfahigkeit), weisen sie verschiedenen Typen zu.

Manche Menschen lassen sich einem der beiden
Extrem-Typen zuordnen:

> Morgentyp (,Lerchen”): Menschen, die morgens
leistungsfahiger sind

> Abendtyp (,Eulen”): Menschen, die abends
leistungsfahiger sind

Die meisten Menschen lassen sich keinem Typ eindeutig
zuordnen und sind deshalb Mischtypen. Fir die Arbeitszeit-
modelle kann dies eine wesentliche Rolle spielen: Wenn
Beschaftigte vollig frei wahlen kénnen, wie bei der Ver-
trauensarbeitszeit, arbeiten die , Lerchen” lieber von 6 bis
15 Uhr, und die ,Eulen” von 10 bis 19 Uhr.

Funktionszeit

Als Funktionszeit bezeichnet man eine aufgabenorientier-
te, variable Arbeitszeit. Teams innerhalb einer Abteilung
prifen, fur welche Funktionen welche Arbeitszeiten
sinnvoll sind. Beispielsweise kann der Service fiir seinen
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Kundenstamm an der Westkiiste der USA eine Funktions-
zeit von 14 bis 22 Uhr haben. Damit ergibt sich eine Uber-
schneidung von vier Stunden Officezeit (18 Uhr Ortszeit
K6In ist 9 Uhr Ortszeit San Francisco). Lagerbeschaftigte
haben vielleicht eine Funktionszeit von 6 bis 20 Uhr, weil
die Lieferfirmen in diesem Zeitfenster Ware anliefern. Dort
gibt es dann eine Friih- und eine Spatschicht fir die Lager-
beschaftigten.

Gleitzeit (mit und ohne Kernarbeitszeit)

Gleitzeit ist ein Arbeitszeitmodell, das den Beschaftigten
Freiheit beim Arbeitsbeginn und Arbeitsende bietet. Grund-
satzlich unterscheiden die Arbeitswissenschaftler zwischen
einfacher und qualifizierter Gleitzeit. Bei einfacher Gleitzeit
beginnen die Beschéftigten ihre Arbeitszeit immer gleich
und beenden sie immer gleich. Beispiel: Der Arbeitgeber
hat die Betriebszeit von 6 bis 18 Uhr festgelegt. Dann arbei-
ten Beschéftigte mit einfacher Gleitzeit zum Beispiel von
6 bis 14:30, andere von 8 bis 16:30 und wieder andere
von 9:30 bis 18 Uhr. Bei einer qualifizierten Gleitzeit ist
mehr Flexibilitdt moglich: Die Arbeitstage konnen kirzer
oder langer sein, die Gleitzeit kann sich wochentlich oder
monatlich auswirken. In manchen Firmen oder Verwal-
tungen kann es sinnvoll sein, eine Kernzeit zu haben, zu
der alle Beschaftigten prasent sind, beispielsweise von 10
bis 14 Uhr, weil dann die meisten Kundinnen und Kunden
anrufen oder vorbeikommen. In dieser Zeit darf nicht ge-
glitten werden — es herrscht Anwesenheitspflicht. Gleitzeit
ohne Kernzeit praktizieren solche Beschaftigte, die sich
weder mit ihren Teams absprechen noch fur Kundinnen
und Kunden erreichbar sein miissen. Sie bendétigen keine
Kernarbeitszeit, sondern nur Betriebszeiten, zu denen die
Beschaftigten ihrer Tatigkeit nachgehen kénnen. Die Be-
schaftigten entscheiden weitgehend selbst Gber Beginn
und Ende der Arbeitszeit.

Job-Sharing (Arbeitsplatzteilung)

Job-Sharing ist eine Form der Teilzeitbeschaftigung. Die
gesetzliche Grundlage schafft § 13 des Teilzeit- und Be-
fristungsgesetzes: Arbeitgeberinnen/Arbeitgeber und Ar-
beitnehmerinnen/Arbeitnehmer kdnnen vereinbaren, dass
mehrere Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer sich die
Arbeitszeit an einem Arbeitsplatz teilen (Arbeitsplatztei-
lung). Ist einer dieser Beschaftigten an der Arbeitsleistung
verhindert, sind die anderen Beschéftigten zur Vertretung
verpflichtet, wenn sie der Vertretung im Einzelfall zuge-
stimmt haben. Eine Pflicht zur Vertretung besteht auch,

wenn der Arbeitsvertrag bei Vorliegen dringender betriebli-
cher Griinde eine Vertretung vorsieht und diese im Einzelfall
zumutbar ist. In der Praxis bestehen die Arbeitgeberinnen
und Arbeitgeber vielfach aber nicht auf dieser Vertretungs-
pflicht, sondern finden eine andere Lésung.

Lebensarbeitszeitkonten

Lebensarbeitszeitkonten dienen der Flexibilisierung der
Arbeitszeit Uber das gesamte Erwerbsleben hinweg: Be-
schaftigte kdnnen so die Arbeitszeit individuell an ihre
Bedirfnisse anpassen und beispielsweise voribergehend
in Teilzeit arbeiten oder eine mehrmonatige Auszeit (Sab-
batical) nehmen, ohne finanzielle EinbuRen verkraften zu
mussen. Gleichzeitig schaffen Lebensarbeitszeitkonten
auch die Moglichkeit, ohne Abschlage friiher in Rente zu
gehen. Aktuelle gesetzliche Grundlage ist das sogenannte
Flexi-1I-Gesetz aus dem Jahr 2009.

Nachtarbeit

Nach § 2 des Arbeitszeitgesetzes ist die Zeit von 23 bis
6 Uhr Nachtarbeitszeit, in Backereien und Konditoreien
die Zeit von 22 bis 5 Uhr. Nachtarbeitnehmerinnen und
Nachtarbeitnehmer sind Personen, die ihre Arbeitszeiten
aufgrund ihres Arbeitszeitmodells in Wechselschichten leis-
ten oder die mehr als 48 Nachte im Kalenderjahr arbeiten.
Die Nachtarbeit ist in § 6 des Arbeitszeitgesetzes geregelt:
Nachtarbeitnehmerinnen und Nachtarbeitnehmer haben
beispielsweise alle drei Jahre Anspruch auf eine arbeits-
medizinische Untersuchung. Dabei wird die Befdhigung zur
Nachtarbeit Gberprift. Wer 50 Jahre oder dlter ist, kann
diese Befahigung jahrlich prifen lassen. Etwa 12 Prozent
der abhangig beschaftigten Manner und 6 Prozent der ab-
héngig beschaftigten Frauen arbeiten regelmaRig nachts.

Rufbereitschaft

Anders als beim Bereitschaftsdienst oder der Arbeitsbereit-
schaft kdnnen die Beschaftigten bei der Rufbereitschaft
ihren Aufenthaltsort frei wahlen. Sie missen aber jederzeit
erreichbar sein, um auf Abruf des Betriebs ,,alsbald” arbei-
ten zu kdnnen. Beispielsweise kann der Beschéftigte eines
Heizungsbetriebs fir das Wochenende zur Rufbereitschaft
eingeteilt werden, falls Heizungen oder Wasserversorgun-
gen ausfallen. Rufbereitschaft gilt nicht als Arbeitszeit im
Sinne des Arbeitszeitgesetzes. Nur tatsachliche Einsatze
in der Rufbereitschaft (,Heranziehungszeit”) gelten als
Arbeitszeit.
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Pro-rata-temporis-Grundsatz

Dieser Grundsatz ist gesetzlich in § 4, Abs. 1, Satz 2 des
Teilzeit- und Befristungsgesetzes (TzBfG) festgelegt und
besagt, dass Teilzeitbeschéftigte wegen ihrer Teilzeit nicht
schlechter gestellt werden dirfen als Vollzeitbeschéftigte.
Beispielsweise mussen Teilzeitbeschéaftigte das Arbeits-
entgelt oder eine andere teilbare geldwerte Leistung (z. B.
betriebliche Altersversorgung) mindestens in dem Umfang
erhalten, die dem Anteil ihrer Arbeitszeit an der Arbeits-
zeit eines vergleichbaren Vollzeitbeschaftigten entspricht.

Rotationsgeschwindigkeit Schichtarbeit

In Schichtsystemen bedeutet die Rotationsgeschwindigkeit,
in welchem Rhythmus die jeweilige Schichtart die nachste
ablost. Friher war es beispielsweise tiblich, immer wochen-
weise die Schichtarten zu wechseln, also haben die Beschaf-
tigten eine Woche Friihschicht, eine Woche Spatschicht
und eine Woche Nachtschicht gearbeitet. Arbeitswissen-
schaftliche Erkenntnisse legen nahe, dass kurz rotierende
Systeme glinstiger sind, als lang rotierende. Dementspre-
chend ist eine Abfolge von zwei Friih-, zwei Spat- und drei
Nachtschichten dem wochenweisen Wechsel vorzuziehen.

Rotationsrichtung Schichtarbeit

In Schichtsystemen bedeutet die Rotationsrichtung die Ab-
folge der einzelnen Schichten in den jeweiligen Schicht-
planen der Beschaftigten. Um aus chronobiologischer und
schlafmedizinischer Sicht die Schichtarbeit so vertraglich
wie moglich zu gestalten, empfehlen Arbeitswissenschaft-
ler den Vorwartswechsel der Arbeitszeiten — Frihschicht,
Spatschicht, Nachtschicht. Diese Vorwartsrotation bewertet
die Arbeitsmedizin als wesentlich giinstiger fir die Gesund-
heit der Beschéftigten als die Rickwartsrotation, also die
Abfolge von Spétschicht, Frithschicht, Nachtschicht.

Schichtarbeit

Als Schichtarbeit bezeichnet man das Arbeiten zu ver-
schiedenen, teils wechselnden oder ungewdhnlichen Ta-
ges- und/oder Nachtzeiten. Je nach Lage der Arbeitszeit
unterscheidet man beispielsweise Friih-, Spat-, Tages- oder
Nachtschicht.

Schichtzyklus

Als Schichtzyklus bezeichnet man die gesamte Abfolge von
Arbeits- und Freizeittagen, die sich in bestimmten Phasen
wiederholen. Bei einer kontinuierlichen Schichtarbeit sind
dies mindestens vier Wochen, es kénnen jedoch auch mehr
Wochen sein.

Vertrauensarbeitszeit

Vertrauensarbeitszeit bedeutet, dass die Beschaftigten
eigenverantwortlich ihre Arbeitszeit einteilen. Sie halten
sich an das Arbeitszeitgesetz, an Betriebsvereinbarungen
und an das vereinbarte Arbeitszeitvolumen, aber wann
sie an welchem Tag mit der Arbeit beginnen und wann sie
aufhoren, das entscheiden sie selbst. Vertrauensarbeitszeit
eignet sich nicht fur Beschaftigte mit Prasenzpflicht wie
Pflegepersonal, Call-Center-Agents oder Verkaufsperso-
nal im Einzelhandel. Aber wo immer es im Wesentlichen
nur auf die Arbeitsergebnisse ankommt, kann Vertrauens-
arbeitszeit sinnvoll sein. Wenn die Beschaftigten mehr als
acht Stunden am Tag arbeiten, muss dies laut Arbeitszeit-
gesetz dokumentiert werden. Diese Aufzeichnungspflicht
kann das Unternehmen an seine Beschaftigten delegieren.

VUCA-Welt

Das Kunstwort steht fiir die Anfangsbuchstaben der engli-
schen Begriffe Volatility (Volatilitdt), Uncertainty (Unsicher-
heit), Complexity (Komplexitdt) und Ambiguity (Ambiguitat)
und beschreibt die aktuellen Herausforderungen grofRer
Unsicherheiten und Umbriiche, denen sich Unternehmen
und ihre Beschaftigten gegenibersehen.

Zeitkompetenz

Eine der finf zeitpolitischen ZielgréRen im Projekt ZEIT-
REICH, die die Fahigkeiten von Beschaftigten beschreibt,
gut mit Zeit als knapper Ressource umgehen zu kdnnen.

Zeitqualitat

Eine der finf zeitpolitischen ZielgréRen im Projekt ZEIT-
REICH, die eine gesundheitsbewusste Arbeitszeitgestaltung
beschreibt, die potenzielle und tatsachliche Belastungen
moglichst geringhalt und die arbeitswissenschaftlichen Er-
kenntnisse zur Gestaltung von Arbeitszeitregelungen mit
einbezieht.
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Zeitsouveranitat

Eine der fiinf zeitpolitischen ZielgréRen im Projekt ZEITREICH,
die den Gestaltungsspielraum der Beschéftigten mit Blick
auf die Lage, Lange oder Dauer der Arbeitszeit beschreibt.

Zeitsynchronisation

Eine der fiinf zeitpolitischen ZielgréRen im Projekt ZEITREICH,
die eine betriebliche Arbeitszeitgestaltung beschreibt, wel-
che auf andere Zeitsysteme beispielsweise aus dem priva-
ten Umfeld der Beschaftigten oder dem 6ffentlichen Raum
(Offnungszeiten von Behdrden, 6ffentlicher Nahverkehr)
Ricksicht nimmt.

Zeitumverteilung

Eine der fiinf zeitpolitischen ZielgréRen im Projekt ZEITREICH,
die eine moglichst bedarfsgerechte Verteilung von Arbeits-
zeiten zwischen Beschaftigten mit unterschiedlichen An-
forderungen und Praferenzen im Lebensverlauf beschreibt.
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