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1. Einfiihrung in das Modellprojekt ,,Neue ArbeitsZeit-
Praxis‘ und in die Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box

Die vorliegende Arbeitszeitberatungs-info- & Tool-Box
ist im Rahmen des Modellprojektes ,, Neue Arbeits-
ZeitPraxis“ in der Schluss-Phase der Projektforderung
(Herbst 2012/Friihjahr 2013) entstanden. Erarbeitet
wurde die Info- & Tool-Box von den Kooperations-

partnern [Institut fir Mittelstandsékonomie an der

Universitit Trier e.V. (Inmit) und Institut fiir Sozial-

forschung und Sozialwirtschaft e.V. Saarbriicken (iso).

Hinter der Entwicklung der Info- & Tool-Box zur Arbeitszeitberatung steht die Erfahrung aus dem
Modellprojekt, dass betriebsberatende Dienstleister nur schwer eine einfiihrende, praxisgeeignete,
libersichtliche und nutzerfreundliche Zusammenstellung zu den verschiedenen Themen einer mo-
dernen und zukunftsgerechten Arbeitszeitgestaltung an einem Platz finden kénnen. Meist sind
dafiir zeitautwendige Recherchen bei vielen verschiedenen und unterschiedlich verfigbaren Quel-
len erforderlich. Fiir Berater, die sich im Rahmen ihres Leistungsangebots fiir Betriebe — insbeson-
dere fiir kleine und mittlere Unternehmen (KMU) — eine Ubersicht zu Aspekten der Arbeitszeitge-
staltung und -beratung verschaffen wollen, soll die hier vorgelegte Info- & Tool-Box als ein Ergebnis
aus dem Modellprojekt eine praxisorientierte Einstiegshilfe und Unterstiitzung bieten. Ebenso ist
die Info- & Tool-Box fiir Mitarbeiter bei Institutionen mit betriebsberatender- und informierender
Funktion gedacht. Die Info- & Tool-Box kann selbstverstindlich nicht den Anspruch erheben, durch
Lektiire den Weg zum professionellen Arbeitszeitberater zu erschliefSen. Dazu bedarf es letztlich
der fundierten praktischen Qualifizierung und der Erfahrung in der komplexen Welt der Arbeitszeit-
beratungs-Praxis. Was dje Info- & Tool-Box kann und soll, ist zum wichtigen Thema Arbeitszeit-
gestaltung sensibilisieren, informieren und als niedrigschwelliger Einstieg fiir eine vertiefte Aus-

einandersetzung mit dem Thema vorbereiten.

Die ,, Philosophie“ und Inhalte der Arbeitszeitberatungs-info- & Tool-Box sind stark geprigt durch
die inhaltliche Ausrichtung des Modellprojektes, in dessen Rahmen sie entstanden ist. Daher sol/
den Lesern und Nutzern, bevor einfiihrende Hilfen und Hinweise zur Nutzung der Info- & Tool-Box
gegeben werden, zundchst das Modellprojekt , Neue ArbeitsZeitPraxis“ mit seinem spezifischen

Ansatz einer ganzheitlichen und zukunftsorientierten Arbeitszeitberatung vorgestellt werden.



Kapitel 1: Einfihrung in das Modellprojekt ,,Neue ArbeitsZeitPraxis*
und in die Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box

1.1 Das Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis“
Von der Machbarkeitsstudie zum Modellprojekt

Das Projekt ,,Neue ArbeitsZeitPraxis“ fufdt auf einer im Frithjahr 2009 von Sinnovation erstellten
Machbarkeitsstudie mit dem Titel , Arbeitszeitberatung — Entwicklung eines Praxismodells am Bei-
spiel ausgesuchter Branchen* (Sczesny et al. (2009)). Diese kam u.a. zu dem Schluss, dass einer-
seits ein breites Spektrum von Beratungs- und Informationsangeboten zu den verschiedenen Ge-
staltungsaspekten der Arbeitszeit grundsitzlich zwar vorhanden, dieses andererseits aber in der
Praxis vieler Betriebe bisher nicht angekommen ist.

Insbesondere in kleinen und mittleren Unternehmen wurden Informationsdefizite beziiglich mo-
derner, innovativer und gesundheitsgerechter Arbeitszeitmodelle beobachtet. Ferner mangelte es
zum Zeitpunkt des Modellprojektbeginns an gesicherten und abgestimmten Kriterien flr eine qua-
litatsgesicherte Arbeitszeitberatung. Insgesamt fehlte ein lbergreifendes, praxisorientiertes und
qualitatsgesichertes Beratungsmodell zum Thema Arbeitszeit mit Ausrichtung auf die Bedarfe von
KMU, welches existierende Zugéinge zu den Betrieben, verfiigbare Beratungsansitze und -organisa-
tionsstrukturen sowie vorhandene Informationsmaterialien nutzt und zusammenfiihrt.

Rahmen und Akteure des Modellprojektes /A
»Neue ArbeitsZeitPraxis*

Das Modellprojekt ,,Neue ArbeitsZeitPraxis“ war ei-
nes von bundesweit zunichst zwei Modellprojekten,  Modellprogramm zur
das im Rahmen des Modellprogramms zur Bekim- ~Bekampfung arbeitsbedingter

pfung arbeitsbedingter Erkrankungen durch das Bun- L AT CL
desministeri fir Arbei d Sozial ford >>>www.baua.de/
esministerium ftur Arbeit un oziales gefordert modellprogramm

wurde. Ziel war, in den Modellregionen Saarland und

Rheinland-Pfalz ein qualitatsgesichertes praxisgerech- ~Modellprojekt

tes Arbeitszeitberatungs-Angebot fiir die Bedarfe klei- ~ »Neue HRrbeitsZeitPraxis®:
>>> www.neue-arbeitszeit-

ner und mittlerer Betriebe zu schaffen, zu erproben .
praxis.de

und zu etablieren.

Das Projekt wurde von den beiden Kooperationspart- ~ Projektpartner:
iso — Institut fiir Sozialforschung

u. Sozialwirtschaft, Saarbriicken
>>> www.iso-institut.de

nern iso — Institut fir Sozialforschung und Sozialwirt-
schaft e.V. Saarbriicken und Inmit — Institut fiir Mit-
telstandsékonomie an der Universitat Trier e.V. ent-
wickelt und von beiden Instituten wihrend der Projektpartner:

geforderten Projektlaufzeit vom o1. Mai 2010 bis zum ~ Inmit — Institut fiix Mittelstands-
okonomie an der Universitit Triexr

o. April 20 tzt. Fachlich begleitet d
3 pI’I 13 umgesez acnlic eg elitet wurae >S5S .inmit.de

das Modellprojekt durch die Bundesanstalt fur Ar-
beitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA), Projekttrager  Fachliche Begleitung:

war die Gesellschaft fiir soziale Unternehmensbera- Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
tung mbH (gsub) in Berlin. und Arbeitsmedizin (BAuA)
>>> www.baua.de
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Kapitel 1: Einfihrung in das Modellprojekt ,,Neue ArbeitsZeitPraxis*
und in die Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box

Ein zu Projektbeginn eigens gebildeter Projekt-Beirat begleitete das Modellprojekt und unterstiitzte
als Multiplikator die Verbreitung von Informationen Uber das geschaffene Arbeitszeitberatungs-
Angebot. Die Zusammensetzung mit Vertretern aus verschiedenen Institutionen mit Bezug zu
arbeitszeitrelevanten Themen trug dazu bei, dass sich darin die fiir einen ganzheitlichen Projekt-
ansatz notwendigen unterschiedlichen Interessen und Perspektiven widerspiegelten.

In der nachfolgenden Tabelle sind samtliche in dem Projekt-Beirat vertretenen Institutionen aufge-
listet.

Mitglieder des Projekt-Beirats zum Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis*

AOK — Die Gesundheitskasse im Saarland Info-Institut Saarbriicken

Institut fiir Arbeitsmedizin der Universitit des

Arbeitskammer des Saarlandes
Saarlandes

Berufsgenossenschaft Metall Nord Stid Institut fir Beschaftigung und Employability IBE

Ludwigshafen
Bundesagentur fir Arbeit — Regionaldirektion Landesarbeitsgemeinschaft fur
Rheinland-Pfalz/Saarland Gesundheitsférderung Saarland e.V.

Landesamt fiir Umwelt- und Arbeitsschutz —

D3 s Gessifane Uil e aeieis (el Zentrum fur Arbeits- und Umweltmedizin Saarland

Landesamt fiir Umwelt, Wasserwirtschaft und

Handwerkskammer der Pfalz Gewerbeaufsicht Rheinland-Pfalz

Ministerium fiir Arbeit, Familie, Soziales,

Handwerkskammer des Saarlandes Privention und Sport des Saarlandes

Ministerium fiir Gesundheit und Verbraucherschutz

Handwerkskammer Trier des Saarlandes

Verband der Ersatzkassen e.V., Landesvertretung
Saarland

|G Metall Bezirk Saarland
Industrie- und Handelskammer fiir die Pfalz Ver.di Landesbezirk Saar

Vereinigung der saarldndischen

Industrie- und Handelskammer Saarland Unternehmensverbinde e.V.

Industrie- und Handelskammer Trier Zentrale fur Produktivitit und Technologie Saar e.V.

Tab.1.1:  Eigene Darstellung/Mitglieder des Projekt-Beirats zum Modellprojekt ,,Neue ArbeitsZeitPraxis*
(in alphabetischer Reihenfolge)
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Kapitel 1: Einfihrung in das Modellprojekt ,,Neue ArbeitsZeitPraxis*
und in die Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box

Ziele des Modellprojektes

Im Fokus des Modellprojektes ,,Neue ArbeitsZeitPraxis“ stand die Wettbewerbs- und Zukunfts-
fahigkeit von kleinen und mittleren Unternehmen. Sie sollten durch eine qualifizierte und Interess-
en ausgleichende Arbeitszeitberatung dabei unterstiitzt werden, mehr als bisher die Vorteile von
ganzheitlichen Arbeitszeitlosungen zu nutzen, die sowohl wirtschaftlich fir die Betriebe als auch
fur die Gesundheit, Arbeitszufriedenheit und Beschiftigungsfahigkeit ihrer Mitarbeitenden von Vor-
teil sind.

Dabei kennzeichnete das Modellprojekt vier Zieldimensionen, die in der nachfolgenden Tabelle
aufgefthrt sind.

‘q} Quantitativ

Mehr kleine und mittlere Unternehmen sollen qualifizierte betriebsindividuelle Arbeitszeitbera-
tungen in Anspruch nehmen, um diesen so die Vorteile aus den vorliegenden Erkenntnissen, An-
geboten und Instrumenten zum betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutz zu sichern.

@ Qualitativ

Im Rahmen des Projektes soll ein ganzheitliches Arbeitszeitberatungs-Konzept entwickelt und
eingesetzt werden, das sowohl die Perspektiven der Arbeitgeber als auch der Beschiftigten ein-
bezieht und das zukunftsorientierte Aspekte wie lebensphasenorientierte Arbeitszeitgestaltung,
alter(n)sgerechte Arbeitszeitmodelle, geschlechtergerechte Arbeitszeitmodelle sowie die gesunde
Balance von Stabilitit und Flexibilitdt, von Arbeit und Privatem und die Vereinbarkeit von Beruf
und Familie fiir Manner und Frauen berticksichtigt.

$’ Methodisch

Es soll ein praxistaugliches Beratungsangebot entwickelt werden, das fiir die besonderen Beduirf-
nisse von kleinen und mittleren Unternehmen angemessenen ist, das auf der Arbeitszeitkultur in
der betrieblichen Realitat aufbaut und dieses partnerschaftlich und zukunftsgerecht weiterent-
wickelt.

'q} Strukturell

Das Modellprojekt soll in die Entwicklung und Umsetzung eines funktionierenden, regional tiber-
tragbaren Beratungsangebots miinden, um fir die Mehrheit der kleinen und mittleren Betriebe
eine angemessene und nachhaltige Arbeitszeitberatungs-Struktur mit regionaler Ndhe zu ge-
wahrleisten.

Tab.1.2:  Eigene Darstellung/Zieldimensionen des Modellprojektes ,Neue ArbeitsZeitPraxis*
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Kapitel 1: Einfihrung in das Modellprojekt ,,Neue ArbeitsZeitPraxis*
und in die Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box

Das Projektdesign — praxisbezogen und anwendungsorientiert

Die gesetzten Ziele im Blick, wurden im Rahmen des Modellprojektes ,,Neue ArbeitsZeitPraxis“ zu-
nachst eine Bestandsaufnahme zu dem Status quo der Arbeitszeitgestaltung sowie zu Erfahrungen
mit und Erwartungen an Arbeitszeitberatungen in kleinen und mittleren Betrieben der Modellregion
durchgefiihrt. Des Weiteren galt es, eine Beratungsstruktur fir mittelstandische Unternehmen
aufzubauen. Hierfiir wurde ein Pool an (Arbeitszeit-)Beratern gebildet, der ein eigens entwickeltes
Beratungsmodell im Projektverlauf bei KMU erproben sollte. Die geschaffene Infrastruktur (Berater-
Pool) sowie die Erkenntnisse aus der Praxiserprobung bildeten die Grundlage fiir eine Etablierung
des Beratungsangebots lber die Projektlaufzeit hinaus — in den Modellregionen selbst durch die
Konzipierung eines angemessenen Geschaftsmodells, tiber die Modellregionen hinaus durch die
Entwicklung eines Transferkonzeptes.

Die nachfolgende Abbildung zeigt in ihrer inhaltlichen Folge die Bestandteile des Modellprojektes,
die mit Blick auf die Beratungspraxis und den Erkenntnisgewinn fiir Arbeitszeitberater von beson-
derer Relevanz sind:

Unterstiitzende Geschiifts-
Beratung modell und

Beratungs-
prozess

Bestands-

aufnahme Berater-Pool Maf2nahmen fiir

Berater Transfer

Abb. 1.1:  Eigene Darstellung/Beratungsrelevante Bestandteile des Modellprojektes ,,Neue ArbeitsZeitPraxis"

In den folgenden Abschnitten werden diese beratungsrelevanten Aspekte des Modellprojektes im

Einzelnen kurz dargestellt. -

o
ROM

Die Bestandsaufnahme — 260 Unternehmen und

15 Institutionen geben Auskunft Hilfreiches aus der
Info- & Tool-Box CD:
Zur Bestandsaufnahme zu dem Status quo der Ar- 55> Eygebnisse der Unter-

beitszeitgestaltung und -beratung in KMU wurde im nehmensbefragung
November und Dezember 2010 eine breit angelegte im Modellprojekt

Befragung kleiner und mittlerer Betriebe mit Sitz im nNeue ArbeitsZeitPraxis®
Saarland und in Rheinland-Pfalz durchgeftihrt. Sie

diente u.a. der Erfassung der dort gingigen Arbeits-

zeitmodelle in den verschiedenen Branchen und der
Eigeneinschatzung der Zufriedenheit der Unterneh-
men mit diesen Modellen. Ermittelt wurden bei der

Befragung dariiber hinaus Unterstiitzungs- bzw. Be-

Bestandsaufnahme

ratungsbedarfe der Unternehmen bei der ganzheit-

Arbeitszeitgestaltung und
-beratung in kleinen und
mittleren Unternehmen

lichen Gestaltung der Arbeitszeit sowie im Rahmen

von Arbeitszeitberatungen. Insgesamt nahmen 260 G et
Unternehmen an der Befragung des Inmit-Instituts Hon sz
teil. Ergdnzt wurde die Unternehmensbefragung "ReiFairecs

durch Interviews des iso-Instituts mit 15 regional ver-
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ankerten institutionellen Vertretern im Kontext Arbeitszeitgestaltung (u.a. Wirtschaftskammern,
Gewerkschaften und Arbeitgeberverbinde, Institutionen des staatlichen Arbeitsschutzes, thema-
tisch einschlagige Forschungs- und Beratungsinstitute).

Ausgewihlte Ergebnisse der Bestandsaufnahme, die
fur Arbeitszeitberater in kleinen und mittleren Unter- |:‘l>

nehmen von besonderem Interesse sind, werden in

den Kapiteln 2 und 4 der Info- & Tool-Box ausfiihrlich
Mehr zu Motiven und Zielen

einer zukunftsgerichteten
Arbeitszeitgestaltung fiir

. . Unternehmen und Beschiftigte:
Der Berater-Pool — im Modellprojekt aufgebaut, iiber ooy 50 Kapitel 2.2 der

erliutert.

das Modellprojekt hinaus fiir die Unternehmen da Info- & Tool-Box

Im Rahmen des Modellprojektes ,Neue ArbeitsZeit-
Mehr zu Erwartungen von

Praxis“ wurde eigens ein Arbeitszeitberater-Pool auf-  1.1.inen und mittleren Unter-

gebaut, projektbezogen qualifiziert und im Projektver- nehmen an eine Arbeitszeit-

lauf durch die beiden Institute iso und Inmit koor- beratung:
>>> in Kapitel 4 der

diniert sowie qualitdtssichernd begleitet. Der aufge-
Info- & Tool-Box

baute Berater-Pool setzt sich zum einen aus regional
verankerten mittelstands- und branchenerfahrenen Beratern zusammen, die im Rahmen des Mo-
dellprojektes speziell zum Themenkomplex zukunftsorientierte Arbeitszeitgestaltung und -beratung
vertiefend qualifiziert wurden. Dariiber hinaus gehdren dem Berater-Pool aus dem Modellprojekt
uberregional ansédssige ausgewiesene Arbeitszeit-Experten an. Diese Zusammensetzung des Bera-
ter-Pools erméglicht — insbesondere bei komplexeren Umsetzungsberatungen und -begleitungen,
fur die ausgesprochenes Spezialistenwissen erforderlich ist — auch ,, Tandemlésungen“ fiir Beratun-
gen, bei denen zwei Berater aus dem Pool zusammenarbeiten.

Insgesamt besteht der im Modellprojekt aufgebaute Arbeitszeitberater-Pool aus sechs Beraterinnen
und sieben Beratern, die in der Modellregion Saarland und Rheinland-Pfalz wihrend des Modell-
projektes fiir betriebliche Arbeitszeitberatungen zum Einsatz kamen. Uber die geférderte Laufzeit
des Modellprojektes hinaus besteht der Berater-Pool weiter und kann von Unternehmen — auch
uber die Modellregion hinaus — beauftragt werden, allerdings nicht mehr mit in Anspruchnahme
der befristeten finanziellen Forderung aus dem Modellprojekt. Kontakte zu den Arbeitszeitbera-

terinnen und -beratern aus dem Berater-Pool vermit-
telt das iso-Institut, das den Berater-Pool auch wih- |:‘l>
rend des Modellprojektes koordiniert hat.

Alle Berater des Pools haben sich zur Einhaltung von  piehy zu den im Rahmen des
im Rahmen des Modellprojektes festgelegten Quali- Modellprojektes entwickelten

titsstandards verpflichtet und orientieren sich an ~ Qualititsstandards einer zu-

dem ganzheitlichen und partizipativen Verstandnis G R e OB

berat -
von Arbeitszeitberatung, das dem Modellprojekt >§1:i:I;gapite13 1 der
»Neue ArbeitsZeitPraxis“ zugrunde liegt. Info- & Tool-Box
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Unterstiitzung fiir die Berater-Pool-Mitglieder — qualifizieren, informieren und begleiten

Fir die Berater aus dem Berater-Pool des Modellprojektes fanden wahrend der Projektlaufzeit ins-
gesamt sechs ganztiagige Qualifizierungs- und Reflexionsworkshops statt. Diese dienten sowohl
der vertiefenden, praxisorientierten Qualifizierung als auch dem persénlichen Austausch der Bera-
ter im Modellprojekt. Die Erfahrungen mit und von den Beratern flossen in die Entwicklung von Ar-
beitsmaterialien zur Arbeitszeitberatung — wie sie auch in dieser Info- & Tool-Box, insbesondere auf
der begleitenden CD-ROM, zu finden sind — ein.

Auf der Internetplattform des Modellprojektes www.neue-arbeitszeit-praxis.de wurde eigens fiir die
im Projekt mitwirkenden Berater ein ausfthrlicher, 6ffentlich nicht zugénglicher Bereich (mit bera-
terindividuellem Zugangscode) eingerichtet. Diese wihrend der Projektlaufzeit kontinuierlich aktu-
alisierten Beraterseiten hielten fiir die Berater modellspezifische Informationen sowie Hilfen und
Formulare bereit und stellten damit eine praxisbezogene Unterstiitzung dar.

v
Neue ™~ e .
A.rbelts/ze:t Praxis
- ~
PR

Zukunfsorientierte Asbeitszeitberatung
Fir Kleine und mittlere Betrishe

A e

workshops |

Startseite | Aktuelles Neue ArbeitsZeitPraxis

Qualititsstandards Zukunftsorientierte Arbeitszeitberatung
fur klgine und mittlere Betriebe
Beratungstools

Berater-Pool Willkommen im internen Bereich der Projektwebseite fiir Beraterinnen und Berater!

Beratene Betriebe Wir hoffen, Ihnen hiermit ein informatives und die Beratungspraxis wirksam unterstitzendes Portal zur Verfiigung
stellen zu kénnen. Sofern Sie Ideen und Verschidge haben, welche weiteren Informationen und Materialien in diesem
Bereich platziert werden kinnten, bitten wir Sie um eine kurze Benachrichtigung. Wir freuen uns iiber Ihre Anregungen!

Ansprechpartner

Auf dieser Seite erhalten Sie unter dem Abschnitt Aktuelles” Informationen zum Projekiverlauf, zu anliegenden
Terminen und zur Durchfithrung der Beratungen. Der Menlipunkt Qualitdtsstandards beinhaltet die Eckpunkte, an
denen sich die Beratung im Modellprojeld orientieren soll. Operativ bedeutsam ist der Menlpunkt Beratungstools: Dort
finden Sie kurze Erlauterungen zum Einsatz der Instrumente, zudem kaénnen Sie die im Beratungsprozess eingesetzten
Tools als Datei abrufen. Unter dem Punkt Berater-Pool sind die Kontaktdaten aller Beraterinnen und Berater
eingestellt, die mit dem Modellprojekt kooperieren. Eine Ubersicht zu den Unternehmen, die in das Modellprojelt
einbezogen werden, finden Sie unter dem Punkt Beratene Betriebe. Schiieflich ist ein Menipunkt zu haufig gestellten
Fragen FAQ verfiighar. Dieser Bereich wird als Informationsseite durch das Projekt gepflegt und laufend aktualisiert.
Wir bitten Sie herzlich, entsprechende Fragen, die in der Praxis der Beratung auftauchen, an das Projekt zu richten. Die
Fragen werden zeitnah zusammen mit den Antworten vom Projekiteam auf der Internetplatiform hinterlegt.

Zum offentlichen Bereich

Aktuelles

Ausweitung der Modellregion fir Rheinland-Pfalz auf das komplette Bundesland

In Abstimmung mit der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAu#), die das Modellprojekt Neue
ArbeitsZeitPraxis fachlich begleitet wurde die Modellregion ausgeweitet auf das Saarland sowie das gesamte
Bundesland Rheinland-Pfalz. Bezegen auf Rheinland-Pfalz zahlten bisher ausschlieflich die Kammerbezirke Trier und
Pfalz zu der Modeliregion. Ak Mai 2011 erfolgte die Ausweitung auf die Kammerbezirke Rheinhessen und Koblenz.
Erste Beratungen in diesen neuen Kammerbezirken sind bereits angelaufen

Abb. 1.2:  Beispiel Screenshot Internetplattform des Modellprojektes ,Neue ArbeitsZeitPraxis“ — interner Berater-Bereich

Der Beratungsprozess — kostenlose Erstberatung, finanziell geférderte Vertiefungsberatung

Das Beratungskonzept des Modellprojektes ,Neue ArbeitsZeitPraxis“ beinhaltet verschiedene
Stufen der Beratung — vom Erstgesprich tber die Erstanalyse und -beratung bis hin zur prozessbe-
gleitenden Beratung bei betrieblichen Projekten. Es lag in der Entscheidung der Unternehmen, in
welchem Umfang und wie vertiefend sie die Beratungsleistungen in Anspruch nehmen wollten. Mit
Blick auf die Zielgruppe der kleinen und mittleren Unternehmen kennzeichnet das im Modellpro-
jekt erprobte Beratungsmodell insbesondere ein niedrigschwelliger Beratungsansatz mit dem Fo-
kus auf einer kompakten Erstberatung und -analyse der aktuellen Arbeitszeitgestaltung im Unter-
nehmen — gegebenenfalls als Einstieg in eine vertiefende Arbeitszeitberatung.
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Diese wesentlichen formalen Eckpunkte des Bera-
tungsmodells wurden auch durch die empirischen Er- :D
gebnisse der Bestandsaufnahme in ihrer Entspre-

chung zu den Erwartungen kleiner und mittlerer Un-
Mehr zu Erwartungen von
kleinen und mittleren Unter-
Fir interessierte Unternehmen waren im Rahmen der  nehmen an eine Arbeitszeit-
Modellprojektlaufzeit unterschiedliche Zuginge zum  beratung:
>>> in Kapitel 4 der

Info- & Tool-Box

ternehmen an eine Arbeitszeitberatung bestatigt.

Beratungsangebot méglich. Dies konnte zum einen
tber den Kontakt zu Beratern des Berater-Pools erfol-
gen. Zum anderen konnten sich die Unternehmen mit ihrer Beratungsanfrage an eines der beiden
Projektpartner-Institute wenden. Dort wurde ein zur Beratungsanfrage und zur Branche des
anfragenden Unternehmens passender Berater aus dem Pool ausgewihlt, der dann direkt Kontakt
zu dem interessierten Unternehmen aufnahm. Die Erstberatung war fuir die Unternehmen kosten-
los und umfasste ein bis maximal zwei Beratertage, fiir die der Berater nach Durchfiihrung der Erst-
beratung, Berichterstellung und Berichtsprifung aus den Férdermitteln des Modellprojektes hono-
riert wurde. Bestand nach Abschluss der fiir den Betrieb kostenlosen Erstberatung von Unterneh-
mensseite der Wunsch nach einer vertiefenden Arbeitszeitberatung, so wurde diese bilateral zwi-
schen Unternehmen und Berater vereinbart.

In Anspruch nehmen konnten das Unterstiitzungsangebot im Modellprojekt kleine und mittlere
Unternehmen aller Branchen der Privatwirtschaft aus den Modellregionen Saarland und Rheinland-
Pfalz. Geférderte Beratungen konnten ausschlieRlich solche Unternehmen erhalten, bei denen die
formalen (Betriebsgrofle, Zugehdorigkeit zur Modellregion, Betrieb der Privatwirtschaft) und inhaltli-
chen Kriterien (Ubereinstimmung der Beratungsanfrage mit den Férder- und Projektzielen) erfiillt

waren.

Aus der nachfolgenden Abbildung sind die einzelnen Schritte des Ablaufs bei einer Beratungs-
anfrage an die beiden Institute iso oder Inmit ersichtlich.

Das Unternehmen wendet sich mit seiner Frage oder Beratungsanfrage an die Projektpartner des Modellprojektes
(iso-Institut oder Inmit-Institut).

Das beratungskoordinierende iso-Institut wihlt aus dem Berater-Pool einen fiir das Anliegen und die Branche
passenden Berater aus.

Der Berater nimmt Kontakt zum Unternehmen auf, auf Wunsch wird ein Erstgesprachstermin im Unternehmen
vereinbart.

Der Berater fiihrt mit den Unternehmensvertretern vor Ort in deren Betrieb ein ca. 2-stiindiges Erstgesprach.
Der Berater erarbeitet, basierend auf dem Erstgesprich, eine kurze Erstanalyse.

Der Berater stellt dem Unternehmen die Erstanalyse und mégliche weitere Beratungsschritte (,,Fahrplan®) vor.

Schritte 1 bis 6 fiir die Unternehmen durch die Férderung im Modellprojekt kostenfrei

Wenn das Unternehmen weitere, vertiefende Arbeitszeitberatungstage wiinscht, so stehen diese im Rahmen des
Modellprojektes zu einem reduzierten Tagessatz nach Vereinbarung mit dem Berater zur Verfiigung.

>
o
o

Eigene Darstellung/Beratungsprozess im Rahmen des Modellprojektes ,,Neue ArbeitsZeitPraxis"
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Die durchgefiihrten Beratungen — Einstiegsberatungen machen den Anfang, Vertiefungsberatungen
brauchen Zeit

Der Zeitraum fur das geférderte Beratungsangebot im Rahmen des Modellprojektes ,Neue Arbeits-
ZeitPraxis“ startete im November 2010 und endete im Dezember 2012. Wahrend dieser Periode
wurden insgesamt 110 Anfragen fiir Erstberatungen freigegeben. Die freigegebenen Beratungs-
anfragen verteilten sich nahezu gleichmifig auf die beiden Modellregionen Rheinland-Pfalz und
Saarland. Bei den Beratungsanliassen dominieren der Wunsch nach Informationen und einem
generellen Uberblick iiber mégliche innovative und flexible Arbeitszeitmodelle sowie nach einer
externen ,neutralen Einschatzung der aktuellen betrieblichen Arbeitszeitgestaltung. Die
Erfahrungen aus den Erstberatungen zeigen, dass von den Unternehmen innovative Arbeitszeit-
modelle durchaus als lohnende Investition in die Zukunft erkannt werden — etwa mit Blick auf eine
langfristige Fachkriftesicherung — und daher auch eine Nachfrage nach Informationen zu solchen
Arbeitszeitmodellen besteht.

Keineswegs selten wurde die Abgrenzung zwischen Erst- und Umsetzungsberatung, wie sie in der
idealtypischen Darstellung des Beratungsprozesses beschrieben wurde, durchbrochen und die Erst-
beratung wurde bereits mit konkreten, aber noch wenig komplexen Umsetzungsmafinahmen
(»Quick fixes“) beendet. Hierzu gehérten z.B. Verdnderungen von Umfang und/oder Lage der Ar-
beitszeiten von Mitarbeitenden, Verbesserungen bestehender Gleitzeitregelungen, Modifizierung
von Schichtpldnen, Mitarbeiteraufstockung.

In funf Fallen wurde im Anschluss an die Erstberatung zwischen Unternehmen und Arbeitszeitbera-
ter eine vertiefende Umsetzungsberatung im Sinne des dem Modellprojekt zugrunde liegenden
Beratungsmodells vereinbart. Hierbei ging es in der Regel um die Einfiihrung neuer Arbeitszeitmo-
delle (Schichtarbeit, Vertrauensarbeitszeit) oder auch um den Abschluss einer Betriebsvereinba-
rung zur Einfuihrung von Arbeitszeitkonten.

Das Verhiltnis der Anfragen flr Erstberatungen und fiir Umsetzungsberatungen bestatigt die Er-
kenntnis aus der Bestandsaufnahme, dass in Bezug auf Arbeitszeitberatungen das Interesse (und
das Budget) kleiner und mittlerer Unternehmen insbesondere bei einer kompakten Erstberatung
und -analyse der aktuellen betrieblichen Arbeitszeitgestaltung liegt.

Geschiftsmodell und Transfer — Aufgebautes erhalten und verbreiten

Erklartes Ziel des Modellprojektes ist es zum einen, dass interessierte Unternehmen der Modellre-
gionen das Angebot zur Arbeitszeitberatung auch tber die geférderte Projektlaufzeit hinaus nutzen
kénnen. Zum anderen soll aus den Erkenntnissen des Modellprojektes heraus ein Transfer des Be-
ratungsansatzes in andere Regionen erméglicht und unterstitzt werden.

Dabei fokussiert die Entwicklung eines uiber die geférderte Projektlaufzeit hinausgehenden Ge-
schiftsmodells weniger auf eine ,,1:1“-Ubernahme der Strukturen und Prozessabliufe aus dem Mo-
dellprojekt, sondern vielmehr auf die Verstetigung eines Angebots zur Arbeitszeitberatung. Dies
zum einen durch die im Rahmen des Projektes aufgebauten Arbeitszeitberatungs-Kompetenzen
und den Berater-Pool in den Modellregionen, zum zweiten durch die Bereitstellung der hier vorlie-
genden Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box und zum dritten durch eine Handlungshilfe fur den
Transfer des Projektangebots in andere Regionen, die unter der Federfihrung des iso-Instituts
ebenfalls im Rahmen des Modellprojektes entstanden ist.

17



Kapitel 1: Einfihrung in das Modellprojekt ,,Neue ArbeitsZeitPraxis*
und in die Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box

1.2 Hilfen und Hinweise zur Nutzung der Arbeitszeitberatungs-Info- &
Tool-Box , Neue ArbeitsZeitPraxis“

Die vorliegende Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box ist als umfingliche, praxisorientierte Ein-
stiegshilfe fir das Beratungsthemenfeld der Arbeitszeitgestaltung konzipiert.

Die Info- & Tool-Box zielt fiir Sie als interessierte Berater darauf ab,

= Sie uber Grundlagenwissen, Ristzeug und Arbeitshilfen im Kontext einer zukunftsori-
entierten Arbeitszeitberatung zu informieren;

= lhnen eine ubersichtliche Sammlung der wichtigsten Arbeitszeitmodelle und Instru-
mente zur Erfassung, Gestaltung und Planung der Arbeitszeit zu geben;

= fur Sie die Prozessschritte zur Beratung und Einfiihrung von zukunftsorientierten Ar-
beitszeitmodellen in kleinen und mittleren Unternehmen zu strukturieren und zu syste-
matisieren;

= lhnen anhand von ausgewidhlten ,Good Practice“-Beispielen zur Arbeitszeitberatung
aus dem Modellprojekt Fallbeispiele darzustellen.

Ordner plus CD-ROM - zwei Bestandteile fiir eine einfache Nutzung

Die Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box setzt sich aus zwei sich erganzenden Bestandteilen zu-
sammen.

Begleitende CD-ROM als \
Erganzung

( Ordner Arbeitszeitberatungs-
Info- & Tool-Box als

Printmedium

Info- & Tool-Box

Abb. 1.4: Eigene Darstellung/Bestandteile der Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box

Das Beratungshandbuch ist in der gedruckten Form als Loseblattsammlung in einen Ordner inte-
griert — dass erleichtert Ihnen, einzelne Informationen aus dem Ordner zu entnehmen oder durch
eigene Materialien an den entsprechenden Stellen zu erganzen.

Die das Beratungshandbuch ergidnzende CD-ROM stellt zahlreiche Materialien und Instrumente
wie Checklisten, Gesetzestexte, Analyse-Tools, Linklisten etc. zur Verfligung, die fir lhre betriebli-
che Arbeitszeitberatung hilfreich sind. Die CD-ROM ist einfach anhand der dortigen Navigations-
struktur zu nutzen. Im Text des Handbuches finden Sie jeweils in farblich hervorgehobenen Info-
Boxen am Rand Hinweise auf Elemente, die fiir Sie in der begleitenden CD-ROM bereitgestellt sind.
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Neun Kapitel rund um Arbeitszeitgestaltung und Arbeitszeitberatung

Das Beratungshandbuch im Ordner ist in insgesamt neun Kapitel strukturiert. Neben dem in die
Info- & Tool-Box einfiihrenden Kapitel 1, in dem Sie sich gerade befinden, sind in den weiteren acht
Kapiteln grundlegende Informationen zur zukunftsorientierten Arbeitszeitgestaltung als auch Wis-
sen zu Arbeitszeitmodellen, Arbeitszeitgestaltungs-Instrumenten sowie dem Arbeitszeitberatungs-
Prozess anwendungsorientiert fiir Sie aufbereitet.

Der inhaltliche Aufbau stellt sich wie folgt dar:

= Zunichst einmal wird mit Blick auf ge-
sellschaftliche, demografische und wirt-
schaftliche Entwicklungen der Wandel
der Arbeitszeitgestaltung beleuchtet. Da-
riber hinaus erhalten Sie einen fur lhre
Aufgaben als Arbeitszeitberater relevan-
ten Uberblick iiber die Ziele und Motive
einer zukunftsorientierten Arbeitszeitge-
staltung aus Sicht von Unternehmen und

Beschiftigten (Kapitel 2).

= Das anschlieflende Kapitel wendet sich mit Blick auf die Zielsetzungen des Modellpro-
jektes ,,Neue ArbeitsZeitPraxis“ den besonderen qualitativen Aspekten einer Arbeits-
zeitberatung zu (Kapitel 3).

= Fur einen Erfolg versprechenden Zugang zu kleinen und mittleren Unternehmen ist es
fur Sie als Arbeitszeitberater von Vorteil, im Kontext der Arbeitszeitberatung sowohl
Spezifika von KMU als auch die dortige Motiv- und Hemmnislage zu kennen und zu
beriicksichtigen. Ein Uberblick dazu wird Ihnen in Kapitel 4 gegeben.

= Die durchzufiihrenden Arbeitszeitanalysen und -beratungen missen stets im Kontext
und unter Berticksichtigung der arbeitsrechtlichen und arbeitswissenschaftlichen Anfor-
derungen und Erkenntnissen erfolgen. Diesen Inhalten widmet sich Kapitel 5 des Hand-
buches.

= In Kapitel 6 erhalten Sie einen umfassenden Uberblick iiber verschiedene Arbeitszeit-
modelle, die in Form von Steckbriefen vorgestellt werden. Dabei wurde ein einheitliches
Steckbriefraster verwendet, das lhnen als Nutzer eine schnelle Orientierung und die
Vergleichbarkeit zwischen den einzelnen vorgestellten Arbeitszeitmodellen erleichtert.

= In Instrumente zur Gestaltung von Arbeitszeit — Zeiterfassungssysteme, Arbeitszeitge-
staltungs- und -planungs-Tools — werden Sie in Kapitel 7 eingefuhrt.

= Kapitel 8 enthilt die systematische Darstellung des Arbeitszeitberatungs-Prozesses im
Beratungsverstandnis des Modellprojektes. Nach einer tberblicksartigen Vorstellung
des Prozesses wird ausfiihrlich auf die einzelnen Prozess-Phasen, deren mégliche In-
halte und Ziele sowie auf unterstiitzende Hilfsmittel, Methoden, Informationen und
Onlineangebote eingegangen.

= Das Handbuch schliefit mit der Vorstellung von fiinf ausgewihlten Praxisbeispielen aus
Arbeitszeitberatungs-Fillen des Modellprojektes ,,Neue ArbeitsZeitPraxis“ ab.
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Info-Boxen — mehr als Randnotizen

In allen Kapiteln wird an entsprechenden Stellen auf
zusitzliche und vertiefende Materialien der CD-ROM,
Gesetzesgrundlagen sowie hilfreiche Links und Lite-
raturtipps hingewiesen, die Sie in lhrer Arbeit als Be-
rater unterstiitzen kénnen. Damit Sie diese auf einen
Blick finden, sind diese Info-Boxen jeweils optisch ex-
poniert rechts am Rand des Textes zu finden. In den
Info-Boxen sind die dortigen ergidnzenden Hinweise
durch verschiedene Piktogramme visuell gekenn-
zeichnet, die zeigen, um welche Art der Zusatzinfor-
mation es sich in der Info-Box handelt.

In der nebenstehenden Info-Box finden Sie die ver-

wendeten Piktogramme abgebildet und mit Hinwei- I-I.mwelse DT /=
fir di h Links und Internet-
sen fur die Nutzung versehen. materialien
Literaturhinweise

Die Piktogramme der Info-Boxen:

Verweise auf Inhalte der
begleitenden CD-ROM
(Tools, Checklisten,
Formulare etc.)

Verweise auf andere
Kapitel innerhalb des
Beratungshandbuches

(Biicher, Broschiiren etc.)

Hinweise auf Gesetzes-
grundlagen und Gesetzes-
texte

Tipps fiir die Beratungs-
Praxis

cD

o
ROM

v

M

an

Die Autoren der Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box wiinschen Ihnen eine infor-
mative Lektiire des Beratungshandbuches und eine hilfreiche Nutzung der CD-
ROM, die wir im Rahmen des Modellprojektes ,,Neue ArbeitsZeitPraxis* fiir Sie
aufbereitet haben.

Inmit-Institut Trier / iso-Institut Saarbriicken, Februar 2013
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2. Hintergrund fiir eine zukunftsorientierte Arbeitszeitge-
staltung

Die Arbeitswelt ist durch einen starken Wandel gekennzeichnet, der bei weitem nicht nur fiir grofse
Unternehmen von Relevanz ist. Gesellschaftliche, technische und wirtschaftliche Trends, Werte-
wandel und verdnderte Rollenbilder der Arbeitnehmer — all dies sind Entwicklungen, die lingst
auch im mittelstindischen Alltag angekommen sind. Unternehmen — jedweder GréSenordnung —
stehen vor der Herausforderung, diesen Entwicklungen und Trends durch entsprechende betrieb-
liche Anpassungen und MafSnahmen Rechnung zu tragen, wenn sie gegenwdrtig und auch zukdint-

tig am Markt bestehen wollen. Wie Wissenschaft und Praxis belegen, ist dabei die Arbeitszeitgestal-

tung eine wichtige betriebliche Stellschraube. So ist

gar an mancher Stelle von der , Renaissance der Ar- = |

beitszeitpolitik“ die Rede. Der Hintergrund dafiir sind

Hermann Grof3, Hartmut Seifert

(Hrsg.) (2010):

verkiirzungen haben in der seit 2008 andauernden  Zeitkonflikte. Renaissance der
Arbeitszeitpolitik.

nicht zuletzt die wirtschaftlichen Krisen: ,Arbeitszeit-

Wirtschaftskrise den Arbeitsmarkt vor einem Debakel

bewabhrt(..). Insofern lisst sich der Krise wenigsten seine positive Seite abgewinnen. Sie gibt den
Blick frei fiir Formen interner Flexibilitit. Wesentlich basieren sie auf Anpassungen der Arbeitszeit.
Sie ermdglichen den Betrieben, ohne Kiindigungen auf Marktschwankungen zu reagieren, die Ar-
beitskosten anzupassen und Rekrutierungskosten bei wieder anziehender Konjunktur zu vermei-

den.“ (Grofs, Seifert (2010), S.9).

Neben diesen krisengetriebenen, reaktiven Aspekten der Arbeitszeitgestaltung kommt aber auch
immer mehr das Thema Fachkréftesicherung und -bindung bei der Arbeitszeitgestaltung in den
Blick. Eine proaktive, vorausschauende und zukunftsgerechte Arbeitszeitgestaltung verlangt den
Unternehmen ebenso wie den Beratern mehr Weitblick und Wissen ab. Gerade in mittelstind|-
schen Unternehmen ist dje Bedeutung einer wettbewerbs- und zukunftsfzhigen betrieblichen Ar-
beitszeitgestaltung bei der Mehrheit (noch) nicht in ausreichendem MafSe prisent. Vor diesem
Hintergrund ist der Beratungsansatz des Modellprojektes ,Neue ArbeitsZeitPraxis“ zu sehen.
Kleine und mittlere Unternehmen sollen eine praxistaugliche, zukunftsfihige und die Interessen
von Unternehmen und Mitarbeitenden ausgleichende Unterstiitzung erhalten, die dem Wandel der

Arbeitswelt Rechnung trdgt.
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2.1 Den Wandel im Blick: Arbeitszeitgestaltung im Kontext wirtschaft-
licher, gesellschaftlicher und demografischer Entwicklungen

Die Gestaltung der Arbeitszeit ist aus gutem Grunde eines der ,Top-Themen* in Politik, bei Ver-
banden und in den Betrieben. Denn seit den letzten beiden Jahrzehnten sind die Zeitverhiltnisse
im Wandel: Flexible Arbeitszeitmodelle setzen sich immer mehr durch, wihrend das klassische in-
dustrielle Zeitmuster mit seinem rigiden Zeitkorsett eines achtstiindigen ,Normalarbeitstages* in
einer ,Normalarbeitswoche“ von Montag bis Freitag auf immer weniger Menschen zutrifft. Ebenso
weicht die klare Trennung von ,Arbeitszeit“ und ,Freizeit sukzessive auf; angesichts der perma-
nenten Erreichbarkeit via Handy oder E-Mail verschmelzen fiir viele Mitarbeiter Arbeits- und
Lebenswelt starker miteinander.

Abschied von der Normalarbeitszeit

Das klassische ,,8-5-30“ Muster mit einem regelmifigen ca. achtstiindigen Arbeitstag und einem
»Feierabend“ als Gegenpol, mit einer flinftagigen Arbeitswoche von Montag bis Freitag, dem sich
ein arbeitsfreies Wochenende anschliefit, sowie mit einem Arbeitsjahr, das von einem lingerem
Jahresurlaub (30 Tage) durchbrochen wird, scheint zum Auslaufmodell zu werden. Diesen Trend
belegen die reprasentativen Daten aus Langzeiterhebungen der Arbeitszeitberichterstattung ein-
driicklich, wie die folgende Tabelle zeigt.

Vollzeitbeschiftigte

Teilzeitbeschiftigte 15 20 24
Nacht- und Schichtarbeit, regelmafig 14 17 19%%
Samstagsarbeit, regelmiRig 31 35 32%
Sonntagsarbeit, regelmafiig 10 16 13%
Uberstunden, regelmiRig 35 56 54
Arbeitszeitkonten 37 42%

Tab. 2.1:  Eigene Darstellung/Entwicklung von Arbeitszeitstrukturen 1989 — 2007
(Quellen: Bauer u.a.(2004); Grofd (2010), reprisentative Betriebs- und Beschiftigtenbefragung.
* Wert fir das Jahr 2003, ** Wert aus der Betriebsbefragung)

Die vorstehenden Daten veranschaulichen, wie sich die Arbeitszeitlandschaft in Deutschland
zunehmend ausdifferenziert.
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Uber den Zeitverlauf von 1989 bis 2007 werden folgende Verinderungen in den Arbeitszeitstruktu-
ren erkennbar:

= Eine deutliche Zunahme von Teilzeitarbeit, in der bereits jeder vierte Arbeitnehmer be-
schiftigt ist (und die tiberwiegend von Frauen erbracht wird);

= ein Anwachsen der Nacht- und Schichtarbeit, von der beinahe jeder fiinfte Beschiftigte
betroffen ist;

= die erhebliche Bedeutung von regelmifiger Samstags- und Sonntagsarbeit;

= ein Anstieg an regelmafiger Mehrarbeit um mehr als 50 Prozent, die gut jeden zweiten
Arbeitnehmer trifft;

= die umfassende Verbreitung von Arbeitszeitkonten, die fiir zwei Finftel aller Mitarbeiter
in deutschen Unternehmen eine variablere Gestaltung der Arbeitszeit zulassen.

Was die Statistik mit diirren Zahlen beschreibt, ist al-
so ein Wandel hin zu variableren und differenzierten — I
Arbeitszeitmustern jenseits der ,,Normalarbeitszeit*:

Mit Blick auf den Einzelnen ist ein flexibleres Arbeiten
Hermann GroB8 (2010):

Vergleichende Analyse der

Arbeits- und Betriebszeit-

entwicklung im Zeitraum

von 1987 bis 2007.

>>> Download unter
www.sfs-dortmund.de

auch zu ,atypischen“ Zeiten gefragt, und mit Blick
auf die Gesellschaft arbeiten immer mehr Menschen
zu immer unterschiedlicheren Zeiten.

Neue Anforderungen an Arbeitszeitgestaltung h:.__l

Der Abschied von standardisierten, fiir die meisten =

Menschen ,normalen“ Arbeitszeiten signalisiert, dass
sich die Interessen, die Anforderungen und Erwartun-  atthias Eberling et al. (2004):
gen an die Arbeitszeitgestaltung enorm verindert ha-  Prekidre Balancen. Flexible

ben. Die Unternehmen stehen — Stichwort globalisier- ~ AArbeitszeiten zwischen betrieb-
licher Regulierung und indivi-

te Anbieter und Markte — vor der Herausforderung, D o

kurzfristig auf Schwankungen der Auftragslage und

auf spezielle Kundenanforderungen reagieren zu  Volker Hielscher (2006):

missen. In den verarbeitenden Branchen sollen liber-  Verfliissigte Rhythmen. Flexible
dies die Nutzungszeiten teurer Produktionsanlagen, ~ Arbeitszeitstrukturen und soziale
im Handel die Offnungszeiten und in Dienstleis- LG

tungsbereichen die Service- und Kundenzeiten ausgeweitet werden. Daraus entsteht ein Interesse,
flexible Arbeitszeitmodelle zu nutzen, um das Arbeitsvolumen bedarfsgerecht an die Auslastung

anzupassen und teure zuschlagspflichtige Uberstunden zu vermeiden.

Dariiber hinaus aber ist die Gestaltung der Arbeitszeit auch ein Faktor fiir die Attraktivitat des Ar-
beitgebers: Immer mehr Unternehmen erkennen die Notwendigkeit, mitarbeiter- und familien-
freundliche Arbeitszeitmodelle anzubieten, um qualifizierte Fachkrifte nachhaltig an die Firma zu
binden.
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Auf Seiten der Arbeitnehmer besteht natiirlich an

erster Stelle das Interesse, mit ihrer Erwerbsarbeit

(-szeit) ein auskémmliches Einkommen zu erreichen.

Tellzeit
Arbeit!

Der Zusammenhang zwischen der Hohe der Arbeits-
gehilter und der Arbeitszeit ist nicht zu unterschét-
zen: So sehen sich viele Beschiftigte in den Bereichen
des Niedriglohnsektors gegen ihren Willen gezwun-
gen, sehr lange zu arbeiten oder einen Zweitjob anzu-
nehmen. Auf der anderen Seite zeigen Befragungen,
dass nicht wenige Teilzeitbeschiftigte gerne ihre Ar-
beitszeit aufstocken wiirden, um ein Existenz sicherndes Einkommen zu erzielen. Fiir die Lebens-
qualitat entscheidend ist allerdings die Frage, wie bedarfsgerecht die Berufsarbeit mit den Anforde-
rungen der Familie, den Freizeitinteressen und dem sozialen Leben fiir den Einzelnen ausbalanciert
werden kann.

Menschen in Schichtarbeit stehen hier schon immer vor besonderen Herausforderungen, aber
auch fur viele andere Berufsgruppen nimmt der Aspekt an Bedeutung zu, wie der zunehmend fle-
xible Arbeitseinsatz, die vielfach gestiegene Verantwortung fuir die Arbeit und der Alltag auflerhalb
der Arbeit vereinbart werden kénnen. ,,Habe ich gentigend Einfluss auf meine Arbeitszeit, um alles
unter einen Hut zu kriegen?“ — dies ist aus Sicht der Beschéftigten eine der entscheidenden Fragen
der Arbeitszeitgestaltung.

Auch die Politik hat die gesellschaftspolitische Bedeutung der Arbeitszeitgestaltung erkannt: Ange-
sichts der im Vergleich zu anderen europdischen Léndern sehr niedrigen Geburtenrate in
Deutschland gilt es, eine familienfreundlichere Arbeitswelt zu schaffen. Zugleich werden Frauen als
qualifizierte Arbeitskraftressource immer wichtiger fiir die Wirtschaft. Vor diesem Hintergrund hat
die Bundesregierung, zum Teil in Kooperation mit Wirtschaftsverbianden und DGB, verschiedene
Initiativen zur Férderung familienfreundlicher Betriebe gestartet. Ebenso sind regionale Angebote
geschaffen worden, wie die Servicestelle ,Arbeiten und Leben im Saarland“ oder die Informations-

stelle , ZeitZeichen“ in Rheinland-Pfalz. Ziel ist es, die /‘\l

Unternehmen zu sensibilisieren und ihnen Hilfestel-

-

lung, u.a. in Form von Materialien und betrieblicher

»Good Practice, bei der Entwicklung familienfreund- Mehr zu Arbeitszeit und Familie:

>>> www.zeitzeichen-rlp.de

schaft des Bundesfamilienministeriums hat die >>> www.arlesaar.de

Hertie-Stiftung das Audit ,berufundfamilie entwik- ~>>> www.erfolgsfaktor-
familie.de

>>> www.familie.dgb.de

>>> www.beruf-und-familie.de

licher Arbeitszeiten zu geben. Unter der Schirmherr-

kelt. Durch die Zertifizierung erhalten Unternehmen
mit einer familienbewussten Personal- und Arbeits-
zeitpolitik ein anerkanntes Quialitdtssiegel.

Ebenso haben in den letzten Jahren die Férderung )
des Ehrenamtes sowie die Vereinbarkeit von Beruf !
und Pflege von Angehdérigen eine zunehmende Auf- \

merksamkeit erfahren. So erméglicht das im )ahr
Mehr zu Arbeitszeit und Pflege:

2012 in Kraft getretene Gesetz zur Familienpflegezeit
>>> www.familien-pflege-zeit.de

eine Reduzierung der Arbeitszeit, um pflegebeduirf-
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tige Angehorige zu versorgen. Innerhalb des Unternehmens missen solche Regelungen individuell
umgesetzt und durch die betriebliche Arbeitsorganisation und Personalpolitik aufgefangen werden.

Alle Akteure — Unternehmen, Beschiftigte und Politik
— stehen zudem gleichermaflen vor der enormen

Herausforderung, den demografischen Wandel in der =/

Arbeitswelt zu gestalten. Dieser Wandel bedeutet,

dass die Belegschaften altern, dass Nachwuchskrafte — Viehr zu Rrbeitszeit und altere
Beschiftigte:

>>> www.demowerkzeuge.de
>>> www.arbeitgeber.de

und Fachkrifte knapper werden und die alteren Be-
schiftigten infolge des steigenden Renteneintrittsal-
ters deutlich langer im Arbeitsleben stehen werden.
Eine zentrale Voraussetzung langerer Erwerbstatigkeit ist jedoch der Erhalt der individuellen Ar-
beits- und Leistungsfihigkeit. Infolge dessen wird der Erhalt der Gesundheit und der Beschifti-
gungsfahigkeit Uber das gesamte Arbeitsleben hinweg zu einer zentralen Aufgabe betrieblicher Ge-
staltungspolitik, vor allem auch der Arbeitszeitgestaltung.

Die Arbeitszeit ist mit Blick auf gesundheitliche Gefahrdungen ein zentraler Faktor: Die Dauer der
Arbeitszeit am Tag und in der Woche, die Gestaltung der Pausen, die Lage der Arbeitszeit (tags,
nachts und am Wochenende) sowie die Leistungsdichte wahrend der Arbeitszeit bestimmen zu-
sammen mit der Belastungsintensitdt (physische und psychische Belastungen, Umgebungsein-
wirkungen) das Risiko fiir gesundheitliche Gefahrdungen. Mit Blick auf diese arbeitsbedingten Ge-
fahrdungen sind élter werdende Belegschaften gesundheitlich ,verletzbarer*.

Die gesetzlichen Vorgaben zum Arbeitsschutz sind deshalb nur ein Mindestrahmen, den es im Un-
ternehmen auszufiillen gilt. Als betriebliche Gestaltungsanforderung riicken zudem alter(n)sge-
rechte Arbeitszeitmodelle fiir dltere Beschiftigte, die beispielsweise einen gleitenden und ,,sanften
Ubergang in die Rente erméglichen sowie lebensphasenbezogene Arbeitszeitmodelle, die sich am
Berufsverlauf und den jeweiligen Zeitbediirfnissen der einzelnen Lebens-Phasen orientieren, in den
Mittelpunkt.

Somit steht Arbeitszeitgestaltung im Brennpunkt viel-
faltiger Anforderungen und unterschiedlicher Interes-
sen. Sie ist ein betriebliches Feld, in dem diverse Pro-
blemlagen und Konflikte entstehen koénnen. Arbeits-
zeitberatung ist deshalb besonders gefordert, die
Vielfalt der Interessen im Blick zu behalten und diese
im Beratungsprozess wie auch in der Konzipierung

neuer Arbeitszeitmodelle sensibel auszubalancieren.
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2.2 Gute Griinde: Motive und Ziele einer zukunftsorientierten Arbeitszeit-
gestaltung fiir Unternehmen und Beschiftigte

Eine ,gute" Arbeitszeitgestaltung schafft immer auch eine ,,Win-Win-Situation“ zwischen Unter-
nehmen und Beschiftigten. Studien und Beratungspraxis belegen dies. Fir Sie als Berater ist es zur
Vorbereitung hilfreich, sich der méglichen Motivlagen und Zielsetzungen von Unternehmen und
Beschiftigten im Kontext der Arbeitszeitgestaltung bewusst zu sein. Dies zum einen mit Blick auf
einen erfolgreichen Zugang zu den Unternehmen sowie zum zweiten mit Blick auf eine Interessen
ausgleichende Arbeitszeitberatung im Verstandnis des Modellprojektes ,,Neue ArbeitsZeitPraxis“.
Motive und Ziele — und somit auch die Anlasse — flr eine Arbeitszeitberatung sind letztlich so
vielfaltig wie die Unternehmen selbst. Dennoch lassen sie sich in bestimmte Kategorien zusam-
menfassen. Auch ist ihre Bedeutung flr die Beratungspraxis durchaus unterschiedlich mit Blick auf
die Haufigkeit, in der die Motive und Ziele von den beratungsinteressierten Unternehmen ins Feld
gefihrt werden. Insgesamt ldsst sich auch angesichts der Erfahrungen im Modellprojekt sagen,

7

|

dass gerade die kleinen und mittleren Unternehmen

I

noch zu wenig dafur sensibilisiert sind, wie viele gute

Griinde es fur die Inanspruchnahme einer professio- —

nellen Arbeitszeitberatung gibt. Vor diesem Hinter-
Ergebnisse der Unternehmens-

befragung im Modellprojekt
»Neue ArbeitsZeitPraxis‘:
tung — wie sie sich in den Ergebnissen der Unterneh- Bestandsaufnahme:
mensbefragung im Rahmen des Modellprojektes Arbeitszeitgestaltung und

»Neue ArbeitsZeitPraxis“ zeigen — prasentiert. -beratung in KMU

grund werden im Folgenden die fiihrenden Motive
und Ziele einer zukunftsorientierten Arbeitszeitgestal-

Flexibilititserhéhung — eines der unternehmerischen Top-Motive fiir Anderungen der Arbeitszeit-
gestaltung

Folgt man den Angaben aus der Unternehmensbefra-
gung im Rahmen des Modellprojektes, so stehen
Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbsfahigkeit bei un-
ternehmerischen Uberlegungen auch bei der Arbeits-
zeitgestaltung bzw. bei Anderungen derselben im

Vordergrund. Optimale Auslastung der Investitions-
mittel im Produktionsbereich, um bei kurzen Ab-
schreibungszeiten méglichst profitabel und wettbe-

werbsfahig zu sein, Bereitstellung von Dienstleistun-
gen Uber moéglichst grofle Zeitfenster, namlich immer dann, wenn der Kunde sie abrufen méchte —
all dies erfordert ein immer héheres Mafd an Flexibilitat. Entsprechend hoch ist der Stellenwert, den
Unternehmen Flexibilisierungserhéhungen durch Arbeitszeitgestaltung beimessen.

Letzteres belegen auch die Ergebnisse der im Rahmen des Modellprojektes ,Neue ArbeitsZeit-
Praxis“ durchgefiihrten Unternehmensbefragung. Danach sehen die befragten Unternehmensver-
treter Anderungsbedarfe der Arbeitszeitgestaltung am hiufigsten mit Blick auf die Bewiltigung von
Auftragsschwankungen, die Reduzierung von Ausfallzeiten der Beschiftigten und eine verbesserte
Kapazititsauslastung.
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Zukunfts- und mitarbeiterorientierte Arbeitszeitgestaltung — insbesondere ein Thema fiir Unter-
nehmen mit Fachkraftesorgen

Die Ergebnisse der Unternehmensbefragung aus dem
Modellprojekt unterstreichen, dass sowohl akute als

auch in der Perspektive erwartete Fachkriftesorgen —
bei den Unternehmen deutlich die Wahrnehmung von G | Fachkréfte
Anderungsbedarfen beziiglich der Arbeitszeitgestal-

tung verstarken. Dies sowohl mit Blick auf betriebli-
che Belange der Flexibilitatserhdhung und Kapazitats-
auslastung als auch hinsichtlich einer verbesserten
Vereinbarkeit von Beruf und Familie fur die Beschif-

tigten. Die Konstellationen am Arbeitsmarkt und die

demografische Entwicklung lassen erwarten, dass der

Fachkriftemangel fur die Betriebe eher zu- als abneh- \—/

men wird. Fiir Sie als Arbeitszeitberater stellt das

Informationen iiber
Entwicklungen zur
Fachkraftesicherung:

>>> www.fachkraefte-
Arbeitszeitberatungen durch Unternehmen dar. offensive.de

tibergeordnete Thema des Fachkriftebedarfs und des
»Wettbewerbs um die besten Képfe“ sicher eine we-
sentliche Motivgruppe fiir die Inanspruchnahme von

Wertewandel bei den Beschiftigten — Vereinbarkeit von Beruf und Familie fordert neue Formen

Der Wandel der Arbeitswelt ist nicht zuletzt auch gekennzeichnet durch einen Wertewandel und ein
neues Rollenverstindnis bei den Arbeitnehmenden. Aus Sicht der Beschiftigten sind die Anforde-
rungen an eine gesunde Balance von Arbeiten und Leben sowie Erwartungen an eine verbesserte
Vereinbarkeit von Beruf und Familie deutlich gestiegen. Letzteres bezieht sich nicht allein auf die
Betreuung von Kindern, sondern — zunehmend — auch auf die Pflege von ilteren Angehérigen. Des
Weiteren flhrt ein Rollenverstindnis im Wandel und der Wunsch nach gleichberechtigter Teilhabe
von Frauen und Mannern am Erwerbs- und Familienleben dazu, dass Vereinbarkeitsfragen auch fur
méannliche Beschiftigte immer haufiger auf der Agenda stehen.

Immer mehr Manner wollen sich stérker bei der Be-
treuung der Kinder und pflegebediirftiger Familienan-
gehoriger engagieren; Frauen wollen — und kénnen
mit Blick auf die eigene Existenzsicherung — die eige-
ne Erwerbstitigkeit auch nach einer Familiengriin-
dung nicht aufgeben. Entsprechend dieser Entwick-
lungen ist fur die Arbeitsplatzwahl nicht mehr allein
die Hohe des Einkommens ausschlagend. Zuneh-

mend sind so genannte ,weiche Faktoren, die eine
gesunde Work-Life-Balance und die Vereinbarkeit von Beruf und Familie begiinstigen, von Bedeu-
tung und werden zu Kriterien, die bei der Wahl des Arbeitgebers (mit) ausschlaggebend sind. Ent-
wicklungen, die immer mehr auch den Unternehmen und unternehmensvertretenden Institutionen
klar vor Augen geftihrt werden. So titelt das IHK Unternehmensbarometer 2012 in seinem Ergebnis-
bericht ,Vereinbarkeit von Beruf und Familie: Vom ‘Gedéns® zum Schlissel gegen Fachkréfte-
mangel.“(DIHK (2012)).
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Eine reprasentative Befragung im Auftrag des Bundesfamilienministeriums zeigt, dass 92% der
Beschiftigten mit Kindern unter 18 Jahren angaben, dass bei der Wahl eines neuen Arbeitgebers die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie fir sie eine wichtigere oder ebenso wichtige Rolle wie das
Gehalt spielt (BMFSF) (2008)). Ein gutes Viertel der befragten Beschaftigten mit Kindern unter 18
Jahren gibt in der gleichen Studie an, dass sie bereits ihren Arbeitgeber gewechselt haben, um
Familie und Beruf besser vereinbaren zu kénnen.

Im Monitor Familienleben 2012 (BMFSF| (2012)) gehoért mit weitem Abstand an erster Stelle zu
den am hiufigsten genannten Mafdnahmen, die einen familienfreundlichen Betrieb auszeichnen,
das Angebot von flexibleren Arbeitszeiten — 94% der Vater und 96% der befragten Miitter sehen
darin eine der zentralen Mafdnahmen, die ein besonders familienfreundlicher Betrieb anbieten

sollte.

Was ein besonders familienfreundlicher Betrieb . Eltern von Kindern unter 18 Jahren

tun sollte: [Auszug: die hiufigsten Nennungen | in %] Pevolkerung I - 1
m?gesamt Viter Miitter

Flexiblere Arbeitszeiten 89 94 96

Sonderurlaub, wenn ein Kind krank ist 65 74 ‘. 81

Eine eigene Kinderbetreuung fiir die Kinder der

Mitarbeiter 61 52 . ‘ 67

Die Maglichkeit, dass Viter oder Miitter auch von

zu Hause aus arbeiten konnen 61 . 61 60

Mehr Teilzeitarbeitsplitze schaffen 60 54 ‘ . 70

Es Mitarbeitern erméglichen, Familienangehérige

zu pflegen. 57 . 56 55

Den Wiedereinstieg in den Beruf nach der Elternzeit

erleichtern 56 52 ‘ ‘ 61

Wenn auch Viter ihre Berufsfihigkeit zur Betreuung

eines Kleinkindes problemlos unterbrechen kénnen 53 52 ‘ ‘ 65

Mitarbeiter dabei unterstiitzen, eine Betreuungs-

méglichkeit zu finden 39 = ‘ ‘ 54

Kurzfristige Betreuungsunterstiitzung in Notfillen,

z.B. durch eigene Tagesmiitter 39 37 . ' 48

Basis: Bundesrepublik Deutschland, Bevolkerung ab 16 Jahren

Abb. 2.1: Wichtigste Mainahmen fiir Familienfreundlichkeit von Betrieben
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend
(Hrsg.): Monitor Familienleben. Berlin: 2012)

Dass eine verbesserte Vereinbarkeit von Beruf und
Familie ein fuhrendes Motiv der Beschiftigten fur
eine zukunftsorientierte Arbeitszeitgestaltung ist,
wird auch von den Unternehmen aus der Unterneh-
mensbefragung des Modellprojektes wahrgenom-
men. Nach Einschatzung der dort befragten Unter-
nehmensvertreter besteht ein Anderungsbedarf der
Arbeitszeitgestaltung insbesondere mit Blick auf Be-
schaftigte mit Familienaufgaben.
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Gute Arbeitszeitgestaltung — gegenseitiger Nutzen fiir Unternehmen und Beschiftigte

Fur die Zukunftsfihigkeit der Unternehmen ist es
wichtig zu erkennen, dass die betrieblichen Ziele
einer Arbeitszeitgestaltung (Auftragsflexibilitit, Kapa-
zititsauslastung, Produktivitat, Kundenorientierung
etc.) nur die eine Seite der Medaille darstellen.

Zunehmend gewinnen mitarbeiterbezogene Motive
und Ziele an Bedeutung. Fiir eine gute Arbeitszeitge-
staltung missen beide Seiten — wenn auch nicht im-
mer ohne Zielkonflikte — in der bestméglichen Ba-

lance gehalten werden.

Die nachfolgende Tabelle zeigt im Uberblick den gegenseitigen Nutzen der zentralen Motive und

Zielsetzungen einer zukunftsorientierten Arbeitszeitgestaltung fiir Unternehmen und Beschiftigte.

Ziele/Motive

Flexibilitat bei Auftragsschwankungen .
und Ausfallzeiten der Beschiftigten,
verbesserte Kapazitatsauslastung

Verbesserung der Vereinbarkeit von .
Beruf und Familie und der Work-Life-
Balance

Alter(n)sgerechte Arbeitszeiten .

Tab. 2.2:
Beschiftigte

Nutzen fiir das

Unternehmen

erhoht die Wirtschaftlichkeit
des Unternehmens

stirkt die Wettbewerbsfihig-
keit des Unternehmens

erhdht die Attraktivitit als
Arbeitgeber

geringere Fluktuation der
Mitarbeitenden

erleichtert das Finden und
Binden von Fachkriften

schnellerer Wiedereinstieg
der Beschiftigten nach
Elternzeit

verkiirzt die Abwesenheit
von Eltern/Pflegenden

starkt die Mitarbeiterzufrie-
denheit und -motivation

begiinstigt die Beschafti-
gungsfihigkeit dlterer
Mitarbeiter

schutzt die Gesundheit
ilterer Beschiftigter
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Nutzen fiir die Beschiftigten

sichert den Arbeitsplatz der
Beschiftigten

weniger Zeitkonflikte

hohere Arbeitszeit-
souveranitat

ermoglicht die Vereinbarkeit
von beruflichen und aufier-
beruflichen Aktivititen

ermoglicht friheren berufli-
chen Wiedereinstieg und
Aufrechterhaltung des
Beschiftigungsverhiltnisses
bei Familienaufgaben
(Betreuung von Kindern,
Pflege von Angehérigen)

begiinstigt die Beschafti-
gungsfihigkeit bis zum
Eintritt in das Rentenalter

dient dem Erhalt der
Gesundheit

schiitzt vor Altersarmut

Eigene Darstellung/Gegenseitiger Nutzen einer zukunftsfihigen Arbeitszeitgestaltung fiir Unternehmen und
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Auf einen Blick — zehn gute Griinde fiir gute Arbeitszeit

Als Arbeitszeitberater sollten Sie fiir die von lhnen
beratenen Unternehmen stets die wichtigsten Griinde
fur eine gute und betrieblich passende Arbeitszeitge-
staltung in lhre Argumentation einbringen. Denn: Es
ist noch viel zu tun, um die Bedeutung von guter Ar-
beitszeitgestaltung bei den kleinen und mittleren Un-
ternehmen als wichtige Stellschraube zu verankern.

Die folgende Ubersicht fasst zehn der wichtigsten
Griinde zusammen.

Zehn gute Griinde fiir gute Arbeitszeit — aus Sicht der Unternehmen und aus Sicht der

Belegschaften:

@ Die Kundenzufriedenheit und den Service verbessern,
@ sich fur Auftragsschwankungen flexibel halten,

© wirtschaftlicher arbeiten,

@ Arbeitsplatze sichern und schaffen,

© Arbeitsmotivation und Zufriedenheit erhéhen,

@ Mitarbeiter stirker binden und leichter finden,

@ Gesundheit und Beschiftigungsfihigkeit erhalten,

(8 lebenslanges Lernen und Arbeiten verbinden,

© Vereinbarkeit von Beruf und Familie erleichtern,

© gegenseitigen Nutzen fiir Betriebe und Beschiftigte ermdéglichen.

Tab.2.3:  Eigene Darstellung/Die zehn wichtigsten Griinde fuir gute Arbeitszeit
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3. Besondere qualitative Aspekte einer zukunftsorientier-
ten Arbeitszeitberatung

In dem einfiihrenden Kapitel zu dieser Arbeitszeitberatungs-info- & Tool-Box wurde bereits das Mo-
dellprojekt ,, Neue ArbeitsZeitPraxis“ mit seiner spezifischen , Philosophie“ und dem darauf basie-
renden Beratungsansatz erldutert. Im Rahmen des Modellprojektes wurden Qualititsstandards ent-
wickelt, die eine Arbeitszeitberatung im Verstindnis des Projektes auszeichnen. Diesen Standards
haben sich die im Projekt mitwirkenden Berater verpflichtet. Die Erfahrungen im Rahmen des
Modellprojektes haben gezeigt, dass sich deren Einhaltung in der Beratungspraxis bewihrt und zu
dem erfolgreichen Verlauf der Arbeitszeitberatungen fiir Unternehmen und Beschiftigte beige-
tragen hat. Beratungsanfragen im Rahmen des Modellprojektes, bei denen begriindete Vorbehalte
bestanden, dass eine Beratung nicht konform zu den Qualititsstandards durchzufiihren sein
wiirde, wurden bereits im Vorfeld abgelehnt. Im nachfolgenden Teilkapitel werden Hintergrund und
Inhalt der Qualititsstandards erliutert. Diese konnen auch lber das Modellprojekt hinaus als

Leitlinien fiir eine qualitative Arbeitszeitberatung dienen.

Fiir eine im Sinne des Modellprojektes anzustreben-
de Interessen ausgleichende Arbeitszeitgestaltung ist
es unerlisslich, sich als Arbeitszeitberater neben den
betrieblichen Belangen auch mit den Belangen und

Bedarfen der Mitarbeitenden auseinander zu setzen.

Dabei sind deren Bedarfe und daraus resultierende
Anforderungen an die Arbeitszeitgestaltung so unterschiedlich wie es die Mitarbeitenden selbst
sind. Nicht zuletzt vor diesem Hintergrund empfiehlt es sich fiir Sie als Berater, den Beratungs-
prozess partizipativ unter Beteiligung der Beschéftigten anzulegen. Ungeachtet der individuellen
Anforderungen einzelner Mitarbeiter eines zu beratenden Unternehmens kénnen spezifische
Beschiftigtengruppen identifiziert werden, die sich tendenziell durch besondere Arbeitszeit-
gestaltungs-Bedarfe auszeichnen. Deren Beriicksichtigung stellt ebenfalls einen qualitativen Aspekt
einer zukunftsorientierten Arbeitsgestaltung dar. Sie sollten daher als Arbeitszeitberater fiir die be-
sonderen Bedarfslagen bestimmter Personengruppen in den Unternehmen sensibilisiert sein. Da-
her werden in diesem Kapitel auch die spezifischen Bedarfe ausgewdihlter Beschiftigtengruppen

thematisiert.
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3.1 Gute Arbeitszeitberatung: Leitbegriffe und Qualitdtsstandards

Was ist ,gute” Arbeitszeitberatung? Diese Frage ist einerseits nicht trivial und andererseits nicht
leicht zu beantworten: Ist Arbeitszeitberatung ,gut“, wenn die Ergebnisse stimmen, also das be-
triebswirtschaftliche Ziel der Arbeitszeitgestaltung erreicht wird? Ist das Ergebnis ,gut“, wenn die
Arbeitszeitregelungen den gesetzlichen Bestimmungen und den arbeitswissenschaftlichen Stan-
dards entsprechen? Oder muss nicht vielmehr die Zufriedenheit der Akteure im Betrieb, die des
Managements und der Beschiftigten als ein Indikator fiir Qualitit gelten? Welche Rolle spielt der
Prozess, also die Art und Weise der Durchfihrung der Beratung fur die Gesamtqualitat? Die Ant-
worten auf diese Fragen durften je nach Standpunkt sehr unterschiedlich ausfallen. Im Folgenden
wird dargelegt, wie die Frage nach den Merkmalen , guter Arbeitszeitberatung im Modellvorhaben
Neue ArbeitsZeitPraxis“ beantwortet worden ist.

Wenig Klarheit iiber Qualitat in der Arbeitszeitberatung

Arbeitszeitberatung an sich ist nicht neu. Es gibt sie in verschiedenen Formen und unterschiedli-
chen Ausrichtungen. Vielfach herrscht aber Unsicherheit dartiber, was eine , gute* Arbeitszeitbera-
tung leisten kann und soll. Nun ist Qualitdt, grundséatzlich verstanden als die Gite aller Eigenschaf-
ten eines Produktes oder Prozesses, nur dann sinnvoll zu bestimmen, wenn spezifische Kriterien

fur eben diese Qualitat festgelegt sind. Diese Anfor- )
[

derungen sind mit Blick auf das Feld der Arbeitszeit-

beratung bisher nicht prizise und allgemeingultig for- et

muliert. Ebenso existieren im Feld der Unterneh-
Infos zu Grundsidtzen von

Fachverbanden der Berater:
>>> www.bdu.de
im Beratungsprozess formuliert werden kénnten. In  >>> www.bvw-ev.de

den Grundsitzen grofler Berufsverbdnde, wie z.B. >>>www.kmu-berater.de

mensberatung keine einheitlichen Berufsstandards,
uber die verbindliche Orientierungen zu guter Praxis

Bundesverband  Deutscher Unternehmensberater

(BDU), kristallisieren sich Leitbegriffe wie Transparenz (der Beratungsangebote, der Vorgehenswei-
se, der Honorarforderungen und Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse), Verschwiegenheit (liber be-
triebliche Interna) und Beteiligung (von Mitarbeitern und Interessenvertretungen) heraus. Diese
Begriffe sind allerdings auf jedes beraterische Handeln anwendbar und prazisieren kaum das Vor-
gehen im Beratungsprozess. Qualitdt versuchen die Berufsverbande vor allem tiber die Vorausset-
zungen fur die Erlangung der Mitgliedschaft (Qualifikation, Beratungserfahrung etc.) sicherzustel-
len.

Qualitatsstandards im Beratungsprozess

Im Rahmen des Modellprojektes ,,Neue ArbeitsZeitPraxis“ wurde in enger Abstimmung mit den
kooperierenden Beratern aus dem aufgebauten Berater-Pool der Versuch unternommen, Kriterien
zu formulieren, die als Merkmale guter Arbeitszeitberatung dienen sollen. Solche Qualititsstan-
dards haben aufgrund der Komplexitat der Arbeitszeitgestaltung sehr unterschiedliche Anforderun-
gen aufzunehmen: Sie missen sich am Gesundheits- und Arbeitsschutz der Beschiftigten ebenso
ausrichten wie an den betrieblichen Erfordernissen der Wirtschaftlichkeit und Produktivitit, sie sol-
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len arbeitswissenschaftlich fundiert sein und die besonderen Anforderungen der Praxis in kleinen
und mittleren Betrieben berticksichtigen.

Die im Rahmen des Modellprojektes entwickelten
Qualititsstandards sollen als Orientierung fir die
Durchfihrung der Beratung dienen. Sie beziehen sich
dabei sowohl auf den Beratungsprozess als auch auf
die Ergebnisse der Beratung. Ein wichtiger Aspekt des
Beratungsprozesses ist z.B. die beteiligungsorientier-
te Einbeziehung der verschiedenen Akteure im Be-
trieb und die Erreichung eines méglichst breiten Kon-
senses fir die Losungen. Davon hangt ein Teil der Er-

gebnisqualitat ab: namlich die Nachhaltigkeit und Ak-
zeptanz der Lésungen im Arbeitsalltag der Beschaftigten.

In die Formulierung dieser Standards sind die qualitativen Ziele des Modellvorhabens ,Neue
ArbeitsZeitPraxis“ eingeflossen. Dazu gehéren insbesondere die Ziele der Gesundheitsforderung,
die Verbesserung der Work-Life-Balance der Mitarbeiter, demografiesensible Arbeitszeitlésungen,
chancengerechte Lésungen fir Frau und Mann, die Beteiligungsorientierung sowie eine innovative
und nachhaltige Betriebsentwicklung.

Der dem Modellprojekt zugrunde liegende Beratungsansatz kann auf sechs qualitative Leitbegriffe
fokussiert werden, die in der folgenden Tabelle dargestellt sind.

(1) Ganzheitlichkeit

Arbeitszeitberater richten einen ganzheitlichen Blick auf den Betrieb und beriicksichtigen im Beratungspro-
zess sowohl die Marktanforderungen und die Arbeitsorganisation des Unternehmens wie auch die Be-
schiftigtenstruktur und die Mitarbeiterwiinsche an die Arbeitszeitgestaltung.

Die bisherige Erfahrung im Bereich der KMU-Beratung hat gezeigt, dass Geschaftsleitungen im Hinblick
auf einzelne Arbeitsplatze, individuelle oder technische MafRnahmen oft nur kleinteilige Problemlésungen
anstreben bzw. anfordern. In den meisten Fillen stellt sich heraus, dass sich hinter diesen symptomati-
schen Problemen Fragen der Beschiftigtenstruktur (Alters- bzw. Geschlechterstruktur, Auslastung, Ver-
tragsverhiltnisse) oder der Gesamtorganisation (Prozessabliufe, Arbeitsorganisation etc.) verbergen. Die-
se Aspekte kommen gerade im komplexen Bereich der Arbeitszeitgestaltung zum Tragen und sollten in ei-
ner ganzheitlichen Perspektive entsprechend berticksichtigt werden.

(2) Nachhaltigkeit

Die Berater sensibilisieren die Geschiftsleitungen der zu beratenden Unternehmen dafiir, welche Poten-
ziale die Arbeitszeitberatung und Arbeitszeitgestaltung fiir die nachhaltige Entwicklung des Unternehmens
haben.

Ziele im Sinne der Nachhaltigkeit sind:

= Die dauerhafte Verbesserung der Beschiftigungsfihigkeit der Mitarbeiter (Gesundheitsférderung,
Gendergerechtigkeit und Familienfreundlichkeit, Work-Life Balance);

= die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens (langfristige Wirtschaftlichkeit, Fachkriftesicherung, Flexibi-
litat);

= die betriebliche Verstetigung der Arbeitszeitoptimierungen (dauerhafte Nutzung durch entsprechen-
de Beschiftigtengruppen, spezifische Betriebsvereinbarungen etc.).
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(3) Rechtssicherheit

Die Berater miissen im Rahmen eines Checks zur Gesetzeskonformitit die bestehende Arbeitszeitpraxis
bzw. die angestrebten Lésungen auf die Einhaltung der gesetzlichen und tariflichen Rahmenbedingungen
priifen.

Bei komplexen oder diffizilen Sachverhalten sollen die Unternehmen auf einen entsprechenden juristi-
schen Klarungsbedarf hingewiesen werden.

(4) Beschiftigungsfihigkeit

Arbeitszeitberater sollen die arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse bei der Entwicklung von Arbeitszeit-
modellen beriicksichtigen.

Dies gilt insbesondere fiir die Anforderungen an die Gestaltung von Schichtarbeitszeiten. Innovative Ar-
beitszeitlésungen sollen auch zur Gesundheitsférderung, zur Verbesserung der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf und zur Zeitsouverinitit der Beschiftigten beitragen.

(5) Beteiligungsorientierung

Der Prozess der Beratung soll neben der Beriicksichtigung der Mitbestimmungsrechte beteiligungsorien-
tiert angelegt werden.

Im Sinne der ganzheitlichen Beratung umfasst gute Arbeitszeitberatung einen differenzierenden analyti-
schen Blick auf die betriebliche Situation. Dazu sollen neben der Geschiftsleitung auch die betriebliche In-
teressenvertretung und gegebenenfalls weitere Fiihrungskrafte (Personalleiter, Meister etc.) in die Ge-
spriache um die Problemdefinition und -16sung einbezogen werden. Méglichst sind diejenigen Beschiftig-
ten zu beteiligen, die von der Veranderung der Arbeitszeiten betroffen sind. Die Beteiligung der Mitarbeiter
als ,,Experten ihrer Arbeitssituation* sichert eine adidquate Analyse der Handlungsbedarfe sowie die Prakti-
kabilitat und Nachhaltigkeit der entwickelten Lésungen.

(6) Doppelter Nutzen

Als Ergebnis des Beratungsprozesses sollen Interessen ausgleichende Lésungen angestrebt werden.

Diese sollen sowohl den wirtschaftlichen Nutzen und die langfristige Wettbewerbsfihigkeit des Unterneh-
mens als auch den Nutzen fiir die Mitarbeiter méglichst gleichrangig miteinander verbinden.

Tab.3.1:  Eigene Darstellung/Qualitatsstandards der Arbeitszeitberatung im Verstindnis des Modellprojektes
,Neue ArbeitsZeitPraxis*“

cD

o
ROM

Hilfreiches aus der

Info- & Tool-Box CD:

>>> Qualitiatsstandards der
Beratungen im Rahmen
des Modellprojektes
»Neue ArbeitsZeitPraxis‘

38



Kapitel 3: Besondere qualitative Aspekte einer zukunftsorientierten Arbeitszeitberatung

3.2 Genauer betrachtet: Beschiftigtengruppen mit besonderen Anforde-
rungen an die Arbeitszeitgestaltung

Im Rahmen der Machbarkeitsstudie von Slnnovation

wurden u.a. Beschiftigtengruppen mit spezifischen = o
ROM

M

Bedarfen im Rahmen der Arbeitszeitgestaltung identi- —

fiziert. Fur diese Personengruppen stellt eine zu-

kunftsorientierte, ganzheitliche und Interessen aus- SInnovation (2009):
Machbarkeitsstudie:

Arbeitszeitberatung — Entwick-
lung eines Praxismodells am

rem Maf$ eine notwendige und wirkungsvolle Unter-  Beispiel ausgesuchter Branchen.
stutzung dar. Bei Arbeitszeitberatungen sollten Sie

gleichende Arbeitszeitberatung, wie sie im Rahmen
des Modellprojektes entwickelt wurde, in besonde-

daher lhr Augenmerk besonders auf diese Beschiftigtengruppen richten und existierende Lésun-
gen hinsichtlich der Verbesserungspotenziale tiberpriifen.

Die oben genannte Machbarkeitsstudie identifiziert einen speziellen Arbeitszeitgestaltungs- und
beratungs-Bedarf insbesondere fiir Schichtarbeiter, Personen mit dem Wunsch bzw. der Notwen-
digkeit einer Vereinbarkeit von Beruf und auflerberuflichen Anforderungen, dltere Beschiftigte,
Zeitarbeitnehmer und geringfuigig Beschiftigte. Exemplarisch werden im Folgenden die spezifi-
schen Bedarfe und Anforderungen an eine Arbeitszeitgestaltung fir die Beschiftigtengruppen
Schichtarbeiter, dltere Beschiftigte und Frauen ausgefthrt.

Schichtarbeiter — gesundheitliche und soziale Belastungen vorprogrammiert

Schichtarbeit ist schon lange nicht mehr eine Doma-
ne der Industrie. So betrdgt der Anteil der Beschiftig- ':D
ten, die (dauerhaft oder gelegentlich) in Schichten ar-

beiten, im produzierenden Gewerbe 33%, im Bereich

Handel, Gastgewerbe und Verkehr 34,8% und im Mehr zu Schichtarbeit:
>>> in Kapitel 6 der

Dienstleistungssektor 23,8% (Beermann (2008)). Info- & Tool-Box

Zahlreiche Untersuchungen belegen, dass Schichtar-
beit — insbesondere wenn diese Nacht- und Wochen- /=
endschichten vorsieht — zu gesundheitlichen und so-

zialen Beeintrachtigungen fiihrt. Die Griinde fur die
Mehr zu Beeintrachtigungen

durch Schichtarbeit:
>>> http://inqa.gawo-ev.de

gesundheitlichen Beeintrichtigungen liegen insbe-
sondere in dem Arbeiten gegen die ,innere Uhr“. Sie
dufern sich u.a. durch Schlaf-, Leistungs- und Befind-
lichkeitsstorungen, weniger durch konkrete und manifeste Erkrankungen.

Hinzu kommen die sozialen Beeintrichtigungen. Familidre und soziale Aktivitaten konzentrieren
sich nach wie vor im Wesentlichen auf die Abende und Wochenenden — Schichtarbeiter missen
sich hier ihren Schichtplanen unterordnen und sind daher von solchen Aktivitdten zumindest teil-
weise ausgeschlossen. Diese Beeintrachtigungen werden auch von den Schichtarbeitern selbst so
wahrgenommen. Dennoch beharren viele Schichtarbeiter, gerade auch solche mit dauerhaften
Nachtschichten, auf ihre gewohnte und eingespielte Arbeitszeitregelung — nicht zuletzt vor dem
Hintergrund der Einkommensverbesserung durch die Zahlung von Schichtzulagen.
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Ein Schichtarbeitssystem, dass ginzlich frei von Be-
eintrachtigungen fur die Mitarbeiter ist, wird es nicht
geben. Gleichwohl kann durch ein Schichtsystem,
dass den gesicherten arbeitswissenschaftlichen Er-
kenntnissen entspricht, die Arbeitssituation fur
Nacht- und Schichtarbeitende verbessert und die Be-
eintrachtigungen minimiert werden. Wie die Bera-
tungspraxis jedoch zeigt, werden Schichtarbeitszeit-
modelle oftmals ohne die Grundlagen arbeitswissen-
schaftlichen Fachwissens eingefiihrt. Hier knnen Sie
als Arbeitszeitberater wichtige Unterstiitzung bei der
Optimierung leisten. Zum einen gilt es kritisch zu
hinterfragen, in welchem Umfang und fur welche Be-
triebsbereiche in dem zu beratenden Unternehmen
Nacht- und Schichtarbeit aus betrieblicher Sicht tat-
sachlich erforderlich ist oder ob nicht auch alterna-
tive, weniger belastende Arbeitszeitmodelle zu den
betrieblichen Belangen passen kénnten. Zum zweiten
sollten Sie im Rahmen lhrer Arbeitszeitberatung — so-
wohl bei bereits praktizierter als auch bei neu einzu-
fihrender Schichtarbeit — auf die Berticksichtigung
der gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnis-
se und gegebenenfalls entsprechender Anpassungen
bestehender Schichtarbeitszeitmodelle hinwirken.

Zunehmend alternde Belegschaften — ohne alter(n)s-
gerechte Arbeitszeitgestaltung geht's nicht

Der demografische Wandel fihrt u.a. dazu, dass das
Arbeitskraftepotenzial sinken und das Rentenein-
stiegsalter steigen wird. Entsprechend missen sich
die Unternehmen bereits jetzt auf zunehmend altern-
de Belegschaften und die Beschiftigten selbst sich
auf ein langeres Erwerbsleben einstellen. Insbesonde-
re bei den mannlichen Beschiftigten wird eine Voll-
zeiterwerbstatigkeit bis zur Rente angestrebt. Dieser
Wunsch wird verstarkt durch die Sorge um zu hohe
finanzielle Einbuflen bei einer Arbeitszeitreduzierung
vor dem Renteneintritt.

Fur die Arbeitszeitgestaltung und damit fur Sie als Ar-
beitszeitberater bedeutet dies zweierlei: Zum einen
sollte die empfohlene Arbeitszeitgestaltung alters-
und alternsgerecht sein, so dass die Gesundheit und
Beschiftigungsfahigkeit dlterer Mitarbeiter bis zum
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cD
o
ROM

Hilfreiches aus der

Info- & Tool-Box CD:

>>> Arbeitswissenschaftliche
Empfehlungen fiir Schicht-
arbeit

Bertelsmann Stiftung, BDA
(Hrsg.) (2008):
Demographiebewusstes Per-
sonalmanagement. Strategien
und Beispiele fiir die betriebliche
Praxis.

Hermann Grof3 (2010):
Betriebliche Altersstrukturen,
dltere Beschiftigte und Arbeits-

zeitarrangements.
L= cD
= o
- ROM

iso-Institut (Hrsg.) (2010):
Langer arbeiten in gesunden
Organisationen. Praxishilfe zur
altersgerechten Arbeitsgestal-
tung in Industrie, Handel und
Offentlichem Dienst.

Bundesministerium fiir Arbeit
und Soziales (Hrsg.) (2012):
Instrumentenkasten fiir eine
altersgerechte Arbeitswelt in
KMU.

Ministerium fiir Wirtschaft,
Klimaschutz, Energie und
Landesplanung Rheinland-Pfalz
(Hrsg.) (2011):

Strategie fiir die Zukunft.
Lebensphasenorientierte
Personalpolitik 2.0
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Eintritt in das Rentenalter erhalten wird. Zum anderen kdénnen Arbeitszeitlésungen (etwa die
Einfuhrung von Langzeit- oder Lebensarbeitszeitkonten), die einen gleitenden Ausstieg aus dem
Erwerbsleben ohne hohe finanzielle Einbuflen ermoglichen, fur altere Beschéftigte und die Unter-
nehmen eine gute Alternative zur Vollzeitbeschéaftigung bis zur Rente darstellen.

Der Arbeitszeitgestaltungs-Bedarf ist besonders hoch bei dlteren Beschiftigten, die Nacht- und
Schichtarbeit leisten. Die von den Beschiftigten wahrgenommene Belastung durch Nachtarbeit

steigt mit zunehmendem Alter, der wahrgenommene

Gesundheitszustand verschlechtert sich. Zwar wur- /_\l

den sowohl auf betrieblicher als auch auf tariflicher .y

Ebene in den vergangenen Jahren teilweise Verein-

barungen getroffen, die &lteren Beschiftigten (ab  Bundesweites Netzwerk
Vollendung des 50. bzw. des 55. Lebensjahres) einen ~ von Beratern und Trainern im
Ausstieg aus der Nachtarbeit erméglichen. Dennoch ~ Themenifeld ,,Demografischer

({1
arbeiten nach wie vor viele der Beschiftigten auch VL .
i ] T >>> www.demografie-
nach Vollendung ihres 5o. Lebensjahres weiterhin in experten.de

Nachtschichten.

Frauen mit Familienaufgaben— zwischen sich teilen und Teilzeit

Nach wie vor sind es mehrheitlich die Frauen, die
vornehmlich den Spagat zwischen Familien- und Be-
rufsarbeit leisten. Vielen Bekundungen und Bemu-
hungen zum Trotz werden Familienaufgaben wie Kin-
derbetreuung und die Pflege von Angehérigen immer
noch hauptséchlich von ihnen wahrgenommen und
deshalb sind auch spezifische Bedarfe an die Arbeits-
zeitgestaltung bei dieser Gruppe nicht wegzuleugnen.

In den Paarbeziehungen bedeutet das erste Kind oft-
mals die Ruickkehr in alte Muster — die so genannte

»Retraditionalisierungsfalle“, bei der der Mann das /_\l

Geld nach Hause bringt und die Frau sich um Kinder

und Haushalt kimmert, schldgt (wieder) zu. Im Falle
der Alleinerziehenden stehen die Mutter mehrheitlich  Infos zu Chancengerechtigkeit

in der Versorgerpflicht und damit gleichzeitig oft am  fiir Frauen in der Arbeitswelt und
zu gendersensiblen Arbeitszeit-
modellen:

>>> www.zeitzeichen-rlp.de

Rande der Armut fiir sich und ihre Kinder, wenn sie
nicht erwerbstatig sein kénnen.

Die Méglichkeit fur Frauen, auch nach der Familien-
grindung erwerbstitig zu sein, hiangt neben der pri- — I Cg
vaten Rollenverteilung der Partner und den Rahmen- = ROM

bedingungen fir eine Kinderbetreuung ganz wesent-
lich davon ab, ob Lésungen fur eine betriebliche Ar-  MASGFF RLP, BA Regional-

beitszeitgestaltung angeboten werden, die es ermsg- ~ direktion RLP-Saarland (Hrsg.)
(2009):

Plan W - Wegweiser fiir den
beruflichen Wiedereinstieg.

lichen, Familie und Beruf zeitlich zu vereinbaren.
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Kapitel 3: Besondere qualitative Aspekte einer zukunftsorientierten Arbeitszeitberatung

Auch sind die Méglichkeiten eines schnellen Wieder-
einstiegs nach familienbedingten beruflichen Pausen
im Falle von vereinbarkeitsforderlichen Arbeitszeiten
deutlich besser. Dass das Angebot von Teilzeit eine der
gangigsten Vorstellungen arbeitgeber- und arbeitneh-
merseits fur vereinbarkeitsfreundliche Arbeitszeitmo-
delle ist, Uibersieht die Gefahr, die dieses Erwerbsmo-
dell fir eine eigene Existenz sichernde Gegenwart und
Zukunft von Frauen bedeutet. Zwar sind 71,4% der
Frauen erwerbstatig, aber lediglich 55% in einer Voll-
zeitbeschiftigung; die durchschnittliche Wochenar-
beitszeit betragt 18 Stunden (DIHK Arbeitsmarktreport
(2011)). Jede zweite Frau gibt als Grund fur die Aufgabe
ihres Karrierewunsches die Doppelbelastung durch
Familie und Beruf an (TNS Emnid (2010)).

Als Arbeitszeitberater sollten Sie daher den Blick auf
ein breiteres Angebot lenken als lediglich ,Teilzeit
Classic“. Nehmen Sie den Arbeitgebern mit guten Ar-
gumenten die Skepsis mit Blick auf Angebote wie Tele-
arbeit bzw. alternierende Telearbeit oder Fiihren in Teil-
zeit. Zeigen Sie Moglichkeiten auf fir vollzeitnahe Teil-
zeitlésungen, die bessere wirtschaftliche und aufstiegs-
orientierte Konditionen fur die Frauen bieten. Auch
sollten Sie die Betriebe dafiir sensibilisieren, dass ver-
einbarkeitsférderliche Arbeitszeitangebote fur Viter
gleichzeitig Frauen in ihren Moglichkeiten der Erwerbs-
arbeit und Erwerbskontinuitat unterstitzen. Mit Blick
auf junge Alleinerziehende kann das Angebot von Aus-
bildung in Teilzeit hilfreich sein — gegebenenfalls auch
im Verbund mit anderen Unternehmen. Im ganzheitli-
chen Beratungsverstindnis sollten Sie auch auf unter-
stutzende betriebliche Mafinahmen fiir eine vereinbar-
keitsforderliche Personalarbeit aufmerksam machen
und das Spektrum von kleinen und gréfieren Angebo-
ten aufzeigen.

Alles in allem wird Ihre Aufgabe auch darin bestehen,
den Unternehmen bewusst zu machen, dass das Ange-
bot an Arbeitskrédften in Zeiten des demografischen
Wandels und Fachkriftemangels Frauen als wichtig-
(st)es Potenzial erschliefden muss.
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Bundesministerium fiir Familie,

Senioren, Frauen und Jugend

(BMFSF]) (Hrsg.) (2011):

Thematische Factsheets zum

ersten Gleichstellungsbericht der

Bundesregierung:

>>> Frauenerwerbstatigkeit,
Teilzeit und Minijobs

>>> Erwerbsunterbrechung

>>> Geschlechtsspezifische
Lohnliicke und Niedriglohne

>>> Familienfreundlichkeit und
Gleichstellung im Betrieb

>>> Erwerbsarbeits- und
Familienzeit

Bundesministerium fiir Wirt-
schaft und Technologie (2012):
Fachkrafte sichern.
Vereinbarkeit von Familie
und Beruf.

Ministerium fiir Integration,
Familie, Kinder, Jugend und
Frauen RLP (Hrsg.) (2012):
Pflege & Beruf in Rheinland-
Pfalz. Tipps, Beispiele und
Informationen fiir Arbeitgeber.

DGB Bundesvorstand (Hrsg.)
(2012):

Pflegesensible Arbeitszeit-
gestaltung. Ein Handlungsfeld
fiir Betriebs- und Personalrite.

Mﬂ

Institut fiir Axbeitsmarkt-
forschung (Hrsg.) (2011):
Ungenutzte Potenziale in der
Teilzeit. Viele Frauen wiirden
gerne linger arbeiten.

Werner Eichhorst et al. (2011):
Aktivierung von Fachkrafte-
potenzialen: Frauen und Miitter.
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4. Spezifische Anforderungen von kleinen und mittleren
Unternehmen im Kontext der Arbeitszeitberatung

Die in Forschung und Praxis bekannten Befunde, dass Arbeitszeitberatung fiir die Zukunftstihigkeit
kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU) besonders Not tut, aber dort noch selten prisent ist,
bedeutet in der Konsequenz derzeit noch nicht, dass Arbeitszeitberatung von dem Gros der KMU
aktiv nachgefragt wird. Arbeitszeitberatung in kleinen und mittleren Unternehmen ist kein Selbst-
ldufer, der sich auf die (Er-)Kenntnis der Notwendigkeit und Nutzenstiftung bei den Unternehmen

verlassen kann — das hat auch das Modellprojekt ,, Neue ArbeitsZeitPraxis “ einmal mehr gezeigt.

Die Gewinnung von kleinen und mittleren Unternehmen fiir eine Arbeitszeitberatung stellt die Be-
rater vielmehr vor besondere Herausforderungen. Fiir einen Erfolg versprechenden Zugang ist es
von Vorteil, in diesem Kontext sowohl Spezifika von KMU als auch die dortige Motiv- und Hemm-

nislage zu kennen und zu berdicksichtigen.

Vor diesem Hintergrund wurde im Rahmen des Mo-
cD

k]

dellprojektes ,, Neue ArbeitsZeitPraxis“ im November

o
ROM

und Dezember 2010 vorm Modellprojektpartner Insti-
Hilfreiches aus der
Info- & Tool-Box CD:

(Inmit) eine Befragung von rund 260 kleinen und ~>>> Exgebnisse der Unterneh-
mensbefragung im Modellprojekt
mittleren Unternehmen aus verschiedenen Branchen , Neue ArbeitsZeitPraxis

tut fiir Mittelstandsékonomie an der Universitit Trier

in Rheinland-Pfalz und dem Saarland durchgefiihrt.

Die Unternehmensbefragung (iiberwiegend waren die
Befragten Unternehmensinhaber, Geschiéftsfiihrer so-

wie Personalverantwortliche) liefert Ergebnisse aus

den Bereichen Arbeitszeitgestaltung und Arbeitszeit-

Bestandsaifnahme

beratung und beleuchtet dabei auch KMU-spezifische Arbeitszeitgestaltung und

-beratung in kleinen und
mittleren Unternehmen

Aspekte und Erwartungen. Im Folgenden werden aus-

Ergebnisse siner Experten. und
Unteenebmenabefragung in Rheinland Pale

zugsweise einige wesentliche Ergebnisse aus der AR

Befragung der Unternehmen dargestellt, die fiir

Arbeitszeitberater in KMU von Interesse sind.

== Sayua: —
1 2ava: S0
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Kapitel 4: Spezifische Anforderungen von kleinen und mittleren Unternehmen
im Kontext der Arbeitszeitberatung

4.1 Gut zu wissen: Spezifische Voraussetzungen von kleinen und mittle-
ren Unternehmen im Kontext der Arbeitszeitberatung

Berater mit KMU-Erfahrung wissen, dass sie in kleinen und mittleren Unternehmen betriebliche
Besonderheiten vorfinden. Erfahrungen aus Grofibetrieben lassen sich dort nicht einfach 11
ubertragen. Das beste Know-how in Sachen Arbeitszeitgestaltung allein wird zur Erreichung von

kleinen und mittleren Unternehmen
fur eine betriebliche Arbeitszeit-
beratung nicht ausreichen — wichtig

»Arbeitszeitberatungen sollten inhaltlich auf den Betrieb

ist es, dass Sie sich als Berater be- zugeschnitten, flexible und individuell sein. Es geht nicht, dass ein

stimmte Voraussetzungen verge- Konzept, das fiir einen 2000-Mann-Betrieb entwickelt wurde, einer
genwdrtigen, die eine erfolgreiche Firma von 2o Mitarbeitern iibergestiilpt wird.“
zielgruppenspeziﬁsche Ansprache (Prokurist eines Unternehmens des verarbeitenden Gewerbes,

55 Beschiftigte)

Bei kleinen und mittleren Unternehmen existieren — anders als in GrofSunternehmen — keine Stabs-

bei KMU erleichtern kénnen.
(Quelle: Unternehmensbefragung Inmit 2010)

Arbeitszeitgestaltung wird iiberwiegend als ,Chefsache“ gesehen

abteilungen bzw. mit umfangreichen Personalkapazititen ausgestattete Personalabteilungen, die
sich systematisch mit Fragen der Arbeitszeitgestaltung befassen kénnen. Entsprechend zeigte auch
die Befragung, dass sich in rund acht von zehn Fillen bei den Unternehmen aus der Stichprobe die
Inhaber selbst bzw. die Geschiftsfilhrung fur die Arbeitszeitgestaltung als zustindig sehen. Mit
zunehmender Unternehmensgrofie war die Verantwortung fiir die Arbeitszeitregelungen 6fter auch
an die Abteilungsleitungen bzw. andere Fiihrungskrifte Gbertragen. Wahrend in neun von zehn der
befragten kleinen Unternehmen mit bis zu 20 Beschiftigten die Zustandigkeit fur die Arbeits-
zeitgestaltung bei der Unternehmensleitung angesiedelt war, lag dieser Anteil bei den befragten
Betrieben mit 21 bis 50 Beschiftigten bei 76%, bei den Unternehmen aus der Stichprobe mit 51 bis
250 Beschiftigten war in sechs von zehn Fillen die Unternehmensleitung hauptsachlich zustandig.

Fur die Arbeitszeitberatung in KMU zeigt sich damit auch anhand dieser Befragungsergebnisse,
dass der erste Zugang zu den Unternehmen im Gros der Félle Gber einen Kontakt in der Unterneh-
mensleitung laufen wird. Diesen Kontakt — in den meisten Fallen wird es der Unternehmensinhaber
sein — gilt es zunichst fur die Bedeutung und den Nutzen einer Arbeitszeitberatung zu sensibili-
sieren und den Ansprechpartner im Kontext seiner Unternehmensziele zu tiberzeugen.

Mitarbeiter- oder Arbeitnehmervertretungen als Zustindige (noch) eher am Rande

Da das Thema Arbeitszeitgestaltung eine wichtige Stellschraube mit Blick auf eine mitarbeiterorien-
tierte Personalarbeit ist, spielt die Frage ein Rolle, in wieweit Beschiftigte oder — falls vorhanden —
deren Vertretungen eingebunden sind. Unabhingig von der Unternehmensgrofie spielen den Be-
fragungsergebnissen nach die Beschiftigten im Zusammenhang mit der (direkten) Zustandigkeit
bzw. Mitzustandigkeit fiur die Arbeitszeitgestaltung eine eher untergeordnete Rolle — insbesondere
bei den kleinen Unternehmen. Je nach Unternehmensgrofienklasse lag der Anteil bei den befragten
Betrieben, in denen die Mitarbeitenden als (primar) Zustidndige genannt werden, lediglich zwi-
schen 4% und 8%.
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im Kontext der Arbeitszeitberatung

In der Stichprobe der befragten Unternehmen gab es bei weniger als jedem fuinften Unternehmen
einen Betriebsrat. Die im Durchschnitt tiber die gesamte Stichprobe relativ geringe Verbreitung
dieses Mitbestimmungsorgans ist mit Blick auf die von Kleinbetrieben dominierte Zusammen-
setzung der Befragungsstichprobe zu sehen'. Von den befragten Kleinbetrieben mit bis zu 20 Be-
schiftigten hatte lediglich einer einen Betriebsrat, wobei diese Gréf3enklasse knapp 40% der Stich-
probe umfasste. Bei den Unternehmen aus der Befragungsstichprobe mit 21 bis 50 Mitarbeitenden
lag der Anteil bereits bei 18%. In der GréRenklasse 51 bis 100 Mitarbeiter waren es rund 40% der
befragten Unternehmen, die tiber einen Betriebsrat verfligten, bei denjenigen mit 101 bis 250 Be-
schaftigten waren es mehr als die Halfte.

Der Zugang der Arbeitszeitberater zu kleinen und mittleren Unternehmen tber die Beschiftigten
selbst bzw. tiber ihre Vertretungen erweist sich angesichts der betrieblichen Praxis, die die Befra-
gungsergebnisse widerspiegeln, als schwierig. Dennoch ist es fiir den im Modellprojekt erprobten
partizipativen Beratungsansatz, der die Beschiftigten aktiv einbindet, von grofier Bedeutung, dass
die Interessen der Mitarbeiter schon friih einbezogen werden. Seitens der Berater empfiehlt es sich
daher, moglichst bereits beim ersten oder zweiten Gesprach mit der Unternehmensleitung Formen
anzuregen, wie die Perspektiven der Beschiftigten von Beginn an in die Uberlegungen integriert
werden. Sowohl fiir die Identifizierung als auch die Akzeptanz und die Nachhaltigkeit der auszuar-
beitenden Arbeitszeitldsungen bietet dies wichtige Vorteile.

Denn sie wissen nicht, was sie nicht wissen — Diskrepanz zwischen Selbsteinschitzung und
betrieblicher Realitat

Forschung und Experten aus der Praxis sind einhellig der Meinung, dass gerade in kleinen und
mittleren Unternehmen ein hoher Bedarf an Arbeitszeitberatung besteht. Dazu im Widerspruch er-
scheinen die Ergebnisse aus der Unternehmensbefragung. Dort attestierten die Befragten sowohl
den Unternehmensleitungen als auch den Fithrungskriften fiir den Kenntnisstand zum Thema
Arbeitszeitberatung im Mittel die Note ,,gut“. Bei den kleineren Unternehmen der Stichprobe ist die
Benotung lediglich leicht schlechter.

"Wie schétzen Sie den Kenntnisstand verschiedener Gruppen in lhrem Unternehmen zum Thema Arbeitszeitgestaltung ein? Bitte bewerten Sie den von
Ihnen eingeschiétzten Kenntnisstand nach Schulnoten von 1 = sehr gut bis 6 = ungeniigend.” (Mittelwerte)

. 1,95
Unternehmensleitung
1,94
Fihrungskrifte
2,60
Beschiftige =
g (n=236-256) E
1 2 3 4 5 6
(sehr gut) (ungeniigend)

Abb. 4.1:  Einschitzung des Kenntnisstandes zum Thema Arbeitszeitgestaltung

' Das Betriebsverfassungsgesetz raumt Mitarbeitern in Betrieben des privaten Rechts mit mindestens funf
stindig beschiftigten Arbeitnehmern das Recht der Wahl eines Betriebsrates ein (§ 1 BetrVG).
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Die relativ positive Selbsteinschatzung der befragten Unternehmensvertreter in Bezug auf die
Kenntnisse zur Arbeitszeitgestaltung ist vor dem Hintergrund zu sehen, dass bei dem Gros der
kleinen und mittleren Unternehmen nach wie vor innovative und zukunftsfahige Arbeitszeitgestal-
tung noch nicht als betriebliche Stellschraube wahrgenommen werden. Vorherrschend ist insbe-
sondere bei den kleinen Unternehmen hiufig ein eher ,hemdsarmliger Umgang mit der Arbeits-
zeit nach dem Motto ,,Das haben wir immer schon so gemacht!“. Dabei geht es weniger um eine
zukunftsfahige, Unternehmens- und Mitarbeitendeninteressen gleichermafien beriicksichtigende
Gestaltung der Arbeitszeit. Vielmehr wird situativ auf das gerade anfallende Arbeitspensum reagiert
— und das nicht zwangslaufig in dem durch Arbeitsschutz- und Arbeitszeitgesetz, Tarifvertrag und
sonstigen Regelungen vorgegebenen rechtlichen Rahmen.

Fur die Arbeitszeitberatung in KMU bedeutet dies zweierlei. Zum einen muissen Sie sich als Berater
auf ein gutes MaR an Uberzeugungsarbeit einstellen, um der Unternehmensleitung zu verdeutli-

chen, dass bislang funktionierende Arbeitszeitrege-

lungen a) nicht zwangsldufig auch zukunftsfihig sind ':D

und dass b) es durchaus praxistaugliche und umsetz-

bare Verbesserungspotenziale geben kann. Zum an-
deren missen Sie im Einklang mit den in Kapitel 3 ~Mehr zu Qualitatsstandards

dargelegten Qualititsstandards und dem in Kapitel 5~ der Arbeitszeitberatung:
>>> in Kapitel 3 der

dargestellten Rahmen der Arbeitszeitgestaltung bei
Info- & Tool-Box

Ihren Arbeitszeitberatungen immer auch die arbeits-

rechtlichen Regelungen und Bestimmungen sowie  |iehr zu gesetzlichen Grund-
bestehende Dienst- und Betriebsvereinbarungen im  lagen der Arbeitszeitgestaltung:
Blick haben und auf VerstéRe hinweisen. Bei priiffen- ~>>> in Kapitel 5.3 der

den Behérden des staatlichen Arbeitsschutzes be- Info- & Tool-Box
steht die Einschatzung, dass Verst6fe vielfach — gerade bei den kleineren Betrieben — auch auf Un-
kenntnis der gesetzlichen Vorgaben bei den Unternehmen beruhen, die durch eine fundierte rechts-

konforme und rechtskompetente Arbeitszeitberatung korrigiert oder vermieden werden kénnen.

Die Notwendigkeit einer rechtskonformen Arbeitszeitregelung — und damit auch der Verhinderung
strafbarer Folgen fuir die Betriebe — kann einen hilfreichen Baustein fir Sie als Arbeitszeitberater in
Ihrer Argumentation gegeniiber den Unternehmensleitungen darstellen, wenn es um Sinn und
Nutzen einer Arbeitszeitberatung geht. Gerade fur
kleine Betriebe, die oft die Gesetzesgrundlagen und
andere verbindliche Rahmenbedingungen nicht ken-
nen, kdnnen so Probleme und daraus resultierende
Folgekosten vermieden werden. Hilfe zur Selbsthilfe
uber eine Arbeitszeitberatung, die die wichtigsten ge-
setzlichen Eckpunkte mit der Praxis in einem
»Arbeitszeit-Check“ abgleicht, erscheint als eine
wichtige Angebotsmdoglichkeit, die auch ein guter
Anfang fiir eine weitergehende, vertiefende Arbeits-

zeitberatung sein kann.
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Uberwiegende Mehrheit der kleinen und mittleren Unternehmen bislang , beratungsunerfahren“

Von den in der Befragung vertre- ‘ ‘
tenen Unternehmen wurde zum
Zeitpunkt der Erhebung lediglich

» Wir wiissten gar nicht, an wen wir uns fiir eine Arbeitszeitberatung

von jedem Achten bereits einmal ey
eine Arbeitszeitberatung in An- (Personalleiter eines Unternehmens des verarbeitenden Gewerbes,
spruch genommen. Den Befragten 30 Beschftigte)

nach werden Informationen im Kon- . . L
»Wir brauchen dringend Arbeitszeitberatung und finden aber nur

text der Arbeitszeitgestaltung Uber- wenig Informationen dariiber.

wiegend bei den Interessensvertre- (Inhaber eines Unternehmens der Branche Verkehr,
tungen (Verbinde, Innungen, Wirt- 22 Beschftigte)
schaftskammern) sowie iber Lese- (Quelle: Unternehmensbefragung Inmit 2010)

stoff und Austausch mit Anderen

bezogen. Jeder flinfte der befragten Unternehmensvertreter gab an, bis zum Zeitpunkt der
Erhebung nirgendwo Informationen zur Arbeitszeitgestaltung eingeholt oder erhalten zu haben.
Eine eher untergeordnete Rolle spielten den Befragungsergebnissen nach bislang die Arbeitszeit-
und Unternehmensberatungen. Nur rund 10% der Befragten nannten diese als Informationsquelle
in Sachen Arbeitszeit. Das (bekannte) Arbeitszeitberatungsangebot wurde von den Befragten im
Mittel mit einem guten ,befriedigend“ bewertet — je gréRer das Unternehmen, desto besser die
Note. Liicken im Beratungsangebot wurden insbesondere mit Blick auf unverbindliche
Erstberatungen, Analysen beziiglich der Verbesserungsbedarfe und -potenziale sowie allgemeine
Informationen gesehen.

Als Berater kénnen Sie gerade bei kleinen und mittleren Unternehmen nicht von einer besonders
stark ausgepragten Affinitit zu und Vertrautheit mit Unternehmensberatungen im Allgemeinen
oder Arbeitszeitberatungen im Besonderen ausgehen. Vielmehr sollte einer bestehenden Praxis-
skepsis in Bezug auf Nutzenstiftung von externen Beratungen und der betrieblichen Machbarkeit
von Anderungsvorschlagen durch eine entsprechend behutsame Anniherung im Rahmen der Erst-
beratung Rechnung getragen wer-

den. Auf der anderen Seite bietet ‘ ‘

die von den Unternehmen durch-

»Natiirlich kann man sich an Krankenkassen und

aus wahrgenommene Angebots- . , .
8 g Berufsgenossenschaften wenden; die Informationen, die man dort

lticke einer kompetenten Erstbera- bekommt, sind nur sehr pauschal. Da muss eine sinnvolle Beratung

tung fur Sie als Berater die Chance, branchenspezifischer sein.“
hier ein Vakuum durch konkrete, (Inhaber eines Unternehmens des verarbeitenden Gewerbes,

auf die individuelle betriebliche 2 i

Situation  bezogene Erstanalysen (Quelle: Unternehmensbefragung Inmit 2010)

und -vorschlage zu fullen. , ,
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4.2 Gut zu beachten: Erwartungen von kleinen und mittleren Unterneh-
men an externe Arbeitszeitberatungen

Welche Erwartungen haben kleine und mittlere Unternehmen an eine Arbeitszeitberatung? Was
sind die wesentlichen Motive fiir die Inanspruchnahme einer derartigen Beratung? Mit welchen
Hemmnissen miissen sich Berater auf der Unternehmensseite auseinandersetzen? Auch zu diesen
Fragestellungen gibt die Unternehmensbefragung des Modellprojektes ,Neue ArbeitsZeitPraxis*
Hinweise fiir Arbeitszeitberater, die im Folgenden fuir Sie kurz dargestellt sind.

Flexibilitat, Produktivitit, Fachkraftesicherung — Erfolg versprechende ,Tiiroffner fiir Arbeitszeit-
beratungen

Folgt man den Antworten der befragten 260 Unternehmen, so sind es insbesondere zwei Aspekte,
die kleine und mittlere Unternehmen in besonderem Mafd dazu motivieren, eine Arbeitszeitbera-
tung in Anspruch zu nehmen. Dies sind zum einen direkte 6konomische Effekte, zum anderen —
und das insbesondere bei Unternehmen mit Fachkraftesorgen — mitarbeiterbezogene Argumente.

Bis zu dem Zeitpunkt der Erhebung wurde von jedem achten der befragten Unternehmen eine Ar-
beitszeitberatung in Anspruch genommen, wobei hier insbesondere kleine Unternehmen unterre-
prasentiert waren. Als generelle Motive fir eine Arbeitszeitberatung dominierten mit gut einem
Drittel der Antworten wirtschaftliche Aspekte wie Kapazitatsauslastung, Produktivitit oder Opti-
mierung von Prozessabldufen. Gefolgt wurde diese wirtschaftliche Motivgruppe von mitarbeiterbe-
zogenen Griinden — jeder flinfte der genannten Griinde betraf die Mitarbeitermotivation bzw. -zu-
friedenheit. Mitarbeiterbezogene Griinde fiir eine Arbeitszeitberatung in ihrem Betrieb nannten
wiederum die Befragten mit gegenwartigen oder zukiinftig erwarteten Fachkriftesorgen tberdurch-
schnittlich haufig.

"Welches sind nach Ihrer Ansicht die drei wichtigsten betrieblichen Griinde, die fir die Inanspruchnahme einer Arbeitszeitberatung sprechen?"
(Mehrfachnennungen méglich)

Wirtschaftliche Griinde

MA-Motivation/-zufriedenheit

Informationsbedarf / fehlende Kenntnisse zu AZ-Gestaltung
Bedarf (allgemein)

Arbeitsrechtliche Absicherung

WeiR nicht

Sonstiges

Inmit

Keine Griinde (n=335)

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

Abb. 4.2:  Motive: betriebliche Griinde fiir die Inanspruchnahme einer Arbeitszeitberatung

Gut acht von zehn der Befragten gaben sich optimistisch, was ihre subjektive Einschatzung der Zu-
friedenheit der Beschiftigten mit den Arbeitszeitregelungen im Betrieb betrifft. Sie vermuteten,
dass die Beschiftigten insgesamt zufrieden oder gar sehr zufrieden mit der Arbeitszeitgestaltung
seien. Da im Rahmen der Erhebung keine Mitarbeiterbefragung stattfand, |asst sich diese ,Selbst-
auskunft“ der Verantwortlichen in den Betrieben nicht mit der Einschatzung der Beschiftigten ab-
gleichen. Stellt man aus der Befragungsstichprobe diejenigen Unternehmen, die angaben, Fach-
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kraftesorgen zu haben, denen gegentber, die dies negierten, so zeigt sich, dass die Fachkrifte-
besorgten haufiger Optimierungsbedarf bei der Arbeitszeitgestaltung sehen.

Die Befragungsergebnisse stiitzen, dass eine Argumentation tber wirtschaftliche Griinde bzw. Vor-
teile fiir eine Arbeitszeitberatung auch bei KMU der direkteste Weg zur Uberzeugung ist. Mit Blick
auf eine zukunftsorientierte Arbeitszeitberatung, wie sie das Modellprojekt ,,Neue ArbeitsZeit-
Praxis“ versteht, kann aber davon ausgegangen werden, dass auch bei KMU die Sensibilisierung
fur mitarbeiterorientierte Argumente weiter zunehmen wird. Offensichtlich sensibilisieren der
Fachkriftemangel und seine wirtschaftlichen Folgen die Unternehmen auch fiir das Thema Arbeits-
zeitgestaltung. Experten sind davon uberzeugt, dass das Thema Arbeitszeitgestaltung angesichts
wachsender Fachkraftesorgen, die gerade KMU beim Finden und Binden von Mitarbeitenden
besonders betreffen, immer mehr als wichtige Stellschraube Beachtung finden wird. Fiir Arbeits-
zeitberater bietet es sich daher an, die Unternehmen Uiber einen Einstieg zu adressieren, der bei
der tbergeordneten Problemlage ,Fachkrifte“ ansetzt und im zweiten Schritt zu verdeutlichen,
welche bedeutende Rolle in diesem Kontext Arbeitszeitgestaltung als Instrument spielen kann und
spielt.

Positive Kosten-Nutzen-Relation einer Arbeitszeitberatung muss erkennbar sein

Auf die Frage nach den Griinden, die generell gegen eine Arbeitszeitberatung sprechen, war bei
rund einem Drittel der Befragten die Antwort , kein Bedarf“. Sieht man von diesem am hiufigsten
genannten Grund contra Arbeitszeitberatung ab, so waren bei den befragten Unternehmen vor
allem diejenigen Griinde, die gegen eine Arbeitzeitberatung sprechen, von Bedeutung, die mit
einem zu hohen finanziellen Aufwand bzw. einer (vermuteten) schlechten Kosten-Nutzen-Relation
zu tun haben. Je kleiner die Unternehmen, je hiufiger die Vorbehalte. Wéhrend in den Gréfen-
klassen bis zu 100 Beschiftigten gut jeder flinfte Befragte die , Kosten-Nutzen“-Abwagungen als
Contra-Grund wiahlte, waren es bei Unternehmen mit mehr als 100 Beschéftigten mit rund 13%
deutlich weniger.

Die Zahlungsbereitschaft der befragten Unternehmen mit bis zu 50 Beschéftigten lag im Durch-
schnitt bei einem Beratungstagessatz von 420 Euro — also weit unter den Ublichen Tagessatzen fur
externe Beratungsdienstleistungen. Unternehmen mit 51 bis 250 Beschiftigten waren im Durch-
schnitt bereit, rund 640 Euro pro Beratungstag zu zahlen. Auch bei der Anzahl der Beratungstage
war fur die Befragten weniger mehr: gut die Halfte benannte eine Zeitspanne von ein bis zwei Bera-
tungstagen, die sie (zunachst) maximal bereit wiren, fir eine Arbeitszeitberatung fiir ihren Betrieb
zu investieren.

Fur die Arbeitszeitberater zeigt sich in diesen Ergeb-

nissen deutlich, dass gegen die klare finanzielle — I

Hemmschwelle fiir eine kostenpflichtige externe = ey

Arbeitszeitberatung — insbesondere bei dem Gros der
BMFSF] (2008):

kleineren und mittleren Unternehmen — nur ein Bera- Betriebswirtschaftliche Effekte
tungsangebot durchdringen kann, das es schafft, von  familienfreundlicher MaBnah-
vornherein zu verdeutlichen, dass der konkrete be- men. Kosten-Nutzen-Analyse

triebliche Nutzen aus der Beratungsleistung hoher ist
als die dafur anfallenden Kosten. An dieser Stelle
kénnen Modellrechungen von Vorteil sein, um die
Angebotsargumentation zu unterstiitzen.
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Bestehendes optimieren vor Neuem einfiihren

Bei knapp einem Viertel der befragten Unternehmen gab es in den letzten fiinf Jahren Anderungen
in der betrieblichen Arbeitszeitgestaltung. Dies waren in der Hilfte der Fille Anderungen der Ar-
beitszeiten; die Einfiihrung neuer Arbeitszeitmodelle wurde lediglich von jedem Zehnten genannt.
Auch bei dem Ausblick ging es bei den befragten Betrieben, die derartige Anderungen absehbar
planen (10%), weniger um Revolution als um Evolution: bei mehr als jedem Zweiten aus der Grup-
pe der ,Anderungsplaner waren es bestehende Arbeitszeitmodelle, die optimiert werden sollten.

“Welche Anderungen im Bereich der Arbeitszeitregelungen in Ihrem Unternehmen, die ich Ihnen im Folgenden verlese, sind geplant?"
(Mehrfachnennungen méglich)

Optimierung bestehender Arbeitszeitmodelle an betriebliche
Bedurfnisse

Einfithrung neuer Arbeitszeitmodelle
Abschaffung bestehender Arbeitszeitmodelle

Anpassung bestehender Arbeitszeitmodelle an gesetzliche Vorgaben

Sonstiges 11,5%

Weif nicht

11,5% (n=26)

Inmit

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Abb. 4.3:  Art der geplanten Anderungen im Bereich der Arbeitszeitgestaltung

Bei den von den Befragten genannten Zielen, die mit den geplanten Anderungen bei der Arbeits-
zeitgestaltung verbunden werden, dominierten betriebliche Ziele, wie effektivere Kapazitatsausla-
stung und Produktivititssteigerung, vor mitarbeiterbezogenen Zielen, wie z.B. Mitarbeitermotiva-
tion oder Verbesserung der Vereinbarkeit. Allerdings zeigt sich auch hier, dass die Stunde des
Fachkriftemangels geschlagen hat: bei den geplanten Anderungen waren diejenigen der befragten
Betriebe, die von sich sagten, dass sie Fachkraftesorgen hitten oder erwarten wiirden, tGberdurch-
schnittlich haufig vertreten.

Die Befragungsergebnisse legen nahe, dass fir die Gewinnung von grundsatzlich interessierten
Unternehmen fir eine Arbeitszeitberatung in erster Linie die Analyse, Bewertung und Optimierung
der aktuellen betrieblichen Arbeits-

zeitgestaltung von Bedeutung ist. ‘ ‘
Bei der Ansprache von Unterneh-
men durch Arbeitszeitberater bie-

»Neues ist immer schwierig zu vermitteln. Man kann nicht einen Tag

tet sich also zunichst der Einstieg e T R0

tber eine Optimierungsanalyse der (Inhaber eines Unternehmens des verarbeitenden Gewerbes,
bestehenden Regelungen an. 27 Beschiftigte)

(Quelle: Unternehmensbefragung Inmit 2010)
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Was das Unternehmen nicht kennt ... — Beratung eher zu traditionellen Modellen und zu Modellen
gewiinscht, die bereits in den Unternehmen existieren

Gut ein Drittel der befragten Unternehmensvertreter wihlten als Arbeitszeitform, die sie im Rah-
men einer Arbeitszeitberatung interessieren wiirde, die eines festen Arbeitszeitbeginns- und
-endes aus.

“Ich nenne Ihnen im Folgenden einige Arbeitszeitmodelle bzw. Arbeitszeitregelungen. Bitte sagen Sie mir, welche davon fiir Ihr Unternehmen als
Inhalt einer méglichen Arbeitszeitberatung von Interesse sind?"

Fester Arbeitszeitbeginn und festes Arbeitszeitende
Gleitende Arbeitszeit mit Kernarbeitszeit

Teilzeitarbeit

Bedarfsabhingige Einbeziehung des Wochenendes
stindige/regelmiRige Wochenendarbeitszeit am Samstag
Jahresarbeitszeitkonten

Altersteilzeit

Langzeitarbeitszeitkonten

Schichtarbeit

Stindige/regelmiRige Wochenendarbeitszeit am Sonntag
Kurzzeitarbeitszeitkonten

Arbeit auf Abruf

Vertrauensarbeitszeit

Bereitschaftsdienste / Rufbereitschaft

Gleitende Arbeitszeit ohne Kernarbeitszeit

Nachtarbeit

Telearbeit

Inmit

Sonstiges (n=196)

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

Abb. 4.4:  Arbeitszeitmodelle/-regelungen, die fiir Unternehmen im Rahmen einer Beratung von Interesse sind

In der Regel waren fiir die Befragten gerade die Arbeitszeitformen von Interesse, die bereits in dem
Unternehmen angeboten wurden. Die Ausnahmen hierzu bildeten weniger verbreitete Formen wie
Langzeit- und Kurzzeitarbeitszeitkonten sowie Gleitzeitarbeit ohne Kernarbeitszeiten.

Diese Ergebnisse sind einmal mehr ein Hinweis

pat

darauf, dass das Beratungsinteresse der Unterneh- 5@\0&_“:;“\ =
men eher in der Optimierung und Weiterentwicklung = =
von Bestehendem liegt als z.B. in dem ,,groRen Wurf*
einer Neueinfiihrung innovativer Arbeitszeitmodelle.
Gerade bei kleineren und mittleren Unternehmen ist
seitens der Arbeitszeitberater eher der evolutive An-
satz mit tberschaubaren Optimierungen oder einem
Stufenplan gefragt, statt eine ,,Rundumerneuerung”
von Null auf Hundert, die eher (v-)erschreckend zu

wirken scheint.
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Zunichst , Arbeitszeitberatung light“ gefragt

Nach den Befragungsergebnissen ‘ ‘
ist die am haufigsten gewlinschte

Arbeitszeitberatungs-Form das kur- »Beratungen diirfen nicht viel Zeit kosten! Wenn ich Fragen habe,
ze personliche Beratungsgesprich. miissen die knapp und schnell beantwortet werden. Ich will nicht
Vor die Wahl gestellt, welche Ar- stundenlang in Workshops, Schulungen oder Ahnlichem ’rumsitzen. “

(Personalleiter eines Unternehmens des verarbeitenden Gewerbes,

beitszeitberatungs-Angebote ihrer
& & 45 Beschiftigte)

Einschdtzung nach von Bedeutung

seien, wihlte rund jeder zweite der (Quelle: Unternehmensbefragung Inmit 2010)
Befragten die Erarbeitung von Ver- , ,
besserungsvorschlagen zur aktuel-

len Arbeitszeitgestaltung im Betrieb. Auch auf Rang zwei der wichtigsten Angebote geht es um den
Status quo der Arbeitszeit im Unternehmen: gut vier von zehn der Interviewpartner gaben die
Analyse und Bewertung der betrieblichen Verhiltnisse in Sachen Arbeitszeit als relevantes Angebot
an. Vor allem sind dabei (zunéchst) niedrigschwellige Angebote gefragt: sechs von zehn wiinsch-

ten sich kurze persénliche Beratungsgespréche, rund vier von zehn zunachst die Weitergabe von
Informationsmaterial.

"Aus welchen Angeboten, die ich Ihnen im Folgenden benenne, sollte Ihrer Ansicht nach eine mogliche Arbeitszeitberatung fiir Ihr Unternehmen
bestehen?" (Mehrfachnennungen méglich)

Erarbeitung von Verbesserungsansitzen der aktuellen Arbeitszeitgestaltung

Analyse und Bewertung der aktuellen Arbeitszeitgestaltung im Unternehmen

allgemeine Erstinformation zu Bedeutung und Gestaltungsmaglichkeiten
innovativer Arbeitszeitlésungen

Aufwands- und Kostenschitzung zur Optimierung der Arbeitszeitgestaltung

Handlungshilfen fiir den Betrieb zur selbststindigen Verbesserung der
Arbeitszeitgestaltung

Erlduterungen zu gesetzlichen Regelungen (Arbeitszeitgesetz, Tarifrecht)
Erarbeitung von unternehmensindividuellen Arbeitszeitlssungen
Erlduterungen zur praktischen Anwendung bestimmter Arbeitszeitmodelle

begleitende Unterstiitzung bei der Einfiihrung konkreter Arbeitszeitlésungen

Unterstiitzung bei der Einfiihrung von elektronischen Hilfen zur
Arbeitszeiterfassung oder Arbeitszeitplanung fiir die Anwendung von

Sonstiges

Inmit

gar keine

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

Abb. 4.5:  Relevante Angebote einer Arbeitszeitberatung aus Sicht der Unternehmen

Fur die Arbeitszeitberater geben diese Ergebnisse den Hinweis, dass zeitlich und finanziell sehr
tberschaubare Einstiegsangebote, die einen ersten ,Check” der bestehenden Arbeitszeitregelung
zum Gegenstand haben, am ehesten den Weg in die Breite der Unternehmen — insbesondere bei
KMU — ebnen kénnen. Derartige Angebote helfen zudem dabei, das Vertrauen in den Arbeitszeit-
berater und den erkennbaren Nutzen des Arbeitszeitberatungs-Angebots aufzubauen.
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Ausgewiesene Mittelstands-Kompetenzen der Beratenden wichtig

Mit Blick auf das Arbeitszeitberatungs-Angebot im
Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis“ wurden die
Befragten gebeten, aus ihrer Sicht sechs ausgewahlte
Aspekte nach deren Wichtigkeit zu bewerten. Als die
von den Befragten gewihlten Top 5 zeigten sich: Nr.
1: die Expertise des Arbeitszeitberaters mit den Be-
sonderheiten von kleinen und mittleren Unterneh-
men, Nr. 2: die finanzielle Férderung des Arbeitszeit-
beratungs-Angebots, Nr. 3: die Vorgabe von Quali-
tatsstandards fiir den Beratungsprozess, Nr. 4: die
laufende Qualitatskontrolle der Arbeitszeitberater
und deren Beratungsarbeit, Nr. 5: die Unterstiitzung
des Unternehmens bei der Auswahl eines passenden
Arbeitszeitberaters.

Die Befragungsergebnisse mit Listenplatz 1 und 2 fur
die KMU-Expertise von Beratern und der finanziellen

Forderung von Beratungsleistungen unterstreichen die bereits in der Einleitung zu diesem Kapitel

hervorgehobene Notwendigkeit, sich als Berater intensiv mit den strukturellen Besonderheiten der

kleinen und mittleren Unternehmen auseinanderzusetzen. Der nicht selten anzutreffenden Ein-

schatzung, Arbeitszeitberatungen seien nur etwas fir die ,,Grof3en“, kénnen am besten Berater mit

profunden Kenntnissen zu den besonderen Belangen und Bedarfe von kleinen und mittleren Unter-

nehmen und entsprechenden mittelstandischen Beratungsreferenzen begegnen.

Beim Listenplatz 2 — finanzielle Férderung des Ar-
beitszeitberatungs-Angebots — zeigt sich abermals
die bei den Unternehmen bestehende hohe Preissen-
sibilitdt. Nachdem ab Mai 2013 eine finanzielle For-
derung von betrieblichen Arbeitszeiterstberatungen
uber das BMAS-geférderte Modellprojekt ,Neue Ar-
beitsZeitPraxis“ auch in den Modellregionen Saarland
und Rheinland-Pfalz nicht mehr gegeben ist, bietet es
sich an, dass Berater priifen, ob in anderen Bera-
tungsprogrammen auf Landes- oder Bundesebene
eine Forderung der externen Arbeitszeitberatung fiir
die Unternehmen maglich ist.
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5. Rahmen der Arbeitszeitgestaltung

Arbeitszeitgestaltung — und somit auch Arbeitszeitbe-
ratung — findet nicht im freien Raum statt. Vielmehr
ist sie eingebunden in einen groferen Rahmen, der
zu kennen und dem Beachtung zu schenken ist. Der
Rahmen umfasst arbeitswissenschaftliche Erkennt-
nisse, Arbeits- und Gesundheitsschutz, arbeitsorgani-

satorische Aspekte sowie gesetzliche und tarifliche

Grundlagen bzw. Vorschriften.

Die Vorgaben zu beachten und einzuhalten, ist die Pflicht der Unternehmen, aber — wie auch die
Beratungspraxis im Rahmen des Modellprojektes gezeigt hat — nicht immer die gelebte Praxis. Die
Ursache dafiir liegt haufig in der Unwissenheit und Unkenntnis der Unternehmensvertreter. Die Er-
fahrungen aus der Modellprojekt-Beratungspraxis zeigen in diesem Kontext zweierlei: Zum einen
nahmen viele der kleinen und mittleren Unternehmen eine Arbeitszeitberatung in Anspruch, um
(auch) ihre aktuelle Arbeitszeitgestaltung mit einem neutralen Expertenblick von auSen hinsichtlich
der Ubereinstimmung mit Arbeits- und Gesundheitsschutz und/oder rechtlichen Erfordernissen
liberpriifen zu lassen. Zum zweiten gab es auch Fille, bei denen im Zuge der geférderten Arbeits-
zeitberatungen die Unternehmensleitung von den Beratern im Modellprojekt auf Missstinde auf-
merksam gemacht wurde und diese Probleme dann auch behoben werden konnten, bevor es zu

Schwierigkeiten fiir den Betrieb kam.

Da gerade kleine und mittlere Unternehmen haufig nicht iber das notwendige Fachwissen (etwa
vertreten in entsprechenden Stabsabteilungen) zu dem arbeitswissenschaftlichen, arbeitsorganisa-
torischen und rechtlichen Rahmen der Arbeitszeitgestaltung verfiigen, sollte es Teil lhrer Bera-

tungsaufgaben sein, die Unternehmen entsprechend zu informieren und zu sensibilisieren.

Um Sie dabei zu unterstiitzen, widmet sich dieses Kapitel dem Rahmen, in dem sich die Arbeits-
zeitgestaltung bewegt. Dazu werden im Folgenden Aspekte des Arbeits- und Gesundheitsschutzes
und der Arbeitsorganisation, die Rechts- und Tarifgrundlagen sowie die gesetzlich verankerte be-

triebliche Mitbestimmung thematisiert.
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5.1 Im Fokus der Arbeitszeitgestaltung: Arbeits- und Gesundheitsschutz

Die Arbeitszeit hat grofen Einfluss auf die Gesundheit und das Wohlbefinden der Arbeitnehmer so-
wie auf die Sicherheit am Arbeitsplatz. Sie hat Auswirkungen auf die Dauer der Berufstatigkeit und
entscheidet mit dartiber, ob Beschiftigte tatsdchlich bis zum regularen Rentenalter produktiv arbei-
ten kénnen oder infolge gesundheitlicher Probleme vorzeitig aus dem Arbeitsleben ausscheiden
mussen. Der Erhalt der Beschiftigungsfihigkeit Giber den gesamten Erwerbsverlauf hinweg ist eine
zentrale betriebliche Gestaltungsanforderung — auch hinsichtlich der Arbeitszeit. Die produktive
Bewiltigung des demografischen Wandels gelingt den Unternehmen nur, wenn ltere Mitarbeiter
langer im Arbeitsleben verbleiben und Jiingere gesund altern kénnen. Gesundheitsférderliche so-
wie alter(n)sgerechte Arbeitszeiten sind ein wesentlicher Faktor, damit die Leistungs- und Arbeits-
fahigkeit aller Altersgruppen langfristig erhalten bleibt.

Arbeitszeitgestaltung ist praktizierter Arbeits- und Gesundheitsschutz

Die Gesundheit ist unser kostbarstes Gut und Voraussetzung fir die erfolgreiche Teilhabe am Ar-
beitsleben. Von daher gibt es gute Argumente, weshalb die Arbeitszeitgestaltung zugleich prakti-
zierter Gesundheitsschutz sein sollte.

Fir eine gute Arbeitszeitberatung ist es dabei unerldsslich, die Arbeitnehmerschutzrechte zu
kennen, die sich auf Gestaltung und Regelung der Arbeitszeit — unter Berlicksichtigung des Arbeits-
zeitschutzes — beziehen. Dazu gehéren neben dem Arbeitszeitgesetz (ArbZG) und dem Arbeits-
schutzgesetz (ArbSchG) u.a. auch spezielle Arbeitszeitgesetze wie das Mutterschutzgesetz
(MuSchG) und das Jugendarbeitsschutzgesetz (JArbSchG), die dem Schutz besonderer Beschiftig-
tengruppen dienen.

Nicht jeder Arbeitgeber ist sich bewusst, dass er die Verpflichtung hat, die Arbeit und damit auch
die Arbeitszeit menschengerecht zu gestalten (vgl. § 2 ArbSchG). Diese normative Rahmenvorgabe
schlieRt sowohl die Gewihrleistung der Sicherheit am Arbeitsplatz als auch den Schutz der
Gesundheit der Beschiftigten mit ein. Das ergonomische Leitbild — die Arbeit an den Menschen
anzupassen und nicht umgekehrt — gilt dabei als Maf3stab fiir die Arbeits(-zeit)gestaltung und
sollte zugleich Handlungspramisse jeder Arbeitszeitberatung sein.

Im Rahmen der gesetzlich vorgeschriebenen Gefahr-

S

dungsbeurteilung, mit deren Hilfe Unternehmen die

arbeitsbedingten Belastungen identifizieren und

MaRnahmen des Arbeitsschutzes einleiten (mus-
sen!), sind auch die von der Arbeitszeit ausgehenden Mehr zur Gefdhrdungs-

Belastungen, u.a. im Zusammenwirken mit Arbeits- ]:1;1;rte1lung:

ablaufen, zu ermitteln (vgl. § 5 ArbSchG). Die Gefihr- www.gefachrdungsbeurteilung.de
dungsbeurteilung sollte bei einer Arbeitszeitberatung  >>> www.baua.de

unbedingt herangezogen werden, weil sie wichtige

Gestaltungshinweise geben kann.
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Gesundheitsrisiken durch atypische Dauer, Lage oder Verteilung der Arbeitszeit

Arbeitswissenschaftliche Studien belegen, dass die drei Dimensionen der Arbeitszeit — namlich
Dauer, Lage und Verteilung — Einfluss auf die Gesundheit haben. Die jeweiligen Belastungen, die
sich aus dem Zuschnitt der Arbeitszeit ergeben, variieren deutlich je nach Arbeitszeitmodell und
Kumulation der einzelnen Belastungsfaktoren. Sie verstirken sich wechselseitig bei ungiinstigen
Arbeitszeitregelungen wie langen Schicht- und Nachtarbeitszyklen, wiahrend umgekehrt eine Ver-
kiirzung der Arbeitszeit, ausreichende Pausenzeiten und Erholungs-Phasen zu einem Belastungs-
abbau beitragen kénnen. Problematisch fuir die Gesundheit sind vor allem extensive Arbeitszeiten,
die mit hoher Arbeitsintensitat (Leistungsdichte) und weiteren Belastungsfaktoren (kérperliche und
psychische Fehlbelastungen, Umgebungsbelastungen) einhergehen. So sind die Zusammenhiange
zwischen langen Arbeitszeiten und Belastungen empirisch belegt. Entgegen weit verbreiteter An-
nahmen sind (tiber-)lange Arbeitszeiten von mehr als acht Stunden kein Ausweis hoher Arbeits-
produktivitat. Vielmehr nimmt jenseits der achten Arbeitsstunde die Arbeitsleistung deutlich ab,
Ermudungserscheinungen und nachlassende Aufmerksamkeit erhdhen zudem das Unfallrisiko ex-
ponentiell, wie die nachfolgende Abbildung zeigt.

Unfall-Risiko in Abhéngigkeit von der Arbeitsdauer

Exponierte [%)] Unfille [%] [ rel. Risiko [dimensionslos]

30

[== Unfille —Exponierte e Relatives Unfallrisiko |

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 n 12 >12

Arbeitsdauer (Stunden nach Arbeitsaufnahme)

Abb. 5.1:  Unfall-Risiko in Abhingigkeit von der Arbeitsdauer
(Quelle: Accident risk as a function of hour at work and time of day as determined from accident data and
exposure models for the German working population (Hinecke, K. et al. (1998))

Durch eine ubermifiige zeitliche Beanspruchung Uber ldngere Zeitraume hinweg verkiirzen sich
zwangslaufig die notwendigen Erhol- und Regenerations-Phasen, was zur kérperlichen Veraus-
gabung und Erschépfung beitrdgt. Das gesteigerte Erholungsbediirfnis bei hoher Beanspruchung
und zugleich knappen Erholungs-Phasen kann der Organismus jedoch nicht durch nachgelagerte
Ruhe-Phasen ausgleichen, ebenso wenig, wie der Mensch auf Vorrat schlafen kann.
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Aus der Lage und Verteilung der Arbeitszeit — oftmals in Kombination mit weiteren arbeitsbe-
dingten Belastungsfaktoren — kénnen sich ebenfalls Gesundheitsrisiken ergeben. Sogar bei Arbeits-
zeitmodellen, die eine hohe Zeitautonomie und eine selbst bestimmte Variabilitit zulassen, wie bei
der Vertrauensarbeitszeit, kann es zu Beeintrachtigungen kommen. Studien belegen, dass ein ho-
her Grad an Gestaltungsautonomie in der Arbeit und selbst gesteuerte Arbeitszeiten noch kein aus-
reichender Schutz vor ,maRllosen” Arbeitszeiten sind, weil oftmals die Beschiftigten selbst zu einer
zeitlichen Verausgabung tendieren. Flexible Arbeitszeiten wiederum bieten Chancen und Risiken.
Die gesundheitlichen Belastungen steigen jedoch, wenn die Flexibilisierung ausschlielich im Inte-
resse betrieblicher Belange erfolgt und iiber weitere belastungssteigernde Mechanismen wie Uber-
stunden, Ausweitung von Schicht- und Nachtarbeit und Arbeit an Sonn- und Feiertagen gesteuert
wird.

Aus der Schichtarbeitsforschung ist seit langem be-
kannt, dass langjdhrige Wechselschicht, vor allem in
Kombination mit Nachtarbeit, die Gesundheit beein-
trachtigt. Das Bundesverfassungsgericht kommt in
einem Urteil zur gleichen Schlussfolgerung: Nachtar-
beit sei grundsétzlich schadlich. Sie fuhre zu Schlaflo-
sigkeit, Appetitlosigkeit, Stérungen des Magen-Darm-
Traktes, erhéhter Nervositit und Reizbarkeit sowie
zur Herabsetzung der Leistungsfahigkeit.

Schicht- und Nachtarbeit sind aus arbeitsmedizini-
scher Sicht besonders kritisch, weil die Arbeitszeiten
im Widerspruch zu dem menschlichen Biorhythmus
stehen. An das Arbeiten gegen die innere Uhr passt
sich der Koérper nicht an, auch wenn Schicht- und
Nachtarbeiter vielfach den subjektiven Eindruck
haben, ihr Organismus habe sich nach einigen Tagen
an den verdnderten Zeitrhythmus gewdhnt. Wéhrend
der Nachtarbeit ist die Leistungsfihigkeit deutlich
reduziert. Miidigkeit und nachlassende Aufmerksam-

keit fuhren zu einer Verlangerung der Reaktionszeiten, wodurch die Fehlerquoten und insbeson-
dere die Zahl der Arbeitsunfille drastisch ansteigen. Im Vergleich zur ,Normalarbeitszeit“ erhcht
sich das Unfallrisiko in der Nachtschicht um 31 Prozent.

Besonders hohe Gesundheitsrisiken im Zusammenhang mit Schicht- und Nachtarbeit bestehen fur
iltere Beschiftigte und Arbeitnehmer, die schon lange im Schichtdienst arbeiten. Fiir Unternehmen
mit reguldrer Schichtarbeit wird der Alterungsprozess der Belegschaften zu einer besonderen
Herausforderung, weil die Zahl der ilteren Schichtarbeiter stark anwachsen wird. Da mit dem Alter
die Fahigkeit abnimmt, sich wechselnden Schlafrhythmen anzupassen, sinkt auch die ,Schicht-
tauglichkeit”. Fur die Arbeitszeitgestaltung bedeutet dies, innovative Lésungen zu finden, die das
Belastungs- und Beanspruchungsniveau in der Schicht- und Nachtarbeit deutlich reduzieren. Eine
altersbezogene Begrenzung der Ausibung von Wechsel- und Nachtschicht dirfte allerdings zu
kurz greifen und angesichts der wachsenden Zahl der Alteren keine praktikable Option mehr sein.
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Gesicherte arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse gestalterisch nutzen

Die wissenschaftlichen Befunde und arbeitsmedizinischen Erkenntnisse zu arbeitszeitbedingten
Belastungen haben Eingang in das moderne Arbeitszeitrecht gefunden. Deshalb sind bei der
Gestaltung und Festlegung der Arbeitszeit, insbesondere jedoch bei Schicht- und Nachtarbeit, die
gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse zur Gestaltung menschengerechter Arbeit zu
berticksichtigen (vgl. § 6 Abs. 1 ArbZG).

Eine Definition dessen, was der Gesetzgeber unter , gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkennt-
nissen“ versteht, sucht man im Gesetzestext allerdings vergeblich. Generell gilt, dass ,wissen-
schaftliche Erkenntnisse“ solche sind, die mit wissenschaftlichen Methoden gewonnen werden. Fiir
die Arbeitszeitgestaltung bedeutsam sind vor allem die arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse aus
den Fachdisziplinen Arbeitsmedizin, Arbeitspsychologie, Arbeits- und Sozialwissenschaften. Als
»gesichert” gelten die wissenschaftlichen Erkenntnisse jedoch nur dann, wenn sie folgende weite-
ren Kriterien erftllen:

= Die wissenschaftlichen Erkenntnisse werden von der Mehrzahl der Fachvertreter und
Experten anerkannt.

= Diese Erkenntnisse haben sich in der betrieblichen Praxis bewihrt.

= Die Erkenntnisse sind in DIN-Normen, in EU- oder ISO-Normen, in Tarifvertrige oder
in berufsgenossenschaftliche Regelungen und Informationen eingeflossen.

Aus der Wissenschaft fiir die Praxis

Es gibt eine Vielzahl an gut aufbereiteten Handlungs-

hilfen, Checklisten, Leitfaden und Broschiiren zur er- 1

gonomischen Gestaltung von Schicht- und Nacht- "

arbeit, u.a. von der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz
Mehr zu arbeitswissenschaft-

lichen Erkenntnissen und
Gestaltungsempfehlungen fiir
ren. Schichtarbeit:

>>> http://inqa.gawo-ev.de

und Arbeitsmedizin (BAuA), die sich an den gesicher-
ten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen orientie-

Von daher ist die Arbeitszeitberatung auf der ,siche-
ren Seite“, wenn sie bei der Arbeitszeitgestaltung, insbesondere von Schicht- und Nachtarbeit, auf
die vorliegenden Empfehlungen und Handlungshilfen der anerkannten Institutionen des Arbeits-
schutzes zurlickgreift. Empfehlenswert ist das Internetportal der Initiative ,,Neue Qualitdt der
Arbeit (INQA). Dort sind Ergebnisse aus der arbeitswissenschaftlichen Forschung in Kombination
mit Gestaltungsempfehlungen differenziert nach folgenden Arbeitszeitformen praxisorientiert auf-
bereitet:

= zur Nacht- und Schichtarbeit,
= zur Dauer und Verteilung der Arbeitszeit,

= zu flexiblen Arbeitszeiten.
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Arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse zu Langzeiteffekten fehlen bislang noch

Nach wie vor mangelt es an Langzeitstudien mit empirisch fundierten wissenschaftlichen Erkennt-
nissen, wie sich arbeitszeitbezogene Belastungen, beispielsweise aus langjahriger Schicht- und
Nachtarbeit, auf die Gesundheit und Beschaftigungsfahigkeit tber das gesamte Arbeitsleben hin-
weg auswirken. Alle vorliegenden wissenschaftlichen Erkenntnisse zu Belastungen im Zusammen-
hang mit der Arbeitszeit beziehen sich nur auf kiirzere Beobachtungszeitrdume. Nichtsdestotrotz
scheint die Annahme plausibel, dass die Belastungen mit zunehmender Dauer kumulieren und im
mittleren bzw. héheren Erwerbsalter zu gesundheitlichen Beeintrachtigungen fuhren kénnen.

Ein aussagekriftiger Indikator fur diese These ist das Frithverrentungsgeschehen aufgrund von Er-
werbsminderung. Die statistischen Daten belegen, dass zwischen einer Erwerbsminderung und ar-
beits- bzw. berufsbedingten Belastungen im Erwerbsverlauf eindeutige Zusammenhiange bestehen.
Mit dem demografischen Wandel und der Erhéhung des gesetzlichen Rentenalters auf 67 Jahre
missen Losungen gefunden werden, wie die Arbeit und die Arbeitszeit alterns- und altersgerecht
gestaltet und eine langere Verweildauer im Arbeitsleben ohne gesundheitliche Beeintriachtigungen
ermdoglicht werden kann.

5.2 Form folgt Funktion: Arbeitszeit und Arbeitsorganisation

Die Gestaltung der Arbeitszeit und die betriebliche
Arbeitsorganisation hangen eng miteinander zusam-
men. Zunichst einmal missen beide Faktoren das
»Funktionieren“ des Betriebes ermdoglichen. Wichtig
ist dabei in den Blick zu nehmen, dass viele Unter-
nehmen heute in einem anderen Umfeld des Marktes
und der Kundenanforderungen agieren als noch vor

zwei Jahrzehnten. Fir Arbeitszeitberater ist die Arbeitszeitgestaltung im Unternehmen nicht als iso-
liertes Feld zu betrachten, vielmehr sind die Rahmenbedingungen und Anforderungen des Betrie-
bes in ganzheitlicher Perspektive zu beriicksichtigen.

Neue Formen der Arbeitsorganisation und flexible Arbeitszeiten

Nicht nur die betrieblichen Arbeitszeiten sind in den letzten Jahren in Bewegung geraten, zugleich
vollzieht sich auch in vielen Unternehmen ein grundlegender organisatorischer Wandel. Hinter den
veranderten Organisationsstrategien stecken verschiedene Griinde, wie z.B.

= neue technische Entwicklungen, die die Informationsverarbeitung beschleunigen, die Kom-
munikation erleichtern und neue Absatzmirkte erschlieRen (IT-Technik, Internet, mobile
Kommunikation);

= verstdrkter internationaler Marktdruck und Kostenkonkurrenz mit zugleich immer schnel-
leren Innovations- und Produktzyklen;

= die Ausdifferenzierung der Nachfrage und héhere Erwartungen an die Gestaltung von Pro-
dukten und Dienstleistungen (,flexible Spezialisierung), die eine ,Just-in-Time*“-Produk-
tion erfordern;

= gestiegene Anspriiche der Konsumenten an die Kundenorientierung (z.B. Ansprech- und
Dienstleistungszeiten) der Anbieter.
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Vor diesem Hintergrund haben Managementstrate-
gien an Bedeutung gewonnen, die auf eine stirkere
dezentrale und marktorientierte Steuerung von Arbeit
und Leistung setzen. Diese Entwicklung wird in der
Arbeitsforschung unter den Begriffen der ,Dezen-
tralisierung” und der ,Vermarktlichung“ gefasst
(Herrmann (2005); Sauer (2005)). Der Begriff der De-
zentralisierung reflektiert den Umstand, dass starre
Unternehmensorganisationen mit gestaffelten Hierar-

chien, burokratischen Abldufen und einer hochgra-
digen Arbeitsteilung immer weniger in der Lage sind, auf die wandelnde Nachfrage effizient und
flexibel zu reagieren. Stattdessen sollen (teil-)autonome Gruppen und Teams, Qualitatszirkel, pro-
jektformige Arbeitsprozesse und zum Teil auch selbststdndige Unternehmenseinheiten mehr Flexi-
bilitdit und Innovationsfahigkeit hervorbringen. Auf der Basis moderner Informationstechnologie
wird der dezentrale Zugriff auf Wissen und Informationen erméglicht, so dass Arbeitsschritte zeit-
lich und rdumlich voneinander entkoppelt werden kénnen (z.B. bei der Telearbeit).

Parallel zur dezentralen Unternehmensorganisation wurde auch die Leistungssteuerung umgebaut.
Die klassischen Formen der direkten Anweisung und Kontrolle der Arbeitnehmer werden durch
neue Formen der indirekten Steuerung abgelést, z.B.:

= Zielvereinbarungen zwischen Vorgesetzten und Arbeitnehmern bzw. Teams, in denen die
Mitarbeiter die Ziele eigenverantwortlich erreichen sollen;

= Etablierung interner Kunden-Lieferanten-Beziehungen;
= Benchmarking und Kennziffersysteme zwischen Teams und Unternehmenseinheiten;

= Entgeltbestandteile, die an die Zielerreichung oder den Markterfolg des Unternehmens
gebunden sind.

Diesen neuen Formen der Arbeitsorganisation und
Leistungssteuerung ist gemeinsam, dass sie den Kos- = |
tendruck des Marktes in das Unternehmen ,herein- —

holen“. Stirker als an der Anwesenheit wihrend der

Arbeitszeit im Betrieb wird die Leistung am Ergebnis ~ Hartmut Seifert (Hrsg.) (2005):
>>> Flexible Zeiten in derx

emessen. Die Beschiftigten sollen in stirkerem Ma-
5 ! ‘% ' Arbeitswelt.

e fur die Unternehmensziele Verantwortung uber-
nehmen und ihre Leistungspotenziale dementsprechend einsetzen.

In diesem Sinne liegt die Erwartung der Unternehmen darin, dass die Autonomiespielraume fle-
xibler Arbeitszeitregelungen wie Zeitkonten und Vertrauensarbeitszeit von den Mitarbeitern fiir eine
moglichst optimale Leistung und eine entsprechende Synchronisation von Arbeit und Privatleben
genutzt werden. Nur wer die Freiheit in der Zeitgestaltung besitzt, so die dahinter stehende Uber-
legung, ist auch bereit, sich voll und ganz fiir das Unternehmen einzubringen. Was also schon
lange ein Privileg hochqualifizierter Angestellter und ,kreativer" Berufe war, namlich die eigen-
stindige und eigenverantwortliche Steuerung der Arbeitszeit und der Arbeitsleistung, wird heute
zur allgemeinen Anforderung fuir breite Beschiftigtengruppen. Flexible Arbeitszeiten sind also ein
Kernelement neuer Organisations- und Steuerungskonzepte, in denen sich die Beschiftigten vom
Mitarbeiter zum faktischen Mit-Unternehmer wandeln.
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Ganzheitlicher Blick erforderlich

Die vorangegangenen Ausflihrungen verdeutlichen,
dass fur die Arbeitszeitgestaltung ein Beratungsan-
satz zu kurz greift, der das Arbeitszeitproblem eines
Betriebes oder einer Abteilung nur isoliert betrachtet.
Dieses Risiko besteht, weil auch die Geschiftslei-
tungen im Hinblick auf einzelne Arbeitsplatze, indivi-
duelle oder technische MaRnahmen haufig nur klein-
teilige Problemlésungen anstreben bzw. anfordern. In
den meisten Fillen stellt sich heraus, dass sich hinter

diesen symptomatischen Problemen Fragen der Un-
ternehmensstruktur (Alters- bzw. Geschlechterstruktur, Auslastung, Vertragsverhiltnisse) oder der
Gesamtorganisation (Marktanforderungen, Arbeitsorganisation, Prozessabliufe etc.) verbergen.
Diese Aspekte kommen gerade im komplexen Bereich der Arbeitszeitgestaltung zum Tragen und
sind in einer ganzheitlichen Perspektive entsprechend zu beriicksichtigen.

Konkret heifdt dies, dass die Situation des Unternehmens umfassend in den Blick genommen

werden muss:

= Was sind die wichtigen externen Anforderungen, die auf die Arbeitszeitgestaltung Einfluss
nehmen (Markt- und Kundenanforderungen, Kooperation mit Lieferanten, ,Just-in-Time“-
Lieferungen etc.)?

= Wie ist die Arbeitsteilung intern organisiert? Welche Arbeitsschritte sind von anderen zeit-
lich abhéngig? Wie vorausschauend wird der Arbeitsanfall geplant? Fuir welche Bereiche
resultieren daraus besondere Arbeitszeitanforderungen?

= Wie ist es um die Personalsituation des Betriebes gestellt? Ist die Personaldecke ausrei-
chend? Welche Flexibilitat ergibt sich aus dem Verhiltnis von Vollzeit- und Teilzeitstellen?

= Fur welche Beschiftigtengruppen bestehen besondere zeitliche Anforderungen und Risi-
ken?

Haufig kdnnen Arbeitszeitprobleme nur durch Veranderungen der Arbeitssituation oder personelle
Mafinahmen, z.B. Neueinstellungen, gel6st werden. Darliber hinaus ist zu beachten, dass auch bei
flexibler Arbeit die gesetzlichen und tariflichen Bestimmungen gelten. So ist jede berufliche
Aktivitat in der Freizeit, auch das Lesen von E-Mails oder Telefonate, als Arbeitszeit zu werten. Die
moderne Organisation der Arbeit wirft also insbesondere die Frage nach der Kontrolle der
Arbeitszeit auf. Ebenso ist der Tatsache Rechnung zu tragen, dass viele Unternehmen in
zunehmendem Mafle auf Teilzeit- und geringfligig Beschiftigte setzen, die flexibel eingesetzt
werden. Auch diese Beschiftigten diirfen, wenn sie in mehreren Arbeitsverhiltnisse stehen, die
zulassige Gesamtarbeitszeit nicht tberschreiten. Die Pflicht, dies zu Uberprifen, liegt bei den
jeweils beteiligten Arbeitgebern.
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5.3 Alles, was Recht ist: Gesetzliche und tarifliche Grundlagen

Die Méglichkeiten und Grenzen innovativer Arbeitszeitgestaltung sind haufig gerade in KMU nicht
vollstandig bekannt. Die gesetzlichen oder tariflichen Bestimmungen zur Dauer, Lage und Ver-
teilung von Arbeitszeiten geben dabei einen klaren Rahmen fur die Gestaltungsméglichkeiten.
Daher sind genaue Kenntnisse in diesem Feld die zentrale Voraussetzung fir Berater und Ge-
schaftsfuhrungen, um tragfahige Mafnahmen und passgenaue Lésungen zu erarbeiten. Die
Gesetzeskonformitdt von Arbeitszeitregelungen in den individuellen Arbeitsvertragen bzw. in der
betrieblichen Praxis ist eine Arbeitgeberpflicht, die im Zweifelsfall von Aufsichtsbehérden nach-
gepruft wird.

Regelungsebenen: Europiische Union, Deutschland, Unternehmen

Die genaue Kenntnis der gesetzlichen und tariflichen Grundlagen kann allen Beteiligten in den
Unternehmen sowohl Rechtssicherheit als auch Spielriume eréffnen. Lingst haben sich die gesetz-
lichen Normen aufgefichert und sehen im Rahmen der EU Richtlinien und des deutschen Arbeits-
zeitgesetzes branchenbezogene und betriebsbedingte Abweichungen vor. Die folgende Erlauterung
gibt lhnen einen Uberblick tiber dieses Geflecht aus Normen, Vorgaben und Gestaltungsméglich-
keiten.

Grundsitzlich gelten in der Bundesrepublik fiir abhingig Beschiftigte die Regeln, die in der Arbeits-
zeitrichtlinie fir die gesamte Europdische Union festgelegt sind, beispielsweise die wochentliche
Hochstarbeitszeit von regular 48 Stunden, welche als Durchschnittswert in der Regel innerhalb von
6 Monaten erreicht werden muss. Das deutsche Arbeitszeitgesetz ermé&glicht aber Ausnahmen, so-
fern entsprechende Tarifvertrage in einzelnen Branchen oder Unternehmen vorliegen. Diese
kénnen durch Betriebsvereinbarungen weiter ausgestaltet werden.

Diese Regelungsebene wird durch das deutsche Tarif-
vertragsgesetz sowie das Betriebsverfassungsgesetz = |

l

eingerahmt. Je kleiner die Unternehmen sind, desto

schwicher ist jedoch diese betriebliche Verhand-
Ver.di (Hrsg.) (0. J.):
>>> Arbeitszeitgestaltung

} ) ] } in der Praxis
KMU mit Betriebsrat liegt insgesamt unter 10 Pro- sss Bestellung der

lungsebene: Kleinbetriebe unter 5 Beschiftigten fallen
aus diesem Rahmen ganz heraus und die Zahl von

zent. Falls kein Tarifvertrag greift, muss jeder indivi- Broschiire iiber
duelle Arbeitsvertrag die konkreten Bestimmungen www.arbeitszeit.verdi.de

des Arbeitszeitgesetzes einhalten.
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1l
EU Arbeitszeitrichtlinie

Die europdische Arbeitszeitrichtlinie (2003/88/eg) ist
ein lindertibergreifender Gesetzestext, den jeder Mit-

J

gliedsstaat bindend umsetzen muss, es sei denn, es

besteht eine Ausnahmeregelung fur einen Mitglieds-
staat (z.B. fur Groflbritannien). Insofern sind auch
alle deutschen Unternehmen von der Neuverhand-

.

lung und Neugestaltung der Arbeitszeitrichtlinie be-

troffen, die 2012 angelaufen ist. Offene Fragen sind

hier die mogliche Erhohung der Arbeitszeiten bzw.

deren Bemessungszeitraum sowie allgemeine Aus- \__

nahmeregelungen fur einzelne Beschiftigte (Opt-

out’). Fiir kiinftige Gestaltungsmaftnahmen in Unter- ~ Mehr zur EU Arbeitszeitrichtlinie
2003:

nehmen werden diese Neuregelungen zu beriicksich-
>>> www.eur-lex.europa.eu

tigen sein.

Eckpfeiler des deutschen Arbeitszeitgesetzes

Das deutsche Arbeitszeitgesetz (ArbZG) gilt prinzipiell fir alle abhédngig Beschaftigten. Wichtige
Eckpunkte im Arbeitszeitgesetz zeigt die folgende Tabelle.

Zentrale Eckpunkte des Arbeitszeitgesetzes:

= Die Hochstarbeitszeit betragt wochentlich 48 Stunden und 8 Stunden pro Werktag.
= Es besteht ein grundsatzliches Verbot von Sonn- und Feiertagsarbeit.

= Die Arbeitszeit darf auf bis zu 10 Stunden pro Werktag ausgedehnt werden, wenn innerhalb
von sechs Monaten ein Tagesdurchschnitt von 8 Stunden erreicht wird.

= Es besteht die Arbeitgeberpflicht zur schriftlichen Aufzeichnung von Arbeitszeiten, die tiber 8
Stunden hinausgehen.

= Es besteht eine behordliche Genehmigungspflicht von Sonntagsarbeit und Arbeitszeiten von
mehr als 10 Stunden téaglich.

= Es sind feststehende Pausen bei Arbeitstagen von mehr als 6 Stunden téaglich einzuhalten.

= Es ist eine durchgehende Ruhezeit von mindestens 11 Stunden nach Dienstende zu
gewahrleisten.

= Es besteht die Arbeitgeberpflicht, die Arbeitszeitverteilung auf Grundlage gesicherter arbeits-
wissenschaftlicher Erkenntnisse zu gestalten, insbesondere bei Schicht oder Nachtarbeit.

Tab.s5.1:  Eigene Darstellung/Zentrale Eckpunkte des Arbeitszeitgesetzes

* Der Begriff ,,Opt-out“ beschreibt die Méglichkeit, dass Arbeitgeber und Arbeitnehmer auf Basis eines indivi-
duell geschlossenen Arbeitsvertrages eine hohere Wochenarbeitszeit als die im Arbeitszeitgesetz grundsatz-
lich vorgeschriebenen 48 Stunden vereinbaren.
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Dariiber hinaus existieren hinsichtlich der Arbeitszeit
besondere Schutzbestimmungen fur Jugendliche,
schwangere und stillende Frauen (festgelegt im Ju-
gendarbeitsschutzgesetz bzw. Mutterschutzgesetz).
Unter der Voraussetzung, dass entsprechende Tarif-
vertrage in Branchen oder Unternehmen abgeschlos-
sen werden, kann von den Regelungen des Arbeits-

Mehr zu den arbeitsrechtlichen
Bestimmungen:
>>> www.bmas.de

zeitgesetzes abgewichen werden. Somit kann z.B. die Ausweitung des Berechnungszeitraums zur

Erreichung des wochentlichen Arbeitszeit-Durchschnitts auf 12 Monate statt der gesetzlichen Regel

von 6 Monaten (,Ausgleichszeitraum®) vereinbart werden.

Ebenso bestehen Sonderregelungen fiir spezielle Branchen, die fiir die Versorgung wichtig sind

(z.B. Gastronomie, Gesundheitssektor, Landwirtschaft) und fiir Berufsgruppen, die die Gewihr-

leistung von Sicherheit und Ordnung sicherstellen (Rettungsdienste, Feuerwehr etc.). Vom Arbeits-

zeitgesetz und den damit verkniipften Arbeitsgesetzen generell ausgenommen sind Selbstidndige

und Beamte.

Neben dem Tarifvertragsgesetz, das die Konditionen
und Prozeduren der Verhandlung definiert, wird im
Arbeitszeitgesetz auch auf das Betriebsverfassungs-
gesetz verwiesen, weil in Unternehmen mit Betriebs-
rat die Arbeitszeitgestaltung der Mitbestimmung un-
terliegt (siehe Kapitel 5.4). Falls ein Betrieb an keine
tarifvertraglichen Regelungen gebunden ist, miissen
die individuellen Arbeitsvertrage der Mitarbeiter die
Bestimmungen des Arbeitszeitgesetzes und sonstiger
relevanter Gesetze berticksichtigen.

Das Arbeitszeitgesetz (ArbZG) wird auch flankiert
vom ,Gesetz zur Verbesserung der Rahmenbedin-
gungen fur die Absicherung flexibler Arbeitszeit-Rege-
lungen® (Flexi Il), das der Absicherung von Wertgut-

haben auf Langzeitkonten dient.
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Arbeitsrechtliche Bestimmungen:

>>> Arbeitszeitgesetz (ArbZG)

>>> Arbeitsschutzgesetz
(ArbSchG)

>>> Jugendarbeitsschutzgesetz
(JArbSchG)

>>> Mutterschutzgesetz
(MuSchG)

>>> Teilzeit- und Befristungs-
gesetz (TzBfG)

>>> , Flexi-II-Gesetz“

Gesetzestexte als Download
unter:
>>> www.gesetze-im-internet.de
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Tarifvertrage bieten Rechtssicherheit und Flexibilitat

Tarifvertrdge werden in Deutschland zwischen Arbeitgeberverbinden und Gewerkschaften in
Branchen oder zwischen einzelnen Unternehmen und Gewerkschaften abgeschlossen. Im zweiten
Fall ist die Rede von einem Firmentarifvertrag. In der Regel werden branchenbezogene Tarifvertrige
fur alle Unternehmen in einem bestimmten Tarifgebiet abgeschlossen, die den unterzeichnenden
Verbianden angehéren (Fliachentarifvertrag).

Daher ergeben sich sowohl branchenbezogene als
auch regionale Unterschiede in der tariflich geregel-
ten Wochenarbeitszeit. In der Metall- und Elektro-
industrie gelten z.B. 35 Stunden wéchentlich im
Westen und 38 Stunden im Osten. Im Baugewerbe ist
hingegen die tarifliche 40-Stunden Woche Standard.

Dennoch besteht in der Praxis eine relative Einheit-
lichkeit in der Gestaltung der Tarifwerke, da sich die
Dachverbinde ,Bund der deutschen Arbeitgeberver- s

bande“ und , Deutscher Gewerkschaftsbund“ als Ko-
Weitere Infos im Tarifarchiv:

dinati tellen der Tarifpolitik begreifen.
ordinationsstellen der Tarifpolitik begreifen . ‘boeckler.de

Keine Beratung ohne Priifblick auf Rechtliches

Bei der Analyse der betrieblichen Situation sind Sie als Arbeitszeitberater gut beraten, die verschie-
denen Regelungsebenen in den Blick zu nehmen (vgl. Tabelle 5.2).

Ein Kurz-Check zur Gesetzeskonformitit beinhaltet:

Einen Abgleich der tatsdchlichen Arbeitszeiten im Betrieb mit den Regelungen des Arbeitszeit-
gesetzes. Werden alle Eckpfeiler des Arbeitszeitgesetzes eingehalten? Falls nicht, liegen Aus-
nahmen, Begriindungen und behérdliche Genehmigungen vor?

Eine Prifung, ob das Unternehmen einer Tarifbindung unterliegt. Falls ja, dann sollte gepriift
werden, welche Bestimmungen zur Arbeitszeit vorliegen und ob sie in der Praxis eingehalten
werden.

Eine Priifung, ob Betriebsvereinbarungen zur Arbeitszeit existieren und ob sie rechts- und
tarifkonform sind.

Falls keine Tarifvertrage oder Betriebsvereinbarungen bestehen, sollten die individuellen
Arbeitsvertrage betrachtet werden. Entsprechen die Vereinbarungen in den Arbeitsvertrigen
den gesetzlichen Flexibilititsmoglichkeiten und Spielraumen?

Tab.5.2:  Eigene Darstellung/Inhalte eines Kurz-Checks zur Gesetzeskonformitit
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SchlieRlich sind bei der Uberpriifung der betrieblichen Praxis die Méglichkeiten und Grenzen
wichtiger weiterer Gesetze zu beriicksichtigen, z.B. die Regelungen des Teilzeit- und Befristungs-

gesetzes und des Mutter- und Jugendschutzes. Fur

die Schaffung familiengerechter Arbeitszeiten kann &2

ROM

auch die mogliche Nutzung des Familienpflegezeit-

gesetzes geprift werden.
Hilfreiches aus der

Wie in Abschnitt 5.1 bereits ausgefthrt, sollten bei der
Erarbeitung konkreter Mafnahmen zudem die Aspek-
te des Arbeits- und Gesundheitsschutzes und die ar-

Info- & Tool-Box CD:
>>> Rechtliches auf einen Blick
zum Arbeitszeit- und Arbeits-

beitswissenschaftlichen Erkenntnisse beriicksichtigt schutzgesetz
>>> Ubersicht iiber arbeits-
werden. . .
wissenschaftliche
Empfehlungen zur
Schichtarbeit

5.4 Keine Einbahnstrafe: Betriebliche Mitbestimmung

Fur die Arbeitszeitgestaltung im Betrieb ist der Aspekt der Mitbestimmung und der Beteiligung der
Mitarbeiter von doppelter Relevanz: Zum einen unterliegen Arbeitszeitfragen nach dem § 87
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) der Mitbestimmung des Betriebsrates, zum anderen ist der
Einbezug der Beschiftigten und ihrer Interessenvertretung zentraler Bestandteil einer ganz-
heitlichen, Interessen ausgleichenden Beratung und eine Voraussetzung fiir die Belastbarkeit und
Nachhaltigkeit neu gefundener Lésungen im Unternehmen.

Mitbestimmung nach dem Betriebsverfassungsgesetz

Nach den Regelungen des § 87, Absatz 1, Nr. 2 und 3
BetrVG hat der Betriebsrat eines Unternehmens in = |
Arbeitszeitangelegenheiten mitzubestimmen, soweit

eine gesetzliche oder tarifliche Regelung nicht be-
Christiane Lindecke (2008):

>>> Flexible Arbeitszeiten im
Betrieb. Betriebs- und
Dienstvereinbarungen.

steht. In der Regel ist die wochentliche Dauer in
einem Tarifvertrag bestimmt oder durch das Arbeits-
zeitgesetz begrenzt (vgl. Abschnitt 5.3). Die Bestim-

mungen des Tarifvertrages haben dabei nach Fallstudien.

§ 77 BetrVG einen Vorrang vor betrieblichen Vereinba- )
rungen. Jedoch lassen das Gesetz und viele Tarifver- l
trage in der Regel ausdriicklich die Regelungen in =

einer Betriebsvereinbarung (BV) zu, die zwischen Archiv Betriebsvereinbarungen:

>>> www.boeckler.de/
betriebsvereinbarungen

dem Betriebsrat und der Geschaftsfihrung eines Un-
ternehmens geschlossen wird.’

> Fiir den 6ffentlichen Dienst gelten analoge Bestimmungen (z.B. § 75 Bundespersonalvertretungsgesetz).

71



Kapitel 5: Rahmen der Arbeitszeitgestaltung

Laut § 87 Abs.1 Nr. 2 BetrVG hat der Betriebsrat Mitbestimmung lber ,Beginn und Ende der
taglichen Arbeitszeit, einschliellich der Pausen sowie Verteilung der Arbeitszeit auf die einzelnen
Wochentage“. Der Betriebsrat muss also zur Lage der betrieblichen Arbeitszeit und zur Pausen-
regelung zustimmen. Kénnen sich Arbeitgeber und Betriebsrat nicht einigen, so ersetzt die Eini-
gungsstelle die Einigung zwischen den beiden Parteien. Es handelt sich bei der Mitbestimmung
tuber die Lage und Verteilung der Arbeitszeit also um ein erzwingbares Mitbestimmungsrecht. Da-
riber hinaus hat der Betriebsrat einen Anspruch auf Unterlassung, wenn der Arbeitgeber versucht,
die Arbeitszeit ohne dessen Zustimmung zu dndern.

Ein weiterer wichtiger Bereich der betrieblichen Mit-
bestimmung betrifft die ,vortbergehende Verkirzung EI‘:I_-I
oder Verlangerung der betriebsiiblichen Arbeitszeit“
(§ 87, Abs. 1, Nr. 3 BetrVG). Solche vorlibergehenden
Anderungen betreffen zum Beispiel Uberstunden

Michael Kittner (2012):
Arbeits- und Sozialordnung.
Gesetzestexte, Einleitungen,
Anwendungshilfen.

oder Kurzarbeit. Auch dieses Mitbestimmungsrecht
ist durch den Betriebsrat erzwingbar und er kann bei
Verstélen gegen die Mitbestimmung eine Unterlas-
sung durchsetzen. So ist es z.B. nicht erlaubt, dass die Geschiftsfiihrung einseitig ohne die Zu-
stimmung des Betriebsrates Uberstunden anordnet. Im Gegenteil: Die Unternehmensleitung hat
als Teil ihrer Aufsichts- und Fiirsorgepflicht sogar Uberstunden zu untersagen, wenn sie nicht vom
Betriebsrat genehmigt sind oder gegen tarifliche oder gesetzliche Regelungen verstofien, unabhin-
gig vom Willen der einzelnen Arbeitnehmer.

Dartiber hinaus hat der Betriebsrat nach § 87, Absatz 1 Nr. 7 ein Mitbestimmungsrecht in den
Angelegenheiten des Arbeitsschutzes. Dies umfasst unter anderem die Mitbestimmung bei der
Erstellung einer Gefahrdungsbeurteilung, die nach § 5 des Arbeitsschutzgesetzes explizit auch die
Arbeitszeiten und deren Folgen einschliefen kann. Erganzend kann der Betriebsrat nach § 91
BetrVG ein Mitbestimmungsrecht geltend machen, wenn ,Arbeitnehmer durch Anderungen der

Arbeitsplatze, des Arbeitsablaufes oder der Arbeits-
umgebung, die den gesicherten arbeitswissenschaft- |:{>

lichen Erkenntnissen tber die menschengerechte Ge-

staltung der Arbeit offensichtlich widersprechen, in
Mehr zu arbeitswissenschaft-
lichen Grundlagen:

>>> in Kapitel 5.1 der
kenntnisse fur die Gestaltung der Arbeitszeiten Info- & Tool-Box

besonderer Weise belastet“ werden. Unter anderem
kédnnen dabei auch die arbeitswissenschaftlichen Er-

geltend gemacht werden (vgl. Abschnitt 5.1).

Als Fazit bleibt festzuhalten: Fiir den Bereich der Arbeitszeitgestaltung bestehen weitreichende Mit-
bestimmungsrechte der betrieblichen Interessenvertretung. Eine belastbare Regelungsgrundlage
sind Betriebsvereinbarungen, die zwischen der Geschiftsfihrung und dem Betriebsrat abgeschlos-
sen werden.
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Erosion der Mitbestimmung durch flexible Arbeitszeitregelungen?

Die Mitbestimmung in Arbeitszeitfragen, insbesondere bei der Bewilligung von Uberstunden, war
aus Sicht der Betriebsriate lber viele Jahre ein politisches ,Faustpfand“: Fuir ein Entgegenkommen
bei der Genehmigung von Mehrarbeit wurden insbesondere in der Industrie durch ,Koppe-
lungsgeschafte” vielfach Zugestandnisse der Unternehmensleitungen in anderen Fragen (z.B. bei
betrieblichen Sozialleistungen) herausgehandelt.

Durch die Genehmigungspflicht der Mehrarbeit wa-
ren die Betriebsrite praktisch permanent in das
Arbeitszeitgeschehen involviert. Dies hat sich in den
letzten 15 Jahren grundlegend verandert. Im Zuge der
Flexibilisierung sind in vielen Betrieben Arbeitszeit-
konten eingefiihrt worden, mit denen die Beschif-
tigten selbststandig steuern, wann sie linger bleiben
oder frither gehen. Die Betriebsrite sind nur noch

beim Abschluss der entsprechenden Betriebsverein-
barung beteiligt, aber kaum noch an der Steuerung, wie die Arbeitszeit in Lage und Dauer an den
einzelnen Arbeitstagen verteilt wird. Heute besteht eine Situation, in der die weite Verbreitung von
Arbeitszeitkonten mit einem hohen MaR an Uberstunden einhergeht (vgl. Abschnitt 2.1), auf die
die Betriebsrate aber kaum noch einen Einfluss haben. Sie verlieren fiir die Alltagspraxis der
Arbeitszeit an Bedeutung, wiahrend die einzelnen Mitarbeiter sich stirker als friher um die
Regulierung ihrer persénlichen Arbeitszeit kimmern mussen. Es gibt allerdings viele Betriebsver-
einbarungen mit Kontenregelungen, die ein Eingriffsrecht des Betriebsrates vorsehen, wenn die
Zeitguthaben der Mitarbeiter ein bestimmtes Mafd Gberschreiten — beispielsweise in der Form,
dass der Betriebsrat Neueinstellungen verlangen kann.

Mitbestimmung und Partizipation bleiben wichtig fiir die Arbeitszeitgestaltung

Die Beteiligung der Beschiftigten an der Arbeitszeitgestaltung ist also ein starkes, in der Gesetz-
gebung zur Betriebsverfassung verbrieftes Recht der Mitbestimmung. Dort, wo Betriebs- und Per-
sonalrite existieren, sind sie aus diesem Grunde in jedem Fall ,mit im Boot“ und in den Bera-
tungsprozess mit einzubeziehen. Doch unabhingig von der Arbeitsgesetzgebung und unabhingig
davon, ob eine gewdhlte Interessenvertretung existiert, sollten die Mitarbeiter im Unternehmen aus
verschiedenen Griinden mdglichst frithzeitig und umfassend an der Entwicklung neuer Arbeitszeit-
I6sungen beteiligt werden:

= Die Beschiftigten sind oft die eigentlichen ,,Experten ihres Arbeitsplatzes*. Vielfach wis-
sen sie im Detail Bescheid, welche zeitlichen Erfordernisse die Arbeitsabliufe mit sich
bringen.

= Zudem konnen die Beschiftigten so friihzeitig ihre eigenen Zeitbedarfe und -interessen
in den Gestaltungsprozess einbringen. Das optimiert die gefundenen Lésungen und re-
duziert Anlauf- und Funktionsprobleme neuer Arbeitszeitmodelle.

= Schliellich wird durch eine friihzeitige Beteiligung die Akzeptanz der Lésungen
verbreitert und Argumenten wie ,,Das funktioniert sowieso nicht" der Boden entzogen.
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Die Arbeitszeitberatung sollte neben dem Betriebsrat
die Mitarbeiter aus den betroffenen Abteilungen oder
einzelne Vertreter dieser Bereiche einbeziehen. Eine
Beteiligung kann tiber unterschiedliche Formen wie
Interviews, Mitarbeiterbefragungen per Fragebogen
oder Workshops erfolgen.

Zu beachten ist, dass hiufig jede Veranderung von
Arbeitszeitmodellen bei den Beschiftigten erst ein-
mal auf Skepsis stof3t, weil eingeschliffene Routinen,
private und familidre Arrangements neu austariert
werden mussen. Nicht selten missen die Belegschaf-
ten und die Interessenvertretungen erst von ,guten®,
dem Stand der Arbeitswissenschaften entsprechen-
den Arbeitszeitmodellen Gberzeugt werden. Oft hilft
es, eine Erprobungs-Phase zu vereinbaren, welche
eine Uberpriifung der neuen Regelung und gegebe-
nenfalls auch eine Ruckkehrmdoglichkeit zum alten
Modell vorsieht.
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Mehr zum Prozess einer parti-
zipativen Arbeitszeitberatung:

>>> in Kapitel 8 der
Info- & Tool-Box

Hilfreiches aus der
Info- & Tool-Box CD:

CD
o
ROM

>>> Konzept fiir Arbeitszeit-
Workshops
(Aus: Kutscher/Weidinger/Hoff:
Flexible Arbeitzeitgestaltung.
Praxishandbuch zur Einfiihrung
innovativer Arbeitszeitmodelle.
Wiesbaden: 1996)




Neue -
Arbeitsl_.eit Praxis

Zukunftsorientierte Arbeitszeitberatung
fur kleine und mittlere Betriebe







6. Arbeitszeitmodelle kompakt fiir die Arbeitszeitbera-
tung

Auch in der Arbeitszeitgestaltung gilt der Grundsatz: [ / 4

Form folgt Funktion. Mit der Entwicklung der moder-
nen Arbeitswelt hat sich eine Vielfalt von so genann-
ten Arbeitszeitmodellen gebildet, die der Arbeitszeit-
gestaltung ihre Form geben. Die Erfahrung zeigt, dass
die Hilfe bei der Wahl des ,passenden” Arbeitszeit-
modells sowohl mit Blick auf die Ziele der Unter-
nehmen als auch auf die Interessen der Beschiftigten
ein elementarer Bestandteil von Arbeitszeitberatun-
gen ist. Gleichzeitig ist vor allem bei den kleinen und
mittleren Betrieben die groSe Bandbreite der méglich-
en Arbeitszeitmodelle nur wenig bekannt und moder-
ne, flexibilisierte Formen der Arbeitzeitgestaltung sind gerade dort auch seltener vertreten. Allzu
héufig wird immer noch auf Altbekanntes, wenig Zeitgemdafses oder gar Zukunfistihiges zuriick-
gegriffen. Vielfach ist Unkenntnis bzw. Informationsmangel der Grund, daraus folgt wiederum
Unsicherheit und nicht selten das resignative Fazit: ,Damit kennen wir uns nicht aus. Am besten

wir lassen alles beim Alten”. Spétestens an dieser Stelle schldgt Ihre Stunde als Arbeitszeitberater.

In Kapitel 6 erhalten Sie daher wichtiges Grundwissen im Hinblick auf 15 der gédngigsten Arbeits-
zeitmodelle. Fiir die Arbeitszeitberatungs-Praxis sind die Arbeitszeitmodelle in Steckbriefform dber-
sichtlich und informativ aufbereitet. Als Arbeitszeitberater bekommen Sie damit eine kompakte Ein-
stiegsinformation zu einer breiten Palette von Arbeitszeitmodellen mit deren jeweiligen Varianten.
In der jeweils gleichen — und damit vergleichbaren — Steckbriefstruktur erfahren Sie neben der je-
weiligen Modellbeschreibung mehr zu den wichtigsten Aspekten fiir die betriebliche Implementie-
rung, erhalten Hinweise zu den gesetzlichen Grundlagen sowie zu individuellen und/oder kollekti-
ven Regelungen, zu besonderen qualitativen Aspekten, zu arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen
und Empfehlungen sowie zu besonderen betrieblichen Voraussetzungen zur Einfiihrung des jewei-
ligen Arbeitszeitmodells. Fiir den Einsatz in der betrieblichen Arbeitszeitberatung werden weiterhin
Praxishilfen und Checklisten sowie weiterfiihrende Tools zum direkten Einsatz auf der begleitenden

CD-ROM zur Verfiigung gestellt und es wird auf Literatur verwiesen.
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6.1 Arbeitszeitmodelle mit Variation der Dauer der Arbeitszeit

Grundsitzlich geht es bei (flexiblen) Arbeitszeitmodellen um die Variation der Dauer, Lage und
Verteilung der Arbeitszeit. In Kapitel 6.1 werden zunidchst Arbeitszeitmodelle vorgestellt, bei denen
die Dauer der Arbeitszeit variiert und flexibel gehandhabt wird.

Auf der individuellen Ebene ist die Dauer der Arbeitszeit fiir die Beschaftigten im Arbeitsvertrag ver-
einbart. Im Rahmen gesetzlicher und tarifrechtlicher Regelungen kann sie verkiirzt oder verldngert
werden.

Der flexible Umgang mit der Arbeitszeitdauer wird an den folgenden fiinf Arbeitszeitmodellen dar-
gestellt, die jeweils in einem eigenen Steckbrief beschrieben werden:

= Teilzeit
= Altersteilzeit
= Mehrarbeit/Uberstunden

= Kurzarbeit

= Job-Sharing

Teilzelt
Arbeit!
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6.1.1 Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Teilzeit

Kurzbeschreibung Teilzeit ist der Oberbegriff fiir zahlreiche Arbeitszeitmodelle, die
des Arbeitszeit- auf taglichen, wéchentlichen und jahrlichen Arbeitszeitverkiirzungen
modells/wichtigste  basieren.

Eskal Teilzeit liegt vor, wenn die regelmiafSige Arbeitszeit eines Beschaftigten
kiirzer ist, als die von vergleichbaren Beschiftigten, die im gleichen
Unternehmen Vollzeit arbeiten.
Als vergleichbar gilt ein vollzeitbeschiftigter Arbeitnehmer, wenn er
= dieselbe Art des Arbeitsverhiltnisses hat (befristet bzw.
unbefristet) sowie
= gleiche oder dhnliche Tatigkeiten austibt.
Grundformen/ Grundsitzlich lassen sich folgende Auspragungen des Arbeitszeitmodells
Varianten des unterscheiden:

ESE = Grundform: Teilzeit Classic — die klassische Halbtagesteilzeit

= Variante 1: Teilzeit Classic Vario
= Variante 2: Teilzeit Saison

= Variante 3: Teilzeit Invest

= Variante 4: Teilzeit Team

= Variante 5: Teilzeit Home

1. Teilzeit Classic (Grundform)
Teilzeit Classic zeichnet sich durch folgende Charakteristika aus:
= Die tagliche Arbeitszeit wird stundenweise reduziert.
= Dauer und Verteilung der tiglichen Arbeitszeit sind festgelegt.

= Die Lage der Arbeitszeit ist entweder starr oder variabel in
Kombination mit einem anderen Arbeitszeitmodell (z.B. Gleitzeit).

Beispiel:

Bei einer wochentlichen Arbeitszeit von 20 Stunden wird von Montag bis
Freitag konstant jeweils 4 Stunden gearbeitet.
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2. Teilzeit Classic Vario (Teilzeit-Variante 1)

Teilzeit Classic Vario zeichnet sich durch folgende Charakteristika aus:
= Die wochentliche Arbeitszeit wird reduziert.

= Dauer und Verteilung der téglichen Arbeitszeit kénnen variabel
gestaltet werden.

= Die Bandbreite der Verteilung reicht von 2 bis 5 Tagen.

= In Kombination mit einem anderen Arbeitszeitmodell
(z.B. Gleitzeit) kann auch die Lage variabel gestaltet werden.

Beispiel:
Bei einer wochentlichen Arbeitszeit von 30 Stunden wird an drei Tagen
8 Stunden und an einem Tag 6 Stunden gearbeitet. Ein Tag ist arbeitsfrei.

3. Teilzeit Saison (Teilzeit-Variante 2)

Beim Arbeitszeitmodell Teilzeit Saison werden Beschaftigte in Unter-
nehmen mit saisonal stark schwankender Auslastung in Hochphasen voll
beschiftigt. In ruhigeren Phasen mit niedriger Auslastung haben sie frei.
Sie erhalten das ganze Jahr tber ein konstantes Teilzeitentgelt.

Beispiel:

Ein Beschiftigter arbeitet bei einer durchschnittlichen Wochenarbeitszeit
von 20 Stunden 6 Monate lang 5 Tage in der Woche jeweils 8 Stunden.
Die restlichen 6 Monate des Jahres hat er frei.

4. Teilzeit Invest (Teilzeit-Variante 3)

Teilzeit Invest zeichnet sich durch folgende Charakteristika aus:

= Der Beschiftigte arbeitet Vollzeit, erhilt aber ein Teilzeitentgelt.
Die Differenz wird als Zeit- oder Geldguthaben angespart.

= Die Entnahme des Guthabens erlaubt bei Weiterzahlung des
Teilzeitentgelts mehrmonatige Urlaubs- und Weiterbildungs-
phasen, Sabbaticals oder vorgezogenen Ruhestand.

= Zum 01.01.2012 wurden die Rahmenbedingungen fur bezahlte
Freistellungen im Rahmen von flexiblen Arbeitszeitmodellen
deutlich verbessert. Die Schwelle der Insolvenzsicherungspflicht
fiir Zeitguthaben ist von 1 Monat auf 3 Monate angehoben worden,
so dass individuelle Auszeiten unburokratisch méglich sind.

Fur dieses Arbeitszeitmodell wird ein Arbeitszeitkonto als Langzeitkonto
benétigt.

>>> vgl. auch Kapitel 7.2 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit-
konten/Langzeitkonten EI'>
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Beispiel:

Ein Beschaftigter arbeitet bei einer vertraglich vereinbarten Wochen-
arbeitszeit von 30 Stunden tatséchlich 40 Stunden pro Woche. Nach ca.
3 Jahren ergibt sich ein Guthaben von einem Jahr, das fiir ein Sabbatical

genutzt werden kann.

5. Teilzeit Team (Teilzeit-Variante 4)

= Das Unternehmen gibt hierbei lediglich vor, wie viele Beschiftigte
in bestimmten Zeitabschnitten anwesend sein miissen
(Servicezeiten/Funktionszeiten).

>>> vgl. auch Kapitel 6.2 der Info- & Tool-Box zu |:|l>
Arbeitszeitmodelle/Funktionszeit

= Im Team wird individuell die jeweilige persénliche Arbeitszeit
geplant und abgesprochen.

= Kurzfristige Anderungen von Lage, Dauer und Verteilung der
Arbeitszeit sind — ein gutes Teamklima vorausgesetzt — jederzeit
moglich.

Beispiel:

Ein ser-Team muss von Montag bis Freitag eine Servicezeit von 8:00

bis 20:00 Uhr ausfiillen. Jeweils 2 Beschiftigte sollen von 8:00 bis 10:00
Uhr und von 16:00 bis 20:00 Uhr anwesend sein, von 10:00 bis 16:00 Uhr
sind 3 Beschiftigte anwesend. Jede oder jeder Beschiftigte arbeitet wo-
chentlich 30 Stunden. Méglich sind eine starre Verteilung und Dauer von
5x6 Stunden, aber auch weitaus flexiblere Varianten (z.B. in Kombination
mit Funktionsgleitzeit).

>>> vgl. auch Kapitel 6.2 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit- )
modelle/Funktionszeit

6. Teilzeit Home (Teilzeit-Variante 5)
= Beschiftigte arbeiten in Teilzeit auch von zuhause aus.

= Erreichbarkeit ist gewahrleistet Giber vereinbarte Arbeitszeiten —
diese konnen hinsichtlich Lage, Dauer und Verteilung variieren.

= Einzelne Arbeitstage sollten im Unternehmen verbracht werden,
um die Beschaftigten in betriebliche Abldufe zu integrieren und
sozialer Isolation vorzubeugen.

= Teilzeit Home ist eng verknlipft mit dem Arbeitszeitmodell
Telearbeit.
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Beispiel:

Je nach Absprache mit dem Arbeitgeber lasst sich Teilzeit Home beliebig
ausgestalten. Méglich sind so analog zu Teilzeit Classic und Classic Vario
taglicher Freizeitgewinn oder ganze freie Tage.

>>> vgl. auch Kapitel 6.2 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit- |:,|>
modelle/Telearbeit
Gesetzliche Grund-  Rechtliche Grundlage ist insbesondere das Teilzeit- und Befristungsgesetz
lage/rechtlicher (TzBfG).
Rahmen

Nach dem TzBfG (§ 8) haben Arbeitnehmende einen grundsatzlichen
Anspruch auf eine Verringerung der Arbeitszeit. Dieser Anspruch ist
allerdings an bestimmte Voraussetzungen geknlipft.

Der gesetzliche Anspruch auf Teilzeit gilt laut § 8 TzBfG fur Arbeitnehmer,

= deren Arbeitsverhiltnis bereits langer als 6 Monate bestanden hat
(Abs. 1),

= deren Arbeitgeber in der Regel mehr als 15 Arbeitnehmende
beschiftigt (ohne Auszubildende oder zur Berufsbildung
beschiftigte Personen) (Abs. 7),

= die innerhalb der letzten 2 Jahre keinen Antrag auf Verringerung
der Arbeitszeit gestellt haben (Abs. 6).

Keinen Anspruch haben Auszubildende und Beamte. Der Wunsch nach
Verringerung der Arbeitszeit muss durch den Beschiftigten spéatestens
3 Monate vor deren Beginn, schriftlich oder miindlich, unter Angabe der
gewiinschten Verteilung der Arbeitszeit angemeldet werden (§ 8 Abs. 2
TzBfG).

Riickkehr zur Vollzeitarbeit

Es besteht kein Rechtsanspruch auf (Wieder-)Verlingerung der Arbeits-
zeit; er sollte jedoch bei der Besetzung entsprechender freier Arbeits-
platze bei gleicher Eignung bevorzugt berticksichtigt werden.

http://www.gesetze-im-internet.de/tzbfg/ @
(Vom: Bundesministerium der Justiz)
Zu beachten bei Nach dem Betriebsverfassungsgesetz ist der Betriebsrat iiber Teilzeit-
individueller oder arbeit im Betrieb zu informieren (vorhandene bzw. geplante Teilzeit-

kollektiver Regelung  arbeitsplatze, Umwandlung von Vollzeitarbeitsplatzen in Teilzeitarbeits-
platze und umgekehrt). Rahmenbedingungen (z.B. Ablehnungsgriinde)
kénnen auf tariflicher Ebene geregelt werden.

Die wesentlichen Eckpunkte sind als individuelle Regelung im Arbeits-
vertrag festzuhalten.
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Ziele/Motive fiir .
die Einfiihrung des
Arbeitszeitmodells

Ermoglichung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie
Erhéhung der Mitarbeiter-Motivation und der Produktivitat
Reduzierung von Fehlzeiten

Steigerung der Kundenorientierung

Sicherung und Aufbau von Beschiftigung

Arbeitszeitflexibilisierung, Anpassung der Arbeitszeit
an betriebliche Bedarfe

Nutzen fiir Fiir das Unternehmen — allgemein:

Unternehmen

und Beschiftigte

Anpassung der Arbeitszeit und der Anzahl anwesender
Beschiftigter an Kundenwiinsche

Aufbrechen betrieblicher ,,Zeitverbrauchskulturen
Niedrigere Fehlzeiten und eine hohere Produktivitat

Vermeidung von Entlassungen, wenn die Arbeitszeit bei den
Beschiftigten einem veridnderten Betriebsbedarf angepasst wird

Motivation von Teilzeitbeschaftigten

Verstdrkte Nutzung weiblicher Beschiftigtenpotenziale

Fiir das Unternehmen — Nutzen einzelner Varianten:

Teilzeit Classic (Grundform): einfache Umsetzung, hohere Effizienz
bei geringem Mehraufwand in der Verwaltung

Teilzeit Classic Vario (Variante 1): Moglichkeit, die Arbeitszeit auf
betriebliche Anforderungen abzustimmen

Teilzeit Saison (Variante 2): Verhinderung von saisonalen Ent-
lassungen sowie kostenintensiver Rekrutierung und Einarbeitung
von neuen Beschaftigten, flexible Bewaltigung saisonaler Schwan-
kungen

Teilzeit Invest (Variante 3): Bewiltigung von Unterauslastung ohne
Entlassungen

Teilzeit Team (Variante 4): Hohe Kundenorientierung, optimale
Auslastung, kurzfristige Planbarkeit

Teilzeit Home (Variante 5): Einsparung von Betriebskosten
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Fur die Beschaftigten — allgemein:

= Erleichterung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie durch mehr
Zeit fur Familie, Hobbys, Weiterbildung

= Belastungs- und Stressabbau (eventuell, je nach Konstellation)
= Moglicher Arbeitsplatzerhalt bei verandertem Betriebsbedarf
= Erwerbsmdglichkeiten wiahrend der Elternzeit

Fiir die Beschiftigten — Nutzen einzelner Varianten:

= Teilzeit Classic (Grundform): Tagliche Gewinnung von frei verfug-
barer Zeit und somit bessere Voraussetzungen zur Vereinbarkeit
von Beruf und Familie (z.B. fur Kinder, zur Pflege)

= Teilzeit Classic Vario (Variante 1): Gewinnung von frei verfugbarer
Zeit — auch ganzer Tage — und somit bessere Voraussetzungen zur
Vereinbarkeit von Beruf und Familie (z.B. fiir Kinder bei Berufs-
tatigkeit beider Eltern)

= Teilzeit Saison (Variante 2): Gleich bleibendes monatliches Grund-
gehalt iber das gesamte Jahr, kontinuierlicher Sozialversicherungs-
schutz, langere arbeitsfreie Phasen

= Teilzeit Invest (Variante 3): Erméglichung von langen arbeitsfreien
Phasen (z.B. zur Begleitung von Kindern im Verlauf des Schulein-
tritts, Sabbatical fiir Auslandsaufenthalte oder Lernzeit), kontinuier-
liche Entgeltfortzahlung, steuerliche Vorteile (Steuerprogression)

= Teilzeit Team (Variante 4): Hoher Entscheidungsfreiraum; kurz-
fristige Planbarkeit (z.B. fuir unvorhergesehene Betreuungseng-
passe in der Familie), Férderung des , Teamgeists*

= Teilzeit Home (Variante 5): Deutlich geringere Fahrtkosten und
-zeiten, hohe Eigenverantwortung

Besonders haufig Besonders hiufig bei Frauen (oft als ,,Dazuverdiener-Modell“).

LS Achtung: Teilzeit ist nicht ausreichend fiir eine eigene Erwerbssicherung;

BRI problematisch auch mit Blick auf die Hohe der Rente.
Teilzeitmodelle sind auch fur Fithrungskrifte geeignet.

Als ,teilzeitfreundliche* Branchen gelten Handel, Banken, Versiche-
rungen, Gastgewerbe, Gesundheitswesen und Offentlicher Dienst.
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Besondere quali- Rechtssicherheit

tative Aspekte des = Fur eine rechtssichere Gestaltung von Teilzeit sind das Teilzeit-

und Befristungsgesetz (TzBfG) und das Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVG) zu beachten. In dieser gesetzlichen Grundlage sind die
Voraussetzungen flr einen gesetzlichen Anspruch auf Teilzeit

Arbeitszeitmodells
im Kontext der
Leitbegriffe und

alitatsstandards o
Quali spezifiziert.

= Auch sind die Informationspflichten gegeniiber dem Betriebsrat
zur Teilzeit im Unternehmen zu berticksichtigen.

= Bei sehr hohen Arbeitszeitguthaben (z.B. in der Variante Teilzeit
Invest) ist die Insolvenzsicherungspflicht ab Zeitgutaben von drei
Monaten (nach der Neuregelung zum 01.01.2012) zu beachten.
Moglichkeiten der Insolvenzsicherung sind die Einrichtung eines
Treuhandkontos, Biirgschaften oder Versicherungsmodelle.

Partizipation

= Eine Teilzeitvereinbarung wird in der Regel von Arbeitgebenden
und Arbeitnehmenden gemeinsam vereinbart, insofern ist
Partizipation gewahrleistet; es sei denn, dass eine Stelle von
vornherein als Teilzeitstelle ausgeschrieben wurde.

Ganzheitlichkeit/Ausgewogenheit

= Teilzeitler verfuigen meist liber eine erhchte Zeitautonomie
und Eigenverantwortlichkeit, was diese in der Regel als positiv
empfinden.

= Die Unternehmen profitieren durch Flexibilitit, héhere Motivation,
Eigenverantwortlichkeit und Produktivitat der Teilzeitler.

Zukunfts- und Beschiftigungsfihigkeit

= Das Arbeitszeitmodell kann einen Beitrag zur Verbesserung der
Work-Life-Balance bei den Beschiftigten leisten. Insbesondere
qualifizierte Beschéftigtengruppen, die aus verschiedenen Griin-
den nicht in Vollzeit arbeiten kénnen oder wollen, kénnen als
Fachkriftepotenzial genutzt werden.

= Teilzeit ermoglicht — heute noch insbesondere Frauen — eine
umsetzbare Arbeitsform mit Positions- und Karrierechancen bei
gleichzeitiger Vereinbarkeit von Beruf und Familie. Voraussetzung
dafur ist eine hohe Zeitautonomie, Eigenverantwortung und
Ergebnisorientierung. Nicht die Dauer, sondern die Funktions-
erfullung und Leistungserbringung sollte im Fokus stehen. Das
Umfeld (privat und betrieblich) muss allerdings passen, damit die
Teilzeitlésung tatsdchlich zu einer besseren Vereinbarkeit beitragt.
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= Die Unternehmen profitieren durch héhere Arbeitgeberattrak-
tivitdt besonders bei bestimmten Beschiftigtengruppen. Auch die
Arbeitszufriedenheit seitens der Beschiftigten kann steigen und
tragt so zur Effizienzsteigerung und Produktivitidtserhéhung des
gesamten Unternehmens bei.

= Teilzeitlosungen kénnen auch fur die eigenverantwortliche
Weiterbildung genutzt werden (z.B. berufsbegleitendes Studium,
Promotion).

Arbeitswissenschaft-  Grundsatzlich ist die Teilzeit aus arbeitswissenschaftlicher Sicht

liche Aspekte und
Empfehlungen

Merkmale in Bezug
auf Arbeitsschutz
und Arbeitsgesund-
heit

Besondere betrieb-
liche Voraus-
setzungen zur
Einfiihrung des
Arbeitszeitmodells

Besonders zu
beachten bei der
(begleiteten)
Umsetzung und
Implementierung

unproblematisch. Zu beachten sind dennoch:

= Gewidhrung moglichst grofler Zeitautonomie fur die Beschaftigten
(z.B. in Kombination mit flexibler Arbeitszeit),

= kritische Zeiten am Abend, in der Nacht und am Wochenende
sollten auch bei der Teilzeit méglichst vermieden werden,

= Uberlange Arbeitszeiten am Sttick sind auch bei der Teilzeit zu
vermeiden.

= Teilzeit ist ein niedrigschwelliges Arbeitszeitmodell, das vergleichs-
weise geringe betriebliche Voraussetzungen hat. Je nach gewahl-
tem Teilzeit-Modell gibt es kiirzere oder langere Verteilzeitraume
der Arbeitszeit. Da Verteilzeitriume der Tag, die Woche, der
Monat, das Jahr oder auch die Lebensarbeitszeit sein kénnen, sind
entsprechende Arbeitszeitkonten mit entsprechenden Laufzeiten
notwendig.

>>> vgl. auch Kapitel 7.2 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit- |:,|>
konten

Der Arbeitgeber sollte mit dem Arbeitnehmer innerhalb von 2 Monaten
vor dem gewiinschten Beginn der Verringerung der Arbeitszeit das
Vorhaben erértern und zu einer Vereinbarung gelangen.

In diesem Zeitraum muss der Arbeitgeber entscheiden, ob er
= dem Wunsch des Beschiftigten entspricht,
= die Verringerung und Verteilung ablehnt oder

= lediglich die gewtiinschte Verteilung verweigert.
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Im ersten Fall erfolgt die schriftliche Zustimmung des Arbeitgebers.

In den beiden letzten Fillen muss er
= den Antrag insgesamt ablehnen,
= dies dem Arbeitnehmer schriftlich mitteilen und
= hierfurr betriebliche Griinde nennen kénnen.

Bei Nicht-Reaktion des Arbeitgebers innerhalb der Zwei-Monats-Frist
miissen die Wiinsche des Arbeitnehmers realisiert werden.

In § 4 Abs. 4 TzBfG wird durch die Nennung von betrieblichen
Ablehnungsgriinden des Teilzeitwunschs gewahrleistet, dass

= einerseits Arbeitgeber vor Uberforderung geschiitzt werden und

= andererseits bei Ablehnung rationale, nachvollziehbare und
gewichtige Griinde vorliegen missen.
Eine Ablehnung kann demnach erfolgen, wenn der Teilzeitwunsch

folgende Konsequenzen hat:

= unverhiltnismafdige Kosten (z.B. aufgrund der Einrichtung einer
neuen Infrastruktur),

= wesentliche Beeintrichtigung der Sicherheit,

= wesentliche Beeintrachtigung der Organisation/des Arbeitsablaufs
(z.B. indem er die termingerechte Erfiillung von Arbeitsaufgaben
verhindert).

= Auch die fehlende Méglichkeit, eine Ersatzkraft fir die frei
werdenden Stunden zu rekrutieren, kann ein Ablehnungsgrund
sein.

= Dariiber hinaus kénnen die Ablehnungsgriinde auf tariflicher Ebene
weiter konkretisiert werden.

Zu beachten bei Teilzeitlosungen bei Frauen: Teilzeit — insbesondere mit
geringer Stundenzahl — stellt fir Frauen keineswegs immer die ideale
Lésung zur Vereinbarkeit dar, da

= sie zu starke Einkommensverluste befiirchten miissen;

= die geringeren Rentenanspriiche zu Altersarmut fiihren kénnen;
= sie ihre qualifizierte Ausbildung besser nutzen wollen;

= sie KarriereeinbufRen befiirchten;

= sie zunehmend mit ihrer Erwerbstatigkeit auch die Familienexis-
tenz teilweise oder ganz sichern (insbesondere auch Allein-
erziehende).

Dies resultiert in einem erhohten Bedarf von Teilzeitstellen fiir Frauen im
vollzeitnahen Bereich.
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Tools und korres- Fur die Steuerung von variablen Formen der Teilzeit sind Arbeitszeit-
pondierende konten eine elementare Voraussetzung.

Gestaltungs- Unternehmen bewerten den tatsachlichen Aufwand fiir die
. .t
L Einsatzsteuerung geringer als vorher hiufig vermutet und

den Nutzen oftmals héher als vorher vermutet.

unter: http://www.bmas.de
(Rubrik Themen/Arbeitsrecht/Teilzeit-Netto-Rechner)

Einen Online-Teilzeitrechner des BMAS finden Sie im Internet /@
cD
RgM

Zur Steuerung gibt es eine Reihe von frei verfiigbaren Tools .

auf Excel-Basis. Eine Auswahl derartiger Instrumente fiir
Unternehmen befindet sich auf der begleitenden CD-ROM.

Hilfreiche Links und  Links: /ej
Literatur

= Grundlageninformation zu Teilzeit und weiteren Arbeits-
zeitmodellen:
http://www.zeitzeichen-rlp.de
http://www.bmas.de (Rubrik Themen/ Arbeitsrecht/
Teilzeit- und Arbeitszeitmodelle)

= Online-Teilzeitrechner: http://www.bmas.de
(Rubrik Themen/Arbeitsrecht/Teilzeit-Netto-Rechner)

= Arbeitszeiterfassungs-Tools zur Steuerung der Teilzeit durch
das Unternehmen und die Beschiftigten:
http://www.arbeitszeitberatung.de (Rubrik Tools)

= Musterbetriebsvereinbarungen:
http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
(Rubrik Auswertungen/Textausziige)

o [=!

o I
ROM

Literatur:

= Bundesanstalt fuir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Im
Takt — Risiken, Chancen und Gestaltung von flexiblen Arbeitszeit-
modellen. Dortmund: 2008 Jauch als pdf auf der CD-ROM]

= Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend
(BMFSF)) (Hrsg.): Erwartungen an einen familienfreundlichen
Betrieb. Berlin: 2006 Jauch als pdf auf der CD-ROM)]

= Hans-Bdckler-Stiftung (Hrsg.): Die Verdnderung der Beschifti-
gungs- und Arbeitsstrukturen in Deutschland 2001 bis 2006.
0. O.: 2009 fauch als pdf auf der CD-ROM]
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= Klenner, Ch.; Pfahl, S.: Jenseits von Zeitnot und Karriereverzicht —
Wege aus dem Arbeitszeitdilemma. Arbeitszeiten von Muttern,
Viatern und Pflegenden. WSI-Diskussionspapier Nr. 158. Januar
2008. Dusseldorf fauch als pdf auf der CD-ROM)]

= Neufang, A.: Teilzeitarbeit — ein attraktives Arbeitszeitmodell.
Zeitbtiro NRW: tempora — journal flir moderne arbeitszeiten.
Februar 2007. Dortmund: 2007 fauch als pdf auf der CD-ROM]

= Rechtliche Aspekte zur Teilzeit: Bundesministerium ftr Arbeit und
Soziales (BMAS) (Hrsg.): Teilzeit — Alles, was Recht ist. Bonn: 2010
[auch als pdf auf der CD-ROM]

= Ministerium fiir Arbeit, Integration und Soziales des Landes
Nordrhein-Westfalen (Hrsg.): Grundformen der Arbeitszeit-
gestaltung. Dusseldorf: 2011
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6.1.2 Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Altersteilzeit

T Aotz

Kurzbeschreibung Unter Altersteilzeit (ATZ) versteht man ein durch das Altersteilzeitgesetz
des Arbeitszeit- (ARTZG) geregeltes Modell, bei dem éltere Arbeitnehmer nach Voll-
modells/wichtigste  endung des 55. Lebensjahres fiir die verbleibende Zeit bis zur Rente
Eckpunkte (mindestens 3 Jahre) ihre Arbeitszeit halbieren. Bei der verbleibenden

Arbeitszeit konnen flexible Vereinbarungen zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer getroffen werden. Es kann sowohl die tagliche Arbeitszeit
verringert, nur an bestimmten Wochentagen gearbeitet oder im wéchent-
lichen oder monatlichen Wechsel gearbeitet werden.

Die Dauer der Altersteilzeit ist abhdngig vom individuellen Rentenbeginn
des Arbeitnehmers. Das Modell ist sowohl fiir Vollzeitbeschiftigte
moglich, als auch fur Arbeitnehmer, die bereits teilzeitbeschiftigt sind.

Das dementsprechend verminderte Arbeitsentgelt sowie die Renten-
beitrige werden von dem Arbeitgeber um so genannte Aufstockungs-
betrige [siehe unten] erganzt.

Bei der Férderung von Altersteilzeit durch die Bundesagentur fur Arbeit
muss nach Altersteilzeitvertragen unterschieden werden, bei denen die
Altersteilzeit bis spatestens zum 31.12.2009 begonnen wurde und nach
Altersteilzeitvertragen ab dem o1.01.2070:

= Beginn der Altersteilzeit spatestens zum 31.12.2009: Die Bundes-
agentur fur Arbeit erstattet dem Arbeitgeber sechs Jahre lang den
Aufstockungsbetrag in Hohe von maximal 20% des Regelarbeits-
entgelts. Die Sozialversicherungsbeitrage, die auf den Auf-
stockungsbetrag entfallen, tibernimmt allein der Arbeitgeber.

= Beginn der Altersteilzeit ab dem 01.01.2010: Eine Férderung durch
die Bundesagentur fur Arbeit ist nicht mehr méglich.

Grundformen/ Grundsitzlich lassen sich folgende Auspragungen des Arbeitszeitmodells
Varianten des unterscheiden:
Arbeitszeitmodells . . .

= Kontinuierliches Modell (Gleichverteilungsmodell)

= Blockmodell

= Schrittweise Verringerung der Arbeitszeit
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| Atersettzet

1. Kontinuierliches Modell (Gleichverteilungsmodell)

= Die Arbeitszeit wird bis zum individuellen Rentenbeginn des
Arbeitnehmers kontinuierlich auf die gesamte Zeitspanne der
Altersteilzeit verteilt.

= In der Umsetzung sind alle Varianten der Teilzeit méglich
(z.B. ,klassische" Halbtagesbeschaftigung oder auch téglicher,
wochentlicher oder saisonaler Wechsel zwischen Arbeit und
Freizeit).

Beispiel:

Bei einer wochentlichen Arbeitszeit von 40 Stunden vor Beginn der
Altersteilzeit wird zum Start der Altersteilzeit die Arbeitszeit auf die
Halfte reduziert und bis zum Rentenbeginn kontinuierlich 20 Stunden
gearbeitet.

2. Blockmodell

= Beim Blockmodell werden zwei gleich groRe Zeitblécke
gebildet — eine Arbeitsphase und eine sich hieran anschlieRende
Freistellungsphase.

= Der Arbeitnehmer arbeitet zunidchst weiterhin im Umfang der
bisherigen Arbeitszeit und baut so das fiir die Freistellung
notwendige Zeitguthaben auf.

= In der Freistellungsphase wird der Arbeitnehmer von seiner
Arbeitsleistung freigestellt. Uber die Gesamtdauer ergibt sich
also auch hier eine Reduzierung der Arbeitszeit um die Halfte.

Beispiel:

Eine Arbeitnehmerin mit einer wochentlichen Regelarbeitszeit von

40 Stunden (durchgéngig in den letzten 24 Monaten) arbeitet in der
ersten Hilfte ihrer Altersteilzeit, die auf insgesamt 3 Jahre angelegt ist,
eineinhalb Jahre mit einer Arbeitszeit von weiterhin 100%. In der Frei-
stellungsphase, die ebenfalls eineinhalb Jahre dauert, ist sie von der
Erbringung der Arbeitleistung komplett freigestellt.
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| Atersettzet

Vollzeit /-
Brutto
Aufstockungsbetrag zur Rentenversicherung
(Berechnungsgrundlage: mind. 80% des Regelarbeitsentgelts)
Vollzeitgehalt Aufstockungsbetrag
(mind. 20% des Regelarbeitsentgelts)
50%

Regelarbeitsentgelt
Auf einen Monat entfallendes, von der/dem
Arbeitgebenden zu zahlendes
sozialversicherungspflichtiges Entgelt

Arbeitsphase Vollzeit | Freistellung
Alternativ: Arbeitsphase Teilzeit Rente

Vollzeit

Alter: 60 61,5 63

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an ZeitZeichen - Informationsstelle fuir eine
chancengerechte Arbeitswelt (Hrsg.): Internetseite: www.zeitzeichen-rlp.de)

3. Schrittweise Verringerung der Arbeitszeit

Es besteht auch die Méglichkeit, die beiden Modelle zu kombinieren,
indem die Arbeitszeit Giber den Zeitraum der Altersteilzeit schrittweise

verringert wird.

Beispiel:

Bei einer Arbeitnehmerin mit einer wochentlichen Regelarbeitszeit von

40 Stunden (durchgingig in den letzten 24 Monaten) verteilt sich die
Arbeitszeit wahrend der Altersteilzeit (3 Jahre) wie folgt: In den ersten

6 Monaten 40 Wochenstunden, in den zweiten 6 Monaten 30 Wochen-
stunden. Im zweiten Jahr (Monate 13-24) werden 20 Wochenstunden
geleistet. In den ersten 6 Monaten des dritten Jahres arbeitet die Beschif-
tigte 10 Wochenstunden, in den letzten 6 Monaten ist die Arbeitnehmerin
von der Erbringung der Arbeitsleistung freigestellt.

Besonderheiten des  Aufstockungsbetrag

Arbeitszeitmodells . . 5o
e = Der Arbeitgeber muss dem Altersteilzeitbeschiftigten das so

genannte Regelarbeitsentgelt (RAE) fiir die Altersteilzeitarbeit

um mindestens 20 Prozent aufstocken und flir den Beschiftigten
zusitzlich Beitrage zur gesetzlichen Rentenversicherung mindes-
tens in Hohe des Beitrags entrichten, der auf 8o Prozent des Regel-
arbeitsentgelts fur die Altersteilzeitarbeit entfallt.
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_ Altersteilzeit

= Regelarbeitsentgelt (RAE): Das Regelarbeitsentgelt ist das auf einen

Monat entfallende vom Arbeitgeber regelmiRig zu zahlende sozial-
versicherungspflichtige (Teilzeit-)Arbeitsentgelt. Zum Regelarbeits-
entgelt gehdren auch regelmifige Bestandteile wie vermégenswirk-
same Leistungen, Primien und Zulagen sowie Zuschlédge fir Sonn-
tags-, Feiertags- und Nachtarbeit. Nicht beriicksichtigt werden hin-
gegen Jahressonder- oder Mehrarbeitsverglitungen. Das Regel-
arbeitsentgelt darf die monatliche Beitragsbemessungsgrenze nicht
uberschreiten.

= Begrenzung des Aufstockungsbetrags: Der Betrag in Hohe von
80 Prozent des Regelarbeitsentgelts ist zu begrenzen, wenn er
hoher ist als der Unterschiedsbetrag zwischen go Prozent der
monatlichen Beitragsbemessungsgrenze der gesetzlichen Renten-
versicherung und dem Regelarbeitsentgelt. Der Arbeitgeber muss
in diesem Fall die Beitrage zur gesetzlichen Rentenversicherung
mindestens um den Beitrag aufstocken, der auf den genannten
Unterschiedsbetrag entfallt. Der Arbeitgeber muss die Arbeit-
nehmeranteile des zusatzlichen Rentenversicherungsbeitrags
allein aufbringen.

Rechenbeispiel zum Aufstockungsbetrag

Ein Arbeitnehmer verftigt im Rahmen der Altersteilzeit tiber ein Regel-
arbeitsentgelt (RAE) in Hohe von 2.700 EUR.

= Der Aufstockungsbetrag zum RAE betragt 20%, demnach 540 EUR.

= Der zusitzliche Betrag zur Rentenversicherung (RV) errechnet
sich aus 80% des RAE, also 529,20 EUR (19,6% RV-Beitrag von
2.700 EUR).

= Nach oben ist der Aufstockungsbetrag zur Rentenversicherung
begrenzt auf den Betrag, der auf die Differenz zwischen 90% der
monatlichen Beitragsbemessungsgrenze (West 2012: 5.600 EUR,
90%: 5.040 EUR) und dem Regelarbeitsentgelt entfallt.

= In diesem Beispiel liegt die Héchstgrenze fiir den Aufstockungs-
betrag zur Rentenversicherung bei 2.340,- EUR (5.040 EUR
abziiglich 2.700 EUR).

Steuerfreiheit des Aufstockungsbetrags

Die Aufstockungsbetrage konnen gemaf § 1 Absatz 3 AItTZG auch nach
dem 31.12.2009 bei nicht durch die Bundesagentur fiir Arbeit geférderten
Altersteilzeitvertragen steuerfrei an Arbeitnehmer ausgezahlt werden

(§ 3 Nr. 28 EStG).
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_ Altersteilzeit

Folgende Voraussetzungen miissen hierzu erfullt sein (§ 2 AltTZG, § 3
AltTZG):

= Der Arbeitnehmer muss das 55. Lebensjahr vollendet haben;

= die Altersteilzeit endet erst, wenn Altersrente beansprucht werden
kann;

= die wochentliche Arbeitszeit reduziert sich auf die Hilfte gemifd
dem kontinuierlichen/Gleichverteilungs- oder Blockmodell;

= die Beschiftigung ist sozialversicherungspflichtig, also keine
geringfligige Beschaftigung;

= der Arbeitnehmer muss innerhalb der 5 Jahre vor Beginn der Alters-
teilzeit mindestens 1.080 Kalendertage versicherungspflichtig
beschiftigt gewesen sein;

= der Arbeitgeber stockt das halftige Arbeitsentgelt um mindestens
20% des Regelarbeitsentgelts auf;

= der Arbeitgeber entrichtet fiir den Arbeitnehmer zusitzliche Bei-
trage zur gesetzlichen Rentenversicherung mindestens auf der
Basis des um 80% erhohten Regelarbeitsentgelts, hochstens
jedoch den Unterschiedsbetrag zwischen 9o% der monatlichen
Beitragsbemessungsgrenze und dem Regelarbeitsentgelt.
Der Arbeitgeber zahlt bei den zusatzlichen Beitrdgen zur gesetz-
lichen Rentenversicherung auch den Arbeitnehmeranteil;

Aus der Steuerfreiheit der Aufstockungsleistungen ergibt sich auch deren
Beitragsfreiheit in der Sozialversicherung.

Die Aufstockungsbetrige unterliegen bei der Einkommensteuer aller-
dings dem so genannten Progressionsvorbehalt. Das bedeutet: Die Auf-
stockungsbetriage werden zwar steuerfrei ausgezahlt, jedoch werden die
ubrigen steuerpflichtigen Einklinfte dem Steuersatz unterworfen, der sich
ergibe, wenn die Aufstockungsbetrige steuerpflichtig wiren. Insoweit ist
bei der Einkommensteuererklarung mit einer Steuernachforderung des
Finanzamts zu rechnen.

Gesetzliche Grund-  Rechtliche Grundlage ist insbesondere das Altersteilzeitgesetz (ARTZG).
lage/rechtlicher Dieses Gesetz enthilt Regelungen

Rahmen = zum Verteilzeitraum der Altersteilzeit (ohne tarifvertragliche
Ergdnzung maximal 3 Jahre, § 2 AItTZG),

= zur Ermittlung der Beschiftigtenzahlen (Berechnungsvorschriften
zur Uberforderungsgrenze, § 7 AltTZG),

= zu arbeitsrechtlichen Regelungen (f 8 AItTZG),

= zur sozialen Sicherung der Arbeitnehmenden (§ 10 AItTZG).

http://www.gesetze-im-internet.de/alttzg_1996/ @
(Vom: Bundesministerium der Justiz)
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_ Altersteilzeit

Zu beachten bei = Das Altersteilzeitgesetz (AltTZG) sieht fur Arbeitgebende und
individueller oder Arbeitnehmende keinen Rechtsanspruch auf Altersteilzeit vor,
kollektiver Regelung jedoch kénnen Tarifvertrige oder Betriebsvereinbarungen einen

solchen Anspruch einrdumen.

= Uberforderungsgrenze: Arbeitgeber miissen dem Wunsch nach
Altersteilzeit nur dann nachkommen, wenn insgesamt nicht
mehr als 5% der Arbeitnehmer in Altersteilzeit beschaftigt sind.
Wenn der Arbeitgeber die Altersteilzeitvertrage jedoch freiwillig
abgeschlossen hat, kénnen weitere Antrage auf Altersteilzeit aus
Griinden des Gleichheitsgrundsatzes nicht zurtickgewiesen
werden.

= Altersteilzeit wird immer individuell zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer im Rahmen einer Altersteilzeitvereinbarung geregelt.

= Verteilzeitraum: Der hchstzuladssige Verteilzeitraum fir Altersteil-
zeitvereinbarungen im Blockmodell oder bei der schrittweisen Ver-
ringerung der Arbeitszeit betrigt ohne tarifvertragliche Reglungen
drei Jahre. Ein lingerer Verteilzeitraum kann in einem Tarifvertrag
zur Altersteilzeit oder einer Betriebsvereinbarung aufgrund eines
Tarifvertrags zur Altersteilzeit allerdings ausdrticklich zugelassen

werden.
Eine Checkliste mit wichtigen Punkten, die in einer )
Betriebsvereinbarung geregelt werden sollten, finden -

Sie auf der begleitenden CD-ROM.

= Nicht tarifgebundene Arbeitgeber im fachlichen und zeitlichen
Geltungsbereich eines Tarifvertrags zur Altersteilzeit konnen diese
tarifvertragliche Regelung (allerdings nur vollstindig) durch
Betriebsvereinbarung oder einzelvertraglich iibernehmen
(§ 2 Abs. 2 Satz 2 AItTZG). Besteht eine Offnungsklausel im Tarif-
vertrag, so konnen die Regelungen auch in Betrieben nicht tarif-
gebundener Arbeitgeber getroffen werden (§ 2 Abs. 2 Satz 3
AltTZG).

= In Branchen ohne tarifvertragliche Regelungen sind Altersteilzeit-
regelungen generell mit Verteilzeitrdumen von mehr als drei Jahren
moglich (§ 2 Abs. 2 Satz 5 AltTZG).

Beispiele: , Freiberufler, wie z.B. Rechtsanwilte (mit Ausnahme
einiger regional begrenzter Tarifvertrage), Notare, Steuerberater,
Wirtschaftsprifer, Unternehmensberater, Arbeitgeber- und
Unternehmerverbédnde, aufRertarifliche Angestellte.
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_ Altersteilzeit

= Branchenspezifische Regelungen: In einigen Branchen ist die

Altersteilzeit in Tarifvertragen spezifisch geregelt (z.B. Hohe der
Aufstockung, Ausgleichszahlungen fir spatere Rentenabschlage).

Beispiel: Beschiftigte beispielsweise in der Metall- und Elektro-
Industrie erhalten 82 Prozent des bisherigen Entgelts und
95 Prozent der bisherigen Rentenbeitrage.

Ziele/Motive fiir = Ermoglichung eines vereinfachten, vorzeitigen und gleitenden
die Einfiithrung des Ubergangs in den Ruhestand fiir iltere Arbeitnehmer

frbeitszeitmodells = Férderung des Ubergangs rechtszeitige Beschiftigung von

Nachwuchskriften und Auszubildenden

Nutzen fiir Fiir das Unternehmen

LG = Lebensphasenorientierte Arbeitszeitgestaltung

und Beschiftigte
= Ressourcen fiir die Einstellung von Nachwuchskraften

= Kombination von ,neuem*“ Wissen mit Kénnen und Erfahrung der
alteren Arbeitnehmer (,Diversity“)

= Geringerer Wissens- und Erfahrungsverlust
= Méglichkeit, die Arbeitszeit effizienter einzuteilen

= Zufriedenere Arbeitnehmer, da mit zunehmendem Alter lange
Arbeitszeiten starker belasten

= Erhalt der Beschiftigungsfihigkeit
Fir die Beschiftigten (dltere Arbeitnehmer)
= Lebensphasenorientierte Arbeitszeitgestaltung

= Gleitender Ubergang in den Ruhestand (bei kontinuierlichem
Modell bzw. Gleichverteilungsmodell oder schrittweise
Verringerung der Arbeitszeit)

= Erhalt der Beschiftigungsfihigkeit
= Mehr Freirdume fir Familie, Partnerschaft, Hobbys

= Halbe Arbeitszeit, durch die Aufstockungsbetrage aber nicht
halbes Gehalt und halbe Rente

= Vorgezogener Ruhestand bei weiterer Entlohnung
(bei Blockmodell)
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_ Altersteilzeit

Besonders haufig Haufig bei:
bei/besonders
geeignet fiir

= Weiblichen Beschiftigten

= Angestellten/Beschéftigten aus Bliroberufen
= Grofdbetrieben

= Branchen mit hoher Tarifbindung

= Banken und Versicherungen

= Personen mit hoherer Qualifikation

= Personen mit hherem Einkommen

Besondere quali- Rechtssicherheit

tative Aspekte des . . e .
e Asp = Fur eine rechtssichere Gestaltung der Altersteilzeit sind die

AL Sl Regelungen des Altersteilzeitgesetzes (AltTZG) zu berticksichtigen.

im Kontext der
Leitbegriffe und = Die Altersteilzeit ist vor ihrem Beginn zu vereinbaren. Die Verein-

Qualititsstandards barung ist so abzufassen, dass die Altersteilzeit zumindest bis zum
fruhestmoglichen Zeitpunkt reicht, zu dem Arbeitnehmer eine
Altersrente beanspruchen kann. Liegt das vereinbarte Ende der
Altersteilzeit vor dem Erreichen dieses Zeitpunktes, sind die
Voraussetzungen des Altersteilzeitgesetzes nicht erfullt.

= Arbeitnehmende sollten sich in jedem Fall von der Deutschen
Rentenversicherung bestitigen lassen, ab wann sie frihestens die
Altersrente — ungeschmalert oder geschmalert — beziehen kénnen.
Darauf muss das Ende der Altersteilzeit ausgerichtet sein.

= Da es sich beim Altersteilzeitarbeitsvertrag um ein befristetes
Arbeitsverhiltnis handelt, ist zur Wirksamkeit des Vertrags gemafd
§ 14 Absatz 4 TzBfG Schriftform erforderlich.

Partizipation

= Altersteilzeit muss immer gemeinsam von Arbeitgebenden und
Arbeitnehmenden individuell vereinbart werden. Sie basiert auf
einer freiwilligen Entscheidung auf beiden Seiten. Insofern ist die
Partizipation der Beschiftigten in diesem Arbeitszeitmodell
immanent vorhanden.

= In vielen Unternehmen existieren Betriebsvereinbarungen aufgrund
eines Tarifvertrags zur Altersteilzeit, die gemeinsam von Arbeit-
gebenden und Betriebsrat geschlossen wurden.

98



Kapitel 6: Arbeitszeitmodelle kompakt fur die Arbeitszeitberatung

_ Altersteilzeit

Ganzheitlichkeit/Ausgewogenheit

= Wenn Altersteilzeit auch genutzt wird, um junge Mitarbeiter in
Kombination mit dlteren Mitarbeitern einzuarbeiten und so Wissen
im Unternehmen zu halten, ist dies sowohl fiir die ilteren Beschif-
tigten als auch fur das Unternehmen positiv.

Zukunfts- und Beschiftigungsfihigkeit

= Die Reduzierung der Arbeitszeit leistet bei dlteren Beschiftigten
einen Beitrag zum Erhalt der Beschiftigungsfahigkeit. Allerdings
treten diese Aspekte lediglich beim kontinuierlichen Modell bzw.
beim Modell der schrittweisen Verringerung der Arbeitszeit auf.
Bei diesen Varianten wird der veranderten Leistungsfahigkeit der
ilteren Beschiftigten Rechnung getragen, ohne dass die Erfahrung
dem Unternehmen verloren geht.

= Vorteile ergeben sich zudem, wenn bei der Einarbeitung von neuen
Mitarbeitern durch die Altersteilzeitler Tandems oder Mentoren-
systeme genutzt werden, um Erfahrungswissen von Alt nach Jung
weiterzugeben und Know-how im Unternehmen zu halten.

= Das Blockmodell (das in der Praxis mehrheitlich Anwendung

findet) ist hingegen unter den Gesichtspunkten der Zukunfts- und
Beschiftigungsfahigkeit kritisch zu bewerten. Es dient lediglich
dazu, einen vorgezogenen Ruhestand zu erreichen und nicht dazu,
einen alternsgerechten gleitenden Ubergang zu vollziehen und
uber Tandemlésungen und Know-how-Weitergabe wichtiges Erfah-
rungswissen im Unternehmen zu halten. Nicht der vorzeitige Aus-
stieg, sondern der lange Erhalt im Arbeitsleben sollte angestrebt

werden.
Arbeitswissenschaft- = Grundsitzlich ist die Altersteilzeit aus arbeitswissenschaftlicher
liche Aspekte und Sicht zu beflirworten, da es sich um ein alternsgerechtes Arbeits-
Empfehlungen zeitmodell handelt.

= Aus arbeitswissenschaftlicher Sicht sollte nicht das Blockmodell
gewihlt werden, die schrittweise Verkiirzung der Arbeitszeit ist zu
préferieren

Merkmale in Bezug ~ Weitere arbeitswissenschaftliche Empfehlungen

f Arbeitsschut;
A el.ssc e = Die Verkiirzung der Arbeitszeit sollte von der Arbeitsbelastung und
und Arbeitsgesund- . C > o .
heit der Leistungsfahigkeit der Beschiftigten abhingig sein.
ei

= Die Arbeit sollte so gestaltet werden, dass sie an das Leistungs-
profil des &lteren Beschiftigten angepasst ist.
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_ Altersteilzeit

= Die Arbeitsplatzgestaltung sollte den verdnderten sensorischen

und motorischen Fahigkeiten alterer Beschiftigter angepasst sein.

= Die Arbeitszeit sollte insbesondere hinsichtlich der Lage und Dauer
der individuellen Leistungsfihigkeit angepasst werden.

= Die tagliche und wéchentliche Arbeitszeit sollte nicht zu lang sein.

Besondere betrieb- = Beim kontinuierlichen Modell (Gleichverteilungsmodell) ist die

liche Voraus- Einrichtung eines Arbeitszeitkontos notwendig. Gleiches gilt fiir

setzungen zur die schrittweise Verringerung der Arbeitszeit. Beim Blockmodell ist

Einfiihrung des dies nicht zwangsldufig erforderlich.

Arbeiiszeiimodelis >>> vgl. auch Kapitel 7.2 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit- )
konten

Besonders zu Insolvenzsicherung von Arbeitszeitguthaben

R ] = Das Arbeitszeitguthaben ist laut § 8a Altersteilzeitgesetz (AItTZG)

ez durch eine besondere Insolvenzsicherung geschiitzt: Arbeitgeber

Umsletzung. und sind verpflichtet, das sich aufbauende Wertguthaben ab der ersten
Implementierung Gutschrift abzusichern, wenn die Altersteilzeitvereinbarung zum
Aufbau eines Wertguthabens fiihrt, welches das Dreifache des

Regelarbeitsentgelts tiberschreiten wird.

= Den Arbeitnehmern miissen die zur Sicherung des Wertguthabens
ergriffenen Mafinahmen regelmafiig vorgelegt werden. Méogliche
Mafinahmen hierfiir sind Bankbiirgschaften, dingliche Sicherheiten
zu Gunsten der Arbeitnehmer, ausgewihlte Versicherungsmodelle.

= Nicht zugelassen sind hingegen bilanzielle Riickstellungen.

Wertguthaben von Arbeitszeitkonten, die vor Beginn der
o

Altersteilzeit angesammelt wurden, kénnen die tatsachlich

zu leistende Arbeitszeit in der Arbeitsphase reduzieren.

Soziale Absicherung bei Altersteilzeitmodellen

= Arztlich bescheinigte Arbeitsunfihigkeit wihrend der Arbeitsphase:
Beim Blockmodell ist gesetzliche Entgeltfortzahlung zu beachten.
Wihrend der Freistellungsphase: Arbeitgeber miissen die Alters-
teilzeitverglitung unabhangig von der Arbeitsfahigkeit des
Arbeitnehmers zahlen.

= Tod des Arbeitnehmers: Anspruch der Erben des verstorbenen
Arbeitnehmers auf die Verguitung fir die bereits erbrachte Arbeits-
leistung sollte im Altersteilzeitvertrag klar geregelt werden.
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| Atersettzet

Tools und korres-
pondierende
Gestaltungs-
instrumente

Hilfreiche Links und
Literatur

Beendigung des Altersteilzeitvertrags

= Der Altersteilzeitvertrag endet mit Ablauf der Befristung.

= Der Altersteilzeitvertrag unterliegt als befristetes Arbeitsverhaltnis

nur dann der ordentlichen Kiindigung, wenn dies einzelvertraglich

oder im anwendbaren Tarifvertrag vereinbart ist.

= Betriebsbedingte Kiindigung: Beim Blockmodell ist eine betriebs-
bedingte Kiindigung nur in der Arbeitsphase méglich, weil nur in

der Arbeitsphase ein entsprechender Beschiftigungsbedarf weg-

fallen kann. Das Recht zur aufderordentlichen Kiindigung aus
wichtigem Grund gemaf3 § 626 BGB bleibt davon unberihrt.

Fur die Steuerung von variablen Formen der Altersteilzeit sind Arbeits-

zeitkonten eine elementare Voraussetzung.

Dazu gibt es eine Reihe von frei verfiigbaren Tools auf Excel-
Basis. Eine Auswahl derartiger Instrumente fiir Unternehmen
befindet sich auf der begleitenden CD-ROM.

Eine Checkliste mit wichtigen Punkten, die in einer Betriebsvereinbarung

geregelt werden sollten, ist auf der CD-ROM ebenfalls zu finden.

Links:

= Grundlageninformationen zu Altersteilzeit und weiteren
Arbeitszeitmodellen:
http://www.zeitzeichen-rlp.de
http://www.altersteilzeit-info.de

= Altersteilzeitrechner:

]

http://www.bmas.de/DE/Themen/Arbeitsrecht/Teilzeit-Netto-

Rechner/inhalt.html (BMAS)

= Arbeitszeiterfassungs-Tools zur Steuerung der Teilzeit durch

das Unternehmen und die Beschiftigten:
http://www.arbeitszeitberatung.de (Rubrik Tools)
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e
@) |8

= Bundesagentur fiir Arbeit (Hrsg.): Gleitender Ubergang in den

Literatur:

Ruhestand. Hinweise zum Altersteilzeitgesetz. Niirnberg: 2012
[auch als pdf auf der CD-ROM)]

= Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.):
Im Takt — Risiken, Chancen und Gestaltung von flexiblen Arbeits-
zeitmodellen. Dortmund: 2008 fauch als pdf auf der CD-ROM)]

= Miuiller, I.: Alternsgerechte Arbeitszeitgestaltung. Zeitbtiro NRW:
tempora — journal fur moderne arbeitszeiten. November 2005.
Dortmund: 2005 fauch als pdf auf der CD-ROM]

= Rechtliche Aspekte zur Altersteilzeit: Bundesministerium fiir Arbeit
und Soziales (BMAS) (Hrsg.): Teilzeit — Alles, was Recht ist. Bonn:
2010 [auch als pdf auf der CD-ROM)]

= Wanger, S.: Altersteilzeit. Beliebt, aber nicht zukunftsgerecht.
Institut fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (Hrsg.): IAB-Kurz-
bericht 8/2009. Niirnberg: 2009
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6.1.3 Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Mehrarbeit/Uberstunden

_ Mehrarbeit/Uberstunden

Kurzbeschreibung Von Mehrarbeit spricht man, wenn die gesetzliche Héchstarbeitszeit
des Arbeitszeit- iiberschritten wird. Uberstunden sind hingegen die Uberschreitung der
modells/wichtigste  regelmiRigen tariflichen, betrieblichen oder einzelvertraglichen Arbeits-
Eckpunkte zeit.

Vergleichsmafistab ist die regelméafige Arbeitszeit, wie sie fiir den Arbeit-
nehmer aufgrund des Tarifvertrags, der Betriebsvereinbarung oder der
einzelvertraglichen Vereinbarung auf den Tag, die Woche, den Monat
oder das Jahr verteilt ist.

Anordnung von Mehrarbeit/Uberstunden

Bei der Anordnung von Mehrarbeit/Uberstunden durch den Arbeitgeber
sind die sich aus dem Arbeitszeitgesetz ({ 3) ergebenden gesetzlichen
Grenzen zu beachten:

= Die werktagliche Arbeitszeit darf 8 Stunden nicht tberschreiten, sie
kann jedoch dann auf bis zu 10 Stunden verlangert werden, wenn
innerhalb von 6 Kalendermonaten oder innerhalb von 24 Wochen
im Durchschnitt 8 Stunden werktaglich nicht tiberschritten werden.
Werktage im Sinne dieser Vorschriften sind alle Wochentage aufer
den Sonn- und Feiertagen, also auch der Samstag. Ausnahmen
sind dann méglich, wenn eine tarifvertragliche Regelung in erheb-
lichem Umfang Arbeitsbereitschaft oder Bereitschaftsdienst vor-
sieht.

= Ruhezeiten: Daruber hinaus ist dem Arbeitnehmer gemaf
§ 5 ArbZG nach Beendigung der taglichen Arbeitszeit eine ununter-
brochene Ruhezeit von mindestens 11 Stunden einzurdaumen.
Abweichungen hiervon sind nur in besonderen Fillen gemifd
§ 14 ArbZG moglich. Gefahrdung besonderer Rechtsgtiter des
Arbeitgebers.

Direktionsrecht des Arbeitgebers

= Uberstunden miissen grundsitzlich nur dann geleistet werden,
wenn diese zuvor vereinbart worden sind.

= Ausnahme: In Notfillen, d.h. wenn die Uberstunden im Interesse
des Betriebes dringend erforderlich sind. Ein Notfall ist gegeben,
wenn es sich um ein ungewdhnliches, nicht vorhersehbares
Ereignis handelt (Kapazitidtsengpasse oder vermehrter Arbeitsanfall
reichen als Begriindung nicht aus).

= Zulissig ist eine entsprechende Klausel im Arbeitsvertrag, wonach
sich die Weisungsbefugnis des Arbeitgebers auch auf die
(miindliche) Anordnung von Uberstunden erstrecken soll.
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_ Mehrarbeit/Uberstunden

Vergiitung von Uberstunden

= Fur die Vergiitung von Uberstunden und Mehrarbeit bestehen
keine besonderen gesetzlichen Regelungen.

= Die Vergltung ist daher vollstindig Gegenstand freier Verein-
barung in Einzelarbeitsvertrdgen, Betriebsbestimmungen oder
Tarifvertragen. Dabei ist zwischen der anfallenden Grundvergiitung
und eventuellen Vergiitungszuschlagen zu unterscheiden.

= Pauschale Abgeltung: Vertragliche Klauseln, wonach Uberstunden
mit dem Grundgehalt als abgegolten gelten, sind nur wirksam,
wenn sie transparent und verstandlich formuliert sind. Aus der
Formulierung muss klar hervorgehen, wie viele Uberstunden mit
dem Grundgehalt abgedeckt werden.

= Zuschlag fiir die Mehrarbeit/Uberstunden muss nur gezahlt
werden, wenn dieser vereinbart oder betriebs- bzw. branchentiblich
ist (z.B. Tarifvertrag oder Arbeitsvertrag).

= Bei leitenden Angestellten wird eine Verpflichtung zur Ableistung
betriebsnotwendiger Uberstunden ohne zusitzlichen Arbeits-
entgeltanspruch angenommen. Bei Arbeitnehmern, die auf
Stundenbasis bezahlt werden, kann eine Uberstundenvergiitung
nicht ausgeschlossen werden.

Eine zusatzliche Vergiitung kann entfallen, wenn der Arbeit-

S

nehmer eine Mehrarbeitspauschale gezahlt bekommt. Eine
vorformulierte pauschale Vertragsklausel, nach der ,anfallende
Uberstunden mit dem Entgelt abgegolten sind*, ist unwirksam.

Die Héchstzahl der abgegoltenen Uberstunden und der Bemessungs-
zeitraum missen festgelegt werden, so dass beispielsweise folgende
Regelung zuldssig wire: ,Mit dem Monatsgehalt sind 10 Uberstunden
pro Monat abgegolten“.

Wichtig ist dabei, dass die festgelegte Héchstzahl der Uberstunden
maximal 10 % der vereinbarten Arbeitszeit betrigt und auch der
Erfassungszeitraum (z.B. monatlich) eindeutig festgelegt ist.

Gesetzliche Grund- = Rechtliche Grundlage ist insbesondere das Arbeitszeit- N
lage/rechtlicher gesetz (ArbZG). Hier werden die taglichen Hochst- A4
Rahmen grenzen der Arbeitszeit, die gesetzlich vorgeschriebenen

Ruhezeiten sowie die Aufzeichnungspflichten bei Mehrarbeit/
Uberstunden geregelt.
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_ Mehrarbeit/Uberstunden

= Regelungen fur bestimmte Personengruppen sind im SGB IX fur
Schwerbehinderte, im Jugendarbeitsschutzgesetz (JArbSchG) sowie
im Mutterschutzgesetz (MuSchG) sowie im Berufsbildungsgesetz
(BBiG) fur Auszubildende geregelt.

= Die Mitbestimmungsrechte der Beschiftigten sind im Betriebsver-
fassungsgesetz (BetrVG) festgelegt.

http://www.gesetze-im-internet.de/arbzg/ @
http://www.gesetze-im-internet.de/betrvg/
http://www.gesetze-im-internet.de/)ArbSchG/

(Vom: Bundesministerium der Justiz)

Zu beachten bei Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats

individuellerioger = Das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats setzt einen kollektiven

Tatbestand voraus, der immer dann vorliegt, wenn bei einem
zusitzlichen Arbeitsbedarf die Frage zu regeln ist, ob und in
welchem Umfang Mehrarbeit geleistet werden soll. Das Mit-

kollektiver Regelung

bestimmungsrecht besteht grundsatzlich auch in Eilfillen und
unabhangig vom Anlass.

= Die Zustimmung zur Mehrarbeit kann durch den Betriebsrat auch
im Vorfeld erteilt werden. Denkbar sind Betriebsvereinbarungen,
die dem Arbeitgeber bei der Anordnung von Mehrarbeit innerhalb
eines bestimmten Rahmens freie Hand lassen oder bei denen eine
Mitteilung an den Betriebsrat ausreicht.

= Das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats endet jedoch dort,
wo es um die Gestaltung konkreter Arbeitsverhiltnisse geht. Auf
individueller Ebene ist eine Verpflichtung zur Mehrarbeit der
Beschiftigten nur gegeben, wenn dies im Arbeitsvertrag vereinbart
worden ist. Dies gilt im Besonderen auch fiir Teilzeitbeschiftigte.

Fur bestimmte Beschiftigtengruppen gelten hinsichtlich der Mehrarbeit
Sonderregelungen mit Einschriankungen:

= Schwerbehinderte Menschen: Diese Beschiftigtengruppe ist auf
Verlangen von Mehrarbeit freizustellen.

= Jugendliche: Laut Jugendarbeitsschutzgesetz ist eine Leistung von
Mehrarbeit grundsatzlich unzuléssig. Leisten Jugendliche bei
unaufschiebbaren Notfillen Mehrarbeit, so muss diese durch eine
entsprechende Verkiirzung der Arbeitszeit innerhalb von drei
Wochen wieder ausgeglichen werden.

= Werdende und stillende Miitter: Werdende und stillende Mutter
durfen nach § 8 Mutterschutzgesetz nicht mit Mehrarbeit belastet
werden.
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_ Mehrarbeit/Uberstunden

Vergiitung

= Viele Tarifvertrige enthalten Regelungen, in welcher Art und Weise
die vom Arbeitnehmer geleistete Mehrarbeit zu vergtiten ist.
Haufig werden hier neben der Grundvergiitung auch so genannte
nMehrarbeitszuschlige“ vorgesehen. Vielfach findet sich auch eine
Regelung, die den Ausgleich der Mehrarbeit durch entsprechende
anderweitige Freistellung erlaubt, so dass die Mehrarbeit durch
Freizeit ausgeglichen wird.

= Anhaltspunkte zur angemessenen Vergiitung von Mehrarbeit
finden sich in den Regelungen zu Mehrarbeitszuschlagen in den
Tarifvertragen der jeweiligen Branche. Fehlt eine kollektivrechtliche
Regelung der Vergiitung von Mehrarbeit muss eine einzelvertrag-
liche Regelung getroffen werden.

= Neben der finanziellen Vergiitung von Uberstunden stellt ein
Freizeitausgleich eine Alternative dar, die unter arbeitswissen-
schaftlichen Aspekten dem finanziellen Ausgleich vorzuziehen ist.

Ziele/Motive fur = Flexible und kurzfristige Anpassung der Kapazititen an Auftrags-
die Einfiithrung des spitzen ohne dauerhafte Einstellung zusatzlichen Personals

Arbeitszei I ..
heltszeitmodells = Uberbriickung personeller Engpisse

= Ausweitung von Betriebszeiten

Besondere quali- Rechtssicherheit

tative Aspekte des . : o
e Asp = Fur eine rechtssichere Gestaltung von Mehrarbeit/Uberstunden

fArbeltszeltmodeIIs sind die Regelungen des Arbeitszeitgesetzes (ArbZG), das Betriebs-
im Kontext der
Leitbegriffe und

Qualitatsstandards

verfassungsgesetz (BetrVG) sowie Regelungen in den Tarifver-
tragen zu berticksichtigen. Ebenso zu beachten: Einschrankungen
fur bestimmte Beschiftigtengruppen [siehe vorherige Seite].

Partizipation

= Mehrarbeit/Uberstunden beruht/beruhen in der Regel ausschlieR-
lich auf der Anordnung durch den Arbeitgeber, wenngleich das
Mitbestimmungsrecht in gewissem Mafle eine Partizipation
des Betriebsrats einrdumt, indem ein Rahmen fiir Mehrarbeit/
Uberstunden geschaffen wird (z.B. in Betriebsvereinbarungen).
In der praktischen Umsetzung ist das Arbeitszeitmodell jedoch
wenig partizipativ ausgerichtet. Sollte/sollten Mehrarbeit/Uber-
stunden unvermeidbar sein, sollten die Belange der Beschiftigten
méglichst beriicksichtigt werden und die Griinde fiir die Mehr-
arbeit/Uberstunden nachvollziehbar kommuniziert werden.
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_ Mehrarbeit/Uberstunden

Ganzheitlichkeit/Ausgewogenheit

= Mehrarbeit/Uberstunden sind Arbeitszeitmodelle, die in der Regel
ausschliefRlich die Belange des Unternehmens berticksichtigen,
und gelten daher lediglich als Flexibilisierungsinstrument des
Arbeitgebers.

Insofern ist in der Regel lediglich eine geringe Ausgewogenheit
der Interessen zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber gegeben,
da diese Formen der Arbeitszeitgestaltung auch ausschlieflich auf
der Anordnung durch den Arbeitgeber beruhen.

Zukunfts- und Beschiftigungsfihigkeit

= Gegen Mehrarbeit in Ausnahmefillen ist grundsatzlich nichts
einzuwenden. Problematisch wird die Mehrarbeit, wenn sie zur
»Dauereinrichtung“ wird und die Beschiftigten keine oder kaum
Moglichkeiten haben, die Mehrarbeit durch (Mehr-)Freizeit auszu-
gleichen.

= Mit Blick auf die Zukunfts- und Beschaftigungsfahigkeit ist die
Einfuhrung ,echter” flexibler Arbeitszeitmodelle vorteilhafter
zu beurteilen als Mehrarbeit/Uberstunden. Arbeitgeber haben
hier die M6glichkeit, im Rahmen der Regelungen des Arbeitszeit-
gesetzes auftretende Arbeitsspitzen flexibel abzudecken, ohne
dass dies direkt zu Uberstunden und Mehrkosten fiihrt. Die
Beschiftigten haben die Méglichkeit, das Arbeitzeitguthaben in
anderen Phasen flexibel abzubauen. Dies leistet einen Beitrag zu
einer besseren Balance und fihrt zum Erhalt der Leistungsfahigkeit
und Leistungsbereitschaft.

Arbeitswissenschaft-  Unter arbeitswissenschaftlichen Aspekten gilt mit Blick auf Mehrarbeit/
liche Aspekte und Uberstunden Folgendes zu beachten:

Az =T = Je ldnger ein Arbeitstag dauert, desto grofier ist die Ermiidung der

Beschiftigten. Die Folgen sind eine geringere Leistungsfihigkeit
Merkmale in Bezug und Leistungsbereitschaft. Die Fehleranfilligkeit steigt.
Ul S = Nach der achten Arbeitsstunde steigt das Unfallrisiko erheblich an.
und Arbeitsgesund-

heit

Daher kann dauerhafte Mehrarbeit zu einem héheren Gesundheits-
und Sicherheitsrisiko fiihren.

= |st Mehrarbeit unvermeidbar, sollten die individuellen Bediirfnisse
der Mitarbeiter bei deren Gestaltung beriicksichtigt werden.

= Aus arbeitsmedizinischer Sicht sollte — falls méglich — ein zeit-
naher Freizeitausgleich ermé&glicht werden.
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_ Mehrarbeit/Uberstunden

Besondere betrieb-  Zur Erfassung von Mehrarbeit/Uberstunden ist die Einrichtung eines
liche Voraus- Arbeitszeitkontos notwendig.

sc.etT:ngen o >>> vgl. auch Kapitel 7.2 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit-

Einfihrung des konten ':: >
Arbeitszeitmodells

Besonders zu Bei der Umsetzung sind weiterhin einige Aspekte zu beachten:

Rl e = Grundsatzlich kann Mehrarbeit auch an Sonn- und Feiertagen

begleiteten o . . .
(begle! ) verlangt werden. Das Arbeitszeitgesetz sieht hier vor, dass diese

Umsetzung und

Mehrarbeit auf jeden Fall in Freizeit ausgeglichen wird. Weiterhin

Impl i . . -
mplementierung mussen mindestens 15 Sonntage im Jahr frei sein.

= Fur Mehrarbeit muss es immer sachliche Griinde geben. Dies
kann etwa mit Erkrankung von Mitarbeitern oder personellen
Engpéssen, z.B. in der Urlaubszeit, begriindet sein.

= Arbeitnehmende missen mindestens vier Tage im Voraus tiber
die anstehende Mehrarbeit informiert werden, damit ihnen ein
Mindestmaf an Gestaltungsmoglichkeiten fiir das Privatleben
eingerdumt wird.

= Abgegolten wird Mehrarbeit normalerweise durch Freizeitausgleich
oder sie wird wie die iibliche Arbeitszeit vergiitet. Das Arbeitszeit-
gesetz regelt dabei, dass Freizeitausgleich vor Vergiitung erfolgen
soll. Uberstundenzuschlige sind nur zu zahlen, wenn sie tarif-
vertraglich oder arbeitsvertraglich geregelt sind.

= Arbeitsvertrage, in denen geregelt ist, dass es fiir Mehrarbeit
pauschal und ohne Einschrinkung keine zusatzliche Vergiitung
gibt, sind ungiiltig. Formulierungen wie ,;sdmtliche Uberstunden
sind mit dem Gehalt abgegolten®, sind unwirksam.

Tools und korres- Fiir die Erfassung von Uberstunden ist ein Arbeitszeitkonto 0

o
ROM

pondierende notwendig.
Fiestaltungs- Dazu gibt es eine Reihe von frei verfiigbaren Tools auf Excel-Basis.
nstmente Eine Auswahl derartiger Instrumente fiir Unternehmen befindet sich

auf der begleitenden CD-ROM.
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_ Mehrarbeit/Uberstunden

Hilfreiche Links und  Links: %
Literatur

= Grundlageninformationen zu Mehrarbeit/Uberstunden
und weiteren Arbeitszeitmodellen:
http://www.zeitzeichen-rlp.de

= Arbeitszeiterfassungs-Tools zur Steuerung der Mehrarbeit/Uber-
stunden durch das Unternehmen und die Beschiftigten:
http://www.arbeitszeitberatung.de (Rubrik Tools)
http://io-business.de (Rubrik Praxis-Checklisten/Arbeitszeit und
Arbeitsform)

@| |&

= Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Im
Takt — Risiken, Chancen und Gestaltung von flexiblen Arbeitszeit-
modellen. Dortmund: 2008 Jfauch als pdf auf der CD-ROM]

Literatur:

= Industrie- und Handelskammer Rheinhessen (Hrsg.): Recht
und Fair Play. Uberstunden und Mehrarbeit. Mainz: 2010
[auch als pdf auf der CD-ROM]

= Institut fir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (Hrsg.):
IAB-Forschungsbericht 03/2012. Nirnberg: 2012. S. 9-13
[auch als pdf auf der CD-ROM)]
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6.1.4 Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Kurzarbeit

Kurzbeschreibung Unternehmen, bei denen wirtschaftliche Ursachen vortibergehend keine
des Arbeitszeit- Auslastung der vollen Arbeitszeit erlauben, konnen mit Zustimmung des
modells/wichtigste Betriebsrats tiber Anmeldung von Kurzarbeit bei der Bundesagentur fiir
Eckpunkte Arbeit eine zeitweilige Kiirzung der betriebsiiblichen Arbeitszeit einfiihren.

= Mitarbeiter kénnen damit auch dann weiter beschiftigt werden,
wenn vorlibergehend zu wenige Auftrage vorliegen. Kurzarbeit
entlastet das Unternehmen in vortibergehend schwierigen Zeiten,
da nur die tatsachlich geleistete Arbeitszeit bezahlt wird.

= Ziel ist es, Entlassungen zu vermeiden, um bei verbesserter wirt-
schaftlicher Situation auf das qualifizierte und eingearbeitete
Personal zurtickgreifen zu kénnen.

= In der Regel ist Kurzarbeit kein freiwillig gewahltes Arbeitszeit-
modell.

Kurzarbeitergeld (Kug)

= Statt Arbeitnehmer entlassen zu miissen, kénnen Unternehmen
bei der Bundesagentur fiir Arbeit Kurzarbeitergeld beantragen.
Erfillen die Unternehmen die dafiir nétigen Voraussetzungen,
erstattet die Bundesagentur fiir Arbeit einen Teil des Arbeitsent-
gelts [siehe Pkt. ,Besonders zu beachten bei der (begleiteten)
Umsetzung und Implementierung" in diesem Steckbrief].

= Als Ausgleich fiir den Lohnausfall beziehen die betroffenen
Beschiftigten Kurzarbeitergeld von der Bundesagentur fur Arbeit.
Kurzarbeit ist grundsitzlich auf sechs Monate begrenzt, unter
bestimmten Umstédnden kann sie jedoch auf 24 Monate ausge-
dehnt werden. Die Beitriage zur Sozialversicherung fir diesen
Ausgleich werden vom Arbeitgeber allein bezahlt.

= Das Kurzarbeitergeld berechnet sich nach dem Nettoentgeltausfall.
Die Kurzarbeiter erhalten grundsétzlich 60% des ausgefallenen
pauschalierten Nettoentgelts. Lebt mindestens ein Kind (im Sinne
des § 32 EStG; z.B. bis zum 18. Lebensjahr bzw. bis zum 2s. Le-
bensjahr bei Studierenden) mit im Haushalt betragt das Kurzar-
beitergeld 67% des ausgefallenen pauschalierten Nettoentgelts.

= Fur die Ermittlung des Kurzarbeitergeldes stellt die Bundesagentur
fur Arbeit eine Tabelle zur Verfiigung, aus der die pauschalierten
monatlichen Nettoentgelte (Rechnerische Leistungssatze) abge-
lesen werden kénnen.
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Tabellen zur Berechnung des Kurzarbeitergeldes stehen %

auf der Internetseite der Bundesagentur fiir Arbeit zur
Verfiigung:
http://www.arbeitsagentur.de (Rubrik Formulare/Kurzarbeit)

= Fur die Gewahrung von Kurzarbeitergeld mussen allerdings
gewisse Mindestbedingungen vorliegen [siehe Pkt. ,,Besondere
betriebliche Voraussetzungen zur Einfiihrung des Arbeitszeit-
modells* in diesem Steckbrief].

Beispiel:
Ein Mitarbeiter hat im Jahr 2012 ein regelmafiges Bruttoeinkommen von
2.500 EUR (Soll-Entgelt), wiahrend der Kurzarbeit har er ein Ist-Entgelt im

Kalendermonat von 1.250 EUR. Der Mitarbeiter hat ein Kind und ist in
Steuerklasse Il eingruppiert.

Soll-Entgelt: 2.500 EUR = Rechnerischer Leistungssatz: 1.237,94 EUR
Ist-Entgelt: 1.250 EUR - Rechnerischer Leistungssatz: 666,92 EUR

Der Unterschiedsbetrag betrigt in diesem Fall 571,02 EUR, der vom
Arbeitgeber zusammen mit dem ubrigen Arbeitsentgelt ausgezahlt wird.

(Quelle: Bundesagentur fiir Arbeit (Hrsg.): Tabelle zur Berechnung des
Kurzarbeitergeldes (Kug) ab 2012)

Varianten des Saison-Kurzarbeitergeld (Saison-Kug)

Arbeitszeitmodells = Das Saison-Kurzarbeitergeld hat zum Ziel, Arbeitnehmern bei

Arbeitsmangel oder bei saisonalen Arbeitsausfillen in der Schlecht-
wetterzeit nicht in die Arbeitslosigkeit zu entlassen, sondern sie im
Betrieb zu halten und damit die Beschéftigungsverhiltnisse zu
stabilisieren.

= Saison-Kurzarbeitergeld wird ausschliefilich in der
Schlechtwetterzeit und bereits ab der ersten Ausfallstunde (nach
Auflésung von Arbeitszeitguthaben) geleistet. Damit kann sowohl
ein Arbeitsausfall aus Witterungsgriinden als auch ein saisonal
bedingter Auftragsmangel ausgeglichen werden.

= Beim Saison-Kurzarbeitergeld gelten ansonsten die gleichen
Regelungen wie beim konjunkturellen Kurzarbeitergeld.
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Gesetzliche Grund- = Laut Sozialgesetzbuch Il (§ 95ff.) besteht ein Anspruch auf Kurz-
lage/rechtlicher arbeitergeld, wenn ein erheblicher Arbeitsausfall mit Entgeltausfall
Rahmen vorliegt. Erheblicher Arbeitsausfall ist dann gegeben, wenn er auf

wirtschaftlichen Griinden oder einem unabwendbaren Ereignis
beruht und mindestens ein Drittel der Beschaftigten von einem
Entgeltausfall von jeweils mehr als 10% (bezogen auf den An-
spruchszeitraum/Kalendermonat) betroffen ist.

= Saison-Kurzarbeitergeld ist in § 101 SGB Il geregelt.

http://www.gesetze-im-internet.de/tzbfg/ g
(Vom: Bundesministerium der Justiz)
Zu beachten bei = Voraussetzung fuir die Einflihrung von Kurzarbeit in einem
individueller oder Unternehmen ist die Zustimmung des Betriebsrats.

kollektiver Regel : i i
ofiektiver Regelung = In Unternehmen ohne Betriebsrat und ohne tarifvertragliche

Regelungen zur Kurzarbeit missen die betroffenen Mitarbeiter
der Kurzarbeit zustimmen.

= Will der Arbeitgeber keine Kurzarbeit einfiihren, hat der Betriebsrat
auflerdem das Recht, Kurzarbeit anstelle von Entlassungen einzu-
fordern, dies gegebenenfalls auch tber die Einigungsstelle.

= Die Einigungsstelle besteht aus einem unparteiischen Vorsitzenden
und einer gleichen Anzahl von Beisitzern, die vom Arbeitgeber und
vom Betriebsrat bestellt werden. Beide Seiten muissen sich auf die
Person des Vorsitzenden einigen. Sollte dies nicht gelingen,
entscheidet das Arbeitsgericht dartiber.

Ziele/Motive fur = Vermeidung von Entlassungen in fiir das Unternehmen konjunk-
die Einfiihrung des turell schwierigen Zeiten

Arbeitszeitmodells
= Halten von Know-how und Erfahrung im Unternehmen

= Méoglichkeit, auf das qualifizierte und eingearbeitete Personal bei
verbesserter wirtschaftlicher Situation zuriickgreifen zu kénnen
und kurzfristig lieferfahig zu sein.

= Nutzung der Kapazitaten fur Gesundheits- und Qualifizierungs-
mafinahmen wiahrend des Bezugs von Kurzarbeitergeld
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Nutzen fiir Fiir das Unternehmen
Unternehmen

} = Kostenentlastung in (voriibergehend) schwierigen Zeiten, da
und Beschiftigte

lediglich die tatsachlich geleistete Arbeitszeit bezahlt wird und
die Bundesagentur fiir Arbeit einen Ausgleich fur die betroffenen
Beschiftigten tibernimmt.

= Méglichkeit der Weiterqualifizierung des Personals in kurzarbeits-
bedingten Ausfallzeiten (in der Praxis leider nur wenig genutzt)

Fiir die Beschiftigten
= Erhalt der Arbeitsplitze

= Ausgleichszahlungen (wenn auch nur ein geringer Teil der
Einkommenseinbufien) durch die Bundesagentur fiir Arbeit

= Mogliche Weiterqualifizierung in kurzarbeitsbedingten Ausfall-
zeiten

= GesundheitsmaRnahmen wihrend des Bezugs von Kurzarbeiter-
geld

Besondere quali- Rechtssicherheit
tative Aspekte des

- = Fur eine rechtssichere Gestaltung der Kurzarbeit sind die
Arbeitszeitmodells

Regelungen des Sozialgesetzbuchs und die jeweils aktuellen

o ontext der Detailregelungen der Bundesagentur fiir Arbeit zu berticksichtigen.

Leitbegriffe und
Qualititsstandards = Weiterhin sind die Regelungen des Betriebsverfassungsgesetzes

(BetrVG) zu beachten (Zustimmungserfordernis des Betriebsrats).
Bei Unternehmen ohne Betriebsrat und ohne tarifvertragliche
Regelungen zur Kurzarbeit miissen die betroffenen Mitarbeiter der

Kurzarbeit zustimmen
Partizipation

= Bei der Einfiihrung von Kurzarbeit in einem Unternehmen hat der

Betriebsrat zuzustimmen.

= Bei Unternehmen ohne Betriebsrat miissen die betroffenen
Beschiftigten zustimmen.

= Will das Unternehmen keine Kurzarbeit einfiihren, hat der
Betriebsrat das Recht diese durchzusetzen, um Entlassungen

zu vermeiden.
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liche Aspekte und
Empfehlungen

Merkmale in Bezug
auf Arbeitsschutz
und Arbeitsgesund-
heit

Besondere betrieb-
liche Voraus-
setzungen zur
Einfiihrung des
Arbeitszeitmodells

Kapitel 6: Arbeitszeitmodelle kompakt fur die Arbeitszeitberatung

Zukunfts- und Beschiftigungsfihigkeit

Kurzarbeit ist kein flexibles Arbeitszeitmodell im eigentlichen Sinn,
da es kaum Gestaltungsmaéglichkeiten eréffnet, stellt aber ein
wichtiges Instrument zur Vermeidung von Entlassungen in wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten dar.

Sinnvoll ist die vorausschauende Entwicklung flexibler Arbeitszeit-
modelle mit entsprechenden Arbeitszeitkonten zur zukiinftigen
Vermeidung von Kurzarbeit.

Die Méglichkeit der Qualifizierung wahrend der Kurzarbeit leistet
einen Beitrag zur Zukunfts- und Beschiftigungsfahigkeit.

Wéhrend des Bezugs von Kurzarbeitergeld bietet sich auch die
Mdglichkeit, die Gesundheit der Beschiftigten zu fordern und so
deren Beschaftigungsfahigkeit zu erhéhen.

Kurzarbeit |6st bei den betroffenen Beschiftigten haufig Angst vor
dem Verlust des Arbeitsplatzes aus. Insofern kann Kurzarbeit eine
psychisch belastende Situation darstellen.

Kurzarbeit sollte daher durch rechtzeitige und vorausschauende
Einfiihrung von flexiblen Arbeitszeitmodellen méglichst vermieden
werden.

Allerdings stellt sie als Ausweichméglichkeit in konjunkturell
schwierigen Zeiten eine , Auffangméglichkeit dar, die Arbeits-
plitze bewahren kann.

Der fiir das Kurzarbeitergeld notwendige Arbeitsausfall beruht auf
bestimmten gesetzlich anerkannten Ursachen, wie z.B. auf wirtschaft-

lichen Griinden (Veranderung der betrieblichen Strukturen verursacht

durch allgemeine wirtschaftliche Entwicklungen; durch betriebsinterne

Umstellungen) oder auf unabwendbaren Ereignissen (wie ungewshnliche

Witterungsverhiltnisse). Die wesentlichen Kriterien sind:

Der Arbeitsausfall ist unvermeidbar und der Betrieb hat alles
getan, um ihn zu vermindern oder zu beheben. Dazu zéhlen in
bestimmten Grenzen Nutzung von Erholungsurlaub oder Aus-
schopfung von Arbeitszeitguthaben bei flexiblen Arbeitszeit-
modellen (gegebenenfalls vorhandenes Zeitguthaben ist bis zur
Hohe von 10% der geschuldeten Jahresarbeitszeit einzubringen).

Der Arbeitsausfall ist voriibergehender Natur. Das bedeutet,
dass innerhalb der Bezugsdauer grundsatzlich wieder mit dem
Ubergang zur reguléren Arbeitszeit gerechnet werden kann.
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= Der Arbeitsausfall wurde der Bundesagentur fiir Arbeit schriftlich
angezeigt.

= Der Arbeitnehmer setzt nach Beginn des Arbeitsausfalls eine
versicherungspflichtige Beschiftigung fort und es erfolgt keine
Kiindigung.

= Der Arbeitsausfall ist erheblich. Das bedeutet, dass mindestens ein
Drittel der im Betrieb beschiftigten Arbeitnehmer von einem
Entgeltausfall von jeweils mehr als zehn Prozent ihres monatlichen
Bruttoentgelts betroffen ist.

= Der Betrieb hat mindestens einen Beschiftigten.

Ausgeschlossen ist Kurzarbeitergeld, wenn der Arbeitsausfall tiber-
wiegend branchentiblich, betriebstiblich oder saisonal bedingt (hier greift
das Saison-Kug, § 101ff. SGB I11) ist oder auf betriebsorganisatorischen
Griinden beruht.

Besonders zu Anzeige iiber den Arbeitsausfall

beachten bei der = Schriftlich zu erstatten bei der Agentur fiir Arbeit, in deren Bezirk

(begleiteten) der Betrieb liegt.

Umsetzung und

Implementierung = Eine Stellungnahme der Betriebsvertretung ist der Anzeige beizu-
fugen.
1 E' . H . . . - —
me.telefomsche A.nzelge erfiillt die gesetzlich vorge
schriebene Form nicht — eine gefaxte oder per E-Mail

versendete Anzeige (eingescannt mit Unterschriften)
erfullt die Anforderungen hingegen.

Vorzulegende Unterlagen

= Die betrieblichen Voraussetzungen sind gegentiber der zustén-
digen Agentur fir Arbeit nachzuweisen, z.B. Nachweis des erheb-
lichen Arbeitsausfalls, Ankiindigung tiber Kurzarbeit, Vereinbarung
uber die Einflihrung von Kurzarbeit mit dem Betriebsrat oder den
Arbeitnehmern, Anderungskiindigungen.

Antragstellung auf Kurzarbeitergeld (Kug-Leistungsantrag)

= Fur die Beantragung des Kug sind grundsatzlich die Vor-
<R

drucke , Antrag auf Kurzarbeitergeld (Kug) — Leistungs-

antrag — und Kug-Abrechnungsliste (Kug 107 und Kug
108)“ zu verwenden.
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Auszahlung

= Die Berechnung und Auszahlung des Kurzarbeitgeldes erfolgt
durch den Betrieb. Im Anschluss daran richtet der Arbeitgeber
einen schriftlichen Antrag auf Erstattung des von ihm verauslagten
Kurzarbeitergeldes an die Bundesagentur fiir Arbeit. Diese
erstattet dann die entsprechenden Auslagen.

Ausschlussfrist

= Der Antrag auf Kurzarbeitergeld muss innerhalb einer Ausschluss-
frist von 3 Monaten gestellt werden. Die Frist beginnt mit Ablauf
des Kalendermonats, fiir den das Kurzarbeitergeld beantragt wird.
Geht der Antrag nicht innerhalb dieser Ausschlussfrist bei der
Bundesagentur fiir Arbeit ein, kénnen Leistungen nicht mehr
gewihrt werden.

Steuerliche Behandlung

= Das Kurzarbeitergeld ist nicht lohnsteuerpflichtig und kein Entgelt
im Sinne der Sozialversicherung. Es unterliegt jedoch dem Progres-
sionsvorbehalt der Einkommenssteuer. Das bedeutet: Das Kurz-
arbeitergeld wird zwar steuerfrei ausgezahlt, jedoch werden die
ubrigen steuerpflichtigen Einkiinfte dem Steuersatz unterworfen,
der sich ergibe, wenn das Kurzarbeitergeld steuerpflichtig ware.

Tools und korres- Tabellen zur Berechnung des Kurzarbeitergeldes stehen auf der %
pondierende Internetseite der Bundesagentur fiir Arbeit zur Verfligung:

Fiestaltungs- http://www.arbeitsagentur.de (Rubrik Formulare/Kurzarbeit)
instrumente

Hilfreiche Links und  Links: %
Literatur

= Grundlageninformationen zu Kurzarbeit:
http://www.zeitzeichen-rlp.de
http://www.arbeitsagentur.de (Rubrik Biirgerinnen & Biirger/
Arbeitslosigkeit/Arbeitslosigkeit droht/Kurzarbeit)
http://www.arbeitnehmerkammer.de/mitbestimmung/haeufig-

gestellte-fragen/kurzarbeit/

= Kurzarbeitergeld-Rechner:
http://kugrechner.arbeitsagentur.de

= Fallbeispiel mit Berechnungen und Schritt fiir Schritt-Anleitungen:
http://www.imacc.de (Rubrik Lohnabrechnung/Kurzarbeitergeld)
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L e
@ B

= Bundesagentur fiir Arbeit (Hrsg.): Kurzarbeitergeld — Informa-
tionen fiir Arbeitgeber und Betriebsvertretungen. Niirnberg:
Stand: 01.01.2012 Jauch als pdf auf der CD-ROM]

Literatur:

= Bundesagentur fiir Arbeit (Hrsg.): Kurzarbeitergeld —
Informationen Arbeitnehmer. Niirnberg: Stand: 01.01.2012
[auch als pdf auf der CD-ROM]

= Bundesagentur fiir Arbeit (Hrsg.): Saison-Kurzarbeitergeld.
Nirnberg: 2011 fauch als pdf auf der CD-ROM]

= Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Im
Takt — Risiken, Chancen und Gestaltung von flexiblen Arbeitszeit-
modellen. Dortmund: 2008 /auch als pdf auf der CD-ROM]

= Bundesministerium fir Arbeit und Soziales (Hrsg.): Fragen und
Antworten zu Kurzarbeit und Qualifizierung. Abruf unter:
www.bmas.bund.de
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6.1.5 Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Job-Sharing

Kurzbeschreibung Job-Sharing liegt dann vor, wenn ein Arbeitgeber mit zwei oder mehreren

des Arbeitszeit- Arbeitnehmenden vereinbart, dass diese sich die Arbeitszeit an einem

modells/wichtigste  Arbeitsplatz teilen, zwischen diesen eine enge organisatorische und/oder

Eckpunkte inhaltliche Verkntipfung besteht, und diese die Aufteilung von Lage und
Verteilung der Arbeitszeit untereinander selbst bestimmen (Zeitsouve-
ranitat).

= Job-Sharing ist ein Arbeitszeitmodell, das auf Teilzeitarbeit basiert.

= Die Zeitsouveranitat der Arbeitnehmer grenzt Job-Sharing von
anderen Formen der Teilzeit ab, auch von der einfachen Aufteilung
einer Vollzeitstelle in zwei Teilzeitstellen (Job-Splitting).

Die Arbeitnehmer verpflichten sich bei diesem Arbeitszeitmodell
vertraglich, den Arbeitsplatz

* in Abstimmung miteinander,

= im Rahmen eines vorher aufgestellten Arbeitszeitplans,

= wihrend der betriebsiiblichen Zeiten im Wechsel zu besetzen.
Beispiel:

Zwei Mitarbeiterinnen im Kunden-Innendienst teilen sich einen Arbeits-
platz. Sie regeln die Verteilung der Arbeitszeit individuell. Mitarbeiterin A
arbeitet montags und mittwochs 8 Stunden und donnerstags 4 Stunden
vormittags. Mitarbeiterin B arbeitet dienstags und freitags 8 Stunden
sowie an Donnerstagen 4 Stunden nachmittags.

Mitarbeiterin A

Mo Di Mi Do Fr

V itt h
ormittags 8h 8h 4

Nachmittags

(Quelle: Eigene Darstellung)

Mitarbeiterin B

Mo Di Mi Do Fr

Vormittags

Nachmittags 4h

(Quelle: Eigene Darstellung)
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Cesetzliche Grund-  Arbeitsrechtlich geregelt wird Job-Sharing im § 13 Teilzeit- und Beffis-
lage/rechtlicher tungsgesetz (TzBfG); hier ist geregelt, dass sich mehrere Arbeitnehmer
Rahmen die Arbeitszeit an einem Arbeitsplatz teilen (Arbeitsplatzteilung).

Wesentliche Inhalte sind:

= Vertretungsverpflichtung (Abs. 1): Ist ein Job-Sharer an der Arbeits-
leistung verhindert, besteht eine generelle Vertretungspflicht nur
bei dringenden betrieblichen Erfordernissen oder wenn der Ver-
tretung im Einzelfall zugestimmt wurde.

= Kiuindigungsschutz (Abs. 2): Scheidet ein Arbeitnehmer aus dem
Job-Sharing-Verhiltnis aus, so ist eine darauf gestiitzte Kiindigung
des Job-Sharing-Partners durch den Arbeitgeber unwirksam.

= Offnungsklausel (Abs. 4): Durch Tarifvertrag kann die Vertretungs-
pflicht auch zu Lasten der Arbeitnehmer ausgeweitet werden,
z.B. durch Einfuhrung einer generellen Vertretungspflicht.

Die Absprachen hinsichtlich der Arbeitszeit miissen generell die Rahmen-
bedingungen des Arbeitszeitgesetzes (ArbZG) beachten.

http://www.gesetze-im-internet.de/tzbfg/ g
(Vom: Bundesministerium der Justiz)
Zu beachten bei = Da Job-Sharing eine Variante der Teilzeit ist, ist keine kollektiv-
individueller oder vertragliche Regelung notwendig. Ein Rechtsanspruch wie beim
kollektiver Regelung Arbeitszeitmodell Teilzeit existiert fur Job-Sharing allerdings nicht.

Je nach Tarifvertrag kann ein Job-Sharing-Partner zur Vertretung

verpflichtet werden.

= Nach dem Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) ist der Betriebsrat
uber Teilzeitarbeit im Betrieb zu informieren (vorhandene bzw.
geplante Teilzeitarbeitsplidtze, Umwandlung von Vollzeitarbeits-
platzen in Teilzeitarbeitsplatze und umgekehrt).

= Die wesentlichen Eckpunkte sind als individuelle Regelung im
Arbeitsvertrag festzuhalten. Die Arbeitsvertrage sollten mit der
vereinbarten Aufteilung der Arbeitszeit abgestimmt werden.
Auch die Dauer und Lage sowie Vertretungsregelungen sollten

fixiert werden.
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Ziele/Motive fiir = Gewinnung und Bindung von Mitarbeitern, die aus unterschied-
die Einfiihrung des lichen Griinden nicht in Vollzeit arbeiten méchten.

Arbeitszeitmodells . . .
= Sicherstellung von ldngeren Betriebszeiten (z.B. 60 Stunden,

2x 30 Stunden)
= Doppelbesetzung von Kompetenzen bei einer Stelle

= Vertretung bei Abwesenheit eines Job-Sharers und Sicherstellung
der Leistungsfahigkeit (z.B. bei Ausfall eines Job-Sharing-Partners)

Nutzen fiir Fiir das Unternehmen
Unternehmen

= Fir Unternehmen mit langen Service-Zeiten ist Teilzeit Job-Sharing

d Beschiftigt . o I
und Beschattigte ein Arbeitszeitmodell zur besseren Kundenorientierung.

= Méglichkeit langfristig qualifiziertes (Flihrungs-)Personal zu bin-
den, das aufgrund von Familienaufgaben (Kindererziehungszeiten,
Pflegeaufgaben, andere familidre Aufgaben) nicht Vollzeit arbeiten
kann

= Ermoglicht es Arbeitgebern, auf die Koordination der Arbeitszeit
zwischen den Arbeitgeber und den Arbeitnehmern zu verzichten

= Kann zu héherer Eigenverantwortlichkeit und Produktivitat der
Beschiftigten fiihren.

Fiir die Beschiftigten

= Moglichkeit der individuellen und eigenverantwortlichen
Gestaltung der Arbeitszeit (Zeitsouveranitit)

= Verantwortung fur Projekte bleibt erhalten
= Mehr Zeit fur Familie, Partnerschaft, Hobbys, Weiterbildung

= Erwerbsoption wahrend der Elternzeit

Besonders hiufig = Grundsétzlich fur alle Mitarbeiter geeignet, besonders fiir Fach-
bei/besonders und Fuhrungskrafte, da sie auch in verminderter Arbeitszeit in
geeignet fiir ihren Positionen bleiben kénnen.

= Besonders geeignet flr das mittlere Management

= Das Angebot von Job-Sharing bieten in der Praxis eher gréfere
Unternehmen an.

= Bei allen Titigkeiten, bei denen Ubergaben wenig Zeit erfordern
oder nicht notwendig sind.

= Anwendung in den Ubergang zum Renteneintritt

= Gut geeignet auch fir Wiedereinsteiger/-innen



Kapitel 6: Arbeitszeitmodelle kompakt fur die Arbeitszeitberatung

Besondere quali- Rechtssicherheit

tative Aspekte des = Fur eine rechtssichere Gestaltung von Job-Sharing sind die

Atk Regelungen des Teilzeit- und Befristungsgesetzes zu beachten.

im Kontext der
Leitbegriffe und = Insbesondere ist zu regeln, in welcher Weise sich die Job-Sharer

Qualititsstandards den Arbeitsplatz in Abstimmung miteinander sowie im Rahmen
eines vorher aufgestellten Arbeitszeitplans teilen und wahrend der
betriebstiblichen Zeiten im Wechsel besetzen.

= Daruber hinaus ist die Vertretungsverpflichtung in den individu-
ellen Arbeitsvertragen zu regeln; dabei sind die tarifvertraglichen
Regelungen zu beriicksichtigen.

Partizipation

= Job-Sharing muss immer gemeinsam vom Arbeitgeber und dem
Job-Sharing-Tandem individuell vereinbart werden. Es basiert auf
einer freiwilligen Entscheidung auf beiden Seiten. Insofern ist die
Partizipation der Beschéftigten im Arbeitszeitmodell vorhanden.

= In vielen Unternehmen existieren Betriebsvereinbarungen
aufgrund eines Tarifvertrags zu Job-Sharing, die gemeinsam
von Arbeitgebenden und Betriebsrat geschlossen wurden.

Ganzheitlichkeit/Ausgewogenheit

= Job-Sharer verfiigen lber eine hohe Zeitautonomie und Eigen-
verantwortlichkeit, was diese in der Regel als positiv empfinden.

= Die Unternehmen profitieren durch héhere Attraktivitat bei quali-
fizierten Beschiftigtengruppen, die aus verschiedenen Griinden
nicht in Vollzeit arbeiten wollen. Weitere Vorteile aus Unterneh-
menssicht: Sicherstellung von ldngeren Betriebszeiten.

Zukunfts- und Beschiftigungsfihigkeit

= In Zeiten des demografischen Wandels kann dieses Arbeitszeit-
modell einen Beitrag leisten, die Balance zwischen Unternehmens-
interesse und Mitarbeiterinteresse zu wahren sowie die Loyalitit
und Arbeitszufriedenheit seitens der Beschiftigten erhéhen und
kann so zur Effizienzsteigerung des gesamten Unternehmens
beitragen.

= Bessere Ausschépfung des Erwerbspotenzials (hoch-)qualifizierter
Beschiftigtengruppen (z.B. Akademikerinnen).

= Auch fir Projektarbeit gut geeignet.
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Arbeitswissenschaft-  Job-Sharing ist aus arbeitswissenschaftlicher Sicht grundsatzlich
liche Aspekte und unproblematisch.

AN Folgende Aspekte sollten dennoch beachtet werden:

= Bei der Festlegung der Arbeitszeiten ist den Job-Sharern eine

Merkmale in Bezu . . . "
erkma‘e in beztig moglichst grofde Zeitautonomie zu gewahren,

auf Arbeitsschutz
und Arbeitsgesund- = kritische Zeiten am Abend, in der Nacht und am Wochenende
heit sollten bei der Arbeitszeit ausgespart werden,

= das Pensum der beiden Job-Sharer sollte langfristig weitgehend

gleichmaflig verteilt sein.

Besondere betrieb- Job-Sharing ist genau genommen eine Variante von Teilzeitmodellen.
liche Voraus- Daher ist der Nutzen dhnlich wie der von Teilzeitmodellen. Job-Sharing
setzungen zur kann sich somit gut zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie eignen.
Einfiihrung des Der Nutzen kann allerdings nur realisiert werden, wenn

At ks = die ,Chemie“ zwischen den Job-Sharern fachlich und persénlich

stimmt,

= diese Uiber ein gutes Organisations- und Planungsvermégen
verfligen (auch mit Blick auf Vertretungsfille),

= zwischen ihnen und dem Arbeitgeber ein Vertrauensverhiltnis
besteht,

= eine funktionierende Kommunikation und Information aller
Beteiligten gewahrleistet ist,

= die Job-Sharer méglichst verschiedene Zeitbediirfnisse
(z.B. Vormittag, Nachmittag) haben und dhnliche Qualifi-
kationen aufweisen.

Besonders zu Mégliche Hiirden fiir Arbeitgebende
R = Bei unzureichender Abstimmung der Job-Sharer ist eine Koordi-

(begleiteten) nation durch Arbeitgebende erforderlich.

Umsetzung und
Implementierung = Sehr eingeschrinkt vereinbarte gesetzliche Vertretungsverpflich-

tung (auch fur typische Falle der Arbeitsverhinderung, wie Urlaub
oder Krankheit).

= Die Personalabteilung ist stirker gefordert, da statt einem zwei
oder mehrere Mitarbeiter ausgewihlt und eingearbeitet werden
miussen.

= Mégliche Verlustzeiten durch notwendige Ubergaben (reduzieren
sich je langer die Teams zusammenarbeiten; zudem Kompensation
durch héhere Produktivitat).
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Mégliche Hiirden fiir Arbeitnehmende

= Empfundene Verpflichtung zur Vertretung, z.B. Druck zur Arbeits-
aufnahme trotz Arbeitsunfahigkeit, um den zweiten Job-Sharer
nicht zu belasten.

= Konflikte bei der Aufteilung
= Permanente Abstimmung
Weitere zu beachtende Aspekte

= Adidquate Neubesetzung bei Ausscheiden eines Partners aufgrund
der Grundvoraussetzung einer ,,stimmenden Chemie* kann fir
Arbeitgebende wie fiir Arbeitnehmende schwierig sein.

= Bei Unstimmigkeiten liber die Zeitaufteilung der beiden Job-Sharer
entscheidet der Arbeitgeber.

= Eine Kiindigung muss fir jeden Job-Sharer einzeln ausgesprochen

werden.
Tools und korres- Fur die Steuerung von flexiblen Formen des Job-Sharings sind Arbeits-
pondierende zeitkonten eine elementare Voraussetzung.
Fiestaltungs- Dazu gibt es eine Reihe von frei verfiigbaren Tools auf Excel- @
stmenie Basis. Eine Auswahl derartiger Instrumente fiir Unternehmen =

befindet sich auf der begleitenden CD-ROM.

Hilfreiche Links und  Links: /ej
Hiteratur = Grundlageninformationen zu Job-Sharing und weiteren

Arbeitszeitmodellen: http://www.zeitzeichen-rlp.de

= Checkliste zur Einfithrung von Job-Sharing sowie Checklisten
zu weiteren Arbeitszeitmodellen: http://io-business.de
(Rubrik Praxis-Checklisten/Arbeitszeit und Arbeitsform)
[ L=

& B

Literatur:

= Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Im
Takt — Risiken, Chancen und Gestaltung von flexiblen Arbeitszeit-
modellen. Dortmund: 2008 /auch als pdf auf der CD-ROM]

= Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (BMAS) (Hrsg.):
Teilzeit — Alles, was Recht ist. Bonn: 2010
[auch als pdf auf der CD-ROM]

= Roloff, ).: Arbeitszeitmodelle. Job-Sharing: Teilzeitmodell mit
Potenzial. Bonn: o. ). fauch als pdf auf der CD-ROM]
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6.2 Arbeitszeitmodelle mit Variation der Verteilung und Lage der Arbeits-
zeit
In Kapitel 6.2 werden Arbeitszeitmodelle vorgestellt, bei denen die Lage und die Verteilung der

Arbeitszeit variiert und flexibel gehandhabt werden.

Die Lage der Arbeitszeit fokussiert auf den Beginn und das Ende der Arbeitszeit. Dies kann pro Tag,
pro Woche oder pro Jahr vereinbart werden. Die Dauer (Kapitel 6.1) und die Lage ergeben zusam-
men schlieBlich die Verteilung der Arbeitszeit tiber einen definierten Zeitraum. Dieser kann sich auf
Wochentage, Monate und Jahre beziehen, so dass sich im Durchschnitt die im individuellen
Arbeitsvertrag vereinbarte Wochenarbeitszeit ergibt.

Der flexible Umgang mit der Lage und der Verteilung der Arbeitszeit wird anhand der folgenden
zehn Arbeitszeitmodelle vorgestellt:

= Gleitzeit

= Funktionszeit (mit Exkurs: Wahlarbeitszeit)

= Vertrauensarbeitszeit

= Schichtsysteme/Nachtarbeit

* Wochenendarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit
= Versetzte Arbeitszeiten

= Arbeit auf Abruf

= Korridormodelle

= Jahresarbeitszeit

= Telearbeit

t E R R ES

rREEwS

NACHTSCE
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6.2.1 Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Gleitzeit

Kurzbeschreibung Im Regelfall besteht das Arbeitzeitmodell Gleitzeit aus einer Kernarbeits-

des Arbeitszeit- zeit mit allgemeiner Anwesenheitspflicht und den Gleitzeitspannen,

modells/wichtigste  in denen die Beschiftigten Arbeitsbeginn und Arbeitsende selbst fest-

Eckpunkte legen kénnen. Der Ausgleichzeitraum ist liber einen langeren Zeitraum
angelegt.

Das Arbeitszeitmodell der Gleitzeit zeichnet sich demnach aus der
Beschiftigtenperspektive dadurch aus, dass die Arbeitnehmenden

= innerhalb eines vom Arbeitgeber vorgegebenen Rahmens
= Lage und Dauer ihrer Arbeitszeit

in Teilen selbst bestimmen kénnen.

Grundformen/ Grundsitzlich lassen sich folgende Auspragungen des Arbeitszeitmodells
Varianten des unterscheiden:

Arbeitszeitmodells = Grundform: einfache oder klassische Gleitzeit,
= Variante 1: qualifizierte Gleitzeit,

= Variante 2: Gleitzeit mit Funktionszeiten.

1. Einfache oder klassische Gleitzeit (Grundform)
Hierbei legt der Arbeitgeber folgende zeitliche Positionen fest:

= den Rahmen der taglichen Arbeitszeit
(frihester moglicher Beginn, spatestes mogliches Ende),

= eine Kernarbeitszeit, wihrend der Anwesenheits- und Arbeitspflicht
besteht.

Fur Arbeitnehmer ist also lediglich die Arbeitszeit zwischen den
Rahmenvorgaben und dem Anfang (Eingleitspanne) bzw. dem Ende
(Ausgleitspanne) der Kernarbeitszeit variabel. Die Dauer der tiglichen/
wochentlichen Arbeitszeit liegt fest.

Beispiel:
| Gleitzeitrahmen | | Kernarbeitszeit || Gleitzeitrahmen
6:00 Uhr 10:00 Uhr 15:00 Uhr 19:00 Uhr
- I I J
Y T Y
variabd fix variabd

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an ZeitZeichen - Informationsstelle fiir eine
chancengerechte Arbeitswelt (Hrsg.): Internetseite: www.zeitzeichen-rlp.de)

127



Kapitel 6: Arbeitszeitmodelle kompakt fur die Arbeitszeitberatung

Eine Beschiftigte mit einer Wochenarbeitszeit von 40 Stunden hat folgende Arbeitszeiten

in einer Beispielwoche: Montag: Arbeitsbeginn 8:00 Uhr, Arbeitsende 17:00 Uhr, 0,5 Stun-
den Pause; Dienstag: Arbeitsbeginn 10:00 Uhr, Arbeitsende 19:00 Uhr, 0,5 Stunden
Pause; Mittwoch: Arbeitsbeginn 7:30 Uhr, Arbeitsende 15:00 Uhr, 1,0 Stunden Pause;
Donnerstag: Arbeitsbeginn 8:00 Uhr, Arbeitsende 19:00 Uhr, 1,0 Stunden Pause; Freitag:
Arbeitsbeginn 9:30 Uhr, Arbeitsende 18:30 Uhr, 1,0 Stunden Pause. Bei diesem Beispiel
leistet die Beschiftigte tatsichlich 41,5 Stunden, die ihrem Arbeitszeitkonto gutgeschrie-
ben werden. Der Ausgleich der Mehrstunden kann in einem festgelegten Ausgleichs-
zeitraum erfolgen (z.B. Monat/Jahr).

2. Qualifizierte Gleitzeit ohne feste Kernarbeitszeit (Gleitzeit-Variante 1)

Diese Variante des Arbeitszeitmodells Gleitzeit stellt eine weiter flexibili-
sierte Fortentwicklung der noch vergleichsweise starren einfachen Gleit-
zeit dar.

In dieser Variante erfolgt

= ein vollstindiger Verzicht des Arbeitgebers auf die Festlegung der
Kernarbeitszeit bzw. deren Reduktion auf ein Minimum,

= lediglich eine Vereinbarung tiber die durchschnittliche Arbeitszeit
in der Woche, im Monat oder im )ahr.

Der Arbeitnehmer trifft alle dartiber hinaus gehenden Entscheidungen
hinsichtlich der Arbeitszeitplanung (z.B. Lage, Dauer der Arbeitszeit und
Verteilung auf die einzelnen Tage) selbst. Eventuell entstehende Zeitgut-
haben und Zeitschulden werden mittels eines Arbeitszeitkontos doku-
mentiert und ausgeglichen.

>>> vgl. auch Kapitel 7.2 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit- -
konten
Beispiel:
| Gleitzeitrahmen ” Kernarbeitszeit " Gleitzeitrahmen
7:00 Uhr 12:00 Uhr 15:oSUhr 20:00 Uhr

~
Wenn vorgegeben: fix

e
Sowohl Lage als auch Dauer variabel

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an ZeitZeichen - Informationsstelle fuir eine
chancengerechte Arbeitswelt (Hrsg.): Internetseite: www.zeitzeichen-rlp.de)
Ein Beschiftigter mit einer Wochenarbeitszeit von 40 Stunden hat folgende Arbeitszeiten
in einer Beispielwoche: Montag: Arbeitsbeginn 8:00 Uhr, Arbeitsende 17:00 Uhr, 0,5
Stunden Pause; Dienstag: Arbeitsbeginn 10:00 Uhr, Arbeitsende 19:00 Uhr, 0,5 Stunden
Pause; Mittwoch: Arbeitsbeginn 7:30 Uhr, Arbeitsende 11:00 Uhr, keine Pause; Donners-
tag: Arbeitsbeginn 8:00 Uhr, Arbeitsende 19:00 Uhr, 1,0 Stunden Pause; Freitag: Arbeits-
beginn 9:30 Uhr, Arbeitsende 18:30 Uhr, 1,0 Stunden Pause. Bei diesem Beispiel leistet
der Beschiftigte tatsichlich 38,5 Stunden, die seinem Arbeitszeitkonto gutgeschrieben
werden. Der Ausgleich der Minderstunden (1,5) kann in einem festgelegten Ausgleichs-
zeitraum erfolgen (z.B. Monat/Jahr).
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3. Gleitzeit mit Funktionszeiten (Gleitzeit-Variante 2)

Diese Gleitzeitvariante enthilt keine Kernarbeitszeit, aber definierte
Funktionszeiten.

= Vom Arbeitgeber werden betrieblich vereinbarte Zeiten festgelegt,
in denen die jeweiligen Bereiche des Unternehmens funktionsfahig
sein mussen (Funktionszeiten z.B. fiir die Produktion oder fiir den
Kundenservice).

= Die Arbeitnehmer legen im Rahmen dieser Funktionszeiten in
Absprache mit Kollegen Lage, Verteilung und Dauer ihrer indivi-
duellen Arbeitszeit entsprechend der betrieblichen Belange selbst
fest.

Bei der Funktionsgleitzeit besteht ebenfalls die Méglichkeit, mittels
Arbeitszeitkonten Zeitguthaben und -schulden aufzubauen.

Zusatzlich sind in der erweiterten Funktionsgleitzeit Gleitzeitrahmen
in Form von Ein- und Ausgleitspannen méglich.

>>> vgl. auch Kapitel 6.2.2 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit- |:|'>
modelle/Funktionszeit

Beispiel:
| Gleitzeitrahmen || || Gleitzeitrahmen
6:00 Uhr 8:00 Uhr 16:00 Uhr 18:00 Uhr
~ I I J
~ ~— N
Eingleitspanne Funktionszeit Ausgleitspanne

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an ZeitZeichen - Informationsstelle fiir eine
chancengerechte Arbeitswelt (Hrsg.): Internetseite: www.zeitzeichen-rlp.de)

Eine Beschiftigte ist in einem Unternehmen der Versicherungsbranche titig. In der
Service-Hotline hat sie noch einen Kollegen. Das Unternehmen sichert seinen Kunden zu,
von 8:00 bis 16:00 Uhr durchgéngig erreichbar zu sein. Dieser Zeitraum ist gleichzeitig
die Funktionszeit. Die Beschiftigte hat eine Wochenarbeitszeit von 25 Stunden. In der
Musterwoche arbeitet sie an den fiinf Tagen von jeweils 7:00 Uhr bis 12:00 Uhr. Die nicht
durch sie abgedeckte Funktionszeit tibernimmt ihr Kollege. Dieser arbeitet in der Muster-
woche folgendermafien: Montag: Arbeitsbeginn 10:00 Uhr, Arbeitsende 18:00 Uhr,

0,5 Stunden Pause; Dienstag: Arbeitsbeginn 10:00 Uhr, Arbeitsende 19:00 Uhr, 0,5 Stun-
den Pause; Mittwoch: Arbeitsbeginn 11:30 Uhr, Arbeitsende 17:00 Uhr, keine Pause; Don-
nerstag: Arbeitsbeginn 8:00 Uhr, Arbeitsende 19:00 Uhr, 1,0 Stunden Pause; Freitag:
Arbeitsbeginn 9:30 Uhr, Arbeitsende 18:30 Uhr, 1,0 Stunden Pause. Bei diesem Beispiel
leistet der Beschiftigte tatsichlich 39,5 Stunden, die seinem Arbeitszeitkonto gutge-
schrieben werden. Der Ausgleich der Minderstunden (0,5) kann in einem festgelegten
Ausgleichszeitraum erfolgen (z.B. Monat/)ahr).
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Cesetzliche Grund-  Rechtliche Grundlage ist insbesondere das Arbeitszeitgesetz )
lage/rechtlicher (ArbZQ). oy
Rahmen

Die Festlegung der Eckpunkte von Gleitzeitregelungen unterliegt zusatz-
lich nach dem Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) der Mitbestimmung

des Betriebsrats. Der Betriebsrat hat nach dem BetrVG zudem das Recht
der Uberwachung der Gleitzeitkonten.

Laut BetrVG unterliegen Betriebe zudem der Verpflichtung zur Durch-
flhrung einer Betriebsvereinbarung (§ 77) zur Gleitzeit, in der der Gleit-
zeitrahmen verbindlich festgelegt wird.

Bei bestimmten Personengruppen sind die eingeschrénkten tiglichen
Hochstarbeitszeiten zu beachten (z.B. Schwangere, Jugendliche).

http://www.gesetze-im-internet.de/arbzg/ @
http://www.gesetze-im-internet.de/betrvg/
(Vom: Bundesministerium der Justiz)

Zu beachten bei Fur die Einfihrung der Gleitzeit ist keine kollektivvertragliche Regelung

individueller oder notwendig, sie kann in ihren Rahmenbedingungen relativ frei gestaltet

kollektiver Regelung  werden. Das Arbeitszeitgesetz (ArbZG) verlangt allerdings einige
Mindestanforderungen:

= Die gleitende Arbeitszeit muss durch eine schriftliche Verein-
barung (Betriebsvereinbarung oder in Betrieben ohne Betriebsrat
mittels Einzelvereinbarung) geregelt werden. Diese schriftliche
Vereinbarung hat zumindest folgende Bestimmungen zu enthalten:

= Die Dauer der Gleitzeitperiode,
= den Gleitzeitrahmen,

= das Hochstmaf allfilliger Ubertragungsméglichkeiten von
Zeitguthaben und Zeitschulden in die nachste Gleitzeitperiode
sowie

= die Dauer und Lage der fiktiven Normalarbeitszeit (Dauer und
Lage der Arbeitszeit, wenn es keine Gleitzeitregelung gabe, bei-
spielsweise bei 40 Wochenstunden von 8:00 Uhr bis 17:00 Uhr
taglich mit einer Stunde Pause von 12:00 Uhr bis 13:00 Uhr).

Ziele/Motive fuir = Arbeitszeitflexibilisierung fiir Unternehmen und Beschiftigte
die Einfiihrung des

L Bedarfsorientierte Verteilung der Arbeitszeit
Arbeitszeitmodells

= Motivationserhchung der Beschiftigten durch Gestaltungs-
spielraum und Mitsprache

= Erhéhung der Selbststandigkeit der Beschiftigten
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Nutzen fiir Fiir das Unternehmen:

LG = Bedarfsorientierte Verteilung der Arbeitszeit: mittels unterschied-

AL licher Kernzeiten der Beschiftigten ldsst sich die Anwesenheit einer

ausreichenden Anzahl von Beschiftigten steuern und Spitzenzeiten
lassen sich personell gut auffangen

= Flexibler Uberstundenausgleich

= Verringerung von Fehlzeiten (z.B. bei Festlegung aufierberuflicher
Termine wie Arztbesuche auflerhalb der Kernzeiten)

= Erhohung der Selbststidndigkeit der Beschaftigten durch explizite
Eigenverantwortung in der Arbeitszeitgestaltung (bei qualifizierter
und Funktionsgleitzeit)

= Vergleichsweise unkompliziertes Arbeitszeitmodell fuir die
Einfuhrung und Umsetzung im Unternehmen

= Meist gute Akzeptanz bei den Beschiftigten
Fiir die Beschiftigten:
= Grofere individuelle Arbeitszeitsouveranitit

= Méglichkeit, flexibel auf kurzfristige auflerberufliche
Anforderungen zu reagieren

= Erleichterung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie

= Mdglichkeit, Zeitreserven anzusparen und bei Bedarf einzulésen
(bei qualifizierter und Funktionsgleitzeit)

Besonders haufig = Alle Beschiftigten, die in ihrem Arbeitsbereich weitgehend souverin
bei/besonders sind. Gleitzeit kommt demnach beispielsweise fiir Beschiftigte mit
geeignet fiir Verwaltungstatigkeiten sowie auch fuir (zeit-)autonome Arbeits-

gruppen in Frage.

* Umgekehrt gilt: je mehr die Arbeit von anderen Personen oder von
Maschinen(-laufzeiten) abhingig ist, umso schwieriger ist die
Einfihrung einer Gleitzeitregelung.

Haufig findet sich die Gleitzeit im Dienstleistungsbereich, aber auch in
der Produktion in Verbindung mit Gruppenarbeit.
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Besondere quali- Rechtssicherheit

tative Aspekte des = Fur eine rechtssichere Gestaltung von Gleitzeit sind das Arbeits-

itszei Il . .
alle ik s zeitgesetz und das Betriebsverfassungsgesetz zu beachten.

im Kontext der
Leitbegriffe und = Bestimmte Rahmenbedingungen sind schriftlich zu fixieren

Qualititsstandards (Betriebsvereinbarungen, Arbeitsvertag): Dauer der Gleitzeit-
periode, Gleitzeitrahmen und Ubertragungsméglichkeiten von
Zeitguthaben und Zeitschulden.

Partizipation

= In vielen Unternehmen existieren Betriebsvereinbarungen zur
Gleitzeit, die gemeinsam von Arbeitgebenden und Betriebsrat
geschlossen wurden.

Ganzheitlichkeit/Ausgewogenheit

= Gleitzeitler verfugen tber eine hohe Zeitautonomie und
Eigenverantwortlichkeit, was diese in der Regel als positiv
empfinden.

= Die Unternehmen profitieren durch héhere Motivation und
Eigenverantwortlichkeit der Gleitzeitler.

Zukunfts- und Beschiftigungsfihigkeit

= In Zeiten des demografischen Wandels kann dieses Arbeitszeit-
modell einen Beitrag leisten, die Balance zwischen Unternehmens-
interesse und Mitarbeiterinteresse zu wahren sowie die Loyalitit
und Arbeitszufriedenheit seitens der Beschiftigten zu erhéhen und
tragt so zur Effizienzsteigerung des gesamten Unternehmens bei.

= Gut geeignet als Modell fiir eine lebensphasenorientierte Arbeits-
zeitgestaltung.

Arbeitswissenschaft-  Grundsitzlich ist die Gleitzeit aus arbeitswissenschaftlicher Sicht positiv
liche Aspekte und zu bewerten. Folgende Aspekte sollten dennoch beachtet werden:

Empfehlungen = Im Allgemeinen erhéht sich bei steigender Variabilitat der Arbeits-

zeiten das Risiko fur gesundheitliche, familidre und soziale Beein-

Merkmale in Bezug trachtigungen. Ursichlich hierfiir ist, dass die Arbeit haufig zu

auf Arbeitsschutz ungunstigen Zeiten stattfindet und die zeitliche Strukturierung des
und Arbeitsgesund- Arbeits- und des sozialen Lebens gegebenenfalls darunter leiden
heit kann.

= Sofern Mitarbeiter tiber eine hohe Zeitsouverinitit verfugen, d.h.
Einflussmoglichkeiten auf die Gestaltung ihrer Arbeitszeiten
nehmen, kann im Allgemeinen das Risiko fur gesundheitliche,
familiare und soziale Beeintrachtigungen verringert werden.
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= Allerdings ist zu beachten, dass es auch bei selbstbestimmten

stark variablen Arbeitszeiten zu gesundheitlichen und sozialen
Beeintrachtigungen kommen kann.

= Das héchste Risiko fur gesundheitliche, familidre und soziale
Beeintrachtigungen weisen Mitarbeiter auf, die zwar flexible
Arbeitszeiten mit hoher Variabilitit haben, diese aber rein unter-
nehmensorientiert ausgerichtet sind.

Daher sollten folgende Empfehlungen bei der betrieblichen Umsetzung
von Gleitzeit berticksichtigt werden:

= Mdglichst weit gespannter Gleitzeitrahmen, um den Beschiftigten
eine moglichst grofle Zeitautonomie zu gewéhren.

= Kritische Zeiten am Abend, in der Nacht und am Wochenende
sollten bei der Gleitzeit ausgespart werden.

= Uberlange Arbeitszeiten sollten vermieden werden.

Besondere betrieb- = Die Gleitzeit ist ein niedrigschwelliges Arbeitszeitmodell,

liche Voraus- das vergleichsweise geringe betriebliche Voraussetzungen hat.
setzungen zur Lediglich die Einrichtung eines Gleitzeitkontos, das die monatliche
Einfilhrung des oder die jdhrliche Arbeitszeit steuert, ist erforderlich. Je nach
Arbeitszeitmodells Vereinbarung besteht die Moglichkeit, dabei Plus- oder Minus-

stunden in den Folgemonat bzw. in das Folgejahr zu tbertragen.

= Gleitzeit ist nicht bei jeder Art von Titigkeit praktikabel, wie
beispielsweise Schichtdienst, Rufbereitschaft oder Weiterbildung
jeglicher Art, da es hier in der Natur der Sache liegt, dass die
Beteiligten zur gleichen Zeit anwesend sein missen.

= Sofern Gleitzeit bei Schichtarbeit eingefiihrt werden soll, sind vor-
herige Absprachen der Schichtarbeiter und gegebenenfalls auch der
Einsatz eines Springers notwendig.

Besonders zu = Obwohl die Gleitzeit ein niedrigschwelliges Arbeitszeitmodell
beachten bei der darstellt, kann es nicht in allen Bereichen eines Unternehmens
(begleiteten) eingefiihrt werden. Ist dieses Arbeitszeitmodell in der Verwaltung
Umsetzung und eines Unternehmens noch relativ problemlos umzusetzen, geridt es
Implementierung bei Abteilungen, die im Schichtbetrieb arbeiten, an seine Grenzen.

Auch Flie3bandarbeiten sind fiir die Einfiihrung eines Gleitzeit-
systems prinzipiell ungeeignet.

= Bei bestimmten Personengruppen mit Begrenzungen in der tig-
lichen Arbeitszeit (z.B. Schwangere, Jugendliche) besteht zudem
kein besonders grofRer Schwankungsspielraum fiir das Ansparen
und Ausgleichen von Zeitelementen; dies schrinkt die Gleitspanne
ein.
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= Bei der Umsetzung miissen ab bestimmten Gréflenordnungen
der Unternehmen die rechtlichen Aspekte aus dem Betriebsver-
fassungsgesetz (BetrVG) beachtet werden.

= Insolvenzsicherung von Gleitzeitguthaben: In der Praxis stellt dies
nur bei sehr hohen Zeitguthaben ein Problem dar.

Tools und korres- Fur die Steuerung der Gleitzeit sind Arbeitszeitkonten (Gleitzeitkonten)

pondierende eine elementare Voraussetzung.

.Gestaltungs- Dazu gibt es eine Reihe von frei verfiigbaren Tools auf Excel- e

nstrumente Basis. Eine Auswahl derartiger Instrumente fiir Unternehmen @D
befindet sich auf der begleitenden CD-ROM.

Hilfreiche Links und  Links: /ej

Literatur

= Grundlageninformationen zu Gleitzeit und weiteren
Arbeitszeitmodellen: http://www.zeitzeichen-rlp.de

= Rechtliche Aspekte zur Gleitzeit:
http://www.arbeitsratgeber.com/support-files/Gleitzeit.pdf

= Arbeitszeiterfassungs-Tools zur Steuerung der Gleitzeit durch
das Unternehmen und die Beschiftigten:
http://www.arbeitszeitberatung.de/Rubrik Tools

Literatur:

= Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Im
Takt — Risiken, Chancen und Gestaltung von flexiblen Arbeitszeit-
modellen. Dortmund: 2008 /auch als pdf auf der CD-ROM]

= Seifert, H.: Vom Gleitzeit- zum Langzeitkonto. WSI Mitteilungen
6/2005. Dusseldorf: 2005 fauch als pdf auf der CD-ROM]

= Seifert, H.: Arbeitszeitpolitischer Modellwechsel: Von der Normal-
arbeitszeit zu kontrollierter Flexibilitat. WSI-Diskussionspapier
Nr. 127. Dusseldorf: 2004 fauch als pdf auf der CD-ROM]

= Zapf, |.: Flexibilitdt am Arbeitsmarkt durch Uberstunden und
Arbeitszeitkonten, Messkonzepte, Datenquellen und Ergebnisse
im Kontext der |AB-Arbeitszeitrechnung. IAB Forschungsbericht
3/2012. Niirnberg: 2012 fauch als pdf auf der CD-ROM)]
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6.2.2 Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Funktionszeit (mit Exkurs: Wahlarbeitszeit)

Kurzbeschreibung Das Funktionszeitmodell ist eine Variante des Arbeitzeitmodells Gleitzeit,

des Arbeitszeit- bei dem keine verpflichtende Kernarbeitszeiten mit allgemeiner Anwesen-

modells/wichtigste  heitspflicht fur einzelne Mitarbeiter existieren, sondern betrieblich verein-

Eckpunkte barte Funktionszeiten, zu denen einzelne Betriebsbereiche funktionsfahig
sein mussen. Die Vorgabe der Funktionsfahigkeit ist die einzige Voraus-
setzung der Regelung der Arbeitszeit.

Im Rahmen dieses Arbeitszeitmodells regeln die Arbeitsgruppen bzw.
das Team die Dauer und Lage ihrer Arbeitszeit selbst. Die Beschiftigten
haben in Abstimmung mit den Vorgesetzten bei hoher Zeitsouveranitat
die Méglichkeit alles zu vereinbaren, worauf sie sich einigen kénnen.
Die arbeitszeitrechtlichen und tarifrechtlichen Regelungen missen
allerdings beachtet werden.

Grundformen/ 1. Grundform Funktionszeiten
Varianten des Diese Gleitzeit-Variante enthilt keine Kernarbeitszeit, aber definierte

Arbeitszeitmodells Funktionszeiten.

= Die Arbeitgeber legen betrieblich vereinbarte Zeiten fest, in denen
die jeweiligen Bereiche des Unternehmens funktionsfihig sein
mussen (Funktionszeiten z.B. fir die Produktion oder fuir den
Kundenservice).

= Die Arbeitnehmer legen im Rahmen dieser Funktionszeiten
in Absprache mit Kollegen Lage, Verteilung und Dauer ihrer
individuellen Arbeitszeit entsprechend der betrieblichen Belange
selbst fest.

Bei der Funktionsgleitzeit besteht die Méglichkeit, mittels Arbeitszeit-
konten Zeitguthaben und -schulden aufzubauen.

Beispiel:

9:00 Uhr 19:00 Uhr
— _—
Funktionszeit

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an ZeitZeichen - Informationsstelle fuir eine
chancengerechte Arbeitswelt (Hrsg.): Internetseite: www.zeitzeichen-rlp.de)
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2. Funktionszeiten mit Ein- und Ausgleitspannen

Zusitzlich sind in der erweiterten Funktionsgleitzeit Gleitzeitrahmen
in Form von Ein- und Ausgleitspannen méglich.

Beispiel:
| Gleitzeitrahmen | | || Gleitzeitrahmen
6:00 Uhr 8:00 Uhr 16:00 Uhr 18:00 Uhr
~ I I J
~~ —~— ~v
Eingleitspanne Funktionszeit Ausgleitspanne

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an ZeitZeichen - Informationsstelle fuir eine
chancengerechte Arbeitswelt (Hrsg.): Internetseite: www.zeitzeichen-rlp.de)

Eine Beschiftigte ist in einem Unternehmen der Versicherungsbranche titig. In der
Service-Hotline hat sie noch einen Kollegen. Das Unternehmen sichert seinen Kunden zu,
von 8:00 bis 16:00 Uhr durchgéngig erreichbar zu sein. Dieser Zeitraum ist gleichzeitig
die Funktionszeit. Die Beschiftigte hat eine Wochenarbeitszeit von 25 Stunden. In der
Musterwoche arbeitet sie an den fiinf Tagen von jeweils 7:00 Uhr bis 12:00 Uhr. Die nicht
durch sie abgedeckte Funktionszeit tibernimmt ihr Kollege. Dieser arbeitet in der Muster-
woche folgendermafien: Montag: Arbeitsbeginn 10:00 Uhr, Arbeitsende 18:00 Uhr,

0,5 Stunden Pause; Dienstag: Arbeitsbeginn 10:00 Uhr, Arbeitsende 19:00 Uhr, 0,5 Stun-
den Pause; Mittwoch: Arbeitsbeginn 11:30 Uhr, Arbeitsende 17:00 Uhr, keine Pause;
Donnerstag: Arbeitsbeginn 8:00 Uhr, Arbeitsende 19:00 Uhr, 1,0 Stunden Pause; Freitag:
Arbeitsbeginn g:30 Uhr, Arbeitsende 18:30 Uhr, 1,0 Stunden Pause. Bei diesem Beispiel
leistet der Beschiftigte tatsachlich 39,5 Stunden, die seinem Arbeitszeitkonto gutgeschrie-
ben werden. Der Ausgleich der Minderstunden (0,5) kann in einem festgelegten Aus-
gleichszeitraum erfolgen (z.B. Monat/|ahr).

Exkurs: Wahlarbeitszeit

= Wahlarbeitszeit ist ein Angebot des Arbeitgebers an die Beschif-
tigten, ihre Arbeitszeit freiwillig und ohne Lohnausgleich zu
reduzieren.

= Bei der Wahlarbeitszeit richtet sich die Personalkapazitit nach
den téglichen, wochentlichen oder jahrlichen Schwankungen.
Fur Zeiten mit erfahrungsgemaf$ starkerem Arbeitsanfall ist
die Personalstdrke entsprechend starker und umgekehrt.

= Mit hoher Zeitsouverinitit ausgestattet, bestimmen die Beschaf-
tigten in Absprache mit dem Team und den Vorgesetzten die Ver-
teilung der Arbeitszeit selbst. Die Beschiftigten tragen die von
ihnen priferierten Arbeitsblocke in eine allen Beschiftigten zugéng-
liche Liste nach ihren persénlichen Vorlieben ein; samtliche vom
Arbeitgeber vorgegebenen Einsatzzeiten miissen abgedeckt
werden. Fur die ibernommenen Arbeitsblocke besteht persénliche
Anwesenheitspflicht. Dies ist auch der Unterschied zu dem
Funktionszeitmodell, bei dem lediglich die Funktionsfahigkeit des
Bereichs oder der Abteilung sichergestellt werden muss.
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= Wahlarbeitszeit ist vor allem fiir Teilzeitbeschiftigte attraktiv;
die vertraglich vereinbarten Arbeitszeiten werden in regelmafigen
Abstianden neu festgelegt.

Gesetzliche Grund- Rechtliche Grundlage ist insbesondere das Arbeitszeitgesetz @
lage/rechtlicher (ArbZG) sowie das Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG). =
Rahmen
http://www.gesetze-im-internet.de/arbzg/ @
http://www.gesetze-im-internet.de/betrvg/

(Vom: Bundesministerium der Justiz)

Zu beachten bei Die Festlegung der Eckpunkte von Funktionszeit- bzw. Gleitzeitrege-
individueller oder lungen unterliegt zusatzlich nach dem Betriebsverfassungsgesetz
kollektiver Regelung  (BetrVG) der Mitbestimmung des Betriebsrats.

Dies beinhaltet die Festlegung der Pausenregelungen, das Verhaltnis zu
Mehrarbeit und Uberstunden, die Festlegung des Ausgleichszeitraums,
das HéchstmaR allfilliger Ubertragungsméglichkeiten von Zeitguthaben
und Zeitschulden in die niachste Zeitperiode sowie deren Ausgleich. Der
Betriebsrat hat nach dem BetrVG das Recht der Uberwachung der Arbeits-
zeitkonten.

Bei bestimmten Personengruppen sind die eingeschrankten taglichen
Hochstarbeitszeiten zu beachten (z.B. Schwangere, Jugendliche).

Ziele/Motive fuir = Arbeitszeitflexibilisierung fiir Unternehmen und Beschiftigte
die Einfiihrung des

. = Bedarfsorientierte Verteilung der Arbeitszeit
Arbeitszeitmodells

= Motivationserh6hung der Beschiftigten durch Gestaltungs-
spielraum und Mitsprache

= Erhéhung der Selbststandigkeit der Beschiftigten
Nutzen fiir Fiir das Unternehmen:
Unternehmen
und Beschiftigte

-

= Bedarfsgerechte und -orientierte Verteilung der Arbeitszeit: Mittels
Funktionszeiten von Betriebsteilen bzw. Abteilungen lasst sich die
Anwesenheit einer ausreichenden Anzahl von Beschiftigten
steuern und Spitzenzeiten personell gut auffangen.

= Ausweiten von Betriebs- und Servicezeiten mit kunden- und
aufgabengerechter Gestaltung

= Flexibler Uberstundenausgleich

= Verringerung von Fehlzeiten (z.B. bei Festlegung auferberuflicher
Termine wie Arztbesuche aufierhalb der Kernzeiten)
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= Erhéhung der Selbststandigkeit der Beschiftigten durch explizite

Eigenverantwortung in der Arbeitzeitgestaltung
= Zielorientierteres und effizienteres Arbeiten, weniger Leerlaufzeiten

= Vergleichsweise unkompliziertes Arbeitszeitmodell fuir die
Einfuhrung und Umsetzung im Unternehmen

= Meist gute Akzeptanz bei den Beschiftigten

= Hohere Arbeitgeberattraktivitit und bessere Rekrutierungs-
méglichkeiten

Fiir die Beschiftigten:
= Grofdere individuelle Arbeitszeitsouverinitit

= Moglichkeit, flexibel auf kurzfristige auRRerberufliche
Anforderungen zu reagieren

= Erleichterung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie

= Méglichkeit, Zeitreserven anzusparen und bei Bedarf einzul6sen

Besonders haufig = Alle Beschiftigtenteams, die in ihrem Arbeitsbereich weitgehend
bei/besonders souverin sind.
geeignet fiir

= Haufig findet sich die Funktionszeit im Dienstleistungsbereich, im
Gesundheits- und Sozialwesen, in Verwaltungsabteilungen, aber auch
in der Produktion in Verbindung mit zeitautonomer Gruppenarbeit.

Besondere quali- Rechtssicherheit

tative Aspekte des I . . o
Ve Asp = Fur eine rechtssichere Gestaltung von Funktionszeit sind das

Arbeitszeitgesetz (ArbZG) und das Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVG) zu beachten.

Arbeitszeitmodells
im Kontext der

Leitbegriffe und
Qualititsstandards = Bestimmte Rahmenbedingungen sind schriftlich zu fixieren

(Betriebsvereinbarungen, Arbeitsvertrag): Pausenregelungen,
Ausgleichszeitraums, Ubertragungsméglichkeiten von Zeitgut-
haben und Zeitschulden.

Partizipation

= In vielen Unternehmen existieren Betriebsvereinbarungen zur
Funktionszeit, die gemeinsam von Arbeitgebenden und Betriebsrat
geschlossen wurden.

= In der Anwendung erfolgt die Festlegung der Arbeitszeiten der
einzelnen Beschiftigten durch die Teams in Abstimmung mit den
Vorgesetzten bei gleichzeitig grofer Zeitsouveranitat.
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Ganzheitlichkeit/Ausgewogenheit

= Funktionszeitler verfiigen tber eine hohe Zeitautonomie und
Eigenverantwortlichkeit.

= Gleichzeitig steht die Beriicksichtigung betrieblicher Belange im
Mittelpunkt des Arbeitszeitmodells. Die Aufgabenerledigung ist
das entscheidende Kriterium.

= Die Unternehmen profitieren durch héhere Motivation und
Eigenverantwortlichkeit der Funktionszeitler.

Zukunfts- und Beschiftigungsfihigkeit

= Funktionszeit ist ein zukunftsfihiges Arbeitszeitmodell, da die
Balance zwischen Unternehmens- und Mitarbeiterinteresse
gewahrt wird und dadurch die Loyalitit und Arbeitszufriedenheit
seitens der Beschaftigten steigt.

= Die grof3e Zeitsouveranitit der Beschiftigten tragt zudem zu deren
Gesunderhaltung und Leistungsfihigkeit bei, so dass langfristig
eine Zukunfts- und Beschaftigungsfahigkeit gewahrleistet ist.

= Gut einsetzbar fiir eine lebensphasenorientierte Arbeitszeit-
gestaltung.

Arbeitswissenschaft-  Grundsitzlich ist die Funktionszeit aus arbeitswissenschaftlicher Sicht
liche Aspekte und unproblematisch.

Empfehlungen Folgende Aspekte sollten dennoch beachtet werden:

= Ein hohes Maf3 an Zeitautonomie und Eigenverantwortung der

Merkmale in Bezug Beschiftigen sollte gewahrt werden;
auf Arbeitsschutz L )

. = uberlange Arbeitszeiten sollten vermieden werden;
und Arbeitsgesund-
heit = kritische Zeiten am Abend, in der Nacht und am Wochenende

sollten bei der Funktionszeit ausgespart werden.

Besondere betrieb- = Vorhandensein von funktionierenden Teams bzw. Arbeitsgruppen
liche Voraus- mit hohen sozialen Kompetenzen, Eigenverantwortlichkeit und
setzungen zur Selbstorganisation
Einfuhrung des = Die Vorgabe der Funktionsféhigkeit ist die einzige Voraussetzung
Arbeitszeitmodells der Regelung der Arbeitszeit.

= Die Teams miussen in Eigenverantwortung eine realistische
Arbeitszeitplanung vornehmen kénnen.

= Die Einrichtung eines Arbeitszeitkontos, das die monatliche
oder die jihrliche Arbeitszeit steuert, sollte erfolgen. Je nach
Vereinbarung besteht die Moglichkeit, dabei Plus- oder Minus-
stunden in den Folgemonat bzw. in das Folgejahr zu tibertragen.
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Bei der Umsetzung ist zu bedenken, dass bei diesem Arbeitszeit-
modell aufgrund der Zeitsouverinitit bestimmte Mitarbeiter nicht
immer verfiigbar sind, wenn sie benétigt werden kénnten. Darauf
mussen Fuhrungskrafte vorbereitet werden.

Bei der Umsetzung miissen ab bestimmten Gréfienordnungen
der Unternehmen die rechtlichen Aspekte aus dem Betriebsver-
fassungsgesetz (BetrVG) beachtet werden.

Insolvenzsicherung von Zeitguthaben: In der Praxis stellt dies nur
bei sehr hohen Zeitguthaben ein Problem dar (mehr als 3 Monate).

Fur die Steuerung der Funktionszeit sind Arbeitszeitkonten eine

elementare Voraussetzung.

Dazu gibt es eine Reihe von frei verfiigbaren Tools auf Excel-
Basis.

o)
o
ROM

Eine Auswahl derartiger Instrumente fiir Unternehmen

befindet sich auf der begleitenden CD-ROM.

Excel-Tools zur Planung der Einsatzzeiten bei Funktionszeiten
sind ebenfalls auf der begleitenden CD-ROM zu finden.

Links:

Literatur:

Grundlageninformationen zur Funktionszeit und weiteren
Arbeitszeitmodellen:

http://www. zeitzeichen-rlp.de
http://www.zeitbuero.fom.de

(Rubrik Arbeitszeitgestaltung/Funktionszeit)

Arbeitszeiterfassungs-Tools zur Steuerung der Funktionszeit
durch das Unternehmen und die Beschiftigten:
http://www.arbeitszeitberatung.de (Rubrik Tools)

Excel-Tool zur Planung der Einsatzzeiten bei Funktionszeiten:
http://www.eff-portal.de/eff-Navi/content/Tools/Excel /06-02-
o1_Personaleinsatzplanung.xls

=

=

o)
o
ROM

Bundesanstalt fir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Im
Takt — Risiken, Chancen und Gestaltung von flexiblen Arbeitszeit-
modellen. Dortmund: 2008 Jfauch als pdf auf der CD-ROM]
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6.2.3 Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Vertrauensarbeitszeit

_ Vertrauensarbeitszeit

Kurzbeschreibung Vertrauensarbeitszeit ist ein Sammelbegriff fur unterschiedliche Varianten
des Arbeitszeit- von hochflexibler Arbeitszeitgestaltung. Die beiden Kernelemente, die all
modells/wichtigste  diese Varianten kennzeichnen, sind

Eckpunkte = der hohe Grad an Selbststeuerung auf Seiten der Beschiftigten,

= der Verzicht auf eine Kontrolle der Arbeitszeit durch den Arbeit-
geber.

Der hohe Grad an Selbststeuerung beinhaltet erweiterte Handlungs-
und Entscheidungsspielrdaume; der Leistungsmafistab ist dabei nicht
die Erbringung von Arbeitszeit, sondern definierte Arbeitsergebnisse.
In diesem Rahmen kénnen die Beschiftigten die zeitliche und/oder
raumliche Lage und Verteilung der Arbeitszeit unter Beriicksichtigung
betrieblicher Belange selbst festlegen.

Gleichzeitig verzichtet der Arbeitgeber auf eine formale Arbeitszeit-
erfassung und -auswertung sowie die Anwesenheitskontrolle und
auf personenbezogene Arbeitszeit-Anwesenheitsvorgaben.

Grundformen/ Grundsitzlich lassen sich folgende Auspriagungen des Arbeitszeitmodells
Varianten des unterscheiden:

Arbeitszeitmodells o . . . o
e = ,Vertrauensgleitzeit von Beschiftigten innerhalb eines Gleitzeit-

korridors unter Verzicht auf Zeiterfassung,

>>> vgl. auch Kapitel 6.2.1 der Info- & Tool-Box zu )
Arbeitszeitmodelle/Gleitzeit

= Vertrauensarbeitszeit im Rahmen von zeitautonomen Arbeits-
gruppen (Ubertrag der Verantwortung zur selbststindigen
Arbeitszeitgestaltung auf die Gruppe, haufig in Verbindung
mit vorgegebenen/vereinbarten Servicezeiten, Leistungszielen
oder Besetzungsstarken),

= Vertrauensarbeitszeit mit einem generellen und ginzlichen Verzicht
auf Zeitvorgaben hinsichtlich zeitlicher wie raumlicher Lage und
Verteilung.

In allen Varianten ist Vertrauensarbeitszeit das Arbeitszeitmodell mit dem
grofdten Flexibilititspotenzial sowie dem formal héchsten MaR an eigen-
verantwortlicher Arbeitszeitgestaltung durch den Arbeitnehmer.

Die Steuerung der zu erbringenden Arbeitsleistung erfolgt durch Ziel-
vereinbarungen mit dem Vorgesetzten sowie einer team- bzw. projekt-
bezogenen Arbeitsorganisation.
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_ Vertrauensarbeitszeit

Gesetzliche Grund-
lage/rechtlicher
Rahmen

Zu beachten bei
individueller oder
kollektiver Regelung

Ziele/Motive fur
die Einfiihrung des
Arbeitszeitmodells

Relevantes Kriterium der Leistungsbewertung der Beschiftigten bei
Vertrauensarbeitszeit ist das Arbeitsergebnis.

Rechtlich gesehen ist allerdings der Arbeitnehmer weiterhin zur Bereit-
stellung der Arbeitskraft in dem vertraglich vereinbarten zeitlichen
Umfang verpflichtet. Der Arbeitszeitrahmen, der sich aus dem Arbeits-
vertrag ergibt, sowie gegebenenfalls tarifvertragliche Regelungen gelten
bei Nutzung von Vertrauensarbeitszeit weiterhin. Fiir den zeitlichen Aus-
gleich von geleisteter Mehrarbeit sind die Beschiftigten selbst verant-
wortlich. Die Regelungen des Arbeitszeitgesetzes (ArbZG) miissen
beachtet werden.

§ 16 Abs. 2 des Arbeitszeitgesetzes (ArbZG) regelt die Arbeits- @
zeitnachweispflicht: Der Arbeitgeber ist demzufolge auch bei o

Vertrauensarbeitszeit verpflichtet,

= die uber & Stunden hinausgehende werktigliche Arbeitszeit
des Arbeitnehmers aufzuzeichnen und

= mindestens 2 Jahre aufzubewahren.
Dem Arbeitgeber steht es allerdings frei,
= die Aufzeichnungspflicht auf den Arbeitnehmer zu tbertragen und

= die Einhaltung der Verpflichtung durch stichprobenartige
Kontrollen sicherzustellen.

http://www.gesetze-im-internet.de/arbzg/ @
http://www.gesetze-im-internet.de/betrvg/

(Vom: Bundesministerium der Justiz)
= Rahmenbedingungen der Vertrauensarbeitszeit sind tarifvertraglich
oder in Betriebsvereinbarungen zu regeln.

= Auf individueller Ebene sollten die Eckpunkte arbeitsvertraglich
vereinbart werden.

= Arbeitszeitflexibilisierung fiir Unternehmen und Beschiftigte
= Bedarfsorientierte Verteilung der Arbeitszeit

= Motivationserh6hung der Beschiftigten durch Gestaltungs-
spielraum und Mitsprache

= Erhohung der Selbststandigkeit der Beschiftigten
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_ Vertrauensarbeitszeit

Nutzen fiir Fiir das Unternehmen:

Yniernehmen = Steigerung von Flexibilitat, Effizienz und Produktivitit

und Beschiftigte
= Kostensenkung

= Erhohung der Selbststandigkeit und Ergebnisorientierung
der Beschiftigten

= Verbessertes Betriebsklima, Wandel der Unternehmenskultur hin
zur ,Vertrauenskultur®

= Erhohte Arbeitgeberattraktivitit fir Bewerber
Fiir die Beschiftigten:

= Hohere Zeitsouveranitat

= Zeitgewinn

= Eigenverantwortliche Steuerung der Erholung nach Uberlastungs-
situationen

= Vermeidung des ,Absitzens von Arbeitszeit“, wenn diese nicht
erforderlich ist.

= Bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Besonders hiufig = Alle Beschiftigten, die in ihrem Arbeitsbereich weitgehend
bei/besonders souverdn sind. Vertrauensarbeit kommt beispielsweise fuir
geeignet fiir Beschaftigte mit Verwaltungstatigkeiten sowie auch fur

(zeit-) autonome Arbeitsgruppen in Frage.
= Fiihrungskrifte, Aulendienst-Mitarbeiter
= Beschiftigte mit besonders hohem variablen Gehaltsbestandteil
= Telearbeiter, deren Arbeit ergebnisorientiert gesteuert wird.

= Haufig findet sich die Vertrauensarbeitszeit in der Wissensarbeit, in
wissenschaftlich gepragten Bereichen, in der IT-Wirtschaft, der F&E
sowie im kreativen Bereich.

Besondere quali- Rechtssicherheit

tative Aspekte des . . N
P = Fur eine rechtssichere Gestaltung der Vertrauensarbeitszeit ist

wichtig, dass sichergestellt wird, dass trotz Delegation der Arbeits-
zeitaufzeichnung an die Beschiftigen die Regelungen des Arbeits-
zeitgesetzes (ArbZG) beachtet werden (maximal 10 Stunden

Arbeitszeitmodells
im Kontext der
Leitbegriffe und

Qualitatsstandards pro Tag, maximal 6o Stunden pro Woche).

= Bestimmte Rahmenbedingungen sind schriftlich zu fixieren
(Betriebsvereinbarungen, Arbeitsvertrag).
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_ Vertrauensarbeitszeit

Partizipation

= Zentrales Element der Vertrauensarbeitszeit ist gegenseitiges
Vertrauen von Beschiftigten und Fithrungskriften. Vertrauen in
die Zuverlassigkeit der Mitarbeiter und Fuihrungsfihigkeit der
Vorgesetzten. Bei einer vorhandenen Vertrauenskultur lassen sich
realistische Zielvereinbarungen treffen, die sowohl die Interessen
der Arbeitnehmer als auch die des Arbeitgebers berticksichtigen.

Ganzheitlichkeit/Ausgewogenheit

= Vertrauensarbeitszeitler verfiigen tiber das maximale Maf? an
Zeitautonomie und Eigenverantwortlichkeit.

= Die Unternehmen profitieren durch héhere Motivation, Leistungs-
bereitschaft und Eigenverantwortlichkeit der Vertrauensarbeits-
zeitler und von Beschiftigten, die starker unternehmerisch denken
und handeln.

= Werden die Zielvereinbarungen nicht einvernehmlich vereinbart,
steigt bei diesem Arbeitszeitmodell das Risiko der so genannten
nentgrenzten Arbeit“ mit den damit verbundenen negativen
Konsequenzen fiir die Gesundheit der Beschaftigten.

Zukunfts- und Beschiftigungsfihigkeit

= Das Arbeitszeitmodell kann einen Beitrag leisten, die Work-Life-
Balance der Beschiftigten zu verbessern. Nach aufien treten die
Unternehmen als attraktive Arbeitgeber in Erscheinung, was sich
positiv auf die Gewinnung von Fachkriften auswirken kann.

= Allerdings ist notwendig, dass die Beschiftigten im Umgang mit
der hochflexiblen Arbeitszeitlésung qualifiziert werden. Nétig sind
ein hohes Mafd an Selbststeuerungsfihigkeiten, kommunikative
Fahigkeiten sowie Absprachen fiir den Umgang mit Uberlastungs-
situationen. Treten diese Situationen zu haufig auf, kénnen
gesundheitliche und motivationale Beeintrachtigungen dazu
fuhren, dass die Zukunfts- und Beschaftigungsfihigkeit nur
eingeschrankt greift.

= Geeignet fur lebensphasenorientierte Arbeitszeitgestaltung.
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_ Vertrauensarbeitszeit

Arbeitswissenschaft-  Vertrauensarbeitszeit wird kontrovers diskutiert. Sowohl aus Sicht von

liche Aspekte und Arbeitgebenden als auch von Arbeitnehmenden besteht eine Reihe von
Empfehlungen Potenzialen wie Risiken.

= Im Allgemeinen erhoht sich bei steigender Variabilitat der Arbeits-

Merkmale in Bezug zeiten das Risiko fiir gesundheitliche, familidre und soziale

auf Arbeitsschutz Beeintrachtigungen. Ursachlich hierfur ist, dass die Arbeit haufig

und Arbeitsgesund- zu unginstigen Zeiten stattfindet und die zeitliche Strukturierung

heit des Arbeits- und des sozialen Lebens gegebenenfalls darunter
leiden kann.

= Sofern Mitarbeiter Giber eine hohe Zeitsouveranitat verfuigen,
d.h. Einflussméglichkeiten auf die Gestaltung ihrer eigenen
(flexiblen) Arbeitszeiten nehmen, kann im Allgemeinen das Risiko
fur gesundheitliche, familiare und soziale Beeintrachtigungen
verringert werden. Allerdings ist zu beachten, dass es auch bei
selbstbestimmten stark variablen Arbeitszeiten zu gesundheit-
lichen und sozialen Beeintrachtigungen kommen kann.

= Das héchste Risiko fur gesundheitliche, familiare und soziale
Beeintrachtigungen weisen Mitarbeiter auf, die zwar flexible
Arbeitszeiten mit hoher Variabilitit haben, die aber rein unter-
nehmensorientiert ausgerichtet sind.

Eine erfolgreiche Realisierung von Vertrauensarbeitszeit auch im Hinblick
auf die Vereinbarkeit von Beruf und Familie hingt letztlich davon ab, ob
die notwendigen Voraussetzungen erfiillt sind und ob die betrieblichen
Rahmenbedingungen bei der Umsetzung mit beriicksichtigt werden.

Folgende Aspekte sollten méglichst vermieden werden:
= Entgrenzung von Arbeit und Freizeit
= Arbeits- und Leistungsverdichtung
= Uberforderung und Selbstausbeutung

Daher sollten folgende Empfehlungen bei der betrieblichen Umsetzung
von Vertrauensarbeitszeit berticksichtigt werden:

= Méglichst grofie Zeitautonomie fur die Mitarbeiter.

= Kritische Zeiten am Abend, in der Nacht und am Wochenende
sollten ausgespart werden.

= Uberlange Arbeitszeiten sollten vermieden werden.
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_ Vertrauensarbeitszeit

Besondere betrieb- Grundvoraussetzung fiir den Einsatz von Vertrauensarbeitszeit ist neben
liche Voraus- einer hinreichenden Beschiftigtenzahl eine gelebte Vertrauenskultur im
setzungen zur Unternehmen.

Einfuhrung des Die Wahrscheinlichkeit, dass die Einfiihrung von Vertrauensarbeitszeit

gelingt, ist dabei in denjenigen Unternehmen grofer, die bereits tiber
flexible Arbeitszeitmodelle verfligen, als in den Unternehmen mit bisher

Arbeitszeitmodells

starrer und fremdbestimmter Arbeitszeitgestaltung.

Neben der Bedingung, dass Arbeitnehmer zur Erledigung ihrer Aufgaben
uber zeitliche Gestaltungsméglichkeiten verfiigen, erfordert Vertrauens-
arbeitszeit Beschiftigte, die

= in kompetenter Weise ihre Arbeitszeit eigenverantwortlich planen
und organisieren kdnnen,

= eigenstdndig liberlangen Arbeitszeiten selbst vorbeugen, so dass
keine Uberlastungssituationen entstehen,

= z.B. durch betriebliche Schulungen zumindest tiber Grundkennt-
nisse hinsichtlich der zu beachtenden gesetzlichen Regelungen
(z.B. Arbeitszeitgesetz (ArbZG)) verfiigen, da sie fiir die Organi-
sation ihrer persdnlichen Arbeitszeit verantwortlich sind.

Nicht zuletzt missen Beschiftigte davon iiberzeugt sein, dass ihre
Leistung durch die Fiihrungskrafte gerecht beurteilt wird und dass die
Arbeitsanforderungen und die vereinbarte Arbeitszeit in einem ausge-
wogenen Verhiltnis stehen. Zudem miissen die Beschiftigten darauf
vertrauen, dass der Ausgleich fiir geleistete Mehrarbeit eigenverant-
wortlich vorgenommen werden kann.

Eine wichtige Voraussetzung fiir das Gelingen dieses Arbeitszeitmodells
sind angemessene Personalkapazititen fiir die Bewiltigung der Arbeits-
anforderungen.

Fithrungskrifte sind im Rahmen von Vertrauensarbeitszeit nicht mehr
Anweisungsgebende oder Kontrollierende, sondern Coach und Fordernde
der Beschiftigten. Dazu miissen sie

= bereit sein, bisherige Kontrollfunktionen aufzugeben und der
nZeitehrlichkeit“ der Beschiftigten zu vertrauen,

= den Arbeitsumfang und den dafiir erforderlichen Arbeitsaufwand
in Einklang bringen,

= bei Uber- oder Unterlastungssituationen rechtzeitig MaRnahmen
ergreifen, wie z.B. Neuverteilung der Arbeitsaufgaben,

= gemeinsam mit ihren Beschiftigten realistische Ziele und
Ergebnisse vereinbaren.
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_ Vertrauensarbeitszeit

Besonders zu Fur eine erfolgreiche Einfithrung und Anwendung der Vertrauensarbeits-
beachten bei der zeit sollten folgende Aspekte beachtet werden:
(begleiteten)

= Schritt-fiir-Schritt: Eine gute Ausgangsvoraussetzung sind bereits

Umsetzung und vorhandene flexible Arbeitszeitmodelle (z.B. Gleitzeit), mit denen

Impl i . . "
mplementierung sowohl vom Arbeitgeber als auch von den Arbeitnehmern positive
Erfahrungen gesammelt wurden. Ein Ubergang von starren Arbeits-
zeitmodellen hin zu Vertrauensarbeitszeit wird kaum ohne Zwi-

schenschritte gelingen.

= Es sollte auch gekldrt werden, fiir welche Beschiftigtengruppen die
Vertrauensarbeitszeit eingefiihrt werden soll.

= Vertrauensarbeitszeitmodelle sollten einvernehmlich von Unter-
nehmensleitung, Personalabteilung, Beschaftigten und Betriebsrat
vereinbart werden.

= Uberpriifung ausreichender Personalkapazititen und voraus-
schauende transparente Personaleinsatzplanung sind die Grund-
voraussetzung fiir eine funktionierende Vertrauensarbeitszeit,
damit Uberlastungssituationen verhindert werden und der
»Selbstausbeutung* der Beschiftigten mit langfristig negativen
Folgen vorgebeugt wird.

= Zur Vorbeugung von Fehlbelastungen sollten Vorkehrungen
getroffen werden, wie z.B. die Einbeziehung von Arbeitsschutz-
Experten. Ruhepausen und Ruhezeiten sollten geregelt werden.

= Da auf Seiten der Beschiftigten ein hohes Maf an Selbstmanage-
ment fiir das Gelingen dieses Arbeitszeitmodells notwendig ist,
sollten die Beschaftigten in dieser Hinsicht qualifiziert werden.

* Es sollten klare Regelungen fiir Uberlastungssituationen getroffen
werden. Konflikte bei Uberlastungssituationen verursachen nega-
tive Auswirkungen auf die Vertrauenskultur. Auch die Fiihrungs-
kréafte sollten im Umgang auf solche méglichen Konflikte vorbe-
reitet werden.

= Hilfreich kann hier sein, dass eine betriebsinterne ,Clearing-Stelle“
(Vertreter Betriebsrat und Unternehmensleitung/Personalabtei-
lung) eingerichtet wird, die bei Konflikten vermittelt und hilft,
konstruktive Lésungen zu finden.

= Es ist darauf zu achten, dass auch in der Vertrauensarbeitszeit die
Regelungen fur die Obergrenzen des Arbeitszeitgesetzes (ArbZG)
eingehalten werden (maximal 10 Stunden pro Tag, maximal
60 Stunden pro Woche).
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_ Vertrauensarbeitszeit

Tools und korres- In der Praxis kommen zur Anwendung: Elektronische Zeiterfassung ohne
pondierende Kontrolle, Selbstaufzeichnung der Arbeitszeiten, Abweichungserfassung
Gestaltungs- von der Sollarbeitszeit, Tools fiir eine vorausschauende transparente
instrumente Personaleinsatzplanung

Eine Auswahl derartiger Instrumente ftr Unternehmen @

befindet sich auf der begleitenden CD-ROM. -
Hilfreiche Links und  Links: %
Literatur

= Grundlageninformationen zu Vertrauensarbeitszeit und
weiteren Arbeitszeitmodellen:
http://www.zeitzeichen-rlp.de

= Checkliste ,Entscheidungshilfe zur Einfiihrung von Vertrauens-
arbeitszeit“ sowie Checklisten zu weiteren Arbeitszeitmodellen:
http://io-business.de
(Rubrik Praxis-Checklisten/Arbeitszeit und Arbeitsform)

= Musterbetriebsvereinbarungen:
http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
(Rubrik Auswertungen/Textauszige)

co (=1

o I
ROM

Literatur:

= Bundesanstalt fuir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Im
Takt — Risiken, Chancen und Gestaltung von flexiblen Arbeitszeit-
modellen. Dortmund: 2008. S. 16ff fauch als pdf auf der CD-ROM]

= Neufang, A.: Das Modell Vertrauensarbeitszeit. Zeitbiiro NRW:
tempora — journal fiir moderne arbeitszeiten. Mai 2008. Dort-
mund: 2008 Jauch als pdf auf der CD-ROM)]

= Rechtliche Aspekte zur Vertrauensarbeitszeit: Schlottfeldt, Ch.:
Rechtsfragen der Vertrauensarbeitszeit. Berlin: 2004
[auch als pdf auf der CD-ROM]

= Ministerium fir Arbeit, Integration und Soziales des Landes Nord-
rhein-Westfalen (Hrsg.): Grundformen der Arbeitszeitgestaltung.
Dusseldorf: 2011
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6.2.4 Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Schichtsysteme/Nachtarbeit

_ Schichtsysteme/Nachtarbeit

Kurzbeschreibung Schichtarbeit ist jede Form der Arbeitsgestaltung, bei der Arbeitnehmer
des Arbeitszeit- nach einem bestimmten Zeitplan an den gleichen Arbeitsstellen einge-
modells/wichtigste  setzt werden, so dass diese ihre Arbeit innerhalb eines Zeitraums zu
Eckpunkte unterschiedlichen Zeiten erledigen. Derselbe Arbeitsplatz wird somit von
unterschiedlichen Personen zu verschiedenen Tages- und gegebenenfalls
Nachtzeiten besetzt, um lange Betriebszeiten realisieren zu kénnen.

Bei Nachtarbeit handelt es sich demgegentber um jede Form der Arbeit,
die mehr als zwei Stunden der Nachtzeit umfasst. Unter Nachtzeit wird
gemif Arbeitszeitgesetz (§ 2 ArbZG) die Zeit zwischen 23:00 und

6:00 Uhr verstanden. Mitarbeiter, die aufgrund der Arbeitszeitgestaltung
normalerweise Nachtarbeit in Wechselschicht oder an mindestens

48 Tagen im Kalenderjahr leisten, werden als Nachtarbeitnehmer

bezeichnet.
Grundformen/ Die einzelnen Formen der Schichtarbeit werden je nach Zahl der zu arbei-
Varianten des tenden Schichten und der Zeit, zu der gearbeitet wird, unterschieden.

Arbeitszeitmodells Zahl der Schichten/Schichttypen

= Bereits Ein-Schichtsysteme, die beispielsweise bei einer Dauer-
nachtwache oder beim Sicherheitspersonal im Nachtdienst exis-
tieren, zahlen bereits zu den Schichtsystemen.

= Ein Zwei-Schichtsystem liegt bei einem Wechsel zwischen Friih-
und Spitschicht vor, die je nach erforderlicher Betriebszeit
zwischen 7 und 10 Stunden dauern kénnen.

= Im Drei-Schichtsystem wird zusitzlich auch in der Nacht gearbeitet
(Fruh-, Spat-, Nachtschicht).

Abgedeckte Betriebszeit

= Wird die gesamte mégliche wochentliche Betriebszeit genutzt, han-
delt es sich um vollkontinuierliche Schichtarbeit mit 24 Stunden
Arbeit an sieben Tagen in der Woche (168 Stunden Betriebszeit).
Vollkontinuierliche Systeme erfordern Schichten an Samstagen und
Sonntagen. Um mit vollkontinuierlichen Systemen zu arbeiten,
muss eine gesetzliche Erlaubnis (§ 10 ArbZG) oder eine Genehmi-
gung fiir Sonntagsarbeit (Gewerbeaufsichtsamt, Arbeitsschutzamt)
vorliegen.

= Wird nicht die volle wochentliche Betriebszeit von 168 Stunden ge-
arbeitet, spricht man von diskontinuierlichen oder teilkontinuier-
lichen Schichtsystemen. Haufig miissen an Wochenenden weniger
Schichten geleistet werden.
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_ Schichtsysteme/Nachtarbeit

Wechselschichtsysteme

= Bei Wechselschichtsystemen rotieren die Schichten tiber mehrere
Wochen hinweg. Die verschiedenen Schichttypen (Friih-, Spat-,
Nachtschicht) verteilen sich auf die verschiedenen Schichtgruppen,
so dass idealerweise jede Gruppe gleich oft die Schichten leistet.

Beispiel:
Diskontinuierliches Drei-Schichtsystem (15 Schichten pro Woche)
Belegschaft| Mo Di Mi Do Fr Sa So
1 Friih Friih Friih Friih Friih
2 Spat Spat Spat Spat Spat
3 Nacht | Nacht | Nacht | Nacht | Nacht

(Quelle: Eigene Darstellung)

Flexibilisierung der Schichtplanung

= Eine Flexibilisierung der Schichtplanung wird durch Variationen
der Gruppenzusammensetzungen erreicht. Mit so genannten
Gruppenkombinationen und tibergroflen Gruppen kénnen flexible
Systeme implementiert werden.

= Fiunf-Schichtsysteme bieten grof3ere Freiraume fiir eine flexible
Schichtplangestaltung und erlauben eine bessere Berticksichtigung
der gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse.

12-Stunden-Schichtsysteme

= EU-weit werden in jlingerer Zeit zunehmend Systeme mit nur
zwei Schichten mit jeweils 12 Stunden Arbeitszeit pro Tag —
z.B. von 7:00 bis 19:00 Uhr und von 19:00 bis 7:00 Uhr praktiziert.
In der EU gilt eine Mindestruhezeit von 11 Stunden innerhalb von
24 Stunden, was mit 12-Stunden-Schichtsystemen vereinbar ist.
12-Stunden-Schichten sind nach dem Arbeitszeitgesetz ({f 7, 15
Abs. 1 ArbZG) allerdings nur unter besonderen, belastungsarmen
Arbeitsbedingungen oder nur ausnahmsweise gestattet.

Beispiel:

Woche 1 I Woche 2 I Woche 3 Woche 4

Mo| Di | Mi| Do| Fr | sa SoIMo Di| Mi|Do| Fr | sa| so[Mo| Di| Mi|Do| Fr| sa|so |Mo| Di| Mi| Do| Fr| salso
Tagschicht
Nachtschicht

(Quelle: Hoff, A.: Warum 12-Stunden-Schichtsysteme besser sind. Berlin: 2005)

>>> vgl. auch Kapitel 6.2 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit- ':D
modelle und Kapitel 7.4 der Info- & Tool-Box zu Schichtplanung/
Dienstplanung

150



Kapitel 6: Arbeitszeitmodelle kompakt fur die Arbeitszeitberatung

_ Schichtsysteme/Nachtarbeit

Cesetzliche Grund- Zu den wichtigsten rechtlichen Grundlagen von Schichtsystemen/
lage/rechtlicher Nachtarbeit zihlen:
Rahmen

= Arbeitsschutzgesetz (ArbSchQG)

co
[*]
ROM

= Arbeitszeitgesetz (ArbZG), insbesondere § 6

= Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)
= Mutterschutzgesetz (MuSchQG)

= Jugendarbeitsschutzgesetz (JArbSchQG)

Tarifrechtliche Regelungen

http://www.gesetze-im-internet.de/ @
(Vom: Bundesministerium der Justiz)

Zu beachten bei Nach dem Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) haben Betriebsrite das

individueller oder Recht, Gber Beginn und Ende der taglichen Arbeitszeit (inklusive Pausen)

kollektiver Regelung  sowie die Verteilung der Arbeitszeit auf die Wochentage mitzubestimmen.
Auf die Einfiihrung von Schicht- und Nachtarbeit kann der Betriebsrat
demnach Einfluss nehmen.

Sollte ein Schichtplan den gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkennt-
nissen zu einer humanen Gestaltung der Arbeit offensichtlich wider-
sprechen, kann der Betriebsrat dessen Optimierung durchsetzen.

In Tarifvertragen wird haufig eine Entschidigung fiir die Belastungen
von Beschiftigten geregelt. Insbesondere sind dort Zuschlage fiir Nacht-
arbeit, Sonntags- und Feiertagsarbeit sowie gegebenenfalls Schicht-
zulagen geregelt.

Ziele/Motive fiir = Technologische Griinde: Viele Produktionsprozesse (chemische/
die Einfiihrung des biologische Prozesse) kénnen nicht unterbrochen werden und
Arbeitszeitmodells erfordern lange Betriebszeiten mit Schicht- und Nachtarbeit.

= Soziale/nachfrageorientierte Griinde: Versorgung, Mobilitit,
Sicherheit und Betreuung der Bevélkerung durch lange Betriebs-
zeiten.

= Okonomische Griinde: Zur Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit
miussen kapitalintensive Maschinen mit einer hohen Auslastung
und bei gleichzeitiger Verlangerung der Betriebszeiten eingesetzt
werden.
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_ Schichtsysteme/Nachtarbeit

Nutzen fiir Fiir das Unternehmen

Unternehmen = Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit

und Beschiftigte
= Uber die individuelle Arbeitszeit der Beschiftigten hinausgehende

Betriebszeiten
= Kostendegression bei kapitalintensiven Maschinen
= Lieferfahigkeit bei notwendigen hohen Stiickzahlen
= Sicherstellung von Dienstleistungen tber einen langen Zeitraum
Fiir die Beschiftigten
= Hohere Einkommensmaéglichkeiten

= Alternative Arbeitszeiten

Besonders haufig = Versorgung der Bevélkerung: Dienstleistungen mit Nahrungs-
bei/besonders mitteln, z.B. Backereien, Mobilitat (Busse, Bahnen, Flugzeuge)
geeignet fiir

= Gewihrleistung der Sicherheit der Bevélkerung: Polizei, Feuerwehr
= Betreuung der Bevélkerung: Krankenhiuser, Pflegeeinrichtungen

* |Industrielle Produktion

Besondere quali- Rechtssicherheit

ive Aspek . . .
ST = Fur eine rechtssichere Gestaltung von Schichtsystemen/Nacht-

schichtarbeit sind das Arbeitsschutzgesetz, das Arbeitszeitgesetz
sowie das Betriebsverfassungsgesetz (Mitwirkungsrechte des

Arbeitszeitmodells
im Kontext der
Leitbegriffe und

) Betriebsrats) zu beachten.
Qualititsstandards

= Einschriankungen fur Schichtarbeit und Nachtschichten regeln
das Mutterschutzgesetz (MuSchG) sowie das Jugendarbeitsschutz-
gesetz (JArbSchG).

= Beachtung der gesetzlichen Erlaubnis fiir Sonn- und Feiertagsarbeit
in bestimmten Branchen bzw. Genehmigung fir Sonn- und
Feiertagsarbeit durch Gewerbeaufsichts- bzw. Arbeitsschutzamt.

Partizipation

= Der Betriebsrat hat das Recht bei der Einfiihrung von Schicht-
systemen mitzubestimmen und bei offensichtlichen VerstéRRen
gegen die gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse
Nachbesserungen zu fordern.
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_ Schichtsysteme/Nachtarbeit

Ganzheitlichkeit/Ausgewogenheit

= Im Sinne der Ganzheitlichkeit und Ausgewogenheit dieses Arbeits-
zeitmodells missen die gesicherten arbeitswissenschaftlichen
Erkenntnisse beachtet werden, um den Nutzen von Schicht-
systemen fiir den Arbeitgeber (Wettbewerbsfihigkeit) und die
Beduirfnisse und den Gesundheitsschutz der Beschiftigten in
Einklang zu bringen.

Zukunfts- und Beschiftigungsfihigkeit

= Ohne Zweifel ist die Schicht- und Nachtarbeit fir die Beschiftigten
unter gesundheitlichen und sozialen Aspekten sehr belastend. Eine
humane und belastungsreduzierende Gestaltung der Nacht- und
Schichtarbeit gehort daher zu den zentralen Bereichen der Arbeits-
zeitgestaltung. Wenn dies gewahrleistet ist, konnen die negativen
Aspekte fir die Gesundheit und Beschaftigungsfahigkeit reduziert
werden.

= In Zukunft wird die Zahl der élteren Schichtarbeiter ansteigen.
Daher sollte der Aspekt der alter(n)sgerechten Schichtgestaltung
besonders berticksichtigt werden, um die Beschiftigungsfahigkeit
auf Dauer zu erhalten.

Arbeitswissenschaft-  Schicht- und Nachtarbeit ist fir die Beschiftigten unter gesundheitlichen
liche Aspekte und und sozialen Aspekten sehr belastend.

Empfehlungen = Bereits die Zwei-Schichtarbeit fiihrt zu chronobiologischen

(menschlicher Biorhythmus) und sozialen Beanspruchungen bei

Merkmale in Bezug den Beschiftigten. Die Spatschicht hat Probleme bei der Teilhabe
auf Arbeitsschutz am sozialen Leben und einer begrenzten Abendfreizeit zur Folge.

und Arbeitsgesund- Es bleibt weniger Zeit fur die Familie, Hobbys und ehrenamtliches
heit Engagement. Zudem weisen bereits die Zwei-Schichtbeschiftigten

eine sehr unregelmiflige Schlafdauer auf. Viele Beschiftigte kon-
nen hiufig am Wochenende nicht ausschlafen, sondern wachen im
gewohnten Rhythmus friih auf. Arbeitnehmer in Zwei-Schichtsyste-
men klagen teilweise tGber Einschlafprobleme, gerade in der Spat-
schicht, da hier die Phasen zum Abschalten fehlen. Zudem treten
Durchschlafprobleme auf: so haben Beschiftigte haufig Angst den
Wecker fiir die Frithschicht zu tiberhéren.

= Drei-Schichtarbeit: Sie fiihrt statistisch signifikant zu Schlaf- und
Leistungsstorungen, Appetitlosigkeit, Kreislaufproblemen Herz-
rhythmusstérungen und Erkrankungen des Verdauungstraktes.
Mdgliche erhebliche soziale Folgen: Schichtarbeiter miissen auf
Grund der versetzten Arbeits- und Freizeiten erhebliche Beeintrich-
tigungen in ihrem sozialen Umfeld, in Partnerschaft und Familie
hinnehmen.
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_ Schichtsysteme/Nachtarbeit

Auf die Einhaltung der gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkennt-
nisse zur menschengerechten Gestaltung von Nacht- und Schichtarbeit
wird im Arbeitszeitgesetz ( 6 ArbZG) verwiesen.

Ausgehend von den arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen )
lassen sich folgende Handlungsempfehlungen formulieren: b4

(Quelle: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA))

= Die Anzahl der aufeinander folgenden Nachtschichten sollte még-
lichst gering sein: Nicht mehr als drei Nachtschichten hinterein-
ander.

= Nach einer Nachtphase sollte eine méglichst lange Ruhephase
folgen: mindestens 24 Stunden.

= Zusammenhingende Wochenendzeiten sind besser als einzelne
freie Tage am Wochenende. Ein Wochenende in diesem Sinne
besteht aus zwei freien Tagen, von denen mindestens einer ein
Samstag oder ein Sonntag ist.

= Mehrbelastung der Schichtarbeiter sollte méglichst durch Freizeit
ausgeglichen werden.

= Ungunstige Schichtfolgen sollten vermieden werden. Konkret wird
empfohlen, vorwarts rotierende Schichtsysteme einzusetzen,
d.h. von der Friih-, tber die Spat-, zur Nachtschicht zu wechseln.

= Die Friihschicht sollte nicht zu frith beginnen, also eher um
7:00 Uhr als um 6:00 Uhr.

= Die Nachtschicht sollte méglichst frith enden.
= Schichtwechselzeiten sollten flexibel sein.

= Eine Massierung von Arbeitstagen oder von Arbeitszeiten an einem
Tag sollte begrenzt sein.

= Die Schichtlidnge sollte von den Arbeitsbelastungen abhingig sein.

= Schichtpline sollten tiberschaubar und planbar sein. Einmal
aufgestellte Schichtplane sollten von betrieblicher Seite méglichst
zuverldssig eingehalten werden (Planbarkeit des sozialen Lebens).

Die vorgenannten Empfehlungen stellen keine ,,absoluten
,(\QQ

Empfehlungen dar, die alle gleichzeitig beachtet werden
kénnen. Vielmehr sollte im Rahmen der Einfiihrung neuer oder veran-
derter Schichtsysteme im Betrieb eine Priorisierung vorgenommen
werden und anhand dessen die alternativen Schichtsysteme bewertet
werden.
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_ Schichtsysteme/Nachtarbeit

Besondere betrieb- = Im Vorfeld zur Einfiihrung eines Schichtsystems muss eine
liche Voraus- Gefiahrdungsbeurteilung fiir die Beschiftigten vorgenommen
setzungen zur werden (z.B. tber http://www.gefaehrdungsbeurteilung.de)

E- f-h d . . . . .
infuhirung des = Es sollten Erkenntnisse dariiber vorliegen, welche Betriebszeiten

Arbeitszeitmodells : .
benétigt werden und welche Auslastungsphasen gegeben sind.
Dariiber hinaus sollten Informationen dariiber vorhanden sein,
welche Besetzungsstirken und welche Qualifikationserfordernisse

in den Schichtteams jeweils vorhanden sein missen.

= Fur die Einfuhrung eines Schichtsystems muss ein Schichtplan
vorliegen.

= Fur Sonn- und Feiertagsarbeit ist die branchenspezifische bzw.
tatigkeitsbezogene Erlaubnis durch das Arbeitszeitgesetz (§ 10
ArbZG) oder eine Genehmigung durch Gewerbeaufsichts- bzw.
Arbeitsschutzamter notwendig.

>>> vgl. auch Kapitel 7.4 der Info- & Tool-Box zu Schicht-

planung/Dienstplanung E:>
Besonders zu = Die Gestaltung der Schichtarbeit sollte aus den genannten
beachten bei der Griinden besonders sorgfiltig geplant werden, um die sozialen,
(begleiteten) psychischen und kérperlichen Beanspruchungen fiir die Beschif-
Umsetzung und tigten moglichst gering zu halten.

[ G = Mitarbeiter, Fiihrungskrafte, Betriebsrat, gegebenenfalls Betriebs-

arzt oder arbeitsmedizinische sowie arbeitswissenschaftliche
Expertise sollten von Anfang an in die Uberlegungen einbezogen
werden.

= Zur Erhéhung der Akzeptanz von Schichtsystemen sollte bei der
Gestaltung partizipativ vorgegangen werden und von Beginn an der
Betriebsrat und die Beschiftigten in die Planungen mit einbezogen
werden.

= Es kann dabei hilfreich sein, die Beschiftigten in Workshops zum
Betriebszeitbedarf und zu arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen
zu informieren.

= Sinnvoll kann es auch sein, eine Schichtplaneinfiihrung oder -
umstellung durch Befragungen zu verschiedenen Zeitpunkten (z.B.
vor Beginn, nach einem halben Jahr) zu begleiten und die
Riickmeldungen der Mitarbeiter systematisch auszuwerten.
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_ Schichtsysteme/Nachtarbeit

= Unter anderem sollten sich die Akteure und die Arbeitszeitberater
bei der Planung mit folgenden Fragen auseinandersetzen:

= Welche Auslastungsphasen gibt es?
= Welche Betriebszeiten werden dafiir benétigt?
= Mit welchen Schichtarten sollen diese abgedeckt werden?

= An welchen Tagen und mit wie vielen Mitarbeitern mussen
diese besetzt sein?

= Welche Gruppeneinteilung der Mitarbeiter ist zweckmafig?
= Wie viele Mitarbeiter werden dafur benétigt?

= Welche Arbeitszeiten ergeben sich fur die Mitarbeiter?

= Welche Schichtfolgen sind méglich?

= Wo liegen persénliche Praferenzen der Mitarbeiter?

= Zum Schutz von Nacht- und Schichtarbeitenden sind im Arbeits-
zeitgesetz (§ 6 ArbZG) einige Vorschriften verankert:

= Die tagliche Arbeitszeit der Nachtarbeitnehmer darf acht
Stunden nicht tGberschreiten. Sie kann auf bis zu zehn
Stunden verlangert werden, wenn innerhalb von einem
Kalendermonat oder innerhalb von vier Wochen im Durch-
schnitt acht Stunden taglich nicht Gberschritten werden.

= Beschiftigte in Nachtarbeit haben bei Arbeitsbeginn und
danach alle drei Jahre (ab 50 Jahre einmal im Jahr) das Recht
auf eine arbeitsmedizinische Untersuchung.

= Bei arbeitsmedizinisch festgestellter Gesundheitsgefihrdung
muss der Arbeitgeber dem Nachtarbeitnehmer auf dessen
Verlangen einen Tagesarbeitsplatz anbieten.

= Auch Beschiftigte, die mit einem Kind unter 12 Jahren
zusammenleben, das nicht von einer anderen Person im
Haushalt betreut werden kann, kénnen einen Tagarbeitsplatz
verlangen.

= Gleiches gilt, wenn stark pflegebediirftige Angehérige ver-
sorgt werden missen (falls keine betrieblichen Erfordernisse
dagegen sprechen).

= Auch Nachtarbeitnehmer haben ein Recht auf Weiterbildung
und Chancengleichheit beim beruflichen Aufstieg.
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_ Schichtsysteme/Nachtarbeit

Tools und korres-
pondierende
Gestaltungs-
instrumente

Hilfreiche Links und
Literatur

Um Betriebszeiten zu verlangern, muss nicht zwangslaufig
o

ein Schichtmodell eingefiihrt werden; in einigen Fillen
reichen bereits versetzte Arbeitszeiten aus (vgl. auch Kapitel
6.2.6 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeitmodellen/Versetzte
Arbeitszeiten).

Fur die Planung und Steuerung von Schichtarbeitssystemen werden
Schichtplanungs-Tools verwendet (siehe Kapitel 7.4).

Dazu gibt es eine Reihe von frei verfiigbaren Tools. Eine Aus- @

RO

wahl derartiger Instrumente fiir Unternehmen befindet sich
auf der begleitenden CD-ROM.

Ebenfalls auf der begleitenden CD-ROM:
= Checkliste Schichtplan
= Arbeitswissenschaftliche Empfehlungen fiir Schichtarbeit

Links: %

= Grundlageninformationen zur Gestaltung von Schicht-

arbeit:
http://www.zeitzeichen-rlp.de
http://www.baua.de

= Gestaltungsempfehlungen und Praxis-Tools zu Schichtarbeits-
systemen, Datenbank zu Standardschichtplinen:
http://inqa.gawo-ev.de

= Schicht- und Dienstplanungs-Tools:
http://www.dienstplan-programm.de/

= Hintergrundinformationen und Praxis-Tools zur Gefihrdungs-
beurteilung: http://www.gefaehrdungsbeurteilung.de

= Betriebsvereinbarungen zur Schichtarbeit:
http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
(Rubrik Auswertungen/Textausziige)
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_ Schichtsysteme/Nachtarbeit

co =

o I
ROM

Literatur:

= Beermann, B.: Nacht- und Schichtarbeit — ein Problem der Ver-
gangenheit? Dortmund: o. ). fauch als pdf auf der CD-ROM)]

= Bundesanstalt fuir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Im
Takt — Risiken, Chancen und Gestaltung von flexiblen Arbeitszeit-
modellen. Dortmund: 2008 Jauch als pdf auf der CD-ROM)]

= Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (BMAS) (Hrsg.):
Instrumentenkasten fiir eine alternsgerechte Arbeitswelt in KMU.
Berlin: 2012. S. 135ff fauch als pdf auf der CD-ROM]

= Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung (DGUV) (Hrsg.): DGUV
Report 1/2012: Schichtarbeit — Rechtslage, gesundheitliche Risiken
und Praventionsmoglichkeiten. Berlin: 2012
[auch als pdf auf der CD-ROM]

= FOM Hochschule fiir Oekonomie & Management gemeinniitzige
GmbH (Hrsg.): tempora Online — Journal fiir moderne Arbeitszeit.
Ausgabe 02/2012 fauch als pdf auf der CD-ROM]

= Hoff, A.: Warum 12-Stunden-Schichtsysteme besser sind.
Berlin: 2005; Abruf unter www.arbeitszeitberatung.de
[auch als pdf auf der CD-ROM]

= Albrecht, N.: Bedingungen erfolgreicher Organisationsentwick-
lungsmafinahmen im Kontext von Arbeitszeitberatungen. Olden-
burg: 2007

= Hellert, U.: Nacht- und Schichtarbeit modern gestalten. Mit
Empfehlungen fiir die Erndhrung bei Nacht- und Schichtarbeit
von Dr. Wolfgang Sichert-Hellert. Miinster: 2011

= Ministerium fur Arbeit, Integration und Soziales des Landes Nord-
rhein-Westfalen (Hrsg.): Grundformen der Arbeitszeitgestaltung.
Diisseldorf: 2011

= Zeitbiro NRW: tempora — journal fiir moderne arbeitszeiten.
August 2005. Dortmund: 2005

158



Kapitel 6: Arbeitszeitmodelle kompakt fur die Arbeitszeitberatung

6.2.5 Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Wochenendarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit

_ Wochenendarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit

Kurzbeschreibung Nach dem Arbeitszeitgesetz (ArbZG) ist es Arbeitnehmern grundsatzlich

des Arbeitszeit- untersagt, an Sonntagen und gesetzlichen Feiertagen von o:00 Uhr
modells/wichtigste  bis 24:00 Uhr zu arbeiten (so genannte Sonn- und Feiertagsruhe). In
Eckpunkte Betrieben mit Schichtbetrieb kann der Beginn oder das Ende dieser Sonn-

und Feiertagsruhe um 6 Stunden nach vorne oder hinten verschoben
werden, sofern die Einhaltung einer Ruhezeit von 24 Stunden gewihr-
leistet ist.

= Im Gesetz gibt es dennoch eine Vielzahl von Ausnahmen. Dazu
gehoren die Not- und Rettungsdienste sowie Arbeitnehmer im Be-
reich der Aufrechterhaltung der 6ffentlichen Sicherheit, in Kranken-
hausern, in Gaststatten und Herbergen, in der Unterhaltungs-
branche, in der Landwirtschaft, in der Bewachungsbranche und
in den Verkehrsbetrieben. Auch Energie- und Wasserversorgungs-
betriebe, Museen, freizeitsportliche Einrichtungen und viele
Branchen mehr diirfen auch sonntags Arbeitnehmer beschiftigen.

= Auf Basis von Tarifvertrigen, Betriebsvereinbarungen oder durch
die Genehmigung von Aufsichtsbehérden sind weitere Ausnahmen
erlaubt. Allerdings gelten die Bestimmungen zu den Ruhepausen
wahrend der Arbeit, die Bestimmungen zur Arbeitszeit, zum Bereit-
schaftsdienst und zur Rufbereitschaft weiterhin.

= Fur bestimmte Beschiftigtengruppen existieren dartiber hinaus
Sonderregelungen: So ist es beispielsweise im Rahmen des Mutter-
schutzes werdenden und stillenden Muttern untersagt, an Sonn-
tagen und Feiertagen zu arbeiten. Auch fuir Jugendliche gelten nach
dem Jugendarbeitschutzgesetz (JArbSchG) Einschrankungen.

= Mindestens 15 Sonn- und Feiertage pro Jahr miissen
beschiftigungsfrei sein.

= Ersatzruhezeiten: Werden Arbeitnehmer an einem Sonntag
beschiftigt, miissen sie nach dem Arbeitszeitgesetz (ArbZG) einen
Ersatzruhetag innerhalb von 2 Wochen haben. Bei einem Feiertag,
der auf einen Werktag fallt, muss dieser Ersatzruhetag innerhalb
von 8 Wochen gewihrt werden.
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_ Wochenendarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit

Gesetzliche Grund- Zu den wichtigsten rechtlichen Grundlagen von Wochenendarbeit,
lage/rechtlicher Sonn- und Feiertagsarbeit zdhlen:
Rahmen = Arbeitszeitgesetz (ArbZG), insbesondere § 9, § 10 @

o
ROM

(Sonn- und Feiertagsruhe ist gesetzlich geregelt),

Ersatzruhezeiten (§ 11)
= Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)
= Mutterschutzgesetz (MuSchQG)
= Jugendarbeitsschutzgesetz (JArbSchG), insbesondere {f 15-18
= Ladenschlussgesetz (LSchlG)
= Tarifrechtliche Regelungen

= Genehmigung durch Gewerbeaufsichtsamter bzw. Arbeitsschutz-
amter erforderlich

http://www.gesetze-im-internet.de/ @
(Vom: Bundesministerium der Justiz)
Zu beachten bei = Nach dem Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) hat der Betriebsrat
individueller oder das Recht, tiber Beginn und Ende der téglichen Arbeitszeit (inklu-
kollektiver Regelung sive Pausen) sowie die Verteilung der Arbeitszeit auf die Wochen-

tage mitzuentscheiden. Auf die Einflihrung von Wochenendarbeit,
Sonn- und Feiertagsarbeit kann der Betriebsrat demnach Einfluss
nehmen.

= In Tarifvertragen wird haufig eine Entschadigung fur die Belas-
tungen von Beschaftigten geregelt — vor allem die Zuschlage fuir
Sonntags- und Feiertagsarbeit. In Tarifvertragen kann auch die
Anzahl an Sonntagen (15), die beschiftigungsfrei sein mussen,
reduziert werden.

= Wochenendarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit muss zudem
arbeitsvertraglich festgelegt werden.

Ziele/Motive fiir = Technologische Griinde: Viele Produktionsprozesse (chemische/
die Einfiihrung des biologische Prozesse) kénnen nicht unterbrochen werden und
Arbeitszeitmodells erfordern lange Betriebszeiten mit Wochenendarbeit, Sonn- und

Feiertagsarbeit.

= Soziale/nachfrageorientierte Griinde: Versorgung, Mobilitit,
Sicherheit und Betreuung der Bevdlkerung durch lange Betriebs-
zeiten.

= Okonomische Griinde: Zur Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit
mussen kapitalintensive Maschinen mit einer hohen Auslastung
und bei gleichzeitiger Verlangerung der Betriebszeiten eingesetzt
werden.
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_ Wochenendarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit

Nutzen fiir Fir das Unternehmen

Unternehmen = Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit
und Beschaftigte = Verlangerung der Betriebszeiten

= Kostendegression bei kapitalintensiven Anlagen und Maschinen
= Lieferfahigkeit bei notwendigen hohen Stiickzahlen

= Sicherstellung von Dienstleistungen tiber einen langen Zeitraum
Fir die Beschaftigten
= Hohere Einkommensmaéglichkeiten

= Alternative Arbeitszeiten

Besonders haufig = Insgesamt bei 35% der Arbeitnehmer der Regelfall
el Haufig bei:

= Branchen: Hotel- und Gastgewerbe, Handel, Gesundheit und

Soziales

Besondere quali- Rechtssicherheit
tative Aspekte des = Fir eine rechtssichere Gestaltung von Wochenendarbeit, Sonn-
Arbeitszeitmodells und Feiertagsarbeit sind das Arbeitszeitgesetz (ArbZG) sowie das
im Kontext der Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) (Mitwirkungsrechte des
Leitbegriffe und Betriebsrats) zu beachten.

Qualitatsstandards = Fur Sonn- und Feiertagsarbeit ist die branchenspezifische bzw.

tatigkeitsbezogene Erlaubnis durch das Arbeitszeitgesetz (§ 10
ArbZG) oder eine Genehmigung durch Gewerbeaufsichts- bzw.
Arbeitsschutzamter notwendig.

= Einschriankungen fur Wochenendarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit
regeln das Mutterschutzgesetz (MuSchG) sowie das Jugendarbeits-
schutzgesetz (JArbSchG).

Partizipation

= Der Betriebsrat hat das Recht bei der Einfiihrung von Wochen-
endarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit mitzuwirken und bei offen-
sichtlichen Verstofien gegen die gesicherten arbeitswissenschaft-
lichen Erkenntnisse Nachbesserungen zu fordern.

Ganzheitlichkeit/Ausgewogenheit

= Im Sinne der Ganzheitlichkeit und Ausgewogenheit des Arbeits-
zeitmodells sollten die gesicherten arbeitswissenschaftlichen
Erkenntnisse beachtet werden, um den Nutzen von Wochenend-
arbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit fiir den Arbeitgeber (Wettbe-
werbsfihigkeit) mit den Bediirfnissen und dem Gesundheits-
schutz der Beschiftigten in Einklang zu bringen.
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_ Wochenendarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit

Zukunfts- und Beschiftigungsfihigkeit

= Wochenendarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit ist flr Arbeitneh-
mende mit Mehrbelastungen und -beanspruchungen verbunden.
Insbesondere Vereinbarkeitsaspekte von Beruf und Familie sowie
die Teilhabe am sozialen Leben werden durch dieses Arbeitszeit-
modell erschwert. Um dennoch die Zukunfts- und Beschiftigungs-
fahigkeit zu gewahrleisten, sollte bei notwendiger Wochenend-
arbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit eine méglichst grofie Zeitauto-
nomie gewahrt werden.

Arbeitswissenschaft-  Wochenendarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit ist fiir Arbeitnehmer mit
liche Aspekte und Mehrbelastungen und -beanspruchungen verbunden.

Empfehlungen = Schwierigere Vereinbarkeit von Beruf und Familie (z.B. Kinder-

betreuungsmaoglichkeiten)

Merkmale in Bezug = Soziale Beeintrachtigung (Teilhabe am sozialen Leben gestaltet

auf Arbeitsschutz sich schwieriger, Zeit fiir Hobbys)
und Arbeitsgesund- - . . .
heit = Gesundheitliche Beeintrichtigungen (unterschiedliche Erholungs-
funktion von Sonn- und Werktagen)
= Hoheres Risiko fur die Arbeitssicherheit

Unter arbeitswissenschaftlichen Gesichtspunkten sollten die Mehr-

beanspruchungen prioritar durch Freizeitausgleich kompensiert werden

(mittels Beschleunigung der Ersatzruhezeiten (§ 11 ArbZG))

Generell gilt unter arbeitswissenschaftlichen Gesichtspunkten:

Der Sonntag sollte, wo immer dies méglich ist, arbeitsfrei bleiben.
Besondere betrieb- = Die Anzeige, Beantragung und Genehmigung fiir die Sonntags-
liche Voraus- arbeit ist bei den Gewerbeaufsichts- bzw. den Arbeitsschutzamtern
setzungen zur vorzunehmen; ihnen unterliegt im Rahmen des Arbeitsschutzes
Einfiihrung des auch die Uberwachung von Sonn- und Feiertagsruhe.

Arbeitszeitmodells el auch Kapitel 7.2 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit-

konten EI'>

Besonders zu = Fur Sonn- und Feiertagsarbeit ist die branchenspezifische bzw.
beachten bei der tatigkeitsbezogene Erlaubnis durch das Arbeitszeitgesetz (§ 10
(begleiteten) ArbZG) oder eine Genehmigung durch Gewerbeaufsichts- bzw.
Umsetzung und Arbeitsschutzamter notwendig.

Implementierung = Bei Gestaltung von Wochenendarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit

sollte partizipativ vorgegangen werden und von Beginn an der
Betriebsrat und die Beschiftigten in die Planungen mit einbezogen
werden. Sonntagsarbeit sollte, wo méglich, auf Freiwilligkeit
beruhen.
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_ Wochenendarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit

= Trotz Sonn- und Feiertagsarbeit sind mindestens 15 Sonntage im

Jahr frei zu halten. Tarifvertrage kénnen diese Zahl allerdings
herabsetzen.

= Fur die Arbeit am Sonntag gibt es einen Ausgleich durch einen
freien Werktag innerhalb von 2 Wochen, bei Feiertagen innerhalb
von 8 Wochen. Nach arbeitswissenschaftlichen Grundsatzen sollte
dieser Zeitraum allerdings verkurzt werden.

= Kraftfahrer und deren Beifahrer kénnen die vorgeschriebene
Arbeitsruhe um bis zu 2 Stunden vorverlegen. Damit beginnt die
Sonntagsarbeit bei dieser Beschiftigtengruppe frithestens am
Samstag um 22:00 Uhr und endet dann bereits am Sonntag um

22:00 Uhr.
Bei Sonn- und Feiertagsarbeit sind nach § 3b EStG Zuschliage
in Hohe von 50% des Grundlohns einkommenssteuerfrei.

Fur gesetzliche Feiertage gilt ein steuerfreier Aufschlag von bis zu 125%.
Zudem sind die Zuschlage beitragsfrei zur Sozialversicherung. Dies gilt
bis zu einem maximalen Grundlohn von 25 EUR pro Stunde.

Tools und korres- Fur die Steuerung von Wochenendarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit sowie
pondierende deren Ausgleich sind Arbeitszeitkonten hilfreich.
SIS Dazu gibt es eine Reihe von frei verfiigbaren Tools. Eine @
instrumente . ) £
Auswahl derartiger Instrumente fiir Unternehmen befinden
sich auf der begleitenden CD-ROM.
Hilfreiche Links Links: /ej
und Literatur

= Grundlageninformationen zu Wochenendarbeit, Sonn-
und Feiertagsarbeit sowie zu weiteren Arbeitszeitmodellen:
http://www.zeitzeichen-rlp.de

= Hintergrundinformationen und Praxis-Tools zu
Gefahrdungsbeurteilung: http://www.gefaehrdungsbeurteilung.de

= Betriebsvereinbarungen zur Wochenend-, Sonn- und Feiertags-
arbeit: http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
(Rubrik Auswertungen/Textausziige)
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_ Wochenendarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit
i

= DGB-Index Gute Arbeit GmbH (Hrsg.): Stressfaktor Wochenend-
Arbeit. So beurteilen die Beschiftigten die Lage. Berlin: 2012
[auch als pdf auf der CD-ROM)]

Literatur:

= Gesellschaft fur Arbeits-, Wirtschafts- und Organisationspsycho-
logische Forschung (GAWO) (Hrsg.): Sonntagsarbeit als Risiko-
faktor fiir Sicherheit, Gesundheit und Privatleben. Oldenburg: 2010
[auch als pdf auf der CD-ROM)]

= Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Im
Takt — Risiken, Chancen und Gestaltung von flexiblen Arbeitszeit-
modellen. Dortmund: 2008 /auch als pdf auf der CD-ROM]

= Albrecht, N.: Bedingungen erfolgreicher Organisationsent-
wicklungsmafinahmen im Kontext von Arbeitszeitberatungen.
Oldenburg: 2007

= Institut Arbeit und Quialifikation (Hrsg.): IAQ-Report 2007-02.
Essen: 2007

= Beim Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) wird ein
Tarifregister gefiihrt, in das der Abschluss, die Anderung und die
Aufhebung aller bundesdeutschen Tarifvertrige eingetragen
werden.
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6.2.6 Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Versetzte Arbeitszeiten

_ Versetzte Arbeitszeiten

Kurzbeschreibung
des Arbeitszeit-
modells/wichtigste
Eckpunkte

Mit versetzten Arbeitszeiten ist es moglich, Betriebszeiten auszuweiten
und zu optimieren. Innerhalb der Betriebszeiten werden verschiedene
Arbeitsblocke mit festen Anfangs- und Endzeiten gebildet, die die
gesamte Betriebszeit abbilden. Die Lage und Verteilung der einzelnen
Arbeitsblécke richtet sich nach dem Personalbedarf zu bestimmten
Zeitpunkten. Die einzelnen Arbeitsblécke kénnen tiberlappen, um erhchte
Kapazitdtsbedarfe zu bestimmten Zeiten (tageszeitliche Schwankungen)
abzudecken.

Versetzte Arbeitszeiten werden hiufig eingesetzt, wenn die abzudeckende
Betriebszeit weniger als 16 Stunden tdglich — also unterhalb des Niveaus
eines Zwei-Schichtbetriebs — umfasst; sie sind aber auch maéglich, um
langere Betriebszeiten abzudecken.

Aus der Beschiftigtenperspektive erméglichen versetzte Arbeitszeiten
eine lebensphasengerechte Arbeitszeitgestaltung sowie eine verbesserte
Vereinbarung von Beruf und Familie.

Beispiel:
Beschiftigten-
gruppen
A Vollzeitkrifte
B Teilzeitkrifte
C Teilzeitkrifte
D Vollzeitkrifte
I I | 1 I I | | ! 1 | | ! 1 |
7 8 9 10 m 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21Uhr

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Danlowski, M.: Versetzte Arbeitszeiten.
Zeitbiiro NRW: tempora — journal fiir moderne arbeitszeiten. Mai 2007.
Dortmund: 2007)

Beispiel:

In diesem Beispiel einer Baumschule werden aufgrund der Kunden-
frequenz am Nachmittag/Abend mehr Beschiftigte benétigt als am
Vormittag, so dass sich die einzelnen Arbeitsblécke zum Teil tiber-

schneiden. Somit kénnen durch versetzte Arbeitszeiten z.B. langere
Wartezeiten fiir die Kunden reduziert werden.
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_ Versetzte Arbeitszeiten

Cesetzliche Grund-  Zu den wichtigsten rechtlichen Grundlagen fur versetzte Arbeitszeiten
lage/rechtlicher zdhlen:
icluly = Arbeitszeitgesetz (ArbZG), insbesondere § 6 @

RO

= Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)

= Tarifrechtliche Regelungen

http://www.gesetze-im-internet.de/arbzg @
(Vom: Bundesministerium der Justiz)
Zu beachten bei Nach dem Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) haben Betriebsrite
individueller oder das Recht, tiber Beginn und Ende der téglichen Arbeitszeit (inklusive

kollektiver Regelung  Pausen) sowie die Verteilung der Arbeitszeit auf die Wochentage mitzu-
entscheiden. Auf die Einflhrung von versetzten Arbeitszeiten kann der
Betriebsrat demnach Einfluss nehmen.

Ziele/Motive fur = Verlangerung der Betriebszeiten, Verldngerung der Maschinen-
die Einfiihrung des laufzeiten oder Servicezeiten

Arbeitszeitmodells . _—
e = Anpassung der Personalkapazititen an Personalbedarfe, beispiels-

weise aufgrund erhéhter Kundenfrequenz zu bestimmten Tages-,
Wochen- oder Jahreszeiten

Nutzen fiir Fiir das Unternehmen

Hniernehmen = Uber die individuelle Arbeitszeit der Beschiftigten hinausgehende

I [ Betriebszeiten

= Hochflexibles Arbeitszeitmodell, mit dem alle drei Dimensionen
der Arbeitszeit (Dauer, Lage und Verteilung) variiert werden
kénnen.

= Hoher Grad an Elastizitit: Betriebszeiten erreichbar, die von iiber-
langen Wochenarbeitszeiten bis hin zum Drei-Schichtniveau
reichen

= Schnellere und flexiblere Anpassungsméglichkeiten bei
Auftragsspitzen als im Schichtsystemen

= Kostengiinstigkeit: in der Regel fallen keine kostenintensiven
Schichtarbeitszuschlage an

Fiir die Beschiftigten
= Variabilitat der Arbeitszeit

= Wenn den Beschiftigten ein Mitspracherecht bei der Auswahl der
Arbeitsblocke gegeben wird, lassen sich bei versetzten Arbeits-
zeiten Beruf und Familie gut vereinbaren.
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_ Versetzte Arbeitszeiten

Besonders haufig Haufig bei:
bei/besonders - Erlleadal

eeignet fiir
geelg = Grof3handel

= Logistik
= Dienstleistungsbereiche

Besondere quali- Rechtssicherheit

tative Aspekte des = Fur eine rechtssichere Gestaltung von versetzten Arbeitszeiten sind

das Arbeitszeitgesetz (ArbZG) sowie das Betriebsverfassungs-
gesetz (BetrVG) (Mitwirkungsrechte des Betriebsrates)) zu
beachten.

Arbeitszeitmodells
im Kontext der
Leitbegriffe und

Qualitatsstandards ) ) - )
= Einschrankungen bei der Lage der Arbeitszeit regeln fiir bestimmte

Beschiftigtengruppen das Mutterschutzgesetz (MuSchG) sowie
das Jugendarbeitsschutzgesetz (JArbSchG).

Partizipation

= Bei der Einfiihrung von versetzten Arbeitszeiten ist durch das Mit-
wirkungsrecht des Betriebsrats Partizipation gewahrleistet. Sofern
zudem die Arbeitszeitbedirfnisse der Beschiftigten beriicksichtigt
werden, ist auch auf der individuellen Ebene ein partizipatives
Element vorhanden.

Ganzheitlichkeit/Ausgewogenheit

= Sofern bei der Einflihrung von versetzten Arbeitszeiten, die indivi-
duellen Belange der Beschiftigten berticksichtigt werden, entsteht
eine Win-Win-Situation fiir Unternehmen und Beschiftigte. Mit-
arbeiter, die tber die Lage ihrer Arbeitszeit mitbestimmen kénnen,
arbeiten erfahrungsgemafl motivierter und sind leistungsbereiter.

= Die Vorteilhaftigkeit von versetzten Arbeitszeiten fiir den Arbeit-
geber (Verlangerung der Betriebs- und Servicezeiten, Kosten-
ersparnis) und die Bediirfnisse der Beschiftigten kénnen in
Einklang gebracht werden, sofern die Beschiftigten bei den Zeit-
und Handlungsspielraumen einen entsprechend hohen Auto-
nomiegrad haben.

Zukunfts- und Beschiftigungsfihigkeit

= Sofern die vorgenannten Aspekte des hohen Autonomiegrades der
Beschiftigten und die Nutzenaspekte fiir das Unternehmen
realisiert werden kénnen, ist das Arbeitszeitmodell positiv im Hin-
blick auf die Zukunfts- und Beschaftigungsfihigkeit zu bewerten.

= Geeignet fur eine lebensphasenorientierte Arbeitszeitgestaltung
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_ Versetzte Arbeitszeiten

Arbeitswissenschaft-  Folgende Aspekte sollten beachtet werden:
liche Aspekte und
Empfehlungen

= Gewihrleistung einer moglichst groflen Zeitautonomie

= Vermeidung von uiberlangen Arbeitszeiten

Merkmale in Bezug
auf Arbeitsschutz

und Arbeitsgesund-

= Kritische Zeiten am Abend, in der Nacht und am Wochenende

sollten bei den versetzten Arbeitszeiten ausgespart werden.

Bei sehr langen Betriebszeiten, die durch versetzte Arbeitszeiten

heit abgedeckt werden, sind die arbeitswissenschaftlichen Empfeh-
lungen zur Schichtarbeit zu beachten.

>>> vgl. auch Kapitel 6.2.4 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit- =
modelle/Schichtsysteme/Nachtarbeit

= Bei Gestaltung von Arbeitszeit sollte partizipativ vorgegangen
werden und von Beginn an sollten der Betriebsrat und die
Beschiftigten in die Planungen miteinbezogen werden.

Besondere betrieb-
liche Voraus-
setzungen zur

Einfiihrung des = Wenn den Beschiftigten ein Mitspracherecht bei der Auswahl

der Arbeitsblocke gegeben wird, lassen sich bei versetzten Arbeits-
zeiten Beruf und Familie gut vereinbaren.

Arbeitszeitmodells

>>> vgl. auch Kapitel 7.2 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit- -
konten
Besonders zu = Die Lange der Arbeitsblocke ist variabel; deshalb
oR
beachten bei der kénnen versetzte Arbeitszeiten und Teilzeit gut -

(begleiteten) kombiniert werden.

Umsetzung und = Auch durch den Einsatz von geringfiigig Beschaftigten und

Implementierung Aushilfen lassen sich Tagesspitzen gut abdecken.

= Um die positiven Effekte von versetzten Arbeitszeiten zu reali-
sieren, sollten die Beschiftigten bzw. Beschiftigtenteams bei der
Planung mit einbezogen werden und deren Wiinsche berticksichtigt

werden.

Noch besser: eine eigenstindige Planung der Arbeitszeiten durch
die Teams in Abstimmung mit der Unternehmensleitung.

= Eltern bevorzugen haufig die Arbeit in ,sozial unerwiinschten“
Zeitblocken (z.B. in den Abendstunden), da die Betreuung dann
sichergestellt ist. Bei der Planung sollten die praferierten Zeitblocke
erfragt werden.
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_ Versetzte Arbeitszeiten

Tools und korres-
pondierende
Gestaltungs-
instrumente

Hilfreiche Links und
Literatur

Es empfiehlt sich, fur alle Beschiftigten, die in versetzten Arbeitszeiten
tatig sind, die Einrichtung eines Arbeitszeitkontos, um saisonale,
konjunkturelle oder kurzfristige Schwankungen im Jahresverlauf flexibel
ausgleichen zu kénnen.

Dazu gibt es eine Reihe von frei verfiigbaren Tools. Eine Aus-

(s}
Og

wahl derartiger Instrumente fiir Unternehmen befindet sich
auf der begleitenden CD-ROM.

Excel-Tools zur Planung der Einsatzzeiten bei versetzten Arbeitszeiten
sind ebenfalls auf der begleitenden CD-ROM zu finden. Hier finden Sie
auch eine Ubersicht von Softwareprogrammen, die auch fiir die Planung
von versetzten Arbeitszeiten geeignet sind.

Links: %

= Grundlageninformation zu Arbeitszeitmodellen:

http://www. zeitzeichen-rlp.de

= Excel-Tool zur Planung der Einsatzzeiten bei versetzten Arbeits-
zeiten: http://www.eff-portal.de/eff-Navi/content/Tools/Excel /06-
02-01_Personaleinsatzplanung.xls

=

Literatur: %-I

= Albrecht, N.: Bedingungen erfolgreicher Organisationsentwick-
lungsmafinahmen im Kontext von Arbeitszeitberatungen.
Oldenburg: 2007

= Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Im
Takt — Risiken, Chancen und Gestaltung von flexiblen Arbeitszeit-
modellen. Dortmund: 2008

= Danlowski, M.: Versetzte Arbeitszeiten. Zeitbliro NRW: tempora —
journal fiir moderne arbeitszeiten. Mai 2007. Dortmund: 2007

= Danlowski, M.: Flexibilitiat im Einzelhandel durch versetzte
Arbeitszeiten. 0. O.: 0. J.

= Hellert, U.: Versetzte Arbeitszeiten. Arbeit und Arbeitsrecht —
Personal-Profi 11/07. 0. O.: 2007
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6.2.7 Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Arbeit auf Abruf

_ Arbeit auf Abruf

Kurzbeschreibung Bei der Arbeit auf Abruf werden Arbeitnehmer von Arbeitgebern bei Bedarf
des Arbeitszeit- zur Arbeitsleistung abgerufen. In diesem Arbeitszeitmodell bestimmt der
modells/wichtigste  Arbeitgeber, wann gearbeitet werden soll. Vereinbart wird die Dauer der
Eckpunkte wochentlichen und téglichen Arbeitszeit, die Verteilung des vereinbarten
Arbeitszeitbudgets erfolgt variabel — nach Vorgaben des Arbeitgebers.
Ob die vereinbarte wochentliche Arbeitszeit in Blécken oder am Stiick
abzuleisten ist, entscheidet der Arbeitgeber anhand der Bedarfslage.
Die Mindestarbeitszeit betragt dabei 3 Stunden taglich, die Vorankiindi-
gungsfrist 4 Tage.

Aus der Arbeitgeberperspektive stellt Arbeit auf Abruf ein kapazitits-
orientiertes Arbeitszeitmodell dar, da lediglich die benétigte Arbeit
geleistet und vergutet wird. Das Arbeitszeitmodell wird haufig auch als
kapazitatsorientierte variable Arbeitszeit (KAPOVAZ) bezeichnet. Aus der
Beschiftigtenperspektive stellt es ein Arbeitszeitmodell dar, das lediglich
die Interessen des Arbeitgebers in den Vordergrund riickt.

Varianten des Rufbereitschaft

s B Die Rufbereitschaft ist eine kurzfristige Variante der Arbeit auf Abruf,

beispielsweise am Wochenende oder nachts. Im Gegensatz zur klassi-
schen Arbeit auf Abruf wird sie allerdings als Ergdnzung zu einem beste-
henden Arbeitsvertrag, als Hintergrunddienst, verstanden. Rufbereitschaft
wird oftmals zur kontinuierlichen Versorgung der Bevélkerung und zu
Sicherstellung der Funktionsfahigkeit von technischen Anlagen einge-
setzt.

Gesetzliche Grund-  Zu den wichtigsten rechtlichen Grundlagen von Arbeit auf Abruf zéhlen:
lage/rechtlicher

= Teilzeit- und Befristungsgesetz (TzBfG, § 12)
Rahmen

= Arbeitszeitgesetz (ArbZG)
= Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)

= Tarifrechtliche Regelungen

Das Bundesarbeitsgericht (BAG) halt die zusatzlich vom Arbeitgeber
abrufbare Arbeit bis zu 25% der vereinbarten Mindestarbeitszeit fuir
zulassig (Urteil vom 07.12.2005).

http://www.gesetze-im-internet.de @
(Vom: Bundesministerium der Justiz)
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Zu beachten bei = Betriebsrite haben bei der Regelung von Abrufsystemen ein
individueller oder Mitbestimmungsrecht (§ 87 Abs. 1 Nr. 2 BetrVG).
kollektiver Regelung .

Tarifvertrage kénnen zudem Abweichungen zugunsten der Arbeit-
nehmer festlegen, wenn diese Regelungen zu den taglichen und
wochentlichen Arbeitszeiten sowie zu den Vorankiindigungsfristen
enthalten.

= Individualrechtliche Vereinbarungen zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer tiber eine bestimmte Soll-Arbeitszeit, die variabel
hinsichtlich Zeitpunkt und Dauer ist.

= Arbeitnehmer, deren Arbeitsvertrage dieses Arbeitszeitmodell nicht
vorsehen, kénnen nicht gegen deren Willen in Abrufsysteme
eingegliedert werden.

= Sofern keine Vereinbarung tiber die Dauer der wéchentlichen
Arbeitszeit getroffen wird, gilt eine wochentliche Arbeitszeit von
10 Stunden als vereinbart.

= Bei Abruf-Beschiftigten darf laut Arbeitszeitgesetz (ArbZG) die
tagliche Arbeitszeit von 8 Stunden nicht tiberschritten werden.

Ziele/Motive fiir = Schnelle Reaktionsméglichkeiten auf schwankende Auftragslagen
die E'inﬁji.lrung des = Flexible Anpassung der Personalkapazititen an Personalbedarfe
Arbeitszeitmodells und Deckung von Personalspitzen, z.B. aufgrund erhéhter Kunden-

frequenz zu bestimmten Tages-, Wochen- oder Jahreszeiten

Nutzen fiir = Schnelle Reaktion auf schwankende Auftragslage

Unternehmen = Einsparung von Personalkosten durch Vermeidung von Leerstand

oder Uberkapazititen sowie durch Vermeidung von Uberstunden-
zuschlagen

= Erhohung der Kundenzufriedenheit durch schnelle Reaktion auf
Kundenanforderungen

Besonders haufig Arbeit auf Abruf
bei/besonders Haufig bei:

geeignet fiir — I .
= In Kombination mit Teilzeitbeschaftigung

= Weiblichen Beschaftigten
Branchen:

= Dienstleistungsbereiche

= Einzelhandel

= Gastronomie, Systemgastronomie

Geeignet flur Beschiftigte, die zeitlich wenig(-er) arbeiten wollen und die
relativ frei Gber ihre Zeit entscheiden kénnen.
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Rufbereitschaft
Haufig bei:

= Téatigkeiten zur rechtzeitigen Behebung von Stér- und Notfllen
(z.B. in der laufenden Produktion)

= Versorgungsleistungen im Gesundheitsbereich

= Notdienste (z.B. Feuerwehr)

Besondere quali- Rechtssicherheit

ST = Fur eine rechtssichere Gestaltung von Arbeit auf Abruf sind das

Teilzeit- und Befristungsgesetz (TzBfG) sowie das Betriebs-
verfassungsgesetz (BetrVG) (Mitwirkungsrechte des Betriebsrats)

Arbeitszeitmodells
im Kontext der
Leitbegriffe und

) zu beachten. Die Abruffristen sowie die Ausgleichszeitraume sind
Qualititsstandards

dabei besonders zu berticksichtigen.

= Einschrankungen bei der Lage der Arbeitszeit regeln fur bestimmte
Beschiftigtengruppen das Mutterschutzgesetz (MuSchG) sowie
das Jugendarbeitsschutzgesetz (JArbSchG).

= Des Weiteren kénnen Tarifvertrige die rechtliche Ausgestaltung
von Arbeit auf Abruf regeln, die zu beachten ist.

= Zur Arbeit auf Abruf sind lediglich diejenigen Arbeitnehmer
verpflichtet, in deren Arbeitsvertrag dies vorgesehen ist.

Partizipation

= Bei der Arbeit auf Abruf hat der Arbeitgeber das ausschlieflliche
Recht, im Rahmen der vorab vereinbarten Arbeitszeit festzusetzen,
zu welchem Zeitpunkt wie lange gearbeitet wird. Dies bedeutet,
dass bei der Umsetzung der Arbeit auf Abruf grundsatzlich
keine Partizipation der Beschiftigten gegeben ist. Lediglich auf
die Rahmenbedingungen (Einfuhrung der Abrufarbeit, Verteilung
der Arbeitszeit auf die Wochentage) hat der Betriebsrat ein Mitbe-
stimmungsrecht.

Ganzheitlichkeit/Ausgewogenheit

= Arbeit auf Abruf ist ein Arbeitszeitmodell, das ausschliefRlich die
Interessen des Arbeitgebers beriicksichtigt. Die Abrufarbeit greift
sehr stark in die Gestaltungsméglichkeiten und Planungssicherheit
der Beschaftigten ein.

= Durch die Vorgabe der Verfligbarkeit besteht das Risiko, dass Erho-
lungsphasen beeintrachtigt werden und die Work-Life-Balance er-
schwert wird. Die Planbarkeit ist fur diese Beschéftigten schwierig.
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liche Aspekte und
Empfehlungen

Merkmale in Bezug
auf Arbeitsschutz
und Arbeitsgesund-
heit

Besondere betrieb-
liche Voraus-
setzungen zur
Einfiihrung des
Arbeitszeitmodells

Besonders zu
beachten bei der
(begleiteten)
Umsetzung und
Implementierung
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Zukunfts- und Beschiftigungsfihigkeit

>>> vgl. auch Kapitel 7.2 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit-
konten

Abrufarbeit ist einseitig mit besonderen Belastungen fiir die Be-
schiftigten verbunden, da bei diesem Arbeitszeitmodell sowohl
die Planungssicherheit und Gestaltungsfreiheit als auch die Zeit-
souverdnitat sehr stark eingeschrankt bis gar nicht gegeben ist.
Auflerdem sind in Abrufarbeitssystemen in besonderem Mafie
Frauen beschiftigt, deren Vereinbarkeit von Beruf und Familie
dadurch stark belastet wird.

Unter gesundheitlichen Aspekten kann von einem erhéhten
Krankenstand bei den Beschiftigten ausgegangen werden.

Arbeit auf Abruf ist mit grofden Belastungen fiir die Beschaftigten
verbunden, da die Arbeitszeitflexibilisierung einseitig zu Lasten der
Beschiftigten vorgenommen wird und derenZeitsouveranitat in
keiner Weise gegeben ist.

Die ,stiandige“ Verfiigbarkeit und geringe Planungsmaéglichkeiten
im privaten/sozialen Bereich fiir die Beschéftigten kénnen zu
gesundheitlichen und sozialen Beeintrachtigungen fthren.

Unter arbeitswissenschaftlichen Aspekten sollten bei der Arbeit
auf Abruf die Wiinsche der Beschiftigten maéglichst auch beriick-
sichtigt werden, um die negativen Folgen zu reduzieren.

Vorhandensein von Schwankungen in der Auftragslage oder in
Kundenfrequenzen

=>

Fur die Arbeitseinsitze gilt eine gesetzlich vorgesehene Abruffrist
(Vorankiindigungsfrist) von vier Tagen, die als Mindestfrist
angesehen werden sollte. AuRerdem sollten die Beduirfnisse der
Beschiftigten beriicksichtigt werden. Bei Unterschreitung der
Vorankiindigungsfrist sind die Beschaftigten nicht zu Arbeits-
leistung verpflichtet. Es kann vereinbart werden, dass besonders
kurzfristige Abrufe gesondert honoriert werden.

Arbeitszeit, die nicht oder nicht ordnungsgemif abgerufen wird,
verfillt am Ende des Abrechnungszeitraums; der Arbeitgeber ist
trotzdem zur Zahlung der nicht abgerufenen Arbeitszeit ver-
pflichtet. Durch den Arbeitsvertrag oder eine Betriebsverein-
barungen kann geregelt werden, dass ,unverbrauchte® Arbeitszeit
in den nachsten Abrechnungszeitraum tbertragen werden kann.
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= Bei Arbeit auf Abruf von Vollzeitarbeitskraften sind die Héchst-
arbeitszeiten des Arbeitszeitgesetzes (ArbZG) zu beachten.

= Entlohnung: Hiufig wird eine auf Basis regelmafliger wéchentlicher
Arbeitszeit verstetigte Entlohnung vereinbart, die den Beschiftigten
zumindest ein kalkulierbares regelmafSiges Einkommen zusichert.

= Entgeltfortzahlung: Die Abwicklung der Entgeltfortzahlung im
Krankheitsfall und der Entgeltzahlung an Feiertagen ist bei der
Abrufarbeit schwierig. Unproblematisch sind nur die Fille, in
denen bereits zur Arbeit eingeteilte Arbeitnehmer erkranken;
dann steht bereits fest, welche Arbeitszeit wegen Krankheit ausfillt.

= Schwierig wird es, wenn die Arbeitszeit noch nicht verplant ist.
Die Rechtsprechung 16st das Problem, indem sie die hypothetische
Arbeitszeitlage ermittelt und auf dieser Basis das Entgelt fortzahlt.
Dazu wird festgestellt, wann und fiir wie lange der Arbeitgeber ver-
mutlich abgerufen hatte, ware der Arbeitnehmer nicht arbeitsun-
fahig erkrankt oder ware der fragliche Tag kein Feiertag gewesen.

Einfacher und interessengerecht ist eine Entgeltzahlung
auf Basis der durchschnittlichen vertraglich vereinbarten
Arbeitszeit (Durchschnittsprinzip). Danach wird das Arbeitsdeputat der
Teilzeitkraft in der Abrechnungseinheit fiir jeden Arbeitstag, an dem
diese krank ist, um das durchschnittliche Arbeitszeitdeputat pro Arbeits-

S

tag verkurzt.

Tools und korres- Fur alle Beschiftigten in Abrufsystemen ist die Einrichtung eines Arbeits-
pondierende zeitkontos zu empfehlen, um das jeweilige Arbeitsdeputat zu steuern und
Gestaltungs- um saisonale, konjunkturelle oder kurzfristige Schwankungen im Jahres-
instrumente verlauf flexibel ausgleichen zu kénnen.
Dazu gibt es eine Reihe von frei verfiigbaren Tools. Eine Aus- (E"D
wahl derartiger Instrumente fiir Unternehmen befindet sich A

auf der begleitenden CD-ROM.
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Hilfreiche Links und Links: %

Literatur

= Grundlageninformationen zu Arbeit auf Abruf:
http://www.flexible-arbeitszeiten.de
http://www.arbeitaufabruf.de

—
Literatur: %-I

= Tobsch, V.; Matiaske, W.; Fietze, S.: Abrufarbeit: Die stindige
Verfluigbarkeit. PERSONALquarterly 01/12. 0. O.: 0. J.. S. 26ff.
[auch als pdf auf der CD-ROM]

= Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Im
Takt — Risiken, Chancen und Gestaltung von flexiblen Arbeitszeit-
modellen. Dortmund: 2008 /auch als pdf auf der CD-ROM]

= Industrie- und Handelskammer Schwarzwald-Baar-Heuberg
(Hrsg.): Die IHK informiert: Merkblatt. Arbeit auf Abruf. Villingen-
Schwenningen: 2008 fauch als pdf auf der CD-ROM)]

= Rechtliche Aspekte zur Arbeit auf Abruf: Bundesministerium fiir
Arbeit und Soziales (BMAS) (Hrsg.): Teilzeit — Alles, was Recht ist.
Bonn: 2010 Jauch als pdf auf der CD-ROM]
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6.2.8 Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Korridormodelle

_ Korridormodelle

Kurzbeschreibung Korridormodelle erméglichen eine Abweichung der Arbeitszeit von der
des Arbeitszeit- tarifvertraglichen Regelarbeitszeit innerhalb festgelegter Bandbreiten.
modells/wichtigste Bei einem Arbeitszeitkorridor haben die Betriebe die Moglichkeit, fur
Eckpunkte Teile der Belegschaft oder fiir ganze Betriebe die regelmifige Arbeitszeit

innerhalb einer vorgegebenen Bandbreite zu variieren. Die Obergrenze
des Arbeitszeitkorridors ist die tarifvertragliche Regelarbeitszeit, in Tarif-
vertragen kénnen jedoch auch Abweichungen oberhalb der Regelarbeits-
zeit definiert werden. Die Untergrenzen liegen, soweit keine Tarifregelung
besteht, 20% darunter.

Die Abweichungen nach oben oder unten werden auf Zeitkonten erfasst.
Diese Konten dienen dem Ausgleich saisonaler und konjunktureller Nach-
frageschwankungen. Ein Ausgleich muss innerhalb eines bestimmten
Zeitraums erfolgen, dieser umfasst in der Regel ein Jahr. Die tatsichlich
geleistete Arbeitszeit muss dann zu einem bestimmten Stichtag dem
Durchschnittswert der vereinbarten Regelarbeitszeit entsprechen.

Beispiel:
Arbeitszeitkorridor 32-40 Stunden pro Woche mit Wahlarbeitszeit

38 Std./Woche

36 Std./Woche
34 Std./Woche t ! | g
32 Std./Woche

Zeit (t)
[ Ober- und Untergrenze des Arbeitszeitkorridors

............... Mitarbeiter (Beispiele)

(Quelle: Hoff, A.: Arbeitszeit-Korridor statt Kurzarbeit. personalmagazin 09/09. 0. O.:
2009. S. 54-56)

Bei einer Regelarbeitszeit von 40 Wochenstunden reicht der Arbeitszeit-
korridor von 32 bis 40 Stunden.

Korridormodelle bieten gegeniiber Gleitzeitmodellen und Uberstunden-
konten eine grofiere Flexibilitat fir Betriebe, da Obergrenzen fur Zeit-
guthaben und Zeitschulden in der Regel einen weiten Spielraum zulassen.
Uberstunden miissen erst bei oberhalb des Korridors angeordneten
Arbeitsstunden als Uberstunden bezahlt werden.

Aus Beschiftigtenperspektive erhoht sich die Zeitsouverianitit in diesen
Modellen erheblich, daher kann das Modell aus Sicht der Arbeitnehmer
besonders attraktiv sein.
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_ Korridormodelle

Korridormodelle kénnen auch als Alternative zur Kurzarbeit verwendet
werden, mit Vorteilen fur das jeweilige Unternehmen:

= Beim Korridormodell existiert die 10%-Schwelle (Entgeltausfall),
ab der Kurzarbeit erst méglich ist, nicht.

= Beim Korridormodell kénnen alle Mitarbeiter des betreffenden
Bereichs mit einbezogen werden.

= In der AuRen- und Innenwirkung ist es fiir das Image des Unter-
nehmens besser, wenn es seine Probleme gemeinsam mit den
Beschiftigten selbst |6st, als wenn externe Hilfe — wie bei Kurz-
arbeit — in Anspruch genommen werden muss.

Gesetzliche Grund-  Rechtliche Grundlage ist insbesondere das Arbeitszeitgesetz @
lage/rechtlicher (ArbZG). s
Rahmen

Die Festlegung der Eckpunkte von Korridormodellen unterliegt zusatzlich
nach dem Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) der Mitbestimmung des
Betriebsrats. Die Regelungen in den Tarifvertragen miissen beachtet

werden.

http://www.gesetze-im-internet.de/arbzg/ @
http://www.gesetze-im-internet.de/betrvg/

(Vom: Bundesministerium der Justiz)

Zu beachten bei = Grundlage fiir die Einfiihrung eines Arbeitszeitkorridors ist eine
individueller oder kollektivvertragliche Regelung, die in der Regel auf Regelungen in
kollektiver Regelung Tarifvertragen und/oder in Betriebsvereinbarungen basieren.
Ziele/Motive fiir = Arbeitszeitflexibilisierung fiir Unternehmen und Beschiftigte

die Einfithrung des = Flexible Anpassung der Arbeitszeit an die Auslastung im

Arbeitszeitmodells Unternehmen

= Motivationserhdhung der Beschiftigten durch Gestaltungs-
spielraum und Mitsprache

Nutzen fiir Fiir das Unternehmen:
Unternehmen

; = Bedarfsorientierte Verteilung der Arbeitszeit: Anpassung der
und Beschiftigte

Produktionskapazitaten und des Arbeitskrifteeinsatzes an die
jeweilige Auftragslage
= Keine Uberstundenzuschlige fir lingere Arbeitszeiten,

flexibler Uberstundenausgleich

= Je nach Ausgestaltung verfligt das Unternehmen tber die Entschei-
dungskompetenz tber die Lage und die Dauer der Arbeitszeit
(in Abhangigkeit vom Arbeitsaufkommen).
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_ Korridormodelle

Fir die Beschiftigten:

= Die Vorteilhaftigkeit fir die Beschaftigten hangt von den betrieb-
lichen Vereinbarungen tiber Dauer, Lage und Verteilung der
Arbeitszeit und deren Beeinflussbarkeit durch die Beschiftigten ab.

= Bei Arbeitszeitabsenkungen (z.B. als Alternative zur Kurzarbeit)
verdienen die Beschiftigten brutto zwar weniger, aufgrund der
Steuerprogression sind die Nettoentgelteinbufien jedoch geringer.

Besonders haufig Haufig bei:
bei/besonders .
geeignet fiir

Kraftwagenherstellung/Automobilindustrie
= Verkehr/Nachrichten

= Metallerzeugung/-bearbeitung

= Maschinenbau

= Unternehmen, die eine stark schwankende Auftragslage haben

Besondere quali- Rechtssicherheit

tative Aspekte des L . . :
P = Fur eine rechtssichere Gestaltung von Korridormodellen sind das

Arbeitszeitgesetz (ArbZG) und das Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVG) zu beachten.

Arbeitszeitmodells
im Kontext der
Leitbegriffe und

Qualititsstandards = Bestimmte Rahmenbedingungen sind schriftlich zu fixieren

(Betriebsvereinbarungen): tarifliche Wochenarbeitszeit als
Regelarbeitszeit, die im Ausgleichszeitraum im Durchschnitt
erreicht werden muss, Arbeitszeitkorridor (Minimum, Maximum),
Ausgleichszeitraum, Ankiindigungsfristen, Einbindung in
zusitzliche Arbeitszeitregelungen, Entgeltregelung.

Partizipation

= In vielen Unternehmen existieren Betriebsvereinbarungen zu
Arbeitszeitkorridoren, die zwingend gemeinsam von Arbeit-
gebenden und Betriebsrat geschlossen wurden.

Ganzheitlichkeit/Ausgewogenheit

= Grundsatzlich sind Arbeitszeitkorridore ein Flexibilisierungs-
instrument, das vorrangig dem Arbeitgeber die Verfugungsrechte
uber die Arbeitszeit gibt. Positiv sind Korridormodelle zu bewerten,
wenn den Beschiftigten gleichzeitig Moglichkeiten zur selbst-
bestimmten Arbeitszeitgestaltung mit hoher Zeitautonomie und
Eigenverantwortlichkeit gegeben werden (z.B. in Kombination mit
Gleitzeitregelungen). Durch die Einordnung in den Arbeitszeit-
korridor bleiben aber eher die betrieblichen Belange dominierend.
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_ Korridormodelle

Zukunfts- und Beschiftigungsfihigkeit

Arbeitswissenschaft- U

liche Aspekte und
Empfehlungen

Merkmale in Bezug
auf Arbeitsschutz

und Arbeitsgesund-

heit

Besondere betrieb-
liche Voraus-
setzungen zur
Einfiihrung des
Arbeitszeitmodells

Besonders zu
beachten bei der
(begleiteten)
Umsetzung und
Implementierung

Einerseits sind Korridormodelle ein Arbeitszeitmodell, das primar
die Interessen des Arbeitgebers in den Mittelpunkt stellt. Bei
partizipativer Ausgestaltung ist es jedoch ein Arbeitszeitmodell,
das in bestimmten betrieblichen Situationen, wie z.B. in Krisen mit
Auftragsriickgangen, positiv einzustufen ist, da flexible Arbeitszeit-
Lésungen helfen kénnen, Kurzarbeit zu vermeiden.

Bei Korridormodellen sollte aus arbeitswissenschaftlicher Sicht
den Beschiftigten eine moglichst groRe Zeitautonomie gewihrt
werden.

Uberlange Arbeitszeiten sollten vermieden werden.

Kritische Zeiten am Abend, in der Nacht und am Wochenende
sollten beim Korridormodell ausgespart werden.

Verkiirzungen der Vertragsarbeitszeit sind ohne Zustimmung der
einzelnen Mitarbeiter nur dann méglich, wenn die Arbeitsvertrage
entsprechende Regelungen enthalten.

Beim Fehlen von entsprechenden Tarifbestimmungen sind nur
einvernehmliche Lésungen von Arbeitnehmern und Arbeitgebern
moglich.

Sofern beim betreffenden Unternehmen eine tarifliche Bindung
besteht, ist die Umsetzung nach den Regelungen des Tarifvertrags
vorzunehmen.

Wenn keine Tarifbindung besteht, kénnen folgende Empfehlungen
fur eine erfolgreiche Umsetzung helfen:

= Einbeziehung der Mitarbeitervertretung (Betriebsrat);

= kollektive Regelungen;

= tatsidchliche Verkiirzung der Arbeitszeit (auch bei Engpass-
Mitarbeitern);

= mit der Arbeitszeitreduzierung sollten keine sonstigen Ande-
rungen beziiglich Arbeitsinhalten und Verantwortlichkeiten
einhergehen

= Entscheidungsfreiheit fir die Mitarbeiter im Falle der Anhebung
der Obergrenze des Arbeitszeitkorridors bei der reduzierten
Arbeitszeit
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_ Korridormodelle

= Bei der Arbeitszeitabsenkung ist es empfehlenswert, das Monats-
gehalt durch verteilte (ratierliche) Auszahlungen jahresbezogener
Entgeltbestandteile aufzubessern und so die Einkommensein-
buféen abzufedern.

Tools und korres- Fur die Steuerung von Korridormodellen sind Arbeitszeitkonten eine
pondierende elementare Voraussetzung.

Festa tungs Dazu gibt es eine Reihe von frei verfiigbaren Tools auf Excel-
nstmente Basis. Eine Auswahl derartiger Instrumente fiir Unternehmen =

befindet sich auf der begleitenden CD-ROM.

Hilfreiche Links und  Links: %
Literatur

= Grundlageninformationen zu Korridormodellen und
weiteren Arbeitszeitmodellen: http://www.zeitzeichen-rlp.de

= Arbeitszeiterfassungs-Tools zur Steuerung von Korridormodellen
durch das Unternehmen und die Beschiiftigten:
http://www.arbeitszeitberatung.de (Rubrik Tools)

@| &

= Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Im
Takt — Risiken, Chancen und Gestaltung von flexiblen Arbeitszeit-
modellen. Dortmund: 2008 Jfauch als pdf auf der CD-ROM]

Literatur:

= Hoff, A.: Arbeitszeit-Korridor statt Kurzarbeit. personalmagazin
09/09. 0. O.: 2009. S. 54-56 [auch als pdf auf der CD-ROM]

= Hans-Bockler-Stiftung (Hrsg.): Gestaltungstipps zum Arbeitszeit-
korridor. Projekt ,,Netzwerk Mitbestimmte Personalarbeit”. o. O.:
2006 fauch als pdf auf der CD-ROM]

181






Kapitel 6: Arbeitszeitmodelle kompakt fur die Arbeitszeitberatung

6.2.9 Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Jahresarbeitszeit

_ Jahresarbeitszeit

Kurzbeschreibung Bei der Jahresarbeitszeit wird ein festes Arbeitszeitbudget tiber eine

des Arbeitszeit- besonders lange Planperiode verteilt. Damit kann ein insgesamt

modells/wichtigste  vorhersehbarer, aber unregelméiRiger Arbeitszeitbedarf bei einem

Eckpunkte Dauerarbeitsverhiltnis verteilt werden. Damit ist die Anpassung der
Personalkapazititen an einen unterschiedlichen Arbeitsanfall im
Jahresverlauf méglich.

Grundlage fur das Arbeitszeitbudget ist die so genannte Nettojahres-
arbeitszeit, die sich aus der Hochrechnung der Wochenstundenzahl
abzuglich Feiertagen, Urlaubstagen und sonstigen Fehltagen auf das
gesamte Jahr ergibt [Berechnungshilfen siehe Tools].

Das Entgelt wird kontinuierlich gezahlt, d.h. in gleich bleibenden
monatlichen Raten auf Basis der durchschnittlichen Arbeitszeit.

Wesentliches Element des Arbeitszeitmodells ist die Verlangerung
des Ausgleichszeitraums fiir geleistete Mehrarbeit auf ein Jahr
(unter Beachtung der Regelungen des Arbeitszeitgesetzes (ArbZG)).

Beispiel:

Eine Arbeitnehmerin hat mit ihrem Arbeitgeber eine durchschnittliche
Arbeitszeit von 35 Stunden vereinbart. Sie arbeitet 6 Monate lang

30 Stunden pro Woche und 6 Monate lang 40 Stunden pro Woche;
im Jahresdurchschnitt leistet sie damit die vereinbarten 35 Stunden

pro Woche.
Cesetzliche Grund-  Zu den wichtigsten rechtlichen Grundlagen von Jahresarbeitszeit zdhlen:
lage/rechtlicher = Arbeitszeitgesetz (ArbZG) (Hochstgrenzen Arbeitszeit, @
Rahmen Ausgleichszeitraum) o
= Teilzeit- und Befristungsgesetz (TzBfG)
= Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)
= Tarifrechtliche Regelungen
http://www.gesetze-im-internet.de @
(Vom: Bundesministerium der Justiz)
Zu beachten bei = Die Einfuhrung der Jahresarbeitszeit ist méglich, wenn der zu-
individueller oder grunde liegende Tarifvertrag dieses Arbeitszeitmodell erméglicht.

kollektiver Regelung = Die Einfuhrung der Jahresarbeitszeit unterliegt der Mitbestimmung

durch den Betriebsrat.

= Sofern keine Tarifbindung besteht und kein Betriebsrat vorhanden
ist, wird die Jahresarbeitszeit einzelvertraglich geregelt.
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_ Jahresarbeitszeit

Ziele/Motive fiir .
die Einfiihrung des
Arbeitszeitmodells

Flexible Anpassung der Personalkapazitaten an Personalbedarfe
und Deckung von Personalspitzen an schwankenden Arbeitsanfall
im Jahresverlauf

Vermeidung von Uberstunden einerseits und Unterauslastung
andererseits

Verbesserung der Work-Life-Balance der Beschiftigten

Steigerung der Zufriedenheit der Mitarbeiter und der Produktivitit

Nutzen fiir Fiir das Unternehmen:

Unternehmen und

Beschiftigte

Flexible Anpassung der Personalkapazititen an eine schwankende
Auftragslage

Einsparung von Personalkosten durch Vermeidung von Leerlaufen
oder Uberkapazititen sowie Riickgang von Uberstunden

Verbesserte Maschinenauslastung bei schwankenden Auftrags-
lagen und steigende Produktivitat

Erhéhung der Kundenzufriedenheit durch schnelle Erledigung der
Kundenanforderungen zu Spitzenzeiten

Fir die Beschiftigten:

Besonders hiufig .
bei/besonders
geeignet fiir

Hohere Flexibilitat und Rucksichtnahme auf familiare Verpflich-
tungen bei der Arbeitszeitplanung (z.B. in Ferienzeiten)

Hohere Arbeitszeitsouverinitit
Langere zusammenhiangende Freizeitphasen méglich

Ermoglicht vor allem Teilzeitkriften eine flexible Arbeitszeit
aufgrund der hohen Schwankungsbreite

Geeignet fur Vollzeit- und Teilzeitkrafte

Bei Teilzeitkriften kann dieses Arbeitszeitmodell die Saisonarbeit

ersetzen.

Jahresarbeitszeit kann im gesamten Unternehmen oder nur in
einzelnen Abteilungen mit schwankendem Arbeitsanfall eingeftihrt
werden.

Unternehmen mit vorhersehbarer schwankender Auftragslage
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_ Jahresarbeitszeit

Besondere quali- Rechtssicherheit
tattl)w.a Asrfekteddelzls = Fur eine rechtssichere Gestaltung der Jahresarbeitszeit sind das
frbeliszeiimodels Arbeitszeitgesetz (ArbZG) sowie das Betriebsverfassungsgesetz
(BetrVG) (Mitwirkungsrechte des Betriebsrats) zu beachten.

Die taglichen und, wéchentlichen Hochstarbeitszeiten und

im Kontext der
Leitbegriffe und

alitatsstandards . o . e D
Quall e Ausgleichszeitraume sind besonders zu berticksichtigen.

= Einschrankungen bei der Lage der Arbeitszeit regeln fiir bestimmte
Beschiftigtengruppen das Mutterschutzgesetz (MuSchG) sowie
das Jugendarbeitsschutzgesetz (JArbSchG).

= Des Weiteren kénnen Tarifvertrige die rechtliche Ausgestaltung
von Jahresarbeitszeit regeln.

Partizipation

= Bei der Einfuhrung der Jahresarbeitszeit ist der Betriebsrat mit
einzubeziehen.

= In der praktischen Umsetzung der Jahresarbeitszeit und der unter-
jahrigen Planung ist die gemeinsame Abstimmung von Teams und
Vorgesetzten/Unternehmensleitung unerlésslich.

Ganzheitlichkeit/Ausgewogenheit

= Jahresarbeitszeit kann sowohl fiir die Beschéftigten als auch fiir das
Unternehmen positiv sein. Das Unternehmen profitiert durch den
Ausgleich saisonaler Schwankungen ohne Uberstunden und Leer-
laufzeiten. Arbeitnehmern kann dieses Arbeitszeitmodell einen
grofleren Spielraum in der jahrlichen Arbeitszeitgestaltung ermog-
lichen und so z.B. die Work-Life-Balance verbessern.

= Voraussetzung fur das Gelingen dieses Arbeitszeitmodells ist, dass
die Interessen von Beschiftigten und Unternehmen ausbalanciert
werden.

Zukunfts- und Beschiftigungsfihigkeit

= Jahresarbeitszeit bietet einerseits viel Flexibilitat fir Unternehmen
und Beschiftigte. Andererseits kann in saisonalen Spitzenzeiten
eine Massierung der Arbeitszeit erfolgen, die negative Folgen fuir
die Beschiftigten nach sich ziehen kann. Diese Aspekte sind fur
den Erhalt der Zukunfts- und Beschaftigungsfihigkeit besonders
zu beachten.
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_ Jahresarbeitszeit

Arbeitswissenschaft-  Das Arbeitszeitmodell Jahresarbeitszeit ist durch eine hohe Variabilitat

liche Aspekte und der Arbeitszeiten gekennzeichnet. Dies bringt einige grundsétzliche
Empfehlungen Risiken mit sich.

= Jahresarbeitszeit kann zu einer Massierung der Arbeitszeit bei
Merkmale in Bezug intensivem betrieblichem Arbeitsanfall fiihren. Massierung von
auf Arbeitsschutz Arbeitszeiten kann negative Folgen fiir die Gesundheit und
und Arbeitsgesund- Arbeitssicherheit nach sich ziehen.
heit

= Im Allgemeinen erhoht sich bei steigender Variabilitat der Arbeits-
zeiten das Risiko fiir gesundheitliche, familidre und soziale Beein-
trachtigungen. Ursachlich hierfur ist, dass die Arbeit haufig zu
ungiinstigen Zeiten stattfindet und die zeitliche Strukturierung des
Arbeits- und des sozialen Lebens gegebenenfalls darunter leiden
kann.

= Sofern Mitarbeiter Giber eine hohe Zeitsouveranitat verfiigen, d.h.
Einflussméglichkeiten auf die Gestaltung ihrer eigenen (flexiblen)
Arbeitszeiten nehmen, kann im Allgemeinen das Risiko fuir gesund-
heitliche, familiare und soziale Beeintrachtigungen verringert wer-
den. Allerdings ist zu beachten, dass es auch bei selbstbestimmten
stark variablen Arbeitszeiten zu gesundheitlichen und sozialen
Beeintrachtigungen kommen kann.

= Das héchste Risiko fur gesundheitliche, familidre und soziale
Beeintrachtigungen weisen Mitarbeiter auf, die zwar flexible
Arbeitszeiten mit hoher Variabilitit haben, die aber rein unter-
nehmensorientiert ausgerichtet ist.

Daher sollten folgende Aspekte bei der betrieblichen Umsetzung beachtet
werden:

= Méglichst grofie Zeitautonomie fuir die Beschiftigten.

= Kritische Zeiten am Abend, in der Nacht und am Wochenende
sollten ausgespart werden.

= Uberlange Arbeitszeiten sollten vermieden werden.
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liche Voraus-
setzungen zur
Einfiihrung des
Arbeitszeitmodells

Besonders zu
beachten bei der
(begleiteten)
Umsetzung und
Implementierung

Tools und korres-
pondierende
Gestaltungs-
instrumente
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_ Jahresarbeitszeit

>>> vgl. auch Kapitel 7.2 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit-
konten

Vorhandensein von saisonalen Schwankungen in der Auftragslage

Betriebliche Analysen des Arbeitsanfalls als Planungs-

]

grundlage fur die Verteilung der Jahresarbeitszeit

(Jahresarbeitsanfallanalyse).
http://www.eff-portal.de (Rubrik eff-Navi/Tools)

Aktive Planung und Steuerung ist notwendig, damit eine zeitliche
Planbarkeit fir die Mitarbeiter gegeben ist.

Bei der Planung der Jahresarbeitszeit bietet sich eine jahrliche
Grobplanung an, die monatlich und wéchentlich im Team in
Abstimmung mit den Vorgesetzten verfeinert wird.

Fur die Steuerung der Jahresarbeitszeit ist ein Arbeitszeitkonto
notwendig.

=>

Bei hohen Schwankungen in der Auftragslage kann ein héherer
Teilzeitanteil sinnvoll sein, da hier die nach dem Arbeitszeitgesetz
(ArbZG) zulassige Schwankungsbreite hoher ist.

Kurzfristige Auftragsspitzen lassen sich nicht langfristig
vorhersehen.

Fur die notwendigen Abstimmungen und kontinuierliche Anpas-
sung der Grobplanung an die aktuellen Gegebenheiten sind
Absprachen und Kommunikation notwendig. Schulungen fiir
Fuhrungskrafte und Mitarbeiter sind unbedingt empfehlenswert.

Die Grenze zwischen flexibler Normalarbeitszeit und =
P

Mehrarbeit kann Konflikte hervorrufen. Diese sollten

durch intensive Absprachen und Kommunikation gel6st
werden.

Fur die Steuerung der Jahresarbeitszeit ist ein Arbeitszeitkonto

notwendig.

Dazu gibt es eine Reihe von frei verfiigbaren Tools. Eine Aus-
wahl derartiger Instrumente fiir Unternehmen befindet sich

o)
o
ROM

auf der begleitenden CD-ROM.

Fur die Berechnung der zugrunde liegenden Nettojahresarbeitszeit
sind ebenfalls Tools auf der begleitenden CD-ROM zu finden.
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_ Jahresarbeitszeit

Hilfreiche Links und  Links: %
Literatur

= Grundlageninformationen zur Jahresarbeitszeit und
weiteren Arbeitszeitmodellen:
http://www.zeitzeichen-rlp.de
http://www.flexible-arbeitszeiten.de
http://www.eff-portal.de

= Zum Vorgehen bei der Einfiihrung von )Jahresarbeitszeit:
http://www.mittelstand-und-familie.de
(Rubrik Wissensbereiche/Handlungsfelder)

@| |&

= Bundesministerium fir Arbeit und Soziales (BMAS) (Hrsg.):
Teilzeit — Alles, was Recht ist. Bonn: 2010
[auch als pdf auf der CD-ROM)]

Literatur:

= Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.):
Im Takt — Risiken, Chancen und Gestaltung von flexiblen Arbeits-
zeitmodellen. Dortmund: 2008 /auch als pdf auf der CD-ROM]

= Kompetenzzentrum Work-Life GmbH (Hrsg.): Lésung Jahres-
arbeitszeit. Miinchen: o. ). fauch als pdf auf der CD-ROM)]
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6.2.10 Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Telearbeit

Kurzbeschreibung Das Arbeitszeitmodell Telearbeit umfasst in unterschiedlichen Varianten
des Arbeitszeit- Arbeitsverhiltnisse, die folgende Kriterien erfiillen:

modells/wichtigste = Arbeitsort: Die Austibung der Arbeitstatigkeit erfolgt dezentral

Eckpunkte an einem anderen Ort als der betrieblichen Arbeitsstatte, insbe-
sondere am hiuslichen Arbeitsplatz.
= Technik: Die Arbeitstatigkeit wird durch Informations- und
Kommunikationstechniken unterstiitzt; der dezentrale
Arbeitsplatz ist mit der betrieblichen Arbeitsstétte vernetzt.
= Arbeitszeit: Es wird relativ regelmafig auerhalb der betrieblichen
Arbeitsstatte gearbeitet.
Telearbeit kann zur weiteren Flexibilisierung der Arbeitszeit mit weiteren
Arbeitszeitmodellen kombiniert werden (z.B. Teilzeit oder Vertrauens-
arbeitszeit). Grundsatzlich ist Telearbeit sowohl in der Teilzeit- als auch
in der Vollzeitvariante méglich.
Grundformen/ Grundsitzlich lassen sich folgende Auspragungen des Arbeitszeitmodells
Varianten des unterscheiden:

Arbeitszeitmodells = Teleheimarbeit oder isolierte Telearbeit

= Alternierende Telearbeit
= Telearbeit in Wohnortnihe

= Mobile Telearbeit

1. Teleheimarbeit oder isolierte Telearbeit

= Der Arbeitnehmer arbeitet ausschlielich von zu Hause aus;
ihm steht kein Arbeitsplatz beim Arbeitgeber zur Verfligung.

= Die Kommunikation beschrinkt sich auf den Austausch von
Arbeitsunterlagen und -ergebnissen tiber Telekommunikations-
medien.

= Es gibt keinen personlichen bzw. direkten Kontakt zu Arbeit-
gebenden und Kollegen.

= Geeignet fur Beschiftigte, die dauerhaft oder zeitweise an ihre
hausliche Umgebung und an hausliche Einrichtungen gebunden
sind (z.B. Behinderte, Beschiftigte in Elternzeit oder Pflegende).
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2. Alternierende Telearbeit

= Der Telearbeitende hat weiterhin seinen Arbeitsplatz in der
Betriebsstitte (gegebenenfalls geteilt mit anderen Beschaftigten —
so genanntes Desk Sharing) und arbeitet sowohl dort als auch zu
Hause.

= Er bleibt in den betrieblichen Ablauf eingebunden und kann den
Kontakt zum Arbeitgeber und den Kollegen aufrechterhalten.

= Die Aufteilung der Titigkeiten auf betriebliche und auf3erbetrieb-
liche Tatigkeiten kann betrieblichen und individuellen Belangen
angepasst werden.

= Die alternierende Telearbeit bietet sich bei Tatigkeiten an, die
auch eine Zusammenarbeit (im Team) mit Kollegen erfordern
sowie zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie (z.B. in Kombi-
nation mit Elternzeit oder zur Betreuung von Pflegebediirftigen).

= Die Méglichkeiten der Arbeitsaufteilung zwischen Biiro und hei-
mischem Arbeitsplatz reichen von einem festen Telearbeitstag pro
Woche bis hin zu einer véllig flexiblen Aufteilung des Arbeitsorts.

Beispiel:
Eine Mitarbeiterin, die in Vollzeit 40 Stunden pro Woche arbeitet, hat

dienstags und donnerstags von 8:00 bis 14:00 Uhr ihre Prasenzzeit im
Betrieb, die Ubrige Arbeitszeit erbringt sie flexibel in Telearbeit.

3. Telearbeit in Wohnortnihe

= Hierunter fallen Formen der Telearbeit, bei denen wohnortnah
gemeinsam mit anderen Beschiftigten in eigens eingerichteten
Raumen oder Hiusern gearbeitet wird.

= Satellitenbiiros: Sie werden, dhnlich wie ,Filialen*, nur von
Telearbeitern eines Unternehmens genutzt. Der Standort des
Satellitenbiros bestimmt sich nach der Wohnortnahe der
Telearbeiter und liegt zumeist abseits von Ballungsraumen mit
hohen Biiromieten.

= Nachbarschaftsbiiros: Sie werden von mehreren Tragerorganisa-
tionen betrieben und von Beschiftigten aus verschiedenen Unter-
nehmen genutzt. Gibt es zusatzlich neben den Arbeitsplatzen
kulturelle oder soziale Einrichtungen (z.B. Kindertagesstatten),
so spricht man von Nachbarschaftszentren.
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= Telecenter: Selbststandige Unternehmen oder eingetragene Vereine

bieten in strukturschwachen Gebieten Bliroraume mit modernsten
Informations- und Kommunikationstechniken an. Das Angebot,
dort zu arbeiten, richtet sich sowohl an Telearbeitende aus ver-
schiedenen Unternehmen als auch an Existenzgriinder.

4. Mobile Telearbeit

= Ahnlich wie bei der alternierenden Telearbeit arbeitet der Tele-
arbeitende hier teilweise in der betrieblichen Arbeitsstitte.

= Die restliche Arbeitsleistung wird allerdings nicht von zu Hause,
sondern an verschiedenen wechselnden Orten auflerhalb der
Betriebsstitte erbracht.

= Er behilt den betrieblichen Arbeitsplatz und bleibt in den betrieb-
lichen Ablauf eingebunden.

= Mobile Telearbeit wird zumeist von im Auflendienst Tatigen
genutzt (z.B. Handelsvertreter).

= Mobile Telearbeit erméglicht es in erster Linie Arbeitgebern, Tele-
arbeitende flexibel und geografisch unabhingig einzusetzen;
sie ist folglich zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie
nur eingeschrankt geeignet.

Cesetzliche Grund-  Bei der Ausgestaltung der Telearbeit sind die staatlichen Arbeitsschutz-
lage/rechtlicher vorschriften und arbeitsrechtlichen Regelungen zu beachten:
falimen = Arbeitsschutzgesetz (ArbSchQG)

= Arbeitszeitgesetz (ArbZG) @

RO

= Bildschirmarbeitsverordnung
= Arbeitsstattenverordnung

= Heimarbeitsgesetz

http://www.gesetze-im-internet.de/ @
(Vom: Bundesministerium der Justiz)
Zu beachten bei = Die Einfiihrung von Telearbeit kann nie schematisch erfolgen,
individueller oder sondern muss immer individuell auf die konkreten Verhiltnisse
kollektiver Regelung und Bedurfnisse zugeschnitten sein. Auf individueller, einzel-

vertraglicher Ebene, muss ein Telearbeitsvertrag abgeschlossen
werden.
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= Wesentliche Fragen, die z.B. im Zusammenhang mit der Einrich-

tung von Telearbeitsplatzen geregelt werden miissen, betreffen
etwa die Gestaltung und die Kontrolle der Arbeitszeit, die Anbin-
dung an den Betrieb (Festlegung von ,Betriebstagen* etc.), die
Gestaltung des Riickkehrrechts, die Kosten der Einrichtung und
der Unterhaltung des Telearbeitsplatzes, datenschutzrechtliche
Regelungen, Arbeitsschutz, nicht zuletzt das Haftungsrecht sowie
Zugangsrechte zum hauslichen Arbeitsplatz.

= Auf der Grundlage der allgemeinen Regelungen sollten dann die
einzelvertraglichen Regelungen mit dem jeweiligen Mitarbeiter
abgeschlossen werden.

= Erginzend kénnen auch Betriebsvereinbarungen und Tarifvertrige
sein. Die Betriebsrite haben dabei eine besondere Verantwortung:
bereits im Planungsstadium hat der Betriebsrat Unterrichtungs-
und Beratungsrechte (§ 9o BetrVG).

Eine Mustervereinbarung zur Einfiihrung von Telearbeit @
befindet sich auf der begleitenden CD-ROM. =
Ziele/Motive fuir = Bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie

ol E.mfuf.u'ung des = Mitarbeiter-Motivation und Erh6hung der Produktivitat
Arbeitszeitmodells
= Reduzierung von Fehlzeiten
= Steigerung der Kundenorientierung
= Sicherung und Aufbau von Beschaftigung

= Arbeitszeitflexibilisierung, Anpassung der Arbeitszeit an betrieb-
liche Bedarfe

Nutzen fiir Fiir das Unternehmen:

S LS = Produktivititssteigerung aufgrund hoher Motivation und geringer

und Beschiftigte Ablenkung

= Hohere Flexibilitat

= Entkopplung von Arbeitszeiten und Betriebszeiten moglich
= Bindung qualifizierter Fachkrifte, z.B. in der Elternzeit

= Geringere Fehlzeiten von Telearbeitern

= Kostensenkung, z.B. durch Einsparung von Birokapazitaten
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Fir die Beschiftigten:

= Flexible Arbeitszeit
= Wegfall von Fahrtkosten und Fahrzeiten
= Ungestorte Arbeitsumgebung

= Aufrechterhaltung der beruflichen Tatigkeit und Beziehungen,
z.B. bei Teilzeit in Elternzeit

= Erwerbschancen fiir nicht-mobile Erwerbstitige

= Vereinbarkeit von Beruf und Familie (Kinder und Pflege)

Besonders hiufig Geeignet fur Telearbeit sind grundsitzlich diejenigen Tatigkeiten, die:
bei/besonders

) . = keine permanente Anwesenheit des Beschiftigten bedingen,
geeignet fur

= keine spontanen persénlichen Kontakte im Betrieb erfordern,
= aus dem Arbeitsprozess ausgelagert werden kénnen,
= einen geringen Zugriff auf zentrale Ressourcen benétigen,

= eine Unterbringung der notwendigen Arbeitsmittel in einem
Zimmer erméglichen,

= einen geringen Anteil an ,sensiblen“ Daten erfordern,
= PC-kompatibel sind.

Es eignen sich Tatigkeiten, bei denen die Arbeitsleistung leicht messbar

und die Tatigkeit in gewissen Abstidnden selbststandig und ohne Anwei-

sungen von Fiihrungskraften ausfihrbar sind (ausreichender Autonomie-
grad).

Héher qualifizierte Titigkeiten eignen sich, falls eindeutig identifizierbare
Meilensteine und klar definierte messbare Ergebnisse festgelegt werden
kénnen und diese einer geringen Koordination bedurfen und

eine Abstimmung in gréferen Zeitabstanden ausreichend ist.

Hilfreich ist Telearbeit grundsitzlich fiir diejenigen Beschiftigten, die
dauerhaft oder zeitweise an ihre hausliche Umgebung und an hausliche
Einrichtungen gebunden sind (z.B. Behinderte, Beschiftigte in Elternzeit
oder Pflegende).

Branchen: haufig im Telekommunikationssektor, in der IT-Branche,
in Banken und bei Versicherungen, bei Kreativberufen.
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Besondere quali-
tative Aspekte des
Arbeitszeitmodells
im Kontext der
Leitbegriffe und
Qualitatsstandards

Rechtssicherheit

= Fur eine rechtssichere Gestaltung von Telearbeit sind sowohl
arbeitsrechtliche als auch Regelungen zum Arbeitsschutz zu
beachten. Ein Telearbeitsvertrag ist mit den jeweiligen Tele-
arbeitenden abzuschlief3en.

= Das Arbeitszeitgesetz (ArbZG)gilt bei Normalbeschiftigten auch
bei der Telearbeit. Das bedeutet, dass die Regelungen hinsichtlich
Hochstarbeitsdauer und Ruhezeiten eingehalten werden miissen.

= Die Arbeitszeiten werden von den Beschiftigten in Telearbeit
selbst erfasst.

Partizipation

= Eine Telearbeitsvereinbarung wird in der Regel vom Arbeitgeber
und Arbeitnehmer gemeinsam vereinbart, insofern ist Partizi-
pation gewahrleistet. Dies nicht zuletzt deshalb, weil die Wohnung
der Beschiftigten nicht ohne Zustimmung als Arbeitsplatz genutzt
werden kann. Bei der Einfihrung muss auch der Betriebsrat mit
eingebunden werden.

Ganzheitlichkeit/Ausgewogenheit

= Mitarbeiter in Telearbeit verfligen tiber eine hohe Zeitautonomie
und Eigenverantwortlichkeit, was diese in der Regel als positiv
empfinden.

= Die Unternehmen profitieren durch héhere Motivation und Eigen-
verantwortlichkeit der Telearbeitsbeschéftigten sowie von der
Méglichkeit, Fach- und Fithrungskrifte an das Unternehmen zu
binden, die aufgrund anderweitiger (familidrer) Verpflichtungen
oder Einschrankungen nur bedingt die Méglichkeit fiir Arbeiten
mit dauerhaften Prisenzpflichten haben oder wollen.

Zukunfts- und Beschiftigungsfihigkeit

= Telearbeit kann in vielerlei Weise zur Chancengerechtigkeit
beitragen. So ist dieses Arbeitszeitmodell z.B. eine Option fur
behinderte Menschen, am Erwerbsleben teilzunehmen. Ebenso
stellt es eine wichtige Option fiir Frauen mit eingeschrankten
Zeitbudgets dar.

= Eltern sowie Pflegenden wird ermdéglicht, familidare Aufgaben zu
erfillen und gleichzeitig Kontakt zum Unternehmen zu halten,
erworbene Qualifikationen zu sichern und auszubauen und die
berufliche Tatigkeit nicht aufgeben zu miissen.
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= Voraussetzung ist allerdings auch bei der Telearbeit von Eltern,
dass die Kinderbetreuung gewihrleistet ist. Da Familienarbeit
bislang noch zu einem tberwiegenden Teil von Frauen geleistet
wird, bietet Telearbeit diesen eine Option zur chancengerechteren
Teilhabe am Erwerbsleben.

= Fur Unternehmen bietet Telearbeit die Chance, qualifizierte Fach-
und Fuhrungskrifte im Unternehmen zu halten, die sie sonst
mdoglicherweise verlieren wiirden (z.B. Frauen bei Familien-
grindung).

= Das Modell ist gut als Bestandteil einer lebensphasenorientierten
Arbeitszeitgestaltung geeignet.

Arbeitswissenschaft-  Telearbeit ist in der Regel durch eine hohe Variabilitat der Arbeitszeiten
liche Aspekte und gekennzeichnet. Dies bringt einige grundsitzliche Risiken mit sich.

Empfehlungen = Im Allgemeinen erhéht sich bei steigender Variabilitat der Arbeits-

zeiten das Risiko fiir gesundheitliche, familidre und soziale Beein-

Merkmale in Bezug trachtigungen. Ursachlich hierfiir ist, dass die Arbeit haufig zu

auf Arbeitsschutz ungiinstigen Zeiten stattfindet und die zeitliche Strukturierung des
und Arbeitsgesund- Arbeits- und des sozialen Lebens darunter leiden kann.

heit

= Auch kommt es bei Telearbeit besonders deutlich zu einer
Entgrenzung von Arbeit und Privatleben.

Einige Empfehlungen sind bei der Telearbeit aus arbeitswissenschaftlicher
Sicht zu beachten:

= Bei der Einrichtung des Telearbeitsplatzes sollten die betrieblichen
Verantwortlichen fiir den Arbeits- und Gesundheitsschutz mit
einbezogenen werden; auch eine Einweisung der Telearbeitenden
sollte erfolgen.

= Damit die Telearbeit nicht zur ,grenzenlosen* Ausdehnung der
Arbeitszeit fuhrt, sollten realistische Arbeits- und Terminplanungen
verabredet werden.

= Um die Vorteile des Arbeitszeitmodells auszuschépfen, sollte
den Beschiftigten moglichst grofle Zeitautonomie gewihrt werden
(z.B. in Kombination mit flexibler Arbeitszeit).

= Kritische Zeiten am Abend, in der Nacht und am Wochenende
sollten moglichst vermieden werden.

= Uberlange Arbeitszeiten sollten auch bei der Telearbeit méglichst
vermieden werden. Die Hochstgrenzen des Arbeitszeitgesetzes
(ArbZG) sind einzuhalten.
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Besondere betrieb-

liche Voraus-
setzungen zur
Einfiihrung des
Arbeitszeitmodells

Besonders zu
beachten bei der
(begleiteten)
Umsetzung und
Implementierung

= Um einer ,sozialen Vereinsamung" entgegenzuwirken und den
personlichen Kontakt zum Betrieb, zu den Kollegen und zu den
Kunden zu behalten, sollte dort, wo dies méglich ist, die Variante
der alternierenden Telearbeit gewahlt werden.

= Die Empfehlungen zur Ausgestaltung eines Bildschirmarbeits-
platzes sollten beachtet werden.

= Aus der Unternehmensperspektive miissen Tatigkeiten vorhanden
sein, die fur Telearbeit grundsatzlich geeignet sind [siehe Pkt.
»besonders geeignet flir‘] sowie die technischen Méglichkeiten.

= Aus der Beschiftigtenperspektive ist neben der grundlegenden
freiwilligen Bereitschaft die personliche und berufliche Eignung des
Telearbeitenden eine wichtige Voraussetzung. Dies umfasst:

= die Befihigung zu eigenstindiger und eigenverantwortlicher
Planung, Organisation und Durchfiihrung der Gibertragenen
Aufgaben,

= Selbstdisziplin, insbesondere bei der Teleheimarbeit,

= Zuverlassigkeit hinsichtlich der Einhaltung von Terminen und
der inhaltlichen Quialitat,

= Belastbarkeit mit Blick auf die notwendige Koordination und
Abgrenzung von beruflichen und familiaren Belangen.

Neben den persénlichen Voraussetzungen der Beschaftigten sind auch
geeignete Raumlichkeiten fir Telearbeit notwendig.

Es muss ein Vertrauensverhiltnis zwischen Arbeitnehmer und Arbeit-
geber bestehen, da die Erfassung der Arbeitszeit von den Beschaftigten
selbst vorgenommen wird und die Kontrollméglichkeiten eingeschréankt
sind.

>>> vgl. auch Kapitel 7.2 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit- |:,|>

konten

Bei der Umsetzung von Telearbeit sollten nachfolgenden Aspekte

beachtet werden:

= Vermeidung eines Riickgangs der sozialen Kontakte der Tele-
arbeiter (vor allem bei Teleheimarbeit) (z.B. durch Nutzung von
Modellen alternierender Telearbeit),

= Integration der Telearbeitenden in den betrieblichen Informations-
fluss (z.B. durch einen direkten und unproblematischen Zugriff auf
den Server des Unternehmens),
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= Chancengleichheit fiir Telearbeitende bei Fort- und Weiterbildungs-

angeboten,
= Vermeidung der Abkopplung von Aufstiegschancen,

= Regelungen zur Vermeidung einer fehlenden Trennung von Berufs-
und Privatleben (,Entgrenzung®),

= Sicherstellung der Arbeitsschutzvorschriften und Vermeidung von
»Selbstausbeutung®,

= Riickkehrrecht sollte durch individuelle und betriebliche Verein-
barung geregelt werden.

= Bei der Leistungsbeurteilung von Telearbeitern sollte darauf
geachtet werden, dass sie nicht per se schlechter beurteilt werden,
als vergleichbare ganztagig anwesende Kollegen.

= Die technische Betreuung sollte geklart sein; Hilfestellungen bei
technischen Problemen (z.B. Systemabstiirze) sollten schnell
erfolgen.

= Sowohl die Beschiftigten als auch die Fiihrungskrifte sollten fur
die (Fuihrungs-)Anforderungen bei der Telearbeit geschult werden.
Eine erfolgreiche Umsetzung verlangt einen ergebnisorientierten

Fuhrungsstil.
= Zum konfliktfreien und produktiven Telearbeiten sind
oR
folgende Aspekte wichtig: Der Heimarbeitsplatz sollte =

moglichst in einem eigenen Arbeitszimmer eingerichtet werden.
Es sollten Zeiten festgelegt werden, in denen ein ungestortes
Arbeiten des Telearbeiters méglich ist. Die Familienmitglieder/
Partner sollten auf die Telearbeit mit vorbereitet werden, um
Konflikte in der Familie zu vermeiden.

Checklisten zur Einfithrung von Telearbeit (eine Checkliste (E"D
fur (potenzielle) Telebeschiftigte und eine Checkliste fiir o

FUhrungskrafte) finden Sie auf der begleitenden CD-ROM.

Tools und korres- Fur die Steuerung von variablen Formen der Telearbeit sind Arbeitszeit-
pondierende konten eine wichtige Voraussetzung.

Festa tungs Dazu gibt es eine Reihe von frei verfiigbaren Tools auf Excel- KE‘D
nstrmente Basis. Eine Auswahl derartiger Instrumente fiir Unternehmen AL

befindet sich auf der begleitenden CD-ROM.
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Hilfreiche Links und Links: /ej
Literatur

= Grundlageninformation zu Telearbeit und weiteren
Arbeitszeitmodellen: http://www.zeitzeichen-rlp.de

= Checkliste zur Einfithrung von Telearbeit sowie Checklisten zu
weiteren Arbeitszeitmodellen: http://io-business.de
(Rubrik Praxis-Checklisten/Arbeitszeit und Arbeitsform)

= Musterbetriebsvereinbarungen:
http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
(Rubrik Auswertungen/Textausziige)

@| &

= Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.): Im
Takt — Risiken, Chancen und Gestaltung von flexiblen Arbeitszeit-
modellen. Dortmund: 2008 Jfauch als pdf auf der CD-ROM]

Literatur:

= Barkemeyer, |. (Hrsg.): Rechtsfragen der Telearbeit. Kéln: 2012

= Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie (BMWi)
(Hrsg.): Leitfaden fur flexibles Arbeiten in der Praxis — Telearbeit.
Berlin: 2001

= Boker, K.; Wedde, P.: Telearbeit praktisch. Duisseldorf: 1999

= Ertel, M.; Maintz, G.; Ullsperger, P.: Telearbeit — gesund gestaltet.
Tipps fur gesundheitsvertragliche Telearbeit. Dortmund: 2008

= Ries, K.: Telearbeit: Arbeitszeit und Arbeitsorganisation. BEST.
03/2008. Saarbriicken: 2008

= Wiegand, G.: Einfiihrung von Telearbeit — Sichtweisen der Arbeit-
geber. 0. O.: 2007
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1. Instrumente zur Erfassung, Gestaltung und Planung
der Arbeitszeit

Neue, flexiblere Formen der Arbeitszeitgestaltung verlangen auch nach anderen Instrumenten zur
Erfassung, Gestaltung und Planung der Arbeitszeit. In mehr oder minder guter Erinnerung ist die
so genannte Stechuhr — heute meist nur noch ein Re-
likt von gestern. Der Wandel in der Arbeitswelt mit
seiner Flexibilisierung, Individualisierung, Globalisie-
rung und Technisierung schligt sich — wen sollte es

wundern — auch im Instrumentarium nieder.

Eine wesentliche Voraussetzung fiir die Implementie-

rung und Anwendung der meisten Arbeitszeitmodelle
ist die Erfassung der Arbeitszeit. Die Arbeitszeiterfassung begleitet die Entwicklung, dass Mitar-
beiter in bestimmten Arbeitszeitmodellen liber hohe Zeitsouverinitat verfigen und ihnen hinsicht-
lich des Beginns und des Endes hohe Flexibilitit eingerdumt wird. Die Arbeitszeiterfassung dient
der betrieblichen Kontrolle, aber auch dem Schutz der Beschdftigten. Wichtige Aspekte der Arbeits-
zeiterfassung fiir den betrieblichen Einsatz und die Arbeitszeitberatung werden in Kapitel 7.1 vorge-
stellt. Eines der wichtigsten Instrumente zur Steuerung von flexiblen Arbeitszeitmodellen sind
Arbeitszeitkonten als Arbeitszeitgestaltungs-Tools. Arbeitszeitkonten ersetzen das starre Muster
der gleichmifig liber die Arbeitswoche verteilten Vertragsarbeitszeit und sind wichtige Instrumente
fiir Arbeitnehmer, um ihre individuelle Arbeitszeit flexibel mit anderweitigen — z.B. familidren — Auf-
gaben abzustimmen. In Kapitel 7.2 werden zwei Typen von Arbeitszeitkonten vorgestellt, die sich
mit Blick auf den Ausgleichszeitraum unterscheiden: Kurzzeitkonten mit Ausgleichszeitrdumen in
der Regel bis zu einem Jahr und Langzeitkonten/Lebensarbeitszeitkonten mit dariber hinaus-
gehenden Ausgleichszeitrdumen. In Kapitel 7.3 stehen Arbeitszeitplanungs-Tools im Mittelpunkt.
Die Ermittlung des Personalbedarfs steht bei der Arbeitszeitberatung und Arbeitszeitmodell-Imple-
mentierung meist am Anfang der Uberlegungen. Hierzu wird eine praxisbewéhrte Vorgehensweise
aufgezeigt. Schicht- und Dienstplanung zdhlt zu den komplexesten Schritten der Arbeitszeitgestal-
tung. Wichtige Aspekte und praxisorientierte Tools zur Schicht- und Dienstplanung werden daher

in Kapitel 7.4 fir den Einsatz in der Arbeitszeitberatung présentiert.
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7.1 Arbeitszeiterfassung

In Kapitel 7.1 werden die gesetzlichen und tarifrechtlichen Grundlagen der Arbeitszeiterfassung vor-
gestellt sowie Methoden priasentiert, wie dies in der betrieblichen Praxis, insbesondere bei KMU,
durchgefiihrt werden kann. Neben den Zwecken der Steuerung von Arbeitszeitmodellen dient die
Arbeitszeiterfassung hiufig auch als Zeitnachweis zur Abrechnung gegeniiber Kunden oder als
Grundlage fur die Kalkulation. Fuir Arbeitszeiterfassungssysteme, die besonders fur kleine Unter-
nehmen geeignet sind und sich mit wenig Aufwand implementieren lassen, werden auf der beglei-
tenden CD-ROM elektronische Tools bereitgestellt.

_ Arbeitszeiterfassung

Kurzbeschreibung/  Der Begriff Arbeitszeiterfassung steht fiir eine Vielzahl von Methoden,
wichtigste mit deren Hilfe die Arbeitszeiten der Mitarbeiter erfasst werden kénnen.
Eckpunkte Es werden dabei in der Regel Beginn und Ende der Arbeitszeit erfasst.

Eine Arbeitszeiterfassung stellt die Basis fiir die betriebliche Nutzung
flexibler Arbeitszeitmodelle und Arbeitszeitkonten dar. Die Erfassung der
zeitwirtschaftlichen Daten der Mitarbeiter umfasst u.a. Anwesenheits-
zeiten, Fehlzeiten, Urlaubszeiten, Weiterbildungszeiten, Pausenzeiten,
Uberstunden. Diese Daten werden in Zeiterfassungssystemen gespeichert
und aufbereitet.

Methoden der Selbstaufzeichnungen der Mitarbeiter:

e i 1. Indirekte Arbeitzeiterfassung

Hier erfasst der Mitarbeiter noch ganz ,,normal“ Arbeitsbeginn und -ende,
berticksichtigt jedoch eigenverantwortlich auch die, gemifR betrieblicher
Regelung, nicht auf die Arbeitszeit anzurechnenden Arbeitsunter-
brechungen.

2. Direkte Arbeitzeiterfassung

Hier erfasst der Mitarbeiter nur noch die am jeweiligen Tag erbrachte
Arbeitszeitdauer — also nicht mehr die Arbeitszeitlage.

3. Manuelle Spitzenaufschreibung

Selbstaufzeichnung von Tagesarbeitszeiten tiber 8 Stunden hinaus an
Werktagen Montag bis Samstag und jeglichen Arbeitszeiten an Sams-
tagen, Sonntagen oder Feiertagen. Notwendig bei Vertrauensarbeitszeit
zur Uberwachung der Regelungen im Arbeitszeitgesetz (ArbZG), sofern
ansonsten keine Arbeitszeit erfasst wird.

Tools zur direkten und indirekten Arbeitszeiterfassung /%D
sowie zur manuellen Spitzenaufschreibung finden Sie o

auf der begleitenden CD-ROM.
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_ Arbeitszeiterfassung

Automatisierte und elektronische Verfahren:

Ein traditionelles Instrument der Zeiterfassung — insbesondere in der
Industrie — ist die Stechuhr. Zur Aufzeichnung der Arbeitszeit musste/
muss dabei jeder Mitarbeiter zu Beginn und zum Ende der Arbeitszeit
seine ,Stempelkarte“ in die Stechuhr stecken. Auf Basis der auf der Karte
vermerkten Arbeitszeiten wurde/wird am Monatsende die Lohnabrech-
nung vorgenommen.

Inzwischen ist diese klassische Stechuhr in vielen Unternehmen bereits
durch modernere Verfahren zur Zeiterfassung ersetzt worden, z.B. durch

= die Zeiterfassung via Fingerprint,
= eine mobile Zeiterfassung,
= die Zeiterfassung durch Software oder

= die elektronische Zeiterfassung.

Es gibt eine Reihe von kostengiinstigen Software-Lésungen %
bzw. Apps fiir die Arbeitszeiterfassung. Eine Ubersicht finden
Sie unter www.heise.de (Stichwortsuche: Zeiterfassung)

Gesetzliche Der Arbeitgeber ist grundsitzlich nicht dazu verpflichtet, die Arbeitszeiten
Grundlagen der Mitarbeiter zu erfassen, egal auf welchem Weg.

Allerdings hat er gemif § 16 Abs. 2 ArbZG die Pflicht, die geleistete
Mehrarbeit der Mitarbeiter zu erfassen.

In der Praxis werden daher hiufig Zeiterfassungssysteme eingefiihrt,
die dieser Pflicht gerecht werden.

Es ist jedoch auch zuldssig, dass die Arbeitnehmer selbst ihre
Arbeitszeiten dokumentieren, wenn dies vom Arbeitgeber (ausdriicklich)
ubertragen wird

Tools zur Selbstaufzeichnung (z.B. zur manuellen Spitzen- (E"D
aufschreibung) befinden sich auf der begleitenden CD-ROM. A
Die Zeiterfassung des Arbeitgebers muss es auch méglich
machen, die durchschnittliche Arbeitszeit eines Mitarbeiters

zu kontrollieren. Das Arbeitszeitgesetz (ArbZG) schreibt eine maximale
Arbeitszeit von 48 Stunden pro Woche im Durchschnitt eines halben
Jahres vor. Solche Regelungen miissen stets iiberpriifbar sein.
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_ Arbeitszeiterfassung

Zu beachten bei Gemif § 87 Abs. 1 Nr. 6 BetrVG hat der Betriebsrat bei der Einfiihrung
kollektiver Regelung  und betrieblichen Nutzung von Arbeitszeiterfassungssystemen ein Mit-
bestimmungsrecht. Der Betriebsrat sollte daher bereits in einem frithen

Stadium eingebunden werden — am Besten bereits vor Beginn der kon-
kreten Planungen — und zwar unabhangig davon, welche Form der Zeit-
erfassung genutzt werden soll. Die Rechte des Betriebsrats sind bei allen
Methoden der Arbeitszeiterfassung identisch.

Zu beachten: Dem Betriebsrat steht allerdings kein Initiativrecht zu, d.h.
er kann nicht vom Arbeitgeber verlangen, dass ein Zeiterfassungssystem
eingefiihrt wird bzw. welches Zeiterfassungssystem genutzt werden soll.
Er darf jedoch mitbestimmen, wenn es darum geht, wie das gewihlte
System in der Praxis umgesetzt werden soll.

Ebenso hat der Betriebsrat kein Mitbestimmungsrecht, wenn der Arbeit-
geber ein eingeflihrtes Arbeitszeiterfassungssystem wieder abschaffen
mdochte, da es fiir ein solches System keine gesetzlichen Erfordernisse
gibt.

Der Arbeitgeber hat lediglich die Pflicht, die bei den Mitarbeitern anfallen-
den Uberstunden aufzuzeichnen. Solange er dies gewihrleistet, kann sich
der Betriebsrat gemaf der Rechtsprechung des Bundesarbeitsgerichts

(BAG) nicht gegen die Abschaffung eines Zeiterfassungssystems wehren.

Tools = Checkliste Arbeitszeiterfassung ©

RO

= Erfassung von Uberschreitungen der werktiglichen
Hochstarbeitszeit

Hilfreiche Links = Arbeitszeiterfassungs-Tools %
http://www.arbeitszeitberatung.de (Rubrik Tools)

= Betriebsvereinbarungen zu Zeiterfassungssystemen
http://www.boeckler.de/mbf_bvd_gr_zeitwirtschaftssysteme.pdf
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S —
7.2 Arbeitszeitkonten

Arbeitszeitkonten ermdglichen die Saldierung von Abweichungen zwischen der vereinbarten und
der tatsachlichen Arbeitszeit, die Bildung von Zeit- und Wertguthaben in einem festgelegten Um-
fang, deren Ausgleich innerhalb eines vereinbarten Zeitraums und leisten einen Beitrag dazu, die
individuelle Arbeitszeit flexibel mit privaten Aufgaben abzustimmen.

Arbeitszeitkonten konnen entweder in Zeit- oder in Geldeinheiten gefiihrt werden. Sie bilden bereits
heute in rund einem Drittel der deutschen Unternehmen — in unterschiedlichen Modellvarianten —
die Grundlage fuir eine variable Verteilung der Arbeitszeit.

Ein wichtiges Kriterium zur Unterscheidung der einzelnen Varianten von Arbeitszeitkonten ist der
vereinbarte Ausgleichszeitraum, in dem Plus- oder Minusstunden abgebaut bzw. die so genannte
»Nulllinie“ durchlaufen werden muss. Das ,Gesetz zur Verbesserung der Rahmenbedingungen fuir
die Absicherung flexibler Arbeitszeitregelungen* (Flexi Il) unterscheidet Langzeitkonten von Kurz-
zeitkonten, die im Folgenden vorgestellt werden.

7.2.1 Steckbrief Kurzzeitkonten

_ Kurzzeitkonten

Kurzbeschreibung/  Zu den Kurzzeitkonten zdhlen alle Konten, deren Bezugs- und Ausgleichs-
wichtigste zeitraum bis zu einem Jahr betragt.

Eckpunkte Arbeitnehmer kénnen ihre flexible Arbeitszeit im Rahmen eines Gleitzeit-

modells durch ein Gleitzeitkonto wéchentlich oder monatlich steuern.
Das Kurzzeitkonto wird meist in ,Zeit“ gefiihrt. Anders bei Langzeit-
konten, die als Wertguthaben in ,Geld“ gefiihrt werden (vgl. 7.2.2
Langzeitkonten/Lebensarbeitszeitkonten).

Am Ende der Woche bzw. des Monats sollte das Gleitzeitkonto ausge-
glichen sein, alternativ ist auch die Ubertragung des Stundensaldos auf
ein Langzeitkonto méglich (vgl. 7.2.2 Langzeitkonten/Lebensarbeitszeit-
konten).

Die entstandene Flexibilitat kann z.B. zur Wahrnehmung familidrer
Aufgaben oder anderer privater Erfordernisse genutzt werden.
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_ Kurzzeitkonten

Beispiel:

Arbeits- o
zeit

45 Std.

Leerzeiten Mehrzeiten Leerzeiten
A A A

40 Std.

35 Std.

30 Std. |..

Monate Januar Februar Mirz April Mai Juni Juli
Zeitkonto 12 Std. -17 Std. +/-0Std.  +20 Std. +12 Std. +3 Std. +3 Std.

(Quelle: Hellert, U. (Hrsg.): iap Schriftenreihe Band 1. Flexible Arbeitszeitgestaltung:
Informationsbroschiire fiir Unternehmen. Niirnberg: 2011)

Varianten 1. Jahresarbeitszeitkonto
Ein Jahresarbeitszeitkonto
= dient der Steuerung der jihrlichen Arbeitszeit,

= soll zum )Jahresende bzw. zum vereinbarten Zeitpunkt maéglichst
ausgeglichen sein,

» kann insbesondere dem Ausgleich saisonaler Schwankungen
dienen,

= kann Arbeitnehmern einen gréferen Spielraum in der jahrlichen
Arbeitszeitgestaltung erméglichen.

Im Arbeitsvertrag muss geregelt sein, wie viele Stunden im Jahr erbracht
werden mussen.

Beispiel fiir ein Jahresarbeitszeitkonto:

Ein Beschiftigter mit 32 Wochenarbeitsstunden in einem Unternehmen,
das insbesondere im Friihjahr sehr ausgelastet ist,

= arbeitet in dieser Zeit drei Monate 40 Stunden pro Woche,

= gleicht die so entstandene Zeitgutschrift von 12 Tagen im eher
ruhigen Sommer aus

= und nutzt die angesparte Zeit zusatzlich zum Urlaub in den
Schulferien.
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_ Kurzzeitkonten

2. Ampelkonto

Das Grundprinzip eines Ampelkontos besteht darin, dass das Plus- und
Minusvolumen der Arbeitszeit wie eine Verkehrsampel in einen griinen,
gelben und roten Bereich eingeteilt wird.

= Im griinen Bereich wird eine relativ geringe Abweichung
der Arbeitszeit von der Normalarbeitszeit registriert. Diese
Abweichung kann sowohl in einem positiven als auch in einem
negativen Saldo bestehen. Die Regulierung des Arbeitszeit-
volumens in diesem Bereich wird allgemein der Eigenverant-
wortung des jeweiligen Arbeitnehmers tberlassen (hohe Zeit-
souverdnitat).

= Uberschreitet das Kontoguthaben die Grenzwerte des griinen
Bereichs, befindet sich das Zeitkontenguthaben im gelben
Bereich. Diese Verdnderung zeigt an, dass auf dem Zeitkonto eine
nicht unerhebliche Ansammlung von Plus- bzw. Minusstunden
stattgefunden hat, die eines regulierten Abbaus bedarf.

= In der Praxis werden fiir diese Phase bereits Regelungen getroffen:

= Eine weitere Kumulation ist nur in Absprache mit dem
Vorgesetzten méglich.

= Arbeitnehmer und Arbeitgeber sind verpflichtet, das Guthaben
so weit zu verringern, dass der Status des griinen Bereichs
wieder erreicht wird.

= Wenn das Kontoguthaben des Arbeitnehmers weiter zunimmt, so
gerat der Saldo schliefilich in den roten Bereich. Das Guthaben ist
in diesem Zustand so sehr angestiegen, dass ein Abbau der Plus-
bzw. Minusstunden im vereinbarten Ausgleichszeitraum fast
schon unmoglich erscheint. Gerat ein Arbeitszeitkonto in den
roten Bereich, sind gegensteuernde Manahmen zwingend
erforderlich.
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_ Kurzzeitkonten

Rechtliche
Grundlage

Zu beachten bei
kollektiver und/
oder individueller
Regelung

Beispiel fiir ein Ampelkonto:

A

Rote Phase: mehr als 40 Plusstunden
4o Riickfiihrung in Griinphase durch Vorgesetzte und/oder Betriebsrat,
2.B. durch Erméglichen von Freizeitausgleich

Gelbe Phase: 21 bis 40 Plusstunden
29 Mafinahmen in Absprache von Mitarbeitenden und Vorgesetzten,
z.B. durch Umverteilung der Arbeit oder Qualifizierung

Griine Phase: bis zu 20 Plus- oder Minusstunden
® Eigenverantwortliche Verwaltung und Zeitentnahmen durch Mitarbeitende,
z.B. zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie

Gelbe Phase: 21 bis 40 Minusstunden
§25 Mafinahmen in Absprache von Mitarbeitenden und Vorgesetzten,
z.B. durch Umverteilung der Arbeit oder Qualifizierung

Rote Phase: mehr als 40 Minusstunden
-40 Riickfiihrung in Griinphase durch Vorgesetzte und/oder Betriebsrat,
z.B. durch dauerhafte Reduzierung der vertraglichen Arbeitszeit

v

(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an ZeitZeichen - Informationsstelle fuir eine
chancengerechte Arbeitswelt (Hrsg.): Internetseite: www.zeitzeichen-rlp.de)

Beispiel fiir ein Gleitzeitkonto mit wéchentlichem Ausgleich:

Aufgrund von akuten familidren Betreuungsengpassen zum Wochen-
anfang arbeitet ein Arbeitnehmer mit in der Regel gleichmiRig verteilten
35 Wochenarbeitsstunden

= nach Absprache montags lediglich 3 Stunden,
= dienstags bis freitags taglich 8 Stunden und

gleicht sein Gleitzeitkonto somit wieder aus.

Rechtliche Grundlage ist insbesondere das Arbeitszeitgesetz
(ArbZG). =

= Es muss geregelt sein, wie und wann Guthaben aus Kurzzeit-
konten (z.B. Gleitzeitkonten) libernommen werden kénnen.

= Um Uberlastungen der Beschiftigten zu verhindern, muss die
Anzahl der jahrlich einzubringenden Stunden nach oben begrenzt

werden.

= Die gesetzlich vorgesehenen Verwendungsméglichkeiten in
§ 7¢ SGB IV sind nicht abschlief}end, weitere vertragliche Ausge-
staltungen sind méglich und sollten kollektiv vereinbart werden.
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_ Kurzzeitkonten

Nutzen fiir Fiir das Unternehmen

LU GO = Ausgleich von Beschiftigungsschwankungen und Anpassung der

SR Arbeitszeit an die betrieblichen Erfordernisse
*  Flexibilisierung der Arbeitszeit ohne deren Verldngerung oder
Verkiirzung (z.B. Vermeidung von Kurzarbeit)
= Vermeidung von Uberstunden und damit verbundenen Kosten
(Geldzuschlige)
Fiir die Beschiftigten
= Taglicher kurzfristiger ,Zeitgewinn*
= Freie Gleittage oder mehrtagige Blockfreizeiten aus Zeitreserven
= Hohere Zeitsouveranitat
= Bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie
Umsetzung = Sofern das Kurzzeitkonto ,jin Zeit“ gefiihrt wird, muss in der
(besonders zu Vereinbarung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer der Zweck
beachten, Tipps des Kurzzeitarbeitszeitkontos klar erkennbar sein (aufgezeichnete
fiir die Praxis) Arbeitszeiten dienen zur Gestaltung der téglichen, wéchentlichen

oder monatlichen Arbeitszeit bzw. auftragsbedingten Schwan-
kungen).

= Ansonsten wird der Arbeitgeber verpflichtet, das Arbeitszeitkonto
als Wertkonto zu fiihren und die diesbezuiglichen Absicherungs-
mafinahmen zu ergreifen (vgl. 7.2.2 Langzeitkonto/Lebens-
arbeitszeitkonto).

= Obergrenze: Es missen Vereinbarungen getroffen werden, dass
Freistellungen der angesparten Arbeitszeit bis maximal 1 Monat
mdoglich sind.

= Bei der Einflhrung von Kurzarbeit miissen angesparte Zeitgut-
haben zuniachst beriicksichtigt werden (vgl. 6.1.4 Arbeitszeit-
modell Kurzarbeit).

Bilanziell mussen Riickstellungen fiir Zeitguthaben gebildet
werden.

= Eine Insolvenzsicherung ist nicht notwendig.
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_ Kurzzeitkonten

Zum 01.01.2012 wurden die sozialversicherungsrechtlichen Rahmen-

bedingungen fiir flexible Arbeitszeitmodelle deutlich verbessert. Die
bezahlte Freistellung im Rahmen von flexiblen Arbeitszeitmodellen kann
nunmehr bis zu einer Dauer von drei Monaten erfolgen (vormals ein
Monat). Damit ist auch die Schwelle der Insolvenzsicherungspflicht fiir
Zeitguthaben von einem auf drei Monate angestiegen.

Die Vereinfachung leistet einen Beitrag zum unbiirokratischeren Manage-
ment von flexiblen Arbeitszeitmodellen. Mit dieser gesetzlichen Regelung
lassen sich nun individuelle Auszeiten und Teilzeitmodelle realisieren,
die vorher lediglich mit Wertguthabenvereinbarungen méglich waren
(Beispiel: 9 Monate Arbeit + 3 Monate Freistellung bei durchgéngig 75%
Gehalt).

>>> vgl. § Viertes Gesetz zur Anderung des vierten Buches Sozialgesetz-
gebung und anderer Gesetze (22. Dezember 2011)

Gestaltungs- = Zeitkonten sollten méglichst durchlaufen — aber nicht iiberlaufen!

empfehlunge
mpieniungen = Zeitkonten sollten ,nahe Null“ gehalten werden. Zeitkontensalden

missen in einer — moglichst kurzfristig — riickfihrbaren Grofien-
ordnung bleiben. Dies bedeutet auch: Zeitkonten sollten keinerlei
Signale zum Guthabenaufbau geben — etwa in Gestalt héherer
Plus- als Minusbandbreiten.

= Zeitkonten sollten eher keinen Geld-Ausgleich erméglichen.

Korrespondierende = Gleitzeitmodell (vgl. Kapitel 6.2.1)
Arbeitszeitmodelle

Tools fiir die Praxis = Ein Arbeitszeitkonto kann handschriftlich oder elektronisch gefiihrt
werden. Grundsétzlich muss es vollstidndig sein, das heifdt, es
missen alle Arbeits-, Kranken- und Urlaubstage sowie alle Uber-
stunden bzw. Arbeitszeiten eingetragen werden. Normalerweise
wird der Arbeitnehmer tber sein aktuelles Arbeitszeitkonto monat-
lich informiert, etwa mit seiner Lohn- oder Gehaltsabrechnung,
damit er moégliche falsche Eintragungen korrigieren kann.

= Excel-Vorlagen fiir Arbeitszeitkonten: %
www.arbeitszeitberatung.de

210



Kapitel 7: Instrumente zur Erfassung, Gestaltung und Planung der Arbeitszeit

_ Kurzzeitkonten

Hilfreiche Links und  Links: %
Literatur

= Grundlagen zu Arbeitszeitkonten: www.zeitzeichen-rlp.de

= Excel-Vorlagen fiir Arbeitszeitkonten: www.arbeitszeitberatung.de

=

Literatur:

= Ministerium fiir Arbeit, Integration und Soziales des Landes Nord-
rhein-Westfalen (Hrsg.): Insolvenzsicherung von Arbeitszeitgut-
haben. Erlauterungen zur Neuregelung am 1. Januar 2009
(»Flexi 11-Gesetz“). Dusseldorf: 2009

= Schlottfeld, Ch.: Kurzinformation zur Anderung der sozial-
versicherungsrechtlichen Rahmenbedingungen fur flexible
Arbeitszeitmodelle zum 01.01.2012. 0. O.: 2012

7.2.2 Steckbrief Langzeitkonten/Lebensarbeitszeitkonten

_ Langzeitkonten/Lebensarbeitszeitkonten

Kurzbeschreibung/ Bei Langzeitkonten/Lebensarbeitszeitkonten werden Zeit-/Wertguthaben

wichtigste tiber einen lingeren Zeitraum (> 1 Jahr) angespart und mittel- bis lang-

Eckpunkte fristig wieder ausgeglichen. Der Ausgleich kann durch spezielle Verwen-
dungszwecke (z.B. Sabbatical) erfolgen. Das Arbeitsentgelt bleibt dabei
kontinuierlich gleich.

= In der Aufbauphase wird das Konto durch Einbringen von in Geld
umgerechneten Zeiten (Mehrarbeitsstunden, Guthaben aus Ampel-
, Gleitzeit- oder anderen Kurzzeitkonten) oder durch Einzahlung
von Gratifikationen, Einmalzahlungen, Zuschlégen oder anderen
Entgeltbestandsteilen aufgefillt.

= In der Freistellungsphase werden zeitlich befristet Auszahlungen
aus dem Guthaben vorgenommen. Diese Auszahlungen kénnen
ganz oder teilweise das normale Entgelt ersetzen. Die Bezlige
gelten also als normales Arbeitseinkommen. Es entstehen auch
in der Freistellungsphase Rentenanspriichel!

»Einzahlungen“ kénnen auch durch Entgeltbestandteile oder Sonder-
zahlungen bzw. Urlaubstage tber dem gesetzlichen Mindesturlaub
erfolgen.
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_ Langzeitkonten/Lebensarbeitszeitkonten

Ein als Wertguthaben gefiihrtes Langzeitkonto kann auch den speziellen

Zweck haben, die Dauer der Erwerbstitigkeit zu reduzieren. Das gesparte
Wertguthaben wird nicht lediglich fiir eine langere Freistellung genutzt,
nach der der Arbeitnehmer wieder an den Arbeitsplatz zurtickkehrt,
sondern dient der Verkiirzung der Dauer der Erwerbstatigkeit, indem es
unmittelbar vor dem Ausscheiden des Arbeitnehmers ausgeschopft wird.

Faktisch wird diesem so ein gleitender und vorgezogener Ubergang in
den Ruhestand ermdglicht — vergleichbar und kombinierbar mit der
Blockvariante der Altersteilzeit (vgl. Kapitel 6.1.2).

Rechtliche »Gesetz zur Verbesserung der Rahmenbedingungen fuir die Absicherung
Grundlage flexibler Arbeitszeitregelungen* (Flexi Il)

Verwendungs- Das ,,Gesetz zur Verbesserung der Rahmenbedingungen fuir die Absiche-
moglichkeiten rung flexibler Arbeitszeitregelungen (Flexi ) sieht fir die Verwendung

des angesparten Wertguthabens gesetzlich bzw. vertraglich geregelte
Freistellungen von der Arbeitsleistung vor.

Gesetzlich geregelte Freistellungen sind insbesondere méglich fur:

= die hausliche Pflege naher Angehériger (§ 3 Pflegezeitgesetz und
Familienpflegezeitgesetz),

* die Betreuung und Erziehung eines Kindes (§ 15 Bundeselterngeld-
und Elternzeitgesetz),

= die Verringerung der vertraglich vereinbarten Arbeitszeit
(§ 8 Teilzeit- und Befristungsgesetz).

Vertraglich geregelte Freistellungen sind insbesondere méglich fur:
= einen Vorzug der Rente (Lebensarbeitszeitkonten)

= oder berufliche Qualifizierungsmafdnahmen (z.B. Sabbatical).

Zu beachten bei Es muss geregelt sein, wie und wann Guthaben aus Langzeitkonten
kollektiver und/ (z.B. Gleitzeitkonten) ibernommen werden kénnen.
oder individueller

Um Uberlastungen der Beschiftigten zu vermeiden, muss die Anzahl der

Regelung jahrlich einzubringenden Stunden nach oben begrenzt werden.

Die gesetzlich vorgesehenen Verwendungsméglichkeiten in § 7c SGB IV
sind nicht abschliefend, weitere vertragliche Méglichkeiten sind méglich
und sollten kollektiv vereinbart werden.
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_ Langzeitkonten/Lebensarbeitszeitkonten

Nutzen fiir Fiir das Unternehmen

Unternehmen und = Betriebliche Flexibilitit

Beschiftigte
= Bessere Rekrutierung und Bindung von Fachkréften
= Uberbriickung von konjunkturellen Schwichephasen ohne
kostenintensive Einstellungen und Entlassungen bei hoher
Produktivitat durch eingespielte Arbeitsteams
= Arbeitgeberattraktivitat fuir Beschaftigte
Fur die Beschiftigten
= Beschiftigung sichernde Alternative zu Entlassungen
= Méoglichkeit zum Aufbau von Freistellungsanspriichen fr
»Auszeiten“ aus der Arbeitswelt fiir einen langeren Zeitraum,
z.B. fur zeitintensive Familienphasen, Weiterbildung
= Gestaltungsoption fiir lebensphasenorientierte Arbeitszeit-
gestaltung
= Gestaltungsoption fiir alter(n)sgerechtes Arbeiten
= Moglichkeit zur planbaren vorzeitigen Beendigung des
Erwerbslebens (auch in Kombination mit Altersteilzeit
(vgl. Kapitel 6.1.2 zu Altersteilzeit))
Umsetzung Das ,,Gesetz zur Verbesserung der Rahmenbedingungen fiir die
(besonders zu Absicherung flexibler Arbeitszeitregelungen* (Flexi ) verdndert die
beachten, Tipps Regelung zur Fiihrung von Arbeitszeitkonten seit dem 01.01.2009.

iRt = Langerfristige Arbeitszeitansparungen missen als Wertguthaben

gefiihrt werden, d.h. sie sind in Geldwert umzuwandeln.

= Wichtig ist, dass hier das so genannte Arbeitgeberbrutto einge-
zahlt wird, also das normale Brutto erh6ht um die Arbeitgeber-
anteile. Die eingezahlten Betrage sind bei der Einzahlung weder
steuer- noch sozialversicherungspflichtig.

= Es muss eine schriftliche Vereinbarung zur Verwendung des
Wertguthabens getroffen werden.

= Langzeitkonten kénnen mit allen Beschaftigten vereinbart werden,
also auch mit geringfligig Beschaftigten.

= Das Wertguthaben muss gegen Teilverlust (Inflation) und Total-
verlust (Insolvenz des Arbeitgebers) auf einem Treuhandkonto,
durch Burgschaften oder Versicherungsmodelle gesichert werden.
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_ Langzeitkonten/Lebensarbeitszeitkonten

Korrespondierende
Arbeitszeitmodelle

Tools fiir die Praxis

Hilfreiche Links
und Literatur

= Ubernimmt beim Arbeitgeberwechsel der neue Arbeitgeber nicht
das bestehende Wertguthaben, kann es auf die Deutsche Renten-
versicherung tbertragen werden.

= Sozialabgaben und Steuern werden erst bei Inanspruchnahme des
Kontos fallig; aufgrund der Steuerprogression kénnen meist
Steuern gespart werden. Das Einkommen ist zum Zeitpunkt der
Auszahlung meist geringer als es in der Aufbauphase ohne
Abfluss auf das Zeitwertkonto gewesen wire und damit auch die
Steuerlast.

Zum 01.01.2012 wurden die sozialversicherungsrechtlichen Rahmen-
bedingungen fiir flexible Arbeitszeitmodelle deutlich verbessert. Die
bezahlte Freistellung im Rahmen von flexiblen Arbeitszeitmodellen kann
nunmehr bis zu einer Dauer von drei Monaten erfolgen (vormals ein
Monat). Damit ist auch die Schwelle der Insolvenzsicherungspflicht fuir
Zeitguthaben von einem auf drei Monate angestiegen.

Die Vereinfachung leistet einen Beitrag zum unbiirokratischen Manage-
ment von flexiblen Arbeitszeitmodellen. Mit dieser gesetzlichen Regelung
lassen sich nun individuelle Auszeiten und Teilzeitmodelle realisieren,
die vorher lediglich mit Wertguthabenvereinbarungen méglich waren
(Beispiel: 9 Monate Arbeit + 3 Monate Freistellung bei durchgéngig 75%
Gehalt).

>>> vgl. § Viertes Gesetz zur Anderung des vierten Buches Sozialgesetz-
gebung und anderer Gesetze (22. Dezember 2011)

= Lebensarbeitszeitmodell
= Sabbatical

= Teilzeit Invest

= Berechung der Jahresarbeitszeit (www.mittelstand-und-familie.de)

Links: %

= Berechnung der Jahresarbeitszeit:

www.mittelstand-und-familie.de
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_ Langzeitkonten/Lebensarbeitszeitkonten

=

=1

Literatur:

= Hans-Bockler-Stiftung (Hrsg.): Langzeitkonten: Wenig bekannt, oft
schlecht gesichert. Bockler Impuls. 0.0.: 2012

= Schlottfeld, Ch.: Kurzinformation zur Anderung der sozialver-
sicherungsrechtlichen Rahmenbedingungen fiir flexible Arbeits-
zeitmodelle zum 01.01.2012. 0. O.: 2012

= Hoff, A.: Das Langzeitkonto seit Flexi Il. Berlin: 2009

= Ministerium fiir Arbeit, Integration und Soziales des Landes Nord-
rhein-Westfalen (Hrsg.): Insolvenzsicherung von Arbeitszeitgut-
haben. Erlauterungen zur Neuregelung am 1. Januar 2009
(»Flexi 11-Gesetz“). Duisseldorf: 2009

= Zeitbiro NRW (Hrsg.): Langzeit- und Lebensarbeitszeitkonten.
tempora — journal fir moderne arbeitszeiten. Dortmund: 2008
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7.3 Personalbedarfsermittlung

Die Ermittlung des Personalbedarfs ist oftmals der erste operative Schritt zur begleiteten betrieb-
lichen Implementierung neuer Arbeitszeitmodelle. Im Rahmen der Personalbedarfsermittlung wird
berechnet, wie viele Mitarbeiter fuir die Erstellung von Produkten oder die Erbringung von Dienst-
leistungen — mit welchen Qualifikationen — benétigt werden. In Kapitel 7.3. wird ein praxisbewahr-
tes Berechnungsverfahren aufgezeigt und anhand eines Beispiels verdeutlicht.

_ Personalbedarfsermittlung

Kurzbeschreibung/  Aufgabe der Personalbedarfsermittlung ist es, die fiir die gegenwirtige
wichtigste und zukiinftige Leistungserstellung erforderlichen Mitarbeiter nach
Eckpunkte Qualifikation, Anzahl und Verfiigbarkeit zu ermitteln.

= |Im Rahmen der Personalbedarfsermittlung wird der im Verlauf
eines Tages variierende Besetzungsbedarf erfasst. Auf einen
grofleren Zeitraum (Woche, Monat, Jahr) hochgerechnet, ergibt
sich das erforderliche Arbeitszeitbudget durch Addition der Arbeits-
platzmengen, die fur die gewiinschte Arbeitsplatzbesetzung
notwendig sind.

= Das tatsichlich verfiigbare Arbeitszeitbudget (Summe der ver-
traglichen Wochenarbeitszeiten aller Mitarbeiter/Bruttoarbeits-
zeitbudget), wird um die durchschnittliche Abwesenheitsquote
reduziert (Urlaubs- und Krankheitstage, Weiterbildung, Ersatz-
ruhetage etc.). Dadurch erhilt man das Nettoarbeitszeitbudget.

= Im Vergleich zwischen dem erforderlichen und dem verfiigbaren
Arbeitszeitbudget (Nettoarbeitszeitbudget) zeigt sich, ob das ver-
fiigbare Arbeitszeitbudget fiir die Abdeckung des Besetzungs-
bedarfs ausreicht.

= Umgekehrt ldsst sich berechnen, wie viele Stellen (in Vollzeit-
aquivalenten) notwendig sind, um das erforderliche Arbeitszeit-
budget unter Berticksichtigung der Abwesenheitszeiten abzu-
decken.
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_ Personalbedarfsermittlung

Beispiel:

Zahl der
Arbeitskrifte
A

Personalbestand
.......... Personalbedarf

Ungedeckter
Personalbedarf

Zeit (t)

1.1.2010 1.4.2010 1.7.2010 1.1.2011 1.4.2011 1.7.2011 1.1.2012 1.4.2012

Quelle: RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft e.V.
(Hrsg.): Toolbox Fachkriftesicherung. o. O.

Tools = Rechenbeispiele zur Personalbedarfsermittlung
befinden sich auf der begleitenden CD-ROM. -

= www.arbeitszeitberatung.de
(Rubrik Tools, Personalbedarfsermittlung)

Literatur = Bundesministerium fiir Wirtschaft und Techno- gl
logie (BMWi) (Hrsg.): Personalbedarfsplanung. -
Berlin: 2012 fauch als pdf auf der CD-ROM]

= RKW Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen
Wirtschaft e.V. (Hrsg.): Toolbox Fachkraftesicherung. o. O.
[auch als pdf auf der CD-ROM]
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7.4 Schichtplanung/Dienstplanung

Die Planung und begleitete Einfiihrung von Schichtsystemen ist sehr komplex und immer abhangig
von den individuellen Gegebenheiten in der betrieblichen Praxis. Um Schichtplane zu erstellen, die
sowohl| die Belange des Unternehmens als auch der Arbeitnehmer berticksichtigen und den arbeits-
wissenschaftlichen Erkenntnissen entsprechen, ist umfassendes Arbeitszeitplanungs-Know-how
erforderlich. Firr die Schichtarbeit (vgl. Kapitel 6.2) wird in diesem Abschnitt ein prototypisches
Verfahren der Schichtplanung/Dienstplanung dokumentiert und praxisorientierte Tools (vgl. beglei-

tende CD-ROM) flir den Einsatz in der Arbeitszeitberatung werden prisentiert.

_ Schichtplanung/Dienstplanung

Kurzbeschreibung/
wichtigste
Eckpunkte

Gesetzliche
Grundlagen,
rechtlicher Rahmen

In Schicht-/Dienstpléanen wird festgelegt, welche Person(en), an welchen
Tagen, welche Schichten, zu welchen Arbeitszeiten arbeiten sollen.
Schichtplane enthalten die Festlegung der Arbeitszeiten (Beginn, Ende,
Pausen), Besetzungsstirken und Qualifikationserfordernisse pro Schicht,
Anzahl der Schichtgruppen pro Schicht, die Schichtfolge und die Wochen-

Schichtpliane werden aufgrund der damit abgedeckten Betriebszeit
unterschieden in

= diskontinuierliche Pline (Mo-Fr/Sa ohne Nachtarbeit),
= teilkontinuierliche Plane (Mo-Fr/Sa mit Nachtarbeit) und
= vollkontinuierliche Plane (Mo bis So rund um die Uhr)

>>> vgl. auch Kapitel 6.2.4 der Info- & Tool-Box zu Arbeitszeit-
modelle/Schichtsysteme/Nachtarbeit

Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG)
Arbeitszeitgesetz (ArbZG)
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)

Sonderregelungen fuir bestimmte Beschiftigtengruppen
(z.B. Jugendliche, Schwangere/stillende Miitter)

= Mutterschutzgesetz (MuSchQG)
= Jugendarbeitsschutzgesetz (JArbSchQG)
Tarifvertrage

Betriebsvereinbarungen
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_ Schichtplanung/Dienstplanung

Zu beachten bei Nach dem Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) haben Betriebsrite das
kollektiver und/ Recht, tiber Beginn und Ende der taglichen Arbeitszeit (inklusive Pausen)
oder individueller sowie die Verteilung der Arbeitszeit auf die Wochentage mitzuent-
Regelung scheiden. Auf die Einfiihrung von Schicht- und Nachtarbeit kann der

Betriebsrat demnach Einfluss nehmen.

Schichtarbeit muss zudem auf der individuellen Ebene arbeitsvertraglich
festgelegt werden.

Arbeitswissenschaft-  Unzweifelhaft ist Schichtarbeit fiir die Mitarbeiter in Schichtsystemen
liche Empfehlungen  unter gesundheitlichen und sozialen Aspekten sehr belastend.
zur Gestaltung von

; ) Bei der Gestaltung von Schichtplinen sollten daher die arbeitswissen-
Schichtarbeit

schaftlichen Empfehlungen berticksichtigt werden, um die gesundheit-
lichen und sozialen Beeintrachtigungen zu reduzieren.

>>> vgl. auch Checkliste Schichtplanung auf der begleitenden @
CD-ROM. =

Schichtarbeitende kénnen auch selbst Einiges daftr tun, um die negativen
Folgen der Schichtarbeit zu reduzieren.

Online-Check Schichtarbeitende mit Tipps fiir einen besseren %
Umgang mit Schichtarbeit: http://inga.gawo-ev.de
(Rubrik Downloads/Tools).

Einflussfaktoren auf = Gesetzliche Regelungen
die Schichtplanung T
= Betriebsvereinbarung

= Betriebszeit

= Betriebswirtschaftliche Erfordernisse

= Wissenschaftliche Erkenntnisse
= Wiinsche der Mitarbeiter
Umsetzungsschritte  Die betriebliche Umsetzung eines Schichtplans oder eines neuen Schicht-

systems ist hochkomplex und hangt von den individuellen Rahmen-
bedingungen im jeweiligen Betrieb ab.

Daher werden an dieser Stelle die typischen Schritte kurz @
skizziert und es wird auf Checklisten und Beispiele, die sich
auf der begleitenden CD-ROM befinden, verwiesen.
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_ Schichtplanung/Dienstplanung

= Festlegung Arbeitszeitbedarf/Ermittlung des Personal- (c‘o?
bedarfs: Bestimmung der Besetzungsstirken und =

Qualifikationsanforderungen; Berechnung des Arbeitszeitbedarfs
pro Woche, Ermittlung des Nettopersonalbedarfs, Berechnung der
Ausfallquote, Ermittlung des Bruttopersonalbedarfs (vgl. Berech-
nungsbeispiele auf der begleitenden CD-ROM).

= Erarbeitung und Auswahl der Planstruktur sowie des Schicht-
modells unter Beriicksichtigung der arbeitswissenschaftlichen
Empfehlungen (Rahmenplan):

= Festlegung der Plansstruktur (Klassische Gruppen,
Gruppenkombinationen, tibergrofie Gruppen)

= Schichtfolgen (z.B. friih, friih, spat, spat, Nacht, Nacht,
frei, frei)

= Planart (diskontinuierlich (Mo-Fr), vollkontinuierlich
(Mo bis So rund um die Uhr))

= Zykluslinge (Anzahl der Wochen an denen der Plan
wieder von vorne beginnt)

= Beriicksichtigung von Reserven und Flexibilitat

= Berlcksichtigung der Wiinsche der Mitarbeiter,
gegebenenfalls mit Priorisierung der Wiinsche

= Finanzielle Bewertung des Schichtsystems

= Entwicklung der Schichtpline (gegebenenfalls mit %
Unterstltzung eines spezialisierten Arbeitszeitberaters

und Softwarelésungen, Standardschichtpliane unter
http://inqa.gawo-ev.de/ (Rubrik Handlungshilfen fiir die
Praxis/Datenbank Standardschichtpline))

= Abschluss einer Betriebsvereinbarung /@
(vgl. Archiv betrieblicher Vereinbarungen der
Hans-Bockler-Stiftung; siehe Links)

= Einfiihrung des Schichtsystems im Betrieb (c‘cD
(vgl. Projektstrukturplan zur Einfiihrung eines Schicht- b

systems auf der begleitenden CD-ROM)

220



Kapitel 7: Instrumente zur Erfassung, Gestaltung und Planung der Arbeitszeit

_ Schichtplanung/Dienstplanung

Gestaltungs- = Realistische Zeitplanung fiir das Entwicklungsprojekt ,, Schicht-
empfehlungen fiir system*

die betriebliche * Friihzeitige und umfassende Information der Beschiftigten
Umsetzung

= Aktive Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter, méglichst
Beriicksichtigung der Mitarbeiterwiinsche

= Frihzeitige Einbindung des Betriebsrats
= Unterstiitzung durch spezialisierte Arbeitszeitberater

= Erarbeitung einer Betriebsvereinbarung zur Einfuhrung des
Schichtsystems

= Schulung fur Fuihrungskréfte und Mitarbeiter/gegebenenfalls
Anpassungsqualifizierung

Durchftihrung von arbeitsmedizinischen Untersuchungen vor
Beginn der Nachtarbeit

= Mitarbeiterinformation zum personlichen Schichtplan

= Anpassung von organisatorischen Rahmenbedingungen
(Arbeitsablaufe, Urlaubsplanung, Zeiterfassung etc.)

= Kontrolle der Auswirkungen des ,,neuen Schichtsystems auf die
betroffenen Beschiftigten

Hilfen und Tools fiir die betriebliche Umsetzung von Schicht- /@
arbeit: http://inqa.gawo-ev.de (Rubrik Downloads/Tools).

Tools fiir die Praxis = Excel-Tool zur Bewertung eines neuen Schichtplans durch die
Mitarbeiter hinsichtlich verschiedener Kriterien:
http://inqa.gawo-ev.de/ (Rubrik Downloads/Tools)

Excel-Tool zur Berechung von Freischichten und Bringschichten:
http://inqa.gawo-ev.de/ (Rubrik Downloads/Tools)

= Datenbank mit iiber 40 Standardschichtplidnen und deren
Bewertung: http://inqa.gawo-ev.de/ (Rubrik Handlungshilfen
fur die Praxis/Datenbank Standardschichtpléne)

= Als technische Unterstiitzung zur Schicht-/Dienstplangestaltung
existieren Softwarelésungen, die von kostenfreien Excel-Lésungen
bis hin zu professioneller Planungssoftware reichen. Die Preis-
spanne flr derartige Tools bewegt sich zwischen rund 500 Euro
bis etwa 5.000 Euro.

Eine Zusammenstellung von Softwareprogrammen zur )
Arbeitszeit- und Schichtplanung findet sich auf der A4

begleitenden CD-ROM.
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_ Schichtplanung/Dienstplanung

Hilfreiche Links und  Links: %

Literatur

= Grundlageninformation zur Gestaltung von Schichtarbeit:
http://www.baua.de

= Gestaltungsempfehlungen und Praxis-Tools zu Schichtarbeits-
systemen, Datenbank zu Standardschichtplinen:
http://inqa.gawo-ev.de

= Schicht- und Dienstplanungs-Tools:

http://www.dienstplan-programm.de/

= Schichtplaner mit Excel:
http://www.arbeitszeitberatung.com
(Rubrik Tools/Arbeitszeit-Planungs-Tools)

= Betriebsvereinbarungen zur Schichtarbeit:
http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
(Rubrik Auswertungen/Textausziige)

Literatur: %-I

= Hoff, A.: In fiinf Schritten zum einfachen flexiblen Schichtplan.
Berlin: 2012 fauch als pdf auf der CD-ROM]

= Gartner et. al: Handbuch der Schichtpldne. Zirich: 2008
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Zukunftsorientierte Arbeitszeitberatung
fur kleine und mittlere Betriebe







8. Prozess der zukunftsorientierten Arbeitszeitberatung

Die bisherigen Kapitel dieser Arbeitszeit-Beratungs-
Info- & Tool-Box hatten in erster Linie die Funktion,
wichtiges Grundwissen rund um das komplexe Bera- |
tungsfeld Arbeitszeitberatung zusammenzutragen
und dieses kompakt fiir die Beratungspraxis aufzube-
reiten. Mit dem nun folgenden Kapitel 8 gehen wir
einen Schritt weiter — namlich in die Beratungspraxis
hinein. Im Rahmen des Modellprojektes ,Neue
ArbeitsZeitPraxis“ haben die beiden Institute Inmit
und iso ein Beratungskonzept fiir die Arbeitszeitbera-

tung entwickelt und in der Beratungspraxis bei

kleinen und mittleren Unternehmen verschiedener
Branchen mit den Beratern aus dem Berater-Pool des Modellprojektes erfolgreich erprobt. Der
Beratungsprozess, auf dem das entwickelte Beratungskonzept basiert, entspricht im Wesentlichen
der idealtypischen Struktur anderer Unternehmensberatungs-Prozesse und adaptiert bzw. spezifi-
ziert diesen Prozess fiir den Beratungsgegenstand einer zukunftsorientierten Arbeitszeitberatung
bei KMU. Einen wichtigen Einfluss auf die Umsetzung des Arbeitszeitberatungs-Prozesses haben
dabei die in Kapitel 3.1 dargestellten Qualititsstandards. Das Arbeitszeitberatungs-Verstindnis,
dass dem Modellprojekt ,, Neue ArbeitsZeitPraxis“ zugrunde liegt, ist ein ganzheitliches Verstind-
nis von Arbeitszeitgestaltung und -beratung. Fiir den Arbeitszeitberater bedeutet dies in der prakti-
schen Umsetzung, dass er sowohl die 6konomischen Erfordernisse des Betriebes — oft im Vorder-
grund fiir die Unternehmensleitung — als auch dje Interessen der Beschiftigten berdicksichtigt.
Dem Berater kommt dabei auch die Aufgabe zu, Management und Mitarbeiter fiir die gegensei-
tigen Interessen und Moglichkeiten zu sensibilisieren und den Prozess hin zu einer optimierten Ar-
beitszeitgestaltung mit nachhaltigen ,, Win-Win-Effekten fiir Betrieb und Beschéftigte zu moderie-
ren. Die Beschiftigten sollen dabei nach dem partizipativen Prozessverstindnis des Modellprojek-

tes von Betroffenen zu Beteiligten werden.

Im Folgenden wird zunéchst ein im Verstindnis des Modellprojektes durchzufiihrender Arbeitszeit-
beratungs-Prozess tiberblicksartig vorgestellt, um darauf aufbauend die einzelnen Prozess-Phasen

detaillierter darzustellen.
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8.1 Von der Bestandsaufnahme bis zur Erfolgskontrolle: Der Arbeitszeit-
beratungs-Prozess im Uberblick

Arbeitszeitberatungen beinhalten — je nach der betrieblichen Ausgangssituation und der Nachfrage
seitens des Unternehmens — bis zu fiinf aufeinander aufbauende Beratungs-Phasen mit unter-
schiedlichen Vertiefungsgraden. Die nachfolgende Abbildung zeigt in einer schematischen Darstel-

lung die formale Struktur eines moglichen Arbeitszeitberatungs-Prozesses mit seinen einzelnen
Phasen.

© Diagnose- @ Konzeptions- © Planungs- @ Implementierungs- © Evaluations-
Phase Phase Phase Phase Phase

Soll-Konzept-
entwicklung Mafnahmen- Testphase
Bestandsaufnahme inkl. Ableitung AusWﬁh' Erfolgskontrolle
Ist-Analyse Handlungsfelder/ RoII out ¢
mégliche ReaI|5|erungs
Mafnahmen plan

Abb. 8.1:  Eigene Darstellung/Ablaufschema einer zukunftsorientierten Arbeitszeitberatung

Die Darstellung strukturiert den Ablauf eines (Arbeitszeit-)Beratungs-Prozesses in idealtypischer
Form. Welche Phasen in welcher Tiefe im konkreten Beratungsfall zum Tragen kommen, ist ab-
hangig von dem jeweiligen Beratungsanlass und Beratungsverlauf. Die Erfahrung aus der Bera-
tungspraxis des Modellprojektes zeigt, dass die Bandbreite der Arbeitszeitberatungs-Anldsse vom
schnellen Prifblick des externen Arbeitszeitberaters von auflen auf die aktuelle Arbeitszeitgestal-
tung im Unternehmen bis hin zu der kontinuierlichen Begleitung bei der Einfihrung und Erpro-
bung komplexer neuer Arbeitszeitmodelle reichen kann. Weiterhin bestimmt das Ergebnis der Be-
standsaufnahme in der Diagnose-Phase und die daraus resultierende und mit dem Unternehmen
vereinbarte Zielsetzung, ob und in welcher Tiefe die nachgelagerten Phasen des Beratungs-
prozesses (miteinander) realisiert werden. Dies impliziert, dass eine Arbeitszeitberatung nicht
zwangslaufig alle funf Prozess-Phasen durchlaufen muss, um erfolgreich und fur das Unternehmen
Nutzen stiftend zu sein. Auch ist denkbar, dass der externe Arbeitszeitberater das Unternehmen
nicht bei allen Phasen betreut oder dass er sich in verschiedenen Phasen mit anderen Beratern bei-
spielsweise als Beratungstandem (z.B. mit einem Spezialist fuir die Praxisimplementierung be-
stimmter Arbeitszeitmodelle oder einem Methodenspezialist) zusammentut.

O Die Diagnose-Phase — das Fundament der Arbeitszeitberatung

Im Zuge der Diagnose-Phase gilt es zundchst im Dialog zwischen Berater und Betrieb eine Be-
standsaufnahme des Ist-Zustandes im Unternehmen vorzunehmen und die geltende Arbeitszeit-
gestaltung auf den Priifstand zu stellen. Dies geschieht u.a. mittels Informationen aus einem Erst-
gesprach, zur Verfiigung stehender betrieblicher Daten und Kennzahlen (z.B. Auslastungspline,
Kapazitdtsschwankungen, Uberstunden, Fehlzeiten etc.), den Ergebnissen qualitativer und/oder
quantitativer Erhebungsverfahren (z.B. Mitarbeiterumfrage) sowie im Abgleich mit den Erfordernis-
sen der gesetzlichen und tariflichen Vorgaben.
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® Die Konzeptions-Phase — der Masterplan vom Ist zum Soll

Ausgehend von den Ergebnissen aus der Ist-Analyse wird ein Soll-Konzept zur Optimierung der Ar-
beitszeitgestaltung in den beratenen Unternehmen entwickelt. Dafiir werden Zieldefinitionen erar-
beitet, die Zielgruppen und die dazugehérigen betrieblichen Handlungsfelder festgelegt, in denen
Veranderungen und/oder Innovationen der Arbeitszeitgestaltung erfolgen sollen/miissen, damit
diese Ziele realisiert werden kénnen. Darauf aufbauend wird ein Soll-Konzept erarbeitet, das die
Zielsetzung in konkrete betriebliche Mafinahmen zur Optimierung der Arbeitszeitgestaltung mit
dem und in dem beratenen Unternehmen ,lbersetzt“. Je nach Zielsetzung kann es sich dabei um
ein mehr oder weniger umfangreiches Mafinahmenbiindel handeln.

© Die Planungs-Phase — was, wer, wie, mit wem, bis wann

In der Planungs-Phase erfolgt nach einer abschlieenden Festlegung des Unternehmens auf kon-
krete betriebliche MaRnahmen(-biindel) die Operationalisierung des vereinbarten Soll-Konzeptes.
Im Rahmen der Umsetzungsplanung werden die fiir eine Realisierung der betrieblichen Mafinah-
men erforderlichen Arbeitspakete und der dazugehérigen Teilarbeitspakete hinsichtlich der Verant-
wortlichkeiten und hinsichtlich des zeitlichen Aufwands und des Ablaufs festgelegt.

O Die Implementierungs-Phase — von der Theorie zur Praxis

Nach der Planung folgt die Umsetzung (,,Roll-out“) der neuen Arbeitszeitgestaltungs-Lésung(-en).
Je nach Lésung und Struktur des Unternehmens kann es bedeuten, dass verschiedene Lésungen —
beispielsweise je nach Abteilung — implementiert werden missen oder die Umsetzung in einem
Stufenplan erfolgt. Gerade wenn es sich nicht nur um kleine Veranderungen (,,Quick fixes“) in der
Arbeitszeitgestaltung handelt, empfiehlt es sich, neue Lésungen zunichst testweise (z.B. in einer
ausgewdhlten Abteilung und/oder zeitlich befristet) im Unternehmen umzusetzen. Dies bietet die
Gelegenheit, die Umsetzbarkeit der geplanten Mafdnahmen, die Praktikabilitdt und die Effekte der
Arbeitszeitlosungen auszutesten und gegebenenfalls ,Nachjustierungen® vorzunehmen, bevor es
zu einer breiteren betrieblichen Anwendung kommt.

O Die Evaluations-Phase — Ergebnisse messen, Erfolge iiberpriifen

Mit jeder Veranderung in der betrieblichen Arbeitszeitgestaltung sind fiir die Unternehmen Ziele —
auf verschiedenen Ebenen und aus unterschiedlichen Perspektiven — verbunden. Um messbar zu

|u

machen, ob und in welchem Maf die gesetzten ,Soll“-Ziele fur das Unternehmen und die Beschaf-
tigten durch die Umsetzung der neuen Arbeitszeitgestaltung erfiillt werden konnten, sollten in der
Evaluations-Phase Erfolgsmessungen (z.B. wirtschaftliche Kennzahlen, Vorher-Nachher-Mitarbei-
terbefragung, Kundenbefragung) durchgefiihrt werden. Fiir eine Evaluation mit belastbaren Ergeb-
nissen ist es wichtig, dass die neuen Arbeitszeitlésungen ausreichend lange im betrieblichen Alltag
umgesetzt sind, um die angestrebten Wirkungen zeigen kénnen. Auch wenn der Begriff ,Eva-
luations-Phase" dies nahe legt, so ist keineswegs nur eine einmalige Evaluation gemeint, sondern
es sollte vielmehr seitens des Unternehmens in regelméfiigen Abstinden die Durchfuhrung einer

Erfolgsuberprifung bzw. ein Controlling der getroffenen Mafénahmen stattfinden.
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8.2 Schritt fiir Schritt: Die fiinf Phasen im Arbeitszeitberatungs-Prozess

Was kennzeichnet nun die einzelnen Prozess-Phasen konkret — insbesondere im Kontext einer
ganzheitlichen und zukunftsorientierten Arbeitszeitgestaltung nach dem Verstandnis des Modell-
projektes ,Neue ArbeitsZeitPraxis“? Welche Zielsetzung wird in den einzelnen Phasen verfolgt?
Welche Arbeitsschritte kennzeichnen die jeweilige Phase fir den Arbeitszeitberater und die weite-
ren Beteiligten in den zu beratenden Unternehmen? Auf welche Informationen, Instrumente und
Methoden kénnen die Berater in den einzelnen Phasen zurlickgreifen, welche Hilfsmittel aus der
Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box kénnen die Arbeitszeitberater bei den verschiedenen Bera-
tungsschritten unterstiitzen? Im Folgenden werden fur jede der flinf Prozess-Phasen Antworten auf
diese Fragen gegeben. Ebenso finden sich Hinweise auf hilfreiche Tools, Links und Literatur auf der
CD-ROM der Info- & Tool-Box.

8.2.1 Diagnose-Phase: Bestandsaufnahme und Ist-Analyse

Die Diagnose-Phase bildet das Fundament eines jeden betrieblichen Arbeitszeitberatungs-Prozes-
ses, sie kann aber auch fur sich allein bereits eine in sich geschlossene Beratungsleistung fur die
Betriebe darstellen. In Kapitel 4 wurde — fuflend auf den Erkenntnissen der Unternehmensbefra-
gung im Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis“ — bereits dargestellt, dass der Bestandsaufnahme
und Ist-Analyse gerade bei Arbeitszeitberatungen fur
kleine und mittlere Unternehmen ein besonderer Stel-

lenwert beigemessen wird. Die dortigen Befragungs- ':|l>

ergebnisse haben gezeigt, dass ein eher niedrig-

schwelliges Einstiegsangebot mit einer ersten Be-  Iiehr zu Erwartungen von
standsaufnahme und einem daraus abgeleiteten kleinen und mittleren Unter-
Feedback zu den bestehenden Arbeitszeitregelungen ~ nehmen an eine Arbeitszeit-
beratung aus der Unternehmens-
befragung des Modellprojektes :

>>> in Kapitel 4 der
von Unternehmen nach Arbeitszeitberatung beim Info- & Tool-Box

bereits als eigenstidndiges, Nutzen stiftendes Bera-
tungsangebot angesehen wird. Auch die Nachfragen

Modellprojekt und die dort durchgefiihrten Bera-
tungen durch die Arbeitszeitberater aus dem Berater-
Pool von ,Neue ArbeitsZeitPraxis®“ unterstreichen
dies.

Ziele der Diagnose-Phase

In der Diagnose-Phase erfolgt durch den Berater die Dokumentation, Reflektion und Bewertung der
Ist-Situation und der Problemstellung zur betrieblichen Arbeitzeitgestaltung in dem zu beratenden
Unternehmen. Die Erkenntnisse aus dieser Phase sollen dazu dienen, unter verschiedenen Aspek-
ten/Kriterien eine Bewertung bzgl. der aktuellen betrieblichen Arbeitszeitgestaltung fiir das Unter-
nehmen vorzunehmen, damit Sie als Arbeitszeitberater dem Unternehmen darauf basierend im
weiteren Beratungsverlauf Verbesserungsnotwendigkeiten und -chancen aufzeigen kénnen.
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Die verschiedenen Schritte in der Diagnose-Phase
Schritt 1: Die Problemdefinition

In der Beratungspraxis wird es zumeist so sein, dass
ein Unternehmen (Arbeitszeit-)Beratung nachfragt,
weil es entweder a.) konkrete (Arbeitszeit-)Probleme
erkannt hat (reaktive Ausgangslage) oder b.) sich mit
Blick auf zuktinftige Veranderungen auch im Gestal-
tungsfeld Arbeitszeit ,fit“ machen mochte (proaktive
Ausgangslage). Die Praxiserfahrung aus dem Modell-
projekt unterstreicht, dass gerade kleine und mittlere
Unternehmen haufig den Zusammenhang zwischen

einer Problemlage bzw. den Problemsymptomen und
dem betrieblichen Gestaltungsfeld der Arbeitszeit nur unzureichend erkennen, weil vielfach die
diesbeziigliche Sensibilisierung und das notwendige Wissen dazu fehlen.

Die Diagnose-Phase startet mit der Definition der Ausgangssituation und des Problems. Dies ist
eine in der Arbeitszeitberatungs-Praxis — gerade bei KMU — nicht zu unterschitzende Einstiegsauf-
gabe fiur Sie als Berater. Haufig werden von Unternehmensseite lediglich vage formulierte, mehr
oder weniger konkrete Problemlagen wie etwa Fachkriftesorgen, hohe Fluktuation, schlechtes Be-
triebsklima, Fehlzeiten durch haufige Krankmeldungen, Kapazitatsengpéasse, Lieferschwierigkeiten,
Uberstunden, Unzufriedenheit der Kunden mit dem Service etc. angefiihrt. Oder aber es wird
seitens des Betriebes schon zu Beginn eine formale Lésung (z.B. die neue Einfilhrung eines be-
stimmten Arbeitszeitmodells) vorweggenommen, bevor tiberhaupt eine (externe) Analyse der mog-
licherweise tiefer gehenden Problemlagen erfolgt ist. Gerade den kleinen und mittleren Unter-
nehmen liegen meist nur eingeschrinkt betriebliche Kennzahlen oder Ergebnisse aus Befragungen
vor, die zur Unterstiitzung bei der Préazisierung des Problems herangezogen werden kénnen. Auch
sind haufig die gesetzlichen und tarifvertraglichen Vorgaben den Unternehmen nicht ausreichend
in der Praxis bekannt, so dass es auch aus Informationsmangel zu Verst6flen bei der Arbeits-
zeitgestaltung kommt, die fur die Betriebe weit reichende Folgen haben kénnen.

Sie werden also als (Arbeitszeit-)Berater beim Erstgespriach in dem zu beratenden Unternehmen
vor allem zwei Dinge tun: erstens zuhéren, zweitens fragen. Im Gesprach mit der Unternehmens-
leitung sowie gegebenenfalls weiteren Fihrungskraften und idealer Weise auch unter Einbeziehung
der Beschiftigten bzw. Arbeitnehmervertreter gilt es, das arbeitszeitgestaltungsbezogene Problem,

seine moglichen Ursachen sowie die Auswirkungen
auf verschiedenen Ebenen (Unternehmen, Beschaf- €
tigte, Kunden, Lieferanten etc.) einzugrenzen und zu ROM

definieren. Im Erstgesprich kann lhnen dabei eine

Checkliste mit Fragen zur Bestandsaufnahme als Hilfreiches aus dex

Info- & Tool-Box CD:

>>> Erfassungsbogen fiir Erst-
gesprach zur Bestandsauf-

strukturierter Gespriachsleitfaden und als Dokumen-
tationsgrundlage weiterhelfen. Naturlich gibt ein sol-

cher Erfassungsbogen nur einen groben Rahmen vor, nahme fiir die Arbeitszeit-
der fur die individuellen Beratungssituationen zu vari- beratung
ieren ist.
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Haufig vertretene Problemfelder im Rahmen einer Arbeitszeitberatung sind:
= Mingel bei der kostengerechten Nutzung der Betriebsmittel,
= Anpassungsbedarf bei den Offnungs- und Servicezeiten,
= Mingel beim auslastungsgerechten Personaleinsatz,

= mitarbeiterorientierte Probleme (z.B. Selbststeuerungsmaglichkeiten, physische und
psychische Gesundheit, Vereinbarkeit Beruf und Familie),

= Mingel bei der Konformitat mit den gesetzlichen und tarifvertraglichen Anforderungen.

Schritt 2: Die vertiefende Informationsgewinnung

Die vertiefende Informationsgewinnung kann — je nach Bedarf und Méglichkeiten — auf verschiede-
ne Weise erfolgen. So werden Sie zusatzlich zu dem, was Sie im Erstgesprach in Erfahrung ge-
bracht haben, gegebenenfalls noch weitere relevante Informationen zusammengetragen. Dies kén-
nen beispielsweise (problembezogene) betriebliche Kennzahlen sein, die beim Erstgespréach nicht
verfligbar waren oder zunichst noch ermittelt werden missen. Mit Blick auf die eingeschréankten
Kapazitaten bei kleinen und mittleren Betrieben gilt: Halten Sie den Aufwand fur die Unternehmen,
um Sie bei der Informationsgewinnung zu unterstitzen, méglichst gering. So viel wie nétig, so we-
nig wie moéglich! Nur die Daten, die fur Ihre Arbeit wirklich relevant sind!

Bei komplexeren Problemlagen und geplanten gréferen Veranderungen kann es sinnvoll sein, ei-
nen eigenen Erhebungsschritt mit einer Mitarbeiterbefragung und/oder Kundenbefragung dazwi-
schenzuschalten.

Als eine dritte Moglichkeit sind — mit lhnen als Mo-

N o D
derator — Arbeitszeit-Workshops mit Teilnehmern aus &

o
ROM

verschiedenen Gruppen aus dem Unternehmen maog-

lich. Diese umfassen sowohl Teile, die der Bestands-

Hilfreiches aus der

Info- & Tool-Box CD:

>>> Konzept fiir Arbeitszeit-
Workshops

decken somit auch Teile der Konzeptions-Phase ab.  (Aus: Kutscher/Weidinger/Hoff:

Eventuell gibt es im Unternehmen oder extern auch ~ Flexible Arbeitzeitgestaltung.

jemand anderen, der den Arbeitszeit-Workshop mo- ~ Praxishandbuch zur Einfiithrung
innovativer Arbeitszeitmodelle.

Wiesbaden: 1996)

aufnahme dienen, haben aber auch bereits die Funk-
tion, Veranderung-/Verbesserungspotenziale zur Ar-
beitszeitgestaltung partizipativ zu erarbeiten und

derieren kann. Dann wéren die Ergebnisse des Work-
shops wichtig und hilfreich als Input fur Ihre Bera-
tung.
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Schritt 3: Informations-Analyse und -Bewertung

Ihre Aufgabe als Berater ist es nun, die zusammenge-
tragenen Informationen zu dem definierten Problem-
feld zu analysieren. Im Sinne des Beratungsansatzes
des Modellprojektes ,,Neue ArbeitsZeitPraxis“ sollte
dies sowohl mit Blick auf die betrieblichen 6konomi-
schen Belange als auch auf die Interessen der Be-
schaftigten erfolgen. Wichtige Aspekte — die aber den-
noch im Rahmen von Arbeitszeitberatungen keines-
wegs immer ausreichend berticksichtigt werden —
sind die Einhaltung der rechtlichen/tariflichen Vorga-
ben sowie die Beachtung der Erfordernisse von Ar-
beits- und Gesundheitsschutz fur die Beschaftigten.

Die Informations-Analyse und -Bewertung der Aus-
gangslage bildet die Vorarbeit fiir die auf die Diagno-
se-Phase folgende Konzeptions-Phase. Es bieten sich
verschiedene Methoden aus der Beratungspraxis an,
um eine systematische Situationsanalyse durchzufiih-
ren. Eine geeignete Methode, die in diesem Arbeits-
schritt zum Einsatz kommen kann, ist die so ge-
nannte SWOT-Analyse. In den 60-er Jahren wurde sie
an der Havard Business School zur Anwendung in
Unternehmen entwickelt und gilt in verschiedenen
Varianten als eine der gingigsten Methoden der stra-
tegischen Analyse. Die SWOT-Analyse arbeitet mit
einer Matrixdarstellung, die in interne Analyse-Qua-

ROM

Hilfreiches aus der

Info- & Tool-Box CD:

>>> Rechtliches auf einen Blick
zum Arbeitszeit- und Arbeits-
schutzgesetz

>>> Arbeitswissenschaftliche
Empfehlungen

>>> ChecKkliste Schichtplan

=>

Mehr zu den rechtlichen

Grundlagen:

>>> in Kapitel 5.3 der
Info- & Tool-Box

Risikobewertung von konkreten

Arbeitszeiten im Kontext der

Arbeitsgesundheit:

>>> Online-Tools unter
www.gawo-ev.de

dranten mit Starken (Strengths) und Schwichen (Weaknesses) sowie in externe Analyse-Quadran-
ten mit Chancen (Opportunities) und Gefahren (Threats) unterteilt ist.

fordern

Interne Analyse

reduzieren

nutzen

s | crancen B

(Starken und Schwichen aus dem Unternehmen selbst)
(p|a}wn uauJialxa LUQP sne LIQ)IISIH pun LIBDLIEL|:)
askJeuy aua1xg

begrenzen

Abb. 8.2: Eigene Darstellung/Matrix SWOT-Analyse
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Schritt 4: Ergebnisaufbereitung der Diagnose-Phase und Besprechung

Im abschliefenden Schritt fir die Diagnose-Phase bereitet der Arbeitszeitberater die Ergebnisse
aus der Bestandsaufnahme fiir das Unternehmen auf. Die Ergebnisse aus der SWOT-Analyse kon-
nen dabei den Ist-Zustand strukturiert darstellen. Aufbauend auf dieser systematischen Situations-
analyse werden die identifizierten Verbesserungspotenziale fiir die Arbeitszeitgestaltung festgehal-
ten. Insgesamt liegt damit die Basis fiir die weitere Entwicklung von Strategien und Mafinahmen
vor, die dazu dienen, vom erkannten Ist-Zustand in den zu definierenden Soll-Zustand zu kommen
(siehe folgende Phase 2: Konzeptions-Phase).

Es empfiehlt sich fir den Arbeitszeitberater, die Ergebnisse aus der Diagnose-Phase im Unterneh-
men — beispielsweise als Zwischenprisentation — personlich vorzustellen und mit dem Auftrag-
geber (idealer Weise Unternehmensleitung, gegebenenfalls weitere Fiihrungskrafte, Beschaftigten-
vertreter) zu diskutieren. Ein Konsens beztiglich der Ergebnisse aus der vom Berater durchgefiihr-
ten Bestandsaufnahme ist wichtig, damit ein gemeinsames Verstindnis als Grundlage fir die nach-
ste Phase mit der Ableitung von Handlungsfeldern und der Soll-Konzeptentwicklung vorhanden ist.

8.2.2 Konzeptions-Phase: Soll-Konzeptentwicklung inklusive der Ableitung von Hand-
lungsfeldern und méglichen Malnahmen

Entscheidet sich die Unternehmensleitung fiir eine Veranderung der betrieblichen Arbeitszeitgestal-
tung — sei es zur Ausnutzung von Verbesserungspotenzialen oder wegen betrieblicher oder rechtli-
cher Notwendigkeiten — ist ein Soll-Konzept mit konkreten Zielsetzungen und der Identifikation
von Handlungsfeldern und dort passenden Mafinahmen zu entwickeln. Aus Sicht der Unterneh-
mensleitung sind dabei die betriebswirtschaftlichen Belange von zentraler Bedeutung.

Auch mit Blick auf akute und in der Perspektive zunehmende Fachkriftesorgen werden aber auch
vermehrt ,weiche® mitarbeiterbezogene Zielsetzungen, die die Arbeitgeberattraktivitit des Unter-
nehmens steigern, von den Unternehmen als relevant im , Wettbewerb um die besten Kopfe“
wahrgenommen. Dies belegen sowohl die Beratungsanfragen im Rahmen des Modellprojektes
»Neue ArbeitsZeitPraxis“ als auch die Ergebnisse der durchgefiihrten Unternehmensbefragung.

Folgt man den Angaben aus der Unternehmens- WM e Y T

befragung im Rahmen des Modellprojektes, so fragen e A r
™~ il

Unternehmen mit Blick auf die Arbeitszeitgestaltung ' A . |

eher nach Evolution als Revolution: Sprich: von den i L" Lt § .

meisten der befragten Unternehmensleitungen in /A__a//‘ Q

kleinen und mittleren Betrieben wird (zunichst) als ‘ [' X )

Anlass einer Arbeitszeitberatung eine Modifizierung — "’“‘-L\: [ L‘

im Sinne von Optimierung bestehender Arbeitszeitre- | i, :L; » . ;
gelungen ins Feld gefiihrt statt der Einfilhrung neuer f

Arbeitszeitmodelle. Als Grund hierfiir kann durchaus

mangelnde Fachkenntnis zum Thema neue Formen der Arbeitszeitgestaltung angenommen
werden, ebenso wie Skepsis gegenuiber gréfieren, von auflen eingebrachten Verdnderungen und die
Sorge wegen des damit verbundenen zeitlichen und finanziellen Aufwands. Es empfiehlt sich, dass

Sie sich als Arbeitszeitberater diese haufig vorzufindende Ausgangslage beim Einstieg in die
Konzeptions-Phase nochmals vergegenwartigen.
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Ziele der Konzeptions-Phase

Wurden in der Diagnose-Phase Verbesserungspoten-
ziale oder gar -notwendigkeiten identifiziert, liegt es
in der Entscheidung des Unternehmens (Unterneh-
mensleitung und Arbeitnehmervertretung), ob und
welche Verdnderungen der Arbeitszeitgestaltung tat-
sdchlich vorgenommen werden sollen. Ausgehend
von einer konkreten Zieldefinition erarbeiten Sie als
Arbeitszeitberater im Dialog mit dem Unternehmen
ein Soll-Konzept, das die fiir die Zielsetzung relevan-

ten Handlungsfelder benennt und die innerhalb der
einzelnen Handlungsfelder passenden MafRnahmen darstellt. Dieses Soll-Konzept dient dem Un-
ternehmen — mit lhrer Erérterung und Beratung — als Entscheidungsgrundlage fiir die Festlegung
auf konkrete Anderungen der Arbeitszeitgestaltung.

Die verschiedenen Schritte in der Konzeptions-Phase
Schritt 1: Zieldefinition

Fur ein erfolgreiches Vorgehen ist — analog zur Pro-
blemdefinition — eine konkrete, eindeutige und vor al-
lem messbare Definition der Ziele erforderlich. Was
genau soll erreicht werden? Durch eindeutige Ziel-
definitionen kénnen im weiteren Prozessverlauf un-
nétige Konflikte und Missverstindnisse vermieden
werden. Dartiber hinaus erméglichen messbare Ziele
nach den umgesetzten Veranderungen der Arbeits-
zeitgestaltung einen eindeutigen Abgleich zwischen

der Ausgangssituation, dem Soll-Konzept und der am
Ende tatsichlich umgesetzten Arbeitszeitgestaltung.

Ausgehend von dem identifizierten Ziel ,,Ausweitung der Servicezeiten“ kann etwa als konkrete De-
finition und eindeutige Messlatte fur die Zielerreichung ,, Die tiglichen Servicezeiten sollen ab dem
dritten Quartal des laufenden Jahres von derzeit 8:00 Uhr bis 17:00 Uhr auf zukiinftig 7:00 Uhr bis
18:30 Uhr ausgeweitet werden'" vereinbart werden. Damit eine solche Messlatte auf einem realisier-
baren Niveau liegt, wird diese im Dialog und Konsens mit den Beteiligten aus dem zu beratenden
Unternehmen festgelegt. Bei mehreren und unter Umstinden konfliktaren Zielen (z.B. Flexibilisie-
rung der Arbeitszeiten wegen Auftragsschwankungen vs. Planbarkeit und Verlasslichkeit der
Arbeitszeiten fir die familidren Vereinbarkeitsanforderungen von Mitarbeitenden) ist zudem eine
auf Ausgleich bedachte Lésung erforderlich.

233



Kapitel 8: Prozess der zukunftsorientierten Arbeitszeitberatung

Von Beginn an ist es wichtig, zu beachten, dass verschiedene Interessen und Perspektiven beim
Thema Arbeitszeitgestaltung greifen, die unter Umstidnden auch durchaus konfliktar zueinander
sein kénnen. Die nachfolgende Darstellung liefert eine Ubersicht iiber die verschiedenen Blick-
winkel auf das Thema Arbeitszeitgestaltung.

Gesetze | Tarifvertrige

i ArbZG, BetrVG, ArbSchG,
MTV, Arbeitsvertrag etc.

Beschiftigung sichern,
Wettbewerbsfihigkeit stirken,
Lebensqualitit verbessern.

e Betriebliche Erfordernisse ! F Interessen der Mitarbeiter
= Optimale Maschinenlaufzeiten = Sicherer Arbeitsplatz
= Termintreue = Grof3ere Handlungsspielraume
= Qualitat = Planbare Arbeitszeiten
= Kundenservice = Beruf und Familie vereinbaren
= etc. = etc.

Abb. 8.3:  Balance zwischen unterschiedlichen Interessen beim Thema Arbeitszeitgestaltung
(Quelle: MWA Nordrhein-Westfalen (Hrsg.): aktiv in NRW. Landesinitiative ,Moderne Arbeitszeiten®. Arbeits-
und Betriebszeiten flexibel gestalten, Diisseldorf: 2004)

Um fur alle Beteiligten eine gemeinsame Grundlage zu schaffen, ist eine systematische Darstellung
der Zielsetzung in Form eines Zielkatalogs, wie sie das folgende Beispiel zeigt, hilfreich. Ein solcher
Katalog listet die Ziele mit den angestrebten Anforderungen sowie den quantifizierten Bedingungen
fur eine Zielerfullung auf und kann als gemeinsame Zielvereinbarung dienen.

Prioritit

Zielkategorie Zieldefinition Bedingungen (muss, sollte,

wdére schon)

Verkauf

Wettbewerbsfihigkeit/  Ausweitung der 7:30 Uhr bis 18:30 Uhr muss
Kundenzufriedenheit Servicezeiten

Personal
Personalkosten Vermeidung von maximal 10 Uberstunden  muss
Uberstunden pro Monat
Arbeitgeberattraktivitit/ Anteile von maximal 1 Tag/Woche im  sollte
Familienorientierung Telearbeit/Arbeiten Bereich Verwaltung

im Home-Office

Tab. 8.1: Eigene Darstellung/Beispiel Zielkatalog
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Schritt 2: Festlegung von Handlungsfeldern zur Zielerreichung

Fur die definierten Ziele sind die erforderlichen Handlungsfelder, wie beispielsweise Arbeitszeit-
modelle (Gleitzeit, Funktionszeit, Schichtarbeit, Vertrauensarbeit etc.), Arbeitsorte (Heim-/Telear-
beit), Arbeitsorganisation (Arbeitsabliufe, Organisationsstrukturen etc.) und unter Umstidnden
auch Personalkapazitaten, zur Zielerreichung festzulegen. Je nach Zielsetzung wird die Frage nach
den relevanten Handlungsfeldern mehr oder weniger eindeutig zu beantworten sein. Insbesondere
bei ,weichen Zielsetzungen, wie zum Beispiel die Verbesserung des Betriebsklimas oder eine ge-
steigerte Arbeitgeberattraktivitdt, sind Sie als Berater gefragt, um hier Impulse und Vorschlige zu

geben und den Blick der Beteiligten tiber Bekanntes

hinaus zu erweitern. :{>

Bei den Uberlegungen zu den Handlungsfeldern sind

Informationen zu verschiedenen Moglichkeiten der . .. o reten

Arbeitszeitgestaltung in Form von Arbeitszeitmodel-  pyheitszeitmodellen:

len wichtig, wie Sie sie kompakt aufbereitet in dieser ~ >>> in Kapitel 6 der

Info- & Tool-Box finden. Ebenso kénnen lhnen und Info- & Tool-Box

den Unternehmen Checklisten — z.B. ein FlexiCheck — cD

helfen. Sie kénnen so mit den Unternehmen (ber- RgM

prifen, wie der Bedarf zu flexibler Arbeitszeitgestal-

tung als Handlungsfeld in den Unternehmen ist und ~ Hilfreiches auf dex

ob eine gute Ausgangslage fur die Einfiihrung flexi- Info- & Tool-Box CD:
bler Arbeitszeiten besteht. >>> Der FlexiCheck

Schritt 3: Ausarbeitung des Soll-Konzeptes

Das abschlieflend zu formulierende Soll-Konzept enthilt die Empfehlungen (,Pflichtenheft“) an die
neue Arbeitszeitgestaltung — dies in Bezug auf die Tatigkeiten, die Arbeitsablaufe, die Organisati-
ons- und Personalstruktur sowie auf die Vorgaben, die sich aus dem Arbeits (zeit)recht, den Arbeits-
vertrigen, einem gegebenenfalls geltenden Tarifvertrag sowie Betriebsvereinbarungen ergeben.

Frei nach dem Motto ,viele Wege fithren nach Rom*“

gibt es in den Beratungsfillen hiufig alternative Lo- |:>
sungsansatze, um die gegebenen Zielsetzungen mit

neuen Arbeitszeitldsungen zu erreichen. So kann eine

Praxisbeispiele aus der zukunfts-
orientierten Arbeitszeitberatung
im Rahmen des Modellprojektes
sNeue ArbeitsZeitPraxis‘:

beit) erreicht werden. Gegebenenfalls erweist sich  >>> in Kapitel 9 der

auch die Kombination mit Anderungen der Arbeitsor- Info- & Tool-Box

ganisation als zielflihrend. Soll zusatzliches Personal

Ausweitung der Servicezeiten — je nach Vorausset-
zung im Betrieb — mit Hilfe verschiedener Arbeitszeit-
modelle (z.B. Gleitzeit, Funktionszeiten, Schichtar-

eingestellt werden oder ist die Festlegung von unterschiedlichen Mindest-Besetzungsstarken zu be-
stimmten Betriebszeiten moglich? Ist die Einflhrung neuer Arbeitszeitinstrumente (z.B. zur Zeiter-
fassung oder Personalplanung) von Nutzen? Wiahlt man fiir das Ziel einer altersgerechten Ar-
beitszeitgestaltung eine Teilzeitlésung flr &ltere Mitarbeitende oder kann durch eine veranderte
Aufgabenverteilung zwischen jiingeren und alteren Beschiftigten das gesetzte Ziel erreicht werden?
Gibt es — Uber die reine Arbeitszeitgestaltung hinaus — priventive Mafnahmen (z.B. verbesserte
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ergonomische Ausstattung der Arbeitsplatze, betrieb-
liche Gesundheitsforderung) um die Arbeitsfahigkeit CoD
alterer Beschaftigter zu erhalten? Sind fur die Auswei- LS

tung der Servicezeiten additive betriebliche Unterstiit-

zungsmaRnahmen z.B. mit Blick auf die Kinderbe- ~ Hilfreiches aus der
Info- & Tool-Box CD:

>>> MaBnahmen-Checkliste fiir
eine chancengerechte und

treuung moglich und sinnvoll? Thre Aufgabe als Berat-
er sollte es auch sein, Méglichkeiten und Beschrén-

kungen, Vor- und Nachteile alternativer Lésungsan- vereinbarkeitsfordernde
satze aufzuzeigen. Dies sowohl in Bezug auf die be- Arbeitswelt in den Unter-
trieblichen wie auch auf die mitarbeiterbezogenen nehmen

Belange.

Am Ende der Konzeptions-Phase steht die Ubergabe eines schriftlich aufbereiteten Soll-Konzeptes
an das zu beratende Unternehmen. Nach Méglichkeit sollten Sie als Berater Ihr Konzept persénlich
der Unternehmensleitung présentieren — idealer Weise unter Teilnahme der an den Anderungen
beteiligten Fuihrungskrifte und Mitarbeitenden bzw. deren Vertreter.

Die Erfahrungen aus der Praxis des Modellprojektes zeigen, dass bereits nach Abschluss der Kon-
zeptions-Phase mit dem Soll-Konzept der Beratungsprozess in vielen Fallen — aus unterschiedli-
chen Griinden — endet. Sie als Arbeitszeitberater haben die Ist-Situation der Arbeitszeitgestaltung
im zu beratenden Betrieb analysiert und dabei auch einen arbeitsrechtlichen Check vorgenommen.
Dem Unternehmen wurden Verbesserungspotenziale und -notwendigkeiten aufgezeigt, gegebenen-
falls fur Veranderungsmafinahmen konkrete Ziele definiert und Handlungsfelder sowie mégliche
Mafinahmen identifiziert. Bei geringer Komplexitat der geplanten Veridnderungen und dafiir zu rea-
lisierenden Mafdnahmen kann es sein, dass aus Sicht des Unternehmens kein weiterer Beratungs-
bedarf besteht. Dariiber hinaus fiihrt auch der Kostenaspekt bei kleinen und mittleren Unterneh-
men zu einer entsprechenden Zuriickhaltung in Bezug auf Dauer und Aufwand von Beratungen.

Bei komplexeren Anderungsplidnen wie etwa der Einfilhrung neuer Arbeitszeitmodelle zur Flexibili-
sierung der Arbeitszeiten oder Implementierung von Arbeitszeitkonten fehlten hingegen — gerade

SN

|

in kleinen und mittleren Unternehmen — oftmals die

Fachkompetenz und/oder die zeitlichen Kapazititen

fur die Planung und Umsetzungsbegleitung in dem \_

zu beratenden Unternehmen. In solchen Fillen wird
typischerweise der Beratungsprozess durch anschlie- ~ Forderprogramme und
Finanzhilfen des Bundes,

Rende Phasen zur Planung und Implementierung — -
der Lander und derx EU:

haufig mit finanzieller Unterstiitzung von geeigneten

>>> www.foerderdatenbank.de

Beratungs-Forderprogrammen aus Land und Bund —
weitergefiihrt.
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8.2.3 Planungs-Phase: Malnahmenauswahl und Realisierungsplanung

Ist die Frage nach dem ,Was"“ geklart und eine konkrete Zielsetzung mit einem entsprechenden
detailliertem Soll-Konzept formuliert, gilt es anschlieRend, die Frage nach dem ,Wie“ zu beant-
worten. Die Planungs-Phase kann, je nach Zielsetzung und Komplexitat des Soll-Konzeptes, mit
einem relativ hohen Zeitaufwand verbunden sein. Auch hier ist Expertenwissen gefragt — dies nicht
nur fachlich mit Blick auf Fragen der Arbeitszeitgestaltung, sondern auch methodisch bezogen auf
Projektplanung und -koordination. In kleinen und mittleren Unternehmen gibt es typischerweise
keine Stabsabteilungen fiir solche Organisationsaufgaben. Damit fehlen fiir die Planung und Um-
setzung komplexerer Anderungsprozesse der Arbeitszeitgestaltung oftmals die entsprechenden
zeitlichen und insbesondere auch fachlichen Ressourcen. Wie sich auch bei den Beratungsfillen im
Rahmen des Modellprojektes ,Neue ArbeitsZeitPraxis* zeigte, sind gerade bei komplexeren Ande-
rungspldnen externe Arbeitszeitberater als wichtige fachliche und methodische Unterstiitzung
gefragt.

Ziele der Planungs-Phase

In der Planungs-Phase wird der ,Fahrplan® fir die ausgewéhlten Mafdnahmen zur Realisierung des
Soll-Konzeptes festgelegt. Es erfolgt eine Konkretisierung der erforderlichen betrieblichen Umset-
zungsschritte und deren Zerlegung in einzelne Arbeitsschritte. Zu jedem Arbeitsschritt werden die
fur die Ausfuhrung Verantwortlichen benannt und — unter Beriicksichtigung von inhaltlichen Ab-
hingigkeiten und méglichen personellen Uberschneidungen — die zeitlichen Ablaufe mit Beginn
und Ende der einzelnen Arbeitsschritte festgelegt.

Die verschiedenen Schritte in der Planungs-Phase
Schritt 1: Die Festlegung der zukiinftigen Arbeitszeitgestaltung

Die Festlegung der zukiinftigen Arbeitszeitgestaltung auf Basis des von lhnen als Arbeitszeitberater
erarbeiteten Soll-Konzeptes mit moglicherweise alternativen Lésungsvorschldgen obliegt der Unter-
nehmensleitung — idealer Weise unter Einbindung der Beschiftigten. Gibt es in dem Unternehmen
einen Betriebsrat, hat dieser ein im Betriebsverfas-

sungsgesetz verankertes Mitbestimmungsrecht tber
Lage und Verteilung der Arbeitszeiten einschliefllich ':D

der Pausen und ist somit verbindlich in den Entschei-

dungsprozess einzubeziehen. Im Sinne des partizipa- ;1o o0 1 atrieblichen
tiven Beratungsansatzes sollte dariiber hinaus die  fitbestimmung:
Entscheidung — sowohl mit Blick auf die Realisierung ~ >>> in Kapitel 5.4 der
als auch auf die Akzeptanz der geplanten Anderungen Info- & Tool-Box

bzw. Neuerungen — im Dialog zwischen Unterneh- y/anl

mensleitung und den beteiligten Fihrungskraften

und Mitarbeitenden gefillt werden. Gut ist es, wenn

eine gemeinsame schriftliche Zielvereinbarung zu der = Archiv Betriebsvereinbarungen:

neuen Arbeitszeitgestaltung die Grundlage fiir die =~ >>> www.boeckler.de/

Planungs-Phase bildet. betriebsvereinbarungen
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Zu den grundlegenden Festlegungen zdhlen zwingend auch die gegebenenfalls erforderlichen An-
passungen bestehender bzw. das Treffen neuer Betriebs- oder Dienstvereinbarungen im Kontext
der detailliert geplanten arbeitszeitrelevanten Anderungen. Ebenso die Beachtung der Rahmenbe-
dingungen bzw. die Restriktionen fiir Verdanderungen aus den geltenden Arbeitsvertragen.

Schritt 2: Festlegung der Projekt-Organisationsstruktur und der betrieblichen Informationspolitik

Die Einfuihrung einer neuen Arbeitszeitgestaltung ist eine Art Projekt fir das Unternehmen und be-
darf daher einer Projekt-Organisationsstruktur. Beim Aufsetzen dieser Organisationsstruktur ftr
das Projekt ,Neue Arbeitszeitgestaltung” kénnen Sie den von lhnen beratenen Betrieb unter-
stutzen. Dies hat fur Sie als Berater auch den Vorteil, dass Sie eine Organisationsstruktur fiir das
Vorhaben vorfinden, die lhnen ein professionelles Arbeiten mit dem Unternehmen erleichtert und
damit die Erfolgswahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Umsetzung erhéht.

Die Strukturierung der Projektorganisation dient
dazu, Verantwortlichkeiten fir bestimmte Projektauf-
gaben bestimmten Personen zuzuordnen. Die Detail-
planung der Umsetzung mit der Zuordnung der Ver-
antwortlichkeiten fur die einzelnen dafir erforder-
lichen Arbeitsschritte wird in dem nachfolgenden
Schritt 3 (Umsetzungsplanung) beschrieben. Zu-
nachst einmal gilt es durch die Unternehmensleitung
festzulegen, welche Personen aus welchen betrieb-

lichen Bereichen das Planungsteam bilden und wem
dabei die Projektleitung obliegt. lhre Aufgabe als Arbeitszeitberater wird dann die moderierende
Begleitung dieser Arbeitsgruppe sein.

In idealtypischer Form setzt sich das Planungsteam aus Fuhrungskriften und Mitarbeitenden der
von den Arbeitszeitveranderungen betroffenen Betriebsbereiche, einem Vertreter des Personalbe-
reichs sowie — falls vorhanden — des Betriebsrats zusammen. Die personelle Besetzung der Arbeits-
gruppe im konkreten Beratungsfall ist von den spezifischen Bedingungen des zu beratenden Unter-
nehmens abhingig und muss sich an den dort gegebenen Mdéglichkeiten und insbesondere Res-
sourcen orientieren. Gerade kleine und mittlere Unternehmen verfligen in der Regel nicht tiber um-
fangreiche Stabsabteilungen mit entsprechenden personellen Kapazititen fiir derartige Planungsar-
beiten. Auf der anderen Seite bergen zu grofe Planungsteams die Gefahr, dass der Abstimmungs-
und Koordinationsaufwand unverhiltnismafig hoch wird. Als Richtwert haben sich in der Be-
ratungspraxis bei kleineren Unternehmen Planungsteams mit zwei bis drei Mitgliedern, bei grés-
seren mit vier bis funf Mitgliedern bewidhrt. In kleineren Unternehmen wird die Unternehmenslei-
tung selbst in dem Planungsteam vertreten sein, wihrend diese Aufgabe in gréferen Betrieben in
der Regel an leitende Beschiftigte delegiert wird. Unabhangig von der Anzahl der am Projekt betei-
ligten Personen sollten Sie als Arbeitszeitberater aber auf jeden Fall darauf hin wirken, dass bei der
Zusammensetzung die entsprechenden fachlichen Kompetenzen mit Blick auf die umzusetzenden
Mafinahmen Berticksichtigung finden. Die nachfolgende Abbildung stellt schematisch die idealer
Weise in die Projektorganisation einzubeziehenden Personen dar.
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Unternehmens-
leitung

Betriebsrats-
vorsitzender

Entscheidungs-

Personalleiter Projektleiter
Leiter der

beteiligten Bereiche/

Abteilungen
Projektleiter Vertreter aus
Betriebsrat

Planungs-
team

Vertreter aus
Pilot-Bereich

/'

Vertreter aus
Personalbereich

Pilot-Bereich
Vertreter aus
Pilot-Bereich

Abb. 8.4: Organisationsstruktur im Projekt ,,Neue Arbeitszeitgestaltung“
(Quelle: Erlewein: Arbeitszeit — so geht’s! KéIn: 2001)

Uber die Organisationsstruktur fiir das Projekt hinaus ist mit der Unternehmensleitung friihzeitig
eine Informationsstrategie abzustimmen. Wann sollen welche Personengruppen (z.B. direkt invol-
vierte Fithrungskrifte und Mitarbeiter, Personalabteilung, Fithrungskrifte und Mitarbeiter nicht un-
mittelbar beteiligter Betriebsbereiche, gegebenenfalls Kunden, gegebenenfalls Lieferanten) infor-
miert werden? In welcher Form (z.B. schriftlich, Betriebsversammlung) und in welcher Tiefe (z.B.
frihzeitige Information Uber die Zielsetzung, ausfuhrliche Information nach Abschluss der
Planungs-Phase) soll die Information erfolgen? Und an wen kdnnen sich Mitarbeiter bei konkreten
Fragen wenden?

Schritt 3: Die Umsetzungsplanung

Nachdem die erforderlichen grundlegenden Festlegungen getroffen wurden sowie die Organisa-
tionsstruktur aufgesetzt ist, kann die eigentliche Umsetzungsplanung aller zur Zielerreichung not-
wendiger Schritte und Arbeitsaufgaben sowie des dafur benétigten Zeit- und Kostenaufwands in
Angriff genommen werden. Dabei ist fiir einen gut organisierten und zeitlich straffen Ablauf des
Anderungsprozesses von elementarer Bedeutung, dass bei der Koordination der organisatorischen,
administrativen, infrastrukturellen und personellen Aufgabenstellungen und Arbeitsschritte beste-
hende inhaltliche und zeitliche Abhangigkeiten Beriicksichtigung finden. Um diese Abhangigkeiten
moglichst konkret und realistisch einzuplanen, sind Sie als Arbeitszeitberater auf entsprechende In-
formationen aus den beteiligten Betriebsbereichen angewiesen. Sollen fur die Ausweitung der Ser-
vicezeiten als neues Arbeitszeitmodell Funktionszeiten eingefiihrt werden, muss gegebenenfalls
zur Gewdhrleistung von Mindestbesetzungen eine Umstrukturierung der Teams geplant werden.
Ist eine elektronische Arbeitszeiterfassung erforderlich bzw. geplant, sind die entsprechenden tech-
nischen und administrativen Voraussetzungen (z.B. die Installation einer elektronischen Zeiter-
fassung, Implementierung geeigneter Software-Programme, Entwicklung eines Zeiterfassungsbo-
gens) zu berticksichtigen und zu schaffen. Fiir erforderliche Neueinstellungen muss die Suche
nach entsprechenden Arbeitskriften eingeleitet werden. Erfordert die geplante Arbeitszeitgestal-
tung zusitzliche Qualifikationen bei Fiihrungskraften oder Mitarbeitenden (etwa weil sich Arbeits-
ablaufe oder administrative Aufgaben dndern), sind flankierend entsprechende Schulungsmafinah-
men einzuplanen.
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Um bei komplexen Mafinahmenbiindeln sicherzustellen, dass alle erforderlichen Arbeitsschritte
und ihre inhaltlichen und zeitlichen Abhangigkeiten Berticksichtigung finden und die individuellen
Aufgabenstellungen und Zielsetzungen fur alle Beteiligten transparent sind, erweist sich zunachst
eine zusammenfassende Darstellung aller notwendigen Aktivitaiten mit Hilfe eines Projektstruktur-
plans als hilfreich. Ausgehend von den einzelnen Handlungsfeldern als oberste Gliederungsebene
werden alle erforderlichen Hauptarbeitsschritte in ihre entsprechenden Teilarbeitsschritte unter-
teilt. Nachfolgend ist exemplarisch fiir die Einfiihrung eines neuen Schichtsystems eine mogliche
Form der schematischen Darstellung anhand eines Projektstrukturplans skizziert. Inhalt des Plans
ist dabei ausschliefilich die Implementierung, die Betriebsvereinbarung zu dem neuen Schicht-
modell wurde bereits im ersten Schritt der Planungs-Phase getroffen.

Hauptarbeits- | Arbeits- Verant- . 1. .. |Abhingig-

1.1 Mitarbeiter-

Aushang am
,schwarzen Brett“,

S TEeLB Name ) Betriebsvereinbarun
neue Arbeitszeit- ok Betriebsleitung, Betriebs- ; &

| hal (Projekt- ichslei i 1 Tag im Intranet,
regelung, Inhalt lei Bereichsleitung  verein .

: eitung) Informationsveran-
der Betriebs- barung | -
vereinbarung staltung gemeinsam

mit Betriebsrat
1.2 Versetzung,
Zuordnung von Betriebsleitung, nach -
Personal zum Name Bereichsleitung, Betriebs- M!tWIrkyng,
: . (Personal- " . 2 Wo. Mitbestimmung
Bereich mit dem . Personalabtei verein .
: bereich) des Betriebsrats
neuen Schicht- lung barung
modell
1.3 Arbeitsmedi- Name Betriebsarzt, Eerﬁzzteznue:f7lls
zinische Untersu- Bereichsleitung, &
; (Personal- . nach 1.2 4 Wo. Umplanung;
chung vor Beginn . Personalabtei- L
. bereich) Mitwirkung des
der Nachtarbeit lung .
Betriebsrats
Schichtplanverant-
o TS ame gt TS
Anpassungen wortlichkeiten (Betriebs-  Personalabtei-  nach 1.2 2 Wo. <prech agrtr;er Erst.
Bereich bereich) lung prechpartner, t
Personal und Aufgaben helfer etc; Mitwirkung
des Betriebsrats
Falls Qualifizierungs-
bedarf in den Schicht-
1.5 Anpassungs- Name Personalabtei- %rrl'l:ppeer:]:il:]rti?ljf
qualifizierung von  (Personal-  lung, Personal- nach 1.2 6 Wo. nicth’Zrﬂillt it g
(neuem) Personal  bereich) entwicklung Mitwirkung, Mitbe-
stimmung des
Betriebsrats
nach 1.4, Besetzungsstirken
1.6 Zuordnung Name Bereichsleitung, beendet Funktionegn Qualiﬁ’-
Personal zu (Betriebs-  Personalabtei-  spitestens 2 Wo. kationen: I\/iitwirkung
Schichtgruppen bereich) lung gt\;(/rﬁ. vor des Betriebsrats
1.7 Mltar!:elter- Name el nash 2.4, Aushang‘,‘ ,,T.ascfhen-
information: | labtei spitestens T kalender", Einsicht-
personlicher l()Per;ohna i IPersona atel o Wo.vor '8 nahme Schicht-
Schichtplan ereich) ung Start planungssoftware etc.
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Hauptarbeits- | Arbeits- Verant- < 1. .. |Abhingig-

2]
Anpassungen
Bereich
Organisation

(3]
Anpassungen
Bereich
Administration

2.1 Anpassung
von Arbeitsab-
ldufen und
Arbeitszeiten der
betroffenen
Anschlussbe-
reiche an das
neue Arbeits-
zeitmodell

2.2 Anpassung
von technischen
und organisa-
torischen Erfor-
dernissen

2.3 Anpassung
von Urlaubs-
planung und
-genehmigung an
das neue
Schichtmodell

2.4 Erstellung
personenbezo-
gener Schicht-
plane fiir einen
definierten Zeit-
raum

3.1 Anpassung
Schichtplanung-
Software an das
neue Arbeitszeit-
modell (Rahmen-
schichtplan)

3.2 Anpassung
von Formular-
wesen/Zeiter-
fassung an neues
Schichtmodell

3.3 Anpassung
der Personal-
abrechnung an
neues Schicht-
modell

3.4 Uberpriifung
auf Einhaltung
von Verord-
nungen, Auflagen
bzw. Vorliegen/
Aktualitat von
behérdlichen Ge-
nehmigungen

Name
(Betriebs-
bereich)

Name
(Betriebs-
bereich)

Name
(Personal-
bereich)

Name
(Betriebs-
bereich)

Name
(Personal-
bereich)

Name
(Personal-
bereich)

Name
(Personal-
bereich)

Name
(Projekt-
leitung)

Bereichsleitung,
Betriebsorgani-
sation, Perso-
nalabteilung

Bereichsleitung,
Betriebsorgani-
sation, Perso-
nalabteilung,
Sicherheitsfach-
kraft

Bereichsleitung,
Schichtplanver-
antwortliche,
Personalabtei-
lung

Bereichsleitung,
Schichtplanver-
antwortliche

Personal-
abteilung,
IT-Abteilung/
Software-
Anbieter,
Schichtplan-
verantwortliche

Personal-
abteilung,
IT-Abteilung

Personal-
abteilung,
IT-Abteilung

Name (Bereich
Organisation)
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verein-
barung
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Betriebs-
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Mitwirkung, Mitbe-
stimmung des
Betriebsrats

Produktionstechnik/
Arbeitsmittel, Raum-
lichkeiten, Werks-
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kung, Mitbestimmung
des Betriebsrats

Zeiten, Uberstunden,
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gemaf Tarifvertrag,
Préamien etc.

Arbeits- und
Umweltschutz etc.
Sonn-, Feiertags-
arbeit, Lirmschutz
etc; Mitwirkung des
Betriebsrats
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Hauptarbeits- | Arbeits-
schritte schritte

Zustéandigkeit

Anmerkungen

Bereichsleitung,
Name Schichtplanver- nach ©

: : fort-
4.1 Umsetzun (Betriebs-  antwortliche, :
£ bereich) Schichtfiihrer, bis © laufend

4] Beschiftigte
Aufnahme
Schichtarbeit Personalabtei-
nach neuem lung, Personal-
Modell . Name entwicklung,

ﬁitszil:gl:zz/ (Personal-  Betriebsarzt, nach 4.1 f:$en d

bereich) Sicherheitsfach-
kraft, Betriebs-
rat

Tab. 8.2:  Eigene Darstellung/Exemplarischer Projektstrukturplan fiir die Einfithrung eines neuen Schichtmodells

Ein geeignetes Tool zur Darstellung der inhaltlichen und zeitlichen Abhangigkeiten der einzelnen
Arbeitsschritte ist z.B. ein Gantt-Chart-Terminplan. Ein solches Diagramm verschafft einen Uber-
blick tber alle Handlungsfelder, Aktivititen, Zustiandigkeiten sowie Terminsetzungen und kann
sowohl zur Information aller Beteiligten als auch zur Kontrolle und Steuerung des Prozesses einge-
setzt werden. Nachfolgend ist ein exemplarisches Gantt-Chart fur das Beispiel der Umsetzungs-
planung zur Einfihrung eines neuen Schichtmodells dargestellt.

] ioche [Hoche [Soche |Wiochs |Bioche |Wioche [Nache [ivoche | S
Woche [Woche

1.1 Mitarbeiterinformation ‘

1.2 Zuordnung Personal zum

Bereich mit neuem Schicht- (. —)

modell

1.3 arbeitsmedizinische
Untersuchung

1.4 Festlegung Verantwortlich-
keiten

1.5 Anpassungsqualifizierung

Schichtgruppen

1.7 Mitarbeiterinformation
persénlicher Schichtplan

EE——
A
1.6 Zuordnung Personal zu ——
2.1 Anpassung Arbeitsablaufe (e m———

I

2.2 techn. /organis. Anpassung _

2.3 Anpassung Urlaubs-
planung/-genehmigung

EE——————
2.4 Erstellung personen- e ———
()

bezogene Schichtplane

3.1 Anpassung Schicht-
planungs-Software

3.2 Anpassung Formular-

wesen/Zeiterfassung _—
3.3 Anpassung Personal- P
abrechnung ¢

3.4 Priifung Einhaltung von ——

Auflagen etc.

4.1 Umsetzung

[

4.2 Begleitung/Unterstiitzung

Abb. 8.5:  Eigene Darstellung/Exemplarisches Gantt-Chart einer Umsetzungsplanung zur Einfiihrung eines neuen
Schichtmodells
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8.2.4 Implementierungs-Phase: Test-Phase und ,Roll-out”

Nachdem der Einfiihrungsprozess detailliert und unter Beachtung von inhaltlichen und zeitlichen
Abhingigkeiten einzelner Arbeitsschritte geplant wurde, kann die eigentliche Implementierung im
Unternehmen starten. Wahrend die Steuerung der Implementierung durch die Projektleitung er-
folgt, wird es moglicherweise lhre Aufgabe als Arbeitszeitberater sein, diese Phase fachlich zu be-
gleiten.

Ziele der Implementierungs-Phase

In der Implementierungs-Phase werden — im Idealfall mit einer vorgeschalteten Test-Phase — die
geplanten Verdnderungen der Arbeitszeitgestaltung entlang des in der Planungs-Phase entwickel-
ten ,Fahrplans® in der Unternehmenspraxis eingefiihrt und umgesetzt. Gegebenenfalls erfolgen im
Zuge der Implementierung noch ,Nachjustierungen“ der geplanten Arbeitszeitlésung.

Schritt 1: Die Test-Phase

Bei komplexeren Veranderungen kann es zweckma-
Rig sein, diese zunachst einmal zeitlich befristet und/
oder begrenzt auf einen ausgewihlten Betriebsbe-
reich zu erproben. Eine solche Test-Phase bietet die
Gelegenheit, die anvisierten Anderungen der Arbeits-
zeitgestaltung mit Blick auf Praktikabilitat und All-
tagstauglichkeit fir das Unternehmen und die Be-
schiftigten zu erproben. So kénnen positive wie auch
negative Aspekte des neuen Arbeitszeitsystems ge-
sammelt, ausgewertet und eventuell auftretende

,Kinderkrankheiten“ im Kleinen kuriert werden. Die
Test-Phase ist sehr gut fiir den intensiven Dialog mit den beteiligten Beschiftigten geeignet — sie
kénnen meist schnell und konkret riickmelden, was in der Praxis funktioniert und was nicht und oft
auch praktische Verbesserungsvorschlige geben. Zudem kann eine erfolgreich abgeschlossene
Test-Phase als betriebsinternes ,,Good Practice“-Beispiel unterstiitzend eingesetzt werden, wenn es
darum geht, bei Mitarbeitenden und auch bei Fuhrungskréften eventuelle Vorbehalte gegentiber
einer Veranderung der Arbeitszeitgestaltung zu zerstreuen.

Die notwendige Dauer der Test-Phase ist abhéngig von Art und Umfang der zu erprobenden Ande-
rungen bzw. Neuerungen. Sie sollte auf jeden Fall lang genug sein, damit sich bei Fiihrungskraften,
Mitarbeitenden und gegebenenfalls externen Beteiligten (z.B. Kunden) eine gewisse Routine ein-
spielen kann und moglichst verschiedene Situationen und Herausforderungen (z.B. saisonale
Schwankungen des Arbeitsanfalls, Urlaubszeiten der Mitarbeitenden) erprobt werden kénnen. Bei
komplexen Soll-Konzepten, wie beispielsweise der Implementierung eines innovativen, bisher im
Unternehmen noch unbekannten Arbeitszeitmodells, hat sich in der Beratungspraxis eine Zeitspan-
ne von sechs bis zwolf Monaten als sinnvoll erwiesen.

Soll die gednderte Arbeitszeitregelung zunichst einmal in einer begrenzten Betriebseinheit als
Pilot-Bereich erprobt werden, so wirkt es unterstiitzend auf den Einfitlhrungsprozess, wenn dieser
Bereich fiir die Test-Phase Voraussetzungen hat, die eine von anderen Bereichen abgekoppelte Er-
probung ermdglichen und dennoch aus der Erprobungs-Phase transferier- und vergleichbare Er-
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kenntnisse fir andere Betriebsbereiche zulassen. Die Auswahl des Pilot-Bereichs ist gemeinsam
mit dem Betriebsrat zu treffen, falls das Unternehmen tiber einen solchen verfligt. Damit die neue
Arbeitsgestaltung erfolgreich getestet werden kann, missen den Fuhrungskriaften und
Mitarbeitenden des Pilot-Bereichs deren genauen Inhalte und Vorgehensweisen (Personalplanung,
Abstimmungsprozesse Uber Einsatzzeiten der einzelnen Beschiftigten, Zeiterfassung etc.)
vermittelt werden. Zudem muss den an der Test-Phase Beteiligten ein Ansprechpartner benannt
werden, an den sie sich im Verlauf der Pilot-Phase mit Fragen und Problemen wenden kénnen.
Hier ist lhre fachliche Unterstiitzung bei der Aufbereitung und Prasentation der erforderlichen
Informationen in verstandlicher Form gefragt.

Neben den unmittelbar beteiligten Personen sollten auch alle tibrigen Mitarbeitenden (z.B. im Rah-
men einer Betriebsversammlung oder auch durch ein Rundschreiben an die Belegschaft) dartber
informiert werden, in welchem Betriebsbereich eine neue Arbeitszeitgestaltung getestet wird, wie
lange diese Pilot-Phase dauert und wann — bei positiver Bewertung der Test-Phase — eine Einfiih-
rung in welchen anderen Betriebsbereichen bzw. fiir welche anderen Mitarbeitenden erfolgen wird.

Als Berater werden Sie dabei gefragt sein, den Betrieb bei den Vorbereitungen fiir die Test-Phase zu
beraten und bei der Test-Phase zu begleiten. In der folgenden Tabelle sind fiir Sie die wichtigsten
Aspekte zum Start der Test-Phase nochmals als Uberblick zusammengefasst.

Wichtig zu beachten: Wesentliche Aspekte zum Start der Test-Phase

Dauer 6 bis 12 Monate

Kriterien zur Auswahl des Pilot-Bereichs = neue Arbeitszeitgestaltung kann isoliert in Pilot-
Bereich implementiert werden

=  Erkenntnisse aus Test-Phase sind transferierbar
und vergleichbar mit anderen Bereichen

= Fuhrungskrifte und Mitarbeitende des Pilot-
Bereichs sind Neuem gegeniiber grundsitzlich
aufgeschlossen

Auswahl des Pilot-Bereichs = durch die Unternehmensleitung

*  mit Zustimmung des Betriebsrats

Informationen an Fiihrungskréfte/Mitarbeiter = Inhalt/Vorgehensweise der zu erprobenden
des Pilot-Bereichs Arbeitszeitregelungen

= Dauer der Test-Phase

= Ansprechpartner wahrend der Test-Phase bei
Fragen/Problemen

= etc.

Informationen an die iibrigen Mitarbeiter = Pilot-Bereich fiir die Test-Phase
= Dauer der Test-Phase

= Zeitpunkt der Implementierung (bei positiver
Test-Bewertung) fiir alle vorgesehenen
Betriebsbereiche bzw. Mitarbeitergruppen

Tab. 8.3:  Eigene Darstellung/Wesentliche Aspekte zum Start der Test-Phase
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Schritt 2: Die Evaluation der Test-Phase

Die Erkenntnisse aus der praktischen Erprobung im Rahmen der Test-Phase bilden die Grundlage,
um eventuelle Justierungen vorzunehmen. Was hat in der Praxis gut funktioniert — fiir den Betrieb,
fur die Beschaftigten, fur die Kunden? Welche Ziele und Erwartungen wurden in welchem Ausmafd
durch die neue Arbeitszeitgestaltung erreicht? Welche nicht? Wo gibt es Engpisse und Anpas-
sungsbedarf? Wie kénnen diese Anpassungen bzw. Anderungen konkret aussehen? Kann/soll die
neue Arbeitszeitgestaltung beim ,Roll-out* auf alle Bereiche ubertragen werden oder nur auf
weitere und welche sind das? Soll/muss es besondere Regelungen fiir bestimmte Bereiche geben?
Auf diese Fragen und noch mehr soll die Evaluation Antworten geben. Als Arbeitszeitberater
kénnen Sie das Unternehmen bei der Be- und Auswertung der Erfahrungen aus der Test-Phase
unterstitzen. Z.B. in dem Sie mit dem Unternehmen einen Kriterienkatalog oder eine Checkliste fir
die Evaluation erarbeiten oder bei der Durchfihrung und Auswertung einer Mitarbeiterbefragung
begleiten. Die Evaluation kann bereits prozessbegleitend im Verlauf der Test-Phase (etwa durch
Mitarbeitergesprache) beginnen. Nach Abschluss der Test-Phase kann ein Vorher-Nachher-Ver-
gleich Aufschluss dartiber geben, ob die mit dem Soll-Konzept verbundenen Erwartungen erfullt
werden kénnen. Eine darlber hinaus durchgefihrte
Befragung der an der Test-Phase beteiligten Beschaf- /_\1
tigten erlaubt Riickschliisse auf die mitarbeiterbezo-

S

genen Auswirkungen der neuen Arbeitszeitlésungen.
Eine Checkliste mit relevanten betrieblichen, mitar- Checkliste ,,12-Stunden-

beiterbezogenen, arbeitsrechtlichen und arbeitsmedi- ~ Schichten® zur Evaluation
nach der Test-Phase:

zinischen Aspekten kann bei der Bewertung ebenfalls
>>> www.gawo-ev.de

unterstiitzend eingesetzt werden.

Schritt 3: Die ,,Roll-out“-Phase

Nach Abschluss der Planung und der gegebenenfalls

zwischengeschalteten Test-Phase erfolgt die Versteti-

il

gung und Verbreitung der neuen Arbeitszeitldsungen

in allen dafiir vorgesehenen Betriebsbereichen bzw.

fur alle Beschaftigten. Hierfur missen die Betriebs- ~ Christiane Lindecke (2008):
Flexible Arbeitszeiten im Betrieb.
Betriebs- und Dienstverein-
barungen. Fallstudien.

vereinbarungen und Arbeitsvertrige gegebenenfalls
erneut an die veranderten Arbeitszeitregelungen an-
gepasst werden.

Ihre Aufgabe als Berater wird es — wie auch bereits in

@

der Test-Phase — sein, das , Roll-out” der neuen Ar-

beitszeitldsungen beratend zu begleiten. Archiv Betriebsvereinbarungen:
>>> www.boeckler.de/
betriebsvereinbarungen
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8.2.5 Evaluations-Phase: Erfolgskontrolle

Die Veranderung der Arbeitszeitgestaltung im Unter-
nehmen sollte nach Abschluss der Implementierung
evaluiert werden, um so die erzielten Wirkungen der
durchgefiihrten Mafdnahmen zu ermitteln. Hierfur
sind von lhnen als Arbeitszeitberater wiederum lhr
methodisches Know-how und lhr , neutraler Blick von
auflen* gefragt. Eine Evaluation kann erst dann aus-
sagekraftige Ergebnisse liefern, wenn die neuen Ar-
beitszeitldsungen hinreichend lange in der betrieb-

lichen Praxis eingesetzt wurden und bereits ihre Wir-
kungen entfalten konnten. Dabei ist der erforderliche zeitliche Abstand der Evaluation zu der Ein-
fuhrungs-Phase abhingig von der Art der vorgenommenen Anderungen. Optimaler Weise ist eine
solche Evaluation kein einmaliger Vorgang, sondern sollte in regelmifigen Abstidnden im Unter-
nehmen wiederholt werden. Wie die Praxis im Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis“ zeigt, legt
der Arbeitszeitberater oftmals durch die von ihm durchgefthrte , Erst-Evaluation das methodische
Fundament, auf dem aufbauend dann spiatere Evaluationen betriebsintern durchgefiihrt werden
kénnen.

Auch fir Sie als Berater ist eine Evaluation wichtig, da Sie Ihnen messbar zeigt, inwieweit die mit
Ihnen erarbeiteten Lésungen ein Erfolg fiir das Unternehmen waren bzw. wo es noch Anpassungs-
bedarf gibt. Fiir das beratene Unternehmen zeigt lhre Bereitschaft zur Evaluation, dass Sie lhre Be-
ratungsleistung auch an dem Erfolg und Nutzen fiir das Unternehmen messen lassen wollen.

Ziele der Evaluations-Phase

In der Evaluations-Phase wird anhand eines Vorher-
Nachher-Vergleichs beurteilt, ob und in welchem
Umfang mittels der durchgefiihrten Mafinahmen (in

der Fachsprache als Interventionen bezeichnet) die Y4 ; | ‘ E L
fur die Anderung der Arbeitszeitgestaltung definier- :

ten Ziele und Wunscheffekte erreicht wurden. Fiir das
Unternehmen liefern die Ergebnisse einer Evaluation
Hinweise darauf, ob der durch den Anderungspro-
zess eingeschlagene Weg der richtige war und in der

Perspektive weiter beschritten werden soll.

Schritt 1: Die Informationserhebung

Mit dem Soll-Konzept wurden Ziele definiert und operationalisiert — also messbar gemacht — die
mit der Anderung der Arbeitszeitgestaltung erreicht werden sollten. Um in Erfahrung zu bringen,
ob und inwieweit diese definierten Ziele erfiilllt werden konnten, werden fiir ausgewahlte
Aspekte/Ziele ausgewahlte Daten (beispielsweise quantitative betriebliche Kennzahlen sowie
qualitative Quellen, z.B. aus Mitarbeitergesprichen) aus der Zeit vor der Anderung mit der Zeit

246



Kapitel 8: Prozess der zukunftsorientierten Arbeitszeitberatung

nach der Anderung verglichen. In die Bewertung einflieRen kénnen — je nach Ausgangsituation und
definierten Zielen — beispielsweise Personalkostenentwicklung, Auftragsentwicklung, Auslastung,
Offnungs- und Servicezeiten, Mitarbeiterzufriedenheit, Fehlzeiten, Uberstunden, Fluktuation,
Kundenzufriedenheit, Termintreue, Reklamationsrate etc.

Sollte es méglich sein, eine eigene Befragung in dem Unternehmen — beispielsweise als Befragung
der Mitarbeiter — durchzuftihren, so ist dies durch die verschiedenen Schritte fiir eine derartige Er-
hebung ein aufwiandigeres Unterfangen. Die Entwicklung des Fragebogens, die Sicherstellung des
Datenschutzes und der Vertraulichkeit, die Durchfiihrung (z.B. als Onlinebefragung im Intranet
oder als schriftlicher Paper-Pencil-Fragebogen) und die Auswertung sind ressourcenintensiv, was
gerade kleine Unternehmen (sich) meist nur in Ausnahmefillen leisten kénnen und wollen. Hier
kénnen Sie als Berater dennoch eine Hilfestellung geben, beispielsweise durch den Einsatz eines
einfachen Fragenkatalogs, der zentrale Fragen zur Erfolgskontrolle beinhaltet.

Im Rahmen des Modellprojektes wurde hierzu ein
thematisch untergliederter Beispiel-Fragenkatalog
entwickelt, der sich auf der CD-ROM zur Info- &
Tool-Box befindet. Der erste Block enthilt Fragen zu

ROM

Hilfreiches auf der

Info- & Tool-Box CD:

>>> Beispiel-Fragenkatalog zur
Evaluation der neuen
Arbeitszeitgestaltung

betrieblichen Aspekten, allen voran die nach einem
positiven Kosten-Nutzen-Verhiltnis der neuen Ar-
beitszeitlosung. In einem zweiten Block geht es um
organisatorische und administrative Aspekte wie et-

wa die Abstimmung innerhalb und zwischen ein-

Himmung inn n el A
zelnen Betriebsbereichen im Kontext der Arbeitszeit-
gestaltung. Block drei enthdlt mitarbeiterbezogene o/

Fragen wie z.B. die nach einer verbesserten Verein-
barkeit von Beruf und Familie oder nach einer posi-
tiven Entwicklung von Arbeitschutz und Arbeitsge-
sundheit der Mitarbeiter. Der vierte Block befasst

Standardisierter Mitarbeiter-
Fragebogen sowie Online-Aus-
wertungstool zur Evaluation
neuer Schichtarbeitszeitmodelle

im Kontext der Arbeitsgesund-

heit:

>>> Download unter
www.gawo-ev.de

sich mit den Auswirkungen der neuen Arbeitszeitge-
staltung auf die Beziehung zwischen Unternehmen
und Kunden, etwa mit Blick auf die Kundenzufrieden-
heit. Mit einem derartigen Fragenkatalog kénnen Sie
und das Unternehmen sich bei der Informationserhe-
bung und Analyse in der Evaluations-Phase orientie-
ren.

Schritt 2: Die Vorher-Nachher-Analyse und die Soll-Ist-Bewertung

Ihre Aufgabe als Arbeitszeitberater ist es in diesem Schritt, die gewonnenen Informationen aus der
Vorher-Nachher-Erfassung in einem Soll-Ist-Vergleich zu analysieren. Welche Zielsetzungen ftr Un-
ternehmen und Beschiftigte konnten realisiert werden? Sind insbesondere die mit héchster Priori-
tit belegten Ziele erfullt? Bewegen sich bei Nicht-Erfillung der Zielsetzungen die Abweichungen in
einem tolerierbaren Rahmen? Oder sind weitere Anderungen oder Anpassungen — und wenn ja,
welcher Art und in welchem Umfang — erforderlich, um die gesetzten Ziele zu erreichen? Wie ist die
Kosten-Nutzen-Relation der Verinderung? Haben sich die Anderungen fiir das Unternehmen
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»gerechnet“? Konnte eine ,Win-Win-Situation“ fir das Unternehmen und die Beschiftigten erreicht
werden? Haben sich in der Praxis Zielkonflikte beispielsweise zwischen den betrieblichen Internen
der Unternehmensleitung und den Beschiftigten gezeigt? Wie konnen diese gel6st werden? Etc.

Schritt 3: Ergebnisaufbereitung und Besprechung

Die Evaluations-Phase kann mit einer von lhnen auf-
bereiteten tibersichtlichen Darstellung der Analyseer-
gebnisse abschlieflen. Sie sollten lhren Evaluations-
befund und gegebenenfalls darin enthaltene Empfeh-
lungen nach Méglichkeit persénlich vorstellen und
gemeinsam mit dem Unternehmen (Unternehmens-
leitung sowie beteiligte Fiihrungskrifte und Mitarbei-
tende) reflektieren. Idealer Weise beschranken sich
hierbei die Themen nicht allein auf eine Riickschau,

sondern es wird auch ein Ausblick auf eventuelle wei-
tere Entwicklungsschritte im Rahmen zukunftsorien-
tierter Arbeitszeitlésungen gegeben.
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9. Praxisbeispiele aus der zukunftsorientierten Arbeits-
zeitberatung

Wie stellen sich in der Praxis konkrete Problemlagen
und Beratungsbedarfe im Kontext der Arbeitszeitge-
staltung fiir die Unternehmen dar? Welche Lésungen
finden Arbeitszeitberater fiir die jeweiligen betriebl/-
chen Situationen? Exemplarische Antworten auf diese
Fragen erhalten Sie zum Abschluss dieser Arbeits-

zeitberatungs-info- & Tool-Box durch einen Einblick

in die Beratungserfahrungen und -praxis aus dem

Modellprojekt ,, Neue ArbeitsZeitPraxis“,

Aus der Vielzahl der im Rahmen des Modellprojektes durchgefiihrten Beratungen — insgesamt
wurden 110 Anfragen fiir eine Erstberatung freigegeben — werden lhnen in diesem Kapitel in anony-
misierter Form finf ausgewdihlte prototypische Praxisbeispiele einer zukunftsorientierten Arbeits-
zeitberatung vorgestellt. Die Beispiele aus sehr unterschiedlichen Branchen — dem GrofShandel,
dem produzierenden Gewerbe und den Finanzdienstleistungen — geben einen Eindruck von der
Vielfalt der betrieblichen Bedarfe und von der Notwendigkeit, fiir jedes einzelne Unternehmen

matsgeschneiderte Arbeitszeitlosungen zu entwickeln.

Bei aller Unterschiedlichkeit sind diese ausgesuchten Beispiele betrieblicher Beratung durch zwei
wesentliche Erfolgsfaktoren geeint. Zum einen ist das das Bestreben des Beraters, eine prizise
ganzheitliche betriebliche Bestandsaufnahme zu leisten, die erst den Ansatzpunkt fir Anregungen
zur Weiterentwicklung der bestehenden Arbeitszeitpraxis oder gar fiir neue Losungen bilden kann.
Zum zweiten ist es ein Vorgehen im Beratungsprozess, welches sowohl die Geschéftsfihrung und
Fiihrungskréifte wie auch die Beschiftigten und die Interessenvertretungen einbezieht und die
Balance der verschiedenen Interessen im Blick behdlt. Beteiligung, so zeigt einmal mehr die Praxis,
stellt einen wichtigen Grundstein fir die Entwicklung, die Akzeptanz und die nachhaltige Umset-

zung innovativer Arbeitszeitmodelle dar.

Die Verdffentlichung der Praxisbeispiele aus dem Modellprojekt ,, Neue ArbeitsZeitPraxis“ erfolgt

aus Griinden der Vertraulichkeit in anonymisierter Form.
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9.1 Praxisbeispiel Nahrungsmittelproduktion
Unternehmen

Die Firma wurde 1966 gegriindet und hat ihren Hauptsitz in Norddeutschland. Im Jahr 2005 wurde
in der Modellregion ein neuer Produktionsstandort errichtet und 120 Arbeitsplitze geschaffen. Der
Betrieb produziert mit modernster Technologie ein vielfiltiges und breites Sortiment an Cerealien
fur den Lebensmitteleinzelhandel und verzeichnet eine konstant hohe Auslastung. Zusatzliche Aus-
lastungsspitzen fallen immer dann an, wenn fur so genannte ,,Aktionswaren* kurzfristig tausende
Tonnen Cerealien zusatzlich herzustellen sind. Auf dem Cerealien-Markt fir Endkonsumenten
herrscht ein harter Verdrangungswettbewerb zwischen den Lebensmittelketten, den Discountern
und grofden Markenherstellern, der vor allem tber den Preis ausgetragen wird. Der hohe Preis-,
Kosten- und Quialitatsdruck wird so zu einer permanenten Herausforderung fiir das Unternehmen.

Ausgangslage

Der hohe Auslastungsgrad schlégt sich in den Betriebsnutzungszeiten nieder. Die Produkte werden
kontinuierlich rund um die Uhr und an sieben Tage in der Woche produziert, so dass eine
wdchentliche Betriebsnutzungszeit von 168 Stunden erreicht wird. Die Vollzeitbeschaftigten in der
Produktion haben bei einer Fiinftagewoche eine tariflich geregelte Wochenarbeitszeit von 40
Stunden. Darin ist eine bezahlte Pause von tiglich 30 Minuten enthalten. Ein Schichtsystem im
Vollkontibetrieb stellt sicher, dass dennoch rund um die Uhr an sieben Wochentagen produziert
werden kann. Eine Offnungsklausel des Tarifvertrags ermdglicht es dem Unternehmen, die Ar-
beitszeit bei Bedarf auf 48 Wochenstunden auszudehnen. Die zuschlagfreie Mehrarbeit wird den
Beschiftigten auf einem ampelgesteuerten Arbeits-
zeitkonto gutgeschrieben. Das Arbeitszeitkonto ver-
schafft dem Betrieb die notwendige Flexibilitat, Ausla-
stungsschwankungen durch Mehrarbeit oder Uber-
stundenabbau auszugleichen. Mitarbeiter kénnen
ihre Plusstunden im Zeitkonto durch Freischichten
ausgleichen oder fur zusatzliche freie Tage nutzen,
wahrend Minusstunden durch Nachtarbeit in so ge-

nannten Optionsschichten abgebaut werden.

Das gegenwartige Vollkonti-Schichtsystem wurde im Jahr 2008 eingeftihrt und war zuvor von einer
betrieblichen Arbeitsgruppe unter Einbeziehung des Betriebsrates, der Betriebsarztin und der Ge-
werkschaft Nahrung-Genuss-Gaststatten (NGG) konzipiert worden. Dieses Schichtmodell bertick-
sichtigt die arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen zum Schutz der Gesundheit ebenso wie die
gesetzlichen Arbeitszeitbestimmungen.

Zu den wichtigsten Neuerungen des Jahres 2008 gehérten die schnellen Schichtrotationen und
kurzen Schichtfolgen von Friih-, Spat- und Nachtschicht anstelle wochentlicher Schichtwechsel, die
Verkiirzung auf zwei bis maximal drei Nachtschichten in Folge, die Einfiihrung von zwei bis drei
freien Tagen am Stick nach der Nachtschicht sowie die Einfiihrung von Optionsschichten zum
Ausgleich des Arbeitszeitkontos.
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Beratungsanlass

In der betrieblichen Praxis wird es durch den Anstieg der Uberstunden zunehmend schwieriger, die
Schichtpldne, insbesondere Options- und Freischichten, mit dem konzipierten Schichtmodell in
Einklang zu bringen und den Mitarbeitern einen zeitnahen Freizeitausgleich und einen flexiblen Ab-
bau von Uberstunden zu erméglichen. Aufgrund des Eindrucks zunehmender Beschwerden von
Beschiftigten beschloss die Werkleitung im Einvernehmen mit dem Betriebsrat, das geférderte
Beratungsangebot des Modellprojektes ,,Neue ArbeitsZeitPraxis“ fiir eine arbeitswissenschaftliche
Uberpriifung und fiir ein systematisches Mitarbeiter-Feedback zur Bewertung des gegenwirtigen
Schichtmodells zu nutzen. Im Rahmen der Erstberatung sollten zudem Méglichkeiten einer sozial-
vertraglicheren Gestaltung der Schichtarbeit sondiert werden.

Beteiligungsorientierte Vorgehensweise

Im Rahmen der Erstberatung wurde eine schriftliche Befragung aller Beschaftigten im Schichtdienst
durchgefiihrt, um Erkenntnisse zur Zufriedenheit mit dem gegenwartigen Schichtsystem, zur flexi-
blen Nutzung des Arbeitszeitkontos sowie zu mdglichen Anpassungsbedarfen — auch im Vergleich
zum friheren Schichtmodell — zu gewinnen. Parallel dazu erfolgten Gruppen- und Einzelgesprache
mit Beschaftigten, Schichtplanern, Fiihrungskraften und Betriebsriten. Zentrale Ergebnisse wurden
im Intranet und als Aushang am ,,Schwarzen Brett“ prisentiert und detailliert in einer betrieblichen
Arbeitsgruppe diskutiert. Auf einer abschlieffenden Betriebsversammlung wurden die Befragungs-
ergebnisse gemeinsam von der Werksleitung und dem Betriebsrat vorgestellt und erldutert.

Beratungsergebnis

Die Uberprifung ergab, dass die tariflichen und
gesetzlichen Bestimmungen in der betrieblichen
Schichtarbeit eingehalten werden. Insgesamt ent-
spricht das gegenwairtige Schichtmodell den arbeits-
wissenschaftlichen Empfehlungen — und zwar weit-
aus besser als das friher praktizierte Modell. Diese
Einschatzung wird auch von der Mehrzahl der Be-
schiftigten geteilt. Drei von vier Befragten wollen an
dem gegenwirtigen Schichtsystem festhalten und kei-

nesfalls zum friheren Schichtmodell mit wéchent-
lichen Schichtwechseln zurtickkehren. Verbesserungsbedarf sehen sie allerdings bei den langen Ar-
beitszeitblocken (bis zu sieben Schichten in Folge) und den daran anschliefdenden relativ kurzen
Freizeitblocken.

Die Beratungsempfehlungen orientieren auf eine generelle Beibehaltung des gegenwirtigen
Schichtmodells, allerdings mit einer konsequenteren Umsetzung der Optionsschichten sowie einer
mittel- und langerfristigen verbindlichen Planung fester Freischichten. Dadurch wird auch fur die
Mitarbeiter die Arbeits- und Freizeit besser planbar und vorhersehbar. Die knappe Personaldecke
erschwert einen variableren Freizeitausgleich, insbesondere auch einen jihrlichen Kontenausgleich.
Deshalb die weitere Empfehlung des Arbeitszeitberaters: Durch die Neueinstellung von Personal ist
eine systematischere Freischichtplanung méglich und Schichtvertretungen kénnen besser organi-
siert werden.
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B i€k trr hhmnihinvomnmmnn:iwohmiho-on~nnnin
9.2 Praxisbeispiel Elektrofachgrof3handel

Unternehmen

Bei dem Unternehmen handelt es sich um ein traditionsreiches Grofhandelsunternehmen fur Elek-
trotechnik mit Sitz in der Modellregion. Der Betrieb wurde vor rund go Jahren gegriindet und wird
heute von der Eigentimerfamilie in der dritten Generation erfolgreich geleitet. Die Firma bietet
ihren GrofSkunden ein umfassendes Sortiment an Markenartikeln und Produkten rund um die Elek-
troinstallationstechnik. Zu ihrem Kundenkreis gehéren Unternehmen aus Industrie, Handwerk und
Handel. Die Firma hat in den letzten Jahren stetig neue Arbeitsplatze geschaffen und beschiftigt
gegenwirtig rund 85 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die tiberwiegend im Verkauf, im Warenlager
und in der Warenauslieferung tatig sind.

Ausgangslage

Die Beschiftigten im Unternehmen haben eine tarifliche Wochenarbeitszeit von 38,5 Stunden, ver-
teilt auf finf Tage mit festen Arbeitszeiten. Von Montag bis Donnerstag wird jeweils acht Stunden
gearbeitet, am Freitag entsprechend kiirzer. Der Samstag ist kein reguldrer Arbeitstag, was aus
Sicht der Arbeitnehmer ein grofRer Vorteil ist, da im Handel die Sechstagewoche verbreitet ist. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter arbeiten tberwiegend in Vollzeit.

Beratungsanlass

Die Kunden aus Industrie und Handwerk erwarten
heute eine immer schnellere Abwicklung ihrer Bestel-
lungen, da auch sie oft unter ,just-in-time“-Bedin-
gungen und engen Terminstellungen ihre Leistungen
erbringen missen. Kundenorientierung wird im Un-
ternehmen aus dem Praxisbeispiel traditionell grof-
geschrieben. Ein eigenes Logistikkonzept gewdhrlei-
stet, dass die bestellten Waren bereits am nichsten
Tag ausgeliefert werden. Um den Kundenservice wei-

ter zu verbessern, erwog die Geschiftsleitung, die
Verkaufs- und Betriebszeiten auszudehnen. Geschiftsleitung und Betriebsrat kamen gemeinsam
schnell zu dem Ergebnis, dass mit dem bisherigen starren Arbeitszeitmodell dieses Ziel nicht zu er-
reichen sei.

Mit Beratungsunterstiitzung aus dem Modellprojekt ,,Neue ArbeitsZeitPraxis“ sollte deshalb eine
neue Arbeitszeitgestaltung konzipiert werden, die sowohl die betrieblichen Flexibilitatserfordernisse
als auch die Wiinsche der Beschiftigten nach verlasslichen und planbaren Arbeitszeiten bertick-
sichtigt. Weitere Gestaltungsanforderungen ergaben sich daraus, dass die Regelarbeitszeit nicht
uberschritten, die bewahrte Flnftagewoche mit verkirzten Arbeitszeiten am Freitag beibehalten
und der Gesundheitsschutz beriicksichtigt werden sollten.
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Beteiligungsorientierte Vorgehensweise

Der Betriebsrat wurde fruhzeitig in die Gesprache zwischen Geschiftsleitung und Arbeitszeitbe-
rater einbezogen. AnschlieRend wurden die gemeinsam entwickelten Arbeitszeitmodelle fiir Waren-
lager und Bestellannahme den Beschiftigten auf einer Betriebsversammlung vorgestellt und aus-
fuhrlich erlautert. Die Einflhrung einer Erprobungs-Phase war ebenfalls akzeptanzférderlich. Nach
sechs Monaten wurden die neuen Arbeitszeitmodelle erneut auf einer Betriebsversammlung auf
den Prifstand gestellt.

Beratungsergebnis

Fur die Auftragsannahme und das Warenlager wurden, jeweils angepasst an die betrieblichen Ab-
ldufe und die Kundenerfordernisse, zwei neue Arbeitszeitmodelle mit versetzten Arbeitszeiten ent-
wickelt und erprobt. Die Geschiftszeiten in der Auftragsannahme wurden um eine Stunde am
Abend ausgedehnt, so dass Kunden nunmehr ein gréfleres Zeitfenster bis 17:45 Uhr haben, um
Waren bestellen zu kénnen. Dafiir wurde in der Auftragsannahme ein Arbeitszeitmodell mit ver-
setzten Arbeitszeiten konzipiert. Wahrend der tiberwiegende Teil der Beschiftigten weiterhin nach
dem bisherigen Arbeitszeitmodell von 8:00 bis 16:45 Uhr arbeitet, ist ein personell schwicher be-
setztes zweites Team nunmehr von 9:00 bis 17:45 Uhr anwesend. In Absprache mit der Geschifts-
leitung kénnen die Mitarbeiter in der Bestellannahme zwischen friiherem oder spaterem Arbeits-
beginn wahlen. Die variierenden Arbeitszeiten eréffnen auch den Beschiftigten mehr Zeitflexibilitat.

Team 1: 8:00 bis 16:45 Uhr
Team 2: 9:00 bis 17:45 Uhr

Eigene Darstellung/Neues Modell in der Warenannahme: Versetzte Arbeitszeiten

Im Warenlager konnten die taglichen Betriebszeiten durch ein neu eingeftihrtes Zweischichtsystem
ebenfalls ausgedehnt werden. Die erste Schicht beginnt ihre Arbeit um 6:00 Uhr, die zweite Schicht
um 10:00 Uhr. Der Schichtwechsel erfolgt wéchentlich. Die beiden Schichten weisen einen Uber-
lappungsbereich von flinf Stunden auf, so dass die wahrend der ,Stof3zeiten“ verstirkt eingehen-
den Bestellungen in voller Personalstarke bearbeitet werden kénnen.

Schicht 1: 6:00 bis 14:45 Uhr
Schicht 2: 10:00 bis 18:45 Uhr

Eigene Darstellung/Neues Modell im Warenlager: Uberlappendes Zweischichtsystem

Durch den Schichtbeginn ab 6:00 Uhr wird die Warenauslieferung beschleunigt. Kunden erhalten
ihre Artikel friher am Tag. Die verldngerten Bestellannahmezeiten tragen ebenfalls dazu bei, dass
Kunden ihre Waren rascher erhalten. Denn: Spat eingehende Bestellungen kénnen noch am glei-

255



Kapitel 9: Praxisbeispiele aus der zukunftsorientierten Arbeitszeitberatung

chen Abend von den Mitarbeitern der Spatschicht kommissioniert und frith am nichsten Morgen
ausgeliefert werden. Fiir die Beschiftigten im Warenlager hat das neue Arbeitszeitmodell zudem
den Vorteil, dass sich das Arbeitsvolumen gleichmafiger tiber die beiden Schichten verteilt, was
wiederum der Gesundheit zugute kommt.

Sowohl die Unternehmensleitung als auch die Beschiftigten sind mit dem neuen Arbeitszeitmodell
zufrieden. Die positive Bewertung durch die Arbeitnehmer war Grundlage fiir die Erarbeitung einer
Betriebsvereinbarung. Mit dem formellen Abschluss einer Betriebsvereinbarung wurde auch der
Beratungsprozess erfolgreich beendet.

9.3 Praxisbeispiel Finanzinstitut
Unternehmen

Die traditionsreiche Genossenschaftsbank bietet ihren Privatkunden und Unternehmen zahlreiche
Finanzdienstleistungen und -produkte. Sie hat ihren Hauptsitz in der Modellregion und ist in ihren
Geschiftsfeldern stark regional verankert. Vom Hauptsitz aus steuert sie ihr Filialnetz, zu dem 15
Geschiftsstellen in der Region gehéren. Kundenservice- und Kundenorientierung werden grofige-
schrieben. Zu dieser Philosophie gehért auch die raumliche Ndhe zum Kunden, die ihren Ausdruck
in einem dichten Filialnetz findet.

Im Gesamtunternehmen arbeiten rund 150 Mitarbeiter, gut die Halfte davon sind weibliche Be-
schiftigte. Teilzeitarbeit wird vor allem von Mitarbeiterinnen zur besseren Vereinbarkeit von Beruf
und Familie gewiinscht und vom Unternehmen entsprechend geférdert. Rund 20 Prozent aller Mit-
arbeiter sind derzeit in Teilzeit beschaftigt.

Ausgangslage

Das Unternehmen ist tarifgebunden, somit gelten die
tariflichen Arbeitszeitregelungen. Die tarifliche Regel-
arbeitszeit fiir Vollzeitbeschiftigte betragt 39 Stunden
pro Woche, wobei an funf Werktagen von Montag bis

Freitag gearbeitet wird. Die Arbeitszeiten fur die

)

Mehrzahl der Mitarbeiter orientieren sich an den Off-

gozeiien TARIFVERTRAG
beginnt regular um 8:00 Uhr und endet um 16:45 &
Uhr, wobei fur Beschiftigte in Filialen und im Kun- . . l

denservice teilweise abweichende Arbeitszeiten gel-

nungszeiten und sind formal festgelegt. Die Arbeit

ten. Die Mittagspause ist in der Regel zwischen 12:30 Uhr und 13:30 Uhr zu nehmen. Die festen Ar-
beitszeiten sind fir die Beschiftigten zwar planbar und vorhersehbar, bieten jedoch kaum individu-
elle Spielraume fiir eine flexiblere bzw. variablere Nutzung der Arbeitszeit.
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Beratungsanlass

Geschiftsleitung und Betriebsrat verfolgen gemein-
sam das Ziel, die Attraktivitit des Unternehmens
durch familienfreundliche Mafdnahmen, wie die Ge-
staltung flexibler Arbeitszeiten, zu steigern. Aus die-
sem Grund wurde einvernehmlich beschlossen, die
geforderte Arbeitszeitberatung des Modellprojektes
»Neue ArbeitsZeitPraxis“ in Anspruch zu nehmen.
Beratungsziel war es, die starren Arbeitszeitregelun-
gen in ein flexibleres Arbeitszeitmodell zu Uberfiih-

ren. Eine Anforderung an die Arbeitszeitberatung be-
stand darin, ein Arbeitszeitmodell zu entwickeln, das sowohl den Kunden- und Bankerfordernissen
als auch den Wiinschen der Beschiftigten nach variableren Arbeitszeiten gerecht wird. Aus Sicht
des Betriebsrats sollte zudem eine transparente und verbindliche Regelung fiir die Anordnung und
die Abgeltung von Uberstunden gefunden werden. Der Arbeitszeitberater hatte bei der Lésungs-
findung eine weitere Vorgabe des Vorstands zu berticksichtigen: Arbeitszeitmodelle mit Rege-
lungen Uber Arbeitszeitkonten waren nicht gewtinscht.

Beteiligungsorientierte Vorgehensweise

In einem Abstimmungsprozess zwischen Geschiftsleitung und Betriebsrat wurde mit Unterstit-
zung des Beraters ein erster Entwurf fiir eine Betriebsvereinbarung zur variablen Arbeitszeit erarbei-
tet. Dieser Entwurf wurde anschliefdend auf einem mehrstiindigen Workshop mit Mitarbeitern aus
unterschiedlichen Teams intensiv diskutiert und weiter konkretisiert. Unter weitgehender Beriick-
sichtigung der auf dem Workshop gemeinsam erarbeiteten Gestaltungsempfehlungen der Mitar-
beiter erfolgte eine weitere Konkretisierung und Uberarbeitung des Vertragsentwurfs. Im Mai 2012
wurde die neue Betriebsvereinbarung in Kraft gesetzt.

Beratungsergebnis

Mit Unterstiitzung des Arbeitszeitberaters wurde ein innovatives Arbeitszeitmodell entwickelt, das
sowohl| betriebliche Bedarfe und Kundenbedirfnisse angemessen berticksichtigt als auch den
Work-Life-Balance-Bediirfnissen der Mitarbeiter gerecht wird. Eine neu abgeschlossene Betriebsver-
einbarung sorgt fuir Transparenz und Handlungssicherheit.

Eckpfeiler des neu eingefiihrten flexiblen Arbeitszeitmodells ist die variable Arbeitszeit, die den
Beschiftigten grofle Spielraume zur individuellen Gestaltung ihrer taglichen Arbeitszeit eréffnet.
Mitarbeiter kdnnen nunmehr Beginn und Ende ihrer tiglichen Arbeitszeit innerhalb eines definier-
ten Zeitrahmens und unter Beriicksichtigung der betrieblichen Erfordernisse frei wihlen. Die tag-
liche Personalbesetzung zur Abdeckung der Offnungszeiten und zur Gewéhrleistung des Kunden-
service regeln die Mitarbeiter innerhalb der Arbeitsteams eigenverantwortlich und einvernehmlich
untereinander. In der Betriebsvereinbarung wurde eine Rahmenarbeitszeit zwischen 7:00 Uhr
(frihester Arbeitsbeginn) und 20:00 Uhr (spitestes Arbeitsende) festgelegt. Die regelmiRige
tigliche Arbeitszeit muss innerhalb dieses Zeitrahmens liegen.
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Dabei haben sowohl Vorgesetzte als auch die Mitarbeiter bei der Gestaltung der variablen
Arbeitszeiten die gesetzlichen Arbeitszeitbestimmungen und den Arbeitsschutz zu beachten. Dies
gilt insbesondere fur die Dauer der taglichen Arbeitszeit sowie fiir die Einhaltung der vorgeschrie-
benen Ruhepausen und Ruhezeiten.

Die Betriebsvereinbarung beriicksichtigt explizit die

spezifischen Belange der Teilzeitbeschiftigten. So
kénnen teilzeitbeschaftigte Mitarbeiter ebenfalls Ar-

Tellzeit
. Arbeit!

beitsbeginn und -ende innerhalb der Rahmenarbeits-
zeit selbst bestimmen und ihre Arbeitszeit variabel
gestalten. Zudem sollen Besprechungstermine, Sit-
zungen, Schulungen oder weitere betriebliche Aktivi-
tiaten zeitlich moglichst so koordiniert werden, dass
teilzeitbeschaftigte Mitarbeiter auch bei variabler Ar-
beitszeit daran teilnehmen kénnen.

In der Betriebsvereinbarung gibt es nun auch, wie vom Betriebsrat gewtinscht, klare und verbind-
liche Definitionen und Regelungen zu Uberstunden und deren Ausgleich. Diese Regelungen tragen
zu mehr Transparenz und Handlungssicherheit auf Seiten der Fiihrungskrifte, aber auch auf Seiten
der Mitarbeiter bei.

Das mit Unterstitzung des Arbeitszeitberaters entwickelte neue Arbeitszeitmodell stof3t auf hohe
innerbetriebliche Akzeptanz. Zum einen, weil es unter Einbeziehung von Beschiftigten und deren
Interessenvertretung mit entwickelt worden ist, zum anderen, weil es fir beide Seiten Vorteile hat.
Durch die variablen Arbeitszeiten gewinnen die Mitarbeiter mehr zeitliche Gestaltungsmaoglich-
keiten, um Beruf und Privatleben gut vereinbaren zu kdnnen. Motivierte, leistungsfahige und zufrie-
dene Mitarbeiter wiederum sind ein Aktivposten fiir das Unternehmen. Mit den familienfreund-
lichen Arbeitszeiten kann sich das Unternehmen als attraktiver Arbeitgeber profilieren, was bei dem
zunehmenden Wettbewerb um Nachwuchs- und Fachkrifte im demografischen Wandel von strate-
gischem Vorteil ist.

9.4 Praxisbeispiel Verpackungsindustrie
Unternehmen

Das Unternehmen aus der Modellregion gehort zu den fithrenden deutschen Herstellern fuir flexible
Verpackungen, die vor allem von der Lebensmittelbranche nachgefragt werden. Eine betriebliche
Flexibilitdt ist notwendig, um die Produktionsauslastung an die in der Lebensmittelbranche
typischen saisonabhingigen Nachfrageschwankungen anpassen zu kénnen. Das Unternehmen ist
auf Wachstumskurs und schafft neue Arbeitsplatze.

Im Unternehmen sind 114 Mitarbeiter beschiftigt, der Frauenanteil liegt bei 18 Prozent. Das Gros
der Beschiftigten verfugt tiber qualifizierte Berufsabschliisse. Im Produktionsbereich arbeiten rund
zwei Drittel der Arbeitnehmer. Die Altersstruktur im Betrieb weist eine atypische Symmetrie auf.
Der Median liegt bei 50 Jahren — die eine Halfte der Belegschaft ist jiinger als 50 Jahre, die andere
Halfte hat das 50. Lebensjahr bereits tiberschritten.
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Ausgangslage

Der Betrieb unterliegt keiner Tarifbindung und ist von tariflichen Arbeitszeitregelungen nicht betrof-
fen. Stattdessen gibt es eine mit dem Betriebsrat abgeschlossene Betriebsvereinbarung, die Rege-
lungen zu Arbeits- und Urlaubszeiten enthilt. Die regulire Wochenarbeitszeit fiir Vollzeitbe-
schaftigte betragt 40 Stunden, wobei sich die Arbeitszeit auf eine Fiinftagewoche von Montag bis
Freitag verteilt. Im Werk werden in Abhingigkeit von Tétigkeitsbereich und betrieblichen Anforde-
rungen drei verschiedene Arbeitszeitmodelle praktiziert. Die Mitarbeiter in den kaufménnischen
und administrativen Tatigkeitsbereichen haben eine Gleitzeitregelung mit einer Zeiterfassung, die
ihnen hinsichtlich des Beginns und Endes der taglichen Arbeitszeit Flexibilitatsspielraume eréffnet.
In den beiden Fertigungsbereichen werden entsprechend der jeweiligen betrieblichen Anforderun-
gen zwei unterschiedliche Schichtmodelle praktiziert. Die starren Schichtzeiten und die feste Zu-
ordnung der Mitarbeiter zu bestimmten Schichtgruppen lassen keine Spielrdaume, um die Arbeits-
zeit entsprechend individueller Wiinsche variabler zu gestalten. Nur in Ausnahmefallen kénnen mit
den Beschiftigten abweichende Arbeitszeiten vereinbart werden.

Die Produktion gliedert sich in zwei Bereiche mit unterschiedlichen Arbeitszeitmodellen und
Pausenregelungen. Im Fertigungsbereich Kunststofftechnik arbeiten die Mitarbeiter in einem
Zweischichtsystem mit einer ,,Uberlappungszeit“ von 30 Minuten fiir die Schichtiibergabe von der
Frih- zur Spatschicht. Eine unbezahlte Pause von 30 Minuten trigt ebenfalls zur ,Schichtiiber-
lappung" bei. Im Fertigungsbereich Verpackungen wiederum wird von Montag bis Freitag rund um
die Uhr im Dreischichtsystem gearbeitet. Die Schichten wechseln im Achtstundenrhythmus und
beginnen jeweils um 6:00 Uhr, 14:00 Uhr und 22:00 Uhr. Die halbstiindigen Pausen werden
bezahlt, so dass sich in diesem Modell die Schichtzeiten nicht Gberlappen.

In beiden Schichtsystemen erfolgt der Schichtwechsel in einem wéchentlichen Turnus, was mit
langen Schichtfolgen einhergeht. Schichtiibergreifende Rotationen sind nicht vorgesehen, so dass
die personelle Zusammensetzung der einzelnen Schichtgruppen stets gleich ist.

Beratungsanlass

Die spirbare Konkurrenz um Fachkriafte macht sich
mittlerweile auch im Unternehmen aus dem Praxis-

beispiel bemerkbar, denn die Rekrutierung von quali-

fizierten Arbeitskréften in technischen Berufsfeldern ° !,Fachkriifte
wird schwieriger und aufwéndiger. Um Fachkrifte- e ucht!
mangel entgegen zu wirken, mochte das Unterneh- : e -

men durch eine Anpassung der betrieblichen Arbeits-
zeiten seine Attraktivitat als Arbeitgeber steigern.

Da sich der demografische Wandel auch in der Alte-
rung der Belegschaft niederschligt, hat der Betrieb grofies Interesse an MafRnahmen, die zur Mitar-
beiterbindung und zum langfristigen Erhalt der Gesundheit beitragen.

Daher nutzte die Geschaftsfiihrung das geférderte Angebot des Modellprojektes ,Neue ArbeitsZeit-
Praxis“ zur Erstberatung, um gemeinsam mit dem Arbeitszeitberater die Moglichkeiten zur flexi-
bleren Gestaltung der Arbeitszeiten in den Produktionsbereichen auszuloten.
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Die Geschaftsfiihrung war an Informationen interessiert, wie eine flexiblere Schichtplangestaltung
aussehen koénnte, die sowohl der schwankenden Produktionsauslastung als auch den Wiinschen
der Mitarbeiter nach einer variableren Zeitgestaltung besser gerecht wiirde. Gepriift werden sollte
zudem, ob sich das Schichtsystem unter gesundheitlichen Aspekten optimieren l4sst.

Beteiligungsorientiertes Vorgehen

Im Rahmen der Erstberatung fanden Gesprache mit der Geschiftsfiihrung sowie mit weiteren
Fuhrungs- und Fachkriften statt. Dazu gehorten auch die Schichtplaner und Schichtleiter, die fur
die operative Schichtplanung und Personaleinsatzplanung in der Produktion zustidndig sind. Auf-
grund ihrer Erfahrungen in der Schichtplangestaltung wissen sie sehr genau, welche méglichen
Problemstellungen hinsichtlich der praktizierten Schichtmodelle existieren und welche Anpas-
sungsbedarfe daraus resultieren.

Beratungsergebnis

Aus der ganzheitlichen Bestandsaufnahme der be-
trieblichen (Arbeitszeit-)Situation ergaben sich wich-
tige Ansatzpunkte zur Verbesserung der Schichtmo-
delle. Die Analyse zeigte, dass das gegenwartige Drei-
schichtsystem den arbeitswissenschaftlichen Empfeh-
lungen nur bedingt entspricht. Das in der Produktion
praktizierte Schichtsystem mit rickwarts rotierenden
Schichtfolgen Nacht-, Spat-, Frihschicht wird aus
arbeitsmedizinischer Sicht ungtinstiger bewertet als

ein vorwirts rotierendes Schichtsystem. Auch von
den langen Schichtfolgen, die in beiden Schichtsystemen praktiziert werden, wird abgeraten.

Der Arbeitszeitberater empfiehlt deshalb eine ergonomische Anpassung des Dreischichtsystems.
Die Umstellung auf Vorwartsrotation und kiirzere Schichtfolgen, insbesondere eine Begrenzung auf
maximal drei Nachtschichten in Folge, wiren auch unter Gesundheitsgesichtspunkten ein wichtiger
Beitrag zum Erhalt der Arbeitsfihigkeit alterer und alter werdender Schichtarbeiter.

Auflerdem rit der Arbeitszeitberater zur Einfiihrung eines Jahresarbeitszeitkontos. Ein Langzeit-
konto hat fiir beide Seiten Vorteile. Es erleichtert zum einen die Personaleinsatzplanung bei
Auslastungsschwankungen, zum anderen bietet es den Mitarbeitern mehr Flexibilitatsspielraume,
um berufliche und private Belange in Einklang zu bringen.
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9.5 Praxisbeispiel Fachgrofhandel fiir Innenausbau
Unternehmen

Das Unternehmen gehért in der Modellregion zu den fiihrenden FachgrofRhandlern fur spezielle
Produkte und Anlagen im Innenausbau. Es ist aufgrund seiner Nischen- und Servicekompetenz am
Markt sehr gut aufgestellt, was sich in einem konstanten Wachstum niederschligt. Als Dienst-
leistungsunternehmen ist es bestrebt, seinen gewerblichen Kunden besten Service und kompetente
Beratung zu bieten. Das traditionsreiche, vor mehr als 60 Jahren gegriindete Familienunternehmen
beschiftigt heute rund 60 qualifizierte Fachkrafte, rund ein Fiinftel sind Frauen. Wahrend die
méannlichen Beschiftigten fast ausschliefRlich in Vollzeit tatig sind, arbeitet derzeit rund die Hilfte
der weiblichen Fachkrafte in Teilzeit.

Ausgangslage

Die reguldre Arbeitszeit umfasst 40 Wochenstunden, verteilt auf eine Sechstagewoche. Der Fach-
grof3handel ist fiir Kunden von Montag bis Freitag von 6:45 bis 12:00 Uhr und von 13:00 bis 17:00
Uhr gedffnet, am Samstag von 9:00 bis 12:00 Uhr.

Im Verkauf wird in drei festen Teams gearbeitet, die fachlich jeweils bestimmten Branchenbe-
reichen zugeordnet sind. Fiir die téglichen Arbeitszeiten der einzelnen Teams sind bestimmte Zeit-
fenster mit ,Gleitfaktor* vorgegeben, damit die wéchentlichen Offnungszeiten abgedeckt werden
kénnen. Die individuelle Arbeitszeit wird elektronisch auf einem Kurzzeitkonto erfasst.

Eine teamUbergreifende Verzahnung der Arbeitszeiten existiert nicht. Aufgrund des hohen Speziali-
sierungsgrades der Fachkrifte sind teamuibergreifende Vertretungen im Urlaubs- oder Krankheits-
fall bislang nur eingeschriankt moglich. Die saisonalen und jahreszeitlichen Schwankungen im Bau-
gewerbe schlagen sich auch in der Kundennachfrage nieder, so dass es im Unternehmen ebenfalls
zu entsprechenden Mehrarbeits-Phasen kommt. Derzeit werden die geleisteten Uberstunden vor-
rangig finanziell ausgeglichen, seltener durch Freizeit. Ein konsequenter Ausgleich der Uberstun-
den in Freizeit ist aufgrund der spezialisierten Teamstrukturen, der weitgehend ,festen“ Arbeits-
zeiten und einer fehlenden Arbeitseinsatzplanung derzeit schwer zu realisieren.

Beratungsanlass

Das Unternehmen hat eine Erstberatung im Rahmen
des Modellprojektes vor allem aus zwei Griinden in
Anspruch genommen. Erstens sollte wihrend der
Erstberatung mit Hilfe des Beraters ausgelotet wer-
den, inwieweit die bestehenden Auslastungsschwan-
kungen durch ein flexibleres Arbeitszeitmodell besser
ausgeglichen werden kénnen. Zweitens war das
Unternehmen an Vorschlagen zur Gestaltung famil-

ienfreundlicher Arbeitszeiten interessiert, um ins-
besondere den zahlreicher werdenden Wiinschen von Mitarbeiterinnen nach Teilzeitarbeit bzw.
flexibleren Arbeitszeiten zur besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf entgegen kommen zu
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kénnen. Aus Sicht des Unternehmers werden mitarbeiterfreundliche Arbeitszeiten zunehmend zu
einem wichtigen Faktor bei der Mitarbeiterbindung und der zukiinftigen Fachkraftegewinnung.

Beteiligungsorientierte Vorgehensweise

Die arbeitszeitbezogene Bestandsaufnahme im Rahmen der Erstberatung konzentrierte sich auf
eine ganzheitliche Ist-Analyse und auf Gespriche zwischen dem Inhaber und dem Berater. Im
Unternehmen gibt es keinen Betriebsrat. Im Falle einer Umsetzungsberatung empfiehlt der Berater
ein beteiligungsorientiertes Vorgehen, damit die Zeitbediirfnisse des Unternehmens und die der
Beschiftigten ausbalanciert werden kénnen.

Beratungsergebnis

Nach Abschluss der Erstberatung erhielt das Unter-
nehmen einen Beratungsreport mit den Ergebnissen
aus der ganzheitlichen Analyse der Ausgangssitua-
tion und einen ,Fahrplan“ mit konkreten Empfehlun-
gen zur Arbeitszeitgestaltung.

Die miteinander verzahnten und sowohl auf be-
triebliche Bedarfe sowie Mitarbeiterwiinsche abge-
stimmten Handlungsempfehlungen beinhalten:

= Eine Entkoppelung von neu zu definierenden Geschiftszeiten (Kundenkontaktzeiten)
und Arbeitszeiten,

= neue Pausenregelungen mit gestaffelten Zeiten fiir die Mittagspause, um den Verkauf
durchgangig fur Kunden 6ffnen und eine mittagliche SchlieRBung vermeiden zu kénnen,

= die Einfuhrung eines Jahresarbeitszeitkontos, um Mehrarbeit tiber einen langeren Zeit-
raum durch Freizeit ausgleichen und Mitarbeiten eine variablere Zeitentnahme ermég-
lichen zu kénnen,

= die Einfihrung einer vorausschauenden Personaleinsatzplanung, die mit der Zeitwirt-
schaft gekoppelt und an die Kundenstréme angepasst ist,

= die Einfiihrung eines Personalentwicklungsplanes zur Qualifikations- und Kompetenz-
férderung, um die individuelle bzw. teamiibergreifende Einsatzflexibilitat zu erhdhen.
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