vy
Neue - .
Arbe}ts/Z,elt Praxis

| ~

AR
Zukunftsorientierte Arbeitszeitberatung
fir kleine und mittlere Betriebe

Arbeitszeitberatung fiir

kleine und mittlere Unternehmen

Handlungshilfe zum Aufbau

regionaler Beratungsstrukturen und -angebote

Ein Koaperationsprojekt der Partner

Institut far Sozhlforsdlung v

Soziahwirtschaft ) I . =
o Gaarbrdcken flag‘ Minmit

" \
T g MO el
Vgom Y (godet T~
\ oo
(S
geférdert durc fachlich begleitet durch Projekstrager
@ Bundesministerium e
Im:mu und Soziales b a U a . e !
i 6 A gsub



7.

Einleitung

1.1 Das Modellprojekt ,ArbeitsZeitPraxis*
1.2 Zur Philosophie der Modellberatung
1.3 Die Adressaten der Handlungshilfe

1.4 Im Fokus: Regionale Beratungsstrukturen

Warum Arbeitszeitberatung speziell fur kleine und
mittlere Unternehmen?

2.1 Moderne Arbeitszeiten — Fehlanzeige in KMU?

2.2 Trotz Bedarf wenig Nachfrage: Anforderungen an eine
Arbeitszeitberatung aus Sicht der KMU

2.3 Angebotsstrukturen zur Arbeitszeitberatung

Das Beratungsmodell und seine Komponenten
3.1 Das Beratungsangebot

3.2 Qualitatsstandards und Leitbegriffe ,guter Beratung
3.3 Das Beraternetzwerk

3.4 Ein Schulungskonzept fir fachfremde Berater

3.5 Arbeitszeitberatung konkret: eine praxisbezogene Einstiegshilfe

Beratungsstrukturen und formale Ablaufe

Arbeitszeitberatung als tragfahiges Geschaftsmodell

Geeignete Marketing- und Vertriebsstrategien

Nitzliche Links

Literaturverzeichnis

Fotoverzeichnis

© oo o M b

12
12

14
16

20
20
24
27
31
34

37

41

44

48

51

52



Auf einen Blick

Die Handlungshilfe mdchte einen Beitrag leisten, um insbesondere regionale Akteure und
Entscheider fur das Thema Arbeitszeitberatung zu sensibilisieren. Hier finden die Adressaten
konkrete Anregungen und Hilfestellungen fur die Entwicklung eigener Beratungsangebote
sowie praxisbezogene Hinweise fur den Aufbau einer nachhaltigen Beratungsstruktur zur
Arbeitszeitberatung, die auf die spezifischen Bedarfe kleiner und mittlerer Unternehmen zu-
geschnitten ist.

1. Einleitung

1.1 Das Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis*

Das Modellprojekt ,,Neue ArbeitsZeitPraxis — zukunftsorientierte Arbeitszeitberatung fir
kleine und mittlere Unternehmen® ist eines von zwei geftérderten Projekten im Forder-
schwerpunkt 2009-11 ,Arbeitszeitberatung®
des Modellprogramms zur Bekampfung /‘\[
arbeitsbedingter Erkrankungen. Grundlage
des 2009 eingerichteten Forderschwer-
punkts war eine Machbarkeitsstudie zur .
LArbeitszeitberatung — Entwicklung und Er- x;zﬁggzggzgzznéﬁi:ﬁ:?gz If:ng
probung eines Praxismodells® von Sinnova-  >>> www.baua.de/Modellprogramm
tion (Sczesny et. al. 2009). Diese kam u.a.
zu der Schlussfolgerung, dass einerseits Modellprojelt:
zwar ein breites Beratungs- und Informati- T ArbeitsZeitPr?xis“. .

) >>> www.neue-arbeitszeit-praxis.de
onsangebot zu den verschiedenen Aspek-
ten der Arbeitszeitgestaltung vorhanden sei, Projektpartner :
dieses andererseits jedoch kaum von Un-  iso - Institut fiir Sozialforschung und

ternehmen nachgefragt und genutzt werde, ~ >°oZialwirtschaft, Saarbriicken
>>> www.iso-institut.de

Von der Machbarkeitsstudie zum Bera-
tungsmodell Projektpartner:

Inmit — Institut fiir Mittelstands-
Hinsichtlich der Gestaltung moderner, inno-  6konomie an der Universitat Trier

vativer und gesundheitsgerechter Arbeits- >>> www.inmit.de

zeitmodelle seien die Informationsdefizite in

kleinen und mittleren Unternehmen beson-

ders hoch. Ferner mangele es an gesicherten und abgestimmten Kriterien fir eine qualitats-
gesicherte Arbeitszeitberatung. Insgesamt, so die damalige Schlussfolgerung der Machbar-
keitsstudie fehle ein Ubergreifendes, praxisorientiertes und qualitatsgesichertes Beratungs-
modell zum Thema Arbeitszeit fur kleine und mittlere Unternehmen, das sich an deren kon-
kreten Bedarfen orientiere. Die Empfehlung richtete sich auf den Aufbau und die Erprobung
eines Beratungsmodells, das verfiighare Beratungsangebote und Betriebszugange nutzt und
disparat vorliegende Informationsangebote zusammenfiihrt und geblndelt zuganglich macht.



Die Umsetzung des Modellprojekts

Das dreijahrige Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis“ wurde im Modellprogramm zur Be-
kampfung arbeitsbedingter Erkrankungen durch das Bundesministerium fir Arbeit und
Soziales (BMAS) gefdrdert. Die fachliche Begleitung erfolgte durch die Bundesanstalt fir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA). Projekttrager war die Gesellschaft flr soziale Un-
ternehmensberatung mbH (gsub) in Berlin. Ziel des Modellprojekts war, ein qualitatsgesi-
chertes, praxisgerechtes Angebot zur Arbeitszeitberatung fir kleine und mittlere Unterneh-
men in der Modellregion Saarland und Rheinland-Pfalz zu entwickeln, zu erproben und dau-
erhaft in der Beratungslandschaft zu etablieren.

Das Projekt wurde von zwei Kooperationspartnern — iso - Institut fir Sozialforschung und

Sozialwirtschaft e.V., Saarbriicken und Inmit - Institut fir Mittelstands6konomie an der Uni-
versitat Trier e.V. — wahrend der geforderten Projektlaufzeit vom 01.05.2010 bis zum
30.04.2013 gemeinsam bearbeitet. Das Modellprojekt wurde wéahrend der Laufzeit von ei-
nem projektbezogenen Beirat begleitet und untersttitzt. Der Beirat war besetzt mit Vertretern
aus 24 Einrichtungen aus der Modellegion, die einen Bezug zu arbeitszeitrelevanten Themen
haben. Die Beiratsmitglieder wirkten als Multiplikatoren und untersttitzten das Modellprojekt
in der Offentlichkeitsarbeit und in der Verbreitung von Informationen zum Beratungsangebot.

Vom Beratungsmodell zum Modelltransfer

Ein strukturelles Ziel der Forderung bestand darin, das im Modellprojekt aufgebaute Angebot
zur Arbeitszeitberatung auch nach Beendigung der Forderlaufzeit fur kleine und mittlere Un-
ternehmen aufrecht zu erhalten. Ein zweites Ziel richtete sich darauf, anhand der Erkennt-

nisse und Ergebnisse des Modellprojekts \ | Y.

den Transfer des Beratungsmodells in ande- Neue -~ P

re Regionen zu ermdglichen und zu fordern. A. b t t P .
Die vorliegende Handlungshilfe ist Bestand- I e/]' S el\ raxis

teil des Transferkonzepts.

4 gy N
Zukunftsorientierte Arbeitszeitberatung
fur kleine und mittlere Betriebe

Die hier beschriebenen Vorgehensweisen
und Module zum Aufbau einer Beratungs-
struktur beruhen im Wesentlichen auf dem
im Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis*
entwickelten und erprobten Beratungsmodell. Dabei ist zu beachten, dass die zugrunde lie-
gende Beratungsphilosophie und der entwickelte Beratungsansatz stark gepragt sind durch
die inhaltliche Ausrichtung des Modellprojekts und der modelliibergreifenden Ziele des For-
derschwerpunkts.

Die Inhalte auf einen Blick

Die inhaltlichen Schwerpunkte dieser Handlungshilfe liegen auf der Beschreibung der Vor-
gehensweisen beim Aufbau von Beratungsstrukturen und Beratungsangeboten, zur Entwick-
lung eines Geschaftsmodells sowie zu geeigneten Marketing- und Vertriebsstrategien. Zur
besseren Einschatzung der derzeitigen Marktbedingungen einer Arbeitszeitberatung sowie
moglicher Angebotslicken werden zunachst in Kapitel 2 sowohl die Nachfrage- als auch die
Angebotsseite ausfihrlicher dargestellt. Die im Modellprojekt von Inmit durchgefuhrte Befra-
gung von 260 Klein- und Mittelbetrieben aus dem Saarland und Rheinland-Pfalz gibt konkre-
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te Hinweise darauf, welche Beratungs- und Gestaltungsbedarfe zum Thema Arbeitszeit in

KMU vorhanden sind, unter welchen Bedingungen und zu welchen Konditionen eine Arbeits-

zeitberatung maoglicherweise in Anspruch genommen wirde und welche Erwartungen Unter-

nehmensvertreter an eine Arbeitszeitberatung und -

gestaltung haben. Im Anschluss daran werden die Erlauterung der Piktogramme

Strukturen und Angebote zur Arbeitszeitberatung in

Deutschland im Uberblick dargestellt. Die folgenden v .
erweis auf

Kapitel 3 bis 6 befassen sich mit dem Modelltransfer.  jndere Kapitel ::>

Dort finden interessierte Akteure und potenzielle An-

bieter einer Arbeitszeitberatung vertiefende Informatio-

nen zum Aufbau von Beratungsstrukturen und Bera- . .

] } Hinweise auf
tungsangeboten, die den Anforderungen Kkleiner und hilfreiche Links
mittlerer Unternehmen gendgen. Kapitel 7 enthalt Hin-
weise und Links zu weiterfihrende Informationen, Ma-
terialien und Angeboten zur Arbeitszeitberatung. h:l_-l

D

|

Literaturhinweise

Tipps zur Nutzung der Handlungshilfe

In den Kapiteln finden sich zusatzliche Info-Boxen mit

Hinweisen auf weiterfiihrende Materialien und Informationen, auf einschlagige Links sowie
auf inhaltliche Verweise in anderen Kapiteln der Handlungshilfe. Die jeweiligen Piktogramme
auf der rechten Textseite zeigen auf einen Blick, um welche Art von Informationen es sich
handelt und an welcher Stelle sie abrufbar sind.

1.2 Zur Philosophie der Modellberatung

Mit dem Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis® war der Anspruch verbunden, ein praxisori-
entiertes, qualifiziertes und interessenausgleichendes Angebot zur Arbeitszeitberatung fir
kleine und mittlere Unternehmen aufzubauen. KMU sollten im Rahmen der Férderung moti-
viert werden, mit Unterstltzung einer Arbeitszeitberatung ganzheitliche Arbeitszeitlésungen
zu entwickeln, die ihnen wirtschaftlich nutzen, d.h. einen Beitrag zu ihrer Wettbewerbs- und
Zukunftsfahigkeit leisten, und die zugleich ihren Beschaftigten Arbeitszeiten ermdglichen, die
zum Gesunderhalt, zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowie zur Arbeitszufriedenheit
beitragen.

Arbeitszeitgestaltung als praktizierter Arbeits- und Gesundheitsschutz

Eine wichtige Vorgabe fir die Arbeitszeitberatung
im Modellprojekt war die Berlcksichtigung des Ar-
beits- und Gesundheitsschutzes der Beschaftigten
bei der Gestaltung der Arbeitszeit. Hier galt es, zum
einen arbeitszeitbedingte Belastungen zu identifizie-
ren, zum anderen die gesicherten arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnisse und Empfehlungen in den
Beratungsprozess einflieBen zu lassen. Eine Ar-
beitszeitgestaltung als praktizierter Arbeits- und Ge-
sundheitsschutz hat einen doppelten Nutzen. Die Beschaftigten profitieren von gesundheits-
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forderlichen Arbeitszeiten, weil diese zum langfristigen Erhalt ihrer Arbeits- und Beschéfti-
gungsfahigkeit beitragen. Das Unternehmen wiederum hat einen wirtschaftlichen Nutzen,
wenn die Belegschaft produktiv und leistungsfahig bleibt.

Wirtschaftlichkeit und Humanisierung sind kein Widerspruch

Die Beratungsphilosophie und der Beratungsansatz des Modellprojekts orientieren sich an
den forderpolitischen Zielsetzungen und der inhaltlichen Ausrichtung des Foérderschwer-
punkts des Modellprogramms. Diese Modellprogrammatik schléagt sich in vier Leitbegriffen
nieder, die konstitutives Merkmal des Beratungsansatzes waren und fur die Berater bei der
Durchfiihrung der betrieblichen Arbeitszeitberatung verbindlichen Charakter hatten (vgl.
Abb. 1).

#¢ Ganzheitlichkeit

Im Rahmen des Modellprojekts wurde ein ganzheitlicher Beratungsansatz angestrebt, um
der Vielschichtigkeit und Komplexitat der Arbeitszeitgestaltung im Unternehmen gerecht zu
werden. Die betrieblichen Arbeitszeitregelungen sind u.a. eng verwoben mit unternehmeri-
schen Strategien, der Fertigungsart, dem Prozess der Leistungserstellung, den vielfaltigen
Kunden- und Marktanforderungen, den Wettbewerbsbedingungen, der Personaleinsatzpla-
nung, der Arbeitsorganisation und der Arbeitszeitkultur. Die Arbeitszeit ist zudem nicht nur
ein betriebswirtschaftlicher Faktor, sondern auch ein soziales Handlungsfeld, auf dem die
unterschiedlichen Interessen austariert werden missen. Eine ganzheitliche Arbeitszeitbera-
tung nimmt somit das gesamte Unternehmen und dessen Akteure in den Blick.

beteiligungs-
orientiert

ganzheitlich

aus- massge-
balancierend schneidert

Abb. 1: Beratungsansatz im Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis“

* Beteiligungsorientierung

Im Modellprojekt wurde ein beteiligungsorientierter Beratungsansatz préaferiert. Eine partizi-
pative Vorgehensweise hat sich aus mehreren Griinden bewahrt. Zum einen steigt die inner-
betriebliche Akzeptanz flr neue Arbeitszeitldsungen, zum anderen kénnen die unterschiedli-
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chen Zeitinteressen von Unternehmen und Beschaftigten friihzeitig erfasst und partner-
schaftliche Losungen im Beratungsprozess angestrebt werden. Ferner erhélt die Arbeitszeit-
beratung durch die Einbeziehung der Beschaftigten plausible Argumente an die Hand, um
die Arbeitgeber von den Vorteilen innovativer und mitarbeiterfreundlicher Arbeitszeitregelun-
gen zu Uberzeugen. Ein beteiligungsorientiertes Vorgehen kann auf unterschiedliche Weise
sichergestellt werden, u.a. durch Einbindung des Betriebs-/Personalrats in mitbestimmten
Betrieben, durch Mitarbeiterbefragungen oder Workshops, ggf. auch durch Interviews mit
Beschaftigten.

Arbeitszeitberatung ist haufig Bestandteil einer betriebswirtschaftlichen Beratung mit der
Zielsetzung, die Arbeitszeiten als betrieblichen Stellhebel zur weiteren Flexibilisierung, Kos-
tensenkung oder Produktivitatssteigerung zu nutzen. Im Fokus derartiger Beratungen stehen
die aus Arbeitgeberperspektive definierten betrieblichen Bedarfe und Anforderungen, wéh-
rend die Zeitbedirfnisse und Arbeitszeitwiinsche der Mitarbeiter eher von nachrangiger Be-
deutung sind. Im Gegensatz zu diesen, einseitig an betriebswirtschaftlichen Aspekten ausge-
richteten Beratungsanséatzen wurde den Unternehmen im Modellprojekt eine auf Interessen-
ausgleich orientierte Arbeitszeitberatung angeboten. In der Beratung wurde Wert darauf ge-
legt, Arbeitszeitldsungen zu entwickeln, die zum beiderseitigen Nutzen von Arbeitgebern und
Arbeitnehmern sind.

L~Standardldsungen® sind mit Blick auf die vielfaltigen Herausforderungen in der Gegenwart
und Zukunft sowie angesichts der spezifischen Rahmenbedingungen kleiner und mittlerer
Unternehmen wenig zielflUhrend. Arbeitszeitmodelle, die sich in GroRbetrieben bewahrt ha-
ben, lassen sich nur begrenzt auf kleinbetriebliche Kontexte Ubertragen. Im Modellprojekt
wurde deshalb Wert darauf gelegt, dass ausgehend von den konkreten Handlungsbedarfen
jeweils betriebsspezifische und praxisgerechte Arbeitszeitldsungen im Rahmen der Beratung
entwickelt wurden.

Kurz gesagt: Die Modellberatung war ganzheitlich, zukunftsorientiert, praxisgerecht und am
Interessenausgleich im Unternehmen ausgerichtet.

Eine zentrale Zielsetzung des Modellprojekts besteht darin, die Vorgehensweisen, Prozesse
und Bausteine, die Bestandteil des erprobten Beratungs-
modells sind, aus den Forder- und Modellkontexten her-
auszuholen und fir andere Akteure, u.a. durch die Erstel-
lung dieser Handlungshilfe nutzbar zu machen und einen
Modelltransfer anzuregen, der idealerweise zum Aufbau
nachhaltiger Strukturen und Angebote zur Arbeitszeitbera-
tung fur kleine und mittlere Unternehmen fihrt.




Die Handlungshilfe richtet sich vorrangig an regionale Akteure aus wirtschafts- und unter-
nehmensnahen Institutionen und Einrichtungen, die Interesse daran haben, ein eigenes An-
gebot zur Arbeitszeitberatung fur kleine und mittlere Unternehmen bereitzustellen oder ihr
bereits vorhandenes Beratungsangebot thematisch auszuweiten. Einen konkreten Nutzen
verspricht die Broschire insbesondere jenen Institutionen, die bereits tGber einen breiten Zu-
gang zur Zielgruppe der kleinen und mittleren Unternehmen verfiigen und bei diesen eine
hohe Akzeptanz als Beratungsinstanz haben. Dazu gehdren vor allem solche, die betriebli-
che Schulungs-, Beratungs-, Dienstleistungs- und Unterstitzungsangebote bereithalten, u.a.:

= Krankenkassen und Berufsgenossenschaften,
= Handwerkskammern, Industrie- und Handelskammern,
= Arbeitnehmerkammern

= Bildungs- und Beratungsinstitutionen von Arbeitgeberverbanden und
Gewerkschaften.

Das vorliegende Transferprodukt durfte flr Sozialversicherungstrager wie Krankenkassen
und Berufsgenossenschaften von Interesse sein, die im Rahmen ihres gesetzlichen Praven-
tionsauftrags eng mit Unternehmen zusammenarbeiten und fir diese zahlreiche Angebote
zur betrieblichen Gesundheitsfoérderung bereithalten. In ihrer betrieblichen Beratungspraxis
kommen die Fachberater dieser Praventionsdienstleister zunehmend mit arbeitszeitbezoge-
nen Themen in Berihrung, weshalb eine inhaltliche Ausweitung des vorhandenen Angebots
um eine Arbeitszeitberatung naheliegend ware.

Fur weitere Adressaten aus dem institutionellen bzw. privatwirtschaftlichen Umfeld, die
Dienstleistungen fur Unternehmen anbieten, kann die Broschire ebenfalls von Nutzen sein.
Zu diesem Kreis gehodren privatwirtschaftliche Beratungsinstitute und o6ffentlich geforderte
Projekte, die betriebliche Beratung und Unterstiitzung u.a. auf den Feldern des Arbeits- und
Gesundheitsschutzes, der betrieblichen Gesundheitsforderung, der Arbeitsgestaltung und
Arbeitssicherheit oder der Organisationsentwicklung anbieten. Auch kommerziell arbeitende
Unternehmensberatungen finden hier Anregungen, wie sie ihre Angebotsstrukturen aus-
bauen und um eine Arbeitszeitberatung erweitern konnen.

1.4 Im Fokus: Regionale Beratungsstrukturen

Der Modelltransfer setzt bewusst an der Region und ihren Akteuren an. Das hat pragmati-
sche Grinde und ist der — durch zahlreiche Studien belegten — Einsicht geschuldet, dass
kleine und mittlere Unternehmen andere Suchstrategien und raumliche Orientierungsmuster
ausbilden als beispielsweise Grof3unternehmen. So sind kleine und mittlere Unternehmen
wesentlich starker in ihrer Heimatregion verankert und vernetzt. Die Region stellt flr sie eine
zentrale Ressource dar, u.a. fur die Personalgewinnung, fir belastbare Kooperationen, Liefe-
ranten- und Geschaftsbeziehungen, fur die Marktbearbeitung und Kundengewinnung. Diese
auf die Region ausgerichtete Handlungsstrategie der KMU schlagt sich auch in ihrer Suche
nach geeigneter externer Unterstiitzung und Beratung nieder.



Die Region als Ressource der KMU

Zahlreiche Unternehmensbefragungen belegen,
dass KMU bei externen Unterstlitzungs- und Be-
ratungsbedarfen bevorzugt auf Angebote von
Wirtschaftskammern und Verbanden aus ihrer
Region zurickgreifen. Sei es, weil sie mit diesen
bereits in der Vergangenheit gute Erfahrungen
gemacht haben oder vertrauensvolle Beziehun-
gen und Kontakte unterhalten, sei es, weil sie
sich an Empfehlungen und “Mundpropaganda®
anderer Unternehmen orientieren. Wirtschafts-
verbande, Arbeitgeberverbande und Innungen
sowie Wirtschaftskammern sind in der Regel die
ersten Anlaufstellen, wenn Informationen und
externer Sachverstand bendtigt werden.

Diese regional ausgerichteten Suchstrategien
bestatigen auch die Unternehmensvertreter, die
im Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis in 260
kleinen und mittleren Unternehmen im Saarland
und in Rheinland-Pfalz von Inmit befragt worden
sind (vgl. Abb. 2). Auf die Frage, an welche An-
laufstellen sich Unternehmen bei Informations-
oder Beratungsbedarfen zum Thema Arbeitszeit-
gestaltung wenden wdrden, lagen die Wirt-
schaftskammern, IHK und HWK, mit 70 Prozent der

Ergebnisse der Unternehmens-
befragung im Modellprojekt
sNeue ArbeitsZeitPraxis‘
>>>www.neue-arbeitszeit-
praxis.de

Bestandsaufnahme

Arbeitszeitgestaltung und
-beratung in kleinen und
mittleren Unternehmen

Ergebnisse einer Experten- und
L fr i i Pfal:

in
und dem Saarland im Rahmen des Modellprojekts
»Neue ArbeitsZeitPraxis*

'
Neue ~* '~
Arbe/i(szeii Praxis

et ia URE
.l.""—"n...n. SYaua:

[—

" gsub

Nennungen unangefochten an der Spit-

ze, gefolgt von (Arbeitgeber-)Verband/Innung mit 50 Prozent der Nennungen.

"Ich nenne lhnen im Folgenden einige Anlaufstellen fir Fragen zur Arbeitszeitgestaltung. An welche Anlaufstellen wiirden Sie sich wenden,
wenn Sie Fragen bzw. Beratungsbedarf zur Arbeitszeitgestaltung hatten?" (Mehrfachnennungen mdglich)

Wirtschaftskammern

Verband/Innung

Informationsstellen zum Thema Arbeitszeitberatung
Berufsgenossenschaften

externe Arbeitszeit- oder Unternehmensberatung
Krankenkasse

(Fach-)Anwalt

arbeitsmedizinischer bzw. sicherheitstechnischer Dienst
staatlicher Arbeitsschutz

11,5%
10,4%
10,0%

Sonstiges

17,7%
13,5%

70,0%
50,0%

20,4%

© Inmit

10,0%
0%

20%

(n=260)

40% 60% 80% 100%

Abb. 2: Anlaufstellen fur die Unternehmen bei Fragen bzw. Beratungsbedarfen zur Arbeitszeitgestaltung

(Quelle: Unternehmensbefragung Inmit 2010)
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Jedes funfte befragte Unternehmen wirde sich an einschlagige Informationsstellen und
knapp 18 Prozent an die jeweilige Berufsgenossenschaft wenden. Fir jedes siebte Unter-
nehmen kdme auch eine externe Arbeitszeitberatung in Betracht. Krankenkassen wurden
von jedem achten Unternehmen als potenzielle Anlaufstelle genannt.

Die Befragungsergebnisse unterstreichen, wie bedeutsam ein auf die Region zugeschnitte-
nes bzw. nahrdumliches Beratungs- und Betreuungsangebot fur kleine und mittlere Unter-
nehmen ist. Eine Arbeitszeitberatung, die von regionalen Einrichtungen und Beratungs-
dienstleistern angeboten wird, geniel3t nicht nur einen Vertrauensvorschuss bei KMU, son-
dern durfte zudem eher nachgefragt werden als ein Beratungsangebot von Anbietern, die
keinen Bezug zur Region und ihren Wirtschaftsakteuren haben.

Gut zu wissen: KMU greifen bevorzugt auf regionale Supportstrukturen zuriick, eben weil
ihnen diese vertraut und bekannt sind. Zudem haben sie bessere Moglichkeiten, die Seriosi-
tat des jeweiligen Angebots und dessen Qualitéat einzuschatzen, inshesondere wenn die Re-
putation des Dienstleisters bzw. der Institution in Unternehmerkreisen auf3er Frage steht. Es
gibt also plausible und nachvollziehbare Grunde, weshalb sich der Fokus der Handlungshilfe
auf einen regionalen Modelltransfer richtet.

An die Raumorientierungen der KMU anknupfen

Zukunftige Anbieter einer Arbeitszeitberatung sind gut beraten, wenn sie sich an diesen typi-
schen Nachfrage- und Orientierungsmustern der KMU
orientieren und eine auf die Unternehmen der Region
ausgerichtete Beratungsstruktur aufbauen. Ein regiona-
ler Anbieter flr Arbeitszeitberatung geniel3t in der Regel
einen ,Heimvorteil’ gegentber bundesweiten Anbietern.
Er verfugt meist tber spezifische Informationen zur regi-
onalen Wirtschafts- und Branchenstruktur, zur aktuellen
wirtschaftlichen Lage und zum Wirtschaftsleben, ist in
der Regel gut vernetzt und hat zudem meist tiefe Einbli-
cke in die dortige Unternehmenslandschaft. Diese spezifischen Kenntnisse kénnen gezielt
fur die Gestaltung eines regionalen Beratungsangebots genutzt werden, so dass dieses

die spezifischen Unterstiitzungsbedarfe der KMU bei der Arbeitszeitgestaltung
adaquat aufgreifen kann,

passformig auf die regionale Branchen- und Wirtschaftsstruktur zugeschnitten ist.
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2. Warum Arbeitszeitberatung speziell fiir kleine und
mittlere Unternehmen?

2.1 Moderne Arbeitszeiten — Fehlanzeige in KMU?

Lage, Dauer und Verteilung der Arbeitszeiten sind wichtige StellgroRen flr Betriebe, um
schnell und flexibel auf Kundenerfordernisse, Auf- -
trags- und Auslastungsschwankungen oder Marktver-
anderungen reagieren zu kénnen. Betriebe bendtigen
flexible Arbeitszeitregelungen, damit sie ihre Anlagen
und Maschinen optimal und profitabel betreiben, ihre
Service- und Dienstleistungsangebote Kundenerfor-
dernissen anpassen und konjunkturelle Schwankun-
gen ausgleichen kdénnen. Somit beeinflussen die Ar-
beitszeiten mittel- und unmittelbar die Leistungsfahig-
keit, Wirtschaftlichkeit und Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen.

Beschaftigte wiederum haben Interesse daran, dass ihre Arbeitszeiten planbar und verlass-
lich sind, zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie beitragen und eine Balance zwischen Ar-
beits- und Lebenszeit ermdglichen. In der betrieblichen Wirklichkeit ist die Arbeitszeit jedoch
haufig Gegenstand schwieriger Verhandlungen und interner Diskussionen. Das liegt zum Teil
daran, dass die Arbeitszeiten auf gesetzlicher, tariflicher, arbeitsvertraglicher und betriebli-
cher Ebene komplex geregelt sind, zum Andern ist die Arbeitszeitfrage durch unterschiedli-
che Interessen gepragt.

In der modernen Arbeitszeitgestaltung sind KMU keine Vorreiter

Eine innovative — Interessen ausgleichende — Arbeitszeitgestaltung tragt zu Arbeitszeitlésun-
gen bei, die sowohl den betrieblichen Anforderungen als auch den individuellen Zeitprafe-
renzen der Beschaftigten entgegen kommt. Gleichwohl sind kleine und mittlere Unternehmen
oft nicht sehr kreativ, wenn es gilt, zukunftsfahige Arbeitszeitmodelle einzufihren. Geregelte
Arbeitszeitzeiten mit starren Anfangs- und Endzeiten sind in kleinen und mittleren Unterneh-
men nach wie vor weit verbreitet. Kleinere Betriebe sind zwar ausgesprochen flexibel, wenn
es um die Erfillung von Kundenwtinschen geht. Bei der Arbeitszeit waren und sind ihre gan-
gigen Flexibilisierungsinstrumente bis heute jedoch vor allem Uberstunden, saisonale Ar-
beitszeiten, Arbeit auf Abruf, ein Wechselspiel aus ,Mehr- und ,Kurzarbeit’, Schichtarbeit und
in vielen Fallen stark individualisierte, auf die Lebensbedirfnisse ihrer Mitarbeiter zugeschnit-
tenen Arbeitszeitregelungen. In den vorherrschenden Arbeitszeitldsungen spiegelt sich der
Pragmatismus der ,Kleinen‘ wieder: Arbeitszeit wird nicht ,gestaltet’, geschweige denn stra-
tegisch eingebettet in die Geschéafts- und Personalpolitik, sondern situativ und ad hoc gere-
gelt. Die modernen Flexibilisierungsformen wie Gleitzeit, Vertrauensarbeitszeit, Funktionszei-
ten, Arbeitszeitkonten oder lebensphasenorientierte Arbeitszeitmodelle sind in der Welt der
Kleinbetriebe vergleichsweise wenig verbreitet (vgl. Sczesny et. al. 2009).
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Arbeitszeitgestaltung ist ,Chefsache’

Das bedeutet im Umkehrschluss jedoch nicht, dass kleine und mittlere Unternehmen ledig-
lich ein geringes Interesse an modernen Arbeitszeitmodellen hatten. Es gibt zahlreiche
Grinde fur die Passivitat dieser Unternehmen auf dem Feld der Arbeitszeitgestaltung, die
hinlanglich bekannt sind. Ein wesentliches Hemmnis sind die Informationsdefizite und die
mangelnden Kenntnisse Uber die arbeitszeitbezogenen Gestaltungspotenziale bei den Lei-
tungskraften. Als nachteilig erweisen sich diesbeziglich auch die ,schlanken’ Strukturen.
Kleine und mittlere Unternehmen verfiigen im Gegensatz zu gréReren Unternehmen nicht
Uber eigene Fachabteilungen und Fachkrafte, die sowohl die Fachkompetenz als auch die
Zeitressourcen hatten, um eine systematische Arbeitszeitgestaltung betreiben oder sich mit
betrieblicher Arbeitszeitpolitik befassen zu kdnnen. De facto ist in kleineren Betrieben das
Arbeitszeitthema ,Chefsache’ und liegt in der Zustandigkeit des Inhabers bzw. Geschaftsflih-
rers. In etwas groReren Betrieben wird das Thema starker an die Flihrungskrafte delegiert.

Forschungsartefakt oder betriebliches Wahrnehmungsproblem?

Experten aus Wissenschaft und Praxis stimmen darin tUberein, dass gerade in kleinen und
mittleren Unternehmen hohe Bedarfe an Ar-
beitszeitberatung und -gestaltung bestehen. ﬂ
Die der Machbarkeitsstudie (vgl. Sczesny et.
al. 2009) zugrunde liegenden Befragungen
von Arbeitszeitberatern und die BIBB/BAUA- pownload der Machbarkeitsstudie
Erwerbstatigenbefragung 2006 zum Thema (Sczesny et. al. 2009) unter:
Arbeitszeit stiitzen diese Einschatzungen. >>>www.baua.de/Modellprogramm

Die im Modellprojekt befragten 260 Unter- Mehr zur BIBB/BAuA-Exrwerbstitigen-
nehmensvertreter gelangen allerdings zu vél-  befragung 2006 untexr:

lig anderen Schlussfolgerungen. Sie attestie- ~>>Www.bibb.de/de/26738.htm

ren ihren Unternehmensleitungen und Fih-

rungskraften — also sich selbst — beim Thema Arbeitszeitgestaltung einen guten Kenntnis-
stand. Dies korrespondiert mit einer hohen Zufriedenheit beziiglich der bestehenden Arbeits-
zeitregelungen. Auch hinsichtlich ihrer Beschaftigten vermuten sie, dass diese mehrheitlich
mit den betrieblichen Zeitstrukturen zufrieden seien. Die Uberwiegende Mehrzahl der befrag-
ten Unternehmensvertreter sieht dementsprechend auch keine Notwendigkeit, die betriebli-
chen Arbeitszeiten neu zu gestalten. Berater und Beschéftigte sehen hohe Bedarfe, Unter-
nehmensleitungen eher wenige. Die Wahrnehmungen variieren deutlich bei den verschiede-
nen betrieblichen Gruppen.
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Gestaltungspotenziale aufzeigen, Nutzen verdeutlichen

Eine Arbeitszeitberatung in KMU steht vor der
Herausforderung, diese betrieblichen Wahr- I:">
nehmungsmuster zu durchbrechen und kon-
struktiv zu wenden, vor allem durch ein gutes mgi‘; ezt‘i‘nges‘:ig:‘:t?:nvertriebs'/

Mald an Uberzeugungsarbeit. Die Geschaftsfih- >>>in Kagitel 6 g

rung und das Management missen dafir sen-

sibilisiert werden, dass bislang funktionierende Arbeitszeitregelungen a) nicht zwangslaufig
zukunftsfahig sind, b) attraktive Arbeitszeitmodelle einen Beitrag zur Fachkréftesicherung im
demografischen Wandel leisten kdnnen, c) die Arbeitszeit ein zentraler Stellhebel zum Erhalt
der Wettbewerbs- und Leistungsfahigkeit ist, d) sich die Arbeitgeberattraktivitat durch fami-
lien- und mitarbeiterfreundliche Arbeitszeiten deutlich steigern lasst.

2.2 Trotz Bedarf wenig Nachfrage: Anforderungen an eine Arbeitszeit-
beratung aus Sicht der KMU

Nach wie vor sind es vor allem die grof3en und mittelstdndischen Unternehmen, die eine ex-
terne Arbeitszeitberatung in Anspruch nehmen. Kleinere Unternehmen greifen eher selten
auf externe Beratungsangebote zurlick. Die Skepsis
gegenuber Unternehmensberatern, die meist mit
Standardlésungen und neuesten Managementkonzep-
ten im Gepéack antreten, ist bei kleinen und mittleren
Unternehmen weitverbreitet. Sie unterstellen nicht
ganz zu unrecht, dass die meist fur grof3betriebliche
Kontexte entwickelten Konzepte und Ldsungsvor-
schlage fur KMU eher ungeeignet sind. KMU, vor al-
lem, wenn sie inhabergefiihrt sind, lassen sich nicht gern in die ,Karten schauen‘ und haben
vielfach Bedenken, Externen zu tiefe Einblicke in betriebliche Interna zu gewahren.

Fehlende Beratungserfahrung und geringe Nutzenerwartung

Lediglich jedes achte der 260 Unternehmen, die im Modellprojekt befragt worden waren,
hatte zuvor schon einmal eine Arbeitszeitberatung in Anspruch genommen. Bei den Motiven
fur die Inanspruchnahme einer Arbeitszeitberatung dominierten wirtschaftliche Aspekte (bes-
sere Kapazitatsauslastung, Produktivitatssteigerung, Prozessoptimierung), gefolgt von per-
sonalpolitischen Aspekten (Rekrutierungsprobleme, Nachwuchs-/Fachkraftemangel). Auf-
schlussreich sind die Grinde, warum die Unternehmen bislang keine Arbeitszeitberatung in
Anspruch genommen haben. Ein Drittel der befragten Unternehmensvertreter gab als Ant-
wort ,kein Bedarf®. Insgesamt vermuteten 85 Prozent aller Betriebe, die bislang keine Ar-
beitszeitberatung in Anspruch genommen hatten, dass der finanzielle Aufwand zu hoch bzw.
der zu erwartende Nutzen in Relation zu den Kosten zu gering sei. Je kleiner die Unterneh-
men, desto haufiger wurden Vorbehalte gegentiber einer Beratung artikuliert. Die finanzielle
Hemmschwelle fur eine kostenpflichte Arbeitszeitberatung ist hoch, gerade bei kleinen und
mittleren Unternehmen.
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Arbeitszeitberatung ,light' gefragt

Die Unternehmensbefragung im Modellprojekt gibt sachdienliche Hinweise, wie eine Arbeits-
zeitberatung angelegt sein sollte, damit sie von KMU nachgefragt wird. Aus Sicht der kleinen
und mittleren Unternehmen sind zwei Aspekte ausschlaggebend. Die Arbeitszeitberatung

sollte entweder einen direkten ‘ ‘

okonomischen Nutzen fir die
»,Beratungen diirfen nicht viel Zeit kosten! Wenn ich Fragen

Betriebe haben oder dazu bei-
tragen, die sich vielfach bereits habe, miissen die knapp und schnell beantwortet werden. Ich

abzeichnenden Probleme bei der
Fachkraftegewinnung und Stel-
lenbesetzung zu ldsen.

will nicht stundenlang in Workshops, Schulungen oder
Ahnlichem ’rumsitzen.“
(Personalleiter eines Unternehmens des verarbeitenden

Kurz, kompakt, Uberschaubar —

Gewerbes, 45 Beschéftigte)
so wiinschen sich kleine und (Quelle: Unternehmensbefragung Inmit 2010)

mittlere Unternehmen eine Ar- , ,
beitszeitberatung. Beratungsangebote sollten einerseits zeitlich und finanziell tberschaubar
sein. Geschaftsfihrer und Unternehmer méchten schnell und passformig informiert werden.
Sie erwarten andererseits einfache Antworten und umsetzbare Losungen fir ihre Problem-
stellungen, jedoch keine komplexen Arbeitszeitmodelle oder nur mit hohem Aufwand zu
steuernde Arbeitszeitregelungen.

Aufschlussreich sind auch die Befragungsergebnisse hinsichtlich der betrieblichen Erwartun-
gen an das inhaltliche Angebot, das sie mdglicherweise von einer Arbeitszeitberatung erwar-
ten (vgl. Abb. 3) Bei den zur Wahl gestellten Items lag die Erarbeitung von Verbesserungs-
ansatzen der aktuellen Arbeitszeitgestaltung mit knapp 48 Prozent der Nennungen an erster
Stelle. Auf Rang zwei folgte die Analyse und Bewertung der aktuellen Arbeitszeitgestaltung
im Unternehmen. Vier von zehn befragten Unternehmen meinten, das Angebot solle Erstin-
formationen zu innovativen Arbeitszeitldésungen beinhalten.

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

Erarbeitung von Verbesserungsansatzen der aktuellen
Arbeitszeitgestaltung
Analyse und Bewertung der aktuellen Arbeitszeitgestaltung im
Unternehmen
allgemeine Erstinformation zu Bedeutung und Gestaltungsmaglichkeiten
innovativer Arbeitszeitldsungen
Aufwands- und Kostenschatzung zur Optimierung der
Arbeitszeitgestaltung
Handlungshilfen fir den Betrieb zur selbststandigen Verbesserung der
Arbeitszeitgestaltung

43,6%

33,6%
32,8%

Erlauterungen zu gesetzlichen Regelungen (Arbeitszeitgesetz, Tarifrecht) 32,4%

Erarbeitung von unternehmensindividuellen Arbeitszeitldsungen 31,3%

Erlauterungen zur praktischen Anwendung bestimmter
Arbeitszeitmodelle

begleitende Unterstiitzung bei der Einfithrung konkreter
Arbeitszeitldsungen

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

29,3%

13,5%

Sonstiges

© Inmit

gar keine 23,6% (n=259)

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

Abb. 3: Relevante inhaltliche Angebote einer Arbeitszeitberatung aus Sicht der Unternehmen
(Quelle: Unternehmensbefragung Inmit 2010)
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Jedes dritte Unternehmen hatte Interesse an arbeitszeitbezogenen Wirtschaftlichkeitsbe-
rechnungen. Fast ebenso viele befragte Unternehmensvertreter waren an Handlungshilfen
zur selbstandigen Umsetzung bzw. Gestaltung der Arbeitszeit oder an Erlauterungen zu den
Arbeitszeitgesetzen bzw. tarifbezogenen Arbeitszeitregelungen interessiert.

2.3 Angebotsstrukturen zur Arbeitszeitberatung

Die Arbeitszeitberatung ist ein noch relativ junges Beratungsfeld. Auf diesem Geschaftsfeld
sind in Deutschland drei Anbietergruppen tatig: a) Privatwirtschaftliche Unternehmensbera-
tungen, b) staatlich geférderte Beratungsprojekte, Informations- und Servicestellen sowie c)
offentliche bzw. institutionelle Beratungseinrichtungen.

Privatwirtschaftliche Arbeitszeitberatung

Es gibt in Deutschland lediglich eine Handvoll Unternehmensberatungen aus der Privatwirt-
schaft, die sich auf Arbeitszeitberatung spezialisiert haben. lhre spezialisierten Beratungs-
leistungen werden Uberwiegend von GroRunternehmen nachgefragt. Diese Arbeitszeitbera-
tungen weisen meist keinen expliziten Branchenbezug auf und sind in ihren Aktivitaten Uber-
regional bzw. bundesweit ausgerichtet. Kleine und mittlere Unternehmen gehdren nicht zur
priméren Zielgruppe dieser Fachberater. Von daher sind Marketingaktivitaten selten, die da-
rauf abzielen, dieses Betriebssegment als potenzielle Beratungskunden zu gewinnen.

Des Weiteren gibt es auf dem
kommerziellen Beratermarkt zahl- ‘ ‘

reiche Unternehmensberatungen, ,Wir wiissten gar nicht, an wen wir uns fiir eine
die in ihrem umfangreichen Bera- Arbeitszeitberatung wenden sollen.*
tungsangebot unter anderem auch (Personalleiter eines Unternehmens des verarbeitenden

Arbeitszeitberatung auffithren. In CRlELE, C0EE )

vielen Fallen wird die Arbeitszeit- ,»Wir brauchen dringend Arbeitszeitberatung und finden aber

beratung als Klammer oder sinn- nur wenig Informationen dariiber.“
volle Erganzung zur Organisati- (Inhaber eines Unternehmens der Branche Verkehr,
ons- und Personalberatung im 22 Beschaftigte)

Portfolio einer Unternehmensbera-  (Quelle: Unternehmensbefragung Inmit 2010) , ,
tung aufgefuihrt, ohne dass tat-

sachlich Beratungsleistungen zur Arbeitszeitgestaltung angeboten

werden (vgl. Sczesny et. al. 2009). Vielfach bedienen diese Berater die betriebliche Nachfra-
ge nach betriebswirtschaftlicher Beratung. Die Arbeitszeit wird dabei vor allem als Stell-
schraube gesehen, um die betriebliche Flexibilitat zu erhdhen, die Produktivitdt zu steigern
oder die Auslastung zu optimieren. Eine Beratungsphilosophie, die ausdriicklich einer ganz-
heitlichen oder interessensausgleichen Arbeitszeitgestaltung verpflichtet ist, findet sich in
diesem Anbietersegment eher selten.

Fur Unternehmen ist die intransparente Angebots- und Anbieterstruktur auf dem kommerziel-
len Beratermarkt schwer zu durchschauen. Meist fehlen ihnen auch grundlegende Informati-
onen, um Qualitat, Leistung und Preis einer kommerziellen Arbeitszeitberatung angemessen
beurteilen und geeignete Angebote vergleichen zu kbnnen.
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Offentlich geforderte Informations- und Servicestellen

Unterstltzung bei der Arbeitszeitgestaltung finden Unternehmen bei Informations- und Bera-
tungsstellen, die in der Regel mit 6ffentlichen Mitteln einzelner Bundeslander gefordert wer-
den und dadurch den Charakter von zeitlich befristeten ,Modellprojekten‘ haben. Diese In-
formationsstellen bieten meist keine eigenen Beratungsleistungen an, sondern konzentrieren
sich auf die Informations- und Wissensvermittlung rund um das Thema Arbeitszeit. Derartige
Angebote kdnnen in der Regel nur Unternehmen nutzen, die in dem jeweiligen Bundesland
ansassig sind, das die Fordermittel bereitstellt.

Exemplarisch verweisen wir auf zwei geforderte /7
Informations-/Servicestellen, die in den Modell- '
regionen Rheinland-Pfalz und Saarland des
Modellprojekts ,Neue ArbeitsZeitPraxis“ ange- Mehr zu den beiden Informations-/
siedelt sind. In beiden Bundeslandern wurden, S€rvicestellen

. . . >>> www.arlesaar.de
unter anderem mit EU-Mitteln, eigene Anlauf- >>> www.zeitzeichen-rpl.de
stellen rund um das Thema Arbeitszeit einge-
richtet, die den dort ansassigen Unternehmen
geforderte Beratungsleistungen bzw. kostenlose Erstinformationen zur Verfigung stellen.
Dabei handelt es sich um die

»Servicestelle Arbeiten und Leben im Saarland®, die kleinen und mittleren Un-
ternehmen eine gefdrderte Beratung zu einer familienfreundlichen Personalpolitik
sowie zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie anbietet, wobei die betriebliche
Beratung von externen Fachberatern durchgefihrt wird.

»ZeitZeichen Informationsstelle fiir eine chancengerechte Arbeitswelt” in
Rheinland-Pfalz, die im Inmit-Institut angesiedelt ist. Sie bietet Informationen und
fuhrt Veranstaltungen durch fir Unternehmen und Beschéftigte, wobei die
Schwerpunkte auf den Themen flexible Arbeitszeitgestaltung und Vereinbarkeit
von Beruf und Familie liegen.

Ein Kompendium am Ende der Broschire umfasst Informationen und Links zu weiteren Ar-
beitszeitberatungsangeboten fiur kleine und mittlere Unternehmen, die von Bund, Landern
oder aus EU-Mitteln geférdert werden.

Institutionelle Beratungsangebote

Das Leistungsspektrum diverser Institutionen umfasst hau-
fig auch eine Arbeitszeitberatung fir Unternehmen, wenn-
gleich diese in der Beratungspraxis meist nur eine nach-
rangige Bedeutung hat. Das Feld dieser institutionellen
Anbieter ist breit gesteckt, es umfasst Sozialpartner wie
Arbeitgeberverb&nde und Gewerkschaften, Sozialversiche-
rungstrager wie Krankenkassen und Berufsgenossenscharf-
ten sowie die Aufsichtsbehdrden und Einrichtungen des
staatlichen Arbeitsschutzes. Die Arbeitszeitberatung dieser
Anbieter stellt in der Regel kein Hauptgeschéfts- bzw. Bera-
tungsfeld dar, dies schlagt sich auch in den faktisch knap-




pen Beraterkapazitaten mit Arbeitszeitexpertise nieder. Dies ist auch einer der Hauptgriinde,
weshalb die institutionellen Anbieter kaum aktiv Werbung fur ihre eigenen Arbeitszeitbera-
tungsangebote machen.

Die Sozialpartner, Arbeitgeberverbande und Gewerkschaften, bieten in begrenztem Umfang
eine kostenlose Arbeitszeitberatung fur ihre jeweiligen Mitglieder an. Arbeitgeber kdénnen
diese Beratungsleistungen bei ihren Arbeitgeberverbanden in Anspruch nehmen, sofern sie
Mitglied im jeweiligen Tarifverband sind. Fur Mitgliedsunternehmen ist eine Arbeitszeitbera-
tung beim Arbeitgeberverband zudem kostenlos, denn sie wird aus den Mitgliedsbeitragen
finanziert. Die verbandliche Arbeitszeitberatung wird vorrangig von gré3eren Unternehmen in
Anspruch genommen, was mit deren héherem Organisationsgrad zusammenhangt.

Fur Handwerksbetriebe gibt es kaum verbandliche Anlaufstellen, was mit den zersplitterten
Organisationsstrukturen der Innungen und dem geringen Organisationsgrad im Handwerk
zusammenhangt. Die meisten Innungen sind aufgrund ihrer gewerkebezogenen Organisati-
onsstruktur nicht sehr mitgliederstark. Die Verbandsaufgaben werden oftmals ausschlie3lich
oder Uberwiegend von ehrenamtlichem Personal wahrgenommen, weshalb viele Innungen
nicht in der Lage sind, umfanglichere Dienstleistungs- und Beratungsangebote fur ihre Mit-
gliedsunternehmen vorzuhalten.

Betriebs- und Personalrate wiederum konnen die Angebote zur Arbeitszeitberatung nutzen,
die von Gewerkschaften, Arbeitskammern und den gewerkschaftsnahen Technologiebera-
tungsstellen (TBS) bereitgestellt werden. Ahnlich wie bei den Arbeitgeberverbzanden sind es
vor allem die mitgliederstarken Gewerkschaften, die leistungsfahige Beratungsstrukturen fir
ihre Mitglieder vorhalten und in diesem Zusammenhang auch Arbeitszeitberatung durchfih-
ren kénnen.

Da der Organisationsgrad von Unternehmen in
Arbeitgeberverbanden und von Beschéftigten

in Gewerkschaften mit zunehmender Be- :D
triebsgrofRe steigt, wird das jeweilige Arbeits- Mehr zur Bestandsaufnahme im
zeitberatungsangebot der Sozialpartner vor iodellprojelkt:

allem von groBen Unternehmen und deren >>>in Kapitel 1.4

Betriebsraten genutzt — und zwar, wie die Be-

standsaufnahme im Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis“ ergab, Uberwiegend im Zusam-
menhang mit tarifvertraglichen Anderungen bzw. Neuregelungen, die Auswirkungen auf bis-
herige Arbeitszeitregelungen haben. Von daher richtet sich das Beratungsinteresse von Ar-
beitgebern und Betriebsréaten vor allem auf eine tarifkonforme Gestaltung der Arbeitszeit.

Von den Sozialversicherungstragern bieten Krankenkassen und Berufsgenossenschaften im
Rahmen ihres gesetzlichen Préaventionsauftrags durchaus auch eine fur Unternehmen kos-
tenlose Arbeitszeitberatung an, tblicherweise jedoch in sehr begrenztem Umfang oder nur
punktuell. Im Modellprojekt befragte Vertreter aus Krankenkassen und Berufsgenossen-
schaften sehen das grol3te Hemmnis beim Auf- und Ausbau eines eigenen Regelangebots
zur Arbeitszeitberatung in den knappen Personalressourcen, die fur betriebliche Beratung
zur Verfugung stehen. Die Einrichtungen des staatlichen Arbeitsschutzes wie die Gewerbe-
aufsichtsdmter gehen anlassbezogen vor und beraten Unternehmen demzufolge lediglich

18



punktuell, wenn sie Betriebs- und Arbeitszeitkontrollen durchfiihren oder wenn sie, was eher
Einzelfalle sind, ausdriicklich von Unternehmen angefragt werden.

Die regularen Dienstleistungen von Hand-
werkskammern, Industrie- und Handels-
kammern umfassen keine Arbeitszeitbera-
tung. Einige der Wirtschaftskammern bie-
ten aber punktuell Informationen und Bera-
tung zur Arbeitszeit an.

Die hier aufgefuhrten Angebote zur Ar-
beitszeitberatung erheben keinen An-
spruch auf Vollstandigkeit. Der eher kurso-
rische Uberblick soll veranschaulichen,
dass wir es auf dem Feld der Arbeitszeit-
beratung mit einer heterogenen Anbieterstruktur und verschiedenen institutionellen Akteuren
zu tun haben, die trotz Vielfalt in der Tréger- und Rechtsstruktur eines gemeinsam haben:
Kleine und mittlere Unternehmen und deren Beschéftigte stellen nicht die primare Adressa-
tengruppe fir betriebliche Arbeitszeitberatung dar.

19



3. Das Beratungsmodell und seine Komponenten

Was ist beim Aufbau einer tragfahigen Beratungsstruktur zu beachten? Welche Vorgehens-
weisen empfehlen sich? Was muss eine Arbeitszeitberatung bieten und leisten kénnen, da-
mit sie von kleinen und mittleren Unternehmen tatsachlich in Anspruch genommen wird?
Welche Kompetenzen bendtigt ein Arbeitszeitberater? Wie gewinnt man erfahrene und quali-
fizierte Arbeitszeitberater? Wie wird der Beratungsablauf organisiert? Wie wird die Qualitat
der Beratung sichergestellt? Diese und viele weitere Fragen liegen auf der Hand, wenn es
darum geht, ein regionales und adressatengerechtes Angebot zur Arbeitszeitberatung fur
kleine und mittlere Unternehmen aufzubauen.

In diesem Praxiskapitel finden regionale Akteure
praxisbezogene Hinweise zum Aufbau eines ei-
genen Beratungsangebots fir kleine und mittlere
Unternehmen. Die Bestandteile und Komponen-
ten, die ein professionelles Beratungsmodell aus-
zeichnen, werden ausfihrlich erlautert. Sie kon-
nen nach dem Baukastenprinzip an die spezifi-
schen Rahmenbedingungen und Anforderungen
der Beratungseinrichtung angepasst werden.

3.1 Das Beratungsangebot

Wie umfanglich soll das bereitgestellte Beratungsangebot fiir kleine und mittlere Unterneh-
men sein? Ist es sinnvoll, differenzierte Leistungsangebote je nach Beratungsumfang und -
tiefe anzubieten? Solche und weitere Fragen mussen frihzeitig beantwortet werden. Denn
die Festlegung des Leistungsspektrums hat beispielsweise Einfluss auf den Ressourcenein-
satz, die Kostenkalkulation und die Preisbildung.

Wir stellen in diesem Kapitel zunachst das Beratungsangebot im Modellprojekt ,Neue Ar-
beitsZeitPraxis“ vor und beschreiben anschlieend, ausgehend von den Praxiserfahrungen
und den Ergebnissen der Unternehmensbefragung, wie ein den Anforderungen der kleinen
und mittleren Unternehmen entsprechendes Beratungs- und Leistungsangebot aussehen
sollte.

Prozessformige Beratung mit unterschiedlichen Vertiefungsgraden

Das Beratungsangebot, das im Modellprojekt entwickelt wurde, ist prozessférmig und Uber
verschiedene Beratungsphasen in unterschiedlichen Vertiefungsgraden angelegt. Die drei
Beratungsphasen beinhalten (1) ein Erstgesprach (Briefing), (2) eine Kurz-/Erstberatung, (3)
eine Vertiefungs-/Umsetzungsberatung.

Dieses mehrphasige Modell bietet mehrere Vorteile. Zum einen schafft es einen ,nied-
rigschwelligen® Einstieg in die Beratung, zum anderen kann das Angebot an die spezifischen
Bedarfe und Bedirfnisse der einzelnen Unternehmen angepasst werden.
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O Das Erstgespréach — ein Briefing

Das Erstgesprach dient der personlichen Kontaktaufnahme — entweder durch den Berater,
was im Modellprojekt Uberwiegend der Fall war, oder durch das Unternehmen. In diesem
personlichen oder telefonischen Gesprach wird zunachst grundsatzlich abgeklart, ob und
welches Interesse das Unternehmen an einer Arbeitszeitberatung bzw. an weitergehenden
Informationen zur Arbeitszeitgestaltung hat. In diesem Gesprach werden, sofern eine ernst-
hafte Nachfrage besteht, die Modalitdten der geférderten Beratung erlautert, das gestaffelte
Beratungsangebot vorgestellt und ggf. ein Termin fur die Erstberatung festgelegt.

@®Die kostenlose Erstberatung

Die zweite Phase der Beratung im Modellprojekt wurde mit der Erst-/Kurzberatung eingelei-
tet. Diese Erst-/Kurzberatung war im Rahmen der Modellférderung fir Unternehmen kosten-
frei. FUr die Erstberatung konnten maximal zwei Beratertage angesetzt werden, die folgende
Beratungsleistungen fur das Unternehmen beinhalteten:

= Eine ganzheitliche Bestandsaufnahme und Ist-Analyse zum Status quo der be-
trieblichen Arbeitszeitpraxis,

= Eine Erfassung der Arbeitszeitwiinsche/-interessen der Mitarbeiter durch eine be-
teiligungsorientierte Vorgehensweise,

= eine Prasentation der Ergebnisse im Unternehmen und ein schriftlicher Ergeb-
nisbericht mit Darstellung von arbeitszeitbezogenen Gestaltungsoptionen und
Ldsungsvorschlagen,

= Einen sogenannten Fahrplan fur das weitere Vorgehen zur Umsetzung der Ge-
staltungsvorschlage, inklusive eines Aktivitats-, Zeit- und Kostenplans fir eine
weiterflhrende Umsetzungsberatung.

©Vertiefungs-/Umsetzungsberatung

Sofern das Unternehmen Interesse an einer Vertiefungs-/Umsetzungsberatung hatte, erfolg-
te die dritte Beratungsphase zur Begleitung der betrieblichen Umsetzung der arbeitszeitbe-
zogenen Gestaltungsmafinahmen. Diese Beratungsleistung war im Gegensatz zur Erstbera-
tung fur die Unternehmen nicht kostenfrei, sie wurde allerdings im Rahmen des Modellpro-
gramms zu ermafigten Tagessatzen angeboten. Die Vertragsgestaltung oblag den Ver-
tragsparteien, namlich dem Berater und dem zu beratenden Unternehmen. Die Ergebnisse
wurden nach Abschluss der Betriebsberatung an das Modellprojekt Gbermittelt.

Malgeschneiderte Beratungsangebote fir KMU

Es hat sich als sinnvoll erwiesen, ‘ ‘
ein gestaffeltes Leistungsangebot

. C »Am wichtigsten ware es mir, dass die Beratun
mit unterschiedlichen Beratungs- J 2

. i individuell ware.“
umfangen und Vertiefungsgraden (Inhaber eines Unternehmens der Gesundheitsbranche,
vorzuhalten, das von der Erstin- 30 Beschéftigte)

formation/-beratung Uber_ em_e (Quelle: Unternehmensbefragung Inmit 2010)
kompakte Kurzberatung bis hin
zur vertiefenden Umsetzungsbera- , ,

tung alle Varianten beinhaltet. Durch ein differenziertes Angebot konnen die Unternehmen
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entsprechend ihrem individuellen Beratungsbedarf eine passformige Arbeitszeitberatung
nachfragen. Dies ist ein gewichtiges Vertriebsargument. Denn eine ,mafigeschneiderte” Be-
ratung, die betriebsindividuelle Rahmenbedingungen und Bedarfe beriicksichtigt, gehdrt aus
Sicht kleiner und mittlerer Unternehmen zu den zentralen Anforderungen an eine gute Ar-
beitszeitberatung. Darlber hinaus tragt ein prozessorientiertes bzw. modulares Beratungs-
angebot dazu bei, die Nachfrage der Unternehmen nach einer Vertiefungs-/Umsetzungs-
beratung zu stimulieren bzw. diese sukzessive an komplexere Beratungsangebote heranzu-

fuhren.

Erstgesprach

Erstinformationen Kurzberatung

Kurzgesprach Persdnliches Gesprach

Arbeitszeit-Kurzcheck Einbeziehung des BR
Ganzheitliche Ganzheitiche
Arbeitszeitanalysen Arbeitszeitanalysen
Gestaltungs- Einbeziehung von BR /

Mitarbeitern
empfehlungen

Beratung und Begleitung bei
der Entwicklung / Erprobung
neuer Arbeitszeiten

Abb.4: Modell eines prozessorientierten / modularen Beratungsangebots fir KMU
KMU wiuinschen niedrigschwellige Beratungsangebote...

Die Befunde aus der Unternehmensbefragung des Modellprojekts belegen ganz klar: Kleine
und mittlere Betriebe sind vor allem an Beratungsangeboten interessiert, die ,niedrigschwel-
lig' und fur sie mit geringen Kosten und tberschaubaren Zeitaufwand verbunden sind (vgl.
Abb. 5). Von daher Uberrascht es kaum, dass die kleinen und mittleren Unternehmen Kurz-
beratungen in Form eines persénlichen Gesprachs den Vorzug vor allen anderen Beratungs-
formen geben. Mit 57 Prozent aller Nennungen liegt diese Form der Kurzberatung an der
Spitze. Etwa jeweils rund 17 Prozent der befragten Unternehmen koénnen sich vorstellen,
eine mehrtagige oder prozessbegleitende Arbeitszeitberatung in Anspruch zu nehmen. Die
Ergebnisse bilden zwar nicht die reale Nachfrage ab, sondern lediglich Praferenzen der be-
fragten 260 Unternehmen. Dennoch dirfte sich angesichts der mittelstandig gepragten Wirt-
schaft ein quantitativ keineswegs zu vernachlassigendes Nachfragepotenzial (im Umfang
von 17 Prozent!) selbst nach umfassenderen Beratungsleistungen abzeichnen.
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"Im Rahmen einer Arbeitszeitberatung gibt es unterschiedliche Beratungsformen und -methoden. Welche der Beratungsformen und -methoden,
die ich Ihnen im Folgenden benenne, wére fiir Ihr Unternehmen von Interesse?" (Mehrfachnennungen moglich)

kurzes personliches Beratungsgesprach 57,1%

Weitergabe von Informationsmaterial

Seminare /Workshops zum Thema Arbeitszeitgestaltung 35,7%

kurze Beratung per E-Mail, Post, Telefon

schriftliches Arbeitszeitgestaltungs-Konzept fir das Unternehmen 24,5%

mehrtagige betriebsindividuelle Arbeitszeitberatung vor Ort 17,3%

prozessbegleitende Beratung bei der Einfihrung von neuen

0,
Arbeitszeitmodellen Uaifepts

Sonstiges

(n=196)

o Inmit

0% 20% 40% 60% 80% 100

Abb. 5: Interesse der Unternehmen an unterschiedlichen Beratungsformen und -methoden
(Quelle: Unternehmensbefragung Inmit 2010)

Immerhin gut die Halfte der befragten Unternehmen ware bereit, (zunachst) eine Arbeitszeit-
beratung von ein bis maximal zwei Beratungstagen zu finanzieren. Das grof3te Markt- und
Nachfragepotenzial fir Arbeitszeitberatungen durfte demnach bei kompakten und eher
preisgunstigen Kurzberatungen liegen.

... hach der Devise ,Weniger ist mehr®

Diesen betrieblichen Anforderungen gentigen vor allem Uberschaubare Einstiegsangebote,
die kompakte Erstinformationen bieten, einen Kurzcheck bestehender Arbeitszeitregelungen
zum Gegenstand haben oder die dazu beitragen, mogliche Informationsbedarfe zur Gestal-
tung gesetzes- und tarifkonformer Arbeitszeiten schnell zu decken. Uberschaubare Ein-
stiegsangebote zur Erstberatung

tragen dazu bei, die Nachfrage- ‘ ‘

hirde bei KMU zu uberwinden
und diese Betriebe anschlielRend
an das vertiefende Beratungsan-

»Es fehlt jemand, der einem die Fragen unverbindlich am
Telefon beantworten kann, ohne sich erst einmal grof3
hinzusetzen. Es muss schnell gehen.”

gebot heranfuhren. (Inhaber eines Unternehmens der Handelsbranche,

. . . . 8 Beschaftigte
Zu den niedrigschwelligen Ein- gte)

stiegsangeboten gehéren kurze (Quelle: Unternehmensbefragung Inmit 2010)

Erstberatungen per E-Mail, Tele-

fon oder im personlichen Ge- , ,
sprach, die den Unternehmen kompakte Informationen zu konkreten Fra-

gestellungen liefern oder vorhandene Wissenslicken schlieRen und dadurch schon zur L6-
sung Uberschaubarer Arbeitszeitprobleme beitragen. Auch kompakte Kurzberatungen im
Unternehmen selbst z&hlen zu den Einstiegsangeboten. Diese kdénnen situationsabhangig
eine Beratungsdauer von einigen Stunden bis zu ein oder zwei Beratungstagen umfassen.
Komplettiert wird das Beratungsangebot durch eine Umsetzungs- oder Vertiefungsberatung,
in deren Rahmen mit Unterstitzung des Arbeitszeitberaters neue Arbeitszeitmodelle im Un-
ternehmen entwickelt und erprobt werden kdnnen. Die Unternehmen koénnen so bei Bedarf
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wahrend des gesamten Gestaltungsprozesses von dem Arbeitszeitberater fachlich beraten
und begleitet werden. Ein derartiges Komplettangebot beinhaltet sdmtliche Prozessschritte
der Beratung, ausgehend von der Erstanalyse bis hin zur Implementierung eines neuen Ar-
beitszeitmodells. Ein Komplettangebot ,aus einer Hand' ist nicht nur kundenfreundlich, son-
dern bietet darliber hinaus den niedrigschwelligen Einstieg, den Unternehmen wiinschen.

3.2 Qualitatsstandards und Leitbegriffe ,guter” Beratung

Fur Unternehmen ist es oftmals schwierig, eine fur sie geeignete und qualifizierte Arbeits-
zeitberatung aus dem wenig Uberschaubaren Anbietermarkt zu finden. Vielfach herrscht Un-
sicherheit dariiber, was eine gute Arbeitszeitberatung leisten kann und soll. Auch auf dem
Feld der Unternehmensberater finden sich keine einheitlichen oder gar verbindlichen Berufs-
standards zu guter Beratungspraxis. In den Grundsatzen grof3er Berufsverbénde wie dem
Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU) kristallisieren sich Leitbegriffe wie
Transparenz (der Beratungsangebote, der Vorgehensweise, der Honorarsatze), der Ver-
schwiegenheit (lUber Betriebsinterna) und Be- =)
teiligung (von Mitarbeitern und Betriebsraten) 1
heraus. Diese Begriffe sind allerdings auf jedes —/
Beratungshandeln anwendbar und geben noch  Mehr zu Grundsitzen von Fachver-
keine Hinweise auf die Beratungsphilosophie béanden
oder das Vorgehen im Beratungsprozess. Quali- >~ WWw.bdu.de
tit versuchen die Berufsverbande vor allem oo www.bvw-ev.de

>>> www.kmu-berater.de
Uber die Voraussetzungen zur Erlangung der
Mitgliedschaft (Qualifikation, Beratungserfahrung usw.) sicherzustellen.

Doch was ist eine ,gute” Arbeitszeitberatung? Ist Arbeitszeitberatung ,gut”, wenn die Ergeb-
nisse stimmen, also das betriebswirtschaftliche Ziel der Arbeitszeitgestaltung erreicht wird?
Ist das Ergebnis ,gut®, wenn die Arbeitszeitregelungen den gesetzlichen Bestimmungen und
den arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen gerecht werden? Oder ist das primare Gutekri-
terium die Zufriedenheit der Akteure im Betrieb, die des Managements und die der Beschaf-
tigten? Die Antworten auf diese Fragen dirften je nach Standpunkt und Interesse unter-
schiedlich ausfallen. Im Folgenden wird dargelegt, wie die Frage nach den Merkmalen ,gu-
ter* Arbeitszeitberatung im Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis“ beantwortet worden ist.

Qualitatsstandards mussen verschiedenen Anforderungen gerecht werden. Sie dienen den
Arbeitszeitberatern als Richtschnur ihres Handelns und als Qualitatsvorgabe — und zwar so-
wohl hinsichtlich des Beratungsablaufs als auch hinsichtlich der Beratungsergebnisse. Un-
ternehmen kdnnen anhand der Qualitatsstandards gezielt geeignete Anbieter auswahlen, sie
konnen zudem die erbrachte Beratungsleistung an den definierten Gutekriterien messen.

Die Qualitatsstandards in der Arbeitszeitberatung beriicksichtigen den Prozess, das Ergeb-
nis und die Kundenzufriedenheit:

! Teile des Textes in diesem Kapitel sind der ,Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box“ des Modellpro-

jekts ,Neue ArbeitsZeitPraxis“ (2013) entnommen.
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= Sie liefern praktische Orientierung fir die Berater und ermdglichen eine Quali-
tatskontrolle im Beratungsprozess.

=  Sie bestimmen die Perspektive bzw. Philosophie ,guter Beratung, die den quali-
tativen Anforderungen des Anbieters und dessen Beratungsverstandnis ent-
spricht.

= Sie sollen eine hohe Kundenzufriedenheit gewahrleisten, indem sowohl im Bera-
tungsprozess als auch in den Beratungsergebnissen die Erwartungen und Erfor-
dernisse von Unternehmen und Beschéftigten berlcksichtigt werden.

Die Beratungsphilosophie offenbart sich in den Qualitatsstandards

Das Beratungsverstandnis bzw. die Beratungsphilosophie des Anbieters ist die Richtschnur
fur die Entwicklung von Qualitatsstandards. Dies soll beispielhaft an den auf der Beratungs-
philosophie des Modellprojekts ,Neue ArbeitsZeitPraxis“ beruhenden Qualitatsstandards
erlautert werden. Der Beratungsansatz des Modellprojekts ist ganzheitlich, beteiligungsorien-
tiert und interessenausgleichend angelegt. Die Bera-
tungsergebnisse sind am Gesundheits- und Arbeits-
schutz der Beschéftigten ebenso ausgerichtet wie an
betrieblichen Erfordernissen der Wirtschaftlichkeit und
Produktivitat; sie sind arbeitswissenschaftlich fundiert
und auf die besonderen Anforderungen der Praxis Klei-
ner und mittlerer Betriebe zugeschnitten. Ein wichtiger
Aspekt ist bspw. die Einbeziehung verschiedener Ak-
teursgruppen (u.a. Mitarbeiter, Interessenvertretung) im
Betrieb und die Erreichung eines maoglichst breiten Kon-
senses fur die Arbeitszeitldsung. Ein beteiligungsorien-
tiertes Vorgehen verbessert die Ergebnisqualitat sub-
stanziell und fuhrt zu nachhaltigen L6sungen mit hoher
Akzeptanz der Beschaftigten. Die Qualitatskriterien fir eine ,gute’ Beratung sind somit jene,
die den qualitativen Kriterien und Zielen des Modellprojekts entsprechen.

Die Qualitatsstandards des Modellprojekts fokussieren auf acht pragnante Leitbegriffe, die in
einem reflexiven Prozess gemeinsam mit den am Projekt beteiligten Beratern erarbeitet wor-
den sind:

Ganzheitlichkeit

Arbeitszeitberater richten einen ganzheitlichen Blick auf den Betrieb und bericksichtigen im
Beratungsprozess sowohl die Marktanforderungen und die Arbeitsorganisation des Unter-
nehmens als auch die Beschéftigtenstruktur und die Mitarbeiterwiinsche an die Arbeitszeit-
gestaltung.

Nachhaltigkeit

Eine wichtige Aufgabe der Berater besteht darin, die Geschéftsleitungen in kleinen und mitt-
leren Unternehmen fir die Potenziale einer Arbeitszeitgestaltung hinsichtlich einer nachhalti-
gen Unternehmensentwicklung zu sensibilisieren. Eine innovative Arbeitszeitgestaltung kann
beispielsweise einen nachhaltigen Beitrag zur Zukunftsfahigkeit des Betriebs (langfristige
Wirtschaftlichkeit, Flexibilitat) leisten, zur dauerhaften Verbesserung der Beschaftigungsfa-
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higkeit der Mitarbeiter (Work-Life-Balance, Vereinbarkeit von Familie und Beruf, Gesund-
heitsschutz) beitragen oder die Attraktivitat als Arbeitgeber im demografischen Wandel stei-
gern (Mitarbeiterbindung, Fachkraftesicherung).

Die Praxiserfahrungen aus der Arbeitszeitberatung sowie aus Unternehmensbefragungen
zeigen, dass es im Dickicht der gesetzlichen und tariflichen Regelungen fir viele kleine und
mittlere Unternehmen eine Herausforderung ist, Arbeitszeiten rechtskonform zu gestalten.
Ein Arbeitszeitberater sollte deshalb immer die praktizierten Arbeitszeitregelungen anhand
der normativen Vorgaben uberprifen und bei Regelverstt3en auf deren mdogliche rechtliche
Konsequenzen aufmerksam machen.

Bei der Entwicklung von Arbeitszeitmodellen sind die arbeitswissenschaftlichen Empfehlun-
gen zu beriicksichtigen. Dies gilt gemafd Arbeitszeitgesetz insbesondere fir die Anforderun-
gen an die Gestaltung von Schicht- und Nachtarbeit. Bei der Arbeitszeitgestaltung ist zudem
der Arbeits- und Gesundheitsschutz der Beschaftigten zu beachten. Ziel ist eine gestindere
und motivierte Belegschaft.

Der Prozess der Beratung soll neben der Beriicksichtigung der Mitbestimmungsrechte betei-
ligungsorientiert angelegt werden. Im
Sinne einer ganzheitlichen Beratung
umfasst gute Arbeitszeitberatung einen
differenzierenden analytischen — inte-
ressenneutralen - Blick auf die betrieb-
liche Situation. Ein beteiligungsorien-
tiertes Vorgehen ist in mitbestimmten
Betrieben durch Einbindung des Be-
triebs-/Personalrats einfacher herzu-
stellen als in Betrieben ohne Interessensvertretung. Mitarbeiter kbnnen auf verschiedene
Weise in den Beratungsprozess eingebunden werden, bspw. durch Teilnahme an einem
Gestaltungsworkshop, durch Befragung, Gruppen- oder Einzelinterviews.

o

Als Ergebnis der Beratung wird eine interessenausgleichende Ldsung angestrebt. Die Ar-
beitszeitldsung soll sowohl den wirtschaftlichen Nutzen und die langfristige Wettbewerbsfa-
higkeit des Unternehmens als auch den Nutzen fir die Beschéftigten gleichermal3en berick-
sichtigen.

Die Berater halten die Datenschutzbestimmungen sorgfaltig ein und verpflichten sich zum
vertraulichen Umgang mit betrieblichen Daten und Interna. Eine diesbeztigliche Vertrauens-
basis zwischen Auftraggeber und Berater ist Voraussetzung jeder erfolgreichen Beratung.
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Regionale Akteure kdnnen entweder bereits vorhandene Qualitéatsstandards in die Arbeits-
zeitberatung integrieren oder diese gemeinsam mit den Beratern des Netzwerkes entwickeln.

3.3 Das Beraternetzwerk

Die Arbeitszeitgestaltung und somit auch die Arbeitszeitberatung bewegt sich in einem kom-
plexen, vielschichtigen und interessengeleiteten '
Feld, die profunde Kenntnis des gesetzlichen und
tariflichen Regelwerks und der betrieblichen Mitbe-
stimmung ebenso voraussetzt wie das Wissen um
die Gepflogenheiten und Besonderheiten Kkleiner
und mittlerer Unternehmen. Regionale Einrichtun-
gen, die zukinftig Arbeitszeitberatung anbieten und
durchfiihren mochten, sind auf die Mitwirkung ein-
schlagig ausgewiesener Berater angewiesen. Doch
wie findet man professionelle Berater, die diesem spezifischen Anforderungsprofil gentigen?
In der Regel verfigen Unternehmensberater entweder Uber KMU-Expertise oder Uber Ar-
beitszeit-Expertise. Unternehmensberater, die beide Kompetenzprofile gleichermalRen abde-
cken, sind eher selten auf dem Beratermarkt anzutreffen. Was also tun?

Beraterpool des Modellprojekts

Regionale Einrichtungen, die auf dem Feld der Arbeitszeitberatung Neuland betreten, kon-
nen sich beim Aufbau eines Beraterstamms bzw. Beraternetzwerks an den im Modellprojekt
.Neue ArbeitsZeitPraxis“ bewahrten Vorgehensweisen orientieren. Im Modellprojekt hat es
sich als praktikabel erwiesen, beim Aufbau eines Beraternetzwerks zweigleisig vorzugehen.
Deshalb wurden in das Beraternetzwerk sowohl Unternehmensberater aus der Modellregion
aufgenommen, die Uber Erfahrungen in der Beratung von KMU verfugen, als auch auf Ar-
beitszeitberatung spezialisierte Fachberater, die eher bundesweit bzw. Uberregional tatig
sind.

Mittelstandsexpertise bei Beratern erwiinscht

Kleine und mittlere Unternehmen erwarten, dass sich Berater mit den strukturellen Beson-
derheiten des Mittelstands auskennen und ausgehend von ihren spezifischen Bedarfen
passformige Arbeitszeitldsungen entwickeln. Denn groRRbetriebliche Lésungen und Bera-
tungsergebnisse lassen sich nicht

eins zu eins in die betrieblichen ‘ ‘

rukturen kleiner und mittlerer . . .
Strukture einer und ttlere »Arbeitszeit-Beratungen sollten inhaltlich auf den Betrieb

Unternehmen  Ubertragen. Wie zugeschnitten, flexibl und individuell sein. Es geht nicht,
wichtig die KMU-Expertise den  dass ein Konzept, das fiir einen 2000-Mann-Betrieb entwickelt
Unternehmern ist, zeigen auch wurde, einer Firma von 20 Mitarbeitern iibergestiilpt wird.*

(Prokurist eines Unternehmens des verarbeitenden Gewerbes,

die Befragungsergebnisse aus _
55 Beschaftigte)

dem Modellprojekt. Die Befragten
konnten mit Blick auf das Arbeits-

zeitberatungs-Angebot des Modellprojekts sechs Aspekte nach ihrer Wichtigkeit , ,
bewerten. Am wichtigsten war den Befragten die Mittelstandsexpertise des Ar-
beitszeitberaters, gefolgt von der finanziellen Férderung der Arbeitszeitberatung. Die laufen-

(Quelle: Unternehmensbefragung Inmit 2010)

27



de Qualitatskontrolle der Arbeitszeitberater und ihrer Beratungsarbeit landete auf Rang drei
der Nennungen.

Kompetenzmix im Beraternetzwerk

Die ,Kompetenzmischung‘ aus spezialisierten Arbeitszeitberatern und einschlagig ausgewie-
senen KMU-Beratern im Modellprojekt hat sich als
vorteilhaft erwiesen. Zum einen I6st man damit das |:l‘>
Problem, dass in der eigenen Region in der Regel

keine oder nur wenige Berater mit einschlagiger i1ehy zum
Erfahrung in der Arbeitszeitberatung zu finden sind.  QOualifizierungskonzept des

Zum anderen kann man auf ein breit gefachertes =~ Modellprojelkts

regionales Beraterangebot mit Beratungserfahrung -~ in Kapitel 3.4

in kleinen und mittleren Unternehmen zuriickgreifen, wobei die Starke dieser KMU-Berater
meist in ihrem hohen Vernetzungsgrad und ihrer guten Kenntnis der heimischen Wirtschafts-
und Unternehmensstruktur liegt. Durch diesen ,Kompetenzmix' im Beraternetzwerk des Mo-
dellprojekts entstanden Synergieeffekte, von denen beide Beratergruppen profitiert haben.
Im Rahmen der modular angelegten Qualifizierung und eines strukturierten Erfahrungsaus-
tauschs im Projektverlauf wurden wechselseitige Lernprozesse angestofR3en. Einige ausge-
wiesene Arbeitszeitberater wirkten als Trainer in den QualifizierungsmalRnahmen mit, um
den in der Arbeitszeitgestaltung und Arbeitszeitberatung wenig erfahrenen KMU-Beratern
das notwendige Know-how zu vermitteln. Die Reflexionsworkshops wiederum boten Gele-
genheit zu einem fachtbergreifenden Erfahrungsaustausch, der den Arbeitszeitberatern ver-
tiefende Einblicke in die Vorgehensweisen der KMU-Berater bei der Beratung kleiner und
mittlerer Unternehmen ermdglichten.

Recherche auf dem Beratermarkt

Der erste Schritt im Aufbau eines Beraternetzwerks besteht darin, dass sich die Einrichtung
einen Uberblick tber das vorhandene Bera-
tungsangebot in der eigenen Region ver-
schafft. Die wenigen spezialisierten Arbeits-
zeitberatungen koénnen Uber das Internet
und Uber Branchenverbande rasch ermittelt
werden. Wesentlich unibersichtlicher und
vielfaltiger hingegen ist das Beratungsange-
bot der privatwirtschaftlichen Unterneh-
mensberater, die ggf. in ihrem Portfolio auch
Arbeitszeitberatung anbieten oder die in der
Beratung kleiner und mittlerer Unternehmen
ausgewiesen sind. Im Modellprojekt bezog sich die regional angelegte Recherche auf 6ffent-
lich zugangliche Quellen (bspw. Branchenverzeichnisse, Telefonbticher, Internet, Branchen-
verbéande). Mit Hilfe des Schneeballsystems konnte die Trefferquote erhdht werden, indem
bspw. Empfehlungen von Multiplikatoren und wirtschaftsnahen Institutionen bei der Adressie-
rung und Gewinnung geeigneter Berater bertcksichtigt wurden. Im zweiten Schritt wurden
gezielt solche Unternehmensberater kontaktiert und mit Erstinformationen versorgt, die auf-
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grund ihrer Beratungsschwerpunkte und ihrer Beratungsphilosophie mdgliche Berihrungs-
punkte zum Modellprojekt erkennen liel3en.

Auswahlverfahren und Vertragsabschluss bei Einbeziehung externer Berater

Bei prinzipiellem Interesse an einer Mitwirkung im Modellprojekt wurden die kontaktierten
Unternehmensberater aufgefordert, eine formliche Bewerbung einzureichen, die weitere
Ruckschlisse zum Kompetenzprofil, Beratungsansatz und zur Beratungsphilosophie zulie-
Ren. Im anschlieBenden Auswahlgesprach erhielten die Berater weitergehende Informatio-
nen zum Modellprojekt und den Férderkontexten sowie zu den administrativen, vertraglichen
und finanziellen Konditionen, zu denen die geforderte Beratungsleistung zu erbringen war.

Die formelle Aufnahme in das Beraternetzwerk wurde durch den Abschluss eines rechtsver-
bindlichen Vertrags besiegelt. Der Mustervertrag war zuvor juristisch geprtft worden. In dem
Mustervertrag werden die Konditionen der Zusammenarbeit sowie die jeweiligen Rechte und
Pflichten von Auftraggeber (Projektnehmer) und Auftragnehmer (Berater) geregelt. Der Ver-
trag enthalt zudem genaue Ausfiihrungen zu folgenden Punkten:

= Beschreibung des Auftragsgegenstands und Leistungsumfangs;

= Dokumentation der Erstberatung und der Beratungsergebnisse anhand der be-
reitgestellten Tools;

= Orientierung an einer interessenausgleichenden, beteiligungsorientierten Bera-
tung unter Beachtung der Forderziele;

= Leistungsvergitung / Honorarsatze;

= Verpflichtung zur Vertraulichkeit und zur Einhaltung der Bestimmungen des Da-
tenschutzgesetzes;

= Haftungsausschluss des Auftraggebers infolge Fehlverhaltens des Beraters bei
Erbringung der Beratungsleistung bzw. bei Anspriichen geschadigter Dritter.

Alle Berater des Netzwerks haben sich mit Vertragsabschluss zur Einhaltung der férderspe-
zifischen Zielsetzungen und der Qualitatsstandards verpflichtet. Sie orientierten sich an dem
fur das Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis” konstitutiven Verstandnis einer ganzheitlichen
und partizipativ ausgerichteten Arbeitszeitberatung. Eine fortlaufende Qualitatskontrolle
durch den Projektnehmer stellte sicher, dass die gemeinsam vereinbarten Qualitatsstan-
dards in der betrieblichen Beratung tatsachlich eingehalten wurden.

Interne Berater zum Arbeitszeitberater fortbilden

Fur Einrichtungen, die bereits Uber etablierte Beratungsstrukturen verfligen, kann der auf-
wendige Recherche- und Vernetzungsprozess weitgehend entfallen, indem sie ihre hausin-
ternen Berater fur eine Arbeitszeitberatung qualifizieren (lassen). Durch die Zusatzqualifikati-
on erwerben die internen Berater das fachliche
Know-how, um selbst Erst- und Kurzberatungen zur

Arbeitszeitgestaltung durchfihren konnen. Da die ::>
personellen Kapa_znate_n fur el_ne Fach_bergtung Mehr zu

oftmals begrenzt sind, bietet es sich auch in diesen Qualifizierungsangeboten

Fallen an, mit ausgewiesenen — externen — Ar-  >>> jn Kapitel 3.4
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beitszeitberatern zu kooperieren. Dies gilt vor allem bei Beratungs- und Gestaltungsanliegen
von Unternehmen, die eine komplexere Arbeitszeitberatung erforderlich machen oder sehr
spezifisches Fachwissen voraussetzen.

Arbeitszeit-

\3erater

—

interne

KMU-Berater
Berater

Abb.6: Modellhafter Aufbau eines Beraternetzwerks

Eine Zusammenarbeit mit den auf dem Feld der Arbeitszeitberatung ausgewiesenen Bera-
tungsunternehmen ist prinzipiell zu empfehlen. Denn in der Beratungspraxis dirfte es immer
wieder Unternehmen mit komplexem Beratungs- und Gestaltungsbedarf geben, bei denen
interne oder assoziierte KMU-Berater an ihre Grenzen stol3en, selbst wenn sie eine Qualifi-
zierung zur Arbeitszeitberatung durchlaufen haben. Die betriebsspezifischen Beratungswiin-
sche lassen sich mit einem Beraternetzwerk, dessen Berater komplementare Kompetenzen
aufweisen, adressatengerechter erfillen.

Tipp: Das Berater-Netzwerk des Modellprojekts nutzen

Die Berater und Beraterinnen, die im Modellprojekt aktiv mitgewirkt, die Qualifizierungsmaf3-

nahme durchlaufen und eigenstandig Arbeits- P

zeitberatungen durchgefihrt haben, stehen 1

auch Uber die Projektlaufzeit hinaus fur Bera-

tungen auf diesem Feld zur Verflgung. Sie Kontakt zum Beraternetzwerk des

kénnen von Einrichtungen angefragt und mit Modellprojekts

der Durchfiihrung von Arbeitszeitberatungen fiir > WWW-neue-arbeitszeit-praxis.de

Unternehmen beauftragt werden. Den Kontakt Jettere Boratemerzweriie unter
>>> www.bvw-ev.de

zu diesen Beraterinnen und Beratern vermittelt  >>> www.kmu-berater.de

das Institut fur Sozialforschung und Sozialwirt- >>>www.demografie-experten.de

schaft e.V. Darlber hinaus kdnnen ggf. weitere

Beraternetzwerke zur Gewinnung externer Arbeitszeitberater oder einschlagig
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ausgewiesener KMU-Berater hinzugezogen werden, wobei Informationen Uuber deren
Schwerpunkte und Profile auf den jeweiligen Internetseiten dieser Netzwerke abgerufen
werden kénnen.

3.4 Ein Schulungskonzept fir fachfremde Berater

Bei der Arbeitszeitgestaltung — und somit auch der Arbeitszeitberatung — erwarten Unter-
nehmen eine professionelle und sachkundige Beratung. Arbeitszeitgestaltung wie auch Ar-
beitszeitberatung findet nicht in einem (rechts-)freien Raum statt. Vielmehr ist sie eingebun-
den in ein normatives Regelwerk, das zu kennen und das zu beachten ist. Dieses arbeits-
zeitbezogene Regelwerk umfasst arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse und Empfehlungen,
Arbeits- und Gesundheitsschutz, gesetzliche und tarifliche Regelungen sowie die betriebliche
Mitbestimmung (Betriebsverfassungsgesetz). Es ist zwar Aufgabe des Arbeitgebers, die Vor-
schriften und Bestimmungen zur Arbeitszeit einzuhalten. Eine sachkundige — und insbheson-
dere rechtskonforme — Arbeitszeitberatung setzt allerdings ebenfalls das Wissen um die ar-
beitswissenschaftlichen, arbeitsorganisatorischen und normativen Aspekte der Arbeitszeit-
gestaltung voraus.

Das im Modellprojekt entwickelte und erprobte
Qualifizierungskonzept richtet sich in erster Linie
an die Gruppe der KMU-Berater ohne einschla-
gige Erfahrungen oder Kenntnisse in der Ar-
beitszeitberatung und Arbeitszeitgestaltung. Die
Qualifizierung diente der Vermittlung von Grund-
lagenwissen zur Arbeitszeitgestaltung und sollte
die Berater beféhigen, eine sachkundige und
rechtskonforme Kurz- oder Erstberatung in klei-
nen und mittleren Unternehmen durchfihren zu kénnen. Die modular angelegte Qualifizie-
rung stellte das Rustzeug fur den Einstieg in die Arbeitszeitberatung - nicht mehr, aber auch
nicht weniger. Die Teilnahme an der QualifizierungsmalRhahme war zudem Voraussetzung
fur die Mitwirkung der in der Arbeitszeitberatung nicht einschlagig ausgewiesenen Unter-
nehmensberater am Modellprojekt.

Qualifizierung — modular, rekursiv, bedarfsgerecht

Das Qualifizierungskonzept des Modellprojekts ,Neue Arbeitszeitpraxis“ war modular und
reflexiv angelegt. Das hatte den Vorteil, dass im Projektverlauf anhand der konkreten Bera-
tungserfahrungen weitere Qualifizierungsbedarfe gezielt ermittelt und zeitnah durch pass-
férmige Schulungsangebote abgedeckt werden konnten.

Zu den Bestandteilen des Qualifizierungsangebots gehorten:
= Eine dreitdgige Grundqualifizierung vor Beginn der Beratungsphase,

= vier eintdgige Schulungsmodule zur vertiefenden Qualifizierung im Projektverlauf
in Form von Workshops,

= auf Wunsch und bei Bedarf ein individuelles Coaching.
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Fur die inhaltlichen Schulungseinheiten konnten in der Arbeitszeitberatung ausgewiesene
Berater als Trainer gewonnen werden, die sowohl Uber langjahrige Erfahrungen in der Bera-
tung als auch in der Durchfiihrung von Arbeitszeitseminaren verfigen.

Zusatzlich erhielten die Berater eine im Mo-
dellprojekt erstellte Beratermappe, in der so- :{>
wohl die Schulungsmaterialien als auch weite-

re praxiserprobte Instrumente und Checklis-  Miehr zur

ten zur Arbeitszeitgestaltung, kommentierte ,Arbeitszeitberatungs-
Gesetzestexte, Handlungshilfen und beispiel- o~ & Tool-Box®

hafte Arbeitszeitmodelle fur die Arbeitszeitbe- >>> in Kapitel 3.5

ratung zusammengestellt worden waren. Die Beratermappe war gedacht als Hilfe zum
Selbststudium, als Nachschlagewerk und zur Vertiefung des vermittelten Wissens.

Fur Unternehmensberater und Beratungseinrichtungen hat das Modellprojekt ein praxisorien-
tiertes Handbuch mit dem Titel ,Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box* erstellt, das der Ver-
mittlung von Grundlagenwissen zur Arbeitszeitberatung und -gestaltung dient und das auch
als Schulungsmaterial in QualifizierungsmalRnahmen zur Arbeitszeitberatung genutzt werden
kann.

Die ,Basics’ der Arbeitszeitgestaltung

Die dreitatige Intensivschulung vor Beginn der Beratungsphase hatte das Ziel, in komprimier-
ter Form die Grundlagen der Arbeitszeitgestaltung zu vermitteln. Dabei wurden zwei inhaltli-
che Schwerpunktsetzungen vorgenommen. Zum einen ging
es um die Vermittlung von Kenntnissen zu den normativen
Regelungen und Rahmenbedingungen der Arbeitszeitge-
staltung, zum anderen um die Vermittlung von praxisorien-
tiertem Wissen und anwendungsbezogenem Know-how in
der Arbeitszeitgestaltung, wobei exemplarisch Arbeitszeit-
modelle mit hohem Verbreitungsgrad bzw. hohen Flexibili-
tatspotenzialen herangezogen wurden. Das Curriculum
beinhaltete folgende Schulungsmodule:

= Rechtliche und tarifliche Rahmenbedingungen der Arbeitszeitgestaltung;
= Arbeitswissenschaftliche Grundlagen / Empfehlungen der Arbeitszeitgestaltung;

= Anforderungen und Handlungsbedarfe in der Gestaltung von Schicht- und
Nachtarbeit;

= Flexible Arbeitszeitmodelle (Zeitkontenmodelle, Funktionszeiten, Vertrauensar-
beitszeit);

= Lerngruppenbezogene Aufgabenstellungen zur Anwendung des vermittelten
Wissens im Rahmen einer fiktiven Arbeitszeitberatung.

Zur vertiefenden Qualifizierung im Projektverlauf wurden die regelméRig stattfindenden
Workshops mit den Beratern genutzt. Die Qualifizierungsmodule, die jeweils angeboten wur-
den, orientierten sich an den zuvor ermittelten Qualifizierungsbedarfen der Berater, die im
Beratungsprozess virulent wurden. Dabei wurden einige der bereits in der Grundqualifizie-

32



rung behandelten Themenfelder aufgrund ihrer hohen Relevanz im Beratungsprozess erneut
aufgegriffen, zum einen zur Wissensauffrischung, zum anderen zur Wissensvertiefung. Die
ganztatigen Qualifizierungsmodule umfassten folgende Themenbldcke:

= Rechtskonforme Arbeitszeitgestaltung: gesetzliche Anforderungen, Ausnah-
meregelungen und Einhaltung der Arbeitsschutzbestimmungen — aus Sicht der
Aufsichtsbehoérden;

= Schichtplangestaltung konkret - unter Beriicksichtigung der arbeitswissenschaft-
lichen Empfehlungen;

= Arbeitszeitmodelle zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie /Pflege; Familienpfle-
gezeitgesetz.

Individuelles Coaching

Die Beraterqualifizierung beinhaltete neben der Grundquali-
fizierung und der modularen Vertiefungsqualifizierung einen
dritten Baustein, namlich ein individuelles Coaching flr
KMU-Berater wahrend der Projektlaufzeit. Dieses Angebot
richtete sich speziell an solche Berater, die vorab noch nicht
auf dem Feld der Arbeitszeitberatung aktiv waren und im
Modellprojekt erste Beratungserfahrungen auf diesem Ge-
schaftsfeld sammelten. Durch das individuelle Coaching
erhielten Berater im Rahmen von Fallbesprechungen kon-
krete Anregungen zu Vorgehensweisen in der betrieblichen
Erstberatung, hilfreiche Impulse zur Entwicklung passférmi-
ger Arbeitszeitldsungen oder vertiefende Informationen zur Handhabung der im Modellpro-
jekt eingesetzten Beratungsinstrumente.

Im Workshop kénnen Berater von Beratern lernen

Regelmé&Rig stattfindende Workshops fur Berater sind prinzipiell zu empfehlen, denn sie bie-
ten eine Plattform fur den wechselseitigen Erfahrungsaustausch innerhalb des Netzwerks.
Sie stol3en zudem wechselseitige Lernprozesse an und unterstiitzen dadurch den Wissens-
transfer. So erhielten die Berater des Modellprojekts wichtige Lernimpulse durch die Vorstel-
lung und Diskussion von Fallstudien aus der konkreten Beratungspraxis. Nach der Devise
,Berater lernen von Beratern“ wechselten sich KMU-Berater und die in der Arbeitszeitbera-
tung erfahrenen Fachberater bei der Vorstellung von Fallstudien in den Workshops ab.
Durch die spezifischen Herangehensweisen und des komplementaren Wissens der beiden
Gruppen wurde der wechselseitige Wissenstransfer geférdert, von dem letztlich alle Beteilig-
ten profitierten. Die ausgewiesenen Arbeitszeitberater erhielten vertiefende Einblicke in eine
KMU-affine Beratung, umgekehrt bekamen die KMU-Berater wichtige fachliche Anregungen
zur Arbeitszeitberatung. Durch die Workshops wurden zudem engere Kooperationen zwi-
schen einzelnen Beratern angestof3en. Die durchgéngig hohe Teilnahmequote und das gro-
Re Interesse an einem offenen und vertrauensbildenden Erfahrungsaustausch verweisen auf
den groRen Nutzen derartiger Angebote.
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Weiterbildung zum zertifizierten Arbeitszeitberater

Die beschriebenen Vorgehensweisen und Schwerpunktsetzungen in der Qualifizierung der
Berater dienen lediglich als Orientierung. Einrichtungen, die eine Arbeitszeitberatung anbie-
ten und keine internen QualifizierungsmalRnahmen durchflihren mdéchten, kénnen fir die
fachliche Qualifizierung ihrer Berater auf vorhandene Schulungsangebote zur Arbeitszeitbe-
ratung zurtickgreifen. Seminare und Schulungen zur Arbeitszeitgestaltung und zu arbeits-
zeitbezogenen Themenfeldern werden u.a. von Berufsgenossenschaften, spezialisierten
Arbeitszeitberatungen oder einschlagigen Informations-/Servicestellen angeboten. Diese
Seminarangebote sind in der Regel auf betriebliche Akteure (u.a. Geschaftsfuhrer, Persona-
ler, Fachkrafte des Arbeitsschutzes und der Zeitwirtschaft, Betriebsarzte, Betriebsrate) und
deren Informationsbedarfe zugeschnitten. Sie richten sich weniger an Unternehmensberater,
um diesen das fachliche Rustzeug fur eine fachkundige Arbeitszeitberatung zu vermitteln.
Spezielle Schulungs- und Weiterbildungsangebote fir Unternehmensberater, die diese flr
eine Arbeitszeitberatung fit machen, gibt es nur wenige.

Das ,Zeitbiiro FOM“ der Hochschule fir Okonomie und Management bietet beispielsweise
eine Qualifizierung zum Arbeitszeitberater an,

die eine aus Wahl- und Pflichtmodulen beste- ﬂ
hende Seminarreihe beinhaltet. Als Praxismo-
dul zahlt eine eigenstandig durchgefihrte Ar-  schulungs- und Seminarangebote
beitszeitberatung. Bei erfolgreicher Absolvie- des ,,FOM Zeitbiiro® unter

rung aller vorgeschriebenen Module der Quali- ~>>> Www.zeitbuero.fom.de
fizierungsmalRnahme erhalten die Teilnehmer

eine Zertifizierung zum FOM-Fachberater.

3.5 Arbeitszeitberatung konkret: eine praxisbezogene Einstiegshilfe

Im Rahmen des Modellprojekts ,Neue ArbeitsZeitPraxis® wurde neben der vorliegenden
Handlungshilfe zur Implementierung eines Be-
ratungsmodells auch eine Info- & Beratungs-
toolbox zur Arbeitszeitberatung erstellt, die
eine umféangliche und praxisnahe Einstiegshilfe
fur fachfremde Berater zum Thema Arbeits-
zeitberatung und Arbeitszeitgestaltung in klei-
nen und mittleren Unternehmen bietet.”> Die
beiden Transferprodukte ergénzen sich inso-
fern, indem die vorliegende Handlungshilfe
quasi die ,Hardware® der Arbeitszeitberatung darstellt, d.h. den Aufbau der Beratungsstruktu-
ren beschreibt, das Handbuch hingegen die ,Software“ abbildet und sich mit den konkreten
Vorgehensweisen und Inhalten der Arbeitszeitberatung befasst.

2 Teile des Textes in diesem Kapitel sind der ,Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box“ des Modellpro-

jekts ,Neue ArbeitsZeitPraxis“ (2013) enthommen.
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Die ,Arbeitszeitberatungs-Info- & Toolbox“ richtet sich vor allem an interessierte Berater, sie
ist zudem von grof3em Nutzen fur Einrichtungen und mogliche Anbieter, die sich zukunftig
auf dem Feld der Arbeitszeitberatung engagieren méchten. Darlber hinaus kann sie auch
als Schulungsmaterial in Seminaren und Qualifizierungsmafinahmen zu arbeitszeitbezoge-
nen Themen eingesetzt werden. Sie beinhaltet:

= Eine Einflhrung in die durch den gesellschaftlichen, sozialen und wirtschaftlichen
Wandel gepragten Zeitstrukturen und Arbeitszeitregelungen,;

= Informationen zu Grundlagenwissen, Rustzeug und Arbeitshilfen im Kontext einer
zukunftsorientierten Arbeitszeitberatung;

= Eine Ubersichtliche Sammlung tiber die gangigsten Arbeitszeitmodelle und In-
strumente zur Erfassung, Gestaltung und Planung der Arbeitszeiten;

= Eine strukturierte und detaillierte Beschreibung der konkreten Vorgehensweisen
und Prozessschritte in der Arbeitszeitberatung von der Erstanalyse bis zur be-
trieblichen Implementierung neuer Arbeitszeitmodelle;

= Exemplarisch aufbereitete Fallbeispiele ,guter Praxis‘ aus der Arbeitszeitberatung
im Modellprojekt.

Ordner plus CD-ROM - Ubersichtlich, zielfihrend, aktualisierbar

Die Info- & Toolbox zur Arbeitszeitberatung besteht aus zwei sich erganzenden Bestandtei-
len, n&mlich einem Handbuch und einer beiliegenden CD-ROM.

( Ordner Arbeitszeitberatungs-
Info- & Tool-Box als
Printmedium

Begleitende CD-ROM als
Erganzung

Arbeitszeitberatungs-

Info- & Tool-Box

~ e I ORI L TITEE 1

Abb.7: Handbuch und CD-ROM als Bestandteile der Arbeitszeitberatungs-Info- & Toolbox / Inmit

Das Handbuch liegt in gedruckter Form als Loseblatt-Sammlung vor, so dass einzelne Infor-
mationen dem Ordner enthommen oder durch eigene Materialen erganzt werden kdnnen.

35



Die dem Beratungshandbuch beiliegende CD-
ROM enthalt zahlreiche Materialien sowie Ge- v
setzestexte und praxiserprobte Instrumente wie
Checklisten und Analyse-Tools, die fur die be-
triebliche Arbeitszeitberatung von Nutzen sind. Arbeitszeitberatungs-Info-& Tool-

box als Download unter:
>>> www.neue-arbeitszeit-praxis.de

Die Inhalte von Handbuch und CD-ROM stehen
dariiber hinaus auch als Download im Internet
zur Verfugung. Printexemplare konnen tber das
Institut fir Sozialforschung und Sozialwirtschaft e.V. (iso) in Saarbriicken und das Inmit Insti-

tut fur Mittelstandsdkonomie an der Universitat Trier bezogen werden.
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4. Beratungsstrukturen und formale Ablaufe

Mit der Einfuhrung eines neuen Angebots zur Arbeitszeitberatung steht fiir Einrichtungen
zugleich die Frage im Raum, wie sie organisationsintern die Beratungsfalle moglichst res-
sourcenschonend und effizient koordinieren und bearbeiten kénnen. Vorab zu klaren ist au-
Berdem, welche organisatorischen Voraussetzungen notwendig sind, welche Ressourcen
eingesetzt werden kdnnen, ob die vorhandenen Strukturen und Standardprozesse passfor-
mig sind oder entsprechend modifiziert werden muissen. Anhand der folgenden Checkliste
kann rasch uberprift werden, ob die organisatorischen Strukturen und Rahmenbedingungen
bereits vorhanden sind, an die eine Arbeitszeitberatung ohne zuséatzlichen Aufwand ando-
cken kann.

Anforderungen an Beratungsstrukturen

Interne Fachberater oder

Interne Arbeitszeitberater oder

Akkreditierte Arbeitszeitberater / externes Beraternetzwerk
Personalkapazitaten zur Administration der Beratungsfalle

Buroflachen / Arbeitsplatze fur interne Erstberatung/-information
Infrastruktur fur Telefonberatung

Personelle Kapazitaten und Budget fiir Offentlichkeitsarbeit / Marketing

Verfugbare Medien (Newsletter, Internetprasenz, Presse) zur Vermarktung des
Arbeitszeitberatungsangebots

Abb.8: Kurzcheck zu organisatorischen Anforderungen und Voraussetzungen bei der Implementierung eines
Beratungsmodells zur Arbeitszeitberatung

Fur Einrichtungen, die bislang wenig Erfahrung in der Beratung von Unternehmen haben,
werden die internen Ablaufe, die flr eine qualitéatssichernde und effiziente Abwicklung der
Beratungsfalle notwendig sind, exemplarisch anhand der erprobten Vorgehensweisen im
Modellprojekt erlautert. Der formale Beratungsablauf lasst sich, wie die folgende Abbildung
zeigt, schematisch in sechs Schritten darstellen.
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Schritte Interner Ablauf

Schritt 1 Beratungsanfrage eines Unternehmens
Schritt 2 Konditionen und Vertragsgestaltung
Schritt 3 Auswahl eines Arbeitszeitberaters
Schritt 4 Durchfiihrung der betrieblichen Beratung
Schritt 5 Administrative Abwicklung

Schritt 6 Qualitatskontrolle

Abb. 10: Schematische Darstellung des Beratungsablaufs
Schritt 1: Beratungsanfrage eines Unternehmens

Idealer Weise wendet sich ein Unternehmen mit Interesse an einer Arbeitszeitberatung, mit
konkreten Informationsbedarfen zur Arbeitszeitgestaltung oder zu bestimmten Arbeitszeitre-
gelungen an die entsprechende Einrichtung, die diese Dienstleistung vorhalt. Im Rahmen
des Erstkontakts werden die fir die sachgemafie weitere Bearbeitung des Beratungsfalls
notwendigen betrieblichen Daten (u.a. BetriebsgroRe, Branchenzugehorigkeit) und Bera-
tungsanlasse bzw. -anliegen ermittelt. Diese Hintergrundinformationen sind notwendig, denn
sie geben wichtige Hinweise flr eine adressatengerechte Weiterbearbeitung des Anliegens.
Ist die Branchenzugehorigkeit des Unternehmens bekannt, kann beispielsweise der Bera-
tungsauftrag gezielt an einen Berater mit ein-
schlagigen Branchenerfahrungen vergeben
werden. Die BetriebsgrofRe wiederum ist ein I::>
Indikator zur Prifung, ob das Unternehmen
gemaR EU-Definition die KMU-Kriterien erfiill, ~ Forderprogramme und staatliche

. . . . . Zuschiisse fiir kostengiinstige Bera-
Diese Prufung ist erforderlich, sofern sich das e
Angebot zur Arbeitszeitberatung ausschlieBlich  sssin Kapitel 5
an kleine und mittlere Unternehmen richtet.
Eine formale Prifung anhand bestimmter Indikatoren ist zudem immer dann angezeigt, wenn
die Arbeitszeitberatung mit staatlichen Zuschiissen gefordert wird, da diese in der Regel mit
Forderauflagen verbunden sind (bspw. KMU-Kriterium). Dartber hinaus kann in bestimmten
Fallen auch eine inhaltliche Prifung des Beratungsanliegens sinnvoll sein, um sicherzustel-
len, dass das Beratungsinteresse des Unternehmens nicht im Widerspruch zu der Bera-
tungsphilosophie des Anbieters steht.

Auch in Féllen, in denen Unternehmen lediglich telefonische Erstinformationen winschen,
kann es sinnvoll sein, die oben genannten Betriebsdaten zu erfassen. Interne Statistiken mit
Kurzdokumentationen von Beratungsanfragen und realisierten Betriebsberatungen bieten
hilfreiche Informationen fur die Weiterentwicklung des Beratungsangebots. Sie geben zudem
Hinweise, wie sich die Nachfrage entwickelt, wie sich die Unternehmen nach Branchen und
GroRRenklassen zusammensetzen, wie sich Beratungsanlasse und arbeitszeitbezogene Ge-
staltungserfordernisse quantitativ verteilen oder im Zeitverlauf infolge gesellschaftlicher
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Trends verandern. Derartige Informationen sind nitzlich fur eine interne Evaluation und eine
fortlaufende Qualitatskontrolle.

Bevor die eigentliche Betriebsberatung beginnt, werden die Unternehmen Uber die Vertrags-
konditionen, das Leistungsspektrum und die anfallende Beratungskosten, ggf. auch Uber
Fordermdglichkeiten, informiert. Die Unternehmen wiederum entscheiden, in welchem Um-
fang und wie vertiefend sie eine Arbeitszeitberatung in Anspruch nehmen wollen. Sind alle
Fragen zufriedenstellend geklart, vergibt das Unternehmen anschlie3end einen Beratungs-
auftrag. Es ist auch maoglich, dass zunachst ein Berater ausgewahlt wird und der Vertragsab-
schluss danach erfolgt.

Im nachsten Schritt prift der Dienstleister, welcher Arbeitszeitberater aus dem verfligbaren
Beraterpool den Beratungsauftrag Ubernehmen kann. ldealerweise orientiert sich die Aus-
wahl des Beraters an der Beratungsanfrage und der Branche des anfragenden Unterneh-
mens. Da eine gute Arbeitszeitberatung nicht nur Fachkenntnis voraussetzt, sondern ebenso
Vertrauen, sollte bei der Auswahl und Beauftragung eines Beraters auf bereits bestehende
Geschéftsbeziehungen zwischen anfragendem Unternehmen und einzelnen Beratern Rick-
sicht genommen werden.

Die Arbeitszeitberatung wird in der Regel direkt im Unternehmen durchgeftihrt, sofern es sich
nicht um rein telefonische Erstinformationen
und Erstberatungen handelt. Auf eine detaillier- ::>
te Beschreibung der konkreten Vorgehenswei-

sen und prozesshaften Ablaufe in der betriebli-
chen Arbeitszeitberatung wird an dieser Stelle
verzichtet. Stattdessen verweisen wir auf die als
umfangliches Handbuch konzipierte ,Arbeits-
zeitberatungs-Info- & Tool-Box“ unseres Modellprojekts.

>>>in Kapitel 4.3

Nach Beratungsabschluss im Unternehmen fallen organisationsintern oftmals noch administ-
rative und buchhalterische Aufgaben an. So werden beispielsweise die erbrachten Bera-
tungsleistungen in Rechnung gestellt, anschlieend die Zahlungseingange geprift und die
Beratungshonorare ordnungsgemaR verbucht. Im Zusammenhang mit geférderten Bera-
tungsangeboten sind abschlieRend entsprechend der jeweiligen Forderrichtlinien meist zahl-
reiche Dokumentationspflichten und Verwaltungsauflagen zu erfullen.
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Fur die Qualitat des Beratungsangebots birgt der Anbieter mit seinem gutem Namen und
seinem Versprechen, die definierten Qualitatsstandards in der
Beratungspraxis einzuhalten. Unternehmen wiederum muissen
sich darauf verlassen kdnnen, dass sie eine qualitatsgerechte
Beratung erhalten. Ein internes Qualitatsmanagement stellt si-
cher, dass die Qualitdtsvorgaben sowohl im Beratungsprozess
als auch in den Beratungsergebnissen tatsachlich von allen be-
teiligten Beratern eingehalten werden und die Kunden mit der
erbrachten Beratungsleistung zufrieden sind. Manche Anbieter
bzw. Einrichtungen verfligen bereits tUber Tools und Instrumente
zur Dokumentation des betrieblichen Beratungsprozesses. Die
Informationen aus den Dokumentationsinstrumenten kénnen beispielsweise zur systemati-
schen Qualitatskontrolle herangezogen werden. Die Kundenzufriedenheit kann mithilfe ge-
eigneter Feedback-Instrumente tGberpruft werden.
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5. Arbeitszeitberatung als tragfahiges Geschaftsmodell

Regionale Einrichtungen, die vor der Entscheidung stehen, eine eigene Angebotsstruktur zur

Arbeitszeitberatung fir kleine und mittlere Unterneh-
men aufzubauen, werden sicherlich vorab eine Wirt-
schaftlichkeitsberechnung vornehmen. Die Berechnung
von potenziellen Kosten/Aufwand und moglichem Er-
trag ist nicht nur legitim, sondern unter Wirtschaftlich-
keitsaspekten unerlasslich. Die Kernfrage, ob sich eine
Arbeitszeitberatung mittel- bis langerfristig zu einem
okonomisch tragfahigen Geschaftsfeld entwickeln wird,
kann aus den Erfahrungen des Modellprojekts heraus
nicht abschliel3end beantwortet werden.

Bis zur Rentabilitdt braucht es einen langeren Atem

Wer Arbeitszeitberatung unter marktférmigen Bedingungen anbietet, braucht auf jeden Fall
einen langen Atem, bis sich das Beratungsangebot am Markt durchsetzt und amortisiert.
Denn zunachst einmal missen die

Informationen Uber das neue Be- ‘ ‘

ratungsangebot zu den Unter-
nehmen durchdringen, ehe diese

»Wenn ich einen hohen Nutzen erwarte, bin
ich auch bereit daftir zu zahlen “
(Inhaber eines Unternehmens des verarbeitenden Gewerbes,

eine Beratung in Anspruch neh- 25 Beschaftigte)

men. Da Unternehmen sich oft an

den Empfehlungen anderer Be- »Eine Arbeitszeitberatung wiirde bei uns an den Kosten
. .. .. . scheitern.

triebe orientieren, dirfte mit zu- L .

] ] (Personalleiterin eines Unternehmens des verarbeitenden
nehmender Marktdiffusion auch Gewerbes, 18 Beschaftigte)
die Nachfrage nach einer Arbeits-
zeitberatung steigen. Eine ent- (Quelle: Unternehmensbefragung Inmit 2010)
sprechende zeitliche Dynamik in , ,

der Betriebsgewinnung war auch im Modellprojekt zu verzeichnen. Die Zahl der Beratungs-
falle konnte im Zeitverlauf kontinuierlich gesteigert werden, wobei die Anzahl der Beratungs-
anfragen kurz vor dem Abschluss der Férderphase rasant anstieg.

Zwei wichtige Aspekte bei der Gestaltung des Geschaftsmodells sind die Zahlungsbereit-
schaft der Unternehmen und die Preisgestaltung des Beratungsangebots. Ein grof3er Teil der
kleinen und mittleren Unternehmen ist entweder nicht bereit oder nicht in der Lage, eine Ar-
beitszeitberatung zu marktférmigen Preisen in Anspruch zu nehmen. Dies bestatigen sowohl
die Ergebnisse der Machbarkeitsstudie (vgl. Sczesny et. al. 2009) wie auch die Unterneh-
mensbefragungen des Modellprojekts.Befragt nach den Grinden, weshalb keine Arbeitszeit-
beratung in Anspruch genommen wird, nannten die Unternehmensvertreter an erster Stelle
,einen zu hohen finanziellen Aufwand“ bzw. eine (vermutete) unglnstige Kosten-Nutzen-
Relation. Je kleiner die Unternehmen sind, desto haufiger fihren sie dieses Argument ins
Feld.
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Zahlungsbereitschaft abhangig von Unternehmensgrolde

Knapp die Halfte der befragten Unternehmen machte konkrete Angaben, bis zu welcher ma-
ximalen Hohe ein Beratungssatz pro Tag akzeptabel ware, um eine Arbeitszeitberatung in
Anspruch zu nehmen (vgl. Abb. 11) Die meisten Nennungen mit 28,1 Prozent konzentrieren
sich auf eine Kostenspanne von 400 bis 500 Euro pro Beratungstag. Fur 23 Prozent der Un-
ternehmen liegt die Obergrenze bereits bei 199 Euro, jedes flinfte Unternehmen ware bereit,
zwischen 200 und 399 Euro fUr eine Arbeitszeitberatung auszugeben. Knapp 6 Prozent
nannten eine Preisspanne von 600 bis 799 Euro. Gut jedes flnfte befragte Unternehmen
wirde einen Tagessatz von 800 Euro oder mehr fir eine Arbeitszeitberatung akzeptieren,
was angesichts der mittelstandisch dominierten Wirtschaft in Deutschland ein vergleichswei-
se grofRes Kundenpotenzial darstellt.

"Wenn Sie eine betriebsindividuelle Arbeitszeitberatung fiir Ihr
Unternehmen in Anspruch nehmen wiirden, welches maximale Netto-
Beratungshonorar wdren Sie bereit zu zahlen?"

ab 800 €

600 -799 €

400-599 €

200-399 €

0-199€ ,4%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Abb. 11: Zahlungsbereitschaft der Unternehmen pro Beratungstag fiir eine Arbeitszeitberatung
(Quelle: Unternehmensbefragung Inmit 2010)

Die Zahlungsbereitschaft und die Hohe der akzeptablen Beratungssatze variiert deutlich je
nach BetriebsgroRe. Bei Unternehmen in der GroR3enklasse bis zu 50 Beschaftigten liegt die
Zahlungsbereitschaft im Durchschnitt bei einem Beratungssatz von 420 Euro, also weit unter
den marktiblichen Honorarsatzen fur derartige Beratungsleistungen. Unternehmen in der
GrolRenklasse von 50 bis 250 Beschéftigten waren im Durchschnitt bereit, etwa 640 Euro pro
Beratungstag zu zahlen. Derartige Tagesséatze sind in der Regel weder kostendeckend noch
profitabel fur die Anbieter einer Arbeitszeitberatung.

Mittelstandsforderprogramme ermdglichen kostenglinstige Beratungsangebote

Es gibt dennoch Mdglichkeiten, Arbeitszeitbera- /'\]
tung kostenglnstig fur KMU anzubieten. Durch
die Inanspruchnahme von Fdrderprogrammen
und staatlichen Zuschiissen sinken einerseits ~Forderprogramme und Finanz-

. - . hilfen des Bundes, der Lander und
die Beratungskosten fur die Unternehmen, wah- der EU:
rend andererseits die abrechenbaren Tagessat-  ssswww.forderdatenbank.de

ze (zwischen 800 und 1000 Euro netto) durch-
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aus lukrativ fur Berater bzw. institutionelle Anbieter sein konnen. Die staatlichen Programme
zur Wirtschaftsforderung, die sich schwerpunktmafiig auf die Forderung des Mittelstands
richten, bieten diverse Moglichkeiten fur eine ,Mischfinanzierung®.

Viele Bundeslander haben mittlerweile derartige Programme fir kleine und mittlere Unter-
nehmen aufgelegt, die oftmals auch eine Férderung von Beratungsleistungen fir KMU mit
Sitz im entsprechenden Bundesland beinhalten. Mit Hilfe der Zuschiisse aus diesen Forder-
programmen koénnen die Beratungsleistungen den Unternehmen zu ,gedeckelten’ bzw. deut-
lich kostengunstigeren Tagesséatzen angeboten werden. Regionale Einrichtungen mit Inte-
resse an einer Arbeitszeitberatung sollten unbedingt prifen, ob es in ihrem eigenen Bundes-
land entsprechende Mittelstandsprogramme gibt, die auch zur Férderung einer Arbeitszeitbe-
ratung fir KMU genutzt werden kénnen. Zu beachten ist dabei, dass diese Landesprogram-
me zur Mittelstandsforderung in der Regel nur KMU zugéanglich sind, die ihren Sitz bzw. eine
Betriebsstatte im entsprechenden Bundesland haben.

Das Bundesministerium fur Arbeit und Soziales
(BMAS) hat im Jahr 2012 das bundesweite /=
ESF-Programm ,sunternehmensWert:

Mensch* aufgelegt, in dessen Rahmen KMU Mehr zum aktuellen
eine gefdrderte Fachberatung in Anspruch — EsF.programm und den Forderkondi-
nehmen konnen. Die Forderkonditionen sind  tionen:

ausgesprochen attraktiv, da die Unternehmen >>> unternehmens-wert-mensch.de
aufgrund der staatlichen Zuschisse lediglich

20 Prozent der Beratungskosten selbst tragen mussen. Je nach konkretem Beratungsbedarf
wird eine Fachberatung zwischen einem und 15 Beratungstagen geférdert, wobei der Ta-
gessatz maximal 1000 Euro (netto) nicht Ubersteigen darf. Im Rahmen des ESF-
Programmes wird zudem Arbeitszeitberatung geférdert. Das Forderprogramm hat eine Lauf-
zeit von drei Jahren und kann bis Dezember 2014 in Anspruch genommen werden.
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6. Geeignete Marketing- und Vertriebsstrategien

Arbeitszeitberatung fur kleine und mittlere Unternehmen ist alles andere als ein ,Selbstlau-
fer'. Allein die Tatsache, dass ein solches Beratungsangebot bereitgestellt wird, garantiert
noch keineswegs, dass sich zwangslaufig eine rege Nachfrage von Seiten der KMU entwi-
ckelt. Alle vorliegenden Erkenntnisse verweisen darauf, dass kleine und mittlere Unterneh-
men eher selten eine Arbeitszeitberatung in Anspruch nehmen und zudem wenig beratungs-
affin sind. Selbst ein fir Unternehmen im Rahmen der Forderung kostenfreies Beratungsan-
gebot tragt nur in engen Grenzen zur Stimulierung der Nachfrage bei. Was also tun?

Uber Umwege die Arbeitszeit zum Thema machen

Im Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis“ hat sich gezeigt, dass Unternehmen vor allem
dann eine Arbeitszeitberatung in Anspruch nehmen, wenn es gelingt, das Thema Arbeitszeit
mit anderen betrieblichen Problemstellungen oder aktuellen Themen zu verknipfen. Eine
Vertriebsstrategie, die nicht primar Arbeitszeitberatung verkauft, sondern einen Beitrag zur
betrieblichen Problemlésung durch Ar-
beitszeitgestaltung leisten mochte, scheint
erfolgversprechender und akzeptanzfor-

derlicher. Gut zu wissen: Arbeitszeitbera- ‘ \_Fachkriifte
tung als Hilfestellung bei der Arbeitszeit- "»*suchtl

gestaltung wird durchaus nachgefragt,
sofern sie quasi durch die ,Hintertar’, nam-
lich Gber andere betriebliche Themen- und
Handlungsfelder transportiert wird. Die
Arbeitszeit ist aufgrund ihrer Wechselbe-
ziehungen mit anderen betrieblichen Handlungsfeldern (Personalplanung, Personaleinsatz,
Kapazitatsauslastung usw.) ein Querschnitt-Thema Diesen Aspekt kann man sich fur die
Erarbeitung einer geeigneten Vertriebsstrategie zu Nutze machen.

Eine Marketingstrategie, die das Arbeitszeitthema tber andere betriebliche Themen lanciert
und die zugleich den zu erwartenden Nutzen zukunftsfahiger Arbeitszeitmodelle glaubwurdig
darzustellen weiR3, dirfte auf dem richtigen Wege sein, um das Interesse der kleinen und
mittleren Unternehmen zu wecken.

Unternehmen und Beschaftigte kbnnen, wie die Auflistung der nachfolgenden Tabelle zeigt,
gleichermal3en von innovativen Arbeitszeitmodellen profitieren. Wirtschaftlichkeit und Mitar-
beiterorientierung sind keine Gegenséatze. Vielmehr leisten gesundheitsgerechte, familien-
und arbeitnehmerfreundliche Arbeitszeiten einen wichtigen Beitrag zur Mitarbeiterbindung,
zur Motivation und Leistungsbereitschaft, was wiederum positive Auswirkungen auf die be-
triebliche Leistungsfahigkeit hat.
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: : Nutzen fir das Nutzen fur die
ZERNINTE Unternehmen Beschaftigten
Flexibilitat bei Auftragsschwankun- = erhoht die = sichert den Arbeitsplatz
gen und Ausfallzeiten der Beschaf- Wirtschaftlichkeit des der Beschaftigten
tigten, verbesserte Kapazitatsaus- Unternehmens
lastung

= starkt die Wettbewerbsfa-
higkeit des Unternehmens

Verbesserung der Vereinbarkeit von = erhoht die Attraktivitat als = weniger Zeitkonflikte

Beruf und Familie und der Work-Life- Arbeitgeber - héhere Arbeitszeit-

EIENEE = geringere Fluktuation der souveranitat
SR = ermdglicht die Vereinbar-
= erleichtert das Finden und keit von beruflichen und
Binden von Fachkraften aulRerberuflichen Aktivita-
= schnellerer Wiedereinstieg ten
der Beschaftigten nach = ermdglicht friiheren berufli-
Elternzeit chen Wiedereinstieg und
. . . Aufrechterhaltung des
xg;kgrltz;r(:lllep;’-l\:\/\;sdeennhelt Beschéaftigungsverhalt-
9 nisses bei Familien-
= starkt die Mitarbeiterzufrie- aufgaben (Betreuung von
denheit und -motivation Kindern, Pflege von Ange-
horigen)
Alter(n)sgerechte Arbeitszeiten = erhalt die Beschafti- = fordert die Arbeits- und
gungsfahigkeit tiber den Leistungsfahigkeit bis zum
Erwerbsverlauf hinweg Eintritt in das Rentenalter
= schitzt die Gesundheit = dient dem langfristigen
alterer Beschaftigter Erhalt der Gesundheit

= schutzt vor Altersarmut

Abb. 12: Wechselseitiger Nutzen einer zukunftsfahigen Arbeitszeitgestaltung fiir Arbeitgeber und Arbeitnehmer
(Quelle: Arbeitszeitberatungs-Info- & Tool-Box 2013)

Das Mal} fur Arbeitgeberattraktivitat sind ,gute“ Arbeitszeiten

Die Motive der Unternehmen, eine Arbeitszeitberatung in Anspruch zu nehmen, variieren
zwar, dennoch stehen meist betriebliche bzw. betriebswirtschaftliche Aspekte wie Kapazi-
tatsauslastung, Produktivitat, Auftragsflexibilitat, Kundenorientierung im Vordergrund. Ange-
sichts der demografischen Entwicklung und erkennbarer Probleme bei der Personalbeschaf-
fung gewinnt eine mitarbeiterbezogene Personal- und Unternehmenspolitik an Bedeutung,
was sich in der Marketingstrategie entsprechend niederschlagen sollte. Unternehmen haben
zunehmend Interesse an GestaltungsmalRnahmen, die zur Personalgewinnung beitragen
und die langfristige Mitarbeiterbindung fordern. Attraktive Arbeitszeitmodelle, die familien-
freundlich sind, also zur Vereinbarkeit von Beruf und Kindererziehung bzw. Pflege beitragen
oder die eine bessere Balance von Arbeit und Leben ermdglichen, gehdren mittlerweile aus
Beschaftigtensicht zu den schlagkraftigsten Attributen, die attraktive Arbeitgeber auszeich-
nen.

Laut ,Monitor Familienleben 2012“ des BMFSFJ (2012) zahlen flexible Arbeitszeiten zu den
mit Abstand am haufigsten genannten Mal3nahmen, die einen familienfreundlichen Betrieb
nach Ansicht der Bevolkerung besonders auszeichnen. 89 Prozent aller Befragten und sogar
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94 Prozent der befragten Vater und 96 Prozent der befragten Mitter sind der Meinung, dass
ein Betrieb flexiblere Arbeitszeiten anbieten sollte (vgl. Abb. 13).

Was ein besonders familienfreundlicher Betrieb . Htern von Kindern unter 18 Jahren
tun sollte: [Auszug: die haufigsten Nennungen | in %) E\%‘mpg I Viter Miitter
Flexiblere Arbeitszeiten 8;9 94 96
Sonderurlaub, wenn ein Kind krank ist 65 74 .. 81
,I\H/Irigr%igﬁgf Kinderbetreuung fiir die Kinder der 61 [ ‘ . 67
B e oo MUl i @ o0
Mehr Teilzeitarbeitsplétze schaffen 60 54l ‘ . 70
Ej ‘I\)/Iﬂl(tazrebr?tern ermoglichen, Familienangehorige 57 . 55 5
eDr(Ie;é/r\]/tlée;:lr(]ereinstieg in den Beruf nach der Hternzeit % 5 ‘ . 61
cines Kidinkindes problemios unterprechen konnen 55 2@ @ 65
mgg?lri?:ﬁligirtdzibﬁln Lér;]erstutzen, eine Betreuungs- 29 29 ‘ . 54
75 curch igene Tagemiter o ot 39 90 48

Abb. 13: Wichtigste MaRnahmen fiir Familienfreundlichkeit von Betrieben aus Sicht der Bevolkerung; Basis: Bun-
desrepublik Deutschland, Bevoélkerung ab 16 Jahren (Quelle: Inmit, eigene Darstellung in Anlehnung an: Bun-
desministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend (Hrsg.): Monitor Familienleben. Berlin: 2012)

Im Wettbewerb um Nachwuchs- und Fachkrafte haben kleine und mittlere Unternehmen oft-
mals schlechtere Chancen als Grof3unternehmen, da letztere aus Bewerbersicht als attrakti-
vere Arbeitgeber wahrgenommen werden. Kleine und mittlere Unternehmen haben diesbe-
zliglich Nachholbedarfe. Durch die Gestaltung zukunftsfahiger und mitarbeiterfreundlicher
Arbeitszeitmodelle kénnen KMU verlorenen Boden gut machen und dem anstehenden Wett-
bewerb um Arbeitskréfte gelassener entgegen sehen. Doch dafiir bendtigen sie in der Regel
das Know-how externer Arbeitszeitberater.
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Zehn gute Grinde fir gute Arbeitszeit — aus Sicht der Unternehmen und aus Sicht
der Belegschaften:

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

© wirtschaftlicher arbeiten,

(4 Arbeitsplatze sichern und schaffen,

© Arbeitsmotivation und Zufriedenheit erhohen,

® Mitarbeiter starker binden und leichter finden,

@ Gesundheit und Beschaftigungsfahigkeit erhalten,

(8] lebenslanges Lernen und Arbeiten verbinden,

© vVereinbarkeit von Beruf und Familie erleichtern,

® gegenseitigen Nutzen fur Betriebe und Beschaftigte ermdglichen.

Abb. 14: Darstellung Inmit / Die zehn wichtigsten Griinde firr gute Arbeitszeiten

In der vorangegangenen Ubersicht (vgl. Abb. 14.) sind die zehn wichtigsten Argumente fur
gute Arbeitszeiten aufgelistet, die sowohl den Unternehmen als auch den Beschéftigten
gleichermal3en Vorteile bringen. Bei der Ansprache von Unternehmen ist es fur Berater hilf-
reich, wenn sie diese Argumente fir eine Arbeitszeitberatung und Arbeitszeitgestaltung zur
Hand zu haben.

Wirtschaftlichkeitsberechnungen als Verkaufshilfe

Ein Beratungsangebot muss zunachst die hohe

finanzielle Hemmschwelle, die bei kleinen und mitt-

leren Unternehmen hinsichtlich externer Beratung

existiert, Uberwinden. Als besonders Uberzeugende

Argumentations- und Verkaufshilfen erweisen sich ~ tosten-Nutzen-Analyse
betriebswirtschaftlich fundierte Modellrechnungen, BMFSF] (2008): Betriebswirt-

die aufzeigen, dass der konkrete betriebliche Nut-  gchaftliche Effekte familien-

zen aus der Arbeitszeitberatung hoéher ist als die  freundlicher MaBnahmen.
anfallenden Beratungskosten. Betriebswirtschaft-

lich unterlegte Verkaufsstrategien sind besonders wirkungsvoll, da sie der Geschéaftsfuhrung
oder dem Management rationale Argumente fur die Entscheidungsfindung an die Hand ge-
ben. Mit monetaren Nutzenargumenten lassen sich Entscheidungen auf Leitungsebene zu-
dem besser legitimieren.

[l
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7. Niitzliche Links

Modellprojekt ,Neue ArbeitsZeitPraxis"

www.neue-arbeitszeit-praxis.de

Links im Kontext des Modellprogramms und des Modellprojekts ,Neue ArbeitsZeitPraxis®

Projektverantwortliche Institute:
iso — Institut fir Sozialforschung und Sozialwirtschaft e.V., Saarbriicken (Gesamtleitung)

WWW.iso-institut.de

Inmit — Institut far Mittelstandsokonomie an der Universitat Trier e.V.
www.inmit.de

Modellférderung:

Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (BMAS)
www.bmas.de

Fachliche Begleitung:

Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA)
www.baua.de

Projekttrager:

gsub — Gesellschatft fiur soziale Unternehmensberatung mbH
www.gsub.de

Modellprogramm:

Modellprogramm zur Bek&dmpfung arbeitsbedingter Erkrankungen

www.baua.de/modellprogramm

Parallelprojekt im Forderschwerpunkt ,,Arbeitszeitberatung:
Modellprojekt ,ArbeitsZeitGewinn®

www.arbeits-zeit-gewinn.de
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http://www.neue-arbeitszeit-praxis.de/
http://www.iso-institut.de/
http://www.inmit.de/
http://www.bmas.de/
http://www.baua.de/
http://www.gsub.de/
http://www.baua.de/modellprogramm
http://www.arbeits-zeit-gewinn.de/

Informative Links zu Arbeitszeitberatung und Arbeitszeitgestaltung

INQA — Initiative Neue Qualitat der Arbeit:

Gemeinschaftsinitiative von Bund, Landern, Sozialpartnern, Stiftungen und Unternehmen,
die an praxisorientierten Losungsvorschlagen fir eine sichere, gesunde und wettbewerbsfa-
hige Arbeitswelt arbeiten und zahlreiche Transferangebote zur Verfligung stellen.
www.inga.de

INQA/GAWO-Plattform zur Arbeitszeit

Die Internet-Plattform bietet zahlreiche Beratungs- und Unterstitzungsangebote sowie Tools,
Checklisten und Materialien zu Fragen der Arbeitszeitgestaltung und ergonomischen
Schichtplanung fur Unternehmen, Personalplaner und Betriebsrate

http://inga.gawo-ev.de/cms/

Servicestelle Arbeiten und Leben im Saarland

Gefordertes Unterstltzungs-/Beratungsangebot fur saarlandische Unternehmen bei Fragen
zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie und zu familienfreundlicher Personalpolitik.

www.arlesaar.de

ZeitZeichen Informationsstelle innovative Arbeitszeitmodelle

Kostenloses Informationsangebot fir Unternehmen und Beschéftigte in Rheinland-Pfalz zu
den Themenfeldern familiengerechte Arbeitszeiten, Vereinbarkeit von Familie und Beruf so-
wie Geschlechtergerechtigkeit in der Arbeitswelt

www.zeitzeichen-rip.de

Alles zu seiner Zeit — BTQ Kassel

Geférderte Arbeitszeitberatung fir Betriebs-/Personalrate und Unternehmen in Hessen durch
die BTQ Kassel (Beratungsstelle fur Technologiefolgen und Qualifizierung im Bildungswerk
der Vereinten Dienstleistungsgewerkschaft ver.di im Lande Hessen e.V.)

www.btg-kassel.de/upload/AlleszuseinerZeit.pdf

FOM Zeitblro

Bundesweite Informationsstelle fiir Unternehmen, Beschéftigte und Betriebs-/Personalrate zu
arbeitszeitbezogenen Themenfeldern, die zudem regelmaflig Seminare sowie eine modulare
Fortbildung zum Arbeitszeitberater anbietet.

www.zeitbuero.fom.de

DGB-Projekt ,,Vereinbarkeit von Familie und Beruf gestalten! Familienbewusste Ar-
beitszeiten*

Bundesweit geforderte Beratung flr Betriebs-/Personalrate und Unternehmensleitungen in
privatwirtschaftlichen Unternehmen und 6ffentlichen Verwaltungen zu Fragen einer familien-
bewussten Arbeitszeitgestaltung

http://familie.dgb.de
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http://www.inqa.de/
http://inqa.gawo-ev.de/cms/
http://www.arlesaar.de/
http://www.zeitzeichen-rlp.de/
http://www.btq-kassel.de/upload/AlleszuseinerZeit.pdf
http://www.zeitbuero.fom.de/
http://familie.dgb.de/

RKW Hessen

Im Rahmen einer systemischen Beratung bietet das RKW Hessen kleinen und mittleren Un-
ternehmen mit Sitz in Hessen auch eine Arbeitszeitberatung zu ginstigen Preisen an.

www.rkw-hessen.de

TBS-Netzwerk

Die in zehn Bundeslandern vertretenen gewerkschafts- und arbeithehmernahmen TBS-
Beratungsstellen bieten Betriebs- und Personalrdten je nach Standort auch Unterstiitzung
und Beratung zum Thema Arbeitszeit(-gestaltung) an.

www.tbs-netz.de

ESF-Programm ,,unternehmensWert: Mensch*

Im Rahmen des in 2012 bundesweit gestarteten ESF-Programms des BMAS ,unterneh-
mensWert: Mensch” konnen kleine und mittlere Unternehmen eine geférderte Arbeitszeitbe-
ratung in Anspruch nehmen, wobei regionale Regiestellen in den einzelnen Bundeslandern
die Antragsprifung und -bearbeitung sowie die Vermittlung an einen zertifizierten Berater
Ubernehmen.

www.unternehmens-wert-mensch.de
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