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Einleitung

Wie Arbeitszeit gesund und ergonomisch gestaltet werden kann, gehort zu den
zentralen Fragen des Arbeits- und Gesundheitsschutzes. Es geht dabei neben Dauer
und Lage von Arbeits- wie Ruhezeiten auch zunehmend darum, inwieweit diese fiir
die Beschiftigten noch vorhersehbar oder beeinflussbar sind. So entsteht derzeit eine
Vielzahl neuer Arbeitsformen, bei denen Zeit und Ort der Tatigkeit immer flexibler
werden, Stichwort Digitalisierung. Das er6ffnet zwar vielfiltige Chancen, birgt aber
auch Risiken. Beispielsweise kénnen flexible Arbeitszeiten fiir die Beschiftigten mehr
Zeitsouveranitit bedeuten, die zu einer besseren Vereinbarkeit von Beruf und Privat-
leben beitragen kann. Andererseits verschmelzen Arbeits- und Ruhezeiten immer &fter
zu einer entgrenzten Arbeit mit allen negativen Konsequenzen fiir Wohlbefinden,
Sicherheit und Gesundheit.

Deshalb steht der Arbeitsschutz einmal mehr vor der Aufgabe, Arbeitszeiten fur alle
gut zu gestalten, sowohl im Sinne der Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen als
auch im Schutzinteresse der Beschiftigten. Den Rahmen fiir flexible Arbeitszeiten
setzt das moderne Arbeitszeitrecht. Es begrenzt einerseits die Arbeitszeit, damit Be-
schiftigte Lebenszeit fuir Familie, Freizeit, Kultur, sich selbst und fiir die Regeneration
behalten. Andererseits fordert das Arbeitszeitrecht die Wirtschaftlichkeit der Unter-
nehmen, indem es zum Erhalt der Leistungsfihigkeit beitrigt und dabei ausdriicklich
Spielraum fiir flexible Arbeitszeiten ldsst. Damit wird auf eine veranderte Arbeitswelt
reagiert, die mit starren Regelungen nicht mehr funktionieren wiirde.

Viele Unternehmen nutzen die Méglichkeiten flexibler Arbeitszeiten bereits, wenn-
gleich in unterschiedlichem MaRe. So sind Gleitzeit und Teilzeit, Mehrarbeit und
Arbeitszeitkonten als leicht handhabbare Modelle weit verbreitet. Andere werden
seltener angewendet, wie etwa die Vertrauensarbeitszeit. Das auch, weil einige Arbeits-
zeitmodelle in kleinen und mittleren Unternehmen weniger bekannt sein diirften.

Hier hilft die vorliegende baua: Praxis weiter. Sie informiert zunéchst tiber Grundsitz-
liches zum Arbeitszeitschutz. Danach werden sechzehn flexible Arbeitszeitmodelle
ausfihrlicher vorgestellt.

baua: Praxis

Flexible Arbeitszeitmodelle



Flexible Arbeitszeitmodelle

:
Der gesetzliche
Arbeitszeitschutz

Derzeit wird in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft tiber Dauer, Lage sowie Verteilung

der Arbeitszeit diskutiert. Lingere Lebensarbeitszeiten stehen ebenso auf der Agenda
wie lingere tagliche und wéchentliche Arbeitszeiten. Auch der Sonntag als generell
arbeitsfreier Tag riickt trotz vieler bestehender Ausnahmeregelungen in den Fokus.
Dahinter steht auch die Frage: Warum gibt der Gesetzgeber liberhaupt einen Rahmen
fur die Arbeitszeit vor?

Der Arbeitszeitschutz ist einer der Grundbausteine des Arbeits- und Gesundheits-
schutzes. Als der preufiische Staat 1839 zum ersten Mal Arbeitsbedingungen gesetzlich
regelte, ging es neben dem Verbot der Kinderarbeit auch darum, wie lange und wann
Jugendliche in den Fabriken arbeiten durften. Anlass daftir war die Erkenntnis, dass
tiberlange Arbeitszeiten die Gesundheit von Jugendlichen stark einschrinkten. So liefen
sich in den frihindustriellen Gewerbebezirken kaum noch junge Manner fur das Militar
finden. Ihre Gesundheit war durch die Fabrikarbeit bereits ruiniert.

Das Verbot der Kinderarbeit und die Beschrinkung des Arbeitstages von Jugendlichen

unter 16 Jahren auf 10 Stunden tiglich bildete den Auftakt. Weitere gesetzliche Rege-
lungen verringerten die Arbeitszeit in den folgenden Jahrzehnten und brachten sie auf
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ein gesundheitlich vertretbares Maf3. Aber was ist eigentlich das richtige Maf? fiir den
Menschen, und welche Folgen haben liberlange Arbeitszeiten fiir Gesundheit, Leistung
und Sicherheit?

Zu langes Arbeiten gefahrdet die Gesundheit

Selbstverstindlich kann der Mensch zwdlf Stunden durcharbeiten, ohne dass da-
durch unmittelbar die Gesundheit gefahrdet wire. Anders sieht es aus, wenn dies
haufiger oder sogar regelmiflig geschieht. Zwar ist es individuell unterschiedlich, wie
tiberlange Arbeitszeiten verkraftet werden. Auch die Art der Titigkeit beeinflusst, ob
sicher und gesund gearbeitet wird. Aber grundsitzlich sind tberlange Arbeitszeiten,
vor allem in Schicht- und Nachtarbeit, problematisch fiir Gesundheit, Leistung und
Sicherheit.

Wer stindig zu lange arbeitet, gefihrdet nachweislich die Gesundheit des Herz-Kreis-
lauf-Systems. Personen mit tiberlangen Arbeitstagen leiden &fter an Bluthochdruck,
Herzrhythmusstérungen und Herzinfarkt. Auch die Gesundheit des Magen-Darm-
Trakts ist gefahrdet, wenn zu lange gearbeitet wird. Wer stindig 50 Stunden und mehr
in der Woche arbeitet, riskiert Magenprobleme bis hin zum Magengeschwiir. Dartiber
hinaus zeigen erste Erkenntnisse, dass Manner und Frauen mit tiberlagen Arbeitszei-
ten ein erhéhtes Diabetesrisiko haben.

Schlieflich nimmt auch die Psyche Schaden bei zu langer Arbeitszeit. Mentale Erschop-
fung, Schlafstérungen, die Unfahigkeit zum Abschalten, Stress und Angstgefiihle, aber
auch Burnout kénnen Folgen zu langen Arbeitens sein. Nach vorliegenden Erkenntnis-
sen gehen insbesondere stindig lange Nachtschichten tiber zwélf Stunden mit einem
héheren Risiko fiir Burnout einher (Amlinger-Chatterjee, 2016). Zusitzlich verhindern
lange Arbeitszeiten, dass die libermifige Beanspruchung durch soziale, kulturelle und
sportliche Aktivititen angemessen ausgeglichen werden kann, da fiir sie die Zeit fehlt.
Dadurch gelingt keine Work-Life-Balance mehr — mit negativen Folgen fiir Gesundheit,
Leistungsfihigkeit, soziales Engagement und damit fiir den Zusammenbhalt unserer
Gesellschaft.

Steigendes Unfallrisiko, weniger Leistung

Langes Arbeiten ist kein effizientes Arbeiten. Mit der Dauer der Arbeitszeit nimmt die
Ermiidung zu, wihrend Leistung und Aufmerksamkeit nachlassen und so die Sicher-
heit gefihrdet wird. Bereits nach der siebten Arbeitsstunde wichst das Unfallrisiko
deutlich, nach der neunten steigt es gravierend. Ab der zwélften Arbeitsstunde ist das
Unfallrisiko dann doppelt so hoch wie das wihrend eines normalen Arbeitstages. Aber
nicht nur das Unfallrisiko steigt, auch die individuelle Produktivitit pro Stunde nimmt
bei Wochenarbeitszeiten tiber 40 Stunden nachweislich ab. Insofern spricht viel dage-
gen, die individuelle Arbeitszeit auszudehnen. Sinnvoller ist, sie klug zu verteilen und
auf ausreichend Erholungszeit zu achten, Stichwort Flexibilisierung. Wichtig ist dabei,
die flexiblen Arbeitszeiten gesundheits- und menschengerecht zu gestalten.
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Gesundheit und Wirtschaftlichkeit sichern

Wie Arbeitszeit gestaltet wird, beeinflusst stark Wohlbefinden und Gesundheit bei
der Arbeit. Schliefilich greift die Arbeitszeitgestaltung tief in das soziale Leben der
Beschiftigten ein, bestimmt die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, entscheidet
mit dariiber, ob Freizeit sinnvoll genutzt werden kann oder nicht. Deshalb méchten
Beschiftigte ihre Interessen bei der Arbeitszeitgestaltung angemessen beriicksichtigt
sehen. Andererseits miissen Arbeitszeiten auch den betrieblichen Erfordernissen der
Unternehmen gerecht werden, also z. B. optimale Maschinenlaufzeiten, Termintreue,
Kundenservice und Qualitatssicherung erméglichen. Mit modernen und flexiblen
Arbeitszeitmodellen lassen sich die verschiedenen Positionen oft so miteinander
verbinden, dass Sicherheit und Gesundheit der Beschiftigten ebenso wie die Wett-
bewerbsfihigkeit der Unternehmen gesichert sind.

Das Arbeitszeitgesetz

Basis fiir eine solche moderne Arbeitszeitgestaltung ist das Arbeitszeitgesetz (ArbZG),
das auch den Rahmen fiir die Vereinbarungen der Tarifparteien vorgibt. Es schafft
einerseits die Voraussetzungen fiir flexible Arbeitszeiten, gewihrleistet andererseits
die Gesundheit der Beschiftigten und schiitzt die Sonn- und Feiertagsruhe. Wer
Arbeitszeiten gestaltet, muss dariiber hinaus das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchQG)
beachten (siehe Infobox auf Seite 7).

Fur Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit begrenzt das ArbZG die Liange der m——— Die werktigliche Arbeitszeit
sollte im Regelfall acht

Arbeitszeit pro Tag und Woche. So sollte die werktagliche Arbeitszeit im Regelfall acht
Stunden betragen.

Stunden betragen, sie darf auf zehn Stunden ausgedehnt werden. Zu beachten ist da-
bei, dass zur tiglichen Hochstarbeitszeit von zehn Stunden auch Bereitschaftsdienste,
die Inanspruchnahme bei Rufbereitschaft und die Arbeitszeiten bei einem anderen
Arbeitgeber oder eine selbststindige Tatigkeit des Beschiftigten, z. B. im Rettungs-
dienst, hinzugerechnet werden miissen. So diirfen innerhalb eines Zeitraums von bis
zu sechs Monaten oder vierundzwanzig Wochen im Tagesdurchschnitt acht Stunden
und im Wochendurchschnitt 48 Stunden nicht tiberschritten werden. Damit ist eine
wdchentliche Arbeitszeit von 60 Stunden erlaubt, wenn der vorgeschriebene Zeitaus-
gleich erfolgt und Tarifvertrag oder Betriebsvereinbarung dem nicht entgegenstehen.

Ahnliches gilt fiir die Nachtarbeit. Hier diirfen die acht Stunden nur tiberschritten
werden, wenn die Verlingerung auf bis zu zehn Stunden tiglich innerhalb eines
Kalendermonats oder innerhalb von vier Wochen auf durchschnittlich acht Stunden
ausgeglichen wird. Wie die werktigliche Arbeitszeit verteilt wird, ist im ArbZG nicht
geregelt. Hier entscheiden die Betriebe selbst, was grofie Flexibilisierungsméglich-
keiten ersffnet.
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Arbeitsschutzgesetz und Gefahrdungsbeurteilung

Arbeitgeber miissen nach § 5 Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) eine sogenannte
Gefahrdungsbeurteilung durchfiihren. Mithilfe dieses Instruments werden Ge-
fahrdungen bei der Arbeit ermittelt, beurteilt und gegebenenfalls Verbesserungs-
mafnahmen entwickelt. Im Fokus stehen sowohl physische als auch psychische
Belastungen. Ziel der Priifung ist es, diese zu vermeiden oder zu verringern. Zu
den Priifmerkmalen gehért auch die Arbeitszeit und wie sich diese auf die Beschif-
tigten auswirkt. Ziel der Gefdhrdungsbeurteilung der Arbeitszeit ist die menschen-
gerechte Gestaltung von Arbeitszeit und Schichtplidnen. Wer als Arbeitgeber eine
solche Gefihrdungsbeurteilung durchfiihren muss, kann sich Unterstiitzung

bei der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) holen. Mit
der Checkliste zur Gefihrdungsbeurteilung Arbeitszeit kénnen Arbeitgeber, aber
auch Betriebs- und Personalrite sowie die Beschiftigten selbst die Qualitit ihrer
Arbeitszeitmodelle sicher einschitzen, bewerten und gestalten. Die Checkliste
und weitere Informationen finden sich unter:

www.baua.de/DE/Themen /Arbeitsgestaltung-im-Betrieb /Arbeitszeit /Checkliste-
Arbeitszeit.html

L]
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2
Mehr Flexibilitat
flr die Arbeitswelt 4.0

Zwar haben laut aktuellem Arbeitszeitreport 80 Prozent der Beschiftigten einen
»Normalarbeitstag* mit Arbeitszeiten zwischen 7 und 19 Uhr (BAuA, 2016). Aber die
Zahl der Beschiftigten mit atypischen Arbeitszeiten, wie z. B. Nacht- und Schicht-

sowie Wochenendarbeit, steigt seit Jahren. Verantwortlich dafuir sind gesellschaftliche,
wirtschaftliche und technologische Trends, die Mitte der 1980er-Jahre einsetzten und
sich seitdem dynamisch entwickeln. Vier Trends fiihren dazu, dass immer haufiger
auflerhalb der klassischen Zeit von 7 bis 19 Uhr gearbeitet wird: Globalisierung, demo-
grafische Entwicklung, Wertewandel und Digitalisierung.
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Atypische Arbeitszeiten

Arbeit am Wochenende und auflerhalb der typischen Zeiten
zwischen 7 und 19 Uhr stellt eine besondere Belastung dar.

Arbeit am Wochenende

Wochenendarbeit ist weit verbreitet.
So arbeiten 43 Prozent der abhingig
Beschiftigten mindestens einmal im
Monat am Wochenende, davon jede(r)
zweite auch an Sonn- oder Feiertagen
(BAuA, 2016). Wahrend Arbeit an
Samstagen am haufigsten im Hand-
werk und im Dienstleistungsbereich
stattfindet, ist Arbeit an Sonn- oder

cQ

2

Arbeit aufRerhalb
von 7 bis 19 Uhr

Arbeit auflerhalb der Zeit zwischen
7 und 19 Uhr betrifft ein Fiinftel
der Beschiftigten. Sie arbeiten
z.B. in festen Friih-, Spit- und
Nachtschichten oder in Wech-
selschicht. Bei Letzterer dndern
sich Schichten und Arbeitszeit

Feiertagen insbesondere im 6ffent-
lichen Dienst weit verbreitet. In der
Industrie wird etwas seltener am
Wochenende gearbeitet.

dauerhaft rhythmisch. Wechsel-
schichten, insbesondere mit
Nachtarbeitsanteilen, sind in der
Industrie am weitesten verbreitet.

Abb. 1 Atypische Arbeitszeiten als besondere Belastung.

Trend 1: Globalisierung

Die Globalisierung macht die Welt kleiner, die Méarkte enger und den Konkurrenzdruck
groRer. Dank der gewachsenen Méglichkeiten, sich zu informieren und miteinander zu
kommunizieren, kann heute jedermann schnell und einfach auf ein groRRes Warenange-
bot zugreifen. Wer in einem Onlineshop nicht fiindig wird, ist schnell beim nichsten.
Damit relativieren sich Begriffe wie Feierabend und Dienstschluss, denn irgendwo auf
der Welt wird immer gearbeitet. Sollen die eigenen Kunden nicht dorthin abwandern,
miissen sich auch hiesige Unternehmen den gestiegenen Anforderungen an Servicequa-
litat, Schnelligkeit und Kundenorientierung stellen, méglichst rund um die Uhr. Flexible
Arbeitszeiten erméglichen ausgedehnte Betriebszeiten, ohne dass die Belegschaft
Uberstunden leisten muss.
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Trend 2: Demografische Entwicklung

Steigende Lebenserwartung und niedrige Geburtenraten prigen die demografi-

sche Entwicklung in Deutschland. Trotz Zuwanderung ist deshalb weiter mit einer
schrumpfenden Gesamtbevélkerung und mit einer durchschnittlich lteren Erwerbs-
bevélkerung zu rechnen (Statistisches Bundesamt, 2015). Daher miissen die Unter-
nehmen kiinftig mit dlteren Belegschaften wettbewerbsfihig bleiben. Dafiir sollten
sie die Beschiftigungsfihigkeit ihrer Mitarbeiter bis zum gesetzlichen Rentenalter
erhalten, sichern und ausbauen. Dabei spielt die menschengerechte Arbeitszeitge-
staltung eine wichtige Rolle. So ist z. B. Schichtarbeit als Ursache fiir gesundheitsbe-
dingte Frithverrentung mitverantwortlich fiir die vergleichsweise immer noch niedrige
Beschiftigungsquote Alterer. Damit diese in Zukunft steigt, sollten die Unternehmen
im eigenen Interesse altersgerechte Arbeitszeitmodelle und alternsgerechte Laufbahn-
planungen anbieten.

Trend 3: Wertewandel

Finanzielle Anreize allein reichen kiinftig nicht mehr aus, um fihige Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im eigenen Unternehmen zu halten oder neue zu gewinnen. Wer um
qualifiziertes Personal konkurrieren will, muss den Menschen attraktive Arbeitsbedin-
gungen bieten. Eine Arbeit gilt heute als erstrebenswert, wenn sie sich mit dem tbrigen
Leben und den eigenen Werten vereinbaren lisst. Arbeitsplitze, die das nicht leisten,
die wegen vieler Uberstunden keinen Raum fiir Familie, Freizeit, soziales und kulturelles
Leben bieten, bleiben kiinftig oft unbesetzt (siehe Abbildung 2). Insofern miissen Unter-
nehmen Arbeitszeiten anbieten, die den Menschen eine individuelle Lebensgestaltung
und gréRere Zeitautonomie ermdglichen.
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»Bei der Wahl eines neuen Arbeit- 5
gebers spieltﬂ'ir mich die Fmge nach T __:

der Vereinbarkeit von Beruf und Fiir eine bessere Vereinbarkeit von
Familie eine wichtigere oder ebenso i Familie und Beruf bin ich bereit,
wichtige Rolle wie das Gehalt.“ i den Arbeitgeber zu wechseln.“

B Beschiftigte
mit Kindern
unter 18 Jahren

Beschiftigte
ohne Kinder

Quelle:
nach Stutzer, 2012

Abb. 2 Fir die Mehrzahl jiingerer Beschiftigter ist die Vereinbarkeit von Familie und Beruf
wichtig, viele wiirden dafiir sogar den Arbeitgeber wechseln.

Trend 4: Digitalisierung

Die Digitalisierung schafft die technologischen Grundlagen der Arbeit 4.0. Sie verén-
dert Wirtschaft und Arbeit radikal. Uber 80 Prozent der Beschiftigten in Deutschland
nutzen aktuell digitale Informations- oder Kommunikationstechnologien bei ihrer
Arbeit (BMAS, 2017). Fachleute sprechen davon, dass die Digitalisierung bereits heute
weite Teile des tiglichen Lebens durchdrungen hat und dies in Zukunft weiter tun
wird. Viele fragen sich angesichts der zunehmenden Zeit- und Ortsungebundenheit
von Arbeit, ob und wie sich Arbeit und Freizeit kiinftig trennen lassen. Nicht wenige
Beschiftigte fiihlen sich bereits verpflichtet, arbeitsbezogene E-Mails auch in der
Freizeit zu bearbeiten. Schon jetzt wird rund ein Drittel der Beschiftigten im Privatle-
ben kontaktiert (Pangert, 2016). Die Unternehmen sind hier in der Pflicht, Lésungen
anzubieten, um dem Wunsch der Beschiftigten nach ungestértem Privatleben und
planbarer Freizeit nachzukommen.

Vorteile durch flexible Arbeitszeiten

Die vier Stromungen Globalisierung, demografische Entwicklung, Wertewandel und
Digitalisierung sorgen fiir eine weitere Flexibilisierung der Arbeitszeit. Das ist fiir alle
Beteiligten dann vorteilhaft, wenn bei der Gestaltung und Einfithrung von flexiblen
Arbeitszeiten auch alle Interessen angemessen einfliefen. Bisher ist das nicht immer
der Fall. Oft stehen dabei vorwiegend die Bediirfnisse der Unternehmen im Mittel-
punkt. Hier sollten die Betriebe im eigenen Interesse umdenken. Denn nur zufriedene
Beschiftigte, die sich bei der Arbeit wohlfiihlen, sind leistungsbereit und produktiv.
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Voraussetzung dafiir ist, die Beschiftigten angemessen an der Arbeitszeitgestaltung
zu beteiligen. Nur so kann die Flexibilisierung die Wettbewerbsfihigkeit der Unter-
nehmen und die Lebensqualitit der Beschiftigten nachhaltig verbessern. Das leisten
flexible Arbeitszeiten, die durchdacht und menschengerecht sind:

- Arbeitsplatzsicherheit. Unternehmen mit flexiblen Arbeitszeiten kénnen besser

auf Auftragsschwankungen reagieren. Es wird mehr gearbeitet, wenn mehr Arbeit
anfillt. Entspannt sich die Auftragslage, wird die geleistete Mehrarbeit mit Freizeit
abgegolten. Entsprechend wird den Beschiftigten bei schlechter Auftragslage nicht
sofort gekiindigt, sondern sie kénnen zunichst kostenneutral weiterbeschiftigt
werden. So bleibt Erfahrungswissen im Betrieb. Eingearbeitete Fachkrifte sind bei
Bedarf sofort wieder verfligbar. Und wer um die relative Sicherheit des eigenen
Arbeitsplatzes weif3, hat weniger Existenzangst und Stress, was Wohlbefinden und
Produktivitat férdert.

Wettbewerbsfihigkeit. Flexible Arbeitszeitmodelle erméglichen lingere Betriebs-
und Maschinenlaufzeiten und damit kiirzere Durchlaufzeiten. Das senkt Kosten
bei gleichzeitig gréferer Prasenz am Markt. Auftrige kénnen schneller abgewickelt,
Termine besser gehalten, der Kundenservice optimiert werden — die Wettbewerbs-
fahigkeit steigt.

Arbeitsplatzattraktivitit. Qualifizierte Fachkrifte arbeiten und entscheiden gerne
autonom. Richtig gestaltet kdnnen flexible Arbeitszeiten mehr Zeitsouveranitat
erméglichen. Darum gelten Unternehmen mit solchen Arbeitszeiten als attraktive
Arbeitgeber mit guten Rekrutierungschancen am Arbeitsmarkt. Sie kénnen zudem
mit erstrebenswerten Arbeitszeiten Fachkrifte besser binden, was angesichts des
knappen Personals in einigen Branchen ein grofler Wettbewerbsvorteil ist.

Weiterbildungschancen. Weiterbildung bezahlt in der Regel der Arbeitgeber und
findet zudem wihrend der Arbeitszeit statt. Gerade kleine und mittlere Unterneh-
men investieren oft zu wenig in Qualifizierungsmafinahmen. Das gefihrdet sowohl
die Wettbewerbsfihigkeit der Unternehmen als auch die Beschiftigungsfahigkeit
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Hier helfen flexible Arbeitszeiten weiter,
Stichwort Lernzeitkonten. Bei guter Auftragslage wird gearbeitet, bei schlechter
gelernt. In der Praxis setzt das ein Arbeitszeitkonto voraus, bei welchem bestehen-
de Arbeitszeitguthaben der Beschiftigten die wegen Weiterbildung ausgefallene
Arbeitszeit mitfinanzieren. Dadurch sind Unternehmen eher bereit, Weiterbildung
zu organisieren. Die Beschiftigten kénnen als Mitfinanzierer einen persénlichen
Qualifizierungs- und Entwicklungsplan beanspruchen, der ihnen auch kiinftig ein
hohes Qualifikationsniveau und damit Beschiftigungsfihigkeit garantiert.

Motivation. Wer bei der Dauer und Verteilung seiner Arbeitszeit mitbestimmen
kann, arbeitet oft motivierter und damit auch produktiver. Voraussetzung dafiir
ist eine Vertrauenskultur im Unternehmen. Schlief3lich verzichtet der Arbeitgeber
auf entscheidende Rechte bei der Gestaltung der Arbeitszeit und tberlisst den
Beschiftigten wichtige Entscheidungen selbst.
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- Lebensqualitit. Psychisch und physisch gesund bleibt der Mensch vor allem dann,
wenn er grundsitzlich mit seinem Leben zufrieden ist. Dafiir sollten Arbeit, Familie
und Freizeit in einem guten Verhiltnis zueinander stehen. Ob es eine Work-Life-
Balance gibt, entscheidet sich nicht zuletzt dadurch, wie die Arbeitszeit gestaltet
ist. Wer den Eindruck hat, dass sich alles der Arbeit unterordnen muss und keine
Zeit fur andere Lebensbereiche tibrig bleibt, der wird auf Dauer unzufrieden, unpro-
duktiv und letztendlich krank. Flexible Arbeitszeiten kénnen — beteiligungsorientiert
gestaltet — zu einer Balance beitragen, was Arbeitszufriedenheit und Lebensqualitit

verbessert.

Was sind flexible Arbeitszeiten?

Wenn hier von ,flexiblen Arbeitszeiten“ die Rede ist, sind darunter Arbeitszeit-
modelle zu verstehen, die eine stetige Wahl vonseiten des Arbeitgebers, des
Arbeitnehmers oder beider hinsichtlich des Umfangs und der zeitlichen Verteilung
der Arbeitszeit vorsehen. Damit weichen flexible Arbeitszeiten nicht einfach vom
Normalarbeitstag ab, was bei Schichtarbeit auch der Fall ist. Kennzeichnend fiir
flexible Arbeitszeiten ist vielmehr, dass die Arbeitszeit stindig an den betrieblichen
Bedarf und an die Wiinsche der Beschiftigten angepasst werden kann. Ob diese
stindige Anpassung dann tatsichlich vorgenommen wird, ist nach dieser Defini-
tion nicht von Bedeutung.
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3
Sicherheit und Gesundheit

bei flexiblen Arbeitszeiten

Viele Unternehmen versprechen sich von flexiblen Arbeitszeiten wirtschaftliche

Vorteile. Ob diese eintreten, hingt auch davon ab, wie sich flexible Arbeitszeiten

auf Gesundheit und Sicherheit der Beschiftigten auswirken. Denn was niitzen
Skonomische Vorteile in der Theorie, wenn sich die Beschiftigten in der Praxis nicht
wobhlfithlen und woméglich erkranken mit allen negativen Folgen fiir Motivation und
Leistungsfahigkeit?

14 baua: Praxis 14



Acht Stunden Arbeit werktags, wenig Nachtarbeit

Wie sich Arbeitszeit ergonomisch gestalten |asst, zeigen gesicherte arbeitswissen-
schaftliche Erkenntnisse. Auf ihnen basieren die gesetzlichen Regelungen zur Ar-
beitszeit und Arbeitszeitgestaltung. So nehmen z. B. Effizienz und Sicherheit nach
der siebten oder achten Arbeitsstunde deutlich ab. Entsprechend soll die tigliche
Arbeitszeit acht Stunden nicht tiberschreiten. Aus der Forschung ist bekannt, dass
Schichtarbeit, vor allem in Verbindung mit Nachtarbeit, den Menschen langfristig
gesundheitlich beeintrachtigt sowie sein psychosoziales und psychovegetatives
Wohlbefinden stért. Deshalb muss Schichtarbeit laut ArbZG nach arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnissen gestaltet werden, damit sie den Menschen so wenig
wie méglich schadigt.

Mehr Mitarbeiterbeteiligung, bessere Arbeitszeitmodelle

Flexible Arbeitszeiten waren in der Vergangenheit weniger verbreitet und deshalb
kaum Forschungsgegenstand. Das hat sich mittlerweile gedndert. So untersucht die
Arbeitswissenschaft zunehmend, wie sich flexible Arbeitszeiten auf die Gesundheit
auswirken. Dazu hat die BAuA einen Bericht vorgelegt, der den aktuellen Wissens-
stand zu gesundheitlichen Folgen insbesondere fiir die Psyche von Beschiftigten
darstellt (Amlinger-Chatterjee, 2016, sieche www.baua.de/dok/7930448). Der Bericht
unterscheidet zwei Arten von Arbeitszeitflexibilitat:

- Mitarbeiterbezogene Flexibilisierungsméoglichkeiten. Entsprechende Arbeitszeit-
modelle raiumen dem Beschiftigten die Moglichkeit ein, die eigene Arbeitszeit

mitzugestalten. Es handelt sich insofern um eine mitarbeiter- und beteiligungsori-
entierte Arbeitszeitgestaltung, die auch die individuellen Wiinsche der Beschiftig-

ten beriicksichtigt. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben z. B. ausdrticklich ein
Mitspracherecht, was die Gestaltung ihrer eigenen Arbeitszeit angeht.

- Betriebsbedingte Flexibilitidtsanforderungen. Solche flexiblen Arbeitszeitmodelle
stellen betriebswirtschaftliche Aspekte in den Mittelpunkt. Hier kénnen die Be-
schiftigten die Arbeitszeitgestaltung nicht beeinflussen und miissen zeitlich
variabel, hiufig kurzfristig und oft unvorhersehbar dem Unternehmen zur Verfu-
gung stehen. Dazu gehéren z. B. Bereitschaftsdienst, Rufbereitschaft oder auch
die von Unternehmensseite gesteuerte kapazititsorientierte variable Arbeitszeit.

Der Bericht der BAUA zeigt: Flexibilisierungsméglichkeiten, die Beschiftigte selbst

wahrnehmen und gestalten kénnen, gehen damit einher, dass diese zufriedener und

leistungsfihiger sind. Betriebsbedingte Flexibilititsanforderungen fiihren hingegen

dazu, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hiufiger niedergeschlagen und unzufrie-
den sind, vermehrt Stress wahrnehmen, tiber gesundheitliche Beschwerden berichten

und ein erhdhtes Risiko fiir einen Burnout haben.
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Abb. 3 Gesundheitliche Beschwerden treten hiufiger auf, wenn man Arbeitsbeginn und
Arbeitsende wenig beeinflussen kann. 18 035 abhingig Beschiftigte antworteten 2015 bei einer
reprisentativen Befragung.

Der Arbeitszeitreport der BAUA unterstreicht diese Forschungsergebnisse. Danach
schitzen Beschiftigte, von denen z. B. durch Arbeit auf Abruf, Rufbereitschaft oder
kurzfristige Anderungen der Arbeitszeit eine hohe betriebliche Flexibilitat gefordert
wird, ihr gesundheitliches Wohlbefinden tendenziell schlechter ein als andere Be-
schaftigte. Wer Anfang und Ende seiner Arbeitszeit nur wenig beeinflussen kann, klagt
haufiger tiber Riickschmerzen, Schlafstérungen und Erschépfung, wie in Abbildung 3
zu sehen ist. Wenn Beschiftigte bei der Arbeitszeitgestaltung hingegen einbezogen
werden und die Arbeitszeiten vorhersehbar sind, wirkt sich das positiv auf Gesundheit
und Work-Life-Balance aus.

Insofern mussen flexible Arbeitszeiten weder unbedingt negative Folgen fiir die Ge-
sundheit haben noch zwangsliufig positive, wie oft mit Blick auf die vermeintlich bes-
sere Vereinbarkeit von Beruf und Familie angefiihrt wird. Entscheidend ist vielmehr,
wie flexible Arbeitszeiten konkret gestaltet werden. Hier die rechte Balance zwischen
betrieblichen Anforderungen einerseits und den sozialen und gesundheitlichen Belan-
gen der Beschiftigten andererseits zu finden, gelingt in der Praxis nicht immer. Oft
werden bereits bei der Auswahl und Einfuhrung von neuen Arbeitszeitmodellen Fehler
gemacht. Wie sich das vermeiden lisst, zeigen die folgenden Empfehlungen.
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Arbeitszeitgestaltung und Work-Life-Balance

Work-Life-Balance (WLB) meint ein ausgewogenes Verhiltnis von Arbeit und
Privatleben. Eine gute WLB ist vielen Menschen mittlerweile wichtiger als Ein-
kommen und Karriere. Sie legen Wert auf ein intaktes Familienleben, méchten
nicht auf ihre Hobbys verzichten und suchen dennoch Spaf und Erfiillung bei
ihren beruflichen Aufgaben. Ob das gelingt, hiangt auch davon ab, wie Arbeitszeit
gestaltet wird.

Flexible Arbeitszeiten kénnen hier weiterhelfen, vorausgesetzt, sie berticksichti-

gen auch die Interessen der Beschiftigten. So sind kiirzere Arbeitszeiten wie etwa
Teilzeit zwar ein guter Ansatz, miissen aber nicht unbedingt die WLB verbessern.
Denn dariiber entscheidet neben der Lange auch die Lage und Vorhersehbarkeit der
Arbeitszeit. In dieser Hinsicht gibt es flexible Arbeitszeitmodelle, die eine bessere
WLB bei guter Gestaltung méglich machen und solche, die dies von vornherein
eher verhindern. So bieten z. B. die Arbeitszeitmodelle Rufbereitschaft und kapa-
zitdtsorientierte variable Arbeitszeit (KAPOVAZ), auch ,Arbeit auf Abruf* genannt,
kaum Chancen auf eine gute WLB trotz oft kurzer Arbeitseinsitze. Weil hier die
Arbeitszeit sehr unregelmiRig und kaum vorhersehbar anfillt, ist die Freizeit stark
eingeschrénkt, da stindig ein Arbeitseinsatz droht. Besser steht es um die WLB bei
Gleitzeit, da dieses Modell den Beschiftigten mehr Zeitsouverinitit einraumt. Glei-
ches gilt fiir solche Modelle, bei denen die Beschiftigten ihre persénliche Arbeits-
zeit in einem definierten Rahmen auswihlen kénnen, also z. B. Wahlarbeitszeit,
Funktionszeit, Jobsharing oder auch Altersteilzeit. Solche Modelle erlauben es den
Beschiftigten in einem gewissen Mafde, Dauer und Lage der Arbeitszeit mit der in-
dividuellen Lebenslage und den damit verbundenen Anforderungen abzustimmen.

Ob flexible Arbeitszeiten zu einer Verbesserung der WLB beitragen, lisst sich

nicht generell sagen. Was sich sagen lasst: Es gibt Modelle, die in dieser Hinsicht
mehr Potenziale bieten als andere. Das Bundesministerium fiir Familie, Senioren,
Frauen und Jugendliche (BMFSF], 2016) nennt solche Modelle ,familienbewusste
Arbeitszeiten“. Welche das sind und wie diese konkret gestaltet sein sollten, finden
Sie in dem Leitfaden ,Familienbewusste Arbeitszeiten* bei den weiterfithrenden
Informationen am Ende dieser Broschiire.
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Neue Arbeitszeitmodelle in neun Phasen einfiihren

Wer Veranderungen im Unternehmen plant, sollte die Menschen mitnehmen, die von den Ver-
anderungen betroffen sind. Dazu fragt man sie am besten nach ihren Wiinschen und beteiligt
sie am Prozess. Anschlielend suchen dann im Idealfall alle gemeinsam nach einem passenden
Arbeitszeitmodell, das moglichst viele Wiinsche und Anforderungen erfiillt. Wie ein solcher
Prozess erfolgreich auf betrieblicher Ebene umgesetzt werden kann, zeigt das folgende Modell.

Phase 1: Auftaktgespriche fiihren

Betriebsleitung, Betriebsrat, betroffene Beschiftigte und evtl. externe Fachleute diskutieren das aktuelle
Arbeitszeitmodell. Was leistet es, was nicht? Was sollte es auch mit Blick auf Sicherheit und Gesund-
heit bei der Arbeit leisten? Der Vergleich der aktuellen Situation mit der Wunschliste zeigt, ob sich die
angepeilten Ziele innerhalb des bestehenden Modells oder nur mit einem neuen erreichen lassen. Der
benétigte Personalbedarf muss kalkuliert werden.

v

Phase 2: Plan erarbeiten

Ist ein neues Arbeitszeitmodell notwendig, wird eine Planungsgruppe eingerichtet. Inhaltliche und
organisatorische Fragen miissen geklart werden. Am Ende dieses Arbeitsschritts steht ein Zeitrahmen
fur die geplanten Veranderungen, der Anfang und Ende von Entwicklungs-, Test-, Umsetzungs- und
Evaluationsphase eindeutig festlegt.

v

Phase 3: Informationen sammeln

Hiaufig wissen sowohl Arbeitgeber als auch der Betriebs- bzw. Personalrat zu wenig tiber Alternativen

zum bestehenden Arbeitszeitmodell. Informationsveranstaltungen, auch mit externen Fachleuten, Vortrige,
Broschiiren helfen dabei, alles Wissenswerte an die betrieblichen Akteure und die Betroffenen zu kommu-
nizieren. Auf der Agenda sollten die folgenden Themen stehen:

® Rechtlicher Rahmen. Was steht im ArbZG und welche Méglichkeiten der Flexibilisierung bietet es?
Gelten fiir das Unternehmen Tarifvertrige und Betriebsvereinbarungen?

® Arbeitswissenschaftliche Empfehlungen. Wie lisst sich Arbeitszeit méglichst sozial- und gesundheits-
vertriglich gestalten? Was ist zu beachten, was auf jeden Fall zu vermeiden?

® Verschiedene Arbeitszeitmodelle. Welche Arbeitszeitmodelle gibt es grundsitzlich? Welche Méglich-
keiten bieten diese und wie wirken sie sich aus? Was machen die anderen im Sinne von Best-Practice-
Beispielen?

v

Phase 4: Pflichtenheft erstellen

Jetzt werden die gesundheitlichen, sozialen und betriebswirtschaftlichen Anforderungen an das neue Arbeits-
zeitmodell festgelegt und die Ziele definiert. Dabei gilt es, verschiedene Aspekte zu beriicksichtigen, wie z. B.:

® Wiinsche der Beschiftigten @ gesetzliche, tarifliche, betriebliche Regelungen
® notwendige Personaleinstellungen @ Kundenwiinsche an das Unternehmen
® notwendige QualifizierungsmaRRnahmen hinsichtlich Service und Quialitit

Am Ende dieser Phase steht das Pflichtenheft fiir das neue Arbeitszeitmodell.

v

baua: Praxis



Flexible Arbeitszeitmodelle

Phase 5: Arbeitszeitmodelle auswihlen

Sind die Anforderungen an das neue Arbeitszeitmodell formuliert, geht es in die konkrete Modellent-
wicklung. Eine Arbeitsgruppe und eventuell eine Arbeitszeitberatung entwerfen gemeinsam oder auch
getrennt Modellalternativen. Stehen die Modelle fest, werden sie mit den Unternehmenszielen und der
Soll-Situation abgeglichen. Was ist brauchbar, was nicht? Jene Arbeitszeitmodelle, die ibrig bleiben,
werden der Belegschaft vorgestellt, diskutiert und gegebenenfalls nachgebessert. Ziel ist eine még-
lichst geringe Zahl von Modellalternativen, die im niachsten Schritt in die Testphase gehen.

v

Phase 6: Modell testen

Eines der neuen Arbeitszeitmodelle wird zunéchst in einigen Abteilungen oder zeitlich befristet einge-
fiihrt und muss sich in der Praxis bewihren. Parallel sollten bereits Gespriche stattfinden. Hier kénnen
Erfahrungen ausgetauscht sowie erste Riickmeldungen und Probleme analysiert werden. In der Test-
phase darf das Modell nicht verindert werden, da das die Evaluation verfilschen wiirde. Stattdessen
gilt es, die Ergebnisse zu sammeln und die Testphase sorgfiltig zu dokumentieren.

v

Phase 7: Verbesserungen entwickeln

In der Testphase sollten parallel Losungen fiir bereits offensichtliche Defizite des Arbeitszeitmodells
erarbeitet werden. Flankierend dazu kénnen Qualifizierungsmafinahmen insbesondere fiir die Fiih-
rungskrafte anlaufen. Je nach Modell stehen diese vor neuen organisatorischen Aufgaben, die sie nur
gut vorbereitet bewiltigen kénnen.

v

Phase 8: Arbeitszeitmodell bewerten

Ob die Ziele erreicht und die Erwartungen erfillt wurden, klirt sich in der Evaluationsphase. Dabei
laufen alle Riickmeldungen hinsichtlich Auswirkungen, Problemen und Erfahrungen bei der Arbeits-
gruppe zusammen. Hilfreich sind Fragebégen fiir die Beschiftigten sowie Workshops, die das Fiir und
Wider des neuen Arbeitszeitmodells diskutieren. Am Ende dieser Phase sollte geklirt sein, ob das neue
Arbeitszeitmodell infrage kommt.

v

Phase 9: Entscheidung

In dieser Phase wird endgiiltig tiber das Modell entschieden. Bleibt das alte Modell? Oder hat sich das
neue so gut bewihrt, dass es iibernommen werden kann? Vielleicht muss das neue Modell auch punk-
tuell verbessert werden? In diesem Fall geht die Arbeitsgruppe zu Phase sechs zuriick und wiederholt
den Prozess mit einem verbesserten oder anderen Modell.
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4
Arbeitszeitkonten

als Voraussetzung

Grundsitzlich geht es bei der flexiblen Arbeitszeitgestaltung um drei Aspekte: Dauer,

Lage und Verteilung der Arbeitszeit. Und kein flexibles Arbeitszeitmodell kommt ohne
Arbeitszeitkonto aus.

- Dauer der Arbeitszeit. Sie ist im Rahmen der gesetzlichen Regelungen im jewei-
ligen Tarifvertrag vereinbart. Selbstverstindlich miissen nicht alle Beschiftigten
eines Betriebes gleich lange arbeiten, hier sind individuelle Vereinbarungen maglich
und auch ublich. Modelle, bei denen die Arbeitszeitdauer flexibel gehandhabt wer-
den kann, sind z. B. Teilzeit und Altersteilzeit.

- Lage der Arbeitszeit. Sie beschreibt Anfang und Ende der Arbeitszeit und kann pro
Tag, Woche, Monat oder Jahr vereinbart werden. Mégliche Modelle sind z. B. Gleit-
zeit, Funktionszeit, Jahresarbeitszeit, Vertrauensarbeitszeit.

- Verteilung der Arbeitszeit. Lage und Dauer bestimmen schliefilich die Verteilung
der Arbeitszeit. Sie kann gleichmifig oder auch ungleichmifig tiber die Wochen-
tage, Monate und Jahre verteilt werden, sodass letztendlich die vereinbarte wé-
chentliche Arbeitszeit erreicht wird.
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Arbeitszeitkonten

Arbeitszeitkonten sind die Voraussetzung dafiir, dass Arbeitszeit sowohl fiir die Be- m——— Mithilfe von Arbeitszeitkonten

schiftigten als auch fiir die Unternehmen flexibel und im besten Fall auch individuell lassen sich die taglichen oder
monatlichen Arbeitszeiten

gestaltet werden kann. Praktisch handelt es sich dabei um ein Zeitkonto fiir jeden deutlich abwandeln.

Beschiftigten, auf dem die tiglichen Abweichungen von der tatsichlich geleisteten
und der vereinbarten Arbeitszeit festgehalten werden. Daraus ergeben sich in einem
definierten Umfang Zeitguthaben und Zeitschulden, die in einem bestimmten Zeit-
raum ausgeglichen werden missen. Entsprechend lassen sich mithilfe von Arbeitszeit-
konten die tiglichen, wéchentlichen, monatlichen und selbst jihrlichen Arbeitszeiten
erheblich variieren, was vorteilhaft fiir Beschiftigte und Unternehmen sein kann.

Kurzzeit- und Langzeitkonten

Grundsitzlich lassen sich Kurzzeit- und Langzeitkonten unterscheiden, wobei der m——— Erholung lisst sich nicht
Bezugsrahmen kiirzer bzw. linger als ein Jahr ist. Langzeitkonten dienen in der Regel aufschieben.
dazu, geleistete Mehrarbeit als Zeitguthaben anzusparen, das dann spiter von den

Beschiftigten als Ganzes beansprucht werden kann. Dafiir kommen z. B. Sabbati-

cals, also lingere Auszeiten vom Berufsleben, eine friihere Verabschiedung in den

Ruhestand oder auch Lernzeiten in Betracht. Wer solche Langzeitkonten fiihrt, sollte

darauf achten, dass sie nur in Ausnahmefillen aus Mehrarbeit einer Vollzeittatigkeit

stammen — Erholung lasst sich nicht aufschieben. Einzahlungen durch Primien, Weih-

nachtsgeld oder Zuschiisse des Arbeitgebers aus einem Demografiefonds auf das

Langzeitkonto sind eine sinnvollere Investition, die man sich allerdings auch leisten

kénnen muss. Wichtig ist in diesem Zusammenhang, dass die zum Teil betrichtlichen

Guthaben abgesichert sind (siehe Infobox auf Seite 23). In der Arbeitswelt spielen die

Kurzzeitkonten die gréfiere Rolle. Damit hier keine Probleme und Interessenskollisio-

nen zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer entstehen, sollten im Vorfeld die Details

vereinbart werden, die in Abbildung 4 aufgelistet sind.
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Folgende Punkte sind bei der

Einrichtung von Arbeitszeitkonten
zu beachten bzw. zu regeln:

Zugriffsrechte
der Beschiftigten
auf die Guthaben

Mitbestimmung
tiber die Lage
verlingerter
Arbeitszeiten

Neudefinition
von Mehrarbeit

Hdochstarbeits-
zeiten (pro Tag,

Verzinsung von

Flexibilitatsbonus

Konfliktregelung

verstetigung

Woche, Quartal) (Zeit-)Guthaben als Zeitzuschlag
Regelungen zur
Modus fiir Entgelt- Personalauf-

stockung bei
nicht abbaubaren
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bei Uberschrei-
ten der Héchst-
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Guthabenverfall

Mindestankiindi-
gungsfristen bei
Arbeitszeit-
dnderungen und
Mehrarbeit

N

Abb. 4 Das sollte bei Arbeitszeitkonten geregelt sein.
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Ein Arbeitszeitkonto ist ein Kredit, den die Beschiftigten dem Arbeitgeber
gewidhren. Bei Arbeitszeitkonten mit langen Laufzeiten oder bei Altersteilzeit-
vereinbarungen im Blockmodell kann dieser Kredit recht hoch ausfallen.

Wird nicht vorgesorgt, drohen den Beschiftigten im Falle der Insolvenz des
Unternehmens hohe Verluste. Ihre Vorleistungen gehen verloren, da das von der
Agentur fiir Arbeit gezahlte Insolvenzgeld lediglich Lohn- und Gehaltsanspriiche
der letzten drei Monate vor der Insolvenz absichert. Deshalb fordert das ,Gesetz
zur Verbesserung der Rahmenbedingungen fiir die Absicherung flexibler Arbeits-
zeitregelungen und zur Anderung anderer Gesetze* von den Vertragsparteien
Vorkehrungen zur Absicherung des Wertguthabens.

Das Ampelkontomodell

Ein bewihrtes Modell ist das Ampelkontomodell. Es regelt im Vorfeld, was bei
uiberzogenen Arbeitszeitkonten zu tun ist, die im vorgesehenen Ausgleichszeitraum
nicht mehr ausgeglichen werden kénnen. Wann der Rahmen nach oben oder unten
ausgeschopft ist, wird dabei ebenso vereinbart wie die dann konkret zu ergreifenden
Mafinahmen. Die drei Phasen kénnen, z. B. wie folgt, definiert werden:

- Griinphase (z.B. +/-25 Stunden). Die Beschiftigten kontrollieren ihre Arbeitszeit
und deren Verteilung weiterhin selbst.

- Gelbphase (z.B. +/-26 bis 45 Stunden). Ein kldrendes Gesprich zwischen Mit-
arbeiterin bzw. Mitarbeiter und der vorgesetzten Person steht an. Es werden
Mafinahmen vereinbart, damit das Konto kurz- bis mittelfristig wieder im griinen

Bereich ist.

- Rotphase (z.B. +/—46 bis 70 Stunden). Die vorgesetzte Person sorgt mit entspre-
chenden Mafinahmen dafiir, dass das Arbeitszeitkonto der/des Beschiftigten
wieder auf Griin schaltet.
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5
Die Arbeitszeitmodelle

im Uberblick

Die Motive und Interessen spielen bei der Einfithrung eines neuen und flexiblen

Arbeitszeitmodells die grofite Rolle. Was soll erreicht werden? Mehr Kundenservice?
Eine Ausweitung der Betriebszeiten? Weniger Kosten? Zufriedenere und leistungs-
fihige Beschiftigte? Oder alles gleichzeitig? Welches Modell ist geeignet, um damit
moglichst viele der formulierten Ziele zu erreichen?

Auch das beste Arbeitszeitmodell kann eine
Personalunterdeckung auf Dauer nicht kompensieren.

Weitere Informationen zur Personalbedarfsplanung unter:
www.arbeitszeitbox.de /index.php /de /personalbedarfsplanung.html

Die folgende Ubersicht stellt sechzehn bekannte Arbeitszeitmodelle kurz vor, fasst
die Vor- und Nachteile des jeweiligen Modells unter verschiedenen Gesichtspunkten
zusammen, weist auf rechtliche Aspekte hin, benennt die Voraussetzungen und gibt
Hinweise, wie sich das jeweilige Modell ergonomisch und sozialvertriglich gestalten
lasst. In Abbildung 5 sind alle Arbeitszeitmodelle, der rechtliche Rahmen und die Vor-
teile, die sich fiir Beschiftigte und Unternehmen ergeben, zusammengefasst.
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Rechtlicher Rahmen: Stakeholder:
— Arbeitszeitgesetz (ArbZG) — Arbeitgeber

— Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) — Beschiftigte

— Teilzeit- und Befristungsgesetz (TzBfG) — Betriebs-/Personalrat

— Sozialgesetzbuch 11l (SGB III) — Kunden

— Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG)
— Mutterschutzgesetz (MuSchG)
— Arbeitsstittenverordnung (ArbStittV)

Arbeitszeitmodelle, die eher mit Arbeitszeitmodelle, die eher mit
Flexibilisierungsméglichkeiten fiir Flexibilititsanforderungen vom
Mitarbeiter einhergehen: Betrieb einhergehen:

— Teilzeit — Kurzarbeit

— Jobsharing — Mehrarbeit

— Altersteilzeit — Nacht- und Schichtarbeit

— Gleitzeit — Telearbeit

— Funktionszeit — Lebensarbeitszeit

— Wahlarbeitszeit — Bereitschaftsdienst

— Vertrauensarbeitszeit — Rufbereitschaft

— Jahresarbeitszeit

— Sabbatical

Gesundbheits- und menschengerechte Arbeitszeitgestaltung:

— Richtschnur: 8 Stunden Arbeit werktags

— Zeitsouverdnitat der Mitarbeiter

— Mitarbeiterbeteiligung

— Zeitausgleich

— familienbewusste Zeiten

— Einfiihrung der Modelle mit Test, Bewertung und Verbesserung

Win-win-Situation

Vorteile flexibler Arbeitszeitmodelle Vorteile flexibler Arbeitszeitmodelle
fiir Beschiftigte: fiir Unternehmen:

— Leistungsfihigkeit — Wettbewerbsfihigkeit

— Motivation — Arbeitsplatzattraktivitat

— mentale und kérperliche Gesundheit — Arbeitsplatzsicherheit

— Weiterbildungschancen — Innovationsfihigkeit

— Lebensqualitat — Anpassungsmaoglichkeiten

Abb. 5 Flexible Arbeitszeitmodelle im Uberblick.
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Modell 1: Teilzeit

Das bedeutet Teilzeit

Teilzeitarbeit ist jedes Arbeitsverhiltnis, bei dem die Arbeitszeit geringer ist als die be-
trieblich vereinbarte Regelarbeitszeit. Praktisch sind damit Beschiftigungsverhiltnisse
zwischen 10 und 20 Stunden pro Woche, die klassische Halbtagsstelle, aber auch voll-
zeitdhnliche Arbeitsverhiltnisse von mehr als 30 Wochenstunden gemeint. Teilzeitmo-
delle bieten viele Méglichkeiten fiir alle Beteiligten. So kann z. B. auf Grundlage einer
vereinbarten Jahresarbeitszeit ebenso eine gleichbleibende Anzahl von Wochenstun-
den gearbeitet wie auch eine sehr ungleichmiRlige Verteilung der Arbeitszeit tiber das
Jahr gewihlt werden. Teilzeit ist insofern Oberbegriff und Voraussetzung fiir zahlreiche
Arbeitszeitmodelle, die auf taglichen, wochentlichen und jihrlichen Arbeitszeitverkiir-
zungen basieren. Dazu gehdren z. B. Jobsharing, Wahlarbeitszeit, flexible Jahres- und
Lebensarbeitszeit oder Altersteilzeit.

Teilzeitarbeit nimmt weiter zu. Teilzeitfreundliche Branchen sind Handel, Banken,
Versicherungen, das Gastgewerbe, das Gesundheitswesen und der 6ffentliche Dienst.
Frauen sind hiufiger teilzeitbeschiftigt als Manner, wie auch im Arbeitszeitreport
festgestellt wurde (BAuUA, 2016): 42 Prozent der Frauen, aber nur sieben Prozent der
Minner arbeiten in Teilzeit, d. h. unter 35 Stunden pro Woche.

Die Voraussetzungen

Je nach gewahltem Modell, der angestrebten Flexibilisierung sowie den Wiinschen der
Beschiftigten gibt es kiirzere und langere Verteilzeitraume der Arbeitszeit. Verteilzeit-
raume kénnen der Tag, die Woche, der Monat, das Jahr oder auch die Lebensarbeits-
zeit sein. Dafuir sind Arbeitszeitkonten mit entsprechenden Laufzeiten notwendig.

Vor- und Nachteile fiir Unternehmen

Teilzeitarbeit ist fiir Unternehmen vorteilhaft. Sie kénnen Stofzeiten flexibel auffangen
und zugleich Uberstunden vermeiden. Betriebs- und Servicezeiten lassen sich mit
Fach- statt Aushilfskriften ausdehnen, was die Kundenzufriedenheit positiv beein-
flusst. Zudem sind Teilzeitbeschiftigte mit kiirzeren Tagesarbeitszeiten motivierter
und produktiver bei oft weniger Fehlzeiten.

Diesen Vorteilen stehen auch Nachteile gegentiber. Teilzeitstellen machen die Planung
des Personaleinsatzes aufwendiger. Auch Aufwand und Kosten fiir die Verwaltung sind
geringfuigig hoher als bei Betrieben, die nur Vollzeitstellen anbieten. Des Weiteren
finden mehr Ubergaben statt, womit das Risiko von Fehlern zunimmt. Die Kosten fiir
Einarbeitung und Weiterbildung sowie die Lohnnebenkosten kénnen auch steigen.

baua: Praxis
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Teilzeitbeschiftigte sind
dank kiirzerer tiglicher
Arbeitszeiten oft motivierter
und produktiver.
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Rechtliche Hinweise
Das ArbZG ist auch fiir Teilzeitarbeit bindend. Zu beachten ist dariiber hinaus das
Teilzeit- und Befristungsgesetz (TzBfG), das neben dem grundsitzlichen Anspruch der

Arbeitnehmer auf Teilzeitarbeit auch Eckpunkte festlegt, wie diese Arbeitsverhiltnisse
auszugestalten sind. Beschiftigte, die linger als sechs Monate in einem Betrieb mit
mehr als 15 Arbeitnehmern beschiftigt sind, kénnen verlangen, dass ihre vertragliche
Arbeitszeit verringert wird. Diesen Wunsch muss das Unternehmen erfiillen, wenn
nicht betriebliche Griinde dagegensprechen, wie etwa Kosten, Beeintrichtigung der
Sicherheit und der Organisation des Betriebs oder, dass es keine Ersatzkraft gibt.
Das Gesetz regelt zudem die Anspriiche des Arbeitnehmers auf teilbare und nicht
teilbare Leistungen, wie Weihnachtsgeld, Urlaub und Weiterbildung. Weiterhin sind
spezielle Tarifvertriage zur Teilzeit zu beachten.

Gute Praxis

Dass Teilzeitarbeit nicht nur fiir Frauen bzw. bei gering qualifizierten Tatigkeiten eine
Alternative ist, zeigt ein niedersachsischer Gebackhersteller. Hier sind in der Produk-
tion Teilzeitmodelle mdglich, die sowohl den klassischen Vormittagsjob umfassen

als auch solche, bei der sich eine Woche Vollzeitarbeit mit einer Woche Freizeit ab-
wechseln. Das Besondere: Auch Fithrungskriften wird Teilzeitarbeit ermdglicht. Diese
kénnen ihre Arbeitszeit verringern und dadurch fiir sich die Drei- oder Viertagewoche
umsetzen oder Vollzeit arbeiten sowie einen lingeren Jahresurlaub genieflen. Das
Fazit der Beteiligten: Teilzeitmodelle lohnen sich fiir die Beschiftigten und das
Unternehmen.

baua: Praxis
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Modell 2: Jobsharing

Das bedeutet Jobsharing

Hier teilen sich zwei oder mehr Beschiftigte einen Arbeitsplatz und die Arbeitszeit.
Das muss nicht unbedingt ein Vollzeitarbeitsplatz mit 38 Stunden sein. Es kénnen
auch zwei oder mehrere Beschiftigte eine Funktion mit z. B. 60 Stunden Zeitaufwand
ausfiillen. Wie Aufgaben und Arbeitszeit eingeteilt sind, regeln die Beschiftigten in-
nerhalb der gesetzlichen Regelungen unter sich. Méglich sind ein Halbtagesrhythmus,
aber auch wechselnde Wochen- und Monatsrhythmen. Kénnen sich die Beschiftigten
nicht einigen, legt die vorgesetzte Person die Arbeitszeiteinteilung fest. Jobsharing
ermdglicht Teilzeitbeschiftigten, auch anspruchsvolle Vollzeitprojekte anteilig zu
tibernehmen und im Tandem bzw. Team verantwortlich zu leiten. Deshalb eignet sich
Jobsharing besonders gut fiir das mittlere Management und erméglicht auch einen
besseren Zugang fuir Frauen in Filhrungspositionen.

Die Voraussetzungen

Dieses Modell erfordert Arbeitszeitkonten. Nur bei einer strikten Aufteilung der
Arbeitszeit sowie starren Arbeitszeiten sind diese nicht notwendig. Selbstverstiandlich
miissen die Arbeitsplatzteilenden dhnlich qualifiziert sein. Sie sollten auch gut mit-
einander auskommen. Nur so kénnen sie die Flexibilisierungspotenziale vollstandig
nutzen. Von ihnen wird zudem Koordinationsfihigkeit und Verantwortungsbewusst-
sein verlangt, da sie die eigene Arbeitszeit und -leistung selbst regeln mussen.

Vor- und Nachteile fiir Unternehmen

Das Modell hilft Unternehmen dabei, qualifizierte Fachkrifte zu finden, die nicht Voll-
zeit arbeiten wollen oder kénnen, sich aber dennoch eine interessante und anspruchs-
volle Tatigkeit wiinschen. Zudem kann dieses Modell auch langfristig Fachkrifte an
das Unternehmen binden: Kindererziehungs- und Pflegezeiten, die sonst gerade bei
Fiihrungskriften oft zum beruflichen Aus fiihren, werden besser beriicksichtigt. Das
Erfahrungswissen bleibt dem Unternehmen erhalten. Sollte eine Person abwesend
sein, kann die andere unter bestimmten Voraussetzungen kurzfristig einspringen und
Projekte weiterfuihren.

Dem stehen nur wenige Nachteile gegentiber: Die Personalabteilung ist starker
gefordert, da sie statt einen zwei oder mehrere geeignete Beschiftigte finden muss,
die sich zudem gut verstehen sollten. Die anfangs entstehenden Verlustzeiten durch
zusitzliche Ubergaben werden meistens nach kurzer Zeit ausgeglichen. Der gréRere
Verwaltungsaufwand verursacht kaum hshere Kosten. Die Mitarbeiter sind schlieflich
oft motivierter und produktiver.
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Flexible Arbeitszeitmodelle

Rechtliche Hinweise

Die Beschiftigten kénnen ihre Arbeitszeiten nur im Rahmen des Arbeitszeitgesetzes
absprechen. Auch das Teilzeit- und Befristungsgesetz ist verbindlich. Dariiber hinaus
verbietet der Gesetzgeber die vertragliche Verpflichtung zur gegenseitigen Vertretung
bei auRerplanmifligen Ausfallzeiten. Diese muss im Einzelfall abgestimmt werden.
Ausnahme: Weist das Unternehmen betriebliche Griinde nach, die eine Vertretung
zwingend notwendig machen, kann es den Arbeitseinsatz anordnen. Die Mehrarbeit
muss gesondert vergiitet werden. Verlisst eine der beiden Personen das Unterneh-
men, darf der verbleibenden Person nicht gekiindigt werden, sondern die freie Teilzeit-
stelle ist neu zu besetzen. Ist das nicht moglich, muss der verbliebenen Person eine
andere Teil- oder Vollzeitstelle angeboten werden.

Gute Praxis

Ein Berliner Dienstleistungsunternehmen der IT-Branche bietet seinen Beschiftig-

ten Teilzeit und Jobsharing auch in Fiihrungspositionen an. Zwar ist es nicht immer
ganz einfach, Filhrungspositionen zu teilen. Aber es gelingt, wie zwei Fiihrungskrafte
zeigen, die offiziell in Teilzeit arbeiten. Der eine hat seine Arbeitszeit auf 30 Stunden
verringert, um mehr Zeit fiir die Familie zu haben. Der andere ist in Elternzeit und
arbeitet wihrenddessen mit einem Teilzeitpensum von 27 Stunden. Beide teilen sich
im Jobsharing einen Umfang von ca. 1,5 Stellen. Fiir das Team ist das kein Problem, da
es verlissliche Absprachen gibt, wer wann erreichbar ist.

Noch ist die geteilte Fiihrung eine Ausnahme. Aber je mehr Viter und Mitter mit
Fithrungsverantwortung solche Modelle einfordern, desto eher werden Unternehmen

diesen Wiinschen nachkommen.
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Modell 3: Altersteilzeit

Das bedeutet Altersteilzeit

Altersteilzeit erméglicht den gleitenden Ubergang vom Erwerbsleben in den Ruhe-
stand, indem die Arbeitszeit reduziert wird. Arbeitgeber und Arbeitnehmer vereinba-
ren dabei, wie die verbleibende Arbeitszeit flexibel verteilt wird. So kann die tagliche
Stundenzahl vermindert werden, oder es wird nur an bestimmten Tagen der Woche
oder im wochentlichen oder monatlichen Wechsel gearbeitet. Grundsitzlich sind drei
Varianten der Altersteilzeit méglich:

- Uber den gesamten Zeitraum der Altersteilzeit wird zu 50 Prozent gearbeitet.

- In der ersten Hilfte wird zu 100 Prozent gearbeitet, in der zweiten gar nicht mehr
(Blockmodell).

- Die Arbeitszeit wird schrittweise lber den Zeitraum der Altersteilzeit verringert.

Die Voraussetzungen
Wird eine reduzierte Altersteilzeit vereinbart, ist ein Arbeitszeitkonto notwendig.

Vor- und Nachteile fiir Unternehmen

Mit der Altersteilzeit haben Unternehmen in der Vergangenheit in erster Linie ihre
Belegschaften verjiingt und verkleinert. Erst mit dem wachsenden Fachkriftemangel
und dem Wegfall der staatlichen Férderung erfahren iltere Beschiftigte und ihre
Kompetenzen wieder mehr Wertschitzung. Viele Unternehmen praktizieren heute
eine alter(n)sgerechte Personalpolitik, um &ltere Beschiftigte motiviert und linger im

Unternehmen zu halten.
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Dafiir ist es sinnvoll, die Arbeitszeit schrittweise zu verkiirzen. Damit wird die ge-
wandelte Leistungsfahigkeit der ilteren Beschiftigten beriicksichtigt, ohne dass dem
Unternehmen Erfahrungswissen verloren geht. Zudem kann die Ubergangsphase
dazu genutzt werden, eine neue Arbeitskraft durch die Person einzuarbeiten, die den
Arbeitsplatz bislang ausgefiillt hat. Mentorensysteme und Tandems sind hier die
Instrumente, die den Wissenstransfer von ilteren zu jiingeren Beschiftigten sichern.

Rechtliche Hinweise

Seit 2009 wird Altersteilzeit nicht mehr staatlich geférdert. Seitdem ist der vorzeiti-
ge Ausstieg aus dem Arbeitsleben nur méglich, wenn dies tariflich oder betrieblich
vereinbart wird. Ein Rechtsanspruch besteht nicht. Da es keine allgemein gultigen
Regelungen fur alle Beschiftigten gibt und auch die Tarifvertrage auf Betriebsebene
umgesetzt werden, sollten Beschiftigte in ihrer Personalabteilung nach Modellen zur
Altersteilzeit fragen.

Seit die Rente mit 67 Anfang 2012 stufenweise eingefiihrt wurde, gibt es die vorgezoge-
ne Altersrente nach Altersteilzeit nur noch fiir Geburtsjahrgiange vor 1952. Dabei steht

die gesetzliche Regelung zum Rentenbezug nicht im direkten Zusammenhang mit der
betrieblichen oder tariflichen Altersteilzeit. Niemand muss die vorzeitige Rente wegen

Altersteilzeit in Anspruch nehmen, sondern man kann bis zum reguldren Rentenein-

trittsalter warten, um Abschlage zu vermeiden.

Gestaltungshinweise
Das Blockmodell ist kein alter(n)sgerechtes Arbeitszeitmodell, und auch die meisten =~ m——— Altersteilzeit sollte bewusst

der genannten Vorteile fiir das Unternehmen entfallen (wie etwa die Méglichkeit der gestaltet werden, indem
etwa Leistungsfihigkeit und
Arbeitsbelastung beriick-
kiirzt, gelten die folgenden Gestaltungsgrundsitze: sichtigt werden.

Einarbeitung oder Ubergabe an Nachfolgende). Wird die Arbeitszeit schrittweise ver-

- In welchem Maf3e die Arbeitszeit verkiirzt wird, sollte von der Arbeitsbelastung und
der Leistungsfihigkeit abhangig sein.

- Die Arbeit sollte an das Leistungsprofil des ilteren Arbeitnehmers angepasst wer-
den, d.h. dass etwa das Erfahrungswissen zu beriicksichtigen ist.

- Der Arbeitsplatz muss den verianderten sensorischen und motorischen Fihigkeiten
Rechnung tragen.

- Die Arbeitszeit ist hinsichtlich Lage und Dauer der individuellen Leistungsfihigkeit

anzupassen.
- Die tagliche und wochentliche Arbeitszeit sollte nicht zu lang sein.

- Es sollten Vertretungs- und Nachfolgeregelungen getroffen werden.
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Modell 4: Kurzarbeit

Das bedeutet Kurzarbeit

Kurzarbeit ist kein freiwillig gewihltes Arbeitszeitmodell. Sie bietet vielmehr Unterneh-
men in Abstimmung mit dem Betriebsrat die Méglichkeit, die betriebsiibliche Arbeitszeit
herabzusetzen. Ziel ist dabei, einen voriibergehenden Arbeitsmangel zu tiberbriicken
und Entlassungen zu vermeiden. Um den Lohnausfall auszugleichen, beziehen die
betroffenen Beschiftigten Kurzarbeitergeld von der Bundesagentur fiir Arbeit.

Die Voraussetzungen
Damit ein Unternehmen Kurzarbeit beantragen kann, miissen einige rechtliche Bedin-
gungen erflillt sein (siehe rechtliche Hinweise).

Vor- und Nachteile fiir Unternehmen

Kurzarbeit entlastet die Unternehmen von Kosten in voriibergehenden schwierigen
Zeiten. Das Unternehmen bezahlt nur die tatsichlich geleistete Arbeitszeit, wihrend
die Bundesagentur fiir Arbeit einen Ausgleich an die Betroffenen tibernimmt. Die
Beitrage zur Sozialversicherung fiir diesen finanziellen Ausgleich werden vom Arbeit-
geber allein bezahlt. Kurzarbeit ist vorteilhaft, weil zunichst niemand entlassen wird.
Bessert sich die Auftragslage, steht das qualifizierte und eingearbeitete Personal sofort
wieder zur Verfiigung. Dariiber hinaus lassen sich die kurzarbeitsbedingten Ausfall-
zeiten dafiir nutzen, die Beschiftigten zu qualifizieren.

Rechtliche Hinweise

Kurzarbeitergeld wird gewidhrt, wenn in Betrieben oder Betriebsabteilungen die regel-
maflige betriebsiibliche wochentliche Arbeitszeit infolge wirtschaftlicher Ursachen
oder eines unabwendbaren Ereignisses voriibergehend verkiirzt wird. Die Voraus-
setzungen der §§ 95 bis 109 Sozialgesetzbuch 111 (SGB I1l) miissen dabei erfiillt sein.
Die gesetzliche Regelbezugsdauer fiir das konjunkturelle Kurzarbeitergeld betrigt
seit Januar 2016 langstens 12 Monate (§ 104 Abs. 1. S. 1 SGB I11).

Gestaltungshinweise

Die Bundesagentur fuir Arbeit empfiehlt, kurzarbeitsbedingte freie Zeitkapazititen m——— Empfehlenswert ist es, die
freie Zeit bei Kurzarbeit fiir
Gesundheitsmanahmen oder
Weiterbildung zu nutzen.

der Beschiftigten auch fiir Mafinahmen im Bereich der Gesundheitspravention oder
des betrieblichen Gesundheitsschutzes sowie fiir Weiterbildung zu nutzen. Ziel ist
dabei, die Gesundheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und damit deren Beschif-
tigungsfahigkeit zu férdern.
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Modell 5: Mehrarbeit

Das bedeutet Mehrarbeit

Darunter ist jede Arbeit zu verstehen, die Beschiftigte tiber die gesetzlich, tariflich
oder vertraglich geregelte Arbeitszeit hinaus leisten, d. h. in der Regel alles, was tiber
acht Stunden am Tag hinausgeht. Bei Mehrarbeit handelt es sich um ein Modell der
Arbeitszeitflexibilisierung, das im Regelfall im Interesse des Unternehmens liegt.
Betriebe mit haufiger Mehrarbeit sind oft kaum bereit, tiber eine sozialvertriglichere
Flexibilisierung der Arbeitszeit nachzudenken — schliellich kénnen Auftragsspitzen
mit Mehrarbeit ausgeglichen werden. Haufig fehlt es auch an Wissen, wie Arbeitsanfall
und Arbeitszeiten sinnvoller organisiert werden kénnen.

Die Voraussetzungen

Fiir die Anordnung von Mehrarbeit sind einige rechtliche Bedingungen zu beachten,
(siehe rechtliche Hinweise). Dariiber hinaus ist die Einrichtung eines Arbeitszeitkon-
tos notwendig.

Vor- und Nachteile fiir Unternehmen

Grundsitzlich ist gegen Mehrarbeit als Ausnahme nichts einzuwenden. Gut ausgelas-
tete Unternehmen kénnen so flexibel auf kurzfristige Auftragsspitzen reagieren und die
Kunden zufriedenstellen. Problematisch wird Mehrarbeit dann, wenn sie zum Regelfall
wird. Zumal den Beschiftigten dann auch die Gelegenheiten fiir den Freizeitausgleich
fehlen. In solchen Fillen sollten Unternehmen priifen, ob nicht mehr Personal und
andere flexible Arbeitszeitmodelle Alternativen zur Mehrarbeit sind. Dies auch mit Blick
darauf, dass stindige Mehrarbeit fur alle Beteiligten relativ teuer ist:

- Mebhrarbeit ist nicht produktiv, da sie mit Ermiidung und geringerer
Leistungsfahigkeit einhergeht.

- Mebhrarbeit ist teuer, da sie in der Regel zusitzlich vergiitet werden muss.

- Mehrarbeit erhht das Unfallrisiko und gefihrdet die Gesundheit.

Rechtliche Hinweise

Auch bei Mehrarbeit gilt das ArbZG, d. h. langer als 10 Stunden pro Tag darf nicht
gearbeitet werden. Die entsprechenden Fristen fiir den Zeitausgleich miissen zudem
beachtet werden. Auflerdem sind die Mitbestimmungsrechte zu beriicksichtigen. So
muss der Betriebsrat einer Arbeitszeitverlangerung oder -verkiirzung nach § 87 Abs. 1
Nr. 3 des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG) zustimmen. Beschiftigte sind nur
dann zu Mehrarbeit verpflichtet, wenn das im Arbeitsvertrag vereinbart worden ist.
Schwerbehinderte Beschiftigte kénnen nach § 124 des Sozialgesetzbuchs IX Mehr-
arbeit ablehnen. Ebenso diirfen stillende und werdende Mitter nach dem Mutter-
schutzgesetz nicht mit Mehrarbeit beschiftigt werden.
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Gestaltungshinweise
Mehrarbeit sollte die Ausnahme sein. Wenn sie anfillt, sind folgende Hinweise zu
beachten:

— Bei unvermeidlicher Mehrarbeit sollten die individuellen Bediirfnisse der Beschif-
tigten besonders beriicksichtigt werden.
- Der Freizeitausgleich sollte zeitnah erfolgen.

- Einzahlungen auf ein Lebensarbeitskonto aus einer Vollzeittatigkeit sind zu

vermeiden.

Modell 6: Gleitzeit

Das bedeutet Gleitzeit

Im Regelfall umfasst das Gleitzeitmodell eine Kernarbeitszeit mit allgemeiner Anwe-
senheitspflicht und die sogenannten Gleitzeitspannen. Innerhalb dieser kénnen die
Beschiftigten selbst bestimmen, wann sie mit der Arbeit beginnen und aufhéren. Da-
mit gewinnen die Beschiftigten je nach Vereinbarung Einfluss auf Lage und Dauer der
tiglichen, wéchentlichen oder auch monatlichen Arbeitszeit. Entsprechend kénnen sie
die Arbeitszeit freier verteilen und innerhalb bestimmter Zeitraume Zeitguthaben oder
Zeitschulden ausgleichen. Wann die Gleitzeit friihestméglich beginnen und spitestens
enden darf, bestimmt die Bandbreite, in der die Arbeitszeit variabel abgeleistet werden
kann (z.B. zwischen 6 und 20 Uhr). Einige Gleitzeitvereinbarungen sehen auch soge-
nannte Gleitzeittage vor.

Die Voraussetzungen

Das Gleitzeitmodell erfordert ein Gleitzeitkonto, das die monatliche oder auch die
jahrliche Arbeitszeit steuert. Im Regelfall sollte das Gleitzeitkonto einmal innerhalb
des Bezugszeitraums ausgeglichen sein. Je nachdem, was vereinbart wird, sind Minus-
und Plusstunden auch in den Folgemonat bzw. das folgende Jahr tibertragbar.

Vor- und Nachteile fiir Unternehmen
Gleitzeitmodelle sind heute weit verbreitet, weil sie kaum Nachteile haben, sich pro- B——— Gleitzeitmodelle haben kaum
blemlos einfiihren lassen und zudem fiir viele Arbeitsplitze in Verwaltung, Produktion Nachteile und lassen sich

. . . . problemlos einfiihren.
und Dienstleistung geeignet sind.
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Gleitzeit ist fur Unternehmen vorteilhaft: Die Beschiftigten sind entspannter, erschei-
nen weniger gestresst am Arbeitsplatz und sind entsprechend zufriedener, motivierter
sowie produktiver. Zudem ldsst sich mittels Kernzeiten die Anwesenheit einer ausrei-
chenden Zahl von Beschiftigten steuern, wodurch Spitzenzeiten personell gut auf-
zufangen sind. Auch werden Behérdenginge oder Arztbesuche zur Privatsache der
Beschiftigten. In vielen Arbeitsvertragen und Dienstvereinbarungen zur Gleitzeit ist
festgelegt, dass diese in den Gleitzeitspannen erfolgen miissen.

Rechtliche Hinweise

Wie Gleitzeit im Einzelnen eingefiihrt und ausgestaltet wird, insbesondere die Festle-
gung der Pausenregelungen, die Methode der Zeiterfassung, das Verhiltnis zu Mehr-
arbeit und Uberstunden, die Festlegung des Ausgleichszeitraums, die Begrenzung
der Zulassigkeit von Zeitarbeitsguthaben oder Zeitarbeitsschulden wahrend eines
bestimmten Zeitraums und deren Ausgleich, unterliegen nach dem § 87 Abs. 1 Nr. 2
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) der zwingenden Mitbestimmung des Betriebs-
rates. Selbstverstindlich gelten auch hier die Regelungen des Arbeitszeitgesetzes, d. h.
langer als 10 Stunden pro Tag darf nicht gearbeitet werden.

Gestaltungshinweise
Gleitzeitmodelle sind aus arbeitswissenschaftlicher Sicht unproblematisch, wenn
folgende Grundsitze beachtet werden:

- Der Rahmen der Gleitzeitvereinbarungen sollte weit gespannt sein, damit die
Beschiftigten eine moglichst grofie Zeitautonomie erhalten.

- Grenzen bei der Freiheit zum Gleiten sollten aus arbeitswissenschaftlicher Sicht
bei den kritischen Zeiten am friihen Morgen, am Abend, in der Nacht oder am
Wochenende gezogen werden. Diese sind méglichst auszusparen.

Gute Praxis

Ein fihrender Motorsigenhersteller aus Baden-Wiirttemberg beschiftigt weltweit rund
15 000 Beschiftigte. Seit tiber 40 Jahren bietet das Unternehmen Gleitzeit an, zunichst
in der klassischen Variante, dann mit den sich andernden Rahmenbedingungen in
erweiterten Formen. Heute verfligen alle Beschiftigten tber ein Arbeitszeitkonto nach
dem Ampelmodell, das allen Beteiligten die notwendigen Spielriume eréffnet. Die
Gesamtbetriebsvereinbarung des Unternehmens fiir die Gleitzeit zeigt ihre weitrei-
chenden Méglichkeiten:

- Offnung der Gleitzeitsalden mit RichtgréRen zwischen +/-50 Stunden

- Aufnahme von konkreten Hinweisen aus den Gleitzeitausziigen zur Unterstiitzung
des Arbeitszeitmanagements (Ampelkonto)

- Verbesserung der Gleitmdoglichkeiten fur alle Beschiftigten: bis zu zwei ganze Gleit-
tage im Monat, in Einzelfillen, etwa bei hohen Zeitsalden, auch bis zu fiinf Tage

— Bandbreite von 6.45 Uhr bis 18 Uhr, Kernzeit von 9.15 Uhr bis 15 Uhr

- Offnungsklausel fur separate Vereinbarungen von Funktionszeiten fiir bestimmte
Arbeitsbereiche
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Modell 7: Funktionszeit

Das bedeutet Funktionszeit

Als Variante des Gleitzeitmodells wird das Funktionszeitmodell auch als ,variable
Arbeitszeit" oder als ,zeitautonome Arbeitsgruppe bezeichnet. Es kennt keine ver-
pflichtenden Anwesenheitszeiten (Kernzeit) fiir die einzelnen Beschiftigten, sondern
legt betrieblich vereinbarte Funktionszeiten fest. Zu diesen Zeiten miissen die jeweili-
gen Betriebsbereiche funktionsfihig sein. Abgesehen davon regelt die Arbeitsgruppe
bzw. das Team Dauer und Lage der Arbeitszeit ebenso autonom wie z.B. Urlaubs-
oder Anwesenheitszeiten an bestimmten Tagen. Das Funktionszeitmodell erméglicht
in Absprache mit dem Team auch ganze freie Tage, da im Mittelpunkt weniger die
Anwesenheit des einzelnen Mitarbeiters als vielmehr das Arbeitsergebnis des Teams
steht. Solange das erreicht wird, kénnen die Beschiftigten innerhalb des Tarif- und Ar-
beitszeitrechts alles vereinbaren, worauf sie sich einigen kénnen. Funktionszeit findet
sich zunehmend in Banken, Versicherungen und im 6ffentlichen Dienst.

Die Voraussetzungen

Das Funktionszeitmodell setzt gut organisierte Teams bzw. Arbeitsgruppen voraus.
Alle Beteiligten miissen liber eine hohe soziale Kompetenz verfiigen, da zahlreiche
Aspekte im Team einvernehmlich zu regeln sind. Fehlt diese Kompetenz, kénnen
Schulungen hilfreich sein. Zudem sind Arbeitszeitkonten fiir alle Beschiftigten not-
wendig, die monatlich oder jahrlich ausgeglichen werden kénnen.

Vor- und Nachteile fiir Unternehmen

Wer Funktionszeit anbietet, tibertrigt den Beschiftigten ein groes Mafd an Zeitsouve-
ranitit, aber auch mehr Verantwortung. Gerade qualifizierte Beschiftigte schitzen bei-
des, womit sich fiir das Unternehmen bessere Rekrutierungschancen am Arbeitsmarkt
ergeben. Zugleich férdert das hohe Maf an Verantwortung die Selbstmanagement-
fahigkeiten innerhalb des Teams sowie das unternehmerische Denken der Beschiftig-
ten. Hiufig steigen sowohl Motivation als auch Arbeitszufriedenheit und damit letzt-
lich auch die Produktivitit. Des Weiteren wird eine Work-Life-Balance méglich, da
Funktionszeit die Vereinbarkeit von Beruf und Familie verbessert. Das Unternehmen
kann auch die Kundenwiinsche nach bedarfsgerechten Ansprechzeiten tiber eine
bestimmte Zeitspanne sicherstellen. Ein Nachteil ist, dass nicht alle Personen eines in
Funktionszeit arbeitenden Teams fiir die vorgesetzte Person jederzeit verfiigbar sind.
Eine weitere Voraussetzung sind auch hier Arbeitszeitkonten.

Rechtliche Hinweise

Wie die Funktionszeit im Einzelnen ausgestaltet wird, insbesondere die Festlegung der
Pausenregelungen, die Methode der Zeiterfassung, das Verhiltnis zu Mehrarbeit und
Uberstunden, die Festlegung des Ausgleichszeitraums, die Begrenzung der Zulissig-
keit von Zeitarbeitsguthaben oder Zeitarbeitsschulden wihrend eines bestimmten
Zeitraums und deren Ausgleich, unterliegt nach dem § 87 Abs. 1 Nr. 2 Betriebsverfas-
sungsgesetz (BetrVG) der zwingenden Mitbestimmung des Betriebsrates. Selbstver-
stdndlich gelten auch hier die Regelungen des Arbeitszeitgesetzes.
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Gestaltungshinweise
Funktionsarbeitszeit bietet den Unternehmen viele Vorteile. Damit auch die Beschif-
tigten dieses Modell schitzen, sind folgende Hinweise zu beachten:

- Der Arbeitgeber sollte betriebliche Abldufe so optimieren, dass die Arbeitszeit im
sozialvertriglichen Rahmen bleibt.

- Individuelle Bediirfnisse und Wiinsche sollten auch hier beriicksichtigt werden.

Gute Praxis

Schon vor einiger Zeit hat man sich beim Hauptverband eines grolen deutschen
Beherbergungsbetriebs vom alten Gleitzeit- zugunsten eines Funktionsarbeitszeit-
modells getrennt. Zu unregelmifig waren die zu erledigenden Aufgaben, als dass
eine normale Arbeitswoche diesen gerecht werden konnte. Konferenzen im In- und
Ausland, Veranstaltungen am Wochenende und Projektarbeit sorgten fiir zahlreiche
Uberstunden, die dann nicht ausgeglichen werden konnten. Anstelle von Kernarbeits-
zeiten gibt es jetzt Funktionszeiten. Die verschiedenen Referate haben jeweils feste
Ansprechzeiten fur ihre Kundschaft, die aber individuell festgelegt werden.

Die Anwesenheit ist nur zu den individuell verabredeten Funktionszeiten verpflich-
tend, ansonsten kann jeder und jede die Arbeitszeit tiber die Woche verteilen, wie es
ihm oder ihr gefillt. Dieses Arbeitszeitmodell erleichtert die Projektarbeit, setzt aber
auch eine realistische Arbeitszeitplanung voraus. Puffer miissen einkalkuliert werden:
Arbeitsintensiven Projekten oder langeren Auslandsreisen, die Uberstunden erforder-
lich machen, folgen Zeiten, in denen die Mehrarbeitsstunden wieder abgebaut werden
kénnen. Gesteuert wird das Ganze tber ein Jahresarbeitszeitkonto, das einmal im Jahr
die Nulllinie durchlaufen muss. Die Arbeitsstunden werden in einem Ampelkonto ge-
fuhrt. Die einjihrige Erprobungsphase war ein voller Erfolg. Die Beschiftigten hatten

ihr Zeitmanagement gut im Griff.
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Modell &: Wahlarbeitszeit

Das bedeutet Wahlarbeitszeit

Wabhlarbeitszeit, auch ,modulare Arbeitszeit* genannt, ist ein Angebot des Arbeitge-
bers an die Beschiftigten, ihre Arbeitszeit freiwillig und ohne Lohnausgleich zu ver-
ringern und variabler zu gestalten. Ist ein solches Angebot fiir die Beschiftigten nicht
interessant, weil sie weiterhin Vollzeit arbeiten méchten, kann dieses Modell nicht
umgesetzt werden. Bei der Wahlarbeitszeit wird die Personalstirke im Hinblick auf
das Kundenverhalten wochentlich, taglich und sttindlich unterschiedlich geplant. Das
bedeutet: Fiir Zeiten, in denen erfahrungsgemafl mehr Arbeit anfillt, wird im Voraus
mehr Personal eingeplant als fiir Zeiten mit geringer Nachfrage. Der sich so ergeben-
de Personalbedarfsplan wird fiir alle Beschiftigten sichtbar ausgehingt, damit diese
ihren Arbeitseinsatz je nach persénlichen Vorlieben und den vertraglich vereinbarten
Arbeitsstunden eintragen kénnen. Dabei sprechen sich die Arbeitskrifte untereinan-
der oder mit der Fithrungskraft ab. Allerdings miissen alle solange wihlen bzw. sich
eintragen, bis alle Einsatzzeiten vergeben sind. Bei der Wahlarbeitszeit besteht an
den einmal iibernommenen Blécken Anwesenheitspflicht. Damit unterscheidet es
sich vom Funktionszeitmodell, das fur die einzelnen Beschiftigten keine zwingende
Anwesenheitspflicht zu den Funktionszeiten vorsieht, solange die Funktionsfihigkeit
des Arbeitsbereichs sichergestellt ist.

Varianten des Wahlarbeitszeitmodells sehen auch die jahrliche Wihlbarkeit des Arbeits- ~ m——— Wahlarbeitszeiten machen es
maoglich, dass Beschiftigte in
einem Jahr z. B. 30 Wochen-
stunden wihlen und im
Arbeitsvertrag muss dafur nicht verindert werden. Das Arbeitszeitvolumen wird gegen nichsten wieder Vollzeit.

zeitvolumens nach oben oder unten vor. So kénnen Beschiftigte in einem Jahr z.B.
30 Stunden vereinbaren, um im darauffolgenden Jahr wieder Vollzeit zu arbeiten. Der

Ende des laufenden fiir das folgende )ahr festgelegt. Damit ist Wahlarbeitszeit auch fiir
Teilzeitinteressierte attraktiv. Sie wird hiufig dort eingesetzt, wo feste Ladensffnungs-
zeiten bestehen.

Die Voraussetzungen

Wabhlarbeitszeit setzt ein Gewerbe oder Geschift mit berechenbaren Stofizeiten und
Flauten voraus, damit unterschiedliche Belegschaftsstirken sinnvoll sind. So ist z.B.
in einer Bickerei morgens mit mehr Andrang zu rechnen als am friihen Vormittag.
Sollen sich die méglichen Vorteile fiir die Beschiftigten — in erster Linie Zeitsouveréani-
tat — auch wirklich einstellen, sind heterogene Belegschaften Voraussetzung. Besteht
ein Team z. B. tiberwiegend aus jungen Muttern, wird eine Einigung schwierig. Der
in etwa gleiche Tagesablauf sorgt dafiir, dass auch alle die gleiche Arbeitszeit wihlen
bzw. nicht wihlen. Abhilfe schaffen z. B. altersgemischte Belegschaften, da sich die
Beschiftigten hier in unterschiedlichen Lebensphasen mit unterschiedlichen Tages-
ablaufen befinden.
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Vor- und Nachteile fiir Unternehmen

Arbeitgeber kénnen mit Wahlarbeitszeit zweierlei erreichen: Sie entsprechen maégli-
chen Wiinschen der Beschiftigten nach reduzierten und flexiblen Arbeitszeiten und
gewidhren zusitzlich mehr Zeitsouverénitat. Zum anderen kann tiberzahliges Personal
in wenig arbeitsintensiven Phasen eingespart werden, um in Stofdzeiten mit mehr Per-
sonal einen umso besseren Kundenservice zu bieten. Wahlarbeitszeit kann im Idealfall
Unterauslastung verringern, Kosten einsparen und Entlassungen verhindern.

Rechtliche Hinweise
Zu beachten ist, dass die Arbeitnehmer bei befristeter Reduzierung oder auch
Erhchung der Arbeitszeit das Recht haben, zur vertraglich vereinbarten Arbeitszeit

zurtickzukehren.

Gestaltungshinweise
Hiaufig wird der Arbeitszeitblock nach dem sozialen Rhythmus der Familie und weni-

ger nach arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen gewihlt, was nicht immer positiv
sein muss. So ist Nachtarbeit vielleicht familienfreundlich, weil so tagsiiber Kinder-
betreuung méglich wird. Aber aus gesundheitlicher Sicht empfiehlt sich eine solche
Wahl nicht. Faire Arbeitgeber kliren die Beschiftigten deshalb tiber problematische
Arbeitszeiten (nachts, abends, am Wochenende) auf.

Gute Praxis

Wie man aus der Not eine Tugend machen kann, zeigt ein Bekleidungsgeschift in
einer groflen westfilischen Stadt. Hier gab die mégliche Verlidngerung der Ladensff-
nungszeiten bis 20 Uhr den Anstof, die Arbeitszeit zu flexibilisieren. In einem ersten
Schritt wurden die Ziele ermittelt, die mit einem neuen Arbeitszeitmodell erreicht
werden sollten:

- die tagliche Arbeitszeit verringern
- die Offnungszeiten erweitern

- keine héheren Personalkosten

Gemeinsam mit den Beschiftigten wurde ein entsprechendes Modell entwickelt.

Die drei Vollzeit- und 30 Teilzeitkrifte arbeiten seitdem in einem Wahlarbeitszeitmo-
dell, das einerseits die individuellen Wiinsche der Beschiftigten nach Lage und Dauer
der Arbeitszeit besser beriicksichtigt, andererseits aber auch der unterschiedlichen
Umsatzstirke an bestimmten Wochentagen und bestimmten Monaten Rechnung
tragt. Es kann jetzt zwischen vier verschiedenen Arbeitszeitblocken gewahlt werden.
Wer schulpflichtige Kinder zu versorgen hat, wihlt z. B. den Block von 10 bis 14 Uhr,
wer gerne langer schlift, fangt erst um 11.30 Uhr an. Neben der gestiegenen Zufrie-
denheit aufseiten der Beschiftigten hat das Unternehmen auch seine wirtschaftlichen
Ziele erreicht. Das Modehaus hat jetzt linger gedffnet. Aufderdem konnten durch die
optimale Planung zehn Prozent der Personalkosten eingespart werden.
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Modell 9: Vertrauensarbeitszeit

Das bedeutet Vertrauensarbeit

Hier vertrauen Unternehmen darauf, dass die Beschiftigten ihre Aufgaben in einem
verabredeten Zeitraum eigenverantwortlich erfiillen. Eine formale Zeiterfassung ent-
fillt deshalb ebenso wie die Anwesenheitskontrolle durch Vorgesetzte. Wichtig ist nur,
dass das abgesprochene Arbeitsergebnis termingerecht vorliegt. Wann, wie lange und
selbst wo gearbeitet wird, entscheiden die Beschiftigten selbst. Vertrauensarbeitszeit
stellt die eigenverantwortliche Verteilung der individuellen Arbeitszeit in den Mittel-
punkt und férdert die aufgabenorientierte Arbeitszeitorganisation. Dabei wird die zu
erbringende Leistung mit Zielvereinbarungen gesteuert, die mit den Vorgesetzten
abgesprochen werden, sowie einer team- bzw. projektbezogenen Arbeitsorganisation.
Vertrauensarbeitszeit ist fiir Branchen geeignet, die tiberwiegend in Projekten denken

und arbeiten.

Die Voraussetzungen

Vertrauensarbeitszeit setzt Vertrauen sowohl in die Zuverlassigkeit der Beschiftigten
als auch in die Fiihrungsqualititen der Vorgesetzten voraus. Ist eine solche Vertrau-
enskultur vorhanden, in der offen kommuniziert werden kann, liegt eine wichtige
Bedingung vor. Dann lassen sich realistische und fiir alle Beteiligten faire Zielverein-
barungen treffen. Werden die Ziele hingegen weniger einvernehmlich vereinbart oder
gar diktiert, steigt fuir die Beschiftigten das Risiko einer entgrenzten Arbeit mit allen
negativen Folgen fiir Wohlbefinden und Gesundheit.

Vertrauensarbeitszeit stellt hohe Anforderungen an die Beschiftigten. Deshalb miis-
sen sie entsprechend qualifiziert sein bzw. entsprechend geschult werden sowie tiber
die notwendigen sozialen und kommunikativen Kompetenzen verfiigen. Dazu gehort
auch die Fahigkeit zur Selbststeuerung. Fehlt diese, kann Vertrauensarbeitszeit ebenso
riskant fur die Gesundheit sein wie unrealistische Zielvorgaben, die oft zu iibermafsi-
ger Arbeit fiihren. Um das zu verhindern, sind Absprachen unverzichtbar, wie mit
Uberlastsituationen umzugehen ist. Hier sind Vorgesetzte und Beschiftigte aufgerufen,
gemeinsam nach Lésungen zu suchen. Sinnvoll ist zudem eine Clearingstelle, die sich
aus Angehdrigen des Personal- oder Betriebsrats sowie der Unternehmensleitung und
Personalabteilung zusammensetzt. Diese tagt, wenn Uberlastungen nicht mehr in der
Abteilung selbst abgewendet werden kénnen.
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Vor- und Nachteile fiir Unternehmen

Eine gut gestaltete Vertrauensarbeitszeit férdert das unternehmerische Handeln der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die Arbeit wird stérker aufgabenorientiert organi-
siert, Leerlaufzeiten fallen weg. Studien zeigen zudem, dass die Beschiftigten das in
sie gesetzte Vertrauen in der Regel wertschitzen, indem sie die Aufgaben leistungs-
bereiter angehen. Zusitzlich profitiert das Unternehmen von den positiven Effekten,
die mit der besseren Work-Life-Balance der Beschiftigten verbunden sind. Nach
auflen gewinnen Unternehmen mit Vertrauensarbeitszeit oft an Profil. Sie gelten als
innovativ, flexibel und offen. Ein solches Image verbessert die Chancen, qualifiziertes
Personal und geeignete Nachwuchskrifte zu finden. Insofern beeinflussen Arbeits-
zeitmodelle tatsichlich die Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens. Die fihigsten
Fachkrifte sammeln sich dort, wo die Arbeitsbedingungen am attraktivsten sind. Ob
sich diese positiven Effekte tatsichlich einstellen, hingt aber entscheidend davon ab,
wie das Modell genau umgesetzt wird und welche betrieblichen Rahmenbedingungen
vorliegen.

Rechtliche Hinweise

Auch hier gilt das Arbeitszeitgesetz. Zu beachten ist vor allem § 16 Abs. 2: ,Der Arbeit-
geber ist verpflichtet, die tiber die werktigliche Arbeitszeit hinausgehende Arbeitszeit
der Arbeitnehmer aufzuzeichnen.” In der Praxis haben sich dafiir verschiedene Mé&g-
lichkeiten bewihrt, z. B. elektronische Zeiterfassung ohne Kontrolle, Selbstaufzeich-
nung der Arbeitszeiten bzw. der Abweichungen von der Sollarbeitszeit.

Gestaltungshinweise

Vertrauensarbeitszeit kann sich positiv auf Wohlbefinden, Gesundheit und Leistung
der Beschiftigten auswirken. Wer diese so gestalten méchte, dass sie nicht zu tber-
mafiger Arbeit fiihrt, sollte auf folgende Punkte achten:

- Eine angemessene Personalplanung ist eine der wichtigsten Voraussetzungen
fur Vertrauensarbeitszeit. Belastungen und Mehrarbeit fiir den einzelnen Beschif-
tigten durch eine zu diinne Personaldecke werden auch durch Vertrauensarbeitszeit
nicht aufgehoben.

- Vertrauensarbeitszeitmodelle sollten einvernehmlich zwischen Beschiftigten,
Betriebs- oder Personalrat und Unternehmensleitung ausgehandelt werden.

- Die Arbeitsschutzakteure sollten einbezogen werden. Die Fachkrifte fiir Arbeits-
schutz und Arbeitsmedizin sind die Fachleute im Unternehmen, wenn es gilt,
Fehlbelastungen vorzubeugen.

- Vertrauensarbeitszeit erfordert Selbstmanagement. Deshalb sollten die Beschif-
tigten in den Bereichen Arbeitsorganisation und Zeitmanagement beraten und
geschult werden.

- Unverzichtbar sind Regelungen fiir Uberlastungssituationen. Dafiir ist eine neutrale
Schlichtungsstelle im Unternehmen hilfreich.

- Beschiftigte und Vorgesetzte sollten im Team Regelungen finden, um das ArbZG
einzuhalten.
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Flexible Arbeitszeitmodelle

41



Flexible Arbeitszeitmodelle

Gute Praxis

Von den 114 000 Beschiftigten in Deutschland einer weltweit operierenden Firma
der Elektrotechnik und Elektronik arbeitet ein grofler Teil in Vertrauensarbeitszeit.
Dieses Arbeitszeitmodell wurde eingefiihrt, um den Wandel in der Unternehmens-
kultur und in den Képfen der Beschiftigten zu beférdern. Mehr unternehmerisches
Denken, mehr Orientierung an den Aufgaben und der Kundschaft, mehr Eigenini-
tiative der Beschiftigten — das waren die Ziele, die u.a. mit einem neuen Arbeits-
zeitmodell erreicht werden sollten. Es wurden zwei Varianten entwickelt. In der
weitergehenden Variante gibt es betriebsseitig keine verbindlichen Anwesenheits-
und Arbeitszeiten. Die Aufzeichnungspflicht fiir Arbeitszeiten, die tiber 8 Stunden
taglich hinausgehen, liegt bei den Beschiftigten. Dieses Modell wird insbesondere
im Bereich Forschung und Entwicklung praktiziert. Zeitkonten werden nicht gefiihrt.
Gleittage in der klassischen Form gibt es nicht mehr. Dennoch kénnen die Beschif-
tigten halbe oder ganze Tage frei machen. Entscheidend dafiir ist allein, ob dies mit
der Aufgabe vereinbar ist, was eine Abstimmung im Team voraussetzt.

In der zweiten Variante wird die elektronische Zeiterfassung als Hintergrundinforma-
tion beibehalten. Die hier vorhandenen Zeitkonten dienen dazu, extreme Arbeitszeiten
nach oben oder unten auszumachen, die Aufzeichnungspflichten des Arbeitszeitge-
setzes zu erfiillen oder Wegeunfille zu kldren. Im Ergebnis hat sich die Vertrauenszeit
bewihrt. Die Beschiftigten sind aufgabenorientierter und schitzen die gewonnene
Zeitsouverinitit. Bei einer Befragung sprach sich die tiberwiltigende Mehrheit der
Beschiftigten dafiir aus, dieses Arbeitszeitmodell beizubehalten

baua: Praxis 42



Flexible Arbeitszeitmodelle

Modell 10: Jahresarbeitszeit

Das bedeutet Jahresarbeitszeit

Das Modell der flexiblen Jahresarbeitszeit in Teilzeit oder Vollzeit zielt darauf, die m——— Die Jahresarbeitszeit wird
entsprechend dem Arbeitsan-
fall auf die einzelnen Wochen
verteilt. Eine Massierung der
Nachfrage fiir Auftragsspitzen und -flauten sorgt. Ist mehr Arbeit da, wird auch mehr Arbeit sollte vermieden werden.

Anzahl der Beschiftigten an den unterschiedlichen Arbeitsanfall im Jahresverlauf
anzupassen. Es ist fiir Branchen geeignet, in denen eine saisonal unterschiedliche

gearbeitet. Ist weniger zu tun, gibt es mehr Freizeit. Basis fiir das zu leistende jahr-
liche Arbeitszeitkontingent ist die Nettojahresarbeitszeit, bei der die vereinbarte
wdchentliche Arbeitszeit abziiglich der Feiertage auf das Jahr hochgerechnet wird.
Diese verfiigbare Arbeitszeit wird dann abhingig vom vorhergesagten Arbeitsanfall
ungleich tber das Jahr verteilt.

Wihrend die Arbeitszeit im Jahresverlauf schwankt, wird das Arbeitsentgelt in zwolf
gleichen Betrigen ausgezahlt. Ein Kennzeichen des Modells der flexiblen Jahresar-
beitszeit ist der lingere Ausgleichszeitraum fiir geleistete Mehrarbeit, der ein Jahr
betragt. Die Gestaltungsmdoglichkeiten dieses Modells sind grof. Sie reichen von
wenig planvoller Arbeit auf Abruf — laut Arbeitszeitreport sind davon sieben Prozent
der abhingig Beschiftigten betroffen (BAuA, 2016) — bis hin zu anspruchsvollen
Modellen, die einen geplanten Umgang mit unregelmifligem Arbeitsanfall und damit
eine vorausschauende Personaleinsatzplanung erméglichen.

Grundsatzlich stellt sich bei diesem Modell die Frage nach der tiglichen Verlange-
rung der Arbeitszeit und wie sich diese bei den Beschiftigten auswirkt. So bedeutet
diese Massierung der Arbeitszeit immer auch mehr Belastung bzw. Beanspruchung.
Wer nur zu Stofdzeiten arbeitet, wie das bei einigen Varianten dieses Modells der Fall
ist, leistet in derselben Zeit mehr als andere. Dem steht aber kein erhéhter Freizeit-

ausgleich gegeniiber, der notwendig wire, damit die Beschiftigten sich angemessen
erholen kénnen.

Die Voraussetzungen

Um die Vorteile der flexiblen Jahresarbeitszeit optimal zu nutzen, muss das Zeitbud-
get gut gesteuert werden. Nur dann lassen sich die Personalressourcen genau dem
schwankenden Arbeitsanfall anpassen. Ausgangspunkt dafiir sind die Arbeitsanfall-
analysen der Vergangenheit, die erste Zukunftsprognosen erméglichen. Sie bilden die
Basis fiir einen groben Jahresplan, der z. B. Projekte und Urlaubszeiten enthilt. Dieser
Jahresplan wird dann fortgeschrieben, wenn konkrete Informationen tiber Arbeitsanfall
und Zeitsalden der Beschiftigten vorliegen. Die Arbeitspline sollten im Team und

mit der vorgesetzten Person gemeinsam ungefihr vier bis sechs Wochen im Voraus
verfeinert werden, damit die Beschiftigten méglichst frith Planungssicherheit haben.
Uber diese Instrumente hinaus muss fir alle Beschiftigten jeweils ein Jahresarbeits-
zeitkonto eingerichtet werden.
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Vor- und Nachteile fiir Unternehmen

Dieses Modell ist fiir Betriebe mit vorhersehbarer schwankender Auftragslage ideal.
Die Wiinsche der Kunden kénnen damit optimal erfiillt und Uberstunden bzw. Unter-
auslastung vermieden werden. Damit die Vorteile dieses Arbeitszeitmodells eintreten,
miissen sich Team und Vorgesetzte regelmiflig abstimmen.

Rechtliche Hinweise

Auch wenn in bestimmten Situationen viel Arbeit anfillt, gelten dennoch die nach
dem ArbZG vorgeschriebenen Hochstgrenzen fiir die tigliche Arbeitszeit. Ebenso sind
die Ausgleichszeiten einzuhalten. Damit schrumpfen die Méglichkeiten der Flexibi-
lisierung, je naher die vereinbarte Arbeitszeit an der gesetzlichen Hochstarbeitszeit
liegt. Abhilfe schaffen hier Teilzeitkrifte auf Basis einer Jahresarbeitszeit, die als Reser-
ve Spitzenzeiten ausgleichen kdnnen. Wer Jahresarbeitszeit einfiihren méchte, muss
zudem das Mitbestimmungsrecht von Betriebs- bzw. Personalrat beachten.

Gestaltungshinweise
Jahresarbeitszeitmodelle bieten viel Flexibilitit. Damit diese nicht zulasten der
Beschiftigten geht, sind folgende Empfehlungen zu beachten:

- Die Massierung von Arbeitszeit ist moglichst zu vermeiden.

- Die Grofe des Arbeitszeitpuffers sollte an die saisonalen Schwankungen
angepasst sein.

Gute Praxis

Kennzeichen fiir das Reparaturgeschiaft mit Kameras sind saisonale Auslastungs-
schwankungen. Da der Arbeitsanfall mit einer klassischen Gleitzeitregelung nicht
bewiltigt werden konnte, vereinbarte ein grofRer Fotoapparatehersteller friher zu-
schlagspflichtige Uberstunden und reichte Auftrige an Dritte weiter. Um die Beschéfti-
gung zu sichern, wurde das Arbeitszeitsystem im Reparaturbereich dann umgestaltet.
Mithilfe einer Beratungsfirma gelang es, ein Jahresarbeitszeitmodell einzufiihren,
nachdem die Beschiftigten der Anderung ihrer Arbeitsvertrige zugestimmt hatten.
Kern des saisonalen Arbeitszeitmodells sind drei Arbeitszeitpakete mit Wochenarbeits-
zeiten von 32, 40 und 45 Stunden. Diese werden ein Jahr im Voraus auslastungsge-
recht verplant. Die Beschiftigten sind mit dieser Regelung zufrieden, weil sie fiir viele
freie Tage und Wochen mit kiirzeren Arbeitszeiten sorgt. Das Unternehmen strebt die
Fortfiihrung des Modells an.
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Modell 11: Nacht- und Schichtarbeit

Das bedeutet Nacht- und Schichtarbeit

Dieses Modell erlaubt lingere Betriebszeiten bis hin zu einem durchgehenden
24-Stunden-Betrieb. Dazu werden die kiirzeren Arbeitszeiten der Beschiftigten von
der Betriebszeit abgekoppelt. Von Schichtarbeit wird dann gesprochen, wenn mindes-
tens zwei Personen dieselbe Arbeitsaufgabe an einem Arbeitsplatz erfiillen, indem

sie sich regelmiaflig nach einem feststehenden, fur sie tiberschaubaren Plan ablésen.
Im Ergebnis arbeitet die eine Person, wihrend die andere arbeitsfrei hat. Derselbe
Arbeitsplatz wird somit von unterschiedlichen Personen zu verschiedenen Zeiten
besetzt.

Die tblichen Schichtarbeitsmodelle unterscheiden sich hinsichtlich der Schichtzyklen,
der Schichtdauer und des Schichtwechsels. Von Wechselschicht wird gesprochen,
wenn im Zwei-Schicht-System gearbeitet wird mit einem Wechsel zwischen Friih- und
Spatschicht. Wird an sieben Tage in der Woche rund um die Uhr gearbeitet, handelt es
sich um vollkontinuierliche Schichtarbeit.

Schichtarbeit ist aus technischen, wirtschaftlichen und sozialen Griinden unverzicht-
bar. So lassen sich bestimmte Arbeitsprozesse, z.B. in der Chemie- und Stahlindustrie,
nicht einfach unterbrechen. In anderen Branchen miissen die Maschinen mit Blick
auf die Wirtschaftlichkeit méglichst lange in Betrieb sein. Auch der weiter wachsende
Dienstleistungssektor mit Einzelhandel, Callcenter, medizinischer Versorgung, Gastro-
nomie etc. sorgt dafiir, dass Schichtarbeit weiterhin notwendig bleibt. 2015 arbeiteten
gut 17 Prozent der Beschiftigten in Schichtarbeit. Zum Vergleich: 1995 waren es noch
rund 10 Prozent. Mit 24 Prozent wird in Deutschland am haufigsten in der Industrie

nachts und in Schichten gearbeitet, gefolgt vom Dienstleistungsbereich mit 18 Prozent
(BAuUA, 2016).
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Fiir lingere Betriebszeiten ist Schichtarbeit nicht zwingend notwendig, oft reichen
auch versetzte Arbeitszeiten. Das letztere Modell ist weniger aufwendig als das klassi-
sche Zwei-Schicht-System und lasst sich mit geringem Aufwand einfithren. Dabei wer-
den den Beschiftigten verschiedene Arbeitsblécke mit festen Anfangs- und Endzeiten
angeboten. Diese Blécke decken die angestrebte Betriebs- bzw. Offnungszeit ab. Die
Teams wihlen dann den Zeitblock, der fuir sie am besten passt.

Die Voraussetzungen

Nacht- und Schichtarbeit setzt insbesondere im Dienstleistungsbereich eine
Nachfrage voraus, die iiber den normalen Arbeitstag hinausgeht. Zudem miissen
rechtssichere Schichtpline evtl. mit EDV-Unterstiitzung aufgestellt werden, was
entsprechende Sachkenntnis im Unternehmen erfordert. Sollen Arbeitsbeginn und
Arbeitsende der Schichten flexibel in Gleitzeit gehandhabt werden, miissen fiir die
Beschiftigten Arbeitszeitkonten eingerichtet werden. Gute Schichtpline setzen auch
eine gewisse Personalstirke voraus, da bei sehr kleinen Belegschaften Krankheit und
Urlaub nur schwer auszugleichen sind.

Vor- und Nachteile fiir Unternehmen

Nacht- und Schichtarbeit hat fiir die Unternehmen vor allem einen Vorteil: Sie kénnen
dort, wo es technisch oder wirtschaftlich notwendig ist, rund um die Uhr produzie-
ren bzw. Dienstleistungen anbieten. Dieser Vorteil iiberwiegt alle Nachteile fir die
Unternehmen, von denen es zahlreiche gibt. So ist Nacht- und Schichtarbeit z. B. zu-
schlagspflichtig und damit teurer als Arbeit zu normalen Zeiten oder auch mit einem
erhshten Verwaltungsaufwand verbunden.

Schichtarbeit stellt eine erhebliche Belastung dar, die den von Natur aus tagaktiven
Menschen stark beansprucht. Schicht- und Nachtarbeitende arbeiten gegen ihre
innere Uhr und verbrauchen dadurch mehr Energie, obwohl sie oft weniger leisten.
Langjahrige Schicht- und Nachtarbeit geht hiufig einher mit Stérungen des vegeta-
tiven Nervensystems, mit Schlaf- und Leistungsstérungen, mit Magen- und Darm-
problemen sowie mit Herz-Kreislauf-Erkrankungen.

Neuere Zahlen belegen, dass Beschiftigte, die regelmifig am Wochenende arbeiten,
trauriger und ausgelaugter sind und haufiger tiber Schlafstérungen sowie Schmerzen
berichten als Mitarbeiter ohne Wochenendarbeit, wie in Abbildung 6 zu sehen ist.
Hinzu kommen die oft erheblichen negativen sozialen Folgen fur die Beschiftigten.
Wegen der versetzten Arbeits- und Freizeiten sind das soziale und kulturelle Leben
ebenso wie Partnerschaft und Familie stark beeintrichtigt. Nicht zuletzt haben
Nacht- und Schichtarbeitende zudem ein deutlich héheres Risiko als Tagarbeitende,
einen Arbeitsunfall zu erleiden. Diese negativen Effekte lassen sich zwar nicht ganz
verhindern, aber doch verringern (siehe Gestaltungshinweise).

Rechtliche Hinweise

Nacht- und Schichtarbeit stellt fir den Menschen eine besondere Belastung dar.
Nach dem ArbZG ist die Arbeitszeit der Nacht- und Schichtarbeitnehmer deshalb
nach gesicherten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen tiber die menschengerech-
te Gestaltung der Arbeit festzulegen. Nachtarbeitende haben nach § 6 Abs. 3 ArbZG
bei Arbeitsbeginn und danach alle drei Jahre (ab dem Alter von 50 Jahren einmal
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Abb. 6 Gesundheitliche Beschwerden sind bei Wochenendarbeit hiufiger. 16 729 abhingig
Beschiftigte antworteten 2015 bei einer reprasentativen Befragung.

im Jahr) das Recht auf eine arbeitsmedizinische Untersuchung. Beschiftigte, die
mit einem Kind unter zwdlf Jahren zusammenleben, das nicht von einer anderen

im Haushalt lebenden Person betreut werden kann, kénnen einen Tagarbeitsplatz
verlangen. Gleiches gilt, wenn schwer pflegebediirftige Angehérige versorgt werden
missen. Voraussetzung ist allerdings, dass keine dringenden betrieblichen Erforder-
nisse dagegensprechen.

Nachtarbeitnehmende haben auch ausdriicklich ein Recht auf Weiterbildung und
Chancengleichheit beim beruflichen Aufstieg. Beides muss der Arbeitgeber sicher-
stellen. Wer Schichtarbeit einfiihrt und gestaltet, hat Betriebs- bzw. Personalrat einzu-
beziehen. Zudem muss das Gewerbeaufsichtsamt bzw. das Amt fiir Arbeitsschutz
nach § 13 Abs. 5 ArbZG eine Ausnahmegenehmigung fiir Sonn- und Feiertagsbeschif-
tigung erteilen.

Gestaltungshinweise

Damit die Beschiftigten bei Nacht- und Schichtarbeit méglichst gesund bleiben,
hier einige Hinweise, wie diese menschengerecht gestaltet werden kann:
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- Niemand gewdhnt sich dauerhaft an Nachtarbeit, eine wirkliche Anpassung findet ~ =——— Es sollten nicht mehr als drei

kurze Nachtschichten auf-

einander folgen. Danach sind

48 Stunden Freizeit nétig,

Organismus nah an seinem natirlichen Rhythmus. besser am Wochenende als
unter der Woche.

nicht statt. Deshalb sollten keine Schichtpline mit mehr als drei aufeinanderfolgen-
den Nachtschichten aufgestellt werden. Kurze Nachtschichtblécke belassen den

- Mindestens 48 Stunden Freizeit nach einem Nachtschichtblock lassen geniigend
Zeit zur Erholung.

- Zwei zusammenhingende freie Tage am Wochenende sind fur die Erholung besser
als zwei freie Tage in der Woche. Einer dieser Tage sollte der Samstag oder der
Sonntag sein, wenn nicht beide méglich sind — also Freitag und Samstag oder
Sonntag und Montag. Einzelne freie Tage in der Woche sind zu vermeiden.

- Die Mehrbelastung durch Nachtarbeit ist nicht durch Zuschlige, sondern durch
Freizeit auszugleichen. Das bietet lingere Erholungszeiten und erméglicht eine
bessere Teilhabe am gesellschaftlichen Leben.

- Vorwirts rotierende Schichtsysteme sind zu bevorzugen, weil sie gesundheitlich
weniger beeintrachtigen — also Friih-, Spat- und Nachtschicht und danach maog-
lichst zwei oder mehr freie Tage.

- Die Friihschicht sollte keine Fast-Nachtschicht sein. Schichtbeginn um 5.30 Uhr
bedeutet je nach Anfahrtsweg fiir manche einen Tagesbeginn um 3.30 Uhr. Die
Folgen sind Schafdefizite, Ubermudung, héhere Beanspruchung und ein hoheres
Unfallrisiko.

- Die Nachtschicht sollte nicht zu spit enden, da der Tagschlaf nach der Nacht-
schicht umso ldnger ist, je frither damit begonnen wird.

- Eine lange tigliche Arbeitszeit stellt eine hohe Belastung dar. Damit nehmen
Ermiidung und Beanspruchung nicht nur fiir den einzelnen Arbeitstag zu, sondern
werden durch die Arbeitswoche mitgenommen. Deshalb sollte die Arbeitszeit tiber
acht Stunden pro Tag nicht hinausgehen.

- Auch viele Schichten hintereinander gehen mit einer hohen Belastung einher.
Es sollten nicht mehr als fiinf Schichten in Folge gearbeitet werden.

- Schichtplidne und Schichtdauer sollten die Art der Titigkeit bzw. die Arbeitsschwe-
re beriicksichtigen. Je nachdem, wie schwer die Arbeit ist, darf insbesondere die
Nachtschicht nicht zu lang sein. Bei ungleichen Schichtzeiten sollte die Nacht-
schicht kiirzer ausfallen. Neben der kérperlichen muss stets auch die psychische
Belastung berticksichtigt werden.

- Einmal aufgestellte Schichtpline sind von betrieblicher Seite méglichst einzuhal-
ten. Nur wenn Schichtplidne vorhersehbar und tiberschaubar sind, kénnen die
Beschiftigten ihre Freizeit und das Privatleben zuverlissig planen.

- Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollten Schichten untereinander tauschen
kénnen.

Weitere Informationen zur Nacht- und Schichtarbeit finden Sie in der entsprechenden
Broschtire baua: Praxis unter:
www.baua.de/DE /Angebote/Publikationen/Praxis/Praxis_node.html
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Modell 12: Telearbeit

Das bedeutet Telearbeit

Dank moderner Kommunikationsmedien kénnen heute sowohl die Arbeitszeit als
auch der Arbeitsort flexibel sein. Beim Modell Telearbeit wird z. B. die Wohnung der
Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters zur Aufienstelle des Unternehmens. Telearbeit
raumt den Beschiftigten grofie Zeitsouverinitit ein. Wann gearbeitet wird, entschei-
den meist die Beschiftigten, wobei Aufgaben, Ziele und Termine sowie das vertrag-
lich vereinbarte Arbeitszeitvolumen beriicksichtigt werden miissen. So kann fiir die
Erreichbarkeit auch eine Kernarbeitszeit vereinbart werden. Telearbeit erleichtert die
Vereinbarkeit von Beruf und privaten Aufgaben. Voraussetzung dafiir sind klare Rege-
lungen zur téglichen Erreichbarkeit und die Méglichkeit, Familien- und Arbeitszeiten

auch zu Hause zu trennen.

Telearbeit hat auch negative Aspekte. Wer zur Selbstorganisation nicht fahig ist oder
durch private Verpflichtungen abgelenkt ist, wird den eigenen Arbeitsplan kaum
einhalten. Die Folge: Hiufig wird dann zu ungesunden Zeiten spitabends oder nachts
gearbeitet. Die Beschiftigten sind auch selbst mit gefragt, fiir einen regelmifiigen,
auch informellen Austausch mit Kollegen und Vorgesetzten zu sorgen, welcher u.a.
auch fir die eigene Karriereentwicklung zentral ist.

Unterschieden werden zwei Formen von Telearbeit: stindige Teleheimarbeit und alter-
nierende Telearbeit. Im ersten Fall arbeiten die Beschiftigten vollstindig zu Hause.
Sie erhalten ihre Aufgaben und alles, was sie zur Bearbeitung brauchen, per E-Mail,
Fax und Post. Die Arbeitsergebnisse gehen auf gleichem Weg an den Arbeitgeber
zuriick. Anders bei der alternierenden Telearbeit. Hier erfullen die Beschiftigten ihre
Arbeitsaufgaben teilweise daheim, teilweise im Biiro. Wann und wo gearbeitet wird,
ob z.B. einem Biirotag vier Tage im Homeoffice oder einer Woche Biiro drei Wochen
daheim folgen, vereinbaren Arbeitgeber und Arbeitnehmer miteinander. Einige Unter-
nehmen Uberlassen selbst das den Beschiftigten. Rund neun Prozent der abhingig
Beschiftigten haben nach der jiingsten Arbeitszeitbefragung mit ihrem Arbeitgeber
die Arbeit im Homeoffice vereinbart (BAuA, 2016).

Die Voraussetzungen

Tatigkeiten, bei denen iiberwiegend Informationen am PC erstellt, bearbeitet und
weitergegeben werden, sind meistens fiir Telearbeit geeignet. Beispiele fur diese
Tatigkeitsbereiche sind Datenfassung, Forschung und Entwicklung, Konstruktion,
Public Relations, Werbung, Marketing, Ubersetzung, Rechnungswesen und Buchhal-
tung. Technische Voraussetzung fiir Telearbeit ist eine moderne Hardware, die mit
der entsprechenden Software den Kontakt zu Vorgesetzten, Kolleginnen und Kollegen
sichert. Dafiir ist eine stabile und schnelle Internetverbindung unverzichtbar. Tele-
arbeit setzt zudem voraus, dass der Beschiftigte nicht standig persénlich am Arbeits-
platz anwesend sein muss. In diesem Zusammenhang mussen auch Kompetenzen
der Fithrungskrifte vorhanden sein oder gezielt geschult werden.
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Vor- und Nachteile fiir Unternehmen

Telearbeit ist aus Unternehmensperspektive sehr vorteilhaft. Meist steigt die
Arbeitsproduktivitit, weil die Beschiftigen zu Hause seltener gestért werden und
konzentrierter arbeiten als im Betrieb. Wer diese Form des Arbeitens bevorzugt,
arbeitet motivierter, zufriedener und empfindet eine bessere Work-Life-Balance. Das
wirkt sich positiv auf Leistung und Fehlzeiten aus. Zudem spart Telearbeit Kosten

fir Arbeitsraume, wobei zugleich die Arbeitszeit von den herkémmlichen Biirozeiten
entkoppelt wird. Wer im Homeoffice arbeitet, ist haufig auch zu Randzeiten und nach
Buroschluss erreichbar. Dementsprechend kénnen mit Telearbeit der Kundenservice
verbessert und die Wettbewerbsfihigkeit gesteigert werden. Bei der Kundschaft steht
Telearbeit hiufig fiir eine offene, innovative und vertrauensvolle Unternehmenskultur.
Zugleich verfehlt dieses familienfreundliche Arbeitsmodell nicht seine Wirkung bei
den Beschiftigten. Diese fiihlen sich ihrem Unternehmen oft sehr verbunden und
zeigen wenig Neigung, den Arbeitgeber zu wechseln. In Zeiten von Fachkraftemangel
ist das ein ebenso wichtiger Aspekt.

Rechtliche Hinweise

Wird Telearbeit auf Basis eines normalen Arbeitsverhiltnisses erbracht, gelten
grundsitzlich die staatlichen Arbeitsschutzvorschriften, also das Arbeitsschutz-
gesetz (ArbSchG), das Arbeitszeitgesetz (ArbZG), die Arbeitsstittenverordnung
(ArbStattV) etc. Der Betriebsrat hat bereits dann Unterrichtungs- und Beratungsrech-
te (§ 90 BetrVG), wenn Telearbeit geplant wird. Die Arbeitszeit erfassen und doku-
mentieren die Beschiftigten selbst.

Fuir angestellte Telearbeitende galten bis 2016 die vom ArbZG abweichenden Pausen-
regelungen der Bildschirmarbeitsverordnung. Mit § 2 Abs. 7 vom 2. Dezember 2016
wurde der Begriff Telearbeitsplitze neu in die Arbeitsstittenverordnung aufgenom-
men. Seitdem gelten fiir Telearbeitsplitze die Regelungen des Anhangs 6 dieser Ver-
ordnung. Weiterhin muss die Bildschirmarbeit entweder durch andere Tatigkeiten
unterbrochen werden, oder es miissen regelmifige bezahlte Arbeitsunterbrechungen
mdglich sein. Ebenso finden sich hier die Regelungen, wie ein Teleheimarbeitsplatz zu
gestalten ist. So muss der Arbeitgeber bei regelmiRiger, vertraglich vereinbarter Arbeit
an einem Bildschirmarbeitsplatz zu Hause (Teleheimarbeit) dort einen Arbeitsplatz
einrichten, welcher der ArbStittV entspricht. Bei gelegentlicher Arbeit im Homeoffice
findet die ArbStittV fiir Teleheimarbeit keine Anwendung.
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Gestaltungshinweise

Bei Telearbeit sollte das Modell der alternierenden Telearbeit gewihlt werden. Hier
bleiben die Beschiftigten betrieblich und sozial eher eingebunden als bei der Tele-
heimarbeit. Weitere Empfehlungen sind:

- Wer einen Telearbeitsplatz einrichtet, hat die entsprechenden Regelungen der
ArbStittV zu beachten. Die betrieblichen Akteure fiir den Arbeit- und Gesundheits-
schutz sollten einbezogen werden.

- Damit Telearbeit nicht zu tiberlangen Arbeitszeiten fiihrt, sind realistische Arbeits-
und Terminplane zu verabreden.

- Telearbeitende stehen selbst in der Verantwortung, Doppelbelastungen zu ver-
meiden und sich beispielsweise mit der Partnerin bzw. dem Partner abzusprechen.
Wer sich tagstiber anstatt zu arbeiten um Haushalt und Kinder kiimmert, muss
abends, nachts oder am Wochenende nacharbeiten. Eine gerechte Aufteilung der
Alltagsaufgaben hilft, das zu vermeiden.

- Die Vertretung bei Urlaub und Krankheit muss geregelt werden.

- Esist zu kldren, wer fiir technische Unterstiitzung einschlieBlich Wartung, Repara-
tur und Software-Updates verantwortlich ist.

- Bei Systemabstiirzen sollte schnelle Hilfe sichergestellt sein.

- Regelmifiige Qualifizierung sowie Planungen zur beruflichen Entwicklung sollten
vereinbart werden.

- Da Telearbeit Selbstmanagementfihigkeiten erfordert, sind Unternehmen gut bera-

ten, ihren Beschiftigten entsprechende Schulungen anzubieten, z.B. zu den The-
men Arbeitsorganisation, Zeitmanagement oder gesundheitsbewusstes Verhalten.

- Klare Absprachen vermeiden Belastungen durch stindige Erreichbarkeit und
fordern die Zusammenarbeit unter Kolleginnen und Kollegen sowie vorgesetzten
Personen.
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Modell 13: Lebensarbeitszeit

Das bedeutet Lebensarbeitszeit

Lebensarbeitszeit meint den Zeitabschnitt vom Berufseintritt bis zum Ruhestand, in B——— Das Lebensarbeitszeitmodell
erméglicht es, dass in
einzelnen Lebensphasen
unterschiedlich lange

gar nicht gearbeitet wird. Voraussetzung dafiir ist ein Lebensarbeitszeitkonto, auf dem gearbeitet wird.

dem gegen Entgelt gearbeitet wird. Auch dieser lange Zeitraum kann so flexibilisiert
werden, dass in den verschiedenen Lebensphasen mal mehr, mal weniger oder auch

wihrend des gesamten Erwerbslebens Zeit oder Geld angespart wird. Zu einem spi-
teren Zeitpunkt kann dieses Guthaben dann dem friiheren Eintritt in den Ruhestand
dienen oder im Rahmen eines Sabbaticals aufgelost werden.

Wer Arbeitszeit auf einem Langzeitkonto ansparen mochte, kann grundsitzlich zwi-
schen zwei Méglichkeiten wihlen. Bei der linger dauernden Methode arbeiten die
Beschiftigten auf Basis einer Vollzeitstelle zuséatzlich einige Stunden mehr in der
Woche. So lisst sich uiber Jahre hinweg ein Zeitguthaben aufbauen, das von den
Beschiftigten spiter und abgestimmt mit dem Arbeitgeber aufgelést wird. Oder die
Beschiftigten sparen Zeit an, indem sie zwar die vertraglich vereinbarte Arbeitszeit
verringern (Teilzeit), aber weiterhin Vollzeit arbeiten. Der in diesem Modell zurtick-
gehaltene Lohn bzw. das Gehalt wird dann in der Freistellungsphase ausgezahlt.

Die Voraussetzungen
Neben einigen unten zu beachtenden rechtlichen Aspekten sind fiir die Beschiftigten
Lebensarbeitszeitkonten einzurichten.

Vor- und Nachteile fiir Unternehmen

Das Lebensarbeitszeitkonto versetzt Unternehmen — je nach gewihltem Modell - in
die Lage, flexibel auf absehbare Auslastungsschwankungen zu reagieren. So lassen
sich Uberstundenzuschliage ebenso vermeiden wie weiterlaufende Kosten, wenn der

Betrieb nicht ausgelastet ist.
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Rechtliche Hinweise

Je nachdem, welches Modell gewihlt wird, ist das Teilzeit- und Befristungsgesetz
(TzBfG) zu beachten. Hier sind neben dem grundsitzlichen Anspruch der Arbeit-
nehmer auf Teilzeitarbeit auch die Eckpunkte der Ausgestaltung des Teilzeitar-
beitsverhiltnisses fixiert. Dariiber hinaus gilt das ,,Gesetz zur Verbesserung der
Rahmenbedingungen fur die Absicherung flexibler Arbeitszeitregelungen und zur
Anderung anderer Gesetze*. Das fordert von den Vertragsparteien, entsprechende
Vorkehrungen zu treffen, die das Wertguthaben absichern.

Gestaltungshinweise

Grundsitzlich ist die Begrenzung der tiglichen Arbeitszeit auf acht Stunden im Nor-
malfall sinnvoll und lasst sich arbeitswissenschaftlich begriinden. Deshalb kann bei
Vollzeitbeschiftigung das Ansparen eines Zeitguthabens auf einem Lebensarbeitszeit-
konto nicht empfohlen werden, da die Belastung in der Ansparphase grofd und damit
die Beanspruchung zu hoch ist.

Gute Praxis

Mitarbeiterzufriedenheit stand schon immer ganz oben bei einem Elektrobetrieb in
einem kleinen Ort im Rhein-Sieg-Kreis. Fiir den 10-képfigen Betrieb, dessen Angebot
auch komplexe Hightechleistungen der Netzwerktechnik umfasst, sind die gut aus-
gebildeten und hoch motivierten Beschiftigten das wichtigste Kapital der Firma. Und
die gilt es gegen die Abwerbeversuche der Industrie zu halten und weiter zu motivie-
ren. Der Betrieb setzt dabei auf ein offenes Betriebsklima und flexible Arbeitszeiten.
Private Probleme schrinken die Leistungsfihigkeit ein, die Beschiftigten sind dann
nicht voll bei der Sache. Insofern gilt es, Probleme gemeinsam im Interesse des
Beschiftigten, aber auch des Unternehmens zu |ésen. Flexible Arbeitszeiten leisten
dabei einen Beitrag. Die Betriebsangehérigen konnen in Abstimmung mit der Be-
triebsleitung die Arbeitszeiten frei wihlen. Wer mittags ein Kind abholen muss, kein
Problem. Aber auch lingere Blockfreizeiten, z. B. fiir eine Elternzeit, sind mit Blick auf
den Erwerb sozialer Kompetenzen ausdriicklich erwiinscht. Mehr- und Minderarbeit
wird wahlweise Uber Jahres- oder Lebensarbeitszeitkonten ausgeglichen, das Ganze
ist in eine Betriebsvereinbarung gegossen. Insgesamt fihrt der Betrieb ausgezeich-
net mit diesem Modell: Krankenstand und Fehlzeiten liegen seit Jahren unter dem
Branchendurchschnitt.
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Modell 14: Sabbatical

Das bedeutet Sabbatical

Damit ist eine befristete Auszeit gemeint, die in der Regel drei bis zwéIf Monate dau-
ert. Die Griinde, warum sich viele Beschiftigte ein Sabbatical wiinschen, sind vielfil-
tig. Sie reichen vom Wunsch nach mehr Zeit fur die Familie tiber das Bediirfnis nach
Weiterbildung bis hin zur Lust auf eine lingere Fernreise. Bis auf wenige Ausnahmen
ist das Sabbatical rechtlich nicht geregelt. Entsprechend grof? ist die Bandbreite fiir
Unternehmen und Beschiftigte, eine solche Auszeit in die Wege zu leiten. Neben den
beiden bereits im Modell Lebensarbeitszeitkonto beschriebenen Methoden bildet
der unbezahlte Urlaub die einfachste Variante. Er eignet sich aber fast nur fiir kiirzere
Auszeiten, da hier keine Lohnfortzahlung stattfindet. Wiinschen Beschiftigte, nach
Beendigung des Sabbaticals auf den angestammten Arbeitsplatz zuriickzukehren, so
sollten sie sich das Recht darauf vor Antritt vertraglich zusichern lassen.

Die Voraussetzungen

Nur bei der Variante des unbezahlten Urlaubs miissen keine Lebensarbeitszeitkonten
eingerichtet werden. Das Unternehmen sollte in der Lage sein, die durch die Auszeit
des Beschiftigten entstehende personelle Liicke zu schlieBen, gegebenenfalls auch
tiber einen langeren Zeitraum. Die wichtigste Voraussetzung ist jedoch, dass die
Unternehmen bereit sind, ihren Beschiftigten ein Sabbatical anzubieten. Das machen
grofle Unternehmen derzeit haufiger als kleine und mittlere Unternehmen, und es
hangt stark von der Branche ab. Bislang sind Sabbaticals noch wenig verbreitet. Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter miissen sie sich auch leisten kénnen.

Vor- und Nachteile fiir Unternehmen

Auch Unternehmen kénnen vom Sabbatical ihrer Beschiftigten profitierten. So lassen
sich das Erfahrungswissen im Unternehmen halten und die Mitarbeiterbindung
stirken. Firmen kommt auch die Arbeitszufriedenheit sowie die gute Motivation der
zuriickgekehrten Beschiftigten zugute. Nicht zuletzt steigt zudem ihre Attraktivitat als
Arbeitgeber.

Rechtliche Hinweise

Es besteht kein Rechtsanspruch auf ein Sabbatical, mit Ausnahme von Beamten,
Angestellten im &ffentlichen Dienst bzw. von tarifbeschiftigten Lehrkriften und
Lehrern im Beamtenverhiltnis auf Lebenszeit sowie auf Probe. Ob fiir alle anderen
eine Auszeit méglich wird, muss ein Tarifvertrag oder eine Dienstvereinbarung regeln.
Falls das gegeben ist, sind Anspar- und Freistellungsphase in einem Zusatzvertrag
eindeutig zu regeln. Hier sollten dann auch Vereinbarungen zu den Themen Krank-
heit, Kiindigung, Kiindigungsschutz sowie hinsichtlich des Aufgabengebiets nach der
Riickkehr getroffen werden. Wer solche Vertrige gestaltet, hat darauf zu achten, dass
der Versicherungsschutz fiir die Beschiftigten bestehen bleibt. Das ist in den beiden
Varianten — Langzeitkonto und Teilzeitmodell — der Fall, nicht aber bei unbezahltem
Urlaub. Hier verfillt der Sozialversicherungsschutz nach vier Wochen. Entweder muss
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sich der Beschiftigte dann privat versichern, oder fiir die Sabbaticalzeit wird ein Tag

pro Monat als entgeltpflichtiger Urlaub genehmigt. Dadurch bleiben Arbeitsverhiltnis
und Versicherungsschutz bestehen.

Je nachdem, welches Modell gewihlt wird, sind zudem die Regelungen des Teilzeit-
und Befristungsgesetzes zu beachten. Dariiber hinaus gilt das ,Gesetz zur Verbesse-
rung der Rahmenbedingungen fiir die Absicherung flexibler Arbeitszeitregelungen und
zur Anderung anderer Gesetze“. Das fordert von den Vertragsparteien, entsprechende
Vorkehrungen fiir den Fall der Insolvenz zu treffen, die das Wertguthaben absichern.

Gestaltungshinweise

Viele Beschiftigte wiinschen sich zwar ein Sabbatical, tatsichlich kommen lingere m——— Beschiftigte sollten frithzeitig
mit ihrer Fiihrungskraft iiber
ein gewiinschtes Sabbatical
sprechen.

Auszeiten aber kaum vor. Dabei spricht nicht viel dagegen, wenn der Beschiftigte
nicht in Vollzeit beschiftigt ist. Arbeit in Vollzeit plus das Ansparen eines Zeitgutha-
bens auf einem Lebensarbeitszeitkonto ist weder sinnvoll noch empfehlenswert, da
die Belastung durch die Massierung der Arbeitszeit in der Ansparphase zu grof ist.
Ansonsten gelten die folgen Empfehlungen:

- Beschiftigte und Unternehmen sollten sehr friih tiber den Zeitpunkt eines mog-
lichen Sabbaticals sprechen, damit geniigend Vorbereitungszeit fiir beide Seiten
bleibt.

- Projektabschliisse, Abteilungswechsel und Umorganisationen sind ein guter
Zeitpunkt, um ein Sabbatical zu beginnen.

- Bei den Vertretungsregelungen ist darauf zu achten, dass die Kolleginnen und
Kollegen nicht tiberfordert werden.
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Modell 15: Bereitschaftsdienst

Das bedeutet Bereitschaftsdienst

Beschiftigte im Bereitschaftsdienst halten sich im Regelfall im Unternehmen oder

in dessen unmittelbarer Ndhe auf, damit sie die Arbeit bei Bedarf sofort oder zumin-
dest zeitnah aufnehmen kénnen. Im Unterschied zur Arbeitsbereitschaft, bei der die
Beschiftigten zwar entspannt sein kénnen, aber aufmerksam sein miissen, darf beim
Bereitschaftsdienst geschlafen werden. Beispiele fiir Arbeitsbereitschaft sind der
Callcenter-Agent zwischen zwei Telefonanrufen oder auch Beschiftigte, die im E-Werk
vollautomatische Anlagen uiberwachen. Ein Beispiel fiir Bereitschaftsdienst sind Be-
schiftigte bei der Feuerwehr, die zwar die Nacht auf der Wache verbringen, aber dort

schlafen kénnen — bis zum immer méglichen Einsatzfall.

Die Voraussetzungen

Bereitschaftsdienst setzt unvorhersehbare Arbeitseinsitze voraus. Im Unterschied zur
Rufbereitschaft miissen diese aber nicht gering sein, sondern kénnen durchaus um
die 50 Prozent der Arbeitszeit des Bereitschaftsdienstes umfassen. Wenn der Arbeit-
geber den Aufenthaltsort des Beschiftigten innerhalb des Betriebes festlegt, in dem
der Arbeitseinsatz beginnt bzw. erfolgt, muss er entsprechende Raumlichkeiten zur
Verfiigung stellen.

Vor- und Nachteile fiir Unternehmen

Bereitschaftsdienste von Feuerwehr, medizinischer Versorgung oder Energieversor-
gern sind im Interesse der Allgemeinheit unverzichtbar. Um die Belastungen fiir die
Beschiftigten moglichst gering zu halten und damit die Qualitit der Einsitze zu
sichern, sollten Arbeitgeber fiir ausreichende Besetzungsstirken und eine angepasste
Vertreterregelung sorgen.

Rechtliche Hinweise

Der Bereitschaftsdienst zihlt nach dem ArbZG als Arbeitszeit. Die Tarifparteien
haben aber Gestaltungsspielraum fiir Arbeitszeiten mit Bereitschaftsdienst. So darf
die Arbeitszeit im Rahmen eines Tarifvertrags oder einer Betriebsvereinbarung tiber
zehn Stunden pro Werktag hinaus mit Zeitausgleich verldngert werden, wenn in der
Arbeitszeit regelmafig und in erheblichem Umfang Bereitschaftsdienst anfillt. Das ist
der Fall, wenn dieser 25 bis 30 Prozent der tiglichen Arbeitszeit ausmacht. Den Aus-
gleichszeitraum kénnen die Tarifparteien auf zwslf Monate ausdehnen. Einigen sich
die Tarifparteien auf dieser Grundlage nicht, besteht die Méglichkeit, die Arbeitszeit
auch ohne Zeitausgleich tiber acht Stunden pro Werktag hinaus zu verldngern. Dabei
muss gewihrleistet sein, dass die Gesundheit der Beschiftigten nicht gefihrdet wird.
Betroffene Beschiftigte miissen schriftlich einwilligen. Wer nicht einwilligt oder die
Einwilligung widerruft, darf keine Nachteile erfahren. Fiir einen solchen Widerruf gilt
eine Frist von sechs Monaten. Wird ein Bereitschaftsdienst eingefuihrt, so verlingert
sich voriibergehend die betriebsiibliche Arbeitszeit. Damit ist die Einfithrung nach

§ 87 Abs. 1 Nr. 3 BetrVG mitbestimmungspflichtig.
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Gestaltungshinweise

Bereitschaftsdienste sind in vielen Bereichen unverzichtbar, Beschiftigte tragen hier oft
viel Verantwortung. Wer solche Arbeitszeiten gestaltet, sollte deshalb den Gesundheits-
schutz im Blick haben: Die Dauer der Arbeitszeit darf die gesetzlichen Vorgaben nicht

tiberschreiten.

Modell 16: Rufbereitschaft

Das bedeutet Rufbereitschaft

Wer Rufbereitschaft (Rufdienst) hat, muss sich an einem bestimmten Ort bereithal-
ten, von wo aus sie oder er zur Arbeit abgerufen werden kann. Diesen Ort wihlt die
Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter selbst und teilt ihn dann dem Arbeitgeber mit.
Unter Rufbereitschaft fallen auch solche Modelle, bei denen Beschiftigte per Mobil-
telefon oder Funksignalempfinger erreichbar sein miissen. Rufbereitschaft ist in vie-
len ununterbrochen laufenden Betrieben, wie z. B. Stahlwerke oder Energieversorger,
aber auch in vielen Dienstleistungsbereichen, wie z.B. in der ambulanten Alten- und
Krankenpflege, tblich. Rufbereitschaft wird im Regelfall zusitzlich zur vereinbarten
Arbeitszeit (Vollarbeit) geleistet.

Fiir 12 Prozent aller abhingig Beschiftigten in Deutschland bilden laut Arbeitszeitre-
port Bereitschaftsdienste und Rufbereitschaft die flexiblen Elemente innerhalb ihrer
Arbeitszeiten (BAuUA, 2016). Beschiftigte mit Rufbereitschaft und Bereitschaftsdiens-
ten sehen sich bei ihrer Tatigkeit haufiger Termin- und Leistungsdruck ausgesetzt als
andere Beschiftigte. Dennoch bewerten sie ihren allgemeinen Gesundheitszustand
und ihre Arbeitszufriedenheit weder besser noch schlechter als andere Beschiftigte.
Allerdings berichten sie hiufiger tiber einzelne gesundheitliche Beschwerden als Be-
schiftigte, die hier nicht gefordert sind, wie Abbildung 7 zeigt.
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Abb. 7 Gesundheitliche Beschwerden sind bei Bereitschaftsdienst und Rufbereitschaft haufiger.
17 970 abhingig Beschiftigte antworteten 2015 bei einer reprisentativen Befragung.

Die Voraussetzungen
Rufdienste setzen geringe und unvorhersehbare Arbeitseinsitze voraus. Zugleich darf
der Aufenthalt der Beschiftigten am Arbeitsort nicht erforderlich sein.

Vor- und Nachteile fiir Unternehmen

Rufbereitschaft ist nicht immer ein freiwilliger Service. In vielen Bereichen, wie z.B.
Energieversorgung, Betreuung und Pflege, wird er vielmehr vom Gesetzgeber bzw.
von den Krankenkassen gefordert. Dort, wo er von Unternehmen aus eigener Initia-
tive angeboten wird, sind in der Regel Wettbewerbsvorteile durch einen verbesserten
Kundenservice das Hauptmotiv. Zudem ist die Rufbereitschaft kostengiinstiger als
z.B. der Bereitschaftsdienst, da sie nicht als Arbeitszeit gilt. Unternehmen, die ihre
Beschiftigten hiaufig im Rahmen der Rufbereitschaft beanspruchen, sollten dennoch
priifen, ob Rufdienste wirklich sinnvoll sind. Méglicherweise kénnen diese auch im
Interesse der Beschiftigten durch einen Schichtdienst ersetzt werden.

Rechtliche Hinweise

Die Rufbereitschaft unterscheidet sich vom Bereitschaftsdienst insofern, als dass
sie nicht als Arbeitszeit gilt und auch nicht direkt vom ArbZG erfasst wird. Aber
weder darf die maximal zulissige Arbeitszeit von zehn Stunden tiglich tiberschritten
noch diirfen die gesetzlichen Ruhezeiten von in der Regel elf Stunden unterschrit-
ten werden. Kommt es wiahrend der Rufbereitschaft zu einem Einsatz, wird dieser
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als Arbeitszeit erfasst, dokumentiert und zur normalen Arbeitszeit hinzugerechnet.
Diese zusétzliche Arbeitszeit ist mit den jeweils anfallenden Zuschligen, z. B. fir
Nachtarbeit, Sonn- und Feiertagsarbeit, zu vergiiten. Wenn Beschiftigte Rufbereit-
schaften tibernehmen, ist das in der Regel freiwillig. Verpflichtet sind Beschiftigte zur
Rufbereitschaft nur dann, wenn dies arbeitsvertraglich oder tarifvertraglich vereinbart
worden ist.

Gestaltungshinweise

Rufbereitschaft greift oft tief in die Freizeit und das soziale Leben der Betroffenen ein.
Deshalb sollte sie ergonomisch gestaltet sein, damit sie méglichst wenig beeintrich-
tigt. Anregungen dazu geben die BAuA-Informationen ,,Rufbereitschaft®, aus der die
folgenden Empfehlungen stammen:

- Von den Beschiftigten wird es meistens als gerecht empfunden, wenn die Ruf-
dienste prozentual nach der Dauer der vertraglichen Arbeitszeit verteilt werden.
Danach tibernehmen Vollzeitkrifte mehr Rufdienste als Teilzeitkrifte.

- Wer voriibergehend beruflich stark eingespannt ist, sollte weniger Rufdienst

leisten miissen.

- Die Beschiftigten sollten sich aus gesundheitlichen oder persénlichen Griinden
voriibergehend vom Rufdienst befreien lassen kénnen.

- Fur kleine Betriebe mit wenigen Beschiftigten empfiehlt es sich, einen tiberbetrieb-
lichen Rufdienstpool einzurichten. So kénnen Rufdienste auf mehr Beschiftigte
verteilt werden. Die bzw. der Einzelne muss folglich weniger Rufdienste leisten.

- Wenn Beschiftigte sehr hiufig Rufdienste leisten miissen, sollte iiber zeitliche
Ausgleichsméglichkeiten nachgedacht werden. So kénnen Rufdienste z. B. mit
der Vollarbeitszeit verrechnet werden.

- Beschiftigte sollten Rufdienste in Eigenregie untereinander tauschen kénnen.

- Wenn bei sehr langen Rufdiensten die Beschiftigten regelmiafig und haufig gerufen
werden, kann es sinnvoll sein, die Rufdienste zu kiirzen oder zu teilen.

- Rufdienste zu ungiinstigen Zeiten sollten auf méglichst viele Beschiftigte verteilt
werden, damit die Belastung fiir den Einzelnen sinkt.

- Flexible Arbeitszeiten helfen den Beschiftigten dabei, die Ruhezeiten nach Ruf-
diensten mit hiufigen Einsitzen einzuhalten. Sie kénnen dann am Folgetag spiter
mit der Arbeit beginnen.

- Werden den Beschiftigten eindeutige Befugnis- und Entscheidungsregeln
vermittelt, verringert das normalerweise ihr Stresserleben am Einsatzort.

- Werden Rufdienste langfristig im Voraus geplant, kénnen die Beschiftigten ihre
Freizeit ebenso langfristig planen.

- Wer Rufdienste leisten soll, sollte sie auch mitgestalten. Das erhéht die Motivation
fiir den Rufdienst sowie dessen Qualitit.
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Fazit

Flexible Arbeitszeitmodelle

Globalisierung und Digitalisierung sorgen fur eine weitere Flexibilisierung der Ar-
beitswelt. Arbeit 4.0 wird immer unabhingiger von Ort und Zeit. Fachleute sprechen
bereits von einer 24-Stunden-Gesellschaft. Die Normalarbeit mit Achtstundentag und
Fiinftagewoche verliert weiter an Bedeutung, flexible Arbeitszeiten mit Spat-, Nacht-
und Wochenendarbeit verbreiten sich. In der éffentlichen Diskussion mehren sich
die Stimmen seitens Industrie, Handel und Handwerk, die eine weitere Aufweichung
der gesetzlichen Arbeitszeitregelungen fordern. Dazu gehért z. B. die Forderung, die
taglich zuldssige Hochstarbeitszeit zugunsten einer wéchentlichen oder monatlichen

Héchstarbeitszeit abzuschaffen.
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Bereits jetzt verspiiren Beschiftigte einen zunehmenden Leistungs- und Termin-
druck. Immer mehr Aufgaben muissen immer schneller erledigt werden. Die Folge
sind tiberlange Arbeitszeiten, entfallene Pausen, stindige Erreichbarkeit und Arbeit in
der Freizeit. Gleichzeitig hat der Anteil der psychischen Erkrankungen am gesamten
Krankheitsgeschehen in den letzten Jahren stark zugenommen. Viele Beschiftigte
sehen sich immer weniger in der Lage, berufliche Erfordernisse und private Aufgaben
zu vereinbaren. Arbeitsmedizinische Erkenntnisse unterstreichen die Bedeutung des
Achtstundentags fiir Wohlbefinden und Gesundheit. Sie sprechen gegen eine Verlan-
gerung der individuellen taglichen und wochentlichen Arbeitszeit. Zumal das auch gar
nicht nétig ist.

Die vorliegende Broschiire zeigt, dass das derzeit geltende Arbeitszeitrecht in Sachen
Flexibilisierung vieles erméglicht — teilweise mehr, als es aus Sicht von Sicherheit und
Gesundheit wiinschenswert wire. Unternehmen sind deshalb aufgerufen, gemeinsam
mit ihren Beschiftigten nach intelligenten Arbeitszeitlssungen zu suchen, die beiden
Seiten gerecht werden und moglichst viele Interessen beriicksichtigen. Denn Beschif-
tigte, die ihre Arbeitszeiten mitgestalten kénnen, sind mit ihrer Work-Life-Balance
zufriedener, arbeiten motivierter, sind nachweislich produktiver, bleiben langer gesund
sowie leistungs- und beschiftigungsfihig. In Zeiten des demografischen Wandels und
Fachkriaftemangels sind das Vorteile, die genutzt werden sollten.
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