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Arbeitnehmende

Hintergrund: Zielkonflikte

Arbeitgeber

Gesellschaft Politik

Gesetze …
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Projektträger
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ZIEL

Entwicklung konfliktarmer

Arbeitszeitlösungen unter

Berücksichtigung der 

unterschiedlichen Interessen

am Arbeitsplatz.
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Projektstart

Juli

2016
Das Projekt

beginnt offiziell

START
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Beirat

Das Projektteam
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5 Zielgrößen

1 2 3 4 5

Zeit-

souveränität

Zeit-

umverteilung

Zeit-

synchronisation

Zeit-

kompetenz

Zeit-

qualität
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Betriebe Modellphase

www.projekt-zeitreich.de
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Betriebe Second-Starter-Phase

www.projekt-zeitreich.de
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Das Projekt in Zahlen

13 80 13

Betriebe/

Verwaltungen
Workshops

Mitarbeiter-

befragungen

David Zapp
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Ergebnisse auf einen Blick

Ausgangslage

Aktivitäten

Ergebnis

Alle Poster im Detail auf: www.projekt-zeitreich.de

Erfolgsfaktoren

David Zapp
Made with templates from SmileTemplates
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Sämtliche

Produkte sind

verfügbar

FINALEJuni

2019
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Strategie für die Zukunft: 

Ambidextrie

Prof. Dr. Jutta Rump

Ernst-Boehe-Str. 4

67059 Ludwigshafen

0621 / 5203-238

jutta.rump@ibe-ludwigshafen.de
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Die 4. Dimension der Digitalisierung
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V = Volatility (Beweglichkeit)

U= Uncertainty (Unsicherheit)

C= Complexity (Komplexität)

A= Ambiguity (Mehrdeutigkeit)

VUCA-Welt
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VUCA = Transformation

Transformation

Wir befinden uns in einer 

Transformation (und nicht (mehr) in 

einem Change-Prozess)!
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Die 4 Dimensionen der Digitalisierung

1. Dimension der Digitalisierung: 

Innovationen in Technologie

2. Dimension der Digitalisierung: 

Innovationen in Geschäftsmodelle

3. Dimension der Digitalisierung: 

Innovationen in Prozesse und Strukturen

4. Dimension der Digitalisierung: 

Innovationen in Gesellschaft, in sozialen 

Kontexte, im System Arbeit, ...
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Arbeitswelt 4.0:
Ganzheitlicher Ansatz 
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Beschäftigungs-

wirkungen Vereinbarkeit
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profile

Datensicherung
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Akzeptanz

…

Makro/Meta-Ebene

Meso-Ebene

Mikro-Ebene

Sozial-

partnerschaft / 

Mitbestimmung

Bildung

Daten-

Ownership

Big Data

Geschäftsmodelle 

Sozialversicherung

Arbeitsschutz



Gefördert im Rahmen der Initiative Neue Qualität der Arbeit

Ambidextrie:
Agieren in Spannungsfeldern
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Ambidextrie im Business

• Traditionelle Geschäftsmodelle – Digitale 

Geschäftsmodelle

• Kostendruck – Innovationsdruck

• 120 % - 80 %

• Solutionismus – Ethik einer „Beyond Possibilities“

• Security – Flexibility (Flexicurity)

• Schnelles Denken – langsames Denken
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Ambidextrie in Führung und Kultur

• Bewahren – Verändern 

• Change – Transformation

• Transaktionale Führung – Transformationale

Führung 

• Kontrolle – Vertrauen

• Unübersichtlichkeit – Kultur der Offenheit + 

Transparenz
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Ambidextrie in Organisation

• Linienorganisation – Agile Organisation

• Agilität – Flexibilität

• Old Work – New Work

• Stationäre Arbeit – Mobile Arbeit 

• Erreichbarkeit – Verfügbarkeit
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Ambidextrie im HR

• Personalanpassung – Fachkräfteengpass

• Überforderung – Unterforderung

• Burn-Out – Bore-Out

• Angst – Mut

• Beruf – Privatleben

• „Heimat“-Bedürfnis – VUCA-Welt

• Digital Immigrants – Digital Natives
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!



Foto: I-vista / pixelio

1Gefördert im Rahmen der Initiative Neue Qualität der Arbeit

Praxisbeispiel emco
Group 

–
Betriebsvereinbarungen 
zu flexibler Arbeitszeit 

und
mobilem Arbeiten

http://www.pixelio.de/
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emco Group

Abschlussveranstaltung

Projekt ZEITREICH, Frankfurt

27. Mai 2019

Klaus Mensing, Leiter Personalwesen und Rechtsabteilung 

Jörg Böttcher, Betriebsratsvorsitzender

Marco Hilbers, Stellvertr. Betriebsratsvorsitzender
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Das Unternehmen: Drei Geschäftsfelder, 

Vier Marken – eine starke Gruppe
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Kennzahlen 

Umsatz: über 160 Mio. € (konsolidiert)

Mitarbeiter: über 1.200 weltweit, davon über

600 in Lingen, Ausbildungsquote 5 %

Marken:                   Bad und Bautechnik

Büro- und Befestigungstechnik

Elektroroller

 Tätig in der Metallindustrie mit hoher Fertigungstiefe 

 make-to-stock & make-to-order
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emcobase – wir bauen unsere Zukunft

• Neue Organisation als Basis der emco Group

 Stärkere Marktorientierung: Angliederung des Produktmanagements an den Vertrieb und Festlegung

eines einheitlichen Produktionsentwicklungs-prozesses

 Leadership Team: Eintritt des CFO

 Zentrale Governance: Erarbeitung von verbindlichen Regelwerken (z. B. Reisemanagement-Richtlinie,

Einkaufsrichtlinie, usw.)

 Internationalisierung: Gründung einer neuen Vertriebsgesellschaft in Skandinavien für die Bautechnik

und in China für Novus

 Optimierte Wertschöpfung: Zusammenlegung der Produktionsbereiche und der SCM, Einführung der

Abteilung Industrialisierung
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emcolean

• Überprüfung der Prozesse und deren Effizienzsteigerung

 Gilt für Prozesse der Wertschöpfungskette im engeren Sinne und für Vertriebs- und 

Verwaltungsprozesse

• Verschwendung vermeiden und Wertschöpfung erhöhen

• Einbeziehung der Führungskräfte und der Mitarbeiter

 Lean „live“ erleben in Best-Practice-Besuchen

 Durchführung von verschiedenen Leuchtturmprojekten
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Das Projekt ZEITREICH, der Start

• Im April 2016 wurden wir durch die IGM Rheine auf das Projekt

ZEITREICH aufmerksam gemacht

• Unterrichtung der Geschäftsleitung über das Projekt, durch den

Betriebsrat und Herrn Dr. Seifert

• Vorstellung des Projekts auf der Betriebsversammlung im März 2017

• Start mit Fragebogenaktion zur Arbeitszeit im August 2017

• Auswertungen / Präsentation der Ergebnisse Oktober 2017

• Start in die Workshops / Teamsitzungen…
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Die Workshops, ZEITREICH

• 1. Workshop am 25.10.2017, Teilnehmer: Vorabeiter aus den Produktionsbereichen

• 2. Workshop am 08.12.2017, Teilnehmer: Produktionsmitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen

• 3. Workshop am 31.01.2018, Teilnehmer: Mitarbeiter aus der Verwaltung und dem Vertrieb

Zusätzlich zu den Workshops gab es Interviews mit einzelnen Mitarbeitern durch Frau Flüter-Hoffmann 

und Herrn Dr. Seifert
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Die Workshops, ZEITREICH
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Ergebnisse aus den Workshops
In Sitzungen des Projektteams, bestehend aus Vertretern von ZEITREICH der GL, PW und des BR wurden dann

die Ergebnisse der Workshops beraten und Schwerpunkte ermittelt

• BV Flexible Arbeitszeit von 1995 nicht mehr ausreichend bzw. zeitgemäß (Verwaltung +- 25h)

(Produktion +-50h)

• Zu kurzer und starrer Arbeitszeitrahmen (6.00 Uhr – 17.30 Uhr)

• Zu lange Kernzeit ( 9.00 Uhr – 15.00 Uhr)

• Wunsch nach mehr Zeitsouveränität / Selbstbestimmung

• Zu wenig Regelungen / Maßnahmen zum Auf- bzw. Abbau der Zeitkonten

• Mehr Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter bezüglich ihrer Arbeitszeit

• Arbeiten von Zuhause / Mobiles arbeiten
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Neue Betriebsvereinbarungen zum 01.02.2019

• Betriebsvereinbarung zur Regelung einer flexiblen Arbeitszeit

• Betriebsvereinbarung über die Einführung von und den Umgang mit mobiler Arbeit

Diese Vereinbarungen wurden den Beschäftigten am Standort Lingen auf mehreren

Transferveranstaltungen im Januar 2019 durch das Projektteam im Dialog vorgestellt
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BV zur Regelung einer flexiblen Arbeitszeit

Gründe / Vorteile / Präambel

• Höhere Zeitsouveränität und Eigenverantwortung der Mitarbeiter

• Mitarbeiterzufriedenheit 

• Bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie 

• Work Life Balance

• Mehr Flexibilität für das Unternehmen

• Auslastungsschwankungen können besser kompensiert werden

• Effizienterer Einsatz der Betriebsmittel und sonstiger Ressourcen

• Geringere Leerlaufzeiten

• Verbesserung der gegenseitigen Kommunikation
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Kernpunkte der neuen BV Flex – Teil 1

• Ampelkonten für alle Mitarbeiter, Betrachtungsstichtag 5. Werktag eines jeden Monats

• Arbeitszeitrahmen von 6.00 – 20.00 Uhr (Verwaltung und Vertrieb), im 2- oder 3-Schicht-

Betrieb entsprechend länger

Produktion 

Verwaltung und Vertrieb 

• Mit fest hinterlegten Regeln zum Auf- bzw. Abbau der Stunden

 Gelbphase bedeutet, dass der Vorgesetzte und der betroffene Beschäftigte einen schriftlichen

Auf- / Abbauplan erarbeiten

 Rotphase bedeutet, dass sich ab Erreichen der jew. Obergrenze die wöchentliche Arbeitszeit

des betroffenen Beschäftigten auf 28 Stunden reduziert

-100 -80 -60 +60 +80 +100

-40 -30 -20 +20 +30 +40
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Kernpunkte der neuen BV Flex – Teil 2

• Funktionsbereichsbezogene Funktions- und Pausenzeiten in Absprache zwischen den Mitarbeitern 

und Abteilungsleitern, je Organisationseinheit (Keine allg. Kernzeit)

• Flexible Schichtmodelle in der Fertigung von 25 – 45 Stunden/ wöchentlich an 3 - 5 Arbeitstagen

• Samstagsarbeit auf Antrag möglich

• Zeitausgleich ganztägig / blockweise auf Antrag möglich

• Bei Ausscheiden entweder Zeitausgleich oder Einbehalt / Auszahlung

• Start: 01.02.2019, Pilotphase 6 Monate (weitere gemeinsame Termine in der Pilotphase zur 

Festlegung der Funktionszeiten)
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Kernpunkte der neuen BV Mobiles Arbeiten

• Prüfung der Möglichkeit auf mobiles Arbeiten für Mitarbeiter in allen 

Organisationseinheiten (Genehmigungsverfahren mit Erfüllung von Voraussetzungen)

• Der max. Umfang an mobiler Arbeit beträgt vorerst 20% der Arbeitszeit pro Woche

• Für das Pilotprojekt ist diese Möglichkeit zuerst beschränkt auf 10 neue Arbeitsplätze, 

zzgl. der bereits bestehenden „mobilen Rechner“ (ADM etc.)

• Bereits 11 genehmigte Anträge

• Start: 01.02.2019, Pilotphase 6 Monate
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Plakat
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Danke.
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Welche der nachfolgenden Themen (max. 2 Antworten) haben in 

Ihrem Arbeitszusammenhang zurzeit einen hohen Stellenwert? 

1. Eigenverantwortliche Arbeitszeitgestaltung der Beschäftigten fördern.

2. Variable Verteilung der Arbeitszeiten im Lebensverlauf anbieten.

3. Betriebliche Arbeitszeitgestaltung mit ÖPNV, Kitas, Behörden usw. 

abstimmen.

4. Fähigkeit der Beschäftigten für Zeitmanagement verbessern.

5. Gesundheit der Beschäftigten durch Arbeitszeitgestaltung fördern.



Lessons Learned
– Wie kann es gelingen,

Zielkonflikte in der betrieblichen 
Arbeitszeitpolitik

zu lösen

Moderation:
Dr. Hartmut Seifert

Christiane Flüter-Hoffmann, IW Köln

Teilnehmende:
Boris Kowalak und Uwe Schulte (thyssenkrupp Steel 

Europe AG)
Jörg Böttcher und Klaus Mensing (emco Group)

Gabi Schilling (IG Metall NRW)
Peter Hampel (Hessenmetall)
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Was bleibt –
Produkte und 
Erkenntnisse
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Aktuell: Produkte des Projekts

SERVICES

Leitfaden
Personalverantwortliche

€ 000 € 000 € 000

Leitfaden
Betriebs-/Personalräte

Trainingskonzept
Bildungsarbeit

David Zapp
Made with templates from SmileTemplates
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Zielgruppe: 

Personalverantwortliche und Geschäftsleitungen in Betrieben

und Verwaltungen 

Besonderer Fokus auf KMU

Frei verfügbar unter: 

http://projekt-zeitreich.de/leitfaden-personalverantwortliche 

Autorenteam: 

Christiane Flüter-Hoffmann, Andrea Hammermann, Oliver Stettes

Institut der deutschen Wirtschaft

Quelle: Erfolg mit flexiblen Arbeitszeitmodellen Gestaltungskonzept. Leitfaden für Personalverantwortliche und Geschäftsleitungen (Illustrationen: Leo Leowald)
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Vorwort Einleitung Flexibilisierung in der 

Arbeitszeitgestaltung 

im digitalen Wandel

Arbeitszeitmodelle: 

Merkmale und 

Verbreitung 

Operative Arbeit in 

den Organisationen

Bonusmaterial

Aufbau des Leitfadens

Motive für 

Arbeitszeitprojekte 

und Informationen 

zum ZEITREICH-

Projekt

Artikel zu vier Arbeitszeitthemen:

 Aufbruch in eine moderne, 

innovative 

Arbeitszeitgestaltung

 Wandel gestalten – mit 

sozialpartnerschaftlichem 

Ansatz

 Führungs- und 

Unternehmenskultur 

beachten

 Zukunftsmodell flexibles 

Arbeiten

 Vorstellung der 

Modelle von A bis Z

 Angaben zur 

Verbreitung, 

Praxisbeispiele und 

Diskussion der Vor-

und Nachteile für 

Beschäftigte und 

Arbeitgeber/-innen

Vorwort des 

Ministeriums: 

Annette Schicke, 

Referentin in der 

Abteilung 

Digitalisierung der 

Arbeitswelt im 

Bundesministerium 

für Arbeit und 

Soziales

Vorgehensbeschreibung 

zur erfolgreichen 

Gestaltung von 

Arbeitszeitprojekten

 ZEITREICH-Poster

 Musterfragebogen

 Glossar
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Komprimiertes 

Arbeitszeitwissen
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Anwendungs-

hilfen

Hinweise 

auf wichtige 

Sachverhalte

Tipps

zum 

Nachschlagen

Handlungs-

empfehlungen für 

erfolgreiche 

Arbeitszeitprojekt

e 
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Praktische

Erfahrungen
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Wissenschaftliche

Erkenntnisse
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Zielgruppe: 

Betriebs- und Personalräte 

in Betrieben und Verwaltungen 

Frei verfügbar unter: 

http://projekt-zeitreich.de/leitfaden-betriebs-und-personalraete 

Autorenteam: 

Cornelia Rieke                  Hartmut Seifert                  Stefan Stracke

Quelle: Flexible Arbeitszeitmodelle beteiligungsorientiert gestalten. Ein Leitfaden für Betriebs- und Personalräte (Illustrationen: Leo Leowald)
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Aufbau des Leitfadens

Zusatzmaterial

 Interviewleitfaden

 Fragebogen für eine 

Mitarbeiterbefragung

 Beispielhafter Workshop-Ablauf

 Poster zu Praxisbeispielen der 

ZEITREICH-Betriebe
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Basiswissen
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Praxisbeispiele
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Umsetzungshilfen
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Weiterführende 

Informationen
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Zusatzmaterial
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Zielgruppe: 

Trainerinnen und Trainer sowie Beratende

Frei verfügbar unter: 

http://projekt-zeitreich.de/trainigskonzept 

Autorenteam: 

Prof. Dr. Jutta Rump

Quelle: Trainingskonzept zur Arbeitszeitgestaltung – Arbeitszeitprojekte in vier Schritten durchführen 

Silke EilersJanina Kaiser
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David Zapp
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Aufbau des Konzepts

Prozessuale Ebene

Grundstruktur für einen idealtypischen

Prozess

1

2 Inhaltliche Ebene

Erläuterungen innerhalb der Prozessschritte
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David Zapp
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01

02

03

04

05

Berücksichtigung von Arbeitgeber- und Arbeitnehmerinteressen

Durchführung sowohl mit als auch ohne externen Trainer oder

Trainerin möglich

Modularer Aufbau für individuelles Tempo und Vorgehen

Zahlreiche begleitende Unterlagen (z.B. Interviewleitfäden, 

Fragebögen etc.)

Praktische Beispiele zur Veranschaulichung der Lehrinhalte

Ihr Mehrwert

David Zapp
Made with templates from SmileTemplates
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Ziele: Teilnehmende sollen …

… Zeitkonflikte im Betrieb bzw. in der Verwaltung 

systematisch identifizieren können

… gezielt den Austausch mit der Arbeitgeberseite / 

Interessenvertretung suchen 

… schrittweise anhand der erlernten prozessualen 

Vorgehensweise innovative Lösungen zur 

Arbeitszeitgestaltung anstoßen können 

2

1

3

4
… im Nachgang zum Seminar ein eigenes Konzept zur

individuellen Arbeitszeitgestaltung entwickeln können

David Zapp
Made with templates from SmileTemplates
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Das Trainingskonzept ist auf eine optimale Gruppengröße von 

12 – 15 Teilnehmenden ausgerichtet. Eine Teilnehmerzahl von mehr als 

15 Personen ist unter Berücksichtigung der Lernziele nicht zu empfehlen. 

Empfohlene Teilnehmerzahl

David Zapp
Made with templates from SmileTemplates
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Gruppenzusammensetzung

Personalverantwort-

liche oder Betriebs-

und Personalräte aus 

unterschiedlichen 

Betrieben und 

Verwaltungen einer 

Branche 

Personalverantwortliche oder 

Betriebs- und Personalräte 

aus unterschiedlichen 

Betrieben und Verwaltungen 

unterschiedlicher Branchen 

Personalverantwort-

liche oder Betriebs-

und Personalräte aus 

dem gleichen Betrieb 

bzw. der gleichen 

Verwaltung 

David Zapp
Made with templates from SmileTemplates
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Nutzungshinweise

Bei der Umsetzung

sollten alle

4 Schritte

durchlaufen

werden.

Prozess

Die inhaltliche Tiefe

lässt sich an die 

Vorkenntnisse der 

Teilnehmenden

anpassen. 

Inhalte

Das Konzept enthält für

jeden Baustein

Richtwerte bezüglich

des Zeitbedarfs.

Richtwerte

Warm-Up-Übungen, 

Pausenzeiten sowie

Abschlussrunden

können individuell

festgelegt werden.

Spielraum

David Zapp
Made with templates from SmileTemplates
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2

1

3

Anforderungen an Trainerinnen und Trainer

Erfahrungen in der Gestaltung von Seminaren für

Personalverantwortliche sowie Betriebs- und 

Personalräte

Kenntnisse zum Thema Arbeitszeitgestaltung

Ggf. Hinzuziehung eines externen Experten / 

einer externen Expertin für bestimmte Themen

notwendig (z.B. Arbeitsrecht)

David Zapp
Made with templates from SmileTemplates



Abschlusswort aus dem 
Bundesministerium für 

Arbeit und Soziales

Foto: I-vista / pixelio
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Achim Sieker
Referent Bundesministerium für Arbeit und Soziales
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