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Kostbare Zeit

Immer mehr Mitarbeiter wollen zeitlich flexibler arbeiten. Vom Start-up bis zur IG Metall,
vom Mittelstand bis ins Arbeitsministerium entstehen neue Arbeitszeitmodelle. Flexibilitét in
der Arbeitszeit ist zum kritischen Faktor bei Recruiting und Retention geworden.

VON WINFRIED GERTZ

> ,Samstags gehort Vati mir“ forderten Kirchen und Gewerk-
schaften in den 1950er-Jahren, als der Familienernahrer an
sechs Tagen die Woche noch knapp 50 Arbeitsstunden leisten
musste. Heute wird vergleichsweise auf Sparflamme gearbeitet
- so lesen sich zumindest die Daten. Laut offizieller Statistik
erreicht die jahrliche Arbeitsleistung mit 1356 Stunden pro
Kopfeinen neuen Tiefstand. Nicht zuletzt, weil es immer mehr
Teilzeitmodelle gibt: 28 Prozent der Beschiftigten arbeiten
weniger als 40 Stunden.

Zumindest eine Zeit lang Teilzeit zu arbeiten, ist fiir immer
mehr Menschen attraktiv — etwa, weil sie Kinder zu erziehen
oder Angehorige zu pflegen haben. Oder schlicht einen Gang
runterschalten wollen. Mit dem Tarifabschluss in der Metall-
und Elektroindustrie, bei dem die IG Metall sich mit ihrer
Forderung nach voriibergehender Arbeitszeitreduzierung
durchsetzte, wurde dieses zunehmende Bediirfnis branchenweit
in eine verbindliche Form gegossen. Ermuntert durch diese
Regelung, will auch Arbeitsminister Hubertus Heil Arbeit-
nehmern das Recht zusprechen, die Arbeitszeit temporér zu
senken, um spiter auf die Vollzeitstelle zuriickzukehren.
Denn wer heute in Teilzeit geht, lduft Gefahr, aus dieser Rolle
nicht wieder herauszukommen. Mittelfristig mindert das die
Karrierechancen, langfristig die Rente. Und die Wirtschaft-
lichkeit? Anders als bei standardisierten Aufgaben sei Teilzeit
fir qualifizierte Tétigkeiten ziemlich abstimmungsintensiv,
warnte Anfang des Jahres Michael Hiither, der Chef des Instituts

»In der modernen Arbeitszeit-
gestaltung ist mit allzu rigiden,
pauschalen Vorschriften
niemandem gedient.”

Prof. Dr.-Ing. Susanne Miitze-Niewdhner, Abteilungsleiterin
Arbeitsorganisation, Institut fiir Arbeitswissenschaft,
RWTH Aachen

der Deutschen Wirtschaft in Kéln: ,,Mehr Ubergaben und
Koordination kosten Zeit und Geld. So bleibt Vollzeit hart-
néckig das Lieblingsarbeitszeitmodell von Unternehmen. Auch
von Gewerkschaften und Politik. Doch erste Verdnderungen
zeichnen sich ab. Zwar favorisierten Unternehmen noch Kern-
arbeitszeiten und hielten der Gleitzeit die Treue, sagt Professor
Jutta Rump von der Hochschule Ludwigshafen, die zu dem
Thema forscht und berit. Aber: ,,Man will variabler mit Arbeits-
zeit umgehen und Zeit besser verteilen.*

Im Zeit-Ziel-Konflikt

Rump zufolge mausert sich Teilzeit von der deutlich reduzierten
Arbeitszeit sukzessive zu einer der Vollzeit dhnlichen Teilzeit.
»Nicht nur Frauen, auch viele Médnner und altere Mitarbeiter
fragen danach. Gewiinscht werden auch flexiblere Zeitkorri-
dore.“ Das bestdtigt der 2016 veréffentlichte Arbeitszeitreport
der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(BAUA): 77 Prozent der Beschiftigten arbeiten mindestens
35 Stunden die Woche, und Teilzeitbeschiftigte sind tiber-
wiegend in sogenannter langer Teilzeit zwischen 20 und 34
Wochenstunden titig.

Das Bediirfnis, mit Zeit souverdner umzugehen, artikuliert
sich besonders in jenen Branchen, die unter Fachkriftemangel
leiden. Arbeitgeber und Arbeitnehmer geraten laut Rump in
einen ,,Zeit-Ziel-Konflikt“. Infolge immens gestiegener Rekru-
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»Nattrlich knirscht es hin und
wieder, wenn der eine von
neun bis finf arbeiten mochte
und ein anderer sich tiber
Mehrarbeit drgert, obwohl
er seine Arbeitszeit eigentlich
reduzieren wollte.“

Oliver Maassen, Leiter Personal- und Sozialwesen, Trumpf GmbH

tierungskosten wollen Unternehmen ihre Mitarbeiter moglichst
lange in Vollzeit beschéftigen, es sei denn, sie steigern die Pro-
duktivitat durch Digitalisierung und Industrie 4.0. Auch die
Beschiftigten stehen unter Druck. Rump: ,,Sie miissen immer
schneller arbeiten und sich stindig an Verdnderungen gewdh-
nen.“ Daraus resultiere der Wunsch nach mehr Flexibilitat.
»Mitarbeiter wollen selbstbestimmt tiber ihre Zeit verfiigen.*
Das Spektrum, solche Zeit-Ziel-Konflikte durch flexible Arbeits-
zeiten zu losen, ist breit gefachert. In einigen Unternehmen
darf nahezu jeder Beschiftigte ein auf seine Bediirfnisse zuge-
schnittenes Modell in Anspruch nehmen. Nicht minder facet-
tenreich klingen die Botschaften an die Belegschaft: Hier will
man sie so lange wie moglich gesund erhalten, dort wird die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf, gezielte Frauenforderung
oder eine ausgepragte Zeitsouverinitit zur Leitidee erhoben.

Unbegrenzt Urlaub

Beim Personaldienstleister Franz & Wach im schwibischen
Crailsheim gab ein runderneuertes Fithrungsverstindnis den
Anstof3, umzusteuern. Die Formel lautet: weniger Vorgaben
aus der Zentrale, mehr Verantwortung vor Ort. Laut Perso-
nalleiter Christian Umbrich reagiert das Unternehmen so auf

Foto: Sparda-Bank Miinchen
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die zugespitzte Marktsituation: In der Zeitarbeitsbranche

nimmt der Wettbewerb unaufhérlich zu. Zeitarbeit ist von
groflem Rekrutierungsdruck und sinkenden Margen betroffen.
Deshalb also ein radikal neues Fithrungskonzept: Vertrauens-
arbeitszeit ohne Zeiterfassung, unbegrenzter Urlaubsanspruch.
Das neue Fithrungsmodell soll nicht nur schlanke Prozesse
und hohere Servicequalitit ermdglichen, sondern Kunden und
Mitarbeitern auch mehr Flexibilitét verschaffen. Die Mitarbeiter
gewinnen mehr Entscheidungsfreiheit, wovon die Kunden
profitieren sollen. Umbrich: ,,Wir wollen Menschen in Posi-
tionen bringen, wo sie sich intrinsisch motiviert entfalten kon-
nen.“ Fiir das vertrauensbasierte Fithrungskonzept wurde
Franz & Wach Anfang des Jahres mit dem Innovationspreis
des Marktforschers Linendonk ausgezeichnet.

Zwar miisse immer jemand im Biiro sein, wenn Kunden anrufen
oder Bewerber sich vorstellen, sagt Umbrich. ,Umgekehrt
muss niemand am Schreibtisch verharren, nur weil es noch
nicht fanf Uhr ist.“ Soweit gesetzlich vereinbar, wurde die
Erfassung der Arbeitszeit abgeschaftt. Jedem Mitarbeiter steht
unbegrenzt Urlaub zu. ,,Fihrungskriéfte priifen lediglich, ob
niemand die Freiheit auf Kosten der Kollegen ausnutzt oder
sich sogar selbst tiberfordert®, beschreibt der Personalleiter
den Umgang mit mdglichen Risiken. Der Kurswechsel zahlt

,Ein Zeitwertkonto bietet Raum
zur Selbstentfaltung, fordert
die Mitarbeiterbindung und

wirkt sich positiv auf die
Arbeitgeberattraktivitit aus.”

Paul Vorsatz, Leiter Personalbetreuung, Sparda-Bank Miinchen eG



Quelle: Projekt Zeitreich / INQA / IBE Ludwigshafen, 2016

»Eine ununterbrochene Ruhe-
pause von elf Stunden oder eine
maximale Arbeitszeit von zehn
Stunden pro Tag widersprechen
oft dem personlichen Bediirfnis

von Mitarbeitern.”

Oskar Heer, Leiter Arbeitspolitik, Daimler AG

sich aus: Zwei von drei Mitarbeitern fithlen sich wohler, der
gefiihlte Stress sinkt, Mitarbeiter handeln eigenverantwortlicher,
das Unternehmen wichst.

Achtsam mit den eigenen Grenzen

Doch die Vertrauensarbeitszeit birgt Chancen und Risiken
zugleich. Unternehmen und Beschiftigten er6ffnen sich Hand-
lungsspielriume - im Gegenzug wachse die Gefahr von Uber-
forderung, betont Professor Ulrike Hellert, Direktorin des
Instituts fiir Arbeit und Personal an der FOM Hochschule fiir
Okonomie und Management in Dortmund. Schutzmechanis-

Fiinf ZielgroBen

Wie lassen sich Arbeitszeiten sinnvoll umgestalten? Auf welche Faktoren es
ankommt, hat das INQA-Projekt ,Zeitreich” definiert.

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

3

ICai

Zeitumverteilung
Wie lassen sich Arbeitszeiten im Lebensverlauf bedarfsgrecht
zwischen den Geschlechtern und Generationen verteilen?

(@)

Zeitsynchronisation
Wie kdnnen inner- und auBerbetriebliche Zeitstrukturen
besser aufeinander abgestimmt werden?

Zeitkompetenz
Wie kann die Fahigkeit, mit Zeit als knapper Ressource
optimal umzugehen, gefordert werden?

Zeitqualitat

Wie kann Arbeitszeit potenzielle und tatsachliche
Belastungen vermindern und zur gesundheitserhaltenden
Entlastung beitragen?

Foto: Daimler

men sollten Mitarbeiter davor bewahren, in {iberforderndes
Verhalten abzurutschen. ,Sonst droht die Unfahigkeit zur
Erholung als Vorstufe zum Burnout®, warnt Hellert.
Tatséchlich arbeiten viele Beschiftigte mehr als vereinbart,
wie es im BAUA-Report heifit. Haufig geht dies mit starkem
Termin- oder Leistungsdruck, einer Uberforderung durch die
Arbeitsmenge sowie Pausenausfall einher. Erschopfungszu-
stinde und Schlafstérungen bleiben nicht aus. Durch Mehr-
arbeit sinkt auch die Zufriedenheit mit der empfundenen
Work-Life-Balance.

Solche Risiken will die Miinchner Sparda-Bank gleich im Keim
ersticken. Die Leitlinie fiir das Personal lautet, achtsam mit sich
selbst und den natiirlichen Ressourcen umzugehen. Dieses kul-
turpragende Prinzip driickt sich auch in den Arbeitszeiten aus.
Flexibilitit spielt eine zentrale Rolle. Aus sage und schreibe 140
verschiedenen Modellen kénnen Mitarbeiter wihlen. Primér ori-
entieren sie sich an den Lebensphasen von Mitarbeitern, wenn
Studium, Familiengriindung oder die Pflege von Angehorigen
in den Fokus riicken. Gesundheit und Wohlbefinden, so der
unternehmerische Hebel, wirken sich positiv auf Leistung und
Bindung von Beschiftigten aus. Das zeigen Mitarbeiterbefragun-
gen. ,Knapp 90 Prozent fithlen sich vom Unternehmen ermutigt,
einen guten Ausgleich zwischen Berufs- und Privatleben zu fin-
den®, sagt Paul Vorsatz, Leiter Personalbetreuung. ,,Und der
Trend zu noch mehr Flexibilitat halt an.“ Dem Bankhaus geht
es nicht nur um gesundheitliches Wohlbefinden seiner Beschaf-
tigten. ,Die Angebote miissen auch generationen- und lebens-
phasengerecht passen.“ Und Unternehmen wie Mitarbeitern
einen Vorteil bringen.

Wie flexibel die Bank auf Wiinsche eingeht, zeigen diverse
Beispiele: Fiir sein Studium benétigt ein jiingerer Kollege Zeit,
die er durch Uberziehung des Arbeitszeitkontos findet. Wer
sich in der Bank um einen Zweit- oder Drittjob bewirbt, wird
nach der gewiinschten Stundenzahl und Arbeitszeit gefragt.
Ab Mitte 30 riicken starker familidre Belange nach vorn, erklart
Vorsatz. Sogar eine bezahlte Auszeit fiir eine lingere Reise ist
moglich.

Hohere Semester wenden sich dem Thema Pflege zu. ,,Familidre
Notsituationen lassen sich mit dem Zeitwertkonto gut tiber-
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briicken, sagt der Personalmanager. Mitarbeiter ab 55 ver-
wenden es fiir eine selbst finanzierte temporare Teilzeitarbeit
oder den vorgezogenen Rentenbeginn. Das ,,Sparda-Familien-
zeit“ genannte, per Betriebsvereinbarung geregelte Zeitwert-
konto speist sich aus freiwillig angesparten Arbeitsstunden
oder aus Sonderleistungen und Zulagen des Monatsgehalts,
die als Bruttoentgeltzahlung angelegt werden. Weil das Modell
Mitarbeitern Raum zur Selbstentfaltung biete, fordere es die
Mitarbeiterbindung und wirke sich positiv auf die Arbeitge-
berattraktivitit aus, so Vorsatz.

Wie sehr das Thema Arbeitszeit inzwischen auch zur Arbeit-
geberattraktivitit beitragt, beweisen verschiedene Employer-

Branding-Mafinahmen. Offentlichkeitswirksam verringerte
kiirzlich die Straubinger Online-Stellenbdrse Jobroller die tag-
liche Arbeitszeit von acht auf sechs Stunden. Die Bielefelder
IT-Agentur Digital Enabler unterbot dieses tiagliche Arbeits-
pensum sogar um eine weitere Stunde - bei vollem Lohnaus-
gleich. Frither Feierabend bei gleichem Gehalt — das hat was.
Geschenkt wird den jungen, hochqualifizierten Mitarbeitern
indes nichts. Damit konzentriert gearbeitet wird, sind nur
kurze Auszeiten fiir Zigarette oder Kaffee erlaubt. Bei Jobroller
sind Handy und Facebook tabu.

Experten (siehe Interview unten) melden Zweifel an, ob sich
diese Herangehensweise bewdhrt. Haufig fillt die Vor- und

Vollzeitnahe Teilzeit auch

fur Fliihrungskrafte”

Der Potsdamer Arbeitszeitberater Andreas Hoff ist iiberzeugt, dass es in Zukunft
weniger Vollzeitarbeit geben wird - auch unter Fithrungskriften. Nur so seien
die Belastungsspitzen der unterschiedlichen Lebensphasen nachhaltig abzufangen.

» Personalwirtschaft: Herr Dr. Hoff, einige Start-ups und
Agenturen stellen von der Fiinf- auf die Viertagewoche um oder
lassen bei vollem Lohnausgleich fiinf statt acht Stunden arbeiten.
Eine gute Idee?

Andreas Hoff: Ab ein Uhr frei zu haben, klingt toll. Ich habe
aber den Verdacht, dass hier bloff Aufmerksamkeit erregt
wird. Betriebswirtschaftlich funktioniert das nur durch erheb-
liche Arbeitsverdichtung. Tatsdchlich zeigen Studien, dass
die meisten Menschen einen Achtstundentag bevorzugen und
am Wochenende frei haben wollen. Ein neuer Goldstandard
fiir moderne Arbeitszeiten werden solche Beispiele gewiss
nicht.

Manche Arbeitgeber zeigen sich grof3ziigig beim Urlaub. Auch
das scheint einen Nerv zu treffen.

Ein geschickter Schachzug. Tatsdchlich fithrt das dazu, dass Mit-
arbeiter tendenziell weniger Urlaub nehmen, denn die Arbeit
muss ja getan werden. Eine amerikanische Firma hat sogar einmal
Pramien dafiir ausgelobt, dass Mitarbeiter tatsdchlich Urlaub
nehmen. Ich personlich pladiere fiir Vertrauensurlaub: 30 Tage
fiir alle, aber ohne Kontrolle.
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Die moderne Arbeitswelt ist voller VerheifSungen: Arbeite doch,
wann und wo Du willst, heif$t es. Tatsachlich arbeiten viele
Menschen weit iiber das Zumutbare hinaus. Wo ist der Fehler?
Grenzziehungen helfen, produktiv zu sein und gesund zu bleiben.
Leider haben das viele Arbeitgeber und Arbeitnehmer noch nicht
verstanden. Ich bleibe aber optimistisch.

Viele Menschen arbeiten im Schichtbetrieb. Welche Neuerungen
sind hier zu beobachten?

Schichtsysteme sind flexibler geworden. Schwankungen bei
Arbeitsanfall und Personalverfiigbarkeit lassen sich leichter anpas-
sen. So wird der Personaleinsatz wesentlich bedarfsgerechter und
damit wirtschaftlicher als frither. Doch das macht den Schicht-
betrieb nicht unbedingt attraktiver: Oft mangelt es an Personal,
was die Arbeitsbedingungen weiter verschlechtert — ein Teufels-
kreis.

Gibt es denn keine Chance, die weitgehend starren Schichtar-
beitszeiten auch im Sinne der Arbeitnehmer zu flexibilisieren?
Die meisten Schichtsysteme sind immer noch vollzeitbasiert.
Wiirde man sie stirker fir die Teilzeitarbeit 6ffnen und mit



Nachbereitung von Aufgaben in die Freizeit, Zeit fiir das soziale
Miteinander am Arbeitsplatz bleibt kaum. Ferner ist fraglich,
ob kreative Tdtigkeiten wie Programmierung {iberhaupt in
einem eng abgesteckten Zeitfenster moglich sind. Ideen zu
entwickeln, gelingt weder im Akkord noch auf Zuruf.

Forscherin Jutta Rump empfiehlt, sich vom Klein-Klein zu
losen und lieber in gréfleren Zusammenhéngen zu denken.
In dem von ihr geleiteten Forschungsprojekt ,,Zeitreich® unter-
sucht sie gemeinsam mit Unternehmen und Sozialpartnern,
wie Arbeitszeiten, Arbeitsbedingungen und Arbeitsorte auf
die Bediirfnisse von Unternehmen und Mitarbeitern ausge-
richtet sein sollten. Hierzu kdnne Technik viel beitragen, indem
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Arbeitszeitkonten verkniipfen, wiirden dabei fiir den Einzelnen
mehr Frei- und weniger Zusatzschichten herausspringen. Oder
man erganzt die langfristige Schichtplanung durch eine rollierende
Wochenplanung, in der die Arbeitszeit- und Freizeitwiinsche
der Arbeitnehmer beriicksichtigt werden. So kime man den
Wiinschen der Mitarbeiter nach mehr Flexibilitit entgegen.

Welches Arbeitsmodell ist aktuell auf dem Vormarsch?
Eindeutig das mobile Arbeiten. Die Aufgabe ist, es verniinftig
ins jeweilige betriebliche Arbeitszeitsystem zu integrieren. Wich-

sie ,gezielt von Routinen und Zeitfressern befreit und Zeit
schenkt“. Doch Technik ist kein Allheilmittel. Verantwortliche
sollten auch fragen, an welcher Stelle sie Menschen entlasten
konnen, ,,damit sie souverédner in Zeitfragen sind und Zeit-
kompetenz entfalten konnen®.

Siebzig Stunden mehr pro Jahr

Alsleuchtendes Beispiel verweist Rump auf den schwibischen
Maschinenbauer Trumpf. Um flexibler auf immer kiirzere
Nachfragezyklen zu reagieren, hat das Unternehmen sich 2016
umgestellt. In Ditzingen wird Vollzeit durch mobiles Arbeiten

tigste Voraussetzung dafiir ist eine vertrauensbasierte Arbeits-
zeiterfassung.

Fillt die Arbeitszeiterfassung denn nicht unter den Tisch?
Das ist gesetzlich nicht moglich. Ferner belegen Studien, dass
Vertrauensarbeitszeit gerade von der jungen Generation teilweise
kritisch beurteilt wird. Missbrauchsfalle sprechen sich herum.
Deshalb wird erwartet, dass geleistete Arbeitszeit registriert und
bei Bedarf auch ausgeglichen wird. Mobile Zeiterfassung ist per
App moglich. Aber was ist Arbeitszeit eigentlich? Die blofle
Anwesenbheit ist es nicht. Auch die Raucher- und die Kaffeepausen
zahlen immer seltener zur Arbeitszeit.

Aktuell wird viel Stimmung gegen das Arbeitszeitgesetz gemacht.
Warum gehen Arbeitgeber auf die Barrikaden?

Gegen das Arbeitszeitgesetz wird massiv verstofien. Statt die
betrieblichen Prozesse an die gesetzlichen Regeln anzupassen,
wird gefordert, die Regelungen der Realitdt anzupassen. Das
offenbart einen kurzfristigen Fokus. Man will die Ruhezeit kiirzen
statt Mitarbeitern die Chance zur Regeneration zu geben. Irgend-
wann ist das Ende der Fahnenstange erreicht.

Was zeichnet im Gegensatz dazu eine zukunftsorientierte
Arbeitszeitpolitik aus?

In jiingeren Jahren befinden sich Mitarbeiter in der Rushhour
ihres Lebens. Alles muss gleichzeitig geschehen, Erschopfungs-
zustdnde drohen. Deshalb wird sich die Teilzeit im Rahmen von
lebensphasenorientierter Arbeitszeit — und zwar als vollzeitnahe
Teilzeit — mehr und mehr durchsetzen. Auch fiir Fithrungskrafte:
Bei SAP etwa wird jede Fiihrungsposition als 75-Prozent-Stelle
ausgeschrieben. Zudem kann jeder Mitarbeiter seine Arbeitszeit
mit einer Ankiindigungsfrist von drei Monaten reduzieren und
wieder in Vollzeit zurtickkehren. (wg) [
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ergdnzt, und bei den Arbeitszeitmodellen hat das Familien-
unternehmen den Schalter vom Wochen- auf den Jahresturnus
umgelegt. Kann die wochentliche Arbeitszeit alle zwei Jahre
vom Mitarbeiter zwischen 15 und 40 Stunden angepasst werden,
offnet das sogenannte agile Zeitsystem im Jahresverlauf einen
Korridor zwischen plus 200 und minus 100 Stunden.
Zusitzlich konnen Mitarbeiter bis zu 1000 Stunden auf einem
Freizeitkonto ansparen, das sogar fiir bis zu zweijahrige Sab-
baticals genutzt werden kann. ,, Uberwiegend wollen Mitarbeiter
mehr, nicht weniger arbeiten®, sagt Personalchef Oliver Maassen.
Mit grofitmoglicher Arbeitszeitsouverdnitét fir Mitarbeiter
und grofitmoglicher Flexibilitat fiirs Unternehmen sei das
Modell ein Gewinn fiir beide Seiten: ,Mitarbeiter leisten so
umgerechnet 70 Stunden pro Jahr mehr als in der Branche
tariflich vereinbart.“

Mit dem breitgefiacherten Angebot, sagt Maassen, bekréftige
der Eigentiimer die Beschiftigungssicherheit als hohes Gut.
Im Gegenzug werde ebenfalls Flexibilitit erwartet, um gut
auf Arbeitsspitzen oder unerwartete Konjunkturlagen vor-
bereitet zu sein. ,Da knirscht es natiirlich hin und wieder,
wenn der eine unbedingt von neun bis fiinf arbeiten mochte
und ein anderer sich tiber Mehrarbeit drgert, obwohl er seine
Arbeitszeit eigentlich reduzieren wollte, gibt Maassen frei-

miitig zu. Auch in der Produktion profitieren Mitarbeiter

Vertrauensarbeitszeit

Wahlarbeitszeit

Erholzeiten

Dichte

Zeitausgleich von Mehrarbeit

Pausengestaltung

vom flexiblen Arbeitszeitangebot. Ihr Pensum konnen sie je
nach saisonalen Schwankungen erhéhen und reduzieren,
erldutert der Personalchef das ,agile® Arbeitszeitmodell.
Aktuell wird das Arbeitszeitvolumen aufgrund des kréiftigen
Wachstums deutlich erhoht.

Flexible Arbeit im produktionsnahen Schichtbetrieb zu ermog-
lichen, ist nicht ganz einfach. Professorin Susanne Miitze-
Niewohner von der RWTH Aachen nennt diese Herausfor-
derung ein ,multikriterielles Optimierungsproblem®. Auf gut
Deutsch: Es gibt so viele Faktoren zu bedenken, dass man
mithin den Uberblick verliert. Viele Fiihrungskrifte, Beschf-
tigte und Betriebsrite verstiinden die komplizierten Schicht-
modelle, Zusammenhénge und Auflagen einfach nicht mehr.
Fortschritte verspricht sich die Arbeitswissenschaftlerin etwa
von Apps, die das Tauschen von Schichten erleichtern. ,Im
Hintergrund klédrt ein Algorithmus beispielsweise, ob die Vor-
gaben des Arbeitszeitkontos sowie gesetzliche und arbeitswis-
senschaftliche Regeln eingehalten werden und ob die Anfor-
derungen des Arbeitsplatzes in puncto Qualifikation oder
Ergonomie einen Tausch zulassen®, sagt Miitze-Niew6hner.
Doch den Aachener Tiiftlern geht es nicht nur um Schichtarbeit.
Mit der eigens entwickelten Arbeitszeitbox will man kleinere
mittelstandische Betriebe beraten, welche Modelle sich besonders
eignen und welcher Personalbestand dafiir vorzuhalten ist. Schlich-

zeitautonome Gruppen
Autonomie

selbstgesteuerte Arbeitszeit

Verteilung

o
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te Tools auf Excel-Basis helfen bei der Analyse. Auch die INQA-
Potenzialanalyse ,,Arbeitszeit zur Ermittlung von Istzustand
und Handlungsbedarf zihlt dazu. Insgesamt, gibt sich Miitze-
Niewohner zuversichtlich, konne die Arbeitszeitbox die Zufrie-
denheit von Kunden und Mitarbeitern steigern und zu héherer
Wirtschaftlichkeit und Attraktivitit beitragen.
Arbeitswissenschaftlich ist erforscht, dass der Mensch spatestens
nach neun Stunden seine Leistungsgrenze erreicht. Unbedingt
notwendig ist Zeit zur Regeneration. ,Auch wer sich abends
nur zehn Minuten mit einer Mail beschaftigt, belastet sein
Gebhirn statt es zur Ruhe kommen zu lassen®, betont FOM-Pro-
fessorin Ulrike Hellert. Sie pladiert fiir ,klare Spielregeln auf
Basis der gesetzlichen Grundlagen. Wichtig sei, dass Vorgesetzte
und Mitarbeiter vertraulich kooperieren. ,Wem aufgetragen
wird, nach 20 Stunden im Flieger sofort einen Workshop zu
besuchen, muss auf diese Uberforderung hinweisen diirfen.”

Experimentieren zwischen den Gesetzen

Soistim Grundsatz auch die Betriebsvereinbarung von Daimler
zur mobilen Arbeit zu verstehen. Nach Angaben von Oskar Heer,
Leiter Arbeitspolitik im Konzern, nutzen bereits 25 000 Mitarbeiter
dieses Modell. ,,Sie erhalten grofieren Gestaltungsspielraum und
mehr Planungssicherheit bei der Vereinbarkeit von Beruf und

Elternzeiten/Pflegezeiten

Verkiirzung der Arbeitszeit

Dauer
Sabbatical

Teilzeit

Lage

Jobsharing

\

ergonomische Schichtplangestaltung

\

gleitender Ubergang in den Ruhestand

betriebliche Arbeitszeit

Privatleben. Unabhdngig von Ort und Zeit zu arbeiten, begiinstige
agile, flexible Organisationsformen. Dank mobiler Arbeit kénne
auch die Arbeits- und Fithrungskultur im Konzern nachhaltig
verandert und die Vertrauenskultur gefordert werden. ,,So entsteht
Mehrwert fiir das Unternehmen®, bekriftigt Heer.

Wiren da nicht die geltenden Arbeitsrechtgesetze. ,,Eine unun-
terbrochene Ruhepause von elf Stunden oder eine maximale
Arbeitszeit von zehn Stunden pro Tag widersprechen oft dem
personlichen Bediirfnis von Mitarbeitern®, sagt Heer. Das
misse sich mit Blick auf die Digitalisierung dndern, lautet
sein Appell. Dafiir hat Professorin Ulrike Hellert hingegen
tiberhaupt kein Verstindnis: Biologische Grundbediirfnisse
konne man doch nicht einfach ignorieren. Mit den Vorgaben
wolle der Gesetzgeber Menschen schiitzen und die Flexibilitdt
von Unternehmen sichern: ,, Wettbewerbsfihig bleibt allein,
wessen Beschiftigte auch gesund und zufrieden sind.“

Um in dieser Debatte voranzukommen, begriifit Arbeitswis-
senschaftlerin Susanne Miitze-Niewdhner, sich fiir Experimente
zu Offnen, wie vom Arbeitsministerium angeregt. ,So lernen
die Beteiligten, die rechtlichen Vorgaben und die Potenziale
moderner Arbeitszeitgestaltung sinnvoll auszuschopfen.“ Erst
solche Experimentierrdume konnten zeigen, ob Anderungen
am Arbeitszeitgesetz notwendig sind. ,,Mit allzu rigiden, pau-
schalen Vorschriften ist niemandem gedient.” m

Quelle: adaptiert nach BMAS, 2013

Beginn und Ende der Arbeitszeit

Reduzierung der Nachtarbeit

Vor allem hoher qualifizierte Mitarbeiter halten flexible Arbeitszeiten fiir sehr wichtig. An einer Vielfalt der
Modelle mangelt es nicht. Welches fiir das jeweilige Unternehmen und dessen Beschaftigtengruppen passt,
muss anhand eines Bedarfs- und Kriterienkatalogs herausgefunden und erarbeitet werden (siehe Seite 29).
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