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NEUE ARBEITSZEITEN BRAUCHEN

EINE NEUE PERSONALPOLITIK

Wie konnen Arbeitszeitoptionen fiir moderne Lebenslaufe betrieblich umgesetzt werden?

Christina Klenner, Yvonne Lott, Julia Seefeld




1. EINLEITUNG

Lebensverlaufe haben sich gewandelt. Die Betrie-
be spuren diese Veranderungen vor allem daran,
dass ein wachsender Teil der Belegschaft Frauen
mit Kindern sind, dass mehr altere Beschaftig-
te arbeiten und dass Beschaftigte familienge-
rechte, flexiblere und auch kurzere Arbeitszeiten
(siehe Abbildung 1) winschen. Auch zeitweilige
Erwerbsunterbrechungen - etwa fir Elternzeit,
Pflegezeit und Weiterbildungen bzw. fir beruf-
liche Umorientierungen — werden immer haufi-
ger. Viele Beschaftigte erwarten heute von ihren
Betrieben, dass Arbeitszeiten an die unterschied-
lichen Bedirfnisse im Lebensverlauf angepasst

Abbildung 1

Differenz zwischen gewiinschten und tatséchlichen Arbeitszeiten
Angaben in Prozent der Befragten
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werden konnen. Fur die Gleichstellung von Frauen
und Mannern sind Arbeitszeiten sehr wichtig, die
beiden Geschlechtern sowohl die Teilhabe an be-
ruflicher Arbeit als auch die Sorge fur Kinder und
Pflegebedurftige erlauben.

Der Gesetzgeber, die Sozialpartner und Betrie-
be haben auf den gesellschaftlichen Wandel mit
einem wachsenden Angebot von Arbeitszeitopti-
onen reagiert. Die Politik hat eine staatlich unter-
stlitzte , Familienarbeitszeit” in die Debatte ge-
bracht. Aber das ist nicht genug. Damit Beschaf-
tigte von den ihnen zu Verfugung stehenden Ar-
beitszeitoptionen tatsachlich profitieren, mussen
Betriebe ihre Personalpolitik und Arbeitsorganisa-
tion an die neue Arbeitszeitvielfalt anpassen.

2. ARBEITSZEITOPTIONEN FUR DIE
GESTALTUNG VON LEBENSVERLAUFEN

Von lebenslauforientierten Arbeitszeitoptionen
profitieren sowohl Arbeitnehmerinnen und Arbeit-
nehmer, als auch Arbeitgeber. Arbeitszeitoptionen
sind Optionen fir Beschaftigte, die Dauer, Lage
und Verteilung der Arbeitszeit an aulRerberufliche
Bedurfnisse je nach Lebensphasen anzupassen.
Forschungsergebnisse (z.B. Michel et al. 2011; Al-
len et al. 2013, Ala-Mursula et al. 2004, Gallie et al.
2012) zeigen: Ein hoheres Mal3 an Eigenstandigkeit
und Flexibilitat bei der Gestaltung der Arbeitszei-
ten steigert das Wohlbefinden von Beschaftigten
und tragt zu ihrer Gesundheiterhaltung bei. Be-
schaftigte, die ihre Arbeitszeiten an aufRerberufli-
che Bedurfnisse anpassen konnen, sind zufriede-
ner mit ihrem Job, motivierter und bleiben ihrem
Arbeitgeber eher treu.

Infobox 1

Wandel von Lebensverlaufen

Traditionelle Lebensverlaufe mit der Abfolge
von Jugend und Ausbildung — Erwachsenenal-
ter und durchgehende Vollzeiterwerbstatigkeit
— Rentenalter und Erwerbsausstieg sind seltener
geworden (Naegele et al. 2003, Anxo/Boulin et
al. 2006). Solche Verlaufe waren Uberwiegend
fir Manner typisch. In den letzten Jahren hat
nicht nur die Erwerbstatigkeit von Muttern stark
zugenommen, auch die Erwerbsverlaufe von
Mannern haben sich ausdifferenziert (Hacket
2012). Der Wandel von Lebensverlaufen wird
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aulerdem befordert durch wachsende Anspri-
che von Mannern auf Zeit fur die Familie. Durch
zunehmenden Pflegebedarf entsteht Bedarf an
mehr Pflegezeiten. Der Renteneintritt in immer
hoherem Lebensalter verstarkt die Notwendig-
keit des lebenslangen Lernens, aber auch der
gesundheitsgerechten  Arbeitszeitgestaltung.
Zudem wird es im Zuge des digitalen Wandels
immer notwendiger, sich permanent weiterzu-
bilden oder beruflich umzuorientieren.



In Deutschland existiert eine Reihe von gesetz-
lich und tariflich verbrieften Arbeitszeitoptionen
(siehe Infobox 2). So hat das Teilzeit- und Befris-
tungsgesetz den Anspruch auf Arbeitszeitreduzie-
rung geschaffen (sofern nicht betriebliche Grinde
entgegenstehen). Einen rechtlichen Anspruch auf
Aufstockung der Arbeitszeit gibt es in Deutschland
bisher allerdings nicht. Gesetzliche Regelungen
wie die Elternzeit, das Elterngeld und die Pflege-
zeit schaffen weitere Anspriiche flir abhdngig Be-
schaftigten. Zudem gibt es Freistellungsrechte fir
Weiterbildung und ehrenamtliches Engagement
und Optionen fur den schrittweisen Ausstieg aus
dem Erwerbsleben. Je nach ihrer Ausgestaltung

Infobox 2
|

Die wichtigsten Arbeitszeitoptionen
in Deutschland im Uberblick:

Reduzierung der Arbeitszeitdauer (Teilzeit)
Elternzeit

Pflegezeit

Freistellung fur (Weiter-)Bildung

Flexibler Ubergang in den Ruhestand
Sabbaticals

Sonderurlaub/Freistellung fir

bestimmte Anlasse

bieten auch Arbeitszeitkonten Moglichkeiten fur
die Anpassung der Arbeitszeit an wechselnde
Zeitbedarfe in bestimmten Lebensphasen. Auch
einige Tarifvertrage haben zusatzliche Optionen
geschaffen (vgl. Klenner et al. 2013).

3. BEDINGUNGEN UND BARRIEREN
FURARBEITSZEITOPTIONEN

Trotz der rechtlichen Verankerung werden die An-
spruche noch langst nicht von allen Interessierten
genutzt. Hoherqualifizierte, Fuhrungskrafte und
Manner (Abbildung 2 und Abbildung 3) nehmen Opti-
onen wie etwa Teilzeit und Elternzeit oft nicht in
Anspruch.

Ob Beschéftigte Optionen wie Teilzeit und El-
ternzeit nutzen, hangt von verschiedenen betriebli-
chen Faktoren ab. Dies zeigt das WSI Forschungs-
projekt ,Arbeitszeitoptionen im Lebensverlauf”
(Klenner/Lott 2016a, 2016b, Lott/Klenner 2016.
Siehe Infobox 3). Wahrend Anspriiche auf Elternzeit
in der Regel insbesondere in unteren und mittleren
betrieblichen Positionen relativ leicht durchsetzbar
sind, werden andere Arbeitszeitoptionen, vor allem
die Reduzierung oder Aufstockung von Arbeits-
stunden, in den Betrieben haufig behindert. Denn
vor allem Teilzeit, aber auch (langere) Elternzeiten

Abbildung 2

Teilzeitquoten variieren fiir Frauen und Méanner im Lebensverlauf
Teilzeitquoten* der abhdngig beschaftigten Frauen und Manner in Deutschland 1991—2015, in Prozent

50
45
40
35 -
30
25
20

e

—-——I =~

| |
-

30,2

0 e i i S ‘ ‘ ‘ ‘

e

g

46,4

1991 93 94 95 96 97 98 99 90 2000 01 02

M Frauen
Manner

03 04 05 06 07 08 09 10

*Bei der Zeitreihe werden als Teilzeitbeschaftigte alle abhdngig Beschaftigten tber 15 Jahren erfasst,
die eine normalerweise geleistete Arbeitszeit von hdchstens 31 Stunden pro Woche angeben.

Datenquelle: Statistisches Bundesamt, Mikrozensus

Bearbeitung: WSI GenderDatenPortal 2017 wsi
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von Beschaftigten in hoheren betrieblichen Positi-
onen werden haufig nicht akzeptiert und im Kolle-
genkreis und unter Vorgesetzen stigmatisiert.

Die Akzeptanz von Arbeitszeitoptionen ist al-
lerdings entscheidend fur die Gleichstellung der
Geschlechter. Die Nutzung von Arbeitszeitoptio-
nen im Lebenslauf konzentriert sich bislang stark
auf Frauen — meist mit negativen Folgen fur den
weiteren Erwerbsverlauf. Frauen konnen Teilzeit
oder Elternzeit relativ ungehindert nutzen — im Ge-
gensatz zu Mannern, von denen sehr viel starker
erwartet wird, die betrieblichen Belange oder die
eigene Karriere zu priorisieren. Dies muss sich an-
dern, wenn Geschlechtergleichheit gefordert wer-
den soll. Arbeitszeitoptionen miissen in den Be-
trieben fir alle Beschaftigtengruppen Normalitat
werden (BMFSFJ 2011, Kocher u.a. 2013). Zentrale
Stellschrauben dabei sind die betriebliche Arbeits-
organisation und Personalpolitik.

Elterngeldinanspruchnahme von Miittern und Vatern 2009 -2014
Anteil von Miittern und Vétern am Elternzeitvolumen mit abgeschlossenem Elterngeldbezug in Deutschland,
West- und Ostdeutschland nach Geburtsjahr des Kindes (2009—2014), in Prozent
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4.DIE ROLLE DER ARBEITSORGANI-
SATION UND PERSONALPOLITIK

Damit sich Beschaftigte zur Nutzung von Arbeits-
zeitoptionen berechtigt fuhlen, missen Optionen
von Vorgesetzen und im Kollegenkreis akzeptiert
werden. Kolleg/innen akzeptieren die Nutzung
von Optionen vor allem dann, wenn sie die Arbeit
trotz Personalausfall, der zunachst durch Erwerbs-
unterbrechungen, kiirzere Arbeitszeiten oder Frei-
stellungen zustande kommt, weiterhin gut bewal-
tigt konnen. Fuhrt die Nutzung von Optionen zur
Mehrbelastung der Kolleg/innen, erschwert Un-
mut in der Belegschaft die Inanspruchnahme und
kann sogar zu Stigmatisierung der Beschaftigten
in Teilzeit oder Elternzeit fliihren. Beschaftigte ver-
zichten auch selbst auf Arbeitszeitoptionen, um
eine zusatzliche Belastung der Kolleg/innen zu
vermeiden.

Abbildung 3
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Lesebeispiel: An allen Monaten mit Elterngeldbezug (= 100 %) hatten Vater
von 2014 in Deutschland geborenen Kindern einen Anteil von 8,6 %.

[ Ménner
I Frauen

Mehr Daten und Grafiken zu Arbeitszeiten von Frauen und Mannern finden sich im WSI Gender Daten Portal
https://www.boeckler.de/wsi_38957.htm

Datenquelle: Statistisches Bundesamt: Genesis-Online Bearbeitung: WSI GenderDatenPortal 2017 WSI
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Infobox 3

Empirisches Forschungsprojekt: ,,Arbeitszeitoptionen im Lebensverlauf.
Welche betrieblichen Bedingungen beeinflussen ihre Nutzung?” (AZOLA)

Im Rahmen des Forschungsprojekts wurden
121 leitfadengestutzte Interviews mit 26 Exper-
tinnen und Experten sowie 95 Beschaftigten
in 6 Betrieben und Organisationen durchge-
fihrt. Das Sample bestand aus 2 GroRRbetrieben
der Industrie, 2 Krankenhdusern und 2 Polizei-
dienststellen. Die Auswahl der Betriebe erfolgt
anhand folgender Kriterien: Vorhandensein voll-
kontinuierlicher Arbeitsprozesse, Schichtarbeit,
geschlechtergemischte Zusammensetzung der

Da die Nutzung von Arbeitszeitoptionen mit
dem Wegfallen personeller Kapazitaten verbun-
den ist, muss flr die ausgefallene Arbeit eine Ver-
tretung organisiert oder die Arbeitsorganisation
entsprechend angepasst werden. Die Anderung
der Arbeitsorganisation bzw. die Bereitstellung
personeller Ressourcen sind unerlasslich fir die
ungehinderte Nutzung und Akzeptanz von Arbeits-
zeitoptionen. Die Nutzung von Arbeitszeitoptionen
bedeutet daher auch immer einen planerischen
Mehraufwand. Fir eine gelingende Nutzung von
Arbeitszeitoptionen in den Betrieben ist es notwen-
dig, sich auf diesen Mehraufwand einzustellen und
Routinen im Umgang mit Fehlzeiten zu entwickeln.
Dabei sind Flhrungskrafte zentrale Akteure. Sie
mussen das Arbeitsaufkommen und die personel-
len Kapazitaten geschickt ausbalancieren, fir eine
Personalplanung sorgen, die mogliche Ausfélle be-
rucksichtigt (Einplanung von Reserven) und eine
vorausschauende Qualifizierung der Beschéaftigten
unterstltzen, damit Vertretungen moglich sind.

,Das ist dann fur den Planer ein
Mehraufwand. Aber das ist so.
Also das muss man in Kauf neh-
men. Und ich fande es vollig
falsch, wenn man da ein anderes Bild verkau-
fen wirde. Mir ist klar, das reif3t Licken oder
schafft Arbeit. Aber der Aufwand ist nicht so
grol3, als dass man es nicht stemmen konnte.”

Herr Franzler,
Stabsmitarbeiter, Polizei Stadt

Belegschaft und Vorhandensein eines Betriebs-
bzw. Personalrats. Unterschiedliche Wirt-
schaftsbereiche (privat, offentlich) und Bran-
chen sollten vertreten sein. Befragt wurden je
zur Halfte Manner und Frauen, verteilt Uber alle
Qualifikationsstufen und Altersgruppen. Exper-
tinnen und Experten aus der Personalabteilung,
dem Management sowie Betriebs- und Perso-
nalraten wurden ebenfalls interviewt.”

(Klenner/Lott 2016a, 2016b, Lott/Klenner 2016.)

Wie gut Ausfalle in den Betrieben aufgefangen
werden konnen, hangt also in hohem Malse von
den betrieblichen Vertretungslosungen und Ver-
tretungsmoglichkeiten und damit vom Perso-
nalschlussel ab. Es sind in den untersuchten Be-
trieben, Krankenhausern bzw. Dienststellen vier
Strategien zum Umgang mit Personalausfall durch
die Inanspruchnahme von Arbeitszeitoptionen zu
beobachten.

Strategie 1: vollstandige personelle Vertretung
der Arbeit durch externe Einstellung einer Arbeits-
kraft oder Versetzung aus einer anderen Abteilung.
Dies bietet den Vorteil, dass die Arbeit vollstandig
vertreten und ohne zusatzliche Arbeitsbelastung
anderer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ge-
leistet werden kann. Dies ist eine sehr wirksame
Strategie.

Strategie 2: Es erfolgt eine Umverteilung der
Arbeit auf die anderen Mitarbeiter, die gleich oder
ahnlich qualifiziert sind. Die Umverteilung der Ar-
beit auf das gesamte Team stof3t oft an die Gren-
zen der ohnehin sehr knappen Personalausstat-
tung, zudem miussen die Kolleg/innen die Arbeit
fachlich Ubernehmen koénnen. Diese Strategie
wirft ein weiteres Problem auf: die Arbeitszeitge-
rechtigkeit im Team. Bei der Gewéahrung von Rech-
ten fir die Einen mussen die Rechte und Bedurf-
nisse der Anderen gewahrt bleiben. Haufig war in
den untersuchten Betrieben die Personaldecke so
dinn, dass die Kolleg/innen die Zusatzbelastung
oder die ungunstigen Arbeitszeitlagen (z.B. mehr
Nachtschichten) nur zahneknirschend oder gar
nicht akzeptiert haben.

Strategie 3: Die Arbeit im betroffenen Arbeits-
bereich fallt teilweise weg, einzelne Aufgaben wer-
den priorisiert und auf Kolleg/innen verlagert oder
in die Zukunft verschoben
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Strategie 4: Die Arbeit wird rationalisiert, sodass Montag bis Mittwoch, die andere Donnerstag und
die Arbeit in kirzerer Zeit erledigt werden kann. Freitag arbeitet. Damit in den Betrieben nicht zu
Arbeitsprozesse werden hinterfragt und nicht un- bestimmten Zeiten eine Unter- oder Uberbeset-
bedingt notiger Arbeitsaufwand wird reduziert. zung herrscht, erfordert die Nutzung flexibler Teil-
Nachteilig ist, dass damit einhergehend haufig die zeit die Berucksichtigung nicht nur der eigenen
Arbeit verdichtet wird. Arbeitszeitlage, sondern auch derjenigen der Kol-

Fir die Strategien 2, 3 und 4 finden wir in der leg/innen. Die individuelle Bereitschaft, Kompro-
Praxis der untersuchten Betriebe viele Beispiele, misse bei der eigenen Arbeitszeit einzugehen, ist
So wird beispielsweise im Krankenhaus Sid die daher notwendig.

Arbeit der fehlenden Kolleg/innen auf die anderen Die Nutzung flexibler Teilzeitmodelle bietet zu-
Krankenpflegerinnen einer Station verteilt, oder in dem Maoglichkeiten fir die Realisierung von Ar-
der Forschung und Entwicklung bei Industrie West  beitszeitwunschen: die Arbeitszeitreduzierung
werden nur einige Projekte der Fehlenden priori- (z.B. auf 60%-Teilzeit) einer Person kann mit der
siert und von anderen Ubernommen, andere Pro- Arbeitszeitaufstockung (oder der Teilzeit in Eltern-
jekte daflir zurlickgestellt. Strategie 1 der vollstan- zeit) einer anderen kombiniert und der Arbeitsaus-
digen Vertretung wird in den Betrieben deutlich fall so kompensiert werden. Das A und O sind brei-
seltener realisiert. tere Qualifizierungen und weniger enge Speziali-

In den untersuchten Betrieben werden weitere sierung. Flexibilitat in der Arbeitszeit bedarf ein ge-
erfolgreiche Wege gegangen, um mit dem Prob- wisses Maf3 an Flexibilitat in den Arbeitsinhalten.
lem der ausfallenden Arbeit umzugehen.

Teilzeit in Filhrungspositionen
Flexible Teilzeit

Fir Fuhrungskrafte stellt die Nutzung von Arbeits-
Die Inanspruchnahme von Teilzeitarbeit bedeutet zeitoptionen haufig eine besondere Schwierigkeit
fur einen Betrieb einen dauerhaften Wegfall perso- dar. Nicht nur die stark ausgepragte Norm der ste-
neller Kapazitaten fir die Arbeitserledigung. Ent- tigen Verfugbarkeit von Fihrungskraften steht der
sprechend muss eine langfristige Vertretungslo- Teilzeit oft im Weg. Auch eine zu geringe Personal-
sung fir die ausfallende Arbeit organisiert werden. ausstattung und eine zu grof3e Arbeitsmenge am

Unter Teilzeitarbeit wird, entgegen der Vorstel- einzelnen Arbeitsplatz wirken hier als Barriere.

lung einer festen, standardisierten Teilzeitarbeits- Frau Dr. Kuhn, Mutter einer kleinen Tochter,
zeit (z.B. 19-Stunden-Teilzeit), jede regelmaBig auf- kann an Teilzeit gar nicht denken. Die Oberarztin
tretende Reduzierung der Vollzeitarbeit verstan- im Krankenhaus Sud fihrt hochspezialisierte me-
den. Teilzeitarbeit ist also vielfaltig und kann daher, dizinische Untersuchungen durch und muss da-
was Lage und Verteilung der Arbeitszeit angeht, in neben noch viele weitere Aufgaben bewaltigen.
unterschiedlichen Formen organisiert werden. Es  Sie arbeitet Vollzeit und bleibt regelmaRig langer:

konnen unterschiedliche Modelle der flexiblen Teil- ,,...weil einfach mehr Arbeit da ist als Zeit zur Verfu-
zeitgestaltung angeboten werden. gung steht, ganz einfach.”
Das Bereitstellen verschiedener Modelle zur Ar- Um eine Steigerung der Akzeptanz von Abwe-

beitszeitverklirzung dient der flexiblen Arbeitszeit- senheiten bei Fach- und Fuhrungskraften in den
gestaltung, wobei Beschaftigte aus mehreren Op- Betrieben zu erzielen, miissen auch Fach- und Fih-
tionen wahlen konnen, die dem eigenen Zeitbedarf rungspositionen vertretbar gestaltet werden. Eine
entsprechen. Eine vollzeitnahe Teilzeitarbeit mit mindestens doppelte Besetzung von Aufgaben-
einem Umfang von 30-35 Wochenstunden etwa bereichen mit Spezialqualifikationen und der Ent-
ermoglicht den Beschaftigten mehr Flexibilitat bei wicklung von Vertretungsroutinen bei Ausfallen
einem existenzsichernden Lebensunterhalt. An- kann dem vorbeugen. Bisher, so schildern etliche
dere Beschaftigte brauchen eher Teilzeitmodelle Befragte, wird schon der Jahresurlaub oder eine
mit einem freien Tag oder einer freien Woche oder Krankheit zum Problem, weil niemand die anfal-
.kurze Tage” mit spaterem Arbeitsbeginn oder frii- lende Arbeit vertretungsweise lUbernimmt und die
herem Arbeitsende. betreffenden Personen den Urlaub vor- und Krank-
Die flexible Arbeitszeitgestaltung durch unter- heitsphasen nacharbeiten missen. An die Nut-
schiedliche Teilzeitmodelle hat arbeitsorganisato- zung von Arbeitszeitoptionen, die Zeitbedarfe in
rische Vorteile: Je mehr Beschaftigte verkurzt ar- bestimmten Lebensphasen unterstitzen, ist dann
beiten, umso mehr Optionen fur eine geschickte Uberhaupt nicht zu denken.
Kombination der Arbeitszeitvolumina ergeben sich. Beschaftigte mit Flhrungspositionen koénnen
So kann sich die Teilzeitarbeit verschiedener Mit- zusatzlich durch Angebote von alternativen Ar-
arbeiter/innen erganzen, wenn eine Person von beitsarrangements wie Homeoffice bzw. mobiles
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.Stichwort Flihrungsposition, da
erwachst ja ein ganz anderes Pro-

blemfeld raus, dass in dem Sys-

tem an sich die Verbindung von
Fuhrungsposition mit innovativen Beschafti-
gungskonzepten viel weniger gedacht wird
als in dem Bereich der jungen Frauen, die im
assistenzarztlichen Bereich noch tatig sind,
wo das ja in weiten Teilen schon irgendwie
angekommen ist, dass man da was machen
muss. Aber da oben ja gar nicht. Und das ist
naturlich [...] ein groRes Problem, dass man
da wenig Moglichkeiten findet, eine vernunf-
tige FUhrungsposition mit einer verniinftigen
Work-Life-Balance, wie man so schon sagt,
hinzubekommen. Und das ist ein ungelos-
tes Problem. Und ich weil gar nicht ob, das
individuell 10sbar ist, aber strukturell gibt es
da aus meiner Sicht viel zu wenige Ansatze.”
Dr. Klaus,

leitender Arzt, Krankenhaus Sid

Arbeiten unterstutzt werden, bei denen Beschaf-
tigte mittels mobiler Endgerate einen Teil der Ar-
beit von zu Hause (Homeoffice) oder andernorts
(mobiles Arbeiten) verrichten konnen, so wie bei-
spielsweise die Fuhrungskrafte in Krankenhaus
Nord. Sachbearbeitung bei der Polizei wird von ei-
nigen Beschaftigten im Homeoffice erledigt. Zum
Teil haben Betriebe bereits spezielle, besonders
geschitzte Datenleitungen fir diese Form flexib-
len Arbeitens eingerichtet. Vorstellbar ist Home-
office bzw. mobiles Arbeiten auch fur die Doku-
mentationspflichten und Planungsaufgaben in der
Krankenpflege.

Wichtig bei der Nutzung von Homeoffice bzw.
mobiler Arbeit aber ist: Es darf nicht zur zusatzli-
chen Belastung bzw. Mehrarbeit bei der Arbeit
aulRerhalb des Betriebs kommen (Lott 2017a). Eine
Stationsleitung in Krankenhaus Sud erledigt das
komplizierte Austufteln des Dienstplanes zuhause,
allerdings bisher in ihrer Freizeit. Auf Dauer fuhrt
die Ausweitung des Arbeitstages durch Arbeit von
zu Hause oder unterwegs zu gesundheitlichen Pro-
blemen. Um zusatzliche Belastung und auch die
Entgrenzung von Arbeit im Homeoffice und bei
mobiler Arbeit zu vermeiden, sind klare Vorgaben
uber Qualitat und Quantitat der Arbeitsmengen,
Termine und Regeln zur (Nicht-)Erreichbarkeit und
aktive Grenzziehung auf Seiten der Beschaftigten
notig (Lott 2017b).

Flexible Teilzeit in Schichtarbeit

Innovative Schichtmodelle (z.B. Schichtmodel-
le mit 6-Stunden wie Industrie West in der End-
kontrolle) bieten als Alternative zu den gangigen
Schichtmodellen (8-Stunden-Schichten, Vollkon-
ti-Schichtsystem) ein hoheres MaflR an Familien-
freundlichkeit. Krankenhaus Nord ist ein positives
Beispiel fur die Entwicklung innovativer Schicht-
modelle durch einzelne Wegbereiter. Eine Fih-
rungskraft, Chefarzt Herr Dr. Weber, im Kranken-
haus Nord, bemiht sich um eine kreative Arbeits-
einteilung. Z.B. soll zur Entlastung der Oberéarzte
ein versetzter Spatdienst anstelle des praktizierten
Rufdienstes eingefuihrt werden.

Aber auch Schichtmodelle, bei denen gangige
Schichtsysteme beibehalten werden, lassen sich
mit Teilzeitarbeit vereinbaren. Eine problemlose
Umsetzung von Teilzeit in der Schichtarbeit kann
durch tageweise Reduzierung der Arbeitszeit (we-
niger, aber vollzeitige Schichten) erfolgen, wie in
den Krankenhausern ublich.

Eine gute Moglichkeit zur Gewahrung kiirzerer
Teilzeitschichten (von z.B. 4 Stunden Dauer) und
gleichzeitigen Unterstlitzung bestehender Schich-
ten in ,StoRRzeiten” bieten Rotations- bzw. Zwi-
schendienste. Diese liegen versetzt zu den regu-
laren Schichten und konnen durch das Einstellen
zusatzlicher Teilzeitkrafte ermoglicht werden. Im
Reinigungsdienst eines Krankenhauses werden
solche zeitlich Uberlappenden Einsatze von Teil-
zeitbeschaftigten vorgeschlagen. Bei der Polizei
gibt es bereits Rotations- bzw. Zwischenschich-
ten in Form von so genannten ,Lapperdiensten”,
die auch befristet flir die jeweilige Lebensphase
und bestimmte Beschaftigtengruppen (z.B. Eltern
mit kleinen Kindern). Der Vorteil fur Eltern ist ein
spaterer Arbeitsbeginn, der Kita- und Schulzeiten
berucksichtigt.

Unterstiitzte Elternzeit

Bei der Inanspruchnahme von Elternzeit fallt eine
Arbeitskraft vollstandig fur einen bestimmten (vor-
her festgelegten) Zeitraum aus. Vertretungslosun-
gen mussen daher so gestaltet werden, dass fir
einen begrenzten Zeitraum die anfallende Arbeit
adaquat ausgefihrt wird. Die Sicherheit, nach der
Elternzeit wieder an den eigenen Arbeitsplatz zu-
rickkehren zu konnen, ist bei der Inanspruchnah-
me von Elternzeit fir die Beschaftigten besonders
relevant (Klenner/Lott 2016).

Bei einer kurzen Elternzeit von einigen Mona-
ten lohnt es sich haufig nicht, eine Vertretung fir
den Zeitraum einzustellen. Strategien 2 (die Um-
verteilung von Arbeit auf die Kolleg/innen) und
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3 (Arbeitsaufgaben werden gestrichen oder ver-
schoben) konnen sich fiir die Uberbriickung kur-
zer Arbeitsausfalle anbieten. Diese Strategien sind
mit dem Nachteil verbunden, dass diejenigen, die
in Elternzeit gehen, den Druck erleben, moglichst
schnell wieder zurickzukommen. Eine befragte
Betriebswirtin in Industrie West hat daher nur den
gesetzlichen Mutterschutz und keine Elternzeit
genutzt.

Eine echte Vertretungslosung — intern oder ex-
tern — bringt demgegenuber Vorteile. Eine interne
Vertretung in Form einer Aufgabenverlagerung
innerhalb des Arbeitsbereiches erfolgt durch die
Ubernahme der (wichtigsten) Aufgaben durch
Stellvertreter/innen. Die Gestaltung der internen
Vertretung kann beispielsweise anhand von Rotati-
onsverfahren erfolgen, bei denen mehrere Vertre-
ter/innen Aufgaben stellvertretend tUbernehmen
und fur den entsprechenden Zeitraum von anderen
Aufgaben freigestellt werden. Um Ausfallen durch
langere Elternzeit zu begegnen, lohnt es sich auf
bereits vorhandenes Potenzial zurlickzugreifen.
Ubernimmt ein Betrieb im Zuge der Elternzeitver-
tretung eigene Auszubildende mit entsprechenden
Qualifikationen, konnen lange Einarbeitungszeiten
gespart werden.

Eine externe Vertretung bei langerer Elternzeit
ist durch die zeitweilige Einstellung von Arbeits-
kraften oder den Zukauf von Dienstleistungen
moglich, etwa Uber Honorarvertrage (nach be-
trieblicher Priifung, ob im jeweiligen Fall sinnvoll
und vertretbar). Es sollte betrieblich gepruft wer-
den, ob die externe Vertretung mit einer Auswei-
tung befristeter Beschaftigung verbunden sein
muss, denn — ab einer gewissen BetriebsgroRe —
kann von vornherein iberlegt werden, an welchen
anderen Arbeitsplatz die eingestellte Vertretungs-
kraft nach Ablauf der Elternzeitvertretung wech-
seln kann. Die Vertretungskraft kann ggf. bereits
dafur qualifiziert oder eingearbeitet werden.

Ein gutes Beispiel fir die Nutzung der Be-
legschaftsdynamik bei Vertretungslosungen in

.--- ich habe eine sehr gute Zu-
sammenarbeit mit der Leiterin der
Personalabteilung, die einfach
sagt: Ach, stellen Sie ein! Bei |h-
nen geht ja immer jemand oder wird schwan-
ger. Selbst wenn Sie dann mal driiber sind, es
kommt ja immer wieder jemand Neues. Und
das funktioniert, weil einfach Bewegung ist.”

Herr Dr. Weber,
Chefarzt, Krankenhaus Nord
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Elternzeit stellt die unbefristete Einstellung von El-
ternzeitvertretungen in Krankenhaus Nord dar. Von
der Personalpolitik werden hier weitere Arbeits-
ausfalle antizipiert, sodass Elternzeitvertretungen
permanent eingestellt werden konnen.

Bei der Vertretung von Fuhrungspositionen bie-
tet das Konzept der ,Vertretungskaskade”, das bei
der Polizei anzutreffen war, eine sinnvolle Losung.
Da sich Polizeibeamt/innen, die alle die gleiche
Ausbildung hinter sich haben, meistens gut ver-
treten konnen und die Fihrungskrafte alle Stellver-
treter/innen haben, ricken im Rahmen der Vertre-
tungskaskade Nachgeordnete, evtl. Dienstjliingere
zur Stellvertretung auf, wahrend flir deren bisheri-
ge Aufgaben wiederum Stellvertreter/innen nach-
ricken. Das zeigt, eingestellt werden muss nicht
die Vertretung fir die Person in Elternzeit, sondern
kann einen fur weniger anspruchsvollen Arbeits-
platz erfolgen.

In einem anderen Fall entwickelte eine Fuh-
rungskraft der Personalabteilung bei Industrie Ost
selbst vorausschauend ihren Vertreter, um ihren
eigenen nachfolgenden Ausfall sachgerecht kom-
pensieren zu konnen.

Nicht nur die Vertretung von Fuhrungspositio-
nen, sondern auch die Vertretung auf mittleren
und unteren Hierarchieebenen gestaltet sich bei
knappen Personalressourcen schwierig. Daher er-
fordert das Wegfallen personeller Kapazitaten im
Team auch eine Bereitschaft von Beschaftigten,
zeitweilig zum Teil auch andere, eventuell geringer
qualifizierte Arbeiten zu Ubernehmen. Als wichtig
erweist sich dafur eine Entwicklung von etwas
breiteren Qualifikationsprofilen, um Vertretung auf
allen Ebenen zu ermaoglichen.

Ausfalle durch Elternzeit sind, ahnlich wie die
Arbeitszeitreduktion auf Teilzeitarbeit mit einem
planerischen Mehraufwand auf Seiten der Betrie-
be verbunden. Trotz der rechtlichen Verankerung
der Elternzeit treten bei der Umsetzung in den Be-
trieben mitunter Schwierigkeiten auf. Besonders
wichtig sind auch die Planung des Wiedereinstiegs
nach der Elternzeit und die Aufrechterhaltung des
Kontakts zwischen Betrieb und Beschaftigten
wahrend der Elternzeit. Dazu gehort, dass Betrie-
be Modelle fir einen schrittweisen Wiedereinstieg
(Stufenmodell) nach der Elternzeit anbieten und
die Modelle mit den Beschaftigten gemeinsam
an die Arbeitszeitbedlrfnisse nach der Elternzeit
anpassen.

Gute Losung: Kombination von Teilzeit
und Elternzeit

Die Inanspruchnahme von Elternzeit muss nicht
zwangslaufig bedeuten, dass die Arbeit fiir einen



langeren Zeitraum vollstandig unterbrochen wird.
Durch eine Kombination von Elternzeit und Teilzeit-
arbeit (meist Teilzeit mit geringen Stundenzahlen)
kann wahrend der Elternzeit sowohl der Kontakt
zur Arbeit gehalten, als auch gentigend Zeit fur die
Familie aufgebracht werden. Aus der Elternzeit in
Teilzeit ergeben sich auch Moglichkeiten, einen
langsamen und geregelten Wiedereinstieg in das
Erwerbsleben nach der Elternzeit zu gestalten.
Eine stufenweise Aufstockung der Teilzeitarbeit in
Elternzeit bis die gewlnschte Arbeitszeit der Be-
schaftigten erreicht ist, kann einen abrupten und
uberfordernden Wiedereinstieg nach der Elternzeit
vermeiden.

,Da ist jetzt auch ganz verstarkt

— und das finde ich eine interes-

sante Entwicklung —, dass man

verstarkt auch wahrend der El-

ternzeiten tatig ist. Das hat sich so in den
letzten Jahren verandert. Sonst hatten Sie
in der Regel die Elternzeit uber einen be-
stimmten Zeitraum mehr oder weniger aus-
geschopft, aber jetzt ist das Interesse ganz,
ganz grof3, nach zum Beispiel einem Jahr
auch wieder in der Elternzeit zu kommen, in
Teilzeit, in verschiedenen Teilzeitmodellen.”
Frau Hermann,

Personalchefin, Industrie West

Arbeitszeitgestaltung im rentennahen Alter

Insbesondere die Belastungen aus jahrzehnte-
langer Wechsel- und Nachtschichtarbeit sind fur
altere und kranke Mitarbeiter oftmals nicht mehr
tragbar. In den Betrieben missen daher geordnete
Ausstiegsmodelle aus der Schichtarbeit fir lang-
jahrige Beschaftigte entwickelt werden. Andern-
falls konnen diese Beschaftigten nicht bis zum (im-
mer spateren) Renteneintritt durchhalten. Zugleich
wird die Nutzung der familienbezogenen Arbeits-
zeitoptionen durch jlingere Beschaftigte behin-
dert, wenn die Alteren den Eindruck haben, da-
durch verschlechtern sich ihre Chancen auf einen
Arbeitsplatz in Normalarbeitszeit. Hier muss sehr
grundsatzlich Uber Arbeitsteilung und Arbeitsorga-
nisation nachgedacht werden. Ein gutes Beispiel
ist die Zusammenfassung bestimmter administra-
tiver Tatigkeiten zu neuen Stellen im Tagdienst in
einem Krankenhaus, auf die sich altere oder ge-
sundheitlich eingeschrankte Krankenpflegerinnen

bewerben konnten, ebenso die Ausweitung der
dem Krankenhaus angegliederten Ambulanzen, in
denen friihere Stationsmitarbeiterinnen auf Tages-
arbeitsplatze wechseln konnen.

Die Lebenslaufperspektive bei der Arbeitszeit-
gestaltung wird besonders deutlich, wenn alters-
spezifische Schichtmodelle zur Entlastung der
alteren Mitarbeiter eingefuhrt werden. Fir die
Arbeitszeitgestaltung alterer Beschaftigter bieten
sich Regenerationsmoglichkeiten in Form von zu-
satzlichen freien Tagen oder nach Alter gestaffelte
Regenerationszeiten an. Von einigen untersuchten
Betrieben wurden z.B. Dauernachtschichten fur
Jungfacharbeiter, Frih- bzw. Mittagsschichten fir
altere Mitarbeiter sowie Tandem-Partnerschaften
zur Reduktion von Nachtschichten durch Tausch
im Partnermodell in Betracht gezogen. Das Modell
der Tandem-Partnerschaften kann unter Umstan-
den eine gerechtere Verteilung der Arbeitszeit be-
deuten. Der Tausch von Schichten beruht hier auf
der Freiwilligkeit der beteiligten Tandem-Partner
und kann zu einer Optimierung der Arbeitszeiten
aller Beteiligten beitragen.

Dass diese Modelle umstritten sind, erklart sich
vor dem Hintergrund der Arbeitszeitgerechtigkeit
im Team. Belastungen mussen gerecht verteilt und
alle Gruppen bericksichtigt werden, damit diese
Modelle akzeptiert werden. Da eine Entlastung der
alteren Mitarbeiter auf Kosten der Jungfacharbei-
ter geht, so wie umgekehrt familienfreundliche

Infobox 4
|

Beispiele fiir betriebliche Ideen

— verschiedene, sich erganzende
Teilzeitmodelle

— Vertretungskaskaden

— unbefristete Einstellungen von Elternzeit-
vertretungen durch Nutzung der Dynamik
in der Belegschaft
Modelle fur den schrittweise Wiederein-
stieg nach der Elternzeit (z. B. Teilzeit in
Elternzeit)
Rotations- und Zwischenschichten (tUber-
lappende Schichten)
Spezialqualifikationen breiter verteilen

— Zusammenfassung administrativer Tatig-
keiten fiir weniger belastende Stellen im
Tagesdienst

— alternsgerechte Schichtplangestaltung
und Tandem-Partnerschaften zur Re-
duktion von Nachtschichten bei alteren
Beschaftigten
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Infobox 5

Die wichtigsten Herausforderungen fiir die Personalpolitik im Uberblick

— Entwicklung von Verfahrensregeln und Routi-
nen fur den Umgang mit Ausfallen

— Einplanung von mehr personellen Reserven
als zum Ausgleich von Krankheit und Urlaub
notig sind

— Kreative arbeitsorganisatorische und Vertre-
tungslosungen bei langeren Ausfallen

— Gewahrleistung von gegenseitiger Vertretbar-

keit durch (Weiter-)Qualifikation der Beschaf-
tigten — Vertretungen auf allen Ebenen

— Sensibilisierung von Flihrungskraften fur

sachgerechte arbeitsorganisatorische Losun-
gen bei Teilzeit und Elternzeit

Modelle, die nicht kompensiert werden, zulasten
der Alteren gehen, sind Unzufriedenheit und in-
nerbetriebliche Probleme vorprogrammiert. Das
gilt vor allem, wenn die Personalausstattung un-
zureichend ist. Daher ist eine ausreichende Perso-
nalausstattung zentral fur auch fir diese Seite der
Arbeitszeitgestaltung.

5. FAZIT

Die Anpassung der Personalpolitik und der Ar-
beitsorganisation an die veranderten Lebensver-
laufe der Beschaftigten, so dass unterschiedlichen
Lebensphasen entsprechende verschiedene Zeit-
bedarfe berlicksichtigt werden konnen, sind keine
leichten Aufgaben. Notig ist zuallererst eine Aner-
kennung der Tatsache, dass es keinen Weg zuruck
zu relativ homogenen Belegschaften geben wird,
die lebenslang Vollzeit arbeiten. Es erfordert die
Weitsicht, sich den Herausforderungen zu stellen
und kreativ nach Losungen zu suchen.

Die Vertretung der durch die Nutzung von Ar-
beitszeitoptionen ausfallenden Arbeit ist zentral,
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damit diejenigen, die eine Option nutzen, beruhigt
ihren auRerberuflichen Aufgaben nachgehen, die
Kolleg/innen nicht darunter leiden und der betrieb-
liche Ablauf und ein gutes Miteinander gewahr-
leistet bleiben. Die Arbeitsorganisation in den Be-
trieben muss beweglicher gestaltet werden, damit
alle Beschaftigten zukunftig ihr Recht auf die Inan-
spruchnahme von Arbeitszeitoptionen tatsachlich
wahrnehmen konnen. Daflir gibt es keine generel-
le Losung. Jeder Betrieb ist verantwortlich dafr,
eigene angemessene arbeitsorganisatorische LoO-
sungen zu finden.

Die Umsetzung von Arbeitszeitoptionen in den
Betrieben erfordert also eine weitsichtige Perso-
nalpolitik, die mit Ausfallen rechnet und mit per-
sonellen Reserven arbeitet sowie neue Routinen
im Umgang mit unterschiedlicher Arbeitszeitdauer
und Fehlzeiten entwickelt. Da verbindliche Ver-
tretungsregelungen bei der Aufgabenubernahme
ein gewisses Mal3 an Flexibilitat auf Seiten der
Beschaftigten verlangen, muss die Personalpolitik
Beschaftigte vorausschauend breiter qualifizieren.
Zeitliche Flexibilitdt geht nicht ohne ein gewisses
Maf an inhaltlicher Flexibilitat. Daflir konnen auch
die Chancen der Digitalisierung genutzt werden.
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