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LEBEN UND ARBEITEN

IN FLEXIBILITAT

Befunde und Konzepte fiir die Arbeitszeitgestaltung von morgen

Eike Windscheid-Profeta

1 NEUE ALTE ARBEITSZEITDEBATTEN

Es werden wieder vermehrt Forderungen gestellt, die
Arbeitszeit zu erhohen. Die Erhohung des Renten-
eintrittsalters oder die Verlangerung von taglichen

Woas verlangt die Arbeitszeitgestaltung von morgen?
Flexible Arbeitszeitarrangements sind der Schlussel
fur attraktive Arbeitsbedingungen — und damit fur

Arbeitszeiten soll die Produktivitat erhohen und feh-
lende Arbeitskrafte kompensieren. Dabei bleibt hau-
fig unberlcksichtigt, dass Beschaftigte gar nicht
langer arbeiten mochten — und in vielen Fallen be-
furchten, aufgrund hoher Arbeitsbelastungen auch
nicht bis zur Rente arbeiten zu konnen (DGB 2021,
S.101).

Grund dafir ist zum einen, dass verlangerte Ar-
beitszeiten unattraktiv wirken und dem individuel-

die Fachkraftesicherung.

Abbildung 1

Zufriedenheit mit der Work-Life-Balance nach
tatsachlichen Wochenarbeitsstunden und Geschlecht

len Bedurfnis nach Zeitautonomie entgegenstehen: oo mgo
Je langer die wochentliche Arbeitszeit, desto gerin-  20-34,9h ——————— 8
ger die Zufriedenheit mit der eigenen Work-Life- S — ]
Balance (Abbildung1). Insbesondere Beschaftigte > o T —
mit Sorgeverpflichtungen, z.B. in der Kindererzie- 49-4gh — Ly
hung oder der Pflege Angehoriger, bendtigen flexi- S ——— - | § ; ;
ble Arbeitszeitarrangements. 48.1-60h N 3

Zum anderen halten viele Beschaftigte die Belas-  \iohr ais 601 _45 ! ! !

tungen in ihren Tatigkeiten nur dann aus, wenn sie
ihre Arbeitszeit reduzieren — etwa in Form von Teil-
zeit — oder friher aus ihrem Job aussteigen. Auch
hier wirken lange Arbeitszeiten kontraproduktiv: Sie
fuhren haufig zu einer Verscharfung der Belastun-
gen und provozieren auf lange Sicht mehr und lan-
gerfristige krankheitsbedingte Ausfalle.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Frauen ®m Manner

Anmerkung: keine Angaben zu Frauen > 60 h, da Fallzahl zu gering.
Quelle: BAuA 2022, S. 34
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I EEEEEEE—,
Begriffsklarung: Flexible Arbeitszeitgestaltung

Die Arbeitszeit ist flexibler geworden. Neue Flexible Arbeitszeitmodelle beinhalten
Treiber, wie etwa die Digitalisierung oder vielfaltige Angebote: Sie konnen auf tariflich
der pandemiebedingte Wechsel ins Homeoffice, = oder betriebsrechtlich verankerten \Wahl-
haben unterschiedlichen Formen und Instru- optionen beruhen, MalRnahmen der dauer-
menten einer vereinbarkeits- und altersgerech- haften und flachendeckenden Arbeitszeit-
ten Arbeitszeitgestaltung den Weg bereitet. verkirzung betreffen — wie z. B. verkurzte
Dabei geht es nicht um eine Veranderung des Wochenarbeitszeiten oder eine Vier-Tage-
gesetzlichen Arbeitszeitrahmens oder eine Woche — oder die Absicherung von Sorge-
fremdbestimmte Festlegung von »Zeitkorrido- zeiten und die damit verknlpften Ruck-
ren« — wie etwa von Zeiten zur taglichen Kin- kehrrechte sicherstellen.

derbetreuung, die spater am Tag nachgearbeitet
werden mussen. Im Mittelpunkt stehen viel-
mehr Autonomie, Arbeitszeitsouveranitat und
die lebensphasenbezogenen Bedurfnisse der
Beschaftigten selbst.



2 ARBEITSZEITINTERESSEN:
GELD ODER LEBEN?

Der Trend ist klar: Der Wunsch nach kurzeren Ar-
beitszeiten ist weit verbreitet (Abbildung 2). Nur
zehn Prozent der Beschaftigten in Deutschland wol-
len langer arbeiten, 53 Prozent aber mochten ihre
Arbeitszeit reduzieren (BAUA 2022, S.41). Um die
unterschiedlichen Bedurfnisse zu bedienen und
auch die Moglichkeit zu bieten, sich nicht nur einma-
lig festlegen zu mussen, sondern immer wieder ent-
scheiden zu kdnnen, bestehen in vielen Branchen ta-
rifiche Regelungen mit Wahloptionen. Auf diese
Weise erhalten Beschaftigte Spielraume fir die Ge-
staltung ihrer Arbeitszeit — und kdnnen damit selbst-
bestimmt berufliche Bedingungen dem privaten Le-
bensverlauf anpassen.

Ob bei der Deutschen Bahn, der Deutschen Post
oder in der chemischen Industrie: Vielerorts kon-
nen Tarifbeschaftigte zudem Gebrauch machen
vom Wahlimodell »Zeit vs. Geld«. In vielen Betrie-
ben wurde die Regelung, zwischen Arbeitszeitver-
kdrzung bzw. zusatzlichen Urlaubstagen auf der
einen sowie Sonderzahlungen bzw. einer Entgelt-
erhohung auf der anderen Seite wahlen zu kdnnen
(Abbildung 3 und Abbildung 4). Darlber hinaus be-
steht haufig die Moglichkeit, eine Kombination aus
Zeit und Geld zu wahlen.

Gewiinschte tatsachliche Wochenarbeitszeit in Deutschland

10%

37%
53 %

Durchschnittlich gewiinschte Arbeitszeit: 34,4 Stunden/Woche

m Arbeitszeit reduzieren m Arbeitszeit beibehalten

Auch wenn erste Auswertungen zeigen, dass sich
viele Beschaftigte flir mehr Freizeit entscheiden,
wenn sie die Wahl haben - wie etwa bei der Deut-
schen Bahn, wo 2017 im Rahmen tarifvertraglicher
Wahlmodelle eine Mehrheit von 56 Prozent mehr
freie Tage wahlte (Schulten 2019, S.14) —, ist bis-
lang unklar, welche Aspekte fur die jeweilige Wahl
entscheidend sind.

Wer entscheidet sich wann und aus welchen
Grunden fur mehr Zeit anstelle von mehr Geld? Wel-
che Konsequenzen ergeben sich hieraus fur die
Vereinbarkeit von Beruf und Privatem, aber auch
fur Karrierechancen und Arbeitszufriedenheit? Und
welche Rolle spielen z.B. individuelle und betrieb-
liche Rahmenbedingungen?

Prinzipiell gilt: Wahloptionen werden von unter-
schiedlichen Faktoren beeinflusst. Erstens beste-
hen Wahloptionen (noch) nicht Gberall und flachen-
deckend. In bestimmten Branchen, vor allem in der
Metall- und Elektroindustrie oder im verarbeiten-
den Gewerbe, sind die Regelungen haufiger vorzu-
finden. Branchenspezifische, aber auch gesamt-
wirtschaftliche Entwicklungen konnen Wahloptionen
wieder beschranken. So wurde etwa stellenweise
infolge der Corona-Pandemie das Wahlmodell ge-
andert.

Abbildung 2

m Arbeitszeit verlangern

Quellen: BAuA 2022, S. 41
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Abbildung 3

Wiabhlbare Zeitoptionen

2%
19% L
4%

15%

nur Urlaubstage (durchschnittlich 7,7 Tage)

nur Arbeitszeitverkiirzung (durchschnittlich 8,9 Stunden/Woche)
Kombination mdglich

beide Angebote, jedoch keine Kombination mdglich

Abbildung 4

Wiahlbare Geldoptionen

2%

14“//‘

84%

m nur Sonderzahlung (durchschnittlich 26 Prozent des monatlichen Entgelts)
= nur Entgelterhéhung (um durchschnittlich 6 Prozent des monatlichen Entgelts)

= Kombination mdglich

Anmerkung: 134 Betriebe mit >100 Beschaftigten, die (iber Wahloptionen gemaR Tarifvertrag bzw. Betriebsvereinbarung verfiigen
Quelle: eigene Darstellung auf Grundlage von Primédrerhebung im HBS-Projekt »Die Wahl zwischen Zeit und Geld«, webgestiitzte und

telefonische Befragung

Zweitens spielen betriebliche Rahmenbedingungen
eine wichtige Rolle. So kann es etwa zu Konflikten
zwischen Kolleg:innen kommen, falls infolge der
Wahloption »Zeit« Teile der Arbeit durch verbliebe-
nes Personal kompensiert werden miissen. Betrieb-
liche Strategien der Organisation von Arbeitszeit-
flexibilitat haben somit einen Einfluss auf die Rea-
lisierung von Wahloptionen (siehe Kapitel 3).

Drittens sind individuelle Wahlmotivationen zu be-
rucksichtigen. Auch wenn dazu bislang noch keine
Befunde vorliegen: Zu erwarten ist, dass die finan-
zielle Situation, personliche Zeitbedarfe — etwa im
Hinblick auf Kinderbetreuung oder Hobbys — und
die innerfamiliare Rollen- und Aufgabenverteilung
eine wichtige Rolle bei der Entscheidung zwischen
Zeit und Geld spielen.

Forschung aus dem Verbund »Leben und Arbeiten in Flexibilitat«

Die Wahl zwischen Zeit und Geld

Mehrere Gewerkschaften haben in vergangenen Tarifverhandlungen Regelungen
durchgesetzt, die den Arbeitnehmer:innen mehr Mitbestimmung in der Gestaltung
ihrer Arbeitszeit einraumen, indem sie jahrlich zwischen einer Entgelterhohung oder
mehr freier Zeit wahlen konnen. Diese Wahloption bietet neue Moglichkeiten,

eine bessere Work-Life-Balance zu erzielen.

Anja Abendroth und Dana Muller untersuchen, wo welche Wahlmaoglichkeiten
bestehen. Schon jetzt ist klar: Der Planungsaufwand und mogliche Konflikte
zwischen Kolleg:innen, die z. B. Aufgaben zusatzlich zu ihren bisherigen Aufgaben
Ubernehmen mussen, konnen Herausforderungen fur die Umsetzung darstellen.

Die Forscherinnen untersuchen auch, warum einige Beschaftigte mehr Geld, andere
aber mehr Zeit wahlen, sowie Bedingungen und Konsequenzen dieser Entscheidung,

z.B. fur die Work-Life-Balance.
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3 BETRIEBLICHE ORGANISATION VON ARBEITSZEIT-
FLEXIBILITAT: GLEICHE RECHTE FUR ALLE?

Flexible Arbeitszeitgestaltung bietet Handlungsspiel-
raume und mehr Autonomie fir die Beschaftigten.
Zugleich muss die Umsetzung im Betrieb organi-
siert werden: Mit flexibler Arbeitsgestaltung geht
regelmalig die Frage einher, wie wegen verkurzter
Arbeitszeiten, Sabbaticals oder Elternzeit fehlende
Mitarbeiter:innen ersetzt und Arbeitsprozesse auf-
rechterhalten werden konnen. Mit anderen Wor-
ten: Wie werden die »Kosten« der Flexibilisierung
im Betrieb und am Arbeitsplatz vor Ort verteilt, und
wer hat dabei welche Lasten zu tragen?

Wenn Fuhrungskrafte die Kompensation ad hoc
bewerkstelligen, z. B. Uberdie internen Vertretungs-
regelungen im jeweiligen Arbeitsbereich, und die
verbliebenen Kolleg:innen auf diese Weise zu Mehr-
arbeit fur die Dauer der Abwesenheit herangezo-
gen werden, kann dies zu Konflikten auf kollegialer
Ebene fuhren. Dies wirkt auf die Inanspruchnahme
von Zeitoptionen zuruck — die fir die Beschaftigten
unattraktiv wird, wenn ihnen von Kolleg:innen die
Verantwortung fur zu leistende Mehrarbeit zuge-
schrieben wird.

Hilfreich fur eine systematische Erfassung der
»nBetriebsdemografie« — darunter fallt auch der
(moglicherweise vorgezogene) Renteneintritt — und
daran angepasste Kompensationsstrategien ist eine
synergetische Zusammenarbeit von betrieblichen
Fachstellen und Interessenvertretungen, wie Perso-
nalbereich, Familienservice oder Gleichstellungs-
beauftragten.

Prinzipiell stehen gesetzliche Zeitrechte — und
dort, wo sie bestehen, auch tarifliche Zeitrechte
wie Arbeitszeitverklirzungstage — allen Beschaftig-
ten offen (Abbildung 5). Der Fachkraftemangel hat
jedoch dazu geflihrt, dass Arbeitgeber bei Zeit-
optionen teilweise Uber gesetzliche oder tarifliche
Regelungen hinausgehen und sie arbeitnehmer-
orientierter gestalten.

Ausgewidhlte gesetzliche Zeitrechte

ELTERNZEIT

UND ELTERN- (FAMILIEN-)

PFLEGEZEIT

GELD PLUS

Forschung aus dem Verbund
»Leben und Arbeiten in Flexibilitat«

Mehr Rechte fiir die einen, mehr Druck fiir die anderen?

Wie gut sind Betriebe auf die temporaren Freistellungen
und Arbeitszeitreduzierungen ihrer Mitarbeitenden
vorbereitet? Wie systematisch erfassen sie bestehende
Zeitoptionen wie Briucken- oder Pflegeteilzeit? Wie
kompensieren sie den Arbeitszeitausfall, z. B. durch Per-
sonalausgleich, Mehrarbeit oder Leistungsverdichtung?
Angelika Kimmerling und Ute Klammer analysieren

auf der Basis von Unternehmensfallstudien betriebliche
Kompensationsstrategien und ihren Einfluss auf die In-
anspruchnahme von Zeitrechten. Dabei zeigt sich: Wahl-
optionen werden zunehmend zur Steigerung der Arbeit-
geberattraktivitat eingesetzt — die betrieblichen Kompen-
sationsstrategien fallen jedoch dahinter zurtick und
werden haufig nicht systematisch, sondern ad hoc und
auf der Basis von Arbeitsverdichtung und Mehrarbeit
organisiert.

www.boeckler.de/de/suchergebnis-
forschungsfoerderungsprojekte-detailseite-
2732.htm?projekt=2021-176-3

Abbildung 5

KINDER-
KRANKEN-

BRUCKEN-

TEILZEIT TAGE

Quelle: eigene Darstellung
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4 ARBEITSZEITGESTALTUNG VON MORGEN?

DIE VIER-TAGE-WOCHE

Noch weiter als Arbeitszeitflexibilisierung geht Ar-
beitszeitverklirzung. Die Vier-Tage-Woche ist ein pro-
minentes Beispiel, das in Pilotstudien bereits evalu-
iert wurde. Gezeigt wurde unter anderem, dass

— sich die Mehrheit der Beschaftigten in
Deutschland eine Arbeitszeitreduktion auf
vier Arbeitstage in der Woche bei vollem
Lohnausgleich wiinscht und grof3e Vorteile
fiir sich darin sieht, z. B. eine verbesserte
Vereinbarkeit von Arbeit und Beruf (Lott/
Windscheid 2023);

— unter den Bedingungen einer Vier-Tage-Woche
die betriebliche Produktivitat mindestens
stabil ist, wenn nicht gar steigt, und das Gewin-
nen und Halten von Fachkraften verbessert
wird (Schor et al. 2023);

— der 6kologische FuRabdruck durch verkirzte
Arbeitszeiten substanziell verbessert wird,

z.B. durch eine Verringerung von arbeits-
bezogenem Pendeln (Nassén/Larsson 2015).

Aktuelle internationale Befunde (siehe Kasten), wei-
sen auf die grof3en Vorteile einer generellen Arbeits-
zeitverklirzung hin, wenngleich es nicht den einen
Weg zur Organisation der Vier-Tage-Woche gibt. Im
Einzelfall missen branchen- und betriebsbezogene
Aspekte — wie z.B. spezifische Anforderungen ein-
zelner Tatigkeiten — berucksichtigt werden. Die be-
trieblichen Interessenvertretungen konnen bei der
Organisation der Vier-Tage-Woche eine Schliissel-
rolle einnehmen und entsprechende Vereinbarun-
gen auf den Weg bringen und mitgestalten.
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Internationale Forschung
Four Day Week Global Study

Die Non-Profit-Community »4 Day Week
Global« hat in verschiedenen Landern weltweit
Betriebe bei der Einfuhrung einer Vier-Tage-
Woche bei vollem Lohnausgleich begleitet.
Ein internationales Team von Wissenschaft-
ler:innen hat diese Pilotprojekte und Modell-
versuche evaluiert. Die Befunde zeigen,

dass sowohl Betriebe selbst von der Arbeits-
zeitreduktion profitieren — z. B. Uber mehr Be-
werbungen und uber Produktivitatsgewinne —
als auch Beschaftigte, z. B. durch eine ver-
besserte Work-Life-Balance und Gesundheit.

Schor, Juliet/Fan, Wen/Kelly, Orla/

Gu, Guolin/Bezdenezhnykh, Tatiana/
Bridson-Hubbard, Niamh (2022):

The Four-Day Week: Assessing Global Trials
of Reduced Work Time with No Re-duction
in Pay. Four Day Week Global. Auckland,
NZ, www.4dayweek.com/research



https://www.4dayweek.com/research

Griinde fiir den Wunsch nach einer Vier-Tage-Woche

Abbildung 6

Weil ich mehr Zeit fiir mich selbst haben will.

Weil ich mehr Zeit mit der Familie haben will.

Wieil ich mehr Zeit fiir Hobbys, Sport, Ehrenamt etc. haben vwill. | | §]

Weil ich die Arbeitsbelastung verringern will.

Weil ich gesundheitliche Probleme habe.

0% 10%

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Anmerkung: abhédngig Beschaftigte in Vollzeit mit vertraglich geregelten Arbeitszeiten
Quelle: Lott/ Windscheid 2023, S.5 auf Basis der HBS-Erwerbstatigenbefragung 2022, 9. Welle November 2022

Subjektive Vorteile aus Sicht der Beschaftigten

Beschaftigte sehen in der Vier-Tage-Woche vor al-
lem die Gelegenheit fur mehr Regeneration, mehr
freie Zeit fur sich selbst und eine verbesserte Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf (Abbildung 6). Da-
fiir ist aus ihrer Sicht eine »echte« Arbeitszeitreduk-
tion notig, die neben vollem Lohnausgleich eine an-
gepasste Arbeitsorganisation, mehr Personal und
verbindliche Vertretungsregeln beinhaltet, damit es
nicht zu Arbeitsverdichtung kommt (Lott/Wind-
scheid 2023).

Betriebliche Effekte

Kirzere Arbeitszeiten sind verknupft mit stabiler,
haufig sogar mit erhohter Produktivitat (Abbil-
dung?7). Dies ist in der Regel Folge einer effiziente-
ren Nutzung der Arbeitszeit, z.B. durch Vermei-
dung von »Zeitfressern« wie unnotigen Meetings.
Die Vier-Tage-Woche kann daher auch zu einer er-
wunschten Form von Reorganisation in Betrieben
fuhren.

Zudem sind kurzere Arbeitszeiten verknupft mit
hoherer Motivation bei den Beschaftigten, vermin-
derten Klindigungsabsichten, verbesserter Gesund-
heit und tragen als »Attraktivitatsmarker« dazu bei,
Fachkrafte im Betrieb zu halten bzw. zu gewinnen.
Befunde zur Evaluation der Vier-Tage-Woche wei-
sen etwa eine um 57 Prozent erringerte Fluktua-
tionsrate sowie um 65 Prozent verminderte Fehl-
zeiten aus (Schor et al. 2023).

Forschung aus dem WSi

Die Vier-Tage-Woche: Vorteile
fiir Beschaftigte und betriebliche
Voraussetzungen fiir verkiirzte
Arbeitszeiten

Yvonne Lott und Eike Windscheid haben
festgestellt, dass die Vier-Tage-Woche von
Beschaftigten breit favorisiert wird. Damit

es nicht zu Arbeitsverdichtung kommt, braucht
es jedoch eine »reale« Arbeitszeitverkiirzung
bei vollem Lohnausgleich.

Lott, Yvonne/Windscheid, Eike (2023):
4-Tage-Woche - Vorteile fur Beschaftigte
und betriebliche Voraussetzungen fur
verkurzte Arbeitszeiten. Policy Brief

WSI Nr.79, www.wsi.de/de/faust-detail.
htm?produkt=HBS-008610
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Veranderung des Unternehmensertrags in
teilnehmenden Betrieben der Four-Day Week Global Study

Abbildung 7

gegeniiber Vorjahr (2021)** | G

wahrend der Pilotphase* _8

0% 5% 10% 15% 20%

25%

30% 35% 40%

Anmerkung: Basis: alle vollstandigen Datensatze von insgesamt 33 teilnehmenden Betrieben
der 4-Day-Week-Global-Study (* n =16 bzw. ** n=20); Quelle: Schor et al. 2022, S. 15

Okologischer FuRabdruck

Eine Arbeitszeitverklrzung hat zudem Auswirkun-
gen auf den okologischen FuRabdruck. Studien be-
legen, dass eine Reduktion der Arbeitszeit zu Ver-
minderung arbeitsbedingter Emissionen um etwa
0,8 Prozent je eingesparter Arbeitsstunde fuhrt
(Knight/Rosa/Schor 2012; Nassén/Larsson 2015).
Eine Berechnung fur das Vereinigte Konigreich zeig-
te, dass bei einer Umstellung auf eine Vier-Tage-
Woche insgesamt etwa 127 Mio. Tonnen CO; pro
Jahr eingespart werden konnten (Mompelat/Minio-
Paluello 2021; Abbildung 8). Ein wesentlicher Faktor
dabei sind z.B. verringerte Pendelfahrten.

Daruber hinaus konnen »Rebound-Effekte« vermie-
den werden. Diese treten auf, wenn knappe Frei-
zeitraume effizient und damit energieintensiv ge-
nutzt werden mussen und z.B. der Pkw bei Hol-
und Bringfahrten fur Kinder genutzt wird. Entfallen
diese Effizienzerfordernisse durch ein Mehr an Zeit,
gewinnen Beschaftigte groflere Autonomie in der
Zeitnutzung und -planung, was sich okologisch posi-
tiv auswirken kann (Buhl/Acosta 2015).

Abbildung 8

Projektion des dkologischen FuBabdrucks verkiirzter Arbeitszeiten in GroBbritannien
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5 ELTERN - ZWISCHEN FAMILIE UND BERUF?

In Debatten um die Flexibilisierung der Arbeitszeit
stehen haufig Fragen der Vereinbarkeit von Familie
und Beruf im Mittelpunkt. Sozialpolitische Instru-
mente wie das Elterngeld und flexibilisierte Arbeits-
zeiten sollen den Bedurfnissen von Eltern Rechnung
tragen und die Gleichstellung der Geschlechter for-

dern. Doch wie gut sind diese MaRnahmen wirklich
geeignet, damit Eltern nicht zwischen den Anforde-
rungen des Jobs und familiarer Sorgearbeit aufge-
rieben werden und ihre Entscheidung fur Nach-
wuchs nicht zu Benachteiligung im Erwerbsleben
fihrt?

15 Jahre Elterngeld — Auf dem Weg zur geschlechtergerechten Elternschaft?

Das im Jahr 2007 eingefuhrte Elterngeld schafft
einen »finanziellen Schonraum« fur Familien im ers-
ten Jahr nach einer Geburt und erleichtert so poten-
ziell die Entscheidung, uberhaupt Kinder zu bekom-
men. Das Elterngeld sollte zusatzlich zum Mutter-
schaftsgeld Verdienstausfalle infolge der Geburt
ausgleichen; ein weiteres Ziel der Leistung war,
Mattern die Erwerbstatigkeit und Vatern die Teil-
habe an der Kinderbetreuung zu erleichtern.

Abbildung 9

Anteil der méannlichen Bezieher von Elterngeld
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Quelle: Destatis 2023

Wrohlich und Zucco (2023) konnten zeigen, dass
das Elterngeld im Zeitverlauf positive Effekte zeigt,
wie z.B. in Bezug auf das Lohnniveau von Muttern
nach dem Wiedereinstieg oder die Inanspruchnah-
me der Leistung durch Vater (Abbildung 9). Aller-
dings: Auch wenn der Anteil der mannlichen Bezie-
her von Elterngeld gewachsen ist, besteht nach wie
vor ein deutliches Ungleichgewicht zwischen den
Geschlechtern. Das gilt auch fur die Dauer: Mutter
nehmen Elternzeit nicht nur haufiger in Anspruch
als Vater, sondern im Durchschnitt auch langer.
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Das Elterngeld tragt insgesamt dazu bei, dass Eltern-
schaft sozial gut abgesichert ist und erwerbsbefrei-
te Zeiten fir Familien gefordert werden. Als staat-
liche »Vereinbarkeitsleistung« erfreut es sich daher
grofRer Akzeptanz unter den Beschaftigten. Zudem
konnte erreicht werden, dass sich Vater starker in
der Kinderbetreuung engagieren und Mutter ent-
lasten, was wiederum deren Produktivitat und Kar-
rierechancen zugutekommt. Dennoch ist Sorge-
arbeit in der Partnerschaft noch immer stark un-
gleich verteilt.

Es bedarf daher einer Weiterentwicklung des
Elterngeldes. Ansatze auf politischer Ebene konnen
etwa die Ausweitung von Partnermonaten oder
eine Erhohung der Lohnersatzleistung bei gleich
verteilter Inanspruchnahme der Elternzeit bei bei-
den Elternteilen sein. Auf diese Weise konnen An-
reize dafur geschaffen werden, dass auch Vater
langer in Elternzeit bleiben. Daneben bedarf es der
Abschaffung solcher Instrumente, die der Gleich-
stellung der Geschlechter entgegenstehen. Das
Ehegattensplitting beispielsweise verfestigt Ge-
schlechterungleichheit am Arbeitsmarkt.

Auf betrieblicher Ebene gilt es, die Inanspruch-
nahme von Elternzeit nicht durch verminderte Auf-
stiegschancen oder Reintegrationsprobleme fur zu-
ruckkehrende Eltern zu verhindern. Nicht selten se-
hen sich Eltern — insbesondere Mutter — bei der
Ruckkehr an den Arbeitsplatz mit Benachteiligung
und Schlechterstellung konfrontiert. Onboarding-
Programme am Arbeitsplatz, Reintegrationsteams
unter Beteiligung betrieblicher Interessenvertre-
tungen und Fuhrungskrafte, die personelle Ausfal-
le durch die Elternzeit nicht gegen die verbliebenen
Kolleglnnen ausspielen, konnen dabei helfen, fami-
lienfreundliche Betriebskulturen zu etablieren.
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Forschung aus dem Verbund
»Leben und Arbeiten in Flexibilitat«

Gleichstellungspolitische Implikationen
des Elterngeldes

www.boeckler.de/de/suchergebnis-for-
schungsfoerderungsprojekte-detailseite-2732.
htm?projekt=2017-327-3

Katharina Wrohlich, Julia Schmieder,

Aaron Kallis und Aline Zucco haben das
Instrument des Elterngelds 15 Jahre nach
der Einflihrung unter die Lupe genommen.
Ergebnis: Das Elterngeld hat die Erwerbs-
beteiligung von Muttern erhoht und den
Verdienst von Muttern positiv beeinflusst.
Das Elterngeld beinhaltet damit das Potenzial,
Geschlechterungleichheiten am Arbeitsmarkt
zu reduzieren. Dieses Potenzial kann jedoch
noch ausgebaut werden, etwa durch eine
Erhohung der Zahl der Partnermonate.

Wrohlich, Katharina/Zucco, Aline (2023):

15 Jahre Elterngeld — Auswirkungen und
Reformoptionen, Working Paper Nr.281:
www.boeckler.de/de/faust-detail.htm?sync_
id=HBS-008588
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Wie Eltern arbeiten wollen

Wenn es um die tagliche Sorgearbeitsverpflichtun-
gen von Eltern geht, bringen Arbeitgeberverbande
haufig eine Flexibilisierung der Arbeitszeitgesetz-
gebung ins Spiel, etwa durch die Ausweitung tag-
licher Arbeitszeitkorridore. Dies soll Eltern ermog-
lichen, tagsuber flexibel auf Betreuungsbedarfe re-
agieren zu konnen — und die Arbeit dann spater am
Tag oder abends nachzuholen. Allerdings werden
so nicht nur die hoch belastenden Auswirkungen
ausgeweiteter Arbeitszeiten fir Beschaftigte an sich
aufder Acht gelassen, sondern auch die negativen
Folgen fur Partner:iinnen und die gesamte Familie
von Arbeit in der Freizeit bzw. am Abend. Zudem kol-
lidiert der Vorschlag mit den Arbeitszeitwilinschen
von Erwerbstatigen insgesamt und von Eltern im
Besonderen.

So zeigen bereits zahlreiche arbeitswissen-
schaftliche Untersuchungen die folgenreiche Wir-
kung spater taglicher Arbeitszeiten auf: Diese sind
regelmalRig verknupft mit einer Beeintrachtigung
von Erholung und Schlafqualitdt und korrelieren
hoch mit emotionaler Erschopfung. Abendstunden
bilden zudem sozial wertvolle Zeit, sodass der
Rhythmus des sozialen Lebens durch lange Arbeits-
zeiten oder standige Erreichbarkeit beeintrachtigt
werden kann. Dies wirkt sich nicht selten auf das
Wohlbefinden von Kindern und Partner:innen aus,
die unter diesen Bedingungen weniger zufrieden
mit dem familidaren Zusammenleben sind — was

wiederum zuruckwirkt auf das Arbeitsengagement
der Beschéaftigten (Tonkovié Grabovac/Salkicevi¢/
Low Stani¢ 2016).

Werden Beschaftigte und Eltern nach ihren eige-
nen Winschen befragt, so bevorzugt der grofite
Teil einen Feierabend zwischen 14 und 17 Uhr. Das
gilt sowohl fur Eltern als auch fur kinderlose Be-
schaftigte. Die haufig gehorte Behauptung, unter
den Beschaftigten gabe es ein breites Interesse an
der Ausweitung taglicher Arbeitszeiten und an Ar-
beit in den Abendstunden, trifft nicht zu (Abbil-
dung 10). Es ist also typischerweise keine freiwil-
lige Entscheidung, wenn Beschaftigte noch am
Abend arbeiten — sondern deutet eher auf eine Ver-
scharfung von Vereinbarkeitsproblemen hin.

L __________________________________________________________________________________________________________|
Auswirkungen »fragmentierter« Arbeitszeitenstaltung

Eine Flexibilisierung von Arbeitszeit in Form
einer ausgeweiteten »Fragmentierung« von
Arbeitszeiten — also der Verteilung einzelner
Arbeitszeitfenster uber den Arbeitstag — ist
aus folgenden Griinden problematisch:

1 Fragmentierung fihrt zu einer Verminde-
rung von Ruhezeiten (z. B. durch Wegezeiten
spat am Abend) und zu einer Unterbrechung
von Regenerationsphasen (z.B. durch die
wiederholte Beschaftigung mit beruflichen
Themen).

2 Fragmentierung fordert von den Beschaf-
tigten eine eigenverantwortliche Regulation
der Arbeitszeiterfordernisse, was Risiken von
Selbstgefahrdung fordern kann, bei gleich-
zeitiger Aufweichung arbeitszeitgesetzlicher
Standards, etwa im Bereich der taglichen
Hochstarbeitszeit.

3 Fragmentierung bedeutet Arbeitsunter-
brechung, die als wesentlicher Stressor in
Arbeitstatigkeiten gilt und sich negativ auf
Gesundheit, Wohlbefinden und Arbeits-
motivation der Beschaftigten auswirken kann.
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Abbildung 10

Kein Interesse an Arbeit am Abend

Feierabend vor 18 Uhr wiinschen sich ...
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Quelle: Lott 2023, S. 8 ff. auf Grundlage der HBS-Erwerbstatigenbefragung 2022, 9. Welle November 2022

Insgesamt zeigt sich: Es bedarf keiner Ausweitung Forschung aus dem WSiI

taglicher Arbeitszeitkorridore, um Eltern die Mog-

lichkeit zu geben, der ansonsten hinter Erwerbs- Wann Eltern Feierabend machen wollen
erfordernissen zurlickstehenden Sorgearbeit tags-

Uber nachkommen und spater am Tag nacharbei- Yvonne Lott zeigt, dass Arbeit zu sozial wert-
ten zu konnen. Fir eine gute Work-Life-Balance ist vollen Zeiten (am Abend bzw. in der Freizeit)
vielmehr tatsachlich freie Zeit notig, uber die selbst- die Beschaftigten, ihre Partner:innen und ihre
bestimmt verfliigt werden kann. Dafir kommen Familienmitglieder beeintrachtigen kann.
z.B. Wahlarbeitszeitmodelle oder eine Vier-Tage- Beschaftigte, die am Abend bzw. in ihrer Frei-
Woche infrage, auf die etwa betriebliche Interes- zeit arbeiten, etwa indem sie arbeitsbezogene
senvertretungen vor Ort hinwirken konnen. E-Mails beantworten, haben eine schlechtere

Work-Life-Balance, eine schlechtere Gesund-
heit und ein geringeres Wohlbefinden. Auch
mindert Arbeit zu sozial wertvollen Zeiten

die Qualitat der Interaktionen mit den Kindern
und deren Wohlbefinden. Weder Beschaftigte
insgesamt noch Eltern im Besonderen wollen
nach 18 Uhr arbeiten.

Lott, Yvonne (2023): Wann Eltern Feierabend
machen wollen. Policy Brief WSI Nr.74,
www.boeckler.de/de/faust-detail.htm?sync_
id=HBS-008535
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6 AUTONOMIE UND GESUNDHEIT:

IM ZEITALTER STANDIGER ERREICHBARKEIT?

Die Gestaltung der Arbeitszeit — das hat das Urteil
des Bundesverfassungsgerichts zur flachendecken-
den Erfassung von Arbeitszeiten betont — fallt unter
die Pramissen und MalRgaben des Arbeitsschutzes.
Mit anderen Worten: Wenn die Arbeitszeit gut ge-
staltet wird, tragt dies zum Schutz der Gesundheit
und Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten bei.

Wenn sich betriebliche, organisatorische und
technische Moglichkeiten andern, muss deshalb
die Gestaltung der Arbeitszeit mitgedacht werden.
Sie ist untrennbarer Teil des jeweiligen Arbeits-
systems und muss in dessen Wirkungszusammen-
hang, etwa im Zusammenspiel von Arbeitsauf-
gaben, -prozessen und -belastungen, betrachtet
werden.

Gerade vor dem Hintergrund neuer technischer
Mittel zur Kommunikation im Buro, wie beispiels-
weise Microsoft Teams, oder der in vielen Bran-
chen verbreiteten Moglichkeit zur Arbeit im Home-
office geraten die raumliche und zeitliche Trennung
von Arbeit und Privatleben unter Druck. Den Vor-
teilen flexiblen Arbeitens von unterwegs oder zu
Hause stehen dabei die Herausforderungen einer
standigen Erreichbarkeit gegenuber.

Erreichbarkeit und Entgrenzung im Homeoffice

Dabei drohen nicht nur hohe Belastungen, etwa
wenn Beschaftigte auch nach Feierabend noch ar-
beitsbezogene Kontakte wahrnehmen und z.B. fur
Kund:innen erreichbar sind. Auch die Wahrschein-
lichkeit von exzessivem bis hin zu suchthaftem
Arbeiten steigt, etwa wenn die Arbeit im Home-
office unreguliert ist und MalRnahmen zur Arbeits-
zeiterfassung oder Betriebsvereinbarungen zur Ge-
staltung von Heim- und Telearbeitsplatzen fehlen
(Ebner/van Berk/Rohrbach-Schmidt 2023).

Haufig entstehen Risiken fiur die Erholung und
Gesundheit der Beschaftigten in Gestalt von Mehr-
arbeit und Uberstunden, die durch einen Wegfall
bestehender betrieblicher Strukturen des Buro-
arbeitsplatzes und sozialer Kontrollinstanzen (Kol-
leg:innen und Fuhrungskrafte) zu erklaren sind. Die
hohe Eigenverantwortung fur die eigene Grenz-
gestaltung ist also eine Herausforderung.

Abbildung 11

»Die Grenzen zwischen Freizeit und Arbeit verschwimmen.«
»lch bin langer fiir meinen Arbeitgeber und fiir Kunden erreichbar.«

»Im Homeoffice arbeite ich mehr Wochenstunden als im Biiro.«
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Anmerkung: Anteil der Zustimmung zur jeweiligen Aussage.

Quelle: Ahlers/Mierich/Zucco 2021, S. 17 auf Grundlage der HBS-Erwerbstatigenbefragung 2021, 4. Welle Januar/ Februar 2021
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Es bedarf also neuer und angepasster Formen der Eine wichtige MaRnahme ist die Erfassung der Ar-
Pravention. Wie miissen raumlich und zeitlich ent-  beitszeiten. Gerade unter entgrenzten Arbeitsbedin-
grenzte Arbeitsarrangements gestaltet werden, um gungen, wie z. B. mobiler Arbeit oder Tatigkeiten im
sicherzustellen, dass Beschaftigte gut von der Ar- Homeoffice, kann die Dokumentation der Arbeits-
beit abschalten und sich erholen konnen? Und was zeiten dabei helfen, besser abzuschalten sowie Be-
brauchen Beschaftigte, um die individuelle Grenz- ruf und Privatleben konsequent zu trennen (Abbil-

ziehung gut bewerkstelligen zu konnen und sich
selbst gegen Uberlastung in der »Always on«-Kul-
tur zu schutzen?

Forschung aus dem Verbund
»Leben und Arbeiten in Flexibilitat«

Erholungsqualitat im Zeitalter
standiger Erreichbarkeit

Kathrin Reinke und ihre Kolleg:innen haben
untersucht, welche Verhaltensstrategien
dazu beitragen konnen, den Umgang mit
mobilen Technologien gesuinder zu gestalten,
die Entgrenzung der Arbeit zu reduzieren

und damit insbesondere das Abschalten von
der Arbeit und die Erholung von Beschaftigten
zu fordern. Das Ergebnis: Beschaftigte beno-
tigen Unterstiitzung beim Aufbau von Wider-
standsfahigkeit und beim aktiven Ziehen

von Grenzen. Zudem bedarf es betrieblicher
Regulation beim Einsatz digitaler Technolo-
gien und des Homeoffice, angefangen z. B.
mit Pausenzeiten in virtuellen Meetings.

Reinke, Kathrin/Schmeink, Claudia/
Schmitz, Bernhard/Schneider, Katharina
(2023): Grenzgestaltung und Erholungs-
forderung in digitalen Arbeitswelten.
Herausforderungen und Strategien fur
Beschaftigte und Unternehmen.

Working Paper Nr.264, www.boeckler.de/de/
faust-detail.ntm?sync_id=HBS-08509
Bl
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Stiftung s

WORKING PAPER
FORSCHUNGSFORDERUNG

Nr. 10, Forschungsforderung Report - August 2023 - Seite 14

dung 12).

Forschung aus dem Verbund
»Leben und Arbeiten in Flexibilitat«

Gruppenautonome Steuerung
von Arbeitszeit

Modelle flexibilisierter Arbeitszeitgestaltung
gewinnen an Verbreitung. Dabei werden
bislang jedoch Vorgehensweisen gemein-
schaftlicher Arbeitszeitplanung, wie z. B. die
eigenstandige Festlegung von Dienstzeiten
durch das Arbeitsteam selbst, vernachlassigt.
Die Potenziale, Gelingensbedingungen und
Hemmnisse in der praktischen Umsetzung
haben Christian Piele und Kolleg:innen an-
hand eines Fallbeispiels untersucht. Es zeigt
sich: Eine teaminterne, unter Beteiligung

der Beschaftigten erarbeitete Regelung fuhrt
dazu, dass die Beschaftigten das Geflihl
grolderer Arbeitszeitsouveranitat haben.

Fur eine gelingende Selbststeuerung bedarf
es jedoch eines Rahmens, z. B. einer gleich-
maligen Verteilung der Arbeitslasten.

www.boeckler.de/de/suchergebnis-
forschungsfoerderungsprojekte-
detailseite-2732.htm?projekt=2020-961-3
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Arbeitszeiterfassung unterstiitzt Regeneration

»In meiner Freizeit denke ich eher nicht an Arbeit, falls ...

Abbildung 12

... Arbeitszeiten betrieblich dokumentiert werden.«
... ich meine Arbeitszeiten selbst dokumentiere.«

... Arbeitszeiten nicht erfasst werden.«
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Anmerkung: nur Beschaftigte, die vorwiegend im Homeoffice tatig sind

Quelle: Lott/Ahlers 2021, S. 1 auf Grundlage der HBS-Erwerbstatigenbefragung 2021, 5. Welle Juni 2021

Eine weitere Moglichkeit ist die partizipative Arbeits-
zeitgestaltung im Team. Gegenseitige Absprachen,
eine mitbestimmte Dienstplanung, einvernehmlich
abgestimmte Erwartungshorizonte der Erreichbar-
keit — das alles konnen die Beschaftigten im Rah-
men gruppenautonomer Arbeitszeitgestaltung, an-
gepasst an die Anforderungen und Bedingungen
vor Ort, selbststandig regulieren.

Dafur sind allerdings Rahmenbedingungen gu-
ter Arbeit notig: transparente Kommunikation, Ge-
legenheiten zum vertrauensvollen Austausch uber
die Verteilung von Arbeitslasten, ein demokratisch
orientierter Fuhrungsstil. Das sind Rahmenbedin-
gungen daflr, dass selbstgesteuerte Arbeitszeiten
den Beschaftigten nicht zum Nachteil gereichen
(Piele/Piele 2023).

Individuelle Strategien des Grenzmanagements
konnen durch unternehmensweite Mafinahmen er-
ganzt und die Beschaftigten so unterstutzt werden
(im Folgenden Reinke et al. 2023). Zu solchen Mal3-
nahmen gehoren:

— Beschaftigte empowern, z. B. durch
verbindliche Regeln zur Erreichbarkeit;

— Rolle der Fuhrungskrafte starken, z.B. im
Hinblick auf gesundheitsorientierte Flihrung;

— betriebliches Gesundheitsbewusstsein
fordern, z. B. regelmafige Reflexion von
Belastungskonstellationen im Team.

Gehen individuelle und betriebliche Strategien der
Grenzgestaltung Hand in Hand, kdnnen Vereinbar-
keitsprobleme entgrenzter Arbeit reduziert und die
negativen Wirkungen standiger Erreichbarkeit ge-
mildert werden. Betriebliche Interessenvertretun-
gen konnen darauf hinwirken, dass Uber Fragen
der Grenzgestaltung im Rahmen des Arbeitsschutz-
auftrags gesprochen wird und die Probleme ent-
grenzter Arbeit — in Bezug sowohl auf die Arbeits-
zeit als auch den Arbeitsort — in Gefahrdungsbeur-
teilungen angemessen berucksichtigt werden.
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7 WEM DIE ZEIT GEHORT

Wenn es darum geht, die Arbeitswelt von morgen zu gestalten, gilt zuallererst: Die Zeit gehort den Men-
schen. Das heif3t, es werden Arbeitszeitmodelle benotigt, die alterns- und familiengerechtes Arbeiten er-
leichtern. Dazu bedarf es der Gestaltung und der Mitbestimmung — auf betrieblicher, gewerkschaftlicher,
zivilgesellschaftlicher und sozialpolitischer Ebene.

Leben und Arbeiten in Flexibilitat — das heif3t nicht, den gesetzlichen Rahmen fur die Arbeitszeitgestal-
tung auszuweiten oder die Wochen- bzw. Lebensarbeitszeit zu verlangern. Stattdessen geht es um flexi-
ble Arbeitszeitmodelle, die den lebensphasenspezifischen Interessen und Vereinbarkeitsbedlrfnissen
der Beschaftigten entgegenkommen. Solche Modelle schaffen nicht nur Anreize fir eine Erh6hung der
Beschaftigungsquote. Sie leisten auch einen Beitrag zu einer gestuinderen Arbeitsgestaltung, die Krank-

heit vorbeugt und den Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit sicherstellt.
Funf Bausteine dafur werden im Folgenden beschrieben.

Eine neue Arbeitszeitnorm

Eine weitere Verbreitung von Wahlarbeitszeiten
konnte zu einem neuen Verstandnis »normaler« Ar-
beitszeit beitragen. Ein Beispiel hierflir ware, die Vier-
Tage-Woche betrieblich oder branchenweit zum
Standard zu machen, gegen den sich die Beschaf-
tigten bewusst entscheiden miissten (Opt-out-Mo-
dell). Eine Vier-Tage-Woche ware dann die Norma-
litat, aber Beschaftigte konnen auch eine Funf-Tage-
Woche wahlen. Somit wird eine Norm geschaffen,
nach der klrzere Arbeitszeiten die »neue Vollzeit«
sind.
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Gerechte Verteilung von Sorgearbeit

Um Geschlechtergerechtigkeit sicherzustellen, be-
darf es einer Starkung bestehender sozialpolitischer
Instrumente. Ein Ansatz fur eine gleichberechtigte
Verteilung von Sorgearbeit konnte z.B. in der Wei-
terentwicklung des Elterngeldes liegen. So konnte
mit der Ausweitung der Partnermonate ein grofRe-
rer Anreiz auch fur Vater geschaffen werden, Eltern-
zeit in Anspruch zu nehmen.

Zugleich muss der Gesetzgeber Institutionen ab-
schaffen, die dem strukturell entgegenstehen, z.B.
das gesetzlich verankerte Ehegattensplitting, das
ungleiche Verdienste in Partnerschaften steuerlich
subventioniert und dem —in der Regel mannlichen -
Hauptverdiener groRere Anreize bietet, schneller
wieder in die Erwerbsarbeit zurtickzukehren.

Nachhaltige Gesunderhaltung

Arbeitszeitgestaltung ist Arbeitsschutz. Gesunder-
haltung und die nachhaltige Sicherung der Arbeits-
und Beschaftigungsfahigkeit liegen im Interesse der
Beschaftigten selbst, aber auch der Arbeitgeber. Ein
Schllssel dafiir ist die gesunde Arbeitszeitgestal-
tung, die die arbeitswissenschaftlichen Erkenntnis-
se zu Dauer, Lage und Verteilung von Arbeitszeiten
berucksichtigt. Betriebliche Interessenvertretungen
konnen daran mitwirken, die Einhaltung von Ar-
beitsschutzstandards vor Ort zu Giberwachen und in
Gestaltungsspielraumen, wie etwa zuletzt im Rah-
men der EU-weit verbindlichen Arbeitszeiterfassung,
mitzuwirken. Eine wirkungsvolle Durchsetzung ob-
liegt dann staatlichen Akteuren, insbesondere der
Arbeitsschutzaufsicht.



Systematische Steuerung im Betrieb

Damit Beschaftigte bestehende Angebote und
Wahlmaoglichkeiten, wie z. B. Sabbatical, Pflegezeit
oder Bruckenteilzeit, Uberhaupt in Anspruch nehmen
konnen, ohne dass ihnen am Arbeitsplatz hieraus
Nachteile erwachsen — z. B. Konflikte mit Kolleg:in-
nen, die Mehrarbeit wahrend der Abwesenheits-
zeiten Ubernehmen mussen -, bedarf es einer gut
abgestimmten Organisation vor Ort.

Anstelle von Ad-hoc-Verfahren, bei denen haufig
einzelne Vorgesetzte tber die Gewahrung von Zeit-
rechten entscheiden oder Kompensationsregelun-
gen organisieren, bedarf es einer systematischen
Steuerung im Betrieb. Interessenvertretungen kon-
nen daran mitarbeiten, dass Zeitrechte im Betrieb
transparent gemacht, Abstimmungsprozesse betei-
ligungsorientiert gestaltet und mogliche Unterstit-
zungsprozesse zur Organisation, wie z.B. betrieb-
liches Wissensmanagement, fruchtbar gemacht
werden.

Autonomie und Selbstbestimmung

Flexible Arbeitszeitmodelle berucksichtigen indi-
viduelle Zeitbedarfe und lebensphasenspezifische
Anforderungen an Zeit und Flexibilitat. Haustarif-
vertrage und branchenweite Regelungen, die Wahl-
modelle beinhalten, konnen hierzu einen wichtigen
Beitrag leisten. Sie weiterzuverbreiten stellt ein
wichtiges Handlungsfeld fiir die Sozialpartner dar.

Auf betrieblicher Ebene und unter Beteiligung
der betrieblichen Interessenvertretungen lassen
sich daruber hinaus Gelegenheiten fir eine selbst-
bestimmte Arbeits- und Arbeitszeitgestaltung er-
greifen. Die Palette reicht vom Empowerment fur
Beschaftigte im Umgang mit entgrenzten Arbeits-
bedingungen, wie z.B. Abgrenzungs- und Selbst-
sorgestrategien im Homeoffice, uber — dort, wo
moglich — gruppenautonome Arbeitszeitgestal-
tung, beider Teams vor Ort selbststandig Anwesen-
heits- und Erreichbarkeitszeiten koordinieren, bis
hin zu einer partizipativen Dienst- und Einsatzplan-
gestaltung, wie z.B. in sozial- und gesundheits-
nahen Dienstleistungsberufen.

Die Gestaltung der Arbeitszeit wird so zum
Gemeinschaftsprojekt — gesellschaftlich,
betrieblich und individuell. Das Ziel: verein-
barkeits- und alter(n)sgerechte Arbeitszeit-
modelle. Sie helfen nicht nur, Fachkréafte

zu gewinnen und wirtschaftliche Produktivitat
zu steigern. Sie sind auch die Garanten von
Gesunderhaltung, Beschéaftigungsfahigkeit

und Geschlechtergerechtigkeit in Deutschlands
Arbeitswelt.
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