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REPORT

Zeitrechte von Beschaftigten und
ihre betriebliche Umsetzung

Ergebnisse einer quantitativen Betriebsbefragung

Angelika Kiimmerling und Timothy Rinke

Arbeitnehmerbezogene Zeitrechte und tarifliche Wahloptionen zur
temporaren Arbeitszeitverkiirzung sind in deutschen Betrieben weit
verbreitet. Nur in weniger als 2 % der Betriebe ab 50 Beschaftigten
wurde in den letzten fuinf Jahren kein Gebrauch von diesen Moglich-
keiten gemacht.

Die Elternzeit ist das von den Beschaftigten am haufigsten genutzte
Zeitrecht. Auch tarifliche Wahloptionen sind weit verbreitet, wah-
rend Pflegezeiten kaum in Anspruch genommen werden. Mehr als
40 % der Betriebe berichten, dass sie Anfragen nach temporarer Ar-
beitszeitreduzierung auch mittels informeller Absprachen regeln.

Die Vielfalt arbeitnehmerbezogener Zeitrechte, ihre unterschiedli-
chen Ankiindigungsfristen und Bestimmungen, fordert die Betriebe
heraus, die Ausfallzeiten zu kompensieren.

Interne Vertretungen, Mehrarbeit und flexible Arbeitszeitmodelle
sind die von Betrieben am haufigsten gewahlte und als besonders
effektiv bewertete Kompensationsmalnahme.

Aktuelle Forschungsergebnisse aus dem Institut Arbeit und Qualifikation (IAQ),
Universitat Duisburg-Essen
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1 Einleitung

In Gesellschaften, die — wie die deutsche —auch noch
im 21. Jahrhundert im Wesentlichen darauf basie-
ren, dass Erwerbsarbeit und Sorgearbeit ge-
schlechtsspezifisch verteilt sind, stellt sich vor dem
Hintergrund steigender Erwerbsbeteiligung von
Frauen und Mdttern weiterhin und zunehmend die
Frage der Vereinbarkeit. Denn sowohl die Sorge fir
Kinder und Pflegebedirftige, aber auch Hausarbeit
und Selbstsorge, verlangen nach Zeitkontingenten,
die im ,,adult worker model“? nicht mitgedacht sind.
Spatestens die Erfahrungen seit der Covid-19-Pan-
demie haben deutlich gemacht, dass sich , Aufgaben
der Sorgearbeit nie vollstdndig (iber den Markt ab-
decken” (BMFSFJ 2017, S. 15) lassen. Und selbst un-
ter bestmoglichen Bedingungen bleibt immer ein ge-
wisser Zeit- sowie Koordinationsbedarf bestehen,
um die Vereinbarkeit zwischen Familie und Beruf zu
gewahrleisten bzw. die Berufstatigkeit zu ermogli-
chen. Nicht nur die unmittelbaren Pandemieerfah-
rungen, sondern auch die Folgejahre haben zudem
deutlich gemacht, wie instabil das bestehende Be-
treuungsnetz fir Kinder in Deutschland ist, was so-
wohl Alleinerziehende als auch Familien in Zweiver-
diener-Haushalten an die Grenzen ihrer zeitlichen
Belastbarkeit bringt (HBS 2025).

Mit dem Stichwort ,Vereinbarkeit” wurden lange
Zeit vor allem dynamisch-situative Vereinbarkeitsin-
strumente verbunden, die Beschéaftigten mit Sorge-
oder Pflegeverantwortung (in der Regel Frauen) die
Moglichkeiten geben, die tagliche Arbeitszeit den si-
tuativen zeitlichen Anforderungen des Privatlebens
anzupassen, etwa um spatere Offnungszeiten von
Kitas oder den Ausfall von Nachmittagsbetreuung
spontan ausgleichen zu kénnen. Das klassische In-
strument hierfir ist die Gleitzeit, oftmals kombiniert
mit Kernarbeitszeiten; in den letzten Jahren ist das
Arbeiten im Homeoffice als ein weiteres ,,Zeitinstru-
ment” hinzugekommen. Dabei zeichnete sich bereits
frih ab, dass diese dynamisch-situativen Vereinbar-
keitsinstrumente nicht (mehr) ausreichend sind. Be-
reits zu Beginn des letzten Jahrzehnts stimmten in
einer Befragung der IG Metall 79 % der Befragten
der Aussage, ,es ware gut, voriibergehend die

1 Im adult worker model (Lewis 2001) werden die Birger eines Landes
primar als Erwerbstatige angesehen.

2 Einige Zeitrechte wie die Briickenteilzeit oder die Familienpflegezeit so-
wie tarifliche Regelungen sehen Uberforderungsklauseln oder Zumut-
barkeitsgrenzen vor, die sicherstellen sollen, dass Arbeitgeber nicht
UbermaRig durch die Inanspruchnahme von Zeitrechten belastet

Arbeitszeit absenken zu kbnnen, um z. B. mehr Zeit
flir Kinder oder pflegebediirftige Angehorige zu ha-
ben,” (IG Metall 2017, S. 77) ,,eher” oder ,voll und
ganz zu“ (ebd.). Aber auch jenseits der Frage, wie
Sorgearbeit mit Erwerbsarbeit kombiniert werden
kann, sind steigende Zeitbedarfe von Beschaftigten
festzustellen, um beispielsweise in Zeiten der wirt-
schaftlichen Transformation die eigene Beschafti-
gungsfahigkeit durch Weiterbildung aufrechtzuer-
halten oder beruflichen Aufstieg zu ermdglichen.
Auch veranderte Wertvorstellungen von Beschaftig-
ten fuhren dazu, dass Menschen vermehrt den
Wunsch oder Bedarf nach individuell verfiigbarer
Zeit wahrend des Berufslebens duBern (Klammer
2024).

In diesem Kontext tragen lebensphasenbezogene
Zeitrechte dazu bei, den auRerberuflichen Zeitbe-
darfen Beschaftigter durch die Moglichkeit der tem-
poraren Arbeitszeitreduzierung oder sogar -unter-
brechung Rechnung zu tragen, ohne die Erwerbsta-
tigkeit ganzlich aufgeben zu missen. Gesetzgeber,
Sozialpartner und Betriebe haben auf diese neuen
Zeitbedarfe mit der Einfihrung gesetzlicher, tarifli-
cher und betrieblicher Regelungen reagiert, die sol-
chen Zeiterfordernissen Rechnung tragen (fur einen
Uberblick siehe Kimmerling et al. 2023). Damit exis-
tiert eine Vielzahl an Mdglichkeiten, die Arbeitszeit
an die Anforderungen der jeweiligen Lebensphase
anzupassen. Eine Besonderheit dieser lebenspha-
senbezogenen Zeitrechte ist, dass sie —anders als es
z.B. bei Arbeitszeitkonten der Fall ist — rein arbeit-
nehmerorientiert sind, das heil’t, Arbeitgeber haben
kein oder nur ein eingeschranktes Einspruchsrecht
etwa in Form von Uberforderungsklauseln.? Dabei ist
eine sequenzielle und teils sogar parallele Nutzung
der verschiedenen Instrumente maoglich.

Sowohl aus Sicht der Beschéftigten als auch der Be-
triebe kdnnen Zeitrechte und -optionen ,Ermogli-
chungsinstrumente” (Rinke und Kiimmerling 2025,
S. 137) darstellen: etwa fiir Beschéftigtengruppen,
deren Berufstatigkeit mit anderen Zeitanforderun-
gen konfligiert und die ohne die Mdoglichkeit des
Rickgriffs auf diese Zeitrechte aus dem Arbeits-
markt ausscheiden oder ihm von vornherein ganz-
lich fernbleiben wiirden. In dieser Hinsicht stellen

werden. So gilt das Recht auf Briickenteilzeit beispielsweise nur fiir Be-
triebe mit mehr als 45 Beschéftigten, wobei flir Betriebe mit 46 bis 200
Beschaftigten gilt, dass sie rechnerisch nur einem/einer von jeweils
15 Arbeitnehmer*innen den Anspruch auf Brickenteilzeit gewdhren
missen (BMAS 2019).
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Zeitrechte auch fiir Betriebe ein Ermoglichungs-
instrument dar, da sie ihnen Zugang zu sonst viel-
leicht nicht verfligbaren Beschaftigtengruppen ge-
wahren. Letzteres ist ein Aspekt, der vor dem Hinter-
grund des herrschenden und mittelfristig weiter zu-
nehmenden Fach- und Arbeitskraftemangels nicht
unerheblich ist. Andererseits widersprechen diese
Flexibilitatsanspriiche der immer noch herrschen-
den ,ideal worker norm“3und damit etablierten be-
trieblichen Ablaufen. Wie Kimmerling und Rinke
(2025) ausfiihren, stehen ,Beschaftigte, die ggf. wie-
derholt vergleichsweise kurzfristig aus dem Arbeits-
markt austreten und zu einem spateren, nicht defi-
nierten Zeitpunkt wieder zuriickkehren und/oder
ihre Arbeitszeit wiederholt reduzieren” (ebd. S. 134)
im Widerspruch zu dieser Norm. Insbesondere Be-
triebe, die ihre Arbeitsablaufe in den letzten Jahr-
zehnten unbeschadet an dieser Norm ausrichten
konnten und ausgerichtet haben und die jetzt Zeit-
rechte gewdhren (missen), sehen sich deshalb mit
erhohtem birokratischem und organisatorischem
Aufwand konfrontiert. Sie missen Strategien entwi-
ckeln, um das ausfallende Arbeitszeitvolumen zu
kompensieren, damit es erstens nicht zu Produkti-
onsausfillen und zweitens nicht zu Uberlastung, sei
es durch Uberstunden oder Arbeitsintensivierung,
derjenigen kommt, die Zeitrechte nicht nutzen (kon-
nen) (Klammer 2024, S. 43).

Vor dem Hintergrund der Vielzahl existierender Zeit-
rechte, die Beschaftigte ziehen kdnnen, ist erstaun-
lich wenig Gber deren Nutzung und Auswirkungen
auf die betriebliche Arbeitsorganisation bekannt.
Um diese Liicke zu fillen, hat das Institut Arbeit und
Qualifikation (IAQ) der Universitat Duisburg-Essen
ein Forschungsprojekt auf den Weg gebracht, das
den Fokus — im Gegensatz zum Gros vorliegender
Forschung — nicht auf die individuelle Wirkung von
Zeitrechten aufseiten der Beschaftigten legt, son-
dern auf die Betriebe. Konkret wird untersucht, wie
stark Betriebe aktuell von der Nutzung von Zeitrech-
ten durch ihre Beschaftigten betroffen sind und wel-
che MaBnahmen sie ergreifen, um den mit der Inan-
spruchnahme von arbeitnehmerorientierten Zeit-
rechten verbundenen Arbeits(zeit)ausfall zu kom-
pensieren.? Dies sind auch die Fragen, die im Zent-
rum des vorliegenden Reports stehen. Um diese zu

3 Die ,ideal worker norm“ (Acker 1990) beschreibt den idealen Arbeit-
nehmer als vollzeit- und erwerbsorientiert, der seine Arbeitskraft voll
und ganz dem Betrieb widmen kann, da er neben dem Beruf keine oder
nur wenig weitere Verpflichtungen, wie bspw. Sorgearbeit, hat.

4 Der Projekttitel dieses von der Hans-Bockler-Stiftung finanzierten
Forschungsprojektes unter der Leitung von Prof. Dr. Ute Klammer und

beantworten, greifen wir auf eine im Rahmen des
Projekts durchgefiihrte reprasentative Betriebsbe-
fragung von 1.015 Betrieben zurlick, in der Betriebe
ab 50 Beschaftigten beriicksichtigt worden sind.

Der Report ist wie folgt gegliedert: Zunachst gehen
wir kurz auf die wichtigsten Zeitrechte und -optio-
nen in Deutschland und den Stand der Forschung be-
zlglich ihrer Verbreitung und Nutzung ein (Ab-
schnitt 2). Im Anschluss stellen wir aus der For-
schungsliteratur grundséatzlich bekannte und bis
dato auch bewdhrte betriebliche Strategien zur
Kompensation schwankenden Arbeitsaufkommens
vor und zeigen zugleich die Grenzen bisheriger Er-
kenntnisse auf (Abschnitt 3). Im Zentrum von Ab-
schnitt 4 stehen die Analysen unserer Betriebsbefra-
gung, deren Ergebnisse einen Teil der Forschungsli-
cken fillen. Der Report endet mit einem Fazit und
kurzer Diskussion der Ergebnisse (Abschnitt 5).

2 Zeitrechte und Zeitoptionen in
Deutschland — Stand der Forschung

Die 2010er Jahre konnen als Hochzeit fiir lebenspha-
senbezogene innovative Zeitrechte angesehen wer-
den, dain dieser Dekade eine Reihe von gesetzlichen
und tariflichen Arbeitszeitregelungen eingefiihrt
oder weiterentwickelt wurde. Hiermit sollte den Be-
schaftigten die Moglichkeit gegeben werden, ihre
Arbeitszeiten besser mit ihren lebensweltlichen Zeit-
bedarfen abzustimmen. Wegbereiter hierfiir waren
die bereits 2006 erfolgte Einflihrung des Elterngel-
des als erstes gesetzliches Zeitrecht sowie der 2008
in der chemischen Industrie abgeschlossene Tarif-
vertrag ,Lebensarbeitszeit und Demografie” (TV
Demo), der unter anderem auf eine verbesserte Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf sowie auf eine al-
tersgerechte Arbeitszeitgestaltung und -flexibilitat
zielte. Im darauffolgenden Jahrzehnt schlossen sich
mit der Familienpflegezeit (2011), dem Pflegeunter-
stitzungsgeld (2015) und dem ElterngeldPlus (2015)
weitere gesetzliche Regelungen an, die Beschaftig-
ten anlassbezogene temporadre Arbeitszeitverkiir-
zungen ermoglichten. Gemeinsam war all diesen Re-
gelungen, dass das Recht, die Arbeitszeit zu reduzie-
ren, an lebensphasenbezogene Anldsse gekoppelt

Dr. Angelika Kimmerling lautet: ,,Mehr Rechte fiir die einen, mehr Druck
fir die anderen? Lebensphasenbezogene Zeitoptionen und ihre Auswir-
kungen auf die betriebsinterne Arbeitsorganisation (ZOBAO). Laufzeit:
01.01.22 —31.03.2025.
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blieb, etwa die Geburt eines Kindes oder die Uber-
nahme von familidrer Pflege. Beschaftigten, die an-
lasslos ihre Arbeitszeit reduzieren wollten, blieb nur
der Rickbezug auf das Anfang 2001 in Kraft getre-
tene Teilzeit- und Befristungsgesetz, dem aber wie-
derum die lebensphasenbezogene Komponente
fehlte. Das heil’t, der mit dem Gesetz verbundene
Teilzeitanspruch beinhaltete kein Anrecht, die ein-
mal reduzierte Arbeitszeit zu einem spateren Zeit-
punkt wieder aufzustocken. In der Folge landeten
viele Beschaftigte, die das Recht auf Teilzeit auf-
grund der Ubernahme von Sorgearbeit in Anspruch
nahmen, in der vielbeschriebenen Teilzeitfalle (Kim-
merling und Schmieja 2021). Erst mit der Einfiihrung
der sogenannten Briickenteilzeit (2019) wurde ein
Recht eingefiihrt, dass es Beschaftigten ohne An-
gabe von Griinden gestattete, eine temporare Ar-
beitszeitverkiirzung zu beanspruchen.

Auch von den Gewerkschaften wurde die Wichtig-
keit, Zeiterfordernisse der Beschaftigten zu bertick-
sichtigen, erkannt und in ihre Tarifverhandlungen
einbezogen. Auf den schon erwdahnten wegweisen-
den TV Demo der IG BCE folgten weitere Abschliisse
flr die ostdeutsche Chemieindustrie (2011) und ge-
gen Ende des Jahrzehnts der Tarifvertrag Moderne
Arbeitswelt. Die Eisenbahn- und Verkehrsgewerk-
schaft (EVG) schloss 2016 und 2018 Tarifvertrage ab,
wonach Beschéftigte wahlen konnten, ob sie einen
Teil der Tariferhohung in Form von mehr Geld, mehr
Urlaub oder Arbeitszeitverklirzung erhalten wollten.
Diese Option galt fiir alle Beschéaftigten. 2018 fand
der Tarifabschluss in der Metall- und Elektroindust-
rie breite Beachtung, der den sogenannten T-Zug be-
inhaltete, in dessen Rahmen ,mehr Selbstbestim-
mung bei der Arbeitszeit” eine zentrale Rolle spielte
(IG Metall 2018) und den Beschéftigten ebenfalls
eine Wahloption zwischen Zeit oder Geld anbot. An-
ders als bei der EVG schloss dieser Tarifvertrag je-
doch nicht alle Beschaftigten mit ein, sondern die
Zeitoptionen galten nur fiir Eltern (mit Kindern bis
einschlielRlich acht Jahren), Pflegende und Schichtar-
beitende. Auch die Vereinte Dienstleistungsgewerk-
schaft (ver.di) hat in den letzten Jahren verschiedene
Tarifabschliisse mit Wahloptionen abgeschlossen;
zu nennen sind hier beispielsweise der Tarifvertrag
der Deutschen Post von 2018 sowie der Abschluss

5 Als Beispiel kann der Mikrozensus angefiihrt werden, der die Tatsache,
ob ein*e Befragte*r sich in Elternzeit befindet zwar erfasst, aber nur, als
mogliche Antwort auf die Frage, warum aktuell nicht gearbeitet wird
oder die tatsédchliche von der tblichen Arbeitszeit abweicht (u.a. Statis-
tische Amter des Bundes und der Ldnder 2023). Eine Ausnahme stellt
der European Company Survey der European Foundation aus dem Jahr

der Postbank 2024, wonach Beschaftigte durch die
Umwandlung von Gehalt in freie Tage bis zu vier Wo-
chen zusétzliche Freizeit erhalten kénnen (Schulten
und WSI Tarifarchiv 2020; ver.di 2025).

Zeitrechte wurden in der Forschung bislang vor al-
lem aus der Perspektive der Beschaftigten unter-
sucht. Analysiert wurde — meist qualitativ — von
wem Zeitrechte in Anspruch genommen werden und
welche betrieblichen Barrieren der Nutzung von
Zeitrechten entgegenstehen (wegweisend Klenner
und Lott 2016). Dabei kann die Elternzeit — als das
bekannteste und verbreitetste Zeitrecht — als am
besten erforscht gelten. Aber auch hier konzentriert
sich die Forschung vor allem auf die individuelle Nut-
zung und die Auswirkungen der Elternzeit auf das In-
dividuum. Betriebliche Effekte der Nutzung von Zeit-
rechten kdnnen, trotz einzelner Ausnahmen, als un-
tererforscht angesehen werden. Klenner und Lott
konnten in einer qualitativen Studie nachweisen,
dass Fuhrungskraften wie auch der herrschenden
Betriebskultur bei der Umsetzung von lebenspha-
senorientierten Arbeitszeiten, wie der Elternzeit,
eine besondere Rolle zukommt (Klenner und Lott
2016). Haarmann et al. (2025) sowie Kimmerling et
al. (2023) konnten im Rahmen des Projekts ZOBAO —
ebenfalls anhand qualitativer Interviews — zeigen,
dass die Kompensation des entfallenden Arbeitszeit-
volumens im Zuge der Inanspruchnahme von Eltern-
zeit und anderen Zeitrechten haufig auf der Ebene
der Abteilungen geplant und umgesetzt wird. Quan-
titative Studien oder Befragungen zur Verbreitung
und Nutzung von Zeitrechten und -optionen bleiben
jedoch sowohl auf Beschaftigten- als auch Betriebs-
ebene Ausnahmen, die sich zumal meist nur auf ein-
zelne Zeitrechte konzentrieren oder diese nur als
,Beiprodukt” erfassen.> Die Publikation von Ho-
hendanner und Wanger (2023) offenbart auf Basis
des IAB-Betriebspanels 2022, das ausnahmsweise
die Briickenteilzeit erfasst hat, dass die Briickenteil-
zeit drei Jahre nach ihrer Einflhrung nur von 0,5 %
der Beschaftigten genutzt wird (wobei anzumerken
ist, dass nur 60 % aller Beschaftigten in Betrieben ab
45 Beschéftigten arbeiten und damit Anspruch auf
die Briickenteilzeit haben). Befristete Teilzeit, auler-
halb des Rahmens, den die Briickenteilzeit vorgibt,
ist dagegen verbreiteter (2,8 %). Das Vorkommen

2004 dar, der Betriebe explizit befragt, ob Elternzeit und andere Zeit-
rechte und -optionen genutzt werden (https://www.eurofound.eu-
ropa.eu/en/surveys/european-company-surveys/european-survey-
working-time-and-work-life-balance-eswt/ecs-2004-methodology#ob-
jectives).
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beider Teilzeitformen korreliert dabei mit dem Frau-
enanteil in den Betrieben. Zudem zeigen die Analy-
sen, dass ihre Nutzung positiv mit der im Betrieb
herrschenden Qualifikationsstruktur assoziiert ist.
Neben dem IAB-Betriebspanel sind die altere Be-
triebsbefragung von Riedmann et al. (2011) zur Ver-
breitung und Nutzung von Langzeit-Arbeitszeitkon-
ten (Flexi Il) zu nennen wie auch die kombinierte Be-
schaftigten- und Betriebsbefragung von Mellies et
al. (2025), welche die Verbreitung und Motivation
bei der Nutzung von Wahloptionen untersuchte.
Dennoch fehlt es an Daten, die ein ganzheitliches
Bild der Verbreitung und Inanspruchnahme von ge-
setzlichen und tariflichen Zeitrechten und deren Fol-
gen ermoglichen. Ein solches Bild ist jedoch wichtig,
um insbesondere in Zeiten des demografischen
Wandels und Fachkrdftemangels zu verstehen, ob
und welchen Herausforderungen sich Betriebe
durch die Gewahrung von Zeitrechten gegeniberse-
hen. Bevor wir hierzu unsere eigenen Forschungsbe-
funde prasentieren, ist die Riickschau auf bekannte
betriebliche Kompensationsstrategien ein hilfrei-
ches Puzzleteil.

3 Betriebliche Vorgehensweisen zur
Kompensation von Arbeitszeitausfall:
Interne und externe FlexibilitatsmaR-
nahmen

In der Literatur wird klassischerweise zwischen ex-
ternen und internen Flexibilitatsstrategien unter-
schieden, mit denen Betriebe auf wirtschaftliche
Schwankungen reagieren kénnen, die Anderungen
im Arbeitsaufkommen implizieren (Linne 2002; Kel-
ler und Seifert 2006). Im Prinzip stehen Betrieben
diese FlexibilitdtsmaBnahmen auch zur Verflgung,
wenn sie Schwankungen im verfiigbaren Arbeits-
kraftaufkommen aufgrund der Nutzung von Zeit-
rechten kompensieren mussen.

Interne Flexibilitdt beruht dabei auf MalRnahmen,
die die Kernbelegschaft, also Arbeitnehmer*innen
,innerhalb eines existierenden stabilen Beschafti-
gungsverhialtnisses” (Hohendanner und Bellmann
2006, S. 241) betreffen; externe Flexibilitatsstrate-
gien begegnen schwankender Arbeitsnachfrage da-
gegen durch Rickgriffe auf den externen Arbeits-
markt. Bei internen FlexibilititsmaRnahmen lassen
sich zusatzlich personale oder organisationale, pro-
zessorientierte Mallnahmen unterscheiden. Zu den
Malknahmen der internen Flexibilitit gehoren

Vertretungen, Vertragsaufstockungen, Anpassun-
gen der Arbeitszeit, z.B. durch Uberstunden oder Ar-
beitszeitkonten, oder die Erhéhung der Arbeitsin-
tensitat, Weiter- und Mehrfachqualifikation, Aufga-
benwechsel oder Prozessoptimierung. Zu den In-
strumenten der externen Flexibilitdt zahlen Einstel-
lungen und Entlassungen, befristete Arbeitsvertrage
und Leiharbeit sowie Werkvertrage und Outsourcing
(Keller und Seifert 2006, S. 237; Schief 2006, S. 232).
Hohendanner und Bellmann (2006) konnten auf Ba-
sis von Auswertungen des IAB-Betriebspanels zei-
gen, dass ,betriebliche Anpassungserfordernisse an
wirtschaftliche Volatilitdten in hohem MaRe intern
abgewickelt werden” (ebd., S. 241), wéhrend ex-
terne FlexibilitatsmaBnahmen eine geringere Rolle
spielten. Ob Betriebe generell eher zu externen oder
internen Instrumenten tendieren, unterschied sich
dabei bei aggregierter Betrachtung der externen
oder internen Mallnahmen nur geringfligig zwischen
den Branchen oder Betrieben unterschiedlicher
GroRe. Brancheneffekte lieBen sich aber bei einer
Betrachtung der einzelnen, nicht aggregierten MaR-
nahmen (ob z.B. Uberstunden geleistet oder Arbeits-
zeitkonten befillt wurden bzw. auf Leiharbeit oder
befristete Vertrage zuriickgegriffen wurde) durch-
aus feststellen. Innerbetriebliche Umsetzungen ka-
men der Analyse zufolge z.B. eher in Dienstleistungs-
branchen und groReren Betrieben vor, wahrend
Uberstunden und Sonderschichten vor allem im pro-
duzierenden Gewerbe und der Landwirtschaft eine
Rolle spielten und in den Dienstleistungsbranchen
weniger haufig eingesetzt wurden. Zudem wurden
diese MaRnahmen eher in kleineren als in grofReren
Betrieben genutzt. Bezliglich der externen Flexibili-
sierungsmalnahmen lieR sich feststellen, dass Leih-
arbeit im produzierenden Gewerbe und in gré3eren
Betrieben genutzt wurde, wahrend sie in Dienstleis-
tungsbranchen und kleineren Betriebe keine Rolle
spielte. Ditsch und Struck (2007) konnten, ebenfalls
auf Basis des IAB-Betriebspanels, dariiber hinaus
nachweisen, dass die von den Betrieben angewen-
deten FlexibilisierungsmaRnahmen , nicht in einem
funktional dquivalenten Verhaltnis zueinander ste-
hen” (ebd., S. 39), sondern dass die in den Betrieben
und ggf. auch in Abteilungen genutzten MaRnahmen
sowohl von der eingesetzten Produktionstechnik,
der Arbeitsorganisation und dem Qualifikationsni-
veau der Beschéftigten abhangig waren.

In einer qualitativen Studie in vier GroRRbetrieben
konnten Kiimmerling et al. (2023) zeigen, dass Per-
sonalverantwortliche eine Vielzahl von MaRnahmen
und Strategien anwandten, um Ausfallzeiten zu
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kompensieren. Das bedeutete jedoch keineswegs,
dass den gefundenen Losungen betriebliche ,Mas-
terplane” zugrunde lagen oder sich in den Betrieben
dominierenden Strategien zuordnen lieRen. Im Ge-
genteil zeigten leitfadengestiitzte Interviews, dass
Betriebe Ausfallzeiten aufgrund von Zeitrechten
eher situativ und im Sinne emergenter Strategien®
(Mintzberg und Waters 1985) kompensierten und in
der Folge fallbezogene Losungen eine groRe Rolle
spielten. Deutlich wurde in diesen Interviews auch,
dass gerade kurze Ausfallzeiten oder geringfligige
Arbeitszeitreduzierungen, insbesondere bei Hoch-
qualifizierten, nur schwer zu kompensieren waren,
sodass das durch die Ziehung von Zeitrechten entfal-
lende Arbeitszeitvolumen oftmals gar nicht ausgegli-
chen werden konnte oder nur durch Arbeitsintensi-
vierung. Letztere ging dann entweder zulasten der
Person, die die Arbeitszeit reduziert hatte, zulasten
der Kolleg*innen oder beider. Externe Kompensati-
onsmalinahmen wie Neueinstellungen oder Leihar-
beit spielten nur eine untergeordnete Rolle, da die
in der Regel kurzen Vorlaufzeiten bei der Enthahme
von Zeitrechten den teilweise langen Recruitingpro-
zessen vielfach entgegenstehen, sodass die ausge-
fallenen Arbeitszeiten Uber den externen Markt
nicht zu kompensieren sind.

Uber diese ,bewdhrten” Strategien hinaus mehren
sich vor dem Hintergrund des um sich greifenden
Fachkrafte- und Arbeitskraftemangels die Stimmen,
welche nach anderen Wegen suchen, um wegfallen-
des Arbeitskraftvolumen zu ersetzen. In diesem Zu-
sammenhang erwarteten die Interviewpartner*in-
nen unserer qualitativen Erhebung, dass zukiinftig
die Digitalisierung und andere Prozessoptimierun-
gen (noch) starker zur Kompensation fehlender Ar-
beitskrafte beitragen kdnnten. Zudem zeigte sich,
dass das grof3ziigige und haufig auch informelle Ge-
wahren situativ-dynamischer Flexibilitatsinstru-
mente, wie z.B. das Arbeiten im Homeoffice, eine
Strategie flir Betriebe darstellt, die Nutzung von le-
bensphasenbezogenen Zeitrechten entweder ganz-
lich zu vermeiden, zumindest aber zu reduzieren
bzw. zu kompensieren.

Um nunmehr die missliche Datenlage zu komplettie-
ren, stellen wir im nachsten Schritt die Ergebnisse
der quantitativen Betriebsbefragung dar, die wir im

6 Mit dem Begriff emergente Strategien bezeichnen Mintzberg und Wa-
ters Strategien, die nicht durch planerische Analyse entstanden sind,
sondern aus einer konkreten Situation ,emergieren”, etwa wenn eine
Situation volatil, komplex oder unvorhersagbar ist. ,,Openness to such
emergent strategy enables management to act before everything is fully

Rahmen unseres
durchgefiihrt haben.

ZOBAO-Forschungsprojektes

4 Ergebnisse

4.1 Datengrundlage

Die Daten wurden im Zeitraum von September 2023
bis Februar 2024 mittels eines vollstandardisierten
Fragebogens und Computer Assisted Telephone In-
terviews (CATI) erhoben. Insgesamt wurden in der
Erhebungsphase 12.979 Betriebe kontaktiert. Es
konnten Personalverantwortliche in 1.015 Betrieben
ab 50 Beschaftigten befragt werden. Die 1.015 reali-
sierten Interviews entsprechen somit einer Teilnah-
mequote von rund 7,8 %. Da Zeitrechte und Zeitop-
tionen, deren Verbreitung und Auswirkungen auf die
betriebliche Arbeitsorganisation im Mittelpunkt der
Analyse standen, oftmals keine Anwendung in Klein-
und Kleinstbetrieben finden (z.B. Briickenteilzeit,
Pflegezeiten), wurde die Grundgesamtheit auf Be-
triebe ab 50 Beschéftigten festgelegt. Im Durch-
schnitt dauerte die Befragung 27 Minuten. Inhalte
der Erhebung sind insbesondere Fragen zu den
strukturellen Merkmalen der Betriebe, zur quantita-
tiven und qualitativen Nutzung von Zeitrechten und
-optionen, zu den angewandten Kompensations-
malnahmen und zu deren Bewertung.

Rund 80 %’ der von uns befragten Betriebe sind in
der BetriebsklassengrofRe 50 bis 249 Beschaftigte zu
finden, rund 12 % der Betriebe haben zwischen 250
und 499 Beschéftigte und etwa 7 % der Betriebe wei-
sen 500 Beschiftigte oder mehr auf. Mit der Be-
triebsgroRe steigt erwartungsgemaR auch die Wahr-
scheinlichkeit, tarifgebunden zu sein oder Gber eine
Mitbestimmung zu verfligen. Rund 52 % der Be-
triebe zahlen zu den Dienstleistungsbranchen (da-
von 16,9 % zu offentlichen und sozialen Dienstleis-
tungsbranchen), 48 % zum Verarbeitenden Ge-
werbe. Mit 40 % ist ein hoher Anteil der befragten
Betriebe tarifgebunden und in 42 % existiert ein Be-
triebs- oder Personalrat. Uber alle Betriebe hinweg
betragt der Frauenanteil ca. 40 %, wobei der Frauen-
anteil stark Gber die Branchen variiert (Verarbeiten-
des Gewerbe: rund 27 %; private Dienstleistungen:

understood-to respond to an evolving reality rather than having to focus
on a stable fantasy” (Mintzberg und Waters 1985, S. 271).
7 Der Beitrag basiert auf ungewichteten Analysen.
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rund 40 %; offentliche und soziale Dienstleistungen:
rund 78 %).8

4.2 Forschungsmethode

Die Haufigkeit, mit der Beschaftigte Zeitrechte in An-
spruch nehmen, sowie die Nutzung und Beurteilung
der betrieblichen MaBnahmen zur Kompensation
von Arbeits(zeit)ausfallen werden im Folgenden dar-
gestellt (siehe auch die folgenden Abbildungen). Mit
Blick auf die Kompensation der durch die Inan-
spruchnahme von Zeitrechten entfallenen Arbeits-
zeitvolumina kénnen verschiedene Vorgehenswei-
sen — abhédngig von den jeweiligen betrieblichen
Rahmenbedingungen — zur Anwendung kommen.
Die verschiedenen Vorgehensweisen wurden daher
differenziert nach betrieblichen Merkmalen und so-
wohl deskriptiv als auch mittels logistischer Regres-
sionen analysiert. Dabei wurde fiir jede der von den
Betrieben genannten KompensationsmaBnahmen
ein logistisches Regressionsmodell geschatzt. Als un-
abhangige Variablen wurden jeweils die Be-
triebsgroBe, die Branche, das Vorhandensein eines
Betriebs- oder Personalrats, die Tarifgebundenheit,
die betriebliche Altersdiversitat, der Geschlechter-
anteil in den Betrieben sowie die Wahrnehmung von
Herausforderungen durch Personalengpdsse be-
ricksichtigt. Die Verteilungen werden deskriptiv an-
hand dieser Merkmale dargestellt, insofern die Ko-
effizienten der Variablen in den logistischen Regres-
sionen signifikant sind.®

8 Auf den ersten Blick scheint die vorliegende Stichprobe beziglich meh-
rerer Merkmale von der typischen Verteilung der Betriebe in Deutsch-
land abzuweichen, das gilt z.B. fir die BetriebsgroRenverteilung, aber
auch fur die Tarifbindung oder Mitbestimmung. Dies ist der Tatsache ge-
schuldet, dass fiir die Stichprobenziehung, die Grundgesamtheit neu de-
finiert wurde. Die Stichprobe wurde aufgrund der interessierenden Fra-
gestellung nicht reprasentativ fir alle Betriebe Deutschlands gezogen,
sondern fiir die Betriebe ab 50 Beschaftigte.

4.3 Verbreitung von Zeitrechten in deut-
schen Betrieben

Da nur wenig dariber bekannt ist, inwieweit Be-
triebe in Deutschland von der Nutzung von Zeitrech-
ten und -optionen Uberhaupt betroffen sind, wur-
den die Teilnehmer*innen unserer Befragung zu-
nachst danach befragt, wie haufig verschiedene Zeit-
rechte und Zeitoptionen seit 2019 in Anspruch ge-
nommen wurden.® Dabei ging es um die jeweilige
Inanspruchnahme von Elternzeit, Pflegezeit, Pflege-
unterstltzungsgeld, Briickenteilzeit, Sabbaticals und
tariflichen Wahloptionen. AuBerdem haben wir er-
fragt, wie haufig die Zeitbedarfe der Mitarbeiter*in-
nen in Form von individuellen Absprachen geregelt
worden sind. Insgesamt wurden so sieben Moglich-
keiten der Arbeitszeitanpassung erfasst. Wie Abb. 1
zeigt, spielt die Nutzung von Zeitrechten und -optio-
nen in Betrieben ab 50 Beschaftigten eine grolSe
Rolle. Nur eine verschwindend kleine Minderheit
von 1,7 % der Betriebe gibt an, dass in den letzten
flinf Jahren keine Zeitrechte in Anspruch genommen
worden sind. Demgegeniiber stehen mehr als zwei
Drittel der befragten Betriebe, in denen innerhalb
der letzten fiinf Jahren drei oder mehr dieser Zeit-
rechte von den Beschaftigten genutzt wurden. Vor
dem Hintergrund, dass jedes Zeitrecht mit einer ei-
genen Ankiindigungsfrist und Dauer einhergeht
(Kimmerling et al. 2023), kann das einen nicht uner-
heblichen Aufwand fiir die Personalabteilungen be-
deuten.

° Die detaillierten Ergebnisse der logistischen Regressionen sind auf An-
frage von den Autor*innen erhaltlich.

10 Der Zeitraum wurde aus theoretischen Erwagungen gewahlt. Zum ei-
nen war es wichtig, dass er sich nicht vollstandig mit der Covid-19-Pan-
demie deckt, zum anderen ist es gerade bei kleineren Betrieben moglich,
dass bestimmte Zeitrechte nur sehr selten und in einzelnen Jahren viel-
leicht gar nicht in Anspruch genommen werden.
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Abb. 1: Anzahl der in den Betrieben in den letzten fiinf Jahren genutzten Zeitrechte und -optionen

Angaben in Prozent; n = 1.015
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Anmerkung: Abgefragt wurden: Elternzeit, Pflegezeit, Pflegeunterstiitzungsgeld, Briickenteilzeit, Sabbaticals,

Wabhloptionen Geld oder Zeit sowie individuelle Absprachen.

Quelle: Kimmerling und Rinke (2025, S. 134).

Dabei ist es vor allem das Zeitrecht ,Elternzeit”, das,
laut Einschatzungen der Betriebe, von den Beschaf-
tigten vielfach in Anspruch genommen wird (Abb. 2).
Mehr als jeder dritte Betrieb gibt an, dass dieses
Zeitrecht in den letzten finf Jahren sehr haufig oder
haufig genutzt wurde. Von Wahloptionen zwischen
Zeit und Geld wurde als zweithaufigstes Zeitrecht in
rund jedem filinften Betrieb vonseiten der Beschaf-
tigten (sehr) haufig Gebrauch gemacht. Und in unge-
fahr jedem siebten Betrieb wurden die Briickenteil-
zeit oder andere befristete Teilzeitregelungen in An-
spruch genommen. Sabbaticals, aber auch die Rege-
lungen zu Pflegezeiten, spielten in den Betrieben nur
eine untergeordnete Rolle.!! Abb. 2 zeigt auch, dass
die Arbeitszeitreduzierung nicht einzig auf Grund-
lage gesetzlicher, tariflicher und betrieblicher Zeit-
rechte erfolgte, sondern dass in den Betrieben auch
sehr haufig oder haufig auf individuelle Absprachen

11 Die geringe Inanspruchnahme von gesetzlichen Regelungen zur Ver-
einbarkeit von Pflege und Erwerbstatigkeit ist auch aus anderen Studien
bekannt (z.B. Kimmerling und Backer 2012; Deutscher Bundestag 2020).

zurtickgegriffen wurde. Welchen Charakter diese ha-
ben und aus welchen Griinden individuelle Abspra-
chen anderen Regulierungsformen vorgezogen wur-
den, kann auf Basis der quantitativen Befragung lei-
der nicht beantwortet werden. Aufschluss kdnnen
hier unsere qualitativen Daten aus den durchgefiihr-
ten Betriebsfallstudien (Kimmerling et al. 2023;
Haarmann et al. 2025) geben, aus denen hervorgeht,
dass einige Betriebe informelle Arbeitszeitregelun-
gen anbieten, damit Zeitrechte von Beschéftigten
nicht gezogen werden. Ebenso gut ist jedoch mog-
lich, dass die existierenden Regelungen dem jeweils
individuellen Bedarf der Mitarbeitenden nicht ent-
sprechen oder die bei formellen Zeitrechten obliga-
torischen Vorankiindigungszeiten nicht eingehalten
werden kdnnen. Hier besteht weiterer Forschungs-
bedarf.
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Abb. 2: Haufigkeit der Nutzung von Zeitrechten und -optionen in Betrieben (haufig oder sehr haufig)

Angaben in Prozent; n = 994 bis 1.010
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Quelle: Kimmerling und Rinke (2025, S. 135).

Die deskriptiven Daten zur Verbreitung und Nutzung
von Zeitrechten zeigen deutlich, dass Zeitrechte in
den Betrieben weit verbreitet sind und Betriebe re-
gelmaRig die mit ihrer Ziehung verbundenen Ar-
beitszeitausfille kompensieren miissen. Aus den im
Rahmen unserer Studie ebenfalls erfolgten qualitati-
ven Interviews mit Abteilungs- und Teamleitungen
wissen wir, dass der Umgang mit dem wegfallenden
Arbeitszeitvolumen in Betrieben sehr haufig situativ
erfolgt und eine Vielzahl betrieblicher Rahmenbe-
dingungen Einfluss auf die Wahl einer spezifischen
KompensationsmaBnahme zu haben scheint (Kiim-
merling et al. 2023). Im Folgenden betrachten wir
betriebliche MaRRnahmen zur Kompensation von
Ausfallzeiten auf Basis unserer quantitativen Befra-
gung etwas genauer.

4.4 Betriebliche MaRnahmen zur Kompensa-
tion von Arbeitszeitausfallen

Die in Betrieben angewandten MalRnahmen zur
Kompensation von temporaren Arbeitszeitreduzie-
rungen aufgrund der Ziehung von Zeitrechten

41,1

wurden mit der Frage erfasst: ,,Wie haufig wurden in
Ihrem Betrieb im Zeitraum seit 2019 voriberge-
hende Arbeitszeitreduzierungen oder voriberge-
hend ausfallendes Personal mit den folgenden Mal3-
nahmen kompensiert?“ Als Antwortmoglichkeiten
waren Neueinstellungen, interne Vertretungen, in-
terner Stellenmarkt, Steigerung der Arbeitsintensi-
tit, Mehrarbeit und Uberstunden von Team-Kol-
leg*innen, Prozessoptimierung, Arbeitnehmeriber-
lassung, Werkvertrage/Beauftragung von externen
Dienstleistern, Aufschub von Aufgaben, flexible Ar-
beitszeitmodelle und Ausweitung von Homeoffice
vorgegeben. Darliber hinaus konnten die Befragten
angeben, wie haufig wegfallende Arbeitszeitvolu-
mina nicht kompensiert wurden (Abstufungsmog-
lichkeiten: ,nie“, ,selten”, ,manchmal”, "haufig"
oder "immer"). Fiir die folgende Darstellung werden
aus inhaltlichen und methodischen Uberlegungen
sowie im Sinne einer besseren Lesbarkeit die Ant-
wortmoglichkeiten "haufig" und "immer" zusam-
mengefasst dargestellt. In der Darstellung sind so-
wohl personenbezogene, organisationale als auch
externe MalRnahmen abgebildet.
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Abb. 3: Haufigkeit der Nutzung von KompensationsmaRBnahmen in Betrieben (haufig oder immer)

Angaben in Prozent; Mehrfachnennungen waren moglich, n = 702 bis 1.003
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Quelle: Eigene Darstellung.

Wie Abb. 3 zeigt, sind MaBnahmen der internen Fle-
xibilitdat in den Betrieben ein weit verbreitetes In-
strument, um Arbeitszeitreduzierungen oder -aus-
falle zu kompensieren. Rund 57 % der befragten Per-
sonalverantwortlichen geben an, betriebsinterne
Vertretungen haufig oder sogar immer zu nutzen.
Auch Mehrarbeit kann mit rund 50 % als weit ver-
breitete MaRBnahme bezeichnet werden. Ebenso
kommt es vergleichsweise haufig zu einer Steigerung
der Arbeitsintensitat in den Betrieben — fast in je-
dem dritten Betrieb (rund 32 Prozent) werden Ar-
beitszeitausfille, die aufgrund der Inanspruch-
nahme von Zeitrechten entstanden sind, durch die
Erhbhung der Arbeitsintensitat kompensiert. Letzte-
res kann sowohl die Personen selbst, die Zeitrechte
in Anspruch nehmen, als auch deren Team treffen.

Organisationale, prozessorientierte MaRnahmen
spielen ebenfalls eine Rolle, wenn auch eine gerin-
gere als personenbezogene Mallnahmen. Flexible
Arbeitszeitmodelle werden in rund 38 % der Be-
triebe als (sehr) haufig genutzte Methode zur Kom-
pensation des wegfallenden Arbeitszeitvolumens
genannt. In rund 33 % der befragten Betriebe geben
die Personalverantwortlichen an, haufig oder immer

20 30 40 50 60

MaBnahmen zur Prozessoptimierung bzw. Effizienz-
steigerung einzusetzen. Die Ausweitung des Arbei-
tens im Homeoffice wird mit rund 17 % deutlich sel-
tener als KompensationsmaBnahme eingesetzt.

Neueinstellungen werden in rund 36 % der Betriebe
haufig oder immer genutzt, um Arbeitszeitreduzie-
rungen auszugleichen. Dies ist nur der vierthdchste
Wert in der Analyse. Auf Arbeitnehmeriberlassung
wird in rund 18 % der Betriebe zuriickgegriffen. Und
nur jeder zehnte Betrieb verlagert Aufgaben an ex-
terne Dienstleister. MaRRnahmen externer Flexibili-
tat, bei denen Arbeitsaufgaben an Dritte ausgelagert
oder —wenn ggf. auch nur temporar — zusatzliche Ar-
beitskrafte eingestellt werden, spielen damit insge-
samt eine eher nachrangige Rolle.

In etwas mehr als jedem flinften Betrieb wird Arbeit
aufgrund der Nutzung von Zeitrechten , aufgescho-
ben” oder ,bleibt liegen“. Wann und von wem die
Arbeit letztlich erledigt wird, bleibt hier unklar. Aus
qualitativen Interviews wissen wir, dass die Arbeit
haufig von den Zeitrechte nutzenden Arbeitneh-
mer*innen im Nachhinein selbst erledigt wird, etwa
wenn Vater nach vier oder acht Wochen Elternzeit

10
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an ihren Arbeitsplatz zurlickkehren. Immerhin 9 %
der befragten Personalverantwortlichen geben an,
dass das weggefallene Arbeitszeitvolumen gar nicht
kompensiert werde. Auch hier bleibt offen, was sich
hinter dieser Aussage verbirgt: Werden z.B. im hand-
werklichen Bereich Auftrage fiir diese Zeit nicht an-
genommen? Oder wird vonseiten der Kolleg*innen
bzw. des Teams eine gewisse Kompensationsbereit-
schaft vorausgesetzt, selbst wenn es an einer forma-
len Arbeitsumverteilung fehlt?

Insgesamt zeigt diese Analyse, dass Betriebe eine
Vielzahl von MalRnahmen zur Kompensation von
zeitrechtsbezogenen Arbeitszeitverlusten nutzen,
wobei interne und hier insbesondere personenbezo-
gene Losungen, wie innerbetriebliche Vertretungen
und Mehrarbeit, eine zentrale Rolle spielen bzw. von
den befragten Personalverantwortlichen eindeutig
praferiert werden. Dieses Muster kann als Hinweis
auf den Wunsch oder die Notwendigkeit vieler Be-
triebe interpretiert werden, die Arbeitszeitflexibili-
tat vorwiegend eigenstandig zu bewaltigen, bevor
externe Ressourcen herangezogen werden, die oft-
mals mit héheren Vorlaufzeiten, Kosten sowie lang-
fristiger und strategischer Planung verbunden sind.
Dabei ist auch in Rechnung zu stellen, dass es auch
branchen- und betriebsgroRBenspezifische Unter-
schiede gibt, welche die jeweilige Wahl der genutz-
ten Anpassungsmallnahme begriinden, worauf
Hohendanner und Bellmann (2006) verwiesen ha-
ben. So ist beispielsweise eine stirkere Nutzung der
Arbeitnehmeriiberlassung, um Arbeitszeitbedarfe
abzudecken, im produzierenden Gewerbe weit ver-
breiteter als in anderen Branchen. Anzunehmen ist,
dass sich solche strukturellen Unterschiede auch in
den dominierenden MaRnahmen niederschlagen,
die Betriebe bei der Nutzung von Zeitrechten als
Ausgleich wahlen. Im Folgenden werden daher die
statistisch signifikanten Unterschiede in der Nutzung
verschiedener Vorgehensweisen nach betrieblichen
Merkmalen wie Branche, BetriebsgrofRe, Tarifbin-
dung, aber auch Zusammensetzung der Belegschaft,
dargestellt (4.4.1 - 4.4.3).

4.4.1 BetriebsgroRe und Branchenzugehorig-
keit

Unsere Auswertungen zeigen, dass die Be-
triebsgroRe eine entscheidende Rolle fiir die Wahl
der KompensationsmaBnahmen spielt. Von den Be-
trieben mit 250 und mehr Beschaftigten greifen
rund 45 % auf Neueinstellungen und rund 43 % auf
den internen Stellenmarkt haufig oder immer zu-
riick, um Ausfallzeiten aufgrund der Zeitentnahmen

von Beschaftigten zu kompensieren. In den Be-
triebsgroRenklassen von 50 bis 249 Beschaftigten
sind dies nur rund 34 % bzw. rund 22 %. Zudem set-
zen groRe Betriebe haufiger auf Arbeitnehmeriiber-
lassung (rund 26 %) als mittelgrofRe Betriebe (rund
16 %). Die Branche hat ebenfalls einen maRgebli-
chen Einfluss auf die Wahl der KompensationsmalR-
nahmen. Betriebe der o6ffentlichen und sozialen
Dienstleistungen gelingt es haufiger (rund 53 %),
eine Neueinstellung zu tatigen, als Betrieben des
verarbeitenden Gewerbes (rund 29 %). Im Verarbei-
tenden Gewerbe wird hingegen die Arbeitnehmer-
Uberlassung mit rund 26 % der Betriebe haufiger ge-
nutzt als in Betrieben der privaten Dienstleistungen
(rund 9 %). Auch externe Dienstleister werden mit
13 % im Verarbeitenden Gewerbe mehr als in Betrie-
ben der privaten und unternehmensnahen Dienst-
leistungen (rund 8 %) eingesetzt. Betriebe der of-
fentlichen und sozialen Dienstleistungen setzen da-
gegen verstarkt auf Mehrarbeit (rund 60 %; Verar-
beitendes Gewerbe: 50 %; Private Dienstleister:
46 %). Auch die Ausweitung des Arbeitens von zu-
hause variiert Gber die Branchen, wobei diese Kom-
pensationsmallnahme insbesondere von den Betrie-
ben der privaten und unternehmensnahen Dienst-
leistungen genutzt wird (rund 20 %; Verarbeitendes
Gewerbe: 16 %; Offentlicher Dienst: 10 %). Betriebe,
die den privaten oder unternehmensnahen Dienst-
leistungen zugeordnet werden, berichten jedoch
auch haufiger, dass wegfallende Arbeitszeitvolu-
mina nicht kompensiert werden (rund 13 %; Verar-
beitendes Gewerbe: 8 %).

4.4.2 Mitbestimmung

Betriebe mit einem Betriebs- oder Personalrat ten-
dieren dazu, interne KompensationsmaRnahmen
haufiger einzusetzen als Betriebe ohne Betriebs-
oder Personalrat. Darunter fallen interne Vertretun-
gen (rund 61 % gegenliber 54 % in Betrieben ohne
Betriebs- oder Personalrat), interne Stellenmarkte
(rund 39 % gegenliber 17 % in Betrieben ohne Be-
triebs- oder Personalrat), die Steigerung der Arbeits-
intensitat (rund 35 % gegeniiber 31 % in Betrieben
ohne Betriebs- oder Personalrat) und flexible Ar-
beitszeitmodelle (rund 42 % gegenliber 36 % in Be-
trieben ohne Betriebs- oder Personalrat). Auch die
Ausweitung von Homeoffice wird in solchen Betrie-
ben 6fter genutzt (rund 21 % gegeniber rund 13 %
ohne Betriebs- oder Personalrat). Zudem zeigen un-
sere Analysen, dass in tarifgebundenen Betrieben
Arbeitszeitausfall aufgrund der Inanspruchnahme
von Zeitrechten signifikant weniger haufig durch

11
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Steigerung der Arbeitsintensitat kompensiert wird
(30 % versus 34 %).

4.4.3 Zusammensetzung der Belegschaft

Die Altersstruktur innerhalb der Betriebe hat einen
signifikanten Einfluss auf die Kompensationsmal3-
nahmen. Neueinstellungen erfolgen in rund 40 %
der Betriebe mit starker Altersmischung haufig oder
immer, wenn Arbeitszeitausfadlle kompensiert wer-
den missen; seltener dagegen (zu 32 %) in Betrie-
ben mit mittlerer Altersmischung. In den Betrieben
mit mittlerer Altersmischung gibt mit rund 54 % eine
vergleichsweise etwas geringere (allerdings statis-
tisch signifikante) Anzahl der Personalverantwortli-
chen an, haufig oder immer interne Vertretungen zu
nutzen, als in Betrieben mit ausgepragter (rund
59 %) beziehungsweise geringer Altersmischung
(rund 63 %). Im Gegensatz dazu erfolgt der Einsatz
externer Dienstleister in Betrieben mit geringer Al-
tersmischung haufiger (rund 19 %) als in solchen mit
mittlerer oder starker Altersmischung (jeweils rund
9 %). Eine starke Altersmischung im Betrieb begiins-
tigt zudem die Nutzung von flexiblen Arbeitszeitmo-
dellen gegeniiber Betrieben mit geringer Altersmi-
schung (rund 42 % vs. rund 30 %). Andererseits wer-
den Arbeitszeitausfalle in Betrieben mit geringer Al-
tersmischung haufiger (zu rund 14 %) gar nicht kom-
pensiert als in Betrieben mit starker Altersmischung
(rund 8 %). Auch der Frauenanteil in Betrieben
scheint die Wahl von KompensationsmalRnahmen zu
beeinflussen. Hier unterscheidet sich die Haufigkeit
von Neueinstellungen (rund 49 %) in frauendomi-
nierten Betrieben von der Haufigkeit (rund 29 %) in
mannerdominierten Betrieben.

Zudem unterscheidet sich die Nutzung von Mehrar-
beit in mannerdominierten Betrieben (rund 52 %)
von der Nutzung in gemischten Betrieben (rund
40 %). Arbeitnehmeriiberlassung ist jedoch in méan-
nerdominierten Betrieben (rund 22 %) sowie in
Mischbetrieben (rund 21 %) haufiger anzutreffen als
in frauendominierten (rund 9 %).

Wenn Arbeitszeitreduzierungen bei ohnehin knap-
pen Personalressourcen als herausfordernd wahrge-
nommen werden, neigen Betriebe dazu, interne

MaRnahmen wie interne Vertretungen (rund 61 %),
die Steigerung der Arbeitsintensitat (rund 36 %) und
Mehrarbeit (rund 57 %) haufig oder immer einzuset-
zen. Betriebe hingegen, die ihre Personalsituation
als weniger problematisch bewerten, greifen auf die
genannten MalBnahmen seltener zuriick (rund 51 %;
27 % und 39 %). Ahnliches gilt mit Blick auf die MaR-
nahme, Arbeiten aufzuschieben: Hiervon berichten
rund 26 % der Betriebe mit herausfordernden Perso-
nalengpdssen, wahrend nur rund 15 % der Betriebe
mit einer weniger herausfordernden Personalsitua-
tion zu diesem Mittel greifen miissen. Neben diesen
internen MalRnahmen nutzen Betriebe, in denen es
besonders ausgepragte Personalengpdasse gibt, aber
auch Neueinstellungen haufiger als diejenigen mit
einer weniger angespannten Personalsituation, um
Arbeitszeitreduzierungen zu kompensieren (rund
38 % gegenilber 33 %). Betriebe mit Personaleng-
passen berichten zudem haufiger, dass wegfallende
Arbeitszeitvolumina nicht kompensiert werden
(rund 11 % gegeniiber 6 %).

Die bisherigen Analysen verdeutlichen, dass es zu-
nachst wesentlich von betrieblichen Strukturmerk-
malen abhangt, welche Vorgehensweisen gewahlt
werden bzw. iberhaupt moglich sind, um Arbeits-
zeitausfalle zu kompensieren, die infolge der Inan-
spruchnahme von Zeitrechten entstehen.

4.4.4 Weitere Faktoren fiir die Wahl von
KompensationsmalRnahmen

Neben betriebsstrukturellen Merkmalen gibt es je-
doch noch weitere Einflussfaktoren fiir die jeweils
gewdhlte KompensationsmalRnahme, die sich eher
aus den konkreten Umstanden der Zeitentnahmen
und der Beschaffenheit der zu vertretenden Tatig-
keit selbst bzw. ihres unmittelbaren Arbeitsumfel-
des erklaren. Hierzu zahlen: Planbarkeit der Arbeits-
zeitreduzierung bzw. des -wegfalls, Dauer und Um-
fang der Arbeitszeitreduzierung, Tatigkeitsbereich
der zu vertretenden Stelle, wirtschaftliche Lage des
Betriebs sowie die verfligbaren Personalressourcen
im Bereich. Die Befragten konnten diese Auswahl-
faktoren jeweils auf einer Skala von 1 bis 7 gewich-
ten, wobei die 1 ,gar keine Rolle” und die 7 ,eine
sehr grofRe Rolle” bedeutet.
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Abb. 4: Weitere Faktoren fiir die Wahl der KompensationsmaRnahme

Angaben in Mittelwerten (1 = gar keine Rolle bis 7 = eine sehr groRe Rolle); Mehrfachnennungen maoglich;

n = 924 bis 962

Tatigkeitsbereich der zu vertretenden Stelle

5,2

Planbarkeit der Arbeitszeitreduzierung bzw. des -wegfalls _ 5,0

Dauer der Arbeitszeitreduzierung bzw. des -wegfalls _ 4,8

Umfang der Arbeitszeitreduzierung _ 4,7

Wirtschaftliche Lage des Betriebs

4

o

Quelle: Eigene Darstellung.

Wie Abb. 4 zeigt, bewerten die Befragten den Tatig-
keitsbereich der zu vertretenden Stelle als wichtig-
sten Faktor. Dieser Befund bestatigt Erkenntnisse
aus dem qualitativen Material des Projekts (vgl.
Kimmerling et al. 2023), wonach der Tatigkeitsbe-
reich der Stelle aufgrund der besonderen Anforde-
rungen und Fachkompetenzen, die in spezifischen
Bereichen erforderlich sind, einen entscheidenden
Einfluss auf die Auswahl der Kompensationsmal3-
nahmen hat. Vertretungen oder gar Neueinstellun-
gen sind demnach in hochspezialisierten Tatigkeits-
bereichen in der Regel deutlich schwieriger zu reali-
sieren als in Bereichen mit weniger anspruchsvollen
Tatigkeiten. Dicht dahinter folgt der Faktor vorhan-
dener Personalressourcen im jeweiligen Arbeitsbe-
reich. Bessere Personalressourcen ermdglichen
MaRnahmen der internen Flexibilitdt, insbesondere
interne Vertretungen, die fiir die Betriebe eine ar-
beitsorganisatorische und kostengiinstige Option
darstellen (ebd.). Auch die Planbarkeit der Arbeits-
zeitreduzierung bzw. des -wegfalls spielt nach

12 7u beachten ist, dass dieser Faktor nur Personalverantwortlichen der
privatwirtschaftlichen Betriebe zur Bewertung angeboten wurde.

4,5

4,4 4,6 4,8 5,0 52 54

Einschatzung der Befragten eine groRe Rolle fur die
Wahl der KompensationsmaRnahme. Die Dauer der
Arbeitszeitreduzierung wird im Rahmen der quanti-
tativen Befragung im Vergleich zu den anderen Fak-
toren dagegen als weniger wichtig eingeschatzt. In
diesem Zusammenhang koénnen allerdings ergan-
zende Erkenntnisse des qualitativen Materials her-
angezogen werden. Diese zeigen, dass es haufig
auch kiirzere Auszeiten oder Arbeitszeitreduzierun-
gen von Beschaftigten sind, wie etwa die sogenann-
ten zwei Vatermonate bei der Elternzeit, die fir die
Betriebe schwer zu kompensieren sind (ebd.). Auch
der Auswahlfaktor ,,Umfang der Arbeitszeitreduzie-
rung” scheint zwar, ahnlich wie ihre Dauer, eine ge-
wisse Rolle fiir das Vorgehen bei der Kompensation
zu spielen, wird aber als weniger wichtig einge-
schatzt als die vorherigen Faktoren. Die geringsten
Zustimmungswerte erhdlt erstaunlicherweise der
Faktor ,wirtschaftliche Lage des Betriebs.“!?
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4.5 Beurteilung der Effektivitat der ange-
wendeten KompensationsmaRnahmen

Vor dem Hintergrund, dass die Nutzung von Zeit-
rechten seitens der Beschaftigten die Betriebe vor
betrachtliche Herausforderungen stellt, und ange-
sichts der Vielzahl genutzter Kompensationsmal3-
nahmen, interessierte uns, wie die Personalverant-
wortlichen die Effektivitdt der einzelnen Instru-
mente beurteilen. Deswegen haben wir erfragt:
,Wie gut funktioniert aus lhrer Sicht die Kompensa-
tion von Arbeitszeitreduzierungen und -ausféllen

Uber die folgenden Kompensationsstrategien?” Er-
neut wurden unterschiedliche Kompensationsmal-
nahmen zur Bewertung angeboten: Neueinstellun-
gen, interne Vertretungen, interner Stellenmarkt,
Steigerung der Arbeitsintensitdt, Mehrarbeit und
Uberstunden von Kolleginnen und Kollegen der Per-
son, die eine Zeitoption nutzt, Prozessoptimierung,
Arbeitnehmeriberlassung, Werkvertrage/Beauftra-
gung von externen Dienstleistern, Aufschub von Auf-
gaben, Flexible Arbeitszeitmodelle und Ausweitung
von Homeoffice. Die Effektivitat der jeweiligen Mal3-
nahme konnte auf einer Skala von 1 (,,sehr schlecht”)
bis 7 (,,sehr gut”) bewertet werden.

Abb. 5: Beurteilung der Effektivitat der Kompensationsmafnahmen

Angaben in Mittelwerten (1 = sehr schlecht bis 7 = sehr gut); n = 430 bis 940

Flexible Arbeitszeitmodelle I S 1

Interne Vertretungen I, S0

Mehrarbeit I 50

Prozessoptimierung I - 5

Neueinstellungen I £ 3

Ausweitung Home Office I 2

Arbeitnehmeruberlassung NN 2

Arbeitsintensitat I 1

Interner Stellenmarkt NG ¢ o

Externe Dienstleister [N - o

Aufschub von Aufgaben NN ::

1,0 2,0
Quelle: Eigene Darstellung.

Nach Einschatzung der Personalverantwortlichen
werden flexible Arbeitszeitmodelle, interne Vertre-
tungen und Mehrarbeit als effektivste Mittel ange-
sehen, um Arbeitszeitreduzierungen zu kompensie-
ren, die infolge in Anspruch genommener Zeitrechte
entstehen. Alle anderen MalRnahmen werden von
den Befragten als schlechter eingeschatzt. Und wah-
rend Vorgehensweisen wie die Prozessoptimierung,
Neueinstellungen, Arbeitnehmeriiberlassung, Aus-
weitung von Homeoffice-Optionen und die Erho-
hung der Arbeitsintensitat noch mittlere Bewertun-
gen erzielen, befinden sich interne Stellenmarkte

4,0 5,0 6,0 7,0

und externe Dienstleister am unteren Ende des Ran-
kings. Die geringsten Zustimmungswerte erhalt —
nicht verwunderlich — die Option, anfallende Arbei-
ten aufzuschieben.

5 Zusammenfassung und Schlussfolge-
rungen

Lebensphasenbezogene Zeitrechte und -optionen
ermoglichen es Beschéftigten, die Erwerbstatigkeit
an auBerberufliche Zeitbedarfe anzupassen. Dies
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kann je nach Art des in Anspruch genommenen Zeit-
rechts sowohl in Form temporarer Arbeitszeitredu-
zierung als auch in Gestalt einer Erwerbsunterbre-
chung geschehen. Damit leisten Zeitrechte und -op-
tionen einen Beitrag zur eigenverantwortlichen Ge-
staltung einer guten Erwerbsbiografie, indem sie
dazu beitragen, Erwerbstatigkeit auch z.B. in Phasen
der intensiven Sorgearbeit zu verstetigen (Klammer
2024).

Die Kehrseite der erhdhten zeitlichen Flexibilitat zu-
gunsten der Beschaftigten sind die Herausforderun-
gen, vor denen die Betriebe bei der Kompensation
des wegfallenden Arbeitszeitvolumens stehen. So
variieren beispielsweise, abhangig vom jeweiligen
Zeitrecht, die Ankilindigungsfristen, um die Verringe-
rung der Arbeitszeit in Anspruch nehmen zu kénnen.
Auch Dauer und Umfang einer auf Zeitrechten basie-
renden Arbeitszeitreduzierung unterscheiden sich
stark. In der Konsequenz kann dies fiir die Betriebe
zu erhohtem birokratischem und organisatori-
schem Aufwand fiihren, um die ausfallende Arbeits-
zeit zu ersetzen. Gegebenenfalls drohen terminliche
Auftragsverschiebungen oder sogar Produktionsaus-
fille, etwa wenn das durch die Nutzung von Zeit-
rechten entfallende Arbeitszeitvolumen nicht er-
setzt wird oder nicht ersetzt werden kann. Und alle-
mal fir diejenigen Beschéftigten, die Zeitrechte
nicht selber nutzen (kénnen), jedoch zu deren Kom-
pensation beitragen, besteht die Gefahr der Uber-
lastung.

Vor diesem Hintergrund war es das Ziel dieses Bei-
trags, aus betrieblicher Perspektive auszuleuchten,
wie stark die Betriebe von der Inanspruchnahme von
arbeitnehmerorientierten Zeitrechten betroffen
sind, mit welchen MalRnahmen sie die entstehenden
Ausfallzeiten kompensieren, aus welchen Griinden
sie welche KompensationsmalRnahme nutzen und
wie sie deren Effizienz bewerten. Diese Fragen wur-
den anhand einer telefonischen Befragung von Be-
trieben mit 50 und mehr Beschéftigten untersucht.
Die Ergebnisse zur Nutzung von Zeitrechten zeigen,
dass trotz der vielfaltigen gesetzlichen und tarifli-
chen Maoglichkeiten fir Beschaftigte, ihre Arbeitszei-
ten lebensphasenbezogen zu gestalten, individuelle
Absprachen zur Arbeitszeit von hoher Relevanz sind.
Dieser Befund kann einerseits Ausdruck dafir sein,
dass die Beschaftigten Giber die formalen gesetzli-
chen und tariflichen Regelungen hinaus flexible
Moglichkeiten nachfragen, um ihre lebensphasen-
bezogenen Zeitbedarfe decken zu kénnen. Zum an-
deren kann es aus betrieblicher Sicht auch Ausdruck
dafir sein, dass individuelle Absprachen zur

Reduzierung der Arbeitszeit oder temporarer Unter-
brechung der Erwerbstatigkeit leichter auszuglei-
chen bzw. den betrieblichen Belangen besser anzu-
passen sind — oder die Inanspruchnahme von Zeit-
rechten ganzlich vermieden werden soll. Hier sind
die Ergebnisse aus unseren qualitativen Fallstudien
erhellend, in denen Personalverantwortliche etwa
angaben, Homeofficeregeln fiir Beschaftigte mit er-
hohten privaten Zeitbedarfen zu lockern, damit
diese keine Zeitrechte ziehen (siehe hierzu auch
Haarmann et al. 2025). Hier lieRe sich ein Zusam-
menhang mit dem von Mintzberg und Waters (1985)
beschriebenen Phianomen der emergenten Prakti-
ken herstellen: Personalverantwortliche neigen
moglicherweise dazu, situative individuelle Abspra-
chen Uber Arbeitszeiten einer planerischen Analyse
zum Ausgleich von Zeitrechten vorzuziehen. Dafir
spricht auch, dass die Personalverantwortlichen die
Gewadhrung flexibler Arbeitszeiten als wirksamste
Malnahme ansehen, um Arbeitszeitverkiirzungen
zu kompensieren bzw. im Vorhinein zu vermeiden.

Auch die Tatsache, dass die Personalverantwortli-
chen der Betriebe, wie unsere Analysen zeigen, be-
vorzugt auf interne MaRnahmen — insbesondere
personenbezogene Mallnahmen — setzen und diese
als besonders wirksam einschatzen, deutet auf ei-
nen situativen Umgang mit den Kompensationsbe-
darfen hin: Es liegt auf der Hand, dass interne Ver-
tretungen fir die betroffenen Personalverantwortli-
chen mit weniger strategischem Aufwand und Vor-
lauf zu realisieren sind und daher haufig das Mittel
der Wahl darstellen. Dass es auch zu Mehrarbeit und
der Steigerung der Arbeitsintensitdt kommt, weist
zudem darauf hin, dass die planerische Umsetzung
nicht so weit geht, die Umverteilung der Arbeitsbe-
lastung auf die anderen, also auf die Beschaftigten,
die aktuell keine Zeitrechte in Anspruch nehmen, zu
verhindern.

Sicherlich ist anzumerken, dass sich die planerische
Gestaltung der Kompensation zeitrechtsbezogener
Arbeitszeitreduzierungen fiir die Betriebe aufgrund
der zum Teil anspruchsvollen Ankiindigungsfristen,
kurzen Nutzungsdauer oder der haufig geringen Vo-
lumina von weniger als 50 % einer Vollzeitstelle als
schwierig erweist. Zusatzlich erschwert es der Fach-
und Arbeitskrdftemangel den Betrieben, Zeitrechte
in Anspruch nehmende Beschiftigte kurzfristig
durch eine Neueinstellung eins zu eins zu ersetzen.
Dabei gilt es jedoch kritisch festzustellen, dass we-
der der Fach- noch der Arbeitskraftemangel ,vom
Himmel gefallen” sind, sondern sich lange angekiin-
digt haben — bereits vor 25 Jahren forderten Fuchs
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et al. (2000) einen ,Diskurswechsel: Von der Mas-
senarbeitslosigkeit zum Fachkraftemangel”. Vor die-
sem Hintergrund racht sich nun doppelt die von vie-
len Betrieben lange Jahre gefahrene ,Personalstra-
tegie der unteren Linie” (Haipeter 2012), die Be-
triebe veranlasst hat, nur mit einer minimalen Per-
sonaldecke zu planen. Die Einschatzung der befrag-
ten Personalverantwortlichen, dass ausreichende
Personalressourcen im jeweiligen Arbeitsbereich ei-
ner der wichtigsten Faktoren fiir die Wahl der Kom-
pensationsmallnahme sind, bestatigt dies. Vieles
spricht also dafiir, dass eine erfolgreiche Kompensa-
tionsstrategie nur bei hinreichenden Personalres-
sourcen gelingen kann. Nur so sind interne Vertre-
tungen moglich, ohne die Beschéftigten insgesamt
zusatzlich zu belasten.

Auffallig ist zudem, dass die befragten Personalver-
antwortlichen der Prozessoptimierung eine ver-
gleichsweise hohe Bedeutung fiir die Kompensation
wegfallender Arbeitszeitvolumina zuschreiben — ob-
wohl diese Option nur in jedem dritten Betrieb
(sehr) haufig genutzt wird. Dies wére jedoch fiir die
Zukunft — neben einer angepassten Personalbemes-
sung —ein weiterer Hebel, den die Betriebe ansetzen
kénnten. Unser Eindruck aus dem qualitativen Inter-
viewmaterial ist allerdings, dass die Betriebe zwar
durchaus bemuht sind, ihre Prozesse kontinuierlich
effizienter zu gestalten. Dabei stehen jedoch eher
allgemeine Kostenerwéagungen im Mittelpunkt — ein
Bezug zur lebensphasenbezogenen (Arbeitszeit-)
Fluktuation von Mitarbeiter*innen wird dagegen
seltener hergestellt. Dabei kann es sehr wohl einen
Unterschied machen, ob ein Betrieb so organisiert
wird, dass er sparsam und effizient arbeitet, oder ob
die Arbeitsorganisation auch darauf ausgerichtet ist,
dass die negativen Folgen, wenn Beschaftigte ausfal-
len, aufgefangen oder abgemildert werden. Ersteres
bedeutet nichts anderes als eine Fortsetzung der
Personalstrategie der unteren Linie; Letzteres be-
deutet die Starkung der Resilienz von Betrieben in
Zeiten der (verstetigten) Personalknappheit. Unsere
qualitativen Interviews geben in diesem Zusammen-
hang Hinweise darauf, dass die Betriebe beginnen,
mit innovativen Konzepten auf die drohende oder
akute Personalknappheit zu reagieren: Genannt
werden hier u.a. Kooperationen oder Netzwerke zur
Gewinnung von Fachkraften oder die Anpassung der
Ausbildung, um einen breiten Einsatz von Berufsan-
fanger*innen zu ermoglichen (Kiimmerling et al.
2023; Haarmann et al. 2025).

Demografische Entwicklungen machen deutlich,
dass der Trend zu einer alternden Gesellschaft in den

letzten Jahren nicht gestoppt werden konnte. Im Ge-
genteil: Die Geburtenraten sinken gegenwartig und
der Anwerbung von Fachkraften aus dem Ausland
stehen birokratische Hirden im Weg (Thranhardt
2024). Kinder und pflegebediirftige Angehorige ver-
langen jedoch auch in Zeiten des Fach- und Arbeits-
kraftemangels (und unter den Bedingungen einer al-
ternden Gesellschaft umso mehr) Zeit fiir Firsorge —
auch wenn diese Zeit in Konkurrenz zu den Zeitbe-
darfen einer kapitalistisch organisierten Wirtschaft
steht. Die Gewahrung und der weitere Ausbau von
Zeitrechten kann einen Weg darstellen, Zeitkonflikte
bei gleichzeitiger Verstetigung der Beschaftigung
auch fir die in Sorgearbeit involvierte Mitarbei-
ter*innengruppen zu reduzieren. Viel spricht aber
auch dafiir, dass dies nicht ausreichend sein konnte.
Es braucht innovative Konzepte, wie z.B. eine intelli-
gente Verzahnung von dynamisch-situativen und le-
bensphasenbezogenen Instrumenten der Arbeits-
zeitflexibilitat, die sowohl von Mannern als auch von
Frauen in Anspruch genommen werden kénnen und
werden. Letztlich wird nicht weniger bendtigt als ein
Wirtschaftssystem, das die Moglichkeit, Sorgearbeit
(im weitesten Sinne) leisten zu kénnen oder missen,
als eine Voraussetzung von Erwerbsarbeit mitdenkt
und nicht als Karrierehemmnis brandmarkt. Die Op-
tion, Zeitrechte ohne Nachteile in Anspruch nehmen
zu kénnen, kann ein wichtiger Meilenstein auf die-
sem Weg sein.
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