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Flexible Arbeitszeitgestaltung als wichtiger Erfolgsfaktor

Globalisierung, demographische Entwicklung und Wertewandel werden fur
eine weitere Flexibilisierung der Arbeitszeit sorgen

Glaubt man den Prognosen, werden in Zukunft immer weniger Menschen einen klassi-
schen Normalarbeitstag mit Arbeitszeiten zwischen sieben und siebzehn Uhr haben.
Verantwortlich fur diese zunehmende Auflésung der starren Arbeitszeitstrukturen und
die EinfuUhrung von flexiblen Arbeitszeiten sind gesellschaftliche und wirtschaftliche
Entwicklungen, die seit den 1980er-Jahren an Dynamik gewinnen - Stichworte dafur
sind Globalisierung, Dienstleistungsgesellschaft, demographische Entwicklung und
Wertewandel.

Das moderne Arbeitszeitrecht begrenzt einerseits die Arbeitszeit, damit der Mensch
Lebenszeit fur Familie, Freizeit, Kultur, sich selbst und nicht zuletzt fur die Regenera-
tion behalt. Zum anderen zielt es darauf ab, die Wirtschaftlichkeit der Unternehmen
zu fordern, indem es innerhalb eines definierten Rahmens flexible Arbeitszeiten
ermoglicht. Damit tragt es einer veranderten Arbeitswelt Rechnung, die mit starren
Regelungen kaum noch funktionieren konnte. Neben wirtschaftlichen Notwendigkeiten
sind es dabei auch die veranderten Bedurfnisse und Werthaltungen vieler Arbeit-
nehmerinnen und Arbeitnehmer, die einer Flexibilisierung der Arbeit Vorschub leisten.
Stichworter dafur sind Vereinbarkeit von Beruf und Familie sowie Work-Life-Balance.

Viele Unternehmen nutzen mittlerweile die Mdoglichkeiten flexibler Arbeitszeiten,
wenngleich auch in sehr unterschiedlichem Mal3e. So sind Gleitzeit und Teilzeit, Mehr-
arbeit und Arbeitszeitkonten als relativ leicht handhabbare Instrumente schon recht
verbreitet, andere Formen wie z.B. Vertrauensarbeitszeit kommen noch weniger oft
zum Einsatz. Das liegt auch an dem oft noch niedrigen Bekanntheitsgrad dieser und
anderer Arbeitszeitmodelle vor allem in kleineren und mittleren Unternehmen.

Was sind flexible Arbeitszeiten?

Heute fUhren viele den Begriff ,Flexible Arbeitszeiten* im Munde, aber nicht alle ver-
stehen dasselbe darunter. Grundsatzlich sind damit Arbeitszeitmodelle gemeint, die
durch eine kontinuierliche Wahl von Seiten des Arbeitgebers, des Arbeitnehmers oder
beider hinsichtlich des Umfangs und der zeitlichen Verteilung der Arbeitszeit charakte-
risiert sind.

Damit weichen flexible Arbeitszeiten nicht einfach vom Normalarbeitstag ab, was eben
auch bei Schichtarbeit der Fall ist. Kennzeichnend fur flexible Arbeitszeiten ist viel-
mehr, dass die Arbeitszeit stdndig an den betrieblichen Bedarf und/oder an die
Wunsche der Mitarbeiter angepasst werden kann. Ob diese standige Anpassung dann
tatsachlich vorgenommen wird, ist nach dieser Definition nicht von Bedeutung.
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arbeiten -- Neue Arbeitszeiten fur eine andere Arbeitswelt
Die Wirtschaft wird globaler und dynamischer

Die Globalisierung muss heute als Begrundung fur viele Dinge herhalten, fur
die weitere Flexibilisierung der Arbeitszeit vermutlich zu Recht. Denn durch
die Globalisierung ist die Welt kleiner, der Markt enger und der Konkurrenz-
druck groRRer geworden. Das Angebot von Waren und Dienstleistungen aller
Art ist nicht nur umfangreicher und vergleichbarer geworden, dank moderner
Informations- und Kommunikationsmaglichkeiten kann der potenzielle Kaufer
auch schnell und unproblematisch darauf zugreifen. Wer heute bei einem
Anbieter nicht klar kommt, ist schnell beim né&chsten, der in der Regel nur
einen Mausklick weit entfernt ist. Insofern relativieren sich die Begriffe
.Feierabend” und ,Dienstschluss”, irgendwo auf der Welt wird eben immer
gerade gearbeitet. Soll die eigene Kundschaft nicht dorthin abwandern,
muissen Unternehmen sich auch hierzulande den héheren Anforderungen
hinsichtlich Produkt- und Servicequalitat, Schnelligkeit und Kunden-
orientierung stellen. Und das madglichst rund um die Uhr. Mdglich wird ein
solcher ausgedehnter Service durch flexible Arbeitszeiten. Dann kann die Be-
triebszeit ausgedehnt werden, ohne dass die Belegschaft einen Berg Uber-
stunden vor sich her schieben muss.

Die Bevolkerung wird alter und kleiner

Wir leben im Zeitalter des demographischen Wandels, d.h. die durchschnittli-
che Lebenserwartung der Bevoélkerung steigt, wahrend die Geburtenrate
niedrig ist bzw. sinkt. In Zukunft ist deshalb u.a. mit einer schrumpfenden
Gesamtbevolkerung und damit verbunden auch mit einer durchschnittlich
alteren Erwerbsbevdlkerung zu rechnen. Stellen die 50- bis 64-jahrigen der-
zeit mit 15,5 Millionen etwa 30% der Bevdlkerung im erwerbsfahigen Alter,
werden es mit 19,5 Millionen im Jahre 2020 fast 40% sein. Angesichts dieser
Entwicklungen stehen die Unternehmen vor der Aufgabe, die wirtschaftlichen
Herausforderungen kunftig mit durchschnittlich &lteren Belegschaften zu
bewaltigen. Entsprechend sind sie gefordert, die Beschaftigungsfahigkeit
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bis zum gesetzlichen Rentenalter zu
erhalten, zu sichern und auszubauen. Dabei spielt die menschengerechte
Arbeitszeitgestaltung eine wichtige Rolle. So ist Schichtarbeit mit seinen
negativen gesundheitlichen Folgen als Ursache von Fruhverrentung mit-
verantwortlich fur die vergleichsweise niedrige Beschaftigungsquote Alterer.
Soll diese in Zukunft steigen - und angesichts des schwindenden Nach-
wuchses sollte sie das - wird den Unternehmen nichts anderes Ubrig bleiben,
als altersgerechte Arbeitszeitmodelle und alternsgerechte Laufbahnplanun-
gen anzubieten.
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Trend 3: Die Werte der Menschen sind im Wandel

Geld und gute Worte werden in Zukunft wohl nicht mehr reichen, féahige
Mitarbeiterinnen und Mittarbeiter im eigenen Unternehmen zu halten und
neue zu rekrutieren. Bei der Konkurrenz um die besten Kopfe und geschick-
testen Hande werden diejenigen Unternehmen die Nase vorn haben, die den
Menschen attraktive Arbeitsbedingungen bieten kdnnen, die ihren Bedurfnis-
sen und Winschen entgegenkommen. Arbeit wird in dieser Hinsicht dann als
attraktiv und lohnenswert wahrgenommen, wenn sie mit dem ubrigen Leben
und den eigenen Werten kompatibel ist. Arbeitsplatze, die mit den eigenen
Wertvorstellungen nicht deckungsgleich sind, die wegen endloser Uberstun-
den keinen Raum fur Familie, Freizeit, soziales und kulturelles Leben bieten,
drohen kunftig zu verwaisen. Insofern muissen Unternehmen Arbeitszeiten
anbieten, die dem gewachsenen Bedurfnis nach individueller Lebens-
gestaltung und groRerer Zeitautonomie Rechnung tragen.

Flexible Arbeitszeitmodelle gut gestalten

Die Gestaltung der Arbeitszeit hat wesentlichen Einfluss auf Wohlbefinden, Gesundheit
und Sicherheit bei der Arbeit. Sie greift tief in das soziale Leben der Beschaftigten ein,
bestimmt die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, entscheidet mit dartber, ob Freizeit
sinnvoll genutzt werden kann.

Auf der anderen Seite muss die Arbeitszeitgestaltung selbstverstandlich auch den be-
trieblichen Erfordernissen der Unternehmen gerecht werden, also z.B. optimale
Maschinenlaufzeiten, Termintreue und Kundenservice ermdglichen. Wie diese unter-
schiedlichen Interessen bestmadglich miteinander verbunden werden konnen, wie
flexible Arbeitszeitmodelle so gestaltet werden kdnnen, dass sie allen Beteiligten Vor-
teile bieten, ist einer der entscheidenden Erfolgsfaktoren der nahen Zukunft.

Das konnen flexible Arbeitszeiten leisten?

Durch flexible Arbeitszeiten kdnnen sich fur alle Beteiligten Vorteile ergeben, wenn bei
ihrer Gestaltung und Einfihrung alle Interessen angemessen einflieRen. Das ist heute
leider nicht immer der Fall. Oft orientiert sich die Flexibilisierung einseitig an den Be-
durfnissen der Unternehmen, die Winsche der Arbeitnehmer nach mehr Beteiligung
bei der Arbeitszeitgestaltung werden oft zu wenig oder gar nicht berlcksichtigt.

Hier sollten die Betriebe umdenken, denn nur zufriedene Mitarbeiter, die sich bei der
Arbeit und daruber hinaus wohlfihlen, sind leistungsfahig, leistungsbereit und
produktiv. Voraussetzung dafur ist eine angemessene Mitbestimmung bei der Arbeits-
zeitgestaltung. Ist diese gegeben, kann die Arbeitszeitflexibilisierung positiv auf die
Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit der Betriebe sowie auf die Lebensqualitat und
Motivation der Beschéaftigten wirken.
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Mehr Arbeitsplatzsicherheit durch Flexibilisierung

Unternehmen mit flexiblen Arbeitszeitmodellen kénnen besser auf saisonale und
konjunkturelle Auftragsschwankungen reagieren. Es kann dann mehr gearbeitet
werden, wenn mehr Arbeit anfallt. Bei nachlassender Auftragslage kann die ge-
leistete Mehrarbeit in Freizeit abgegolten werden. Solche ,atmenden Unterneh-
men*“ mussen bei méakiger Auftragslage nicht sofort Uberzahligen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern kiindigen, sondern kdnnen die gesamte Belegschaft kosten
neutral Uber die Runden bringen. Die Vorteile liegen auf der Hand: Erfahrungs-
wissen geht den Betrieben anders als im Falle von Entlassungen nicht verloren,
eingearbeitete Mitarbeiter stehen bei anziehender Auftragslage sofort wieder zur
Verfugung. Zugleich sorgt das Wissen um eine relative Arbeitsplatzsicherheit bei
den Beschéftigten fur weniger Existenzangst und damit weniger Stress. Und das
fordert Wohlbefinden und Produktivitat.

Mehr Wettbewerbsfahigkeit durch Flexibilisierung

Flexible Arbeitszeitmodelle ermdglichen langere Betriebs- und Maschinenlaufzei-
ten und damit kirzere Durchlaufzeiten. Das senkt Kosten bei gleichzeitig
groBBerer Prasenz am Markt. Auftrage kdnnen schneller abgewickelt, Termine
besser gehalten, der Kundenservice optimiert werden, alles nicht zu unter-
schatzende Wettbewerbsvorteile auf dem herrschenden Kaufermarkt.

Hohere Arbeitsplatzattraktivitat durch Flexibilisierung

Gerade qualifizierte Fachkrafte legen heute grof3en Wert auf weit reichende
Autonomie und grol3e Handlungsspielrdume bei der Arbeit. Richtig gestaltet
kénnen flexible Arbeitszeiten dazu einen Beitrag leisten, indem sie mehr Zeit-
souveranitat ermaoglichen. Bei vielen Fachkraften stehen sie deshalb weit oben
auf der Wunschliste. Insofern gelten Unternehmen, die auf die Arbeitszeit-
wiunsche ihrer Mitarbeiter eingehen, als attraktive Arbeitgeber, was ihre Rekru-
tierungsmoglichkeiten am Markt verbessert. Zudem kénnen solche mittarbeiter-
orientierten Unternehmen das gut eingearbeitete Personal besser binden, was
angesichts des Fachkréaftemangels in einigen Branchen bereits heute ein echter
Wettbewerbsvorteil ist.

Neue Weiterbildungschancen durch Flexibilisierung

Derzeit wird Weiterbildung in Unternehmen in der Regel vom Arbeitgeber
bezahlt und findet zudem in der Arbeitszeit statt. Die Folge ist, dass gerade in
kleinen und mittleren Betrieben zu wenig in QualifizierungsmalRnahmen
investiert wird, oft fehlen Zeit und Geld. Da, wo Qualifizierung nicht Bestandteil
der Arbeit ist, kann ein Arbeitszeitkonto fur Arbeitnehmer und Arbeitgeber eine
Mdoglichkeit sein, Weiterbildung in die betrieblichen Ablaufe einzubeziehen. Das
Stichwort lautet Lernzeitkonten, was soviel bedeutet wie: Bei guter Auftragslage
wird gearbeitet, bei schlechter wird gelernt. In der Praxis setzt das ein Arbeits-
zeitkonto voraus, wobei bestehende Arbeitszeitguthaben der Beschaftigten den
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Arbeitszeitausfall durch Weiterbildung mitfinanzieren. Unternehmen sind durch
dieses zeitliche Engagement ihrer Beschaftigten oft eher bereit, Weiterbildung zu
organisieren. Und die Beschaftigten konnen als ,Mitfinanziers* Anspruche auf
einen personlichen Qualifizierungs- und Entwicklungsplan anmelden, der ihnen
auch kunftig ein hohes Qualifikationsniveau und damit Beschaftigungsfahigkeit
garantiert.

Mehr Motivation durch Flexibilisierung

Wer eigenverantwortlich bei der Dauer und Verteilung seiner Arbeitszeit mit-
bestimmen kann, arbeitet aller Erfahrung nach motivierter und damit auch
produktiver. Voraussetzung daflr ist eine gute Vertrauensbasis im Unter-
nehmen, schliel3lich tritt der Arbeitgeber entscheidende Rechte hinsichtlich der
Gestaltung der Arbeitszeit an seine Mitarbeiter ab und Uberlasst ihnen wichtige
Entscheidungen selbst. Flexible Arbeitszeiten kdnnen - bei richtiger Gestaltung -
dazu beitragen, dass die Work-Life-Balance der Beschéaftigten im Lot bleibt.

Mehr Lebensqualitat durch Flexibilisierung

Psychisch und physisch gesund bleibt der Mensch nur, wenn er grundséatzlich mit
seinem Leben zufrieden ist, wenn er den Eindruck hat, dass alle Lebensbereiche
- Arbeit, Familie, Freizeit - in einem guten Verhaltnis zueinander stehen. Ob die
Work-Life-Balance ausgewogen ist, entscheidet sich nicht zuletzt an der
Gestaltung der Arbeitszeit. Wer immer zu den sozial wertvollen Zeiten am
Arbeitsplatz antreten muss, wer den Eindruck hat, dass sich alles der Arbeit
unterordnen muss und andere Lebensbereiche und Interessen standig zu kurz
kommen, der wird auf Dauer unzufrieden, unglicklich, unproduktiv und
letztendlich krank. Auch flexible Arbeitszeiten kdnnen - ihre richtige Gestaltung
vorausgesetzt - dazu beitragen, dass die Work Balance im Lot bleibt. Wer Uber
Zeitsouveranitat verfugt, wer seine individuellen Interessen bei der Verteilung
der Arbeitszeit einbringen kann, dessen Arbeitszufriedenheit und Lebensqualitat
steigen.

Arbeitszeitmodelle als wichtige Gestaltungsgrundlage

Die Gestaltung der Arbeitszeit ist der entscheidende Faktor, um die betrieblichen
Interessen sowohl mit den Winschen der Mitarbeiter als auch mit den Bedlrfnissen
der Kunden in Einklang zu bringen. Was fir den einzelnen Betrieb optimal ist, kann
nur vor Ort in den Betrieben ausgelotet werden - es gibt kein passendes Arbeitszeit-
modell fur alle Gelegenheiten und alle Betriebe. Was es allerdings gibt, sind zahlreiche
Arbeitszeitmodelle, die bereits in der Praxis eingesetzt werden. Sie zeigen auch, was
innerhalb des gesetzlichen Rahmens zur Arbeitszeitgestaltung moglich ist. Und das ist
entgegen der landlaufigen Meinung keineswegs wenig.
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Ausblick

Die Arbeitswelt ist im Wandel und wird sich weiter verandern. Flexibilitat und Mobilitat
werden heute allseits erwartet und bei den Beschaftigten vorausgesetzt. Flexible
Arbeitszeitmodelle sind auf dem Vormarsch, immer mehr Menschen werden sich vor-
aussichtlich in Zukunft vom Normalarbeitstag verabschieden. Die Erwartungen, die
sich mit flexiblen Arbeitszeiten verbinden, sind bei Unternehmen und Beschaftigten oft
unterschiedlich. So verbinden Unternehmen im Regelfall mit flexiblen Arbeitszeiten
eine bessere Anpassung der Personalstarke an die Auftragslage, mehr Effizienz und
eine bessere Wirtschaftlichkeit. Die Arbeitnehmer hingegen erhoffen sich durch Ar-
beitszeitflexibilisierung mehr Zeitsouveranitat und dadurch eine bessere Vereinbarkeit
von Privatleben und Beruf. Voraussetzung dafir, dass alle Beteiligten auf ihre Kosten
kommen und von flexiblen Arbeitszeiten profitieren, ist eine gute und menschenge-
rechte Gestaltung der Arbeitszeit unter Bertcksichtigung der Winsche der Beschéaftig-
ten. Wo dieser Grundsatz missachtet wird, werden sich auch die 6konomischen Erwar-
tungen nicht erfillen. Denn wenn Beschéaftigte immer nur flexibel auf die Winsche
ihres Arbeitgebers reagieren mussen, wenn ihre eigenen Wunsche hinsichtlich der Ar-
beitszeitgestaltung keine Rolle spielen, wird das mittelfristig Arbeitszufriedenheit,
Wohlbefinden und die Gesundheit einschranken. Und das sind bekanntlich schlechte
Voraussetzungen fur das Arbeitsengagement und damit fur die Produktivitat. Uberall
dort hingegen, wo Flexibilisierung nicht als Einbahnstralle verstanden wird, wo Be-
schaftigte angemessen beteiligt werden, kénnen einige flexible Arbeitszeitmodelle -
ihre richtige Gestaltung vorausgesetzt durchaus einen Beitrag fur mehr Wirtschaftlich-
keit einerseits und mehr Arbeitszufriedenheit andererseits leisten.

Mochten Sie mehr erfahren?

Nehmen Sie Kontakt mit den Spezialisten der bm-orga GmbH auf. Wir freuen uns auf
Ihre Nachricht.

bm-orga GmbH

Beratung fur Management und Organisation

Stadthausbricke 1-3
20355 Hamburg

Telefon: +49 (0) 40-376 44-652

Mail: info@bm-orga.com

Web: www.bm-orga.com
Verfasser:

Dipl.-Ing.
Arne lwersen

bm — orga GmbH
Beratung fur Management & Organisation
Geschaftsfuhrer
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