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Liebe Leserinnen, liebe Leser,

schon der romische Philosoph Seneca befasste
sich mit dem Wert der Zeit und mahnte, sie zu
gestalten und nicht gedankenlos zu verschwen-
den. Zeit sei das einzige Gut, das uns wirklich
gehore — und somit lage auch die Verantwortung
dafur in eigener Hand. Doch ist der moderne
Mensch nicht zunehmend fremdbestimmt?

Weil durch die digitalen Medien fast alles immer
und Uberall stattfinden kann, ist ein guter Um-
gang mit der Zeit heute ziemlich anstrengend
geworden. Wir kdnnen zwischen unzahligen
Madglichkeiten wahlen und mussen standig aufs
Neue entscheiden, wie wir unsere Zeit gut ge-
stalten. Berufstatige verbringen einen grofsen
Teil davon mit Arbeit. Fur ihr Wohlbefinden ist
es besonders relevant, wie sie ihre Ressourcen
zwischen Job und Privatleben aufteilen. , Alles zu
seiner Zeit” ware daflr ein gutes Motto. Denn
viele Menschen wunschen sich klare Grenzen
zwischen beiden Bereichen und insgesamt mehr
Zeit fur Familie, Freunde und personliche Inte-
ressen. Dies belegt auch eine Untersuchung der
BAT-Stiftung fur Zukunftsfragen.

Wie Firmen ihre Arbeitszeit organisieren, hat
auf das Leben der Menschen einen sehr grofsen
Einfluss. Deshalb hat der Gesetzgeber ein Mit-
bestimmungsrecht festgeschrieben. Im Gesprach
mit dem Experten dieser Ausgabe haben wir er-
fahren, dass es sowieso am besten ist, die Mit-
arbeiter einzubeziehen, um ein gutes, flexibles
Arbeitszeitsystem zu entwickeln. Wenn das ge-
lingt, dann profitieren alle Beteiligten, das zeigen
auch unsere Praxisbeispiele. Wir wlinschen viel
Spafs beim Lesen — und eine gute Zeit bis zur
nachsten Ausgabe.
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Mit flexiblen Arbeitszeiten lassen sich
Interessen von Betrieben und Beschaftigten

ausbalancieren

Fir Unternehmen gibt es zahlreiche
Griinde, ihre Arbeitszeiten flexibel zu
gestalten. Kunden erwarten heutzu-
tage Beratung, Verkauf und Service
moglichst rund um die Uhr. Mitarbeiter
dagegen wiinschen sich Freirdume, um
vielfaltige Lebenssituationen mit den
beruflichen Anforderungen unter einen
Hut zu bringen. Und die Firmen selbst
brauchen Gestaltungsmoglichkeiten, mit
denen sie beispielsweise auf schwan-
kende Auftragslagen reagieren kénnen.
In einem gut konzipierten Arbeitszeit-
modell gelingt es, den Anforderungen
unserer digitalen Arbeitswelt gerecht
zu werden und dabei die vielfaltigen
Interessen zu bericksichtigen.

Grundsatzlich versteht man unter flexiblen
Arbeitszeiten alle Vereinbarungen, die von
der Normalarbeitszeit abweichen. Das kann
die Dauer oder die Lage betreffen. Wann
und wie lange gearbeitet wird, beeinflusst
viele betriebliche Prozesse, beispielsweise
die Maschinenlaufzeiten, die Liefertreue,
den Kundenservice oder die Qualitats-
sicherung. Gleichzeitig wirken sich Arbeits-
zeiten aber auch tiefgreifend auf das soziale
Leben der Beschaftigten aus. Mit ihrer
Regelung wird automatisch mitbestimmt,
wie viel Spielraum fur Familie, Freizeit und
Erholungsphasen bleibt.

Digitale Technologien ermdglichen es heute
relativ einfach, Arbeit flexibel zu organisie-
ren. Wird dies mit Augenmaf3 und Weitsicht
genutzt, entstehen fur alle Betroffenen
wertvolle Chancen. Dass Arbeit fast immer

und Uberall stattfinden kann, macht es
jedoch auch zunehmend schwieriger, sein
Privatleben davon abzugrenzen. Mitarbei-
tern, denen dies nicht gelingt, fehlt es
friher oder spater an Ausgleich und wich-
tigen Erholungspausen. Langfristig entste-
hen so Risiken fir die Sicherheit, spurbare
LeistungseinbufRen und im schlimmsten
Fall auch langere Ausfallzeiten. Ein ausge-
wogenes Arbeitszeitmodell muss deshalb
nicht nur die betrieblichen Interessen be-
rlicksichtigen, sondern genauso engagiert
die Gesundheit und das Privatleben der
Beschaftigten schitzen.

Viele Firmen haben ihre Arbeitszeit bereits
flexibel organisiert. Modelle wie Gleitzeit,
Schichtarbeit, Teilzeit, Kurz- und Mehrarbeit
kommen fast Uberall zum Einsatz, Arbeits-
zeitkonten sind gangige Praxis. In einer
agilen und digitalen Arbeitswelt gewinnen
Modelle an Bedeutung, in denen die Mit-
arbeiter selbstverantwortlich arbeiten und
keine Anwesenheitspflicht mehr besteht.
Dazu gehoren Arbeit auf Vertrauensbasis,
Telearbeit und mobiles Arbeiten. Bei sol-
chen Konzepten sollten die Beschaftigten
dabei unterstltzt werden, mit der neu
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[> gewonnenen Freiheit gut umzugehen.

lhr Erfolg hangt deshalb auch davon ab,
wie die Konzepte im Detail ausgestaltet
werden. Um ausreichend Erholung zu
garantieren, braucht es jedenfalls in allen
Systemen klare Konturen, die die Flexi-
bilisierung begrenzen.

Den Rahmen dafir setzt das Arbeitszeit-
gesetz (ArbZG), das auch den Gestal-
tungsspielraum fir die Vereinbarungen
der Tarifparteien vorgibt. Es begrenzt die
Arbeitszeit und lasst gleichzeitig Spielraum
fur flexible Regelungen. Relevanz hat auch
das Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG), das
eine Gefdhrdungsbeurteilung vorschreibt.
Diese Uberprift, ob Arbeitszeiten und
Schichtplane zu physischen oder psychi-
schen Belastungen fuhren. Die Mitbestim-
mung der Arbeitnehmervertreter bei der
Gestaltung der Arbeitszeiten regelt das
Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG).

Welches Arbeitszeitmodell fur welchen
Betrieb das richtige ist, lasst sich am
besten gemeinsam mit allen Betroffenen
beurteilen. Die Verantwortlichen sollten
mit der Belegschaft, dem Betriebsrat und
gegebenenfalls externen Experten disku-
tieren, wo die Starken und Schwachstellen
des aktuellen Arbeitszeitsystems liegen.
In entsprechenden Workshops kénnen
auch die Bedurfnisse und Anforderungen
an ein neues Konzept formuliert werden.

XING/IZA-Studie halt aktuelles Arbeitszeit-

Oft muUssen sich die Beteiligten allerdings
erst darliber informieren, welche Modelle
zur Flexibilisierung es Uberhaupt gibt. Bei
Ansdtzen, in denen die Beschaftigten nicht
mehr ausschlieSlich im Betrieb oder zu
Ublichen Kernzeiten arbeiten, sollte aufser-
dem ein gemeinsames Verstandnis davon
entwickelt werden, was als Arbeit gilt.

Bevor ein konkretes Modell ausgewahlt
wird, ist es sinnvoll, die Ziele und alle An-
forderungen in einem Pflichtenheft zusam-
menzufassen. Ist die Entscheidung fur ein
Konzept gefallen, sollte dieses zundchst
fUr einen befristeten Zeitraum getestet
werden. Daraufhin lasst sich mithilfe von
Fragebdgen und Workshops bewerten,
inwiefern sich die Erwartungen erfullt
haben. AbschlieBend kann dann geklart

gesetz fur nicht mehr zeitgemalfd

Arbeitnehmer verbringen in ihrer Freizeit
durchschnittlich mehr als finf Stunden
pro Woche mit beruflichen Aktivitaten.
Die Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit
|6sen sich immer mehr auf. Das geht aus
der Studie , Arbeiten in Deutschland” her-
vor, die das Institut zur Zukunft der Arbeit
(IZA) gemeinsam mit dem Karriereportal
XING durchgefiihrt hat. Sie wurde Anfang
Marz im Rahmen der groSten deutsch-
sprachigen Konferenz fur Neues Arbeiten
.New Work Experience (NWX)" in
Hamburg vorgestellt.

In der reprasentativen Befragung gaben
62,8 Prozent von 1.809 Beschaftigten
zwischen 25 und 54 Jahren an, sich auch
in ihrer Freizeit mit Tatigkeiten zu be-
schaftigen, die eigentlich ihrer requldren
Arbeitszeit zuzurechnen sind. Unter den
zusétzlich befragten 1.967 XING-Mitglie-
dern sind es sogar 87,6 Prozent. Diese
Entwicklung wirft Fragen rund um die
Zukunft der Arbeit auf: Was ist Arbeit und
welche Auswirkungen hat dies auf das
Arbeitszeitgesetz? Diese wurden auch mit
den Referenten und unter den Teilneh-
mern der NWX intensiv diskutiert.
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werden, ob das Arbeitszeitmodell, ge-
gebenenfalls mit gewlinschten Verande-
rungen, definitiv eingefiihrt werden soll.
Die wesentlichen Eckpunkte des Arbeits-
zeitsystems werden festgehalten. Sie
berlcksichtigen die Gegebenheiten der
jeweiligen Betriebe und regeln individu-
elle Aspekte wie beispielsweise die Zeit-
erfassung oder in welchem Zeitrahmen
gearbeitet wird. Ein durchdachtes Konzept
hat grofSen Einfluss darauf, wie effizient
sich ein Betrieb organisieren kann und

ob erin der Lage ist, auf Veranderungen
kurzfristig zu reagieren. Es ist damit heut-
zutage ein besonders wichtiger Faktor,
um wettbewerbsfahig zu bleiben. Flexible
Arbeitszeiten sind aufserdem auch ein
nicht zu unterschatzender Beitrag zur Ar-
beitgeberattraktivitat. Denn immer mehr
Mitarbeiter wollen statt einer Gehalts-
erhdhung lieber mehr Freiraum fir die Fa-
milie und Zeit fUr ihre privaten Interessen.

WRS vernetzt

Weitere Infos dazu gibt es unter
https://newworkexperience.xing.
com.

Ausfiihrliche Infos zur Studie
finden Sie unter https://newsroom.
iza.org/de/2018/03/06/neue-
arbeitswelt-arbeitszeitgesetz-
verliert-an-bedeutung/.
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,Mittelstandler sollten ihre Flexibilitat
noch mehr zugunsten der Mitarbeiter

einsetzen”

Wie Betriebe und ihre Mitarbeiter Arbeitszeit organisieren, steht seit mehr
als 30 Jahren im Mittelpunkt der Tatigkeit von Dr. Andreas Hoff. 1983 hat er
die erste Arbeitszeitberatung in Deutschland gegriindet und seither tber
2.000 Projekte personlich begleitet. Bei Arbeitgebern und bei Gewerkschaften
ist er als Berater und Gutachter gefragt. Bereits zweimal wahlte das Personal-
magazin den Arbeitszeitexperten in den Kreis der 40 fiihrenden Képfe im
Personalwesen. Wir wollten von ihm wissen, wie mittelstandische Unterneh-
men ihre Arbeitszeitsysteme anpassen und weiterentwickeln kénnen, um
einem sich standig verandernden wirtschaftlichen Umfeld gerecht zu werden.

Talente: Herr Dr. Hoff, Sie beschaftigen
sich seit Jahrzehnten mit der optimalen
Gestaltung der betrieblichen Arbeitszeit.
Was macht bis heute den Reiz dieses
Themas fUr Sie aus?

Andreas Hoff: Bei nahezu allen wichti-
gen Aspekten, mit denen Betriebe zu tun
haben, ist die Arbeitszeit ein wesentlicher
Stellhebel: Sie beeinflusst beispielsweise
die Wettbewerbsfahigkeit am Absatz-
markt genauso wie ihre Arbeitgeberattrak-
tivitat. Bei der Vereinbarkeit von Beruf
und Privatem spielen flexible Arbeitszeiten
eine zentrale Rolle, sie haben Einfluss auf
die Gesundheit und Beschaftigungsfahig-
keit der Mitarbeiter und sind ganz grund-
satzlich ein bestimmendes Element der
Unternehmenskultur. Arbeitszeit ist also
ein aulBerst vielfaltiges und spannendes
Thema.

Digitale Technologien machen es maglich,
unabhangig von Ort und Zeit rund um
die Uhr zu arbeiten. Grenzen setzen das
Arbeitszeitgesetz sowie tarifliche und be-
triebliche Regelungen. Wie sehen ideale
Rahmenbedingungen aus, die unserer
modernen Arbeitswelt gerecht werden?

Die gesetzlichen Vorgaben hinsichtlich
der Tageshochstarbeitszeit, einer Mindest-
ruhezeit und der Sonntagsruhe lassen
ausreichend Spielraum, um die Anforde-
rungen der Digitalisierung zu bewaltigen.
Ich halte es fur sinnvoll, Tarifregelungen
als Eckwerte zu nutzen und Sondersitua-
tionen entsprechend dem Bedarf indivi-
duell zu regeln, beispielsweise auf Basis
einer 35-Stunden-Woche. Mein Lieblings-
modell ist eine von den Mitarbeitern
immer wieder frei wahlbare Vertragsar-
beitszeit zwischen 30 und 40 Stunden

in der Woche.

Mehr Selbstverantwortung fur die Mit-
arbeiter bedeutet gleichzeitig mehr
Organisationsaufwand fir alle Beteiligten.
Konnen mittelstandische Unternehmen
diesem Anspruch gerecht werden?

Auf kurzfristige Veranderungen reagieren
zu mussen, ist fur die Mittelstandler nichts
Neues. Schon immer mussten sie bei-
spielsweise schwankende Auftragslagen
bewaltigen und ihr Personal entsprechend
flexibel einsetzen. Nichts anderes passiert,
wenn ein Mitarbeiter zum Beispiel seine
Arbeitszeit zunachst verringern und spater
wieder aufstocken will. Es ist doch gerade
die Starke kleinerer Betriebe, flexibel mit
ihren Beschaftigten umzugehen und in-
dividuelle Absprachen zu treffen. Kiinftig
wird das sogar noch mehr an Bedeutung
gewinnen, wenn die Betriebe als Arbeit-
geber attraktiv und konkurrenzfahig
bleiben wollen.

Wie kann ein Betrieb vorgehen, um
das optimal passende Arbeitszeitsystem
zu finden?

Entscheidend ist, die Mitarbeiter in die
Konzeptentwicklung einzubinden. Das
sollte vor allem im Rahmen von Work-
shops und Gruppendiskussionen gesche-
hen. Die Beschaftigten haben in der
Regel ein sehr gutes Geflhl dafur, wie
sich ein vorhandenes System verbessern
und weiterentwickeln liee. Ich empfehle,
funf bis zehn Prozent der Belegschaft
und maoglichst Vertreter aus allen Mitar-
beitergruppen zu beteiligen. Wenn das
neue System steht, sollte es in einer Pilot-
phase maéglichst im gesamten Betrieb
getestet und anschlieRend evaluiert
werden.
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Danach kommt die Entscheidung:
Weitermachen, ja oder nein — und even-
tuell mit welchen Anderungen? Alle circa
zwei Jahre sollte ein eingeflihrtes Konzept
auf den Prufstand gestellt und gegebe-
nenfalls angepasst oder ersetzt werden.

Flexible Arbeitszeitmodelle sollen den
Spielraum der Beteiligten erhéhen.
Welche Punkte mussen in einem guten
System trotzdem geregelt werden?

Das hangt davon ab, um welches System
es sich handelt. In selbstgesteuerten
Konzepten, die auf Vertrauen basieren,
braucht es einen allgemeinen Arbeitszeit-
rahmen und Spielregeln fir die Erreich-
barkeit des Einzelnen oder der Gruppe.
Dabei ist aullerdem die Frage zu klaren,
was als Arbeit definiert wird. Arbeits-
vertrdge kénnen hier Anhaltspunkte
bieten.

Auch die Grenzen flr Plus- und Minus-
stunden auf den Arbeitszeitkonten
missen gegebenenfalls festgelegt sein.
In disponierten Systemen, wie den
Schichtmodellen, ist ein guter Planungs-
prozess erforderlich mit ausreichend Vor-
laufzeit, damit sich die Mitarbeiter auf
Anderungen ihrer Schichten einstellen
kénnen. Geregelt werden sollte zudem,
wie die Winsche der Beschaftigten

bei der Planung berucksichtigt werden
konnen.



,Flexibilitat braucht Verbindlichkeit im Team”

Arbeitsbedingungen, mit denen sich
Beruf und Privates gut vereinbaren
lassen, stehen seit Langem im Fokus der
AOK Baden-Wiirttemberg. Seit 2005
kénnen die AOK-Beschaftigten ihre
Arbeitszeiten flexibel organisieren, um
sich dadurch Freirdume fiir Familie und
private Interessen zu schaffen. Flankie-
rende Angebote zu mobiler Arbeit und
Telearbeit bringen weitere Flexibilitat.

Mit einem Marktanteil von 44 Prozent ist
die AOK Baden-Wurttemberg Marktfihre-
rin unter den gesetzlichen Krankeversiche-
rungen im Land. thr Aufgabenspektrum
umfasst Leistungen der medizinischen
Versorgung und Pflege, aber auch umfas-
sende Angebote in der Gesundheitsforde-
rung und -vorsorge. Neben der Stuttgarter
Hauptverwaltung gehoren 14 Bezirks-
direktionen mit rund 230 Kundencentern
zum Unternehmen, in denen sich die Mit-
glieder personlich beraten lassen konnen.
Mit insgesamt 10.600 Mitarbeitern zahlt
die Organisation zu den grof3en Arbeit-
gebern im Land. Sie beschaftigt sich seit
Langem damit, wie sich Beruf und Familie
maoglichst gut vereinbaren lassen, allein

AOK Baden-Wurttemberg

Tanja Buhler, Referat
Personalkonzepte/Strategien

)) Um als agiles und immer digi-
taler werdendes Unternehmen weiter
erfolgreich zu sein, ist eine Vielfalt
an Losungen gefragt. Wir legen Wert
darauf, die Lebenssituation und die
Flexibilisierungswtinsche des Einzel-
nen zu berticksichtigen, bei der Ge-
staltung von Losungen aber auch den
Bedarf des ganzen Teams im Blick zu
haben. Dabei helfen uns das kollegi-
ale Klima in der Belegschaft und die
grofSe Bereitschaft jedes Einzelnen,
sich sehr stark in die Organisation
einzubringen. Wichtig ist es, stabile
Eckpunkte im Team zu vereinbaren,
die fir alle verbindlich sind.«

deswegen, weil drei Viertel ihrer Beleg-
schaft weiblich sind. 2011 wurde die
Gesundheitskasse erstmals als familien-
freundlicher Arbeitgeber mit dem , audit
berufundfamilie” zertifiziert. Dies war
gleichzeitig auch der Einstieg in eine
lebensphasenorientierte Personalpolitik.
Die Arbeitszeiten spielen dabei eine be-
sonders wichtige Rolle, um die individu-
ellen Lebenssituationen der Beschaftigten
noch besser zu berlcksichtigen.

Den Wunsch nach flexibler Arbeit
gibt es in allen Lebensphasen

2005 wurde erstmals ein einheitliches
Arbeitszeitsystem fir die gesamte Orga-
nisation eingefuhrt. Auf Grundlage der
tariflichen Wochenarbeitszeit von 38,5
Stunden galt nun ein taglicher Arbeitszeit-
rahmen von 6:30 bis 19 Uhr, fir spezielle
Bereiche wie den Vertrieb gibt es Sonder-
regelungen. Seither koénnen die Mitarbeiter
in der definierten Spanne Arbeitszeit und
Pausen frei gestalten. Damit der Betrieb
und die Zusammenarbeit trotzdem rei-
bungslos funktionieren, sind Absprachen
im Team wichtig. Abhangig von der kon-
kreten Arbeitsaufgabe werden gemein-
sam mit der Fhrungskraft Spielregeln und
Eckpunkte, wie die Erreichbarkeit, den
Austausch von Informationen oder gegen-
seitige Vertretungen fir alle verbindlich
vereinbart.

Auf individuellen Zeitkonten lassen sich bis
zu 100 Plus- und bis zu 25 Minusstunden
ansammeln. Davon profitieren beide Sei-
ten: Arbeitsspitzen kdnnen gut bewaltigt
werden und die Mitarbeiter konnen zum
Ausgleich tageweise kiirzer arbeiten oder
sogar ganze Tage freinehmen. Uber eine
Ampelfunktion hat die Fihrungskraft

die Arbeitszeitkonten stets im Blick. Weil
die Bedurfnisse der Mitarbeiter vielfaltiger
werden, denkt das Unternehmen Uber
eine weitere Flexibilisierung durch die Ein-
fuhrung von Zeitwertkonten nach. Arbeits-
zeit kdnnte dann auch Uber einen langeren
Zeitraum angespart und spater fUr eine
Auszeit oder einen friheren Eintritt in den
Ruhestand genutzt werden.

Aktuell sind rund 40 Prozent der AOK-
Mitarbeiter teilzeitbeschaftigt. Auch 12
Prozent der Fihrungskrafte arbeiten in
Teilzeit — entweder in reduzierter Vollzeit
oder im Jobsharing. Der durchschnittliche
Arbeitsumfang bei Teilzeitfihrung liegt
bei 70 Prozent der Normalarbeitszeit.

Dabei ermutigt die Gesundheitskasse
ihre Beschaftigten aktiv, ihre berufliche
Entwicklung auch bei einer Teilzeitbeschaf-
tigung voranzubringen. Warum sich die
AOK-Mitarbeiter variable oder kirzere
Arbeitszeiten winschen, hat haufig fami-
liare Grunde. Weitere Anldsse sind zum
Beispiel gesundheitliche Probleme, die
Ubernahme eines Ehrenamts, Weiter-
bildungen oder Freizeitinteressen. So viel-
faltig wie diese BedUrfnisse gestalten
sich die individuellen Losungen. Weil
auch die AOK ihre Prozesse zunehmend
digital organisiert, werden dafur mobiles
Arbeiten und Telearbeit immer wichtiger.

Flexibilisierung ist Bestandteil der
FUhrungskrafteentwicklung

Dass die Leitungsebene flr den Erfolg
flexibler Arbeitszeitmodelle eine zentrale
Rolle spielen wirde, war den Verantwort-
lichen von Anfang an bewusst. Die Flexi-
bilisierung und die Gestaltung individueller
Loésungen im Team sind daher wichtige
Themen in der FUhrungskrafteentwick-
lung. Ein neues Kompetenzmodell sorgt
heute daflr, dass das Leitungspersonal
wichtige Fahigkeiten mitbringt, um die
Vielfalt der Winsche und Anforderungen
gut steuern zu kénnen. Leitfaden bieten
Flhrungskraften Hilfestellung, um die
Abstimmung in den Teams professionell
zu moderieren.
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,In eine flexible Arbeitskultur zu investieren,
zahlt sich auch wirtschaftlich aus”

Als einer der ersten Arbeitgeber flihrte
Robert Bosch 1906 den Acht-Stunden-
Tag ein. Der Grunder des gleichnamigen
Technologiekonzerns engagierte sich
sein Leben lang fiir gute Arbeits- und
Lebensbedingungen der Beschaftigten.
Bis heute pragt sein Geist das Unter-
nehmen, das sich ausdriicklich zu einer
flexiblen und familienbewussten Ar-
beitskultur bekennt. Das nutzt der
Belegschaft und bringt auch wichtige
betriebliche Vorteile.

,Wir suchen gemeinsam nach individuellen
Loésungen, von denen beide Seiten profi-
tieren”, steht unter anderem in den Unter-
nehmensleitlinien geschrieben. Mit dieser
Haltung sorgt Bosch dafur, dass eine fle-
xible Arbeitskultur zunehmend selbstver-
standlich wird. An eine Win-win-Situation
zwischen Arbeitgeber und Mitarbeitern
glaubte auch schon der Firmengriinder: ,Ich
zahle nicht gute Lohne, weil ich viel Geld
habe, sondern ich habe viel Geld, weil ich
gute Lohne bezahle.” Statt einer besseren
Bezahlung winschen sich viele Mitarbei-
ter heute lieber mehr Spielraum, um ihre
beruflichen Ziele und privaten Aufgaben
besser zu vereinbaren. Auch die Bosch-
Flhrung ist davon Uberzeugt: Mehr Flexi-
bilitat ist gut fur das Unternehmen. Weil
zufriedene Mitarbeiter kreativer, innova-
tionsfreudiger und leistungsfahiger sind.
Aber auch, weil es sonst gar nicht moglich
ware, das wertvolle Potenzial von Men-
schen zu erschlieRen, die zu Hause Kinder
betreuen oder Angehérige pflegen mussen
oder einfach Zeit fur Hobbys und ehren-
amtliche Tatigkeiten haben méchten.

Mehr als 100 Arbeitszeitmodelle fiir
eine vielfaltige Belegschaft

2013 wurden die ersten Leitlinien fir eine
flexible und familienbewusste Arbeitskultur
formuliert. Ein Jahr spater folgten verein-
fachte Regelungen fur mobiles Arbeiten.
Seither kdnnen die Bosch-Mitarbeiter Ar-
beitsort und -zeit frei wahlen, wenn es ihre
Tatigkeit zuldsst. Damit auch die techni-
schen Voraussetzungen stimmen, hat das
Unternehmen zusatzlich rund 800 Millionen
Euro investiert, um seine weltweit 240.000
Bildschirm-Arbeitspldtze mit modernster
Software auszustatten. Zwischenzeitlich
gibt es bei Bosch mehr als 100 Arbeitszeit-
modelle. Sie reichen von Schichtarbeit
Uber Teilzeit in unterschiedlichem Stunden-
umfang und Jobsharing bis hin zum mobi-

len Arbeiten vom Homeoffice oder ande-
ren Standorten aus. Fast uneingeschrankt
einsetzbar sind diese Konzepte fur alle
Verwaltungs-, Forschungs- und Blrobe-
reiche. FUr die rund 2.000 Experten des
IT-Headquarters in Feuerbach ist es heute
bereits vollig normal, zeitlich flexibel zu
arbeiten und ihre Aufgaben am Rechner
nicht nur im Buro, sondern von zu Hause,
unterwegs oder im Café zu erledigen.

Doch auch in der Fertigung bemht sich
der Technologiekonzern darum, flexiblere
Bedingungen zu realisieren. ,Zwar kann ein
Facharbeiter unsere Einspritzpumpen nicht
freitags zu Hause in der Garage montieren”,
so Dr. Gregor Heemann, Personalleiter von
Bosch Powertrain Solutions. ,,Im Rahmen
der festen Schichtzeiten versuchen wir aber
auch hier, Teilzeit zu ermdglichen.” Mehr
Flexibilitat schafft zudem eine App, mit der
der verantwortliche Meister in kurzer Zeit
seine ganze Truppe erreichen und Ersatz
suchen kann, wenn jemand ausfallt.

Eine neue Arbeitskultur kann nicht
von oben verordnet werden

Flexible Konzepte brauchen Fuhrungskraf-
te, die mitziehen und Leistung an Arbeits-
ergebnissen und nicht an der Anwesenheit
ihrer Mitarbeiter messen. Um Vorbehalte
abzubauen, setzte Bosch auf Vorbilder, die

Robert Bosch GmbH

i
Sandra Rathmann, Projektleiterin
Diversity & Inclusion

)) Vertrauen spielt eine wichtige
Rolle. Wir machen die Erfahrung,
dass die allermeisten Mitarbeiter die
angebotenen Méglichkeiten verant-
wortungsvoll nutzen und ihren Job
gut machen wollen. Der personliche
Bedarf an Flexibilitdt darf aufserdem
kein Hemmschuh fir die Karriere sein.
Deshalb schreiben wir alle Stellen
grundsdtzlich in Teilzeit aus. Aus-
nahmen sind nur méglich, wenn sie
gut begriindet werden.«

Robert Bosch GmbH

Dr. Gregor Heemann,
Direktor Personalabteilung

)) Flexibilitdt muss vom Manage-
ment authentisch vorgelebt werden.
Dafur braucht es Mut und auch die
Bereitschaft, Kontrolle abzugeben.
Es ist beeindruckend, wie schnell
vieles zur Normalitdt geworden ist.
Vor nicht allzu langer Zeit war eine
Flhrungskraft in Teilzeit noch unvor-
stellbar. Heute kann ich aus dem
Stand mehrere Kolleginnen und Kol-
legen in Flihrungspositionen, auch
auf Leitungsebene, aufzdhlen, die
von flexiblen Arbeitsbedingungen
Gebrauch machen.«

neue Ansatze ausprobieren und ihre Er-
fahrungen weitertragen. Im Rahmen des
Projekts MORE (Mindset Organisation Exe-
cutives) wurden Mitarbeiter in leitenden
Funktionen dazu eingeladen, flexibles Ar-
beiten zu testen und fur mehrere Wochen
entweder in Teilzeit oder einen Tag pro
Woche im Homeoffice zu arbeiten. Von den
mehr als 1.000 Teilnehmern behielten viele
ihr gewahltes Arbeitsmodell langfristig bei.

UnterstUtzt wird der Wandel durch inten-
sive Kommunikation, die den Sinn und die
Vorteile von mehr Flexibilitat ins Bewusst-
sein der Belegschaft rlickt. Auch verander-
te Raumkonzepte spiegeln die Veranderun-
gen wider: Viele Mitarbeiter haben heute
keinen festen Arbeitsplatz mehr. Wenn
sie im Betrieb sind, suchen sie sich einen
passenden Ort, der fur die jeweilige Tatig-
keit wie auch Besprechungen ideale Bedin-
gungen bietet. Daflir stehen Kreativraume,
Ruhezonen oder Loungebereiche, aber
auch Einzelarbeitsplatze zur Verfligung.
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Flexible Arbeitszeitmodelle

Viele Unternehmen nutzen bereits die
Maglichkeiten, die flexibles Arbeiten bietet,
wenn auch in unterschiedlichem Mal3e.

So sind Gleitzeit und Teilzeit, Mehrarbeit
und Schichtarbeit weitverbreitet. Andere
werden seltener angewendet, wie etwa
Jobsharing. Das liegt auch daran, dass
einige Arbeitszeitmodelle in kleinen und
mittleren Unternehmen weniger bekannt

Diese sechzehn Modelle werden im Leit-
faden ,Flexible Arbeitszeitmodelle”der
baua (Bundesanstalt flr Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin) mit Vor- und Nach-
teilen vorgestellt. Die Broschure gibt

es als kostenlosen Download unter
https://www.baua.de/DE/Angebote/
Publikationen/Praxis/A49.pdf?__
blob=publicationFile.

sind.
Gleitzeit _ Altersteilzeit
Jobsharing Teilzeit ] ]
Wahlarbeitszeit Vertrauensarbeitszeit
Funktionszeit . Jahresarbeitszeit
Sabbatical

Arbeitszeitmodelle

; Mehrarbeit
Kurzarbeit Nacht- und Schichtarbeit
Telearbeit Lebensarbeitszeit
Rufbereitschaft

Bereitschaftsdienst

Win-win-Situation:

Vorteile flexibler Arbeitszeitmodelle

fiir Beschaftigte:
- Leistungsfahigkeit
- Motivation

- mentale und korperliche Gesundheit
- Weiterbildungschancen
- Lebensqualitat
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