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Arbeitszeitgestaltung im Zeitalter

der Digitalisierung

Arbeitszeitmodelle der Zukunft —
bedarfsgerecht, individuell
und flexibel

Durch den digitalen Wandel werden neue Ar-
beitszeitmodelle und -formen nicht nur még-
lich, sondern auch nétig. Der Wettbewerb um
die besten Beschéftigten hat bereits begon-
nen. Und so gilt es, innovative und zukunfts-
fahige Arbeitszeitmodelle zu gestalten. Nicht
nur Dauer, Lage und Verteilung der Arbeits-
zeit werden flexibler, sondern auch der Ar-
beitsort und die Einsatzmdglichkeiten der Be-
schaftigten. Die Arbeitszeit der Zukunft muss
flexibler, individueller und differenzierter
werden, um den kommenden Anforderungen
gerecht zu werden.

Wandel in Deutschland —
mehr Flexibilitat denn je

Die aktuelle Entwicklung der Industrie in
Deutschland erlebt gerade einen dreifachen
Wandel: Die Arbeitszeiten werden flexibler,
individueller und ortsunabhangiger.

Der Forderung nach mehr Zeitsouvera-
nitdt der Beschaftigten steht dabei im Gegen-
satz zu der Anforderung der Betriebe nach
kundenorientierten Leistungen (Abb. 1).

Im Kern bedeutet dies, dass immer mehr
Flexibilitat von allen Seiten gefordert wird:
von den Unternehmen, von den Kunden und
von den Beschéftigten. Hier liegen eine groBe
Herausforderung und eine groBe Chance, mit
geeigneten Arbeitszeitmodellen, fiir alle Be-
teiligten die entsprechenden Anforderungen
zu erfillen.

Flexibilisierung in der Produktion

Die Zukunft der Produktion liegt in immer
starkerer Flexibilisierung. Diese Flexibilitat der
Produktion setzt aber auch eine Flexibilisie-
rung der Beschaftigten voraus. Hoch automa-
tisierte Produktionsanlagen, individuelle Kun-
denanforderungen und kurze Lieferzeiten
lassen sich nur mit genauso flexiblen Beschaf-
tigten realisieren. Im Zuge dessen kommen auf

die Gestaltung der Arbeitszeit zukiinftig noch
groBere Herausforderungen zu. Schon heute
haben Unternehmen zum Teil Schwierigkeiten,
feste Schichtbesetzungen durch Stérfaktoren
wie Abwesenheiten der Beschaftigten und
kurzfristige Reaktionen auf schwankende Be-
setzungsanforderungen in einer auftragsorien-
tierten Produktion zu realisieren.

Starke Schwankungen im personalseitigen
Kapazititsbedarf sind heute fiir viele Unterneh-
men bereits Normalitit. Zukiinftig steigen die
Herausforderungen jedoch drastisch, da durch
fliichtige Markte kurzfristigere Schwankungen
zunehmen. Der bereits spiirbare Fachkrafte-
mangel verscharft das Problem zusatzlich.

Wiederholt stellt auch das ifaa in eige-
ner Befragung fest: Die Bedeutung der Flexi-
bilisierung steigt. Wiederholt liegt in der Aus-
wertung des ifaa-Trendbarometers »Arbeits-
welt« die Arbeitszeitflexibilisierung auf den
obersten Rangen. Experten aus Wissenschaft,
Verbanden und Unternehmen bestatigen da-
mit die Bedeutung und die erwartete Bedeu-
tung fiir die Zukunft (Abb. 2).

Dies bestéatigte sich auch in einer aktu-
ellen Umfrage des ifaa im Rahmen der Studie
Anreiz- und Vergiitungssysteme in der
Metall- und Elektroindustrie 2017.

Gleitzeit, Teilzeit, Funktionszeit, Vertrau-
ensarbeitszeit sind schon im betrieblichen All-
tag weitverbreitete und gelebte Arbeitszeit-
modelle (Abb. 3).
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Abb. 1: Arbeitszeitmodelle und ihre Einflussfaktoren



Die Frage ist, reicht die Flexibilitat dieser Ar-
beitszeitmodelle fiir die Zukunft schon aus?
In zukunftssicheren Arbeitszeitmodellen muss
sich eine wirtschaftlich effiziente, bedarfsori-
entierte Arbeitszeitplanung etablieren, die
sehr kurzfristige und starke Bedarfsschwan-
kungen ermoglicht und gleichzeitig die
groBtmaogliche Beriicksichtigung individueller
Arbeitszeitpraferenzen der Beschaftigten
zuldsst. Dabei muss auch der zunehmende
Trend nach mobilen Arbeitszeitsystemen
gestaltet werden.

Die Anforderungen an eine
Arbeitszeitgestaltung 4.0

Arbeitszeit kann immer weniger eine einheit-
lich vorgegebene starre GroBe sein. Die Dauer,
Lage, Verteilung der Arbeitszeit und der Ar-
beitsort werden noch individueller und flexib-
ler gestaltet werden miissen. Davon betroffen
sind auch flexible Einsatzmoglichkeiten der
Beschiftigten; das fordert ein hohes MalB3 an
Flexibilitdt ein und macht gleichzeitig groB3e
Anforderung an Qualifizierungen und Ent-
wicklung der Beschaftigten notwendig.

Anforderungen aus den aktuellen Ent-
wicklungen — dazu zdhlen der demografische
Wandel, die Digitalisierung, die Beschafti-
gungsentwicklung und die Veranderung der
Lebensformen von jungen und alter werden-
den Beschaftigten — sind bei der Arbeitszeit-
gestaltung der Zukunft zu beriicksichtigen.

Diese Entwicklungen fiihren dazu, dass
Arbeitszeit immer flexibler und differenzier-
ter werden muss, und zwar sowohl in Bezug
auf die betrieblichen Anforderungen als auch
auf die Préferenzen der Beschaftigten.
Gleichzeitig wird die Arbeitszeit der Beschaf-
tigten in Bezug zu Lebensphasen immer indi-
vidueller — das muss in die Arbeitszeitsys-
teme integriert werden. Zukiinftig wird es
innerhalb eines Unternehmens verschiedene
Arbeitszeitmodelle geben, die den unter-
schiedlichen Bediirfnissen der Beschiftigten
mehr Rechnung tragen und es in Summe
auch ermdoglichen, den betrieblichen Bedarf
passgenau abzudecken.

Die Digitalisierung der Arbeitswelt und
die damit einhergehende Flexibilisierung der
Arbeitsorganisation ermdglichen es, be-
stimmte Tatigkeiten mobil zu erledigen.
Dadurch entstehende Freirdume kdnnen
sich in flexiblen Arbeitszeitmodellen wie zum
Beispiel Gleitzeit, Vertrauensarbeitszeit oder
Jobsharing widerspiegeln.

gen, sind Arbeitszeitmodelle zu gestalten, die

tigten bis zum Renteneintritt zu erhalten.

Schwiéchen Beschéaftigter aller Altersgruppen

Alternsgerechte MaBnahmen wirken praven-
tiv bei Jiingeren und entlastend bei Beschaf-
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(Download: bit.ly/2CKJa05)

Um den demografischen Wandel zu bewalti-
helfen, die Leistungsfahigkeit ihrer Beschaf-
Dazu werden zukiinftig angepasste alternsge-

rechte Arbeitszeitmodelle eine wichtige MaB-
nahme sein. Sie beriicksichtigen Starken und

Abb. 3: ifaa-Studie:
Anreiz- und Vergiitungs-
systeme in der Metall-
und Elektroindustrie
und den voraussichtlichen Alterungsprozess. 2017

(Download: bit.ly/2BmZnJ8)

tigten aller Altersklassen.

Arbeitszeitgestaltung im Rahmen
des Employer Branding

Arbeitszeit spielt in Zeiten des Fachkrafte-

mangels eine wichtige Rolle, um sich als at-
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traktiver Arbeitgeber zu positionieren. Attrak-
tive Arbeitszeitmodelle sind ein wichtiges
Instrument fiir Unternehmen, das Potenzial
qualifizierter Fachkrafte optimal zu nutzen.
Deshalb ist es wichtig, diesen Aspekt in das
betriebsindividuelle Employer Branding und
damit in die AuBendarstellung des Unterneh-
mens zu integrieren.

Wie muss die Arbeitszeitgestaltung aus-
sehen, um diesen Anforderungen gerecht zu
werden?

Strukturierte Planung der
Betriebszeit

Basis fiir zukunftsfahige Arbeitszeitmodelle
sind strukturierte, klar kommunizierte Pla-
nungsprozesse, die die Grundlage fiir die Pla-
nung bilden. Dabei missen Fragen beantwor-
tet werden wie beispielsweise diese: Wann
braucht der Betrieb wie viele Beschaftigte
mit welcher Qualifikation an welchem Ar-
beitsplatz? Diese Prozesse miissen Klarheit
dartiber schaffen, welche Kriterien in welcher
Prioritdtenfolge bei der Planerstellung zu be-
riicksichtigen sind. Kriterien kénnen zum
Beispiel in Ankiindigungsfristen fiir Plandn-
derungen liegen oder in der Festlegung von
Gestaltungsmerkmalen entsprechend den
arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen zur
Gestaltung von Nacht- und Schichtarbeit.
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Flexible Schichtsysteme

Unternehmen brauchen Schichtsysteme mit
Flexibilisierungselementen zur Anpassung an
unterschiedliche Besetzungsbedarfe. Dabei
miissen die Vorgaben kapazitits- statt
schichtorientiert sein. Gleichzeitig brauchen
die Beschiftigten trotz hoher Flexibilitat
groBtmaogliche Planungssicherheit. Auch bei
der Gestaltung flexibler Modelle miissen wei-
terhin ergonomische Kriterien beriicksichtigt
werden, um Belastungen aus der Arbeitszeit
Zu minimieren.

Langfristige Kontenmodelle

Langfristige Kontenmodelle und Lebensar-
beitszeitmodelle bieten den Beschiftigten die
Mdglichkeit, in unterschiedlichen Lebenspha-
sen angepasst zu arbeiten. Veranderungen der
wochentlichen Arbeitszeiten, langere Auszei-
ten fiir Familie, Weiterbildung, Reisen oder
frilherer Ausstieg aus dem Berufsleben sind
flir Beschaftigte attraktiv und fordern die
Bindung zum Arbeitgeber.

Flexible selbstverantwortliche
Beschaftigte

Wichtiges Merkmal zukiinftiger Arbeitszeit-
systeme ist die gute Einbindung der Beschaf-
tigten, um deren Flexibilitdt und Selbstver-
antwortung zu sichern. Dazu bedarf es einer
angepassten Fiihrungskultur, Informations-
management und einer Vertrauenskultur, die
diese Selbstverantwortung der Beschaftigten
fordert und fordert. Damit verbunden werden
muss auch eine gute Personalentwicklung, um
zum einen die Beschaftigten weiter zu quali-
fizieren und zum anderen auch die Einsatz-
maoglichkeiten zu flexibilisieren.

Geeignete Software zur Steuerung
der Einsatzplanung

Geeignete Softwaresysteme, welche die Kapa-
zitdtsplanung mit der Personaleinsatzplanung
kombinieren, erleichtern die Umsetzung.

Sie unterstiitzen die Steuerung der Perso-
naleinsatzplanung, indem sie den Planern die
bendtigten Informationen zeitgerecht und in
hoher Qualitdt zur Verfligung stellen. Auch in
komplexen Situationen bieten sie noch L6-
sungsvorschldge fiir gute Plane.



Flexible Entlohnungssysteme

Um Entlastungen fiir belastende Arbeitszeit-
lagen zum Beispiel in der Nacht und an
Wochenenden zu erreichen, bieten sich flexi-
ble Entlohnungssysteme an. Diese kénnen
zum Beispiel durch Umwandlung von Zu-
schldgen in Zeit helfen, Beschéftigte zu ent-
lasten und Flexibilitdt zu fordern.

Strukturen fur ortsflexible Arbeit

Wer ortsflexible Arbeit umsetzen will, braucht
Regeln und Strukturen. Diese muss jedes Un-
ternehmen fiir sich festlegen, da jeder Betrieb
andere Voraussetzung zum Beispiel bezliglich
Organisation, Ressourcen und Infrastruktur
hat. Die betriebsseitig organisierte Flexibilitat
erfordert selbstverantwortlich denkende und
handelnde Beschaftigte. Gefragt ist der ei-
genverantwortlich und unternehmerisch den-
kende Mitarbeiter. Neue Arbeitszeitsysteme
lassen ihm mehr Freiheit. Dafiir Gibernimmt

er mehr Verantwortung.

Wie konnen solche Modelle in der
Praxis aussehen?

Viele Betriebe steuern ihre Kapazitaten lber
Jahresarbeitszeitkonten, die es erlauben, be-
darfsgerecht Arbeitszeiten ihrer Beschaftigten
einzusetzen. In gleichem MaB3 werden diese
Konten genutzt, um Wiinsche der Beschaftig-
ten nach freien Stunden und Tagen zu reali-
sieren. Ausgehend von Arbeitszeitmodellen,
die schon Zeitkontensysteme nutzen, ist es
nur ein kleiner Schritt zu langfristigen Kon-
tenmodellen, die Zeiten fiir Sabbaticals, Fami-
lien- und Weiterbildungszeiten nutzbar ma-
chen und Wahlarbeitszeiten fiir die Beschaf-
tigten anbieten kdnnen. Dabei wahlt der
Beschaftigte tber einen festgelegten Zeit-
raum eine Arbeitszeit, die zu seiner derzeiti-
gen Lebenssituation passt und nach dem
Zeitraum neu festgelegt werden kann.

Um mehr Flexibilitdt auch in der
Schichtarbeit zu realisieren, muissen sich
Schichtsysteme fiir Beschaftigte mit unter-
schiedlichen Arbeitszeiten 6ffnen. Betriebe
sichern und binden so Fachkréfte, erschlieBen
ungenutzte Beschaftigungspotenziale und
ermoglichen eine gute Vereinbarung von
Beruf und Privatleben. Auch Gleitzeit und
Schichtarbeit schlieBen sich inzwischen nicht
mehr grundsatzlich aus.
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Eine differenzierte Betrachtung der Betriebs-
zeiten und Besetzungsbedarfe sorgt zum Bei-
spiel dafir, dass Tatigkeiten, die sich durch
die Digitalisierung verandern, auch zu einer
Optimierung der Arbeitszeitmodelle fiihren
kdnnen. Zum Beispiel kann eine Verlagerung
von Tatigkeiten aus Nachtschichten und eine
Reduzierung der Besetzung in der Nacht zum
Beispiel durch Steuerung digital vernetzter
Anlagen, sowohl die Belastungen durch weni-
ger Nachtschichten reduzieren als auch die
Reduktion von Kosten durch Wegfall von
Nachtzuschldgen erreichen.

Insgesamt stehen die Planer vor der An-
forderung, durch kreative Losungen den zu-
kiinftigen Anforderungen zu begegnen und
sich dynamisch, mit einem strukturierten Vor-
gehen, verdnderten Bedingungen anzupassen.

Fazit

Die Flexibilisierung der Arbeitszeiten soll zu
einer Harmonisierung zwischen den unter-
nehmerischen Bedarfen und den persdnlichen
Bediirfnissen der Beschéftigten flihren. Bei
der Entwicklung und Nutzung infrage kom-
mender Arbeitszeitmodelle kommt es darauf
an, die betrieblichen Notwendigkeiten zur
Erreichung der Unternehmensziele mit den
Mdoglichkeiten und Bediirfnissen der Beschaf-
tigten in Einklang zu bringen. Derartige Ar-
beitszeitmodelle kdnnen sowohl lber die Fle-
xibilisierung von Struktur, Lage und Dauer der
Arbeitszeit als auch die eigenverantwortliche
Gestaltung der Arbeitszeit durch den Be-
schiftigten (zum Beispiel Vertrauensarbeits-
zeit) gestaltet und gesteuert werden. Die Fle-
xibilitdt hinsichtlich des Arbeitsortes wird zu-
kiinftig auch eine wichtigere Rolle spielen. So
konnen die Unternehmen schneller auf Kun-
denwiinsche eingehen, auf schwankende be-
triebliche Anforderungen reagieren und die
Beschaftigten durch gesunde lebensphaseno-
rientierte Arbeitszeitmodelle motivieren.
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