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1. Begriffe zur Arbeitszeitgestaltung 
 
 
 
Arbeitszeit und –modelle 
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2.  Arbeitszeitmodelle 
 
 
1) Arbeitszeitflexibilität 

Problem: Wer starre Arbeitszeiten vorgibt, muss damit rechnen, dass die 
Mitarbeiter die Regelarbeitszeit absitzen – auch wenn nicht viel zu tun 
ist. 

Besser: Über eine Vertrauensorganisation durch Regeln zum Steuern des 
Arbeitszeiteinsatzes zu gelangen. 

Lösungen: 
• Zeitautonome Gruppen bilden – Innerhalb bestimmter 

Besetzungs- und Zielvorgaben steuert die Gruppe 
eigenverantwortlich Arbeitszeit, freie Tage und Urlaub. 

• Zeitbudgetkonten einrichten und Anreize für Zeitersparnis 
schaffen – wer weniger Zeit für eine vordefinierte Aufgabe braucht, 
bekommt die nicht verbrauchte Zeit gutgeschrieben; wer sein 
Zeitbudget überzieht, rutscht ins Minus. 

• Vollzeit durch Wahlarbeitszeit ersetzen – jeder Mitarbeiter kann 
innerhalb vorgegebener Bandbreiten ein individuelles 
Arbeitszeitvolumen vereinbaren. 

 
Beispiel: Ein Versicherungsunternehmen gibt für die unterschiedlichen 

Funktionen nur noch die tägliche Servicezeit und die Qualitätsstandards 
vor. Eines der wichtigsten Qualitätsmerkmale ist z.B. die Schnelligkeit, 
mit der eine Kundenanfrage erledigt wird. Wie die Teams ihre Vorgabe 
umsetzen, bliebt ihnen überlassen. 

 
2) Einsatzflexibilität 

Problem: Baut eine Organisation bevorzugt auf Spezialisten und leistet sich 
zudem personenfixiertes Kästchendenken, werden die Betriebsabläufe 
kompliziert und unflexibel. Wer auf Kundenforderungen schnell 
reagieren will, braucht die Möglichkeit, Mitarbeiter über Funktionen und 
Hierarchien hinweg einzusetzen. 

Lösungen: 
• Personalreserven für Kurzfehlzeiten streichen – wer mit 

Sollkrankenständen rechnet, bekommt sie auch. Stattdessen 
funktions- und hierarchieübergreifende Vertretungseinsätze 
vorsehen. 

• Gruppenarbeit einführen – soweit möglich mit prozess-, nicht mit 
funktionsbezogenen Gruppen. 

• Projektarbeit etablieren – und die Mitarbeiter gezielt als interne 
Berater in fremden Bereichen einsetzen. 

 
Beispiel: Bei einem Paketdienst werden in Spitzenzeiten oder bei Ausfällen durch 

Krankheit die Disponenten der Auslieferung eingesetzt. Besteht die 
Gefahr, dass eine vereinbarte Zustellzeit nicht einzuhalten ist, fahren 
auch Verwaltungsmitarbeiter den Pakettransporter. 

 
3) Entgeltflexibilität 

Problem: Das Entgelt setzt ein sehr deutliches Verhaltenssignal, deshalb sollte 
zumindest teilweise direkt an den persönlichen Beitrag zum Ergebnis 
(und damit zur Kundenorientierung) gekoppelt werden. Bei Zeit- wie bei 
Leistungslohn fehlt der letztendliche Ergebnisbezug. 

Lösungen: 
• Entgelt dreistufig aufbauen – zum Grundlohn kommen die 

individuelle Zulage nach Beurteilung und die gruppenbezogene 
Zielerreichungsprämie. 
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• Die Mitarbeiter im Rahmen klarer Zielvorgaben (Target Costing) 
am Betriebsergebnis beteiligen. 

 
Beispiel: Ein Unternehmen der Metallbranche bezahlt eine individuelle Zulage 

und eine Gruppenprämie. Die Prämie wächst, wenn für die vereinbarten 
Qualitäts- oder Mengenziele weniger Arbeitszeit verbraucht wurde. Die 
Zulage berücksichtigt davon unabhängig Fach- und Zusatzkenntnisse. 

 
4) Arbeitsplatzflexibilität 

Problem: In unflexiblen Organisationen sind Mitarbeiter und Arbeitsplatz starr 
zugeordnet. Das erhöht die Arbeitsplatzkosten, erschwert die 
Einsatzflexibilität, aber auch die Kundenorientierung: Der Arbeitsplatz 
wird zur Bastion, die es zu verteidigen gilt. 

Lösungen: 
• Überschaubare Gruppen bilden – so wird die subjektive Schutz-

funktion des Einzelarbeitsplatzes überflüssig. 
• Die Zuordnung Arbeitsplatz/Arbeitsaufgabe überprüfen und 

sicherstellen, dass die Aufgabe den Arbeitsplatz bestimmt, 
nicht umgekehrt. 

• Optimal ausgestattete und von jedem benutzbare 
Funktionsplätze und -bereiche anbieten, etwa getrennt für 
Kommunikation und Konzentration. 

 
Beispiel: In einer kleinen Beratungsfirma teilen sich 8 Mitarbeiter, von denen 4 

häufig unterwegs sind, einen Kommunikations-, einen Administrations- 
und 3 Konzentrationsarbeitsplätze. Drei der Mitarbeiter haben zudem 
einfach ausgestattete Büros zuhause, für den seltenen Fall, dass 
weniger als 3 Leute auf Reisen sind. 

 
 

5) Strukturflexibilität 
Problem: Große wie kleine Organisationen neigen in ihrer Grundstruktur zur 

Zentralisierung. Das führt zu Überregulierung, zur Fehlsteuerung von 
Informationen etwa über Kundenwünsche oder Marktsituation und zu 
hohen Innovationsbarrieren. 

Lösungen: 
• Strikte Größen- und Zeitbegrenzung bei Projekten aller Art 

einführen, notfalls: Zellteilung. 
• Schaufenster für organisatorische Innovationen (etwa flexible 

Arbeitszeiten) einrichten: Ein Pilotbereich erprobt das neue 
Konzept und macht es dadurch für alle anschaulich. 

• Informationsfluss systematisieren – jeder Mitarbeiter und jede 
Gruppe bekommt bestmögliche betriebliche Unterstützung, um die 
für die eigene Arbeit notwendigen Informationen zu gewinnen, zu 
verdichten und fortlaufend zu aktualisieren. 

 
Beispiel: Ein Dienstleistungsunternehmen, das seine Arbeitszeit marktbedingt 

möglichst schnell flexibilisieren muss, hat mit dem Betriebsrat folgende 
Vereinbarung getroffen: Nahezu alle bisherigen Arbeitszeitregelungen 
werden – zeitlich befristet – außer Kraft gesetzt; die 
Flexibilisierungsprozesse werden gemeinsam gesteuert. Jede Seite 
kann zu jedem Zeitpunkt den Notfallknopf drücken und damit die alten 
Regeln sofort wieder in Kraft setzen. 
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3.  Schemata der Arbeitszeitmodelle 
 
Arbeitszeitmodelle 
– Varianten – 

 
4.  Fehlzeiten und Führungsverhalten 
 

• 60% der Mitarbeiter in Unternehmen mit hohen Fehlzeiten sind unzufrieden mit dem 
Führungsstil; 

• 80% der Mitarbeiter in Unternehmen mit hohen Fehlzeiten halten ihren Chef für unfähig, 
sie zu motivieren; 

• die krankheitsbedingten Fehlzeiten in Unternehmen liegen um 24% höher als in 
Unternehmen mit hoher Zufriedenheit am Arbeitsplatz; 

• einen wesentlich geringeren Einfluss für den Krankenstand spielen Faktoren wie 
attraktiver Arbeitsplatz oder eine qualitativ hochwertige Arbeit (23% der unzufriedenen 
Mitarbeiter klagen über schlechte Arbeitsbedingungen und 12% über mangelnde Qualität 
ihrer Arbeit); 

• engagierte Mitarbeiter werden nicht gefördert, sondern aus Angst um die eigene Position 
abgebremst: nur 13% der Führungskräfte unterstützen ihre Mitarbeiter; 

• 50% der Mitarbeiter klagen über mangelnde Aufstiegschancen, 53% beschweren sich 
über eine ungerechte Leistungsbeurteilung durch den Vorgesetzten; 

Allerdings glauben 
• 53% der befragten Führungskräfte, dass sie im Regelfall die Sorgen und Probleme ihrer 

Mitarbeiter erkennen und entsprechend darauf reagieren – 29,8% der Mitarbeiter 
bestätigen das; 

• 72% der befragten Führungskräfte, dass sie sich ausreichend Zeit für konstruktive 
Rückmeldungen nehmen – 61% der Mitarbeiter sind genau gegenteiliger Ansicht; 

Besser: 
• gemeinsame Leistungsziele, Lob für Erfolge, gutes Betriebsklima, soziale Unterstützung 

in der Gruppe, vertrauensvolle Zusammenarbeit. 
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Quelle: 250 Deutsche und Schweizer Unternehmen (BddW 11.9.1997) 
 
5.  Fakten zum Anfall von Fehlzeiten in der Wirtschaft 
 
 

• Der Schwerpunkt der Fehlzeiten liegt eindeutig beim 

Krankenstand. 

• In kleineren Unternehmen sind sie niedriger als in größeren; 

analog weisen größere Abteilungen oder Gruppen eine größere 

Fehlzeitenhäufigkeit auf. 

• Die Fehlzeiten der Arbeiter sind im Durchschnitt höher als die der 

Angestellten. Mit zunehmender beruflicher Qualifikation sinken 

Fehlzeitenhäufigkeit und Fehlzeitendauer. 

• Im Dienstleistungssektor sind in der Regel die Fehlzeiten kleiner 

als in der Industrie, was auf den größeren Anteil der Angestellten 

zurückzuführen ist. Kleine Handwerksbetriebe haben besonders 

niedrige Fehlzeiten. 

• Die Fehlzeiten der Frauen sind im allgemeinen höher als von 

Männern. 

• Die Fehlzeitenquoten sind in den verschiedenen Altersgruppen 

unterschiedlich. Junge Menschen unter 30 Jahren sind häufiger, 

meist aber für einen kürzeren Zeitraum abwesend, während ältere 

Arbeitnehmer seltener, doch dann für einen längeren Zeitraum 

fehlen. Die Fehlzeitenquoten der 30-50jährigen sind am 

niedrigsten. 

• Montags und besonders freitags ist eine überdurchschnittliche 

Häufung individueller Fehlzeiten zu beobachten. 

• Die Jahreskurve der Fehlzeiten weist jeweils einen Gipfel im 

Frühjahr und am Jahresende, einen Tiefpunkt im Sommer auf. 

• In den Fehlzeiten spiegelt sich die konjunkturelle Entwicklung 

wieder. In der Rezession gehen sie zurück, in Zeiten anziehender 

Konjunktur steigen sie wieder an. 

 
Quelle: Salowsky, 1991 
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6.   Fehlzeiten je Arbeitnehmer nach Wirtschaftsbereichen 
 
Beispiel:  BRD 1988 in Prozent der Soll-Arbeitszeit  ¹ ³ ־ 
 

 
1einschließlich Freischichten für Schichtarbeiter;  2Anteil der Frauen sehr gering, in erster Linie Angestellte 
3Anteil der Arbeiter sehr gering, in erster Linie männliche oder weibliche Angestellte.         Quelle: Salowsky, 1991 
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7.  Arbeitszeiteffekte 
 
 
Positive und negative Arbeitszeiteffekte 
 
 
 Positive Effekte Negative Effekte 

Motivation 

• mehr Selbständigkeit, weniger 
Anspannung 

• besseres Betriebsklima durch 
Selbstverwirklichung und 
intensivere Kommunikation 

• mehr Arbeitsfreude, 
Arbeitsmoral und 
Arbeitszufriedenheit 

• zusätzliche Lernprozesse 

• weniger Einkommen, 
Zurücksetzung materieller 
Wünsche 

• Reibungseffekte bei der 
Aufteilung von Arbeitszeit 
und Arbeitsinhalt 

• Störung des Betriebsklimas 
durch falsches Verhalten 
von „Auserwählten“ 

Produktivität 

• größere Spielräume beim 
Arbeitseinsatz, mehr 
Flexibilität bei der Gestaltung 
der Arbeitsinhalte und -
abläufe 

• höhere Leistungsfähigkeit und  
-bereitschaft 

• höhere Anpassungsfähigkeit 
durch größere Verantwortung 

• stärkerer Einsatz durch 
betriebliche 
Kontrollinstrumente 

• Reibungseffekte bei der 
Stellvertretung 

• Informationspflicht 

Kosten 

• weniger Überstunden durch 
bessere Planung des 
Arbeitsanfalls 

• weniger „Springer“ 
• weniger Fehlzeiten und eine 

geringere Fluktuation 
• bessere Auslastung der 

Betriebsanlagen 
• Abnahme der Krankenstände 
• Bindung wertvoller Mitarbeiter 
• Erschließung eines größeren 

Potentials an Arbeitskräften 

• Zunahme der 
Personalnebenkosten 

• Mehraufwand bei Planung 
und Organisation 

• höhere indirekte Kosten 
pro Arbeitsplatz 

• höhere Ausbildungskosten 
• größere Kapitalbindung 

Quantität 

• Rückgang der Fehlzeiten 
• bessere Auslastung der 

Maschinen und Anlagen 
• höhere Belastbarkeit der 

Mitarbeiter 
• weniger Personalengpässe 

• größerer Raumbedarf 

Qualität 

• Verbesserung durch größere 
Verantwortung 

• größere Lerneffekte bei 
unterschiedlichen 
Qualifikationen 

• geringere Ausschussquoten 
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8.  Flexibilisierung der Arbeitzeitgestaltung (formale Aspekte) 
 
  
Entwicklungen 
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Ansätze für die Arbeitzeitflexibilisierung 
 

 
 
¹ Bundesarbeitsgericht (BAG), Deutschland 
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9.  Arbeitszeitflexibilisierung in der Praxis 
 

Befragung bei der deutschen Wirtschaft, 20 000 Betriebe, Herbst 2004 (DIHK); 
Kurzfassung der Ergebnisse und graphische Darstellung der wichtigsten Werte 
 
 
Kurzfassung der Ergebnisse: 
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Darstellung der graphischen Darstellung der wichtigsten Werte der DIHK-Studie 
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