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REPORT

Keine Zeit mehr fir
Erwerbsarbeit?

Lebensphasenbezogene Arbeitszeiten als betriebliche
Herausforderung

Angelika Kiimmerling, Timothy Rinke, Vanessa Schmieja
und Ute Klammer

tigten Auszeiten oder verkiirzte Arbeitszeiten erméglichen, haben in den letz-
ten beiden Jahrzehnten deutlich zugenommen. Der vorliegende Bericht unter-
sucht, wie diese Zeitrechte in den Betrieben umgesetzt und die mit ihnen ver-
bundenen Arbeitszeitausfalle kompensiert werden.

\ ® Arbeitnehmerbezogene Zeitrechte und tarifliche Wahloptionen, die Beschaf-

Erste Ergebnisse anhand von vier Betriebsfallstudien zeigen, dass es aktuell vor
allem gesetzliche Zeitrechte wie die Elternzeit sind, die von den Betrieben als
herausfordernd fiir die Arbeitsorganisation wahrgenommen werden.

Unsere Ergebnisse weisen auch darauf hin, dass Betriebe aktuell noch wenig
systematisch bei der Suche nach Ersatz fiir lebensphasenorientierte Ausfallzei-
ten oder Arbeitszeitverklirzungen vorgehen.

Stattdessen werden die personellen Engpasse, die infolge der Zeitrechte ent-
stehen, eher situativ gemanagt.

Trotz der damit verbundenen Herausforderungen schatzen die Arbeitgeber
Zeitrechte nicht nur als Pflicht, sondern auch als Vorteil im Wettbewerb um
Fach- und Arbeitskrafte ein.

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

Im Zuge des gesellschaftlichen Wandels haben soge-
nannte arbeitnehmerbezogene Zeitrechte und
Wahloptionen zwischen Zeit und Geld eine zuneh-
mende Bedeutung in der Arbeitswelt bekommen.
Ein Grund hierfir liegt in der Verschiebung des deut-
schen — wie auch, in unterschiedlicher Abstufung,
des europdischen — Erwerbs- und Geschlechtermo-
dells vom ,Male Breadwinner Model“ zum soge-
nannten ,Adult Worker Model“ (zuerst Lewis 2001).
Denn vor dem Hintergrund einer starkeren Erwerbs-
beteiligung von Frauen, die sich nicht nur in hheren
Erwerbstatigkeitsquoten, sondern auch in gestiege-
nen durchschnittlichen Arbeitszeiten manifestiert
(Kimmerling und Haipeter 2021), stellt sich immer
drangender die Frage, wer die ,andere” Arbeit leis-
ten soll: Sorge fiir Kinder und Pflegebedirftige, aber
auch Hausarbeit und Selbstsorge verlangen nach
Zeitkontingenten, die im ,Adult Worker Model”
nicht mitgedacht sind. Auch steigende Bedarfe, sich
durch Weiterbildung fiir neue berufliche Herausfor-
derungen zu qualifizieren und die Beschaftigungsfa-
higkeit aufrechtzuerhalten (Stichwort ,Lebenslanges
Lernen”) oder Bedirfnisse nach einem gestuften
Ubergang in den Ruhestand erfordern Zeitkontin-
gente jenseits vollzeitiger Erwerbsarbeit. Ebenso tra-
gen Individualisierung und veranderte Wertvorstel-
lungen dazu bei, dass Menschen vermehrt Bedarfe
flr Zeitrechte in der Erwerbsarbeit artikulieren. Ent-
sprechend stellen auch wissenschaftliche Berichte
wie der Siebte Familienbericht (BMFSFJ 2006) oder
der Zweite Gleichstellungsbericht der Bundesregie-
rung (BMFSFJ 2017) die Relevanz von Zeitrechten im
Arbeitsleben heraus und betonen die Bedeutung der
Optionen fir Beschaftigte, ,atmende Lebensldufe”
selbstverantwortlich gestalten zu kénnen. Beson-
ders weit in seinen Vorschldagen geht der Deutsche
Juristinnenbund mit seiner Forderung nach einem
,Wahlarbeitszeitgesetz”, das Betriebe dazu ver-
pflichten wiirde, auf der Basis gesetzlicher Rahmen-
vorgaben zu priifen, welche Arbeitszeitoptionen und
-modelle sie ihren Beschéftigten anbieten kénnen
(Deutscher Juristinnenbund 2015).

Der Bedarf, die Arbeitszeiten Uber den Lebensver-
lauf hinweg anpassen zu konnen, ist also grof;

unterstitzt wird diese Schlussfolgerung auch empi-
risch. Auswertungen auf Basis des Sozio-oekonomi-
schen Panels (SOEP) zeigen, dass unerfiillte Arbeits-
zeitwiinsche keineswegs ein Randphdanomen dar-
stellen. In den mittleren Lebensjahren ist fast die
Halfte der Befragten dauerhaft unzufrieden mit ih-
ren Arbeitszeiten. Insgesamt dominieren Verkir-
zungswiinsche, die bei Mannern ausgepragter sind
als bei Frauen. Wiinsche, die Arbeitszeit zu verlan-
gern, spielen vor allem bei teilzeitbeschaftigten
Frauen eine gréRere Rolle, gerade, wenn sie (iber 30
Jahre alt sind (Schmidt et al. 2020). Eine Untersu-
chung der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Ar-
beitsmedizin (BAuA) zu Arbeitszeitwilinschen wah-
rend der Coronapandemie ergab, dass Arbeitszeit-
verkiirzungswiinsche vor allem in der Altersgruppe
der 30- bis 44-Jahrigen und besonders bei den gut
Ausgebildeten ausgepragt sind. Dabei ist im Ver-
gleich zur Befragung 2015 insgesamt der Anteil der-
jenigen gestiegen, die sich eine Arbeitszeitverkir-
zung wiinschen, wahrend der Anteil jener, die sich
eine Erhohung der Arbeitszeit wiinschen, gesunken
ist (Backhaus et al. 2020; BAuA 2022).

Gesetzgeber und Sozialpartner haben auf diese ver-
gleichsweise neue Situation mit gesetzlichen und ta-
riflichen Initiativen und Regelungen reagiert, die die-
sen neuen Zeiterfordernissen Rechnung tragen. Als
aktuelles Beispiel ist auf gesetzlicher Ebene das
Recht auf Briuckenteilzeit zu nennen; auf tariflicher
Seite sind es die sogenannten Wahloptionen, die Be-
schaftigten die Wahl zwischen Zeit und Geld lassen,
also die Moglichkeit bieten, sich fiir eine Arbeitszeit-
verkirzung anstatt tariflicher Entgeltzuwéachse zu
entscheiden. Zusammen mit bereits bestehenden
Regelungen existiert damit ein bunter StrauR an
Moglichkeiten, die Arbeitszeit an die Anforderungen
der jeweiligen Lebensphase anzupassen.

Bislang wenig bekannt ist jedoch, wie die neuen ge-
setzlichen und insbesondere die tariflichen Regelun-
gen in den Betrieben umgesetzt werden und vor al-
lem, welche Auswirkungen diese arbeitnehmerbezo-
genen Zeitrechte auf die betriebliche Arbeitsorgani-
sation haben. Wie stark sind Betriebe aktuell von der
Nutzung von Zeitrechten durch ihre Beschaftigten
betroffen? Wie kompensieren Betriebe den mit den
arbeitnehmerorientierten Zeitrechten verbundenen
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Arbeits(zeit)ausfall — insbesondere in Zeiten des
Fachkraftemangels? Und wie schatzen sie die Risiken
und den Nutzen von Zeitrechten aktuell ein?

Der vorliegende IAQ-Report prasentiert in diesem
Zusammenhang erste Ergebnisse aus dem von der
Hans-Bockler-Stiftung finanzierten Projekt ,Mehr
Rechte fir die einen — mehr Druck fur die anderen?
Lebensphasenbezogene Zeitoptionen und ihre Aus-
wirkungen auf die betriebsinterne Arbeitsorganisa-
tion (ZOBAO), in dessen Zentrum die Frage steht,
wie gut die Betriebe auf die temporaren Freistellun-
gen und Arbeitszeitreduzierungen ihrer Mitarbei-
tenden vorbereitet sind und wie sie den Arbeitszeit-
ausfall kompensieren: Werden Arbeitgeber vor
kaum zu l6sende Probleme gestellt — oder entwi-
ckeln sich neue, innovative Konzepte des Personal-
managements?

Der Report ist wie folgt aufgebaut: Zunachst prasen-
tieren wir eine Auswahl gesetzlicher und tariflicher
Zeitrechte und gehen auch auf deren Nutzung ein
(Abschnitt 2). Im Anschluss daran werden ausge-
wahlte Ergebnisse unserer Fallstudien aus Sicht von
Vorgesetzten und Personalleitungen vorgestellt (3).
Der Report endet mit einer Diskussion der Ergeb-
nisse und einem Ausblick (4).

2 Zeitrechte und Wahloptionen

Arbeitnehmerbezogene Zeitrechte sind trotz aller
Aktualitat kein neues Phdnomen, das den Wiinschen
einer sogenannten Generation Z?, also den zwischen
1995 und 2012 Geborenen, entgegenkommen soll.
Von politischer Seite hat es bereits seit einigen Jah-
ren einen Ausbau rechtlicher Regelungen gegeben,
die die Zeitrechte von Beschaftigten erweitert ha-
ben. Als Erganzung zu schon langer bestehenden
Zeitrechten — wie klassischerweise dem Mutter-
schutz, der 1996 eingefiihrten, zwischenzeitlich re-
formierten Altersteilzeit oder Weiterbildungszeiten
(,,Bildungsurlaub”) — setzte das Teilzeit- und Befris-
tungsgesetz 2000 einen neuen Akzent durch die

! Das Projekt ZOBAO lauft bis Ende 2024 und besteht aus zwei Baustei-
nen: Acht qualitativen Betriebsfallstudien sowie einer quantitativen re-
prasentativen Betriebsbefragung von ca. 1000 Betrieben ab einer GréRe
von 50 Beschaftigten. Erste Ergebnisse der quantitativen Betriebsbefra-
gung werden im ersten Quartal 2024 erwartet. Weitere Informationen

Einflihrung eines (wenn auch an einige Bedingungen
gebundenen) ,Rechtes auf Teilzeit”. In den vergange-
nen Jahren wurden, beginnend mit der Elternzeit-/
Elterngeldreform von 2007 und der Einfihrung von
Auszeiten flr Pflege (kurzzeitige Arbeitsverhinde-
rung, Pflegezeit, Familienpflegezeit), insbesondere
Zeit- (und Geld-)Rechte im Umfeld der privaten Sor-
gearbeit ausgebaut. Das neueste Zeitrecht in dieser
Liste stellt die sogenannte Briickenteilzeit dar, die
Beschaftigten das Recht auf eine temporare Reduzie-
rung der Arbeitszeit einrdumt und damit versucht,
die berufsbiografischen und sozialpolitischen Risi-
ken, die typischerweise mit dauerhafter Teilzeitar-
beit einhergehen, zu beschranken. Eine (exemplari-
sche) Ubersicht gesetzlicher Rechte, die Beschéftig-
ten die Moglichkeit geben, ihre Arbeitszeit iber ei-
nen definierten Zeitraum teilweise bis auf null Stun-
den zu reduzieren, findet sich in Tabelle 1.

Tabelle 1, obwohl nicht erschopfend, zeigt bereits,
dass es eine Vielzahl an (lebensphasenbezogenen)
Arbeitszeitinstrumenten gibt, die Beschaftigten die
Moglichkeit geben, ihre Arbeitszeit individuellen
Wiinschen und den Bedarfen der jeweiligen Lebens-
phase anzupassen. Die unterschiedliche Dauer der
Auszeiten, die Tatsache, dass das Ausmafd der Ar-
beitszeitreduzierung im Gesetz grofStenteils nicht
festgelegt ist, sowie die teils sehr kurzen Ankindi-
gungsfristen kénnen den Ersatz der ausfallenden
Stunden zur Herausforderung fiir die Betriebe ma-
chen — insbesondere in Zeiten von Fachkrafteman-
gel. Dabei kdnnen die Instrumente auch sequenziell
genutzt werden, wobei hier zu fragen ware, ob diese
sequenzielle Nutzungsmaoglichkeit die Betriebe noch
einmal vor besondere Schwierigkeiten stellt.

Die gesetzlich verbrieften Zeitrechte in der Arbeits-
welt werden flankiert durch tarifliche und betriebli-
che Instrumente der Zeitpolitik. Bei den tariflichen
haben vor allem die Mitte des letzten Jahrzehnts
zum ersten Mal verhandelten Wahloptionen u.a. der
Eisenbahn- und Verkehrsgewerkschaft (EVG) und 1G
Metall verstarkte Aufmerksamkeit auf sich gezogen.

Uber die Studie finden sich unter https://www.uni-due.de/iag/projek-
tinfo/zobao.php.

2 Da es keine einheitliche Definition der Geburtsjahre der Generation Z
gibt, konnen die Anfangs- und Endjahre der Generation Z in Abhangig-
keit des Autors/der Autorin variieren.
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Tabelle 1: Beispiele fiir gesetzliche arbeitnehmerbezogene Zeitrechte3

Gesetzliche Dauer Ankiindigungsfristen
Regelungen
Mutterschutz 14 Wochen -
. bis zu 3 Jahre, in maximal 3 Phasen zu nehmen, bis Phase 1: 7 Wochen,
Elternzeit . .
zum vollendeten 7. Lebensjahr des Kindes Phase 2 und 3: 14 Wochen
Kurzzeitpflege 10 Tage pro Pflegefall keine
(Familien)-Pflegezeit bis zu 2 Jahre 10 Tage
Briickenteilzeit 1-5Jahre 3 Monate
Recht auf Teilzeit unbefristet 6 Monate
Bildungsurlaub 5 Tage pro Jahr 6 Wochen

Quelle: Eigene Zusammenstellung.

Die Wahloption gibt es grob skizziert in zwei Vari-
anten: Variante 1 ermoglicht die Verkirzung der
Arbeitszeit flr einen festgelegten Zeitraum mit
entsprechender Anpassung des Entgelts. Nach Ab-
lauf der vereinbarten Zeitspanne gilt automatisch
die urspringlich vereinbarte Arbeitszeit. Die Teil-
zeitphase ist also zeitlich befristet, womit das Ri-
siko langfristiger Nachteile durch Teilzeitarbeit re-
duziert wird. Variante 2 stellt die eigentliche
Wahloption dar. Die Arbeitnehmer*innen haben
die Moglichkeit, zwischen einer klassischen Tarif-
erhdhung und freier Zeit zu wahlen, die haufig in
Form freier Tage oder zuséatzlichen Urlaubs ge-
wahrt wird oder aber auch die wochentliche Ar-
beitszeit verkirzt. Einige Tarifvertrage definieren
explizit, fur welche Zwecke freie Zeit bzw. der Be-
trag gewahrt werden kann, etwa zur Weiterqualifi-
zierung oder fiir Gesundheitsmalinahmen.

Zudem lassen sich die entsprechenden Tarifver-
trage danach unterscheiden, ob die Gewdhrung
der Wahloption fur alle Beschéftigten gilt oder nur
fir besonders schutzbedirftige Beschaftigten-

gruppen, z.B. nur fir Schichtarbeiter*innen oder
Beschaftigte mit Sorgeverpflichtungen, wie es
beim tariflichen Zusatzgeld (,,T-Zug”, siehe Tabelle
2) der Fall ist. Tabelle 2 gibt eine knappe Ubersicht
Uber die wesentlichen Bestandteile aktueller Tarif-
vertrage.

Dass diese Regelungen einen nicht unerheblichen
Effekt auf die Bewadltigung des Arbeitsanfalls ha-
ben kdonnen, wird deutlich, wenn man sich ansieht,
wie hoch das ausfallende Arbeitszeitvolumen pro
Beschéftigte*n sein kann. Abbildung 1 zeigt, dass
Uber die Tarifvertrage hinweg eine grolRe Variation
besteht, die von einem moglichen zusatzlichen
freien Tag fiir die Beschaftigten im Tarifvertrag der
Deutschen Seehafen bis zu lber 13 zusatzlichen
freien Tagen bei der Deutschen Post reicht.

So wie die Angebote auf tariflicher Seite variieren,
so variiert auch die Nutzung auf Beschaftigten-
seite. Zwar werden die Nutzungszahlen nicht sys-
tematisch und jahrlich erhoben, es existieren je-
doch verschiedene Quellen, die einen Eindruck
von der Nutzung vermitteln.

3 Nicht alle diese Zeitrechte gelten gleichermaRen fir alle abhingig Beschiftigten. So haben nur Arbeitnehmer*innen in Betrieben ab einer GréRe von
15 Beschaftigten Anspruch auf Pflegezeit, Briickenteilzeit setzt z.B. eine MindestbetriebsgroRe von 45 Beschéftigten und ein Arbeitsverhaltnis von

mindestens 6 Monaten voraus.
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Abbildung 1: Anzahl moglicher zusatzlicher freier Tage durch Tarifvertrage (Stand 2020)
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Quelle: Schulten (2020).

Bei der Deutschen Bahn wahlten 39 % der Beschaf-
tigten den vollen Umfang der moglichen maxima-
len zwolf Erholungstage, 28 % wahlten sechs Tage
und 2 % die Wochenarbeitszeitverkiirzung. Mit
31 % wahlte weniger als ein Drittel der Beschaftig-
ten die Entgelterhéhung (siehe Schulten 2020).
GrolRe Nachfrage nach den zusatzlich acht freien
Tagen verzeichnete auch die Metall- und Elektroin-
dustrie. Bis Januar 2020 hatten 340.000 Beschaf-
tigte einen Antrag auf Nutzung der Freistellungs-
tage gestellt. Bei der Deutschen Post hingegen ent-
schied sich die (iberwiegende Mehrheit von 80 %
fir die Entgelterhohung und nur 20 % (= rund
24.000) der Beschéftigten fur die Entlastungszeit
(ebd.).

Auch beziglich der Nutzung der gesetzlichen Re-
gelungen ist die Datenlage llickenhaft. Systema-
tisch erfasst wird allein die Nutzung von Elterngeld
(im Jahr 2022 482.000 Manner; 1.369.000 Frauen,
siehe Statistische Amter des Bundes und der Lan-
der 2023). Es gibt jedoch keine Schatzungen dar-
Giber, wie hoch die Arbeitszeitausfalle sind, die da-
mit einhergehen. Noch weniger Informationen
gibt es darliber, wie hoch die Anzahl der Eltern ist,
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die die vollen drei Jahre gesetzliche Elternzeit neh-
men. Eine Recherche Uber verldssliche Zahlen von
Arbeitnehmer*innen, die (Familien-)Pflegezeit be-
antragt haben, bringt keine aktuellen Ergebnisse
zutage. Das Statistische Bundesamt schéatzt fur das
Jahr 2017, dass ca. 82.000 Personen eine Pflege-
zeit oder Familienpflegezeit in Anspruch genom-
men haben (Unabhangiger Beirat fiir die Verein-
barkeit von Pflege und Beruf 2019, S. 44). Aber
auch hier fehlt es an Information tGber den Umfang
der Arbeitszeitreduktion, der mit der Nutzung der
Pflege- oder Familienpflegezeit verbunden ist.
Ebenso sind die vorhandenen Informationen liber
die Nutzung der Briickenteilzeit sparlich. So zeigt
eine erste Untersuchung der Randstad-/Ifo-Perso-
nalleiterbefragung Ende 2019, dass im ersten hal-
ben Jahr nach ihrer Einflihrung in etwa einem Drit-
tel aller Unternehmen Antrage auf Briickenteilzeit
gestellt worden sind, darunter in 3 % haufig, in 11
% gelegentlich und in 22 % selten (Randstad/Ifo
2019). Die Studie gibt auch Auskunft tiber die Kom-
pensation des durch die Nutzung der Briickenteil-
zeit ausgefallenen Arbeitsvolumens. Demnach
wurde in 38 % der Unternehmen der Arbeitsausfall
vor allem durch die Kolleg*innen kompensiert.
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Tabelle 2: Aktuelle Tarifvertrage mit Recht auf Arbeitszeitverkiirzung und Wahloption

Tempordare AZ-Verkiir-

Wahloption: Zeit statt

Anspruchsberechtigt

Einspruchsrecht des

zung (ohne Lohnaus- Geld Arbeitgebers
gleich)
. . alle Arbeitnehmer¥*in- .
EVG* ja ja nein
nen
. . abhangig von der je- | abhangig von der je-
ja —auf mindestens . . - - A
IG BCE** S5 T ja (Zukunftskonto) weiligen freiwilligen | weiligen freiwilligen
unden
Betriebsvereinbarung | Betriebsvereinbarung
ja (T-Zug), wobei die
! ( . gl . Beschiaftigte mit be-
Freizeit mehr wert ist ; flichti
reuungspflichtigen
. . als das Geld: Dieser | &sp &
ja —auf mindestens o Kindern und Pflegende, . o
IGM*** Wahloption liegt also ja, teilweise

nen

28 Stunden ] . . Schichtarbeiter*innen;

ein Teillohnausgleich .
o . . gekoppelt an Betriebs-

fiir die Arbeitszeitver- L
. zugehorigkeit
kiirzung zugrunde
Ver.di**** (Deutsche . . alle Arbeitnehmer*in- . o
ja ja ja, teilweise

Post)

Anm.*Eisenbahn- und Verkehrsgewerkschaft, **Industriegewerkschaft Bergbau, Chemie, Energie, ***Industriegewerk-

schaft Metall, ****Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft

Quelle: Kimmerling (2021, S. 11).

Immerhin 16 % der Betriebe gaben an, neue Mit-
arbeiter*innen eingestellt zu haben (zit.n. Deut-
scher Bundestag 2020).

Vor diesem Hintergrund stellen wir im Folgenden
erste Ergebnisse unserer Betriebsfallstudien zu der
Frage dar, wie die Betriebe mit den Zeitrechten der
Beschaftigten umgehen.

3 Ergebnisse aus dem Projekt ZOBAO

3.1 Empirische Grundlagen

Die hier vorgestellten ersten Ergebnisse basieren
auf vier Betriebsfallstudien, die im Laufe des Jah-
res 2023 durchgefiihrt worden sind. Bei den Fall-
betrieben handelt es sich jeweils um GrolRbetriebe
mit mehr als 1000 Beschaftigten. Die Betriebe sind
samtlich tarifgebunden, zwei Betriebe (Chemie
und Wasser) verfiigen (ber tarifliche Vereinbarun-
gen zu Wahloptionen beziehungsweise Entgeltum-
wandlung. Uber die tariflich geregelte Entgeltum-
wandlung eines Fallbetriebs lassen sich bis zu 25 %

der Arbeitszeit in Freizeit umwandeln. Das Durch-
schnittsalter der Belegschaft war bei drei der vier
teilnehmenden Fallbetrieben hoch, der Fachkraf-
temangel spirbar. Interessanterweise ergab sich
im Laufe der Interviews, dass in drei von vier Fall-
betrieben in den letzten Jahren Personalabbau be-
ziehungsweise Einstellungsstopps stattgefunden
hatten (vgl. Tabelle 3).

In jedem Betrieb wurden Interviews auf unter-
schiedlichen Hierarchieebenen gefiihrt. Wir haben
mit Personalverantwortlichen und -referent*in-
nen, Fihrungskraften (Abteilungs- und Teamlei-
tungen), Betriebs- und Personalrdten, Gleichstel-
lungs- und Pflegebeauftragten und von der Nut-
zung von Zeitoptionen betroffenen Beschaftigten
gesprochen. Insgesamt wurden in den vier Betrie-
ben bislang 64 Interviews realisiert. Der vorlie-
gende Report betrachtet dabei nur die Perspektive
der Interviews mit Personalverantwortlichen,
-referent*innen und Fiihrungskraften. Zur besse-
ren Lesbarkeit wurden die angefiihrten Zitate teil-
weise hinsichtlich Sprache und Interpunktion an-
geglichen.
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Tabelle 3: Ubersicht tiber die Betriebsfallstudien

Betrieb »Verkehr” ,Chemie” ,Bank” »Wasser”
BetriebsgroRe >1000 >1000 >1000 >1000
Durchschnittsalter hoch unbekannt hoch hoch
Personalabbau/ Einstel- ] ) ] )
ja ja ja nein
lungsstopp
Betriebs-/ Personalrat ja ja ja ja
Tarifgebunden ja ja ja ja
Wahloption/ Entgeltum- ) ) ) )
- nein ja nein ja
wandlung ,Zeit fir Geld“
Anzahl durchgefiihrte
. 20 14 19 11*
Interviews

Anm.: *Weitere Interviews im Fallbetrieb vorgesehen.
Quelle: Eigene Zusammenstellung.

3.2 Relevanz von Zeitrechten und Wahlopti-
onen fiir die Betriebe

In den gefiihrten Interviews zeigt sich, dass es
nach Einschatzung der befragten Fihrungskrafte
und Personalverantwortlichen nicht ,die eine”
Zeitoption ist, die Betriebe immer wieder vor be-
sondere Herausforderungen stellt, sondern dass
sich die Kompensation von Freistellungsoptionen
vor allem in deren Gesamtheit als herausfordernd
erweist.

Dabei zeigen unsere Fallstudien hinsichtlich der
Relevanz einzelner Zeitoptionen, dass

° Elternzeiten aufgrund ihrer Haufigkeit,
Dauer und des Umfangs bedeutsam sind,
wahrend Pflegezeiten (Pflegezeit, Familien-
pflegezeit) von den Betrieben eher eine
noch geringe, aber zunehmende Relevanz
zugesprochen wird. Unklar ist jedoch, ob die
aktuell mangelnde Relevanz der gesetzli-
chen Pflegezeiten fiir die Betriebe dadurch
zustande kommt, dass die Betriebe ihren
Beschéftigten andere betriebliche oder
auch individuell vereinbarte Zeitoptionen
anbieten (vgl. zu &hnlichen Ergebnissen

schon Kiimmerling und Backer 2012).

Auch die 2019 eingefiihrte Briickenteilzeit
spielt nach Eindruck der befragten Fih-
rungskrafte und -referent*innen fir die Ar-
beitsorganisation bislang keine grof3e Rolle.
Allerdings mag dies auch darauf zuriickzu-
fuhren sein, dass in den Fallbetrieben teil-
weise bereits seit Jahren teilzeitinteressier-
ten Mitarbeiter*innen befristete Teilzeit an-
geboten wurde.

Tarifliche Wahloptionen spielten bei den
beiden betreffenden Betrieben fiir sich al-
leine genommen eine geringe Rolle hin-
sichtlich moglicher Kompensationsprob-
leme und wurden wie zusatzliche Urlaubs-
tage oder, wenn der Tarifvertrag dies zulieR,
fir das Ausscheiden in den vorzeitigen Ru-
hestand gehandhabt.

Ganz anders war der Blick auf krankheitsbe-
dingte Ausfallzeiten, die aufgrund von Kurz-
fristigkeit oder nicht absehbarer Dauer
nicht kompensierbar sind. Sie wurden als
grolRe Herausforderung fiir die betriebliche
Arbeitsorganisation genannt, wie das fol-
gende Zitat mit Bezug auf den operativen
Bereich des teilnehmenden Verkehrsbe-
triebs zeigt:
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,Die Krankensituation wie die unkon-
trollierte Krankenquote oder kurzfris-
tig krankheitsbedingte Ausfille, die
schmerzen mehr als diese wenigen
Mdnner und Frauen, die dann Uliber
eine Pflege- oder eine Teilzeitverein-
barung aus dem Dienstplan fliegen”
(Abteilungsleitung Verkehr).

e Teilweise berichten die befragten Perso-
nalverantwortlichen bei Stellenbewer-
bungen von weitreichenden, Gber die ge-
setzlichen, tariflichen und betrieblichen
Optionen hinausgehenden individuellen
Wiinschen zu Arbeitszeiten und Arbeits-
ort.

3.3 Kompensationsstrategien

Eine der zentralen Fragen, die den Fiihrungskraf-
ten gestellt wurde, war, welche Strategien Be-
triebe verfolgen, um Ausfallzeiten effizient und
moglichst zeitnah zu kompensieren. Wie systema-
tisch gehen Betriebe bei der Suche nach Ersatz vor
und wie vorbereitet sind sie auf mogliche Arbeits-
zeitreduzierungen und -unterbrechungen? Unsere
Interviews zeigen sehr deutlich, dass bislang kaum
systematisch vorgegangen wird, um den mit der
Ziehung von Zeitrechten verbundenen Personal-
ausfall zu kompensieren. Kommt es zu einem Per-
sonalausfall oder einer Arbeitszeitreduzierung,
existieren zwar teilweise gewisse Routinen und
Vorgehensweisen, in der Regel wird in den von uns
untersuchten vier GroBbetrieben Kompensation
aber ad hoc und situativ organisiert:

,lch méchte mal behaupten, eine
Strategie gibt es in der Form gar
nicht. [...] Es ist jetzt nicht so, dass
zum Beispiel Mitarbeiter A die Ar-
beitszeit reduziert und dann beginnt
ein Prozess zu sagen: ,, Ok, Mitarbeiter
A hat reduziert und jetzt gucken wir
auf unser was auch immer. Wie krie-
gen wir das kompensiert?” Das gibt es
halt in der Tat nicht” (Personalbe-
reich Bank).

Ahnlich duBerten sich unsere Befragten in ande-
ren Fallbetrieben:

,Das heifst, es gibt da nicht so eine
Grundsatzentscheidung, jede Stelle
wird nicht nachbesetzt, wird nachbe-
setzt, [...] sondern es wird sehr fallbe-
zogen geschaut” (Flihrungskraft Che-
mie).

,lch wiirde unterstellen, es gibt kein
Standardvorgehen.” (Unternehmens-
strategie Verkehr).

Auch im Betrieb der Wasserbranche wird bei ge-
ringen Erfolgsaussichten einer externen oder in-
ternen Neubesetzung situativ kompensiert:

,Wenn man vorher schon weif3, wir
reden nur liber ein Jahr und es ist eine
schwierig zu besetzende Position,
dann findet man einfach andere
Wege.“ (Personalbereich Wasser)

Die Rolle von Timing, Dauer und Umfang der Ar-
beitszeitreduzierung fiir die Wahl der Kompensa-
tionsstrategie

Haufig spielt das Timing eine entscheidende Rolle
bei der Wahl der Kompensationsstrategie. Ob re-
duzierte oder ausgefallene Arbeitszeiten intern
ausgeglichen werden kénnen, hangt davon ab, wie
grol3 die Personalressourcen im Betrieb bezie-
hungsweise bezlglich der betreffenden Tatigkeit
sind und ob es ggf. Beschaftigte gibt, die ihre Ar-
beitszeit aufstocken wollen.

L, Teilzeitvertrdge tempordr aufsto-
cken, haben wir gemacht. [...] kam ge-
nau zum richtigen Zeitpunkt, da wa-
ren die Kinder ndmlich alle plétzlich
grof8 und die waren alle auf einmal
17, 18 und viele Miitter auch nicht
mehr mit ihren Ehemdnnern zusam-
men, waren dankbar dafiir, dass sie
mehr Geld verdienen konnten.”
(Bereichsleitung Bank)

Bei aller Vielfalt des Vorgehens sind sich die Be-
fragten jedoch einig, dass die Wahl, wie kompen-
siert wird, und die Chance, wie schnell ein Ersatz
gefunden wird, von mehreren Faktoren abhangt.
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Zu diesen Faktoren zdhlen die Dauer und der Um-
fang der Arbeitszeitreduzierung/ des Ausfalls, die
Qualifikation der/ des Beschaftigten, der Tatig-
keitsbereich, die wirtschaftliche Lage des Betriebs,
bestehende Personalressourcen und die Vorlauf-
bzw. Ankiindigungszeit der Arbeitszeitreduzie-
rung. Eine langere Vorlaufzeit erleichtert die Su-
che nach addaquatem Ersatz, insbesondere dann,
wenn die Stelle nicht intern besetzt werden kann.
Dagegen ist die Frage, ob eine kurze oder langere
Dauer oder ein kleinerer oder gréRerer Umfang
der Arbeitszeitreduzierung leichter zu ersetzen
sei, nach unseren bisherigen Ergebnissen nicht so
einfach zu beantworten. Eine grol3e Rolle fiir die
Kompensation spielen folglich interne Vertretun-
gen.

,Mittlerweile sind wir froh (iber jeden,
der wieder aufstockt. Wie kompen-
siert man denn die Reduzierungen?
Im Optimalfall durch andere, die er-
héhen, ne? Und sonst nicht.”
(Personalbereich Bank)

Die Umverteilung von Tatigkeiten, wie sie sich im
folgenden Zitat eines oder einer Personalrefe-
rent*in aus dem Bankwesen zeigt, geht teilweise
mit einem Anstieg von Aufgaben fir einzelne Be-
schaftigte einher:

,»Am Ende muss ich versuchen, Aufga-
ben in der Abteilung runterzubrechen.
Also, wenn ich Referententdtigkeiten
habe und der Referent reduziert,
dann muss ich die versuchen, auf Spe-
Zialistenebene, auf Sachbearbei-
tungsebene, auf Assistenzebene run-
terzubrechen und ganz am Ende steht
dann in dem Fall der Assistent, der
den  Mehraufwand
(Bank-Personalreferent*in)

bekommt.”

Auch Auszubildende im Ubernahmejahr werden
von den Betrieben eingesetzt, um reduzierte oder
ausgefallene Arbeitszeiten auszugleichen:

»lch sag mal, irgendwo im Verwal-
tungsbereich geht jemand in Eltern-
zeit, dann wird nattirlich auch erstmal
geguckt, haben wir jetzt jemanden,

der gerade die Ausbildung abschlief3t,
der erstmal fiir dieses Jahr dahin
geht, um da diese Liicke fiir ein Jahr
wenigstens erstmal zu fiillen.”
(Personalbereich Wasser)

Neueinstellungen wiederum sind aus betrieblicher
Sicht kein probates Mittel, weil die Vorlaufzeiten
in der Regel (zu) lang sind oder das auszuglei-
chende Stundenvolumen zu gering ist.

Die Kompensation kiirzerer Personalausfille ge-
staltet sich umso schwieriger, wenn die zu beset-
zende Stelle in den hoherqualifizierten Bereich
fallt:

»Ja. Auch da muss man gucken, wel-
che Stelle es ist. Also einen Laborlei-
ter, den brauche ich extern nicht ein-
stellen — oder wahrscheinlich auch
nicht iiber zwei Jahre sprechen, das ist
dann schon schwierig. [...] Aber wenn
ich jetzt hingehen wiirde und im Lager
eine Stelle fiir zwélf Monate besetzen
wollen wiirde, dann miissen wir eine
Woche ausschreiben und kénnten uns
aus den Bewerbungen irgendjeman-
den  aussuchen.”  (Personalrefe-
rent*in Chemie)

Insbesondere hier bemerken die Betriebe auch
sehr deutlich den Fachkraftemangel, der die Rek-
rutierungsprozesse in den qualifizierten Bereichen
deutlich verlangert hat:

LAlles, was irgendwie bis zu vier Mo-
naten geht, also auf dem qualifizier-
ten Level gucken wir da nicht nach ei-
ner Vertretung in der Regel. Weil ein-
fach, das macht keinen Sinn. Also ers-
tens finden wir niemand, zweitens
dauert der Recruiting-Prozess viel zu
lange, drittens, bis derjenige eingear-
beitet ist, das ist unternehmerisch
iberhaupt nicht sinnvoll und das ist
auch immer so die Aussage gewe-
sen.” (Fihrungsperson Chemie)

Neben der Dauer der Arbeitszeitreduzierungen
und -ausfalle sind es haufig einzelne Arbeitszeitre-
duzierungen von geringem Umfang, die sich nicht
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iber Neueinstellungen auffangen lassen. Ubliche
Praxis ist es in solchen Fallen daher, einzelne freie
Stellenanteile zusammenzufassen, um maoglichst
anndhernd auf ein sogenanntes Vollzeitdquivalent
zu kommen, das dann ausgeschrieben werden
kann. Dieser Prozess wird im Wesentlichen von
den Fihrungskraften in Abstimmung mit den je-
weiligen Personalbereichen gesteuert.

Aber es kommt auch vor, dass die wegfallenden
Arbeitsstunden aufgrund der kurzen Dauer der Ar-
beitszeitreduzierung oder des geringen Umfangs
nicht durch eine Neueinstellung, Aufstockung
oder Uberstundenanordnung kompensiert wer-
den kdnnen. Gerade die Arbeitszeitreduzierungen
von geringem Umfang fiihren in einigen Fallen zu
einer Steigerung der Arbeitsintensitat bei den ver-
bleibenden Beschaftigten:

JAlso die Arbeitsverdichtung, die
steigt definitiv, weil man schlicht
sagt, null bis zehn [Prozent] wird nicht
ausgeglichen. Das muss das Team ir-
gendwie hinkriegen.” (Personallei-
tung Bank)

Technische- und organisatorische Prozessopti-
mierung

Vor dem Hintergrund des um sich greifenden
Fachkrafte- und Arbeitskraftemangels stellt sich
verstarkt die Frage, welche Moglichkeiten den Be-
trieben noch bleibt, wenn das wegfallende Ar-
beitsvolumen nicht durch das vorhandene oder
einzustellende Personal kompensiert werden
kann. Eine direkte Kompensation von Arbeitszeit-
ausfallen durch die Einfilhrung neuer oder Anpas-
sung bestehender Prozesse scheint in den Betrie-
ben bislang keine grofle Rolle zu spielen. Unsere
Interviews zeigen aber, dass dies in Zukunft anders
sein konnte, da die u.a. durch die Ziehung von Zeit-
rechten wegfallenden Arbeitszeiten die Notwen-
digkeit und den wahrgenommenen Druck erho-
hen, die existierenden Prozesse noch effizienter zu
gestalten. Ein Stichwort, das in diesem Kontext ge-
nannt wird, ist die Digitalisierung:

LAlso das ist sowieso etwas, also was
ich persénlich auch nur sehr begriifsen
kann, dass wir versuchen, die Digitali-
sierung voranzutreiben, wo es nur

geht, um Arbeitsprozesse zu ver-
schlanken. Aber ich sehe das in einem
grofieren Kontext, und zwar dem,
dass wir uns bald irgendwo fragen
miissen, wo wir unsere Mitarbeiter
ohnehin noch herbekommen.”
(Personalreferent*in Chemiebetrieb)

Allerdings wird auch deutlich, dass von betriebli-
cher Seite (weitere) technische und prozessorien-
tierte Optimierungen nicht als Heilsbringer gese-
hen und ihre Grenzen deutlich erkannt werden:

,Wird das alles verschlankt und wir
reduzieren die Prozesse auf das We-
sentliche und lassen den ganzen Bal-
last weg und dann funktioniert das al-
les. In der Theorie. Und manchmal ist
es halt so auch eine Frage der Prob-
lemwahrnehmung. Und wie funktio-
niert es in der Praxis? Im Endeffekt
werden Sie erleben, dass dann halt
bestimmte Dinge nicht mehr gemacht
werden. Die bleiben einfach liegen.
Und die werden nicht bearbeitet. Ein
Teil der Probleme erledigt sich durch
Zeitablauf. Und ein Teil der Probleme
staut sich halt dann auf, dann muss
halt mehr gearbeitet werden oder in
der Zeit muss dann mehr gearbeitet
werden.” (Personalleitung Verkehr).

Mit diesem Zitat wird deutlich, dass nicht mehr zu
kompensierendes, wegfallendes Arbeitszeitvolu-
men letztlich fir die Betriebe auch bedeuten kann,
die Unternehmensaktivitdten an die neue Perso-
nallage anzupassen. Konkret bedeutet das auf be-
trieblicher Ebene, dass auf Basis der Informatio-
nen zur Lange und zum Umfang der Ausfallzeiten
betriebliche Zeitpldane angeglichen werden, etwa
der Start einzelner Projekte verschoben wird oder
Fristen neu terminiert werden.

Mehr situativ-dynamische Flexibilitat als betrieb-
liche Strategie

Da langere, lebensphasenbezogene Arbeitszeit-
reduzierungen oder -ausfille fir die Betriebe zu
den oben genannten Anpassungen und

10
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Herausforderungen fiihren kénnen, wird auch die
grofSzligige Gewahrung situativ-dynamischer Fle-
xibilitatsinstrumente als Strategie genannt, wie
z.B. das mobile Arbeiten. Fihrungskrafte suchen
im Austausch mit dem zustdndigen Personalbe-
reich individuelle Arrangements, die es den Be-
schaftigten ermoglichen, etwa im Fall eines akut
auftretenden Pflegefalls, nach ihren Bediirfnissen,
aber ohne langerfristige Arbeitszeitreduzierungen
oder -ausfalle zu arbeiten:

,Mit dem Thema Home-Office seit
Corona entspannt sich da vieles auch
so ein stiickweit. Wenn Leute von zu
Hause arbeiten kénnen, dass die das
besser unter einen Hut bekommen,
sodass da nicht unbedingt die Not-
wendigkeit besteht, [Pflegezeit] in
Anspruch zu nehmen.” (Personalbe-
reich Bank)

Diese Vorgehensweise mag dazu beitragen, dass
in den teilnehmenden Betrieben die Inanspruch-
nahme der gesetzlichen Pflege- beziehungsweise
Familienpflegezeit bisher eine eher geringe Rele-
vanz hat. Allerdings ist dies aufgrund der Home-
Office-Kompatibilitat von Tatigkeiten und der ge-
ringen zeitlichen Flexibilitdt von Schichtarbeits-
zeitmodellen ein Ansatz, der sich besser in admi-
nistrativen und weniger gut in operativen Berei-
chen umsetzen lasst.

3.4 Die betriebliche Einschatzung von Zeit-
rechten

Auch wenn die Betriebe aufgrund der Inanspruch-
nahme von Zeitrechten zweifelsohne vor Heraus-
forderungen stehen, zeigen sich unsere Fallbe-
triebe solchen Anspriichen gegeniiber insgesamt
aufgeschlossen. Tendenziell versuchen sie, alles
moglich zu machen, um den Zeitbedarfen der Be-
schaftigten entgegenzukommen. Dies mag einer-
seits unserem Betriebssample geschuldet sein, da
die von uns ausgewahlten GroRbetriebe mit um-
fangreicheren personellen und finanziellen Res-
sourcen ausgestattet sind als kleinere Betriebe.
Andererseits spiegelt sich hierin die Notwendig-
keit flr Betriebe wider, arbeitnehmerorientierte
Angebote als Vorteil im Wettbewerb um

Fachkrafte zu nutzen, wie das folgende Zitat ver-
deutlicht:

,, Weil wir ansonsten schier weiter ein-
biiffen von der Arbeitgeberattraktivi-
tdt, was wir uns nicht erlauben kén-
nen.” (Unternehmensstrategie Ver-
kehr)

Indem Betriebe lebensphasenbezogene Zeitrechte
ermoglichen — gegebenenfalls auch tber den ge-
setzlichen Anspruch hinaus —, verfolgen sie nicht
nur das Ziel, neue Fachkrafte zu gewinnen, son-
dern auch, vorhandene Beschaftigte an sich zu
binden.

Interessant ist in diesem Zusammenhang die Ein-
schatzung der Personalleitung Bank, die Zeitrech-
ten und Zeitoptionen eine wichtigere Rolle fir die
Mitarbeiter*innenbindung als fiir die Rekrutie-
rung einraumt:

»lch wiirde mal tippen, wenn es da-
rum geht, Externe anzuheuern, spielt
das keine Rolle. Wo das in der Tat eine
Rolle spielt, ist, Leute zu halten.”
(Personalleitung Bank)

Zeitrechte zu gewdhren, wird insbesondere mit
Blick auf die Muttererwerbstatigkeit und Verein-
barkeit von Sorge- und Erwerbsarbeit als probates
Instrument gesehen, um Beschaftigte an den Be-
trieb zu binden:

,Das stand schon lange auf den Fah-
nen, nicht erst jetzt, wo es um The-
men wie Fachkriftemangel geht und
so, sondern dieses Thema Vereinbar-
keit von Familie und Beruf.”
(Personalbereich Wasser)

Deutlich wird in unseren Gesprachen jedoch auch,
dass die Befragten wahrnehmen, sich in einem
Spannungsfeld zu befinden: Einerseits zeigen sich
in den Betrieben Bestrebungen, lebensphasenbe-
zogene Arbeitszeitflexibilitdt auch (iber den ge-
setzlich und tariflich vorgegebenen Umfang hinaus
anzubieten, um als Arbeitgeber attraktiv zu sein.
Andererseits geht die Inanspruchnahme von Zeit-
rechten mit teils erheblichen Herausforderungen
fir die betriebliche Arbeitsorganisation einher.

11
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Diesem Dilemma begegnen die befragten Betriebe
mit einer Vielzahl unterschiedlicher und auch tber
die unmittelbare Betriebssphare hinausreichen-
den Losungsansatzen. Aktuell diskutiert und er-
probt werden unter anderem Kooperationen oder
Netzwerkbildungen mit Hochschulen, um die Ge-
winnung von Fachkraften zu verbessern, aber
auch MaRBnahmen zur Anpassung der Ausbildung,
um einen breiten Einsatz von Berufsanfanger*in-
nen zu ermaoglichen.

4 Zusammenfassung und Ausblick

Arbeitnehmerbezogene Zeitrechte spielen in den
von uns untersuchten Betrieben eine groRe Rolle
— insbesondere vor dem Hintergrund des Fach-
und Arbeitskraftemangels. Es sind aber (bisher)
nicht die tariflichen Zeitoptionen oder die ver-
gleichsweise neue Briickenteilzeit, die von unse-
ren Gesprachspartner*innen als zentrale Heraus-
forderung genannt werden, sondern es sind aktu-
ell vor allem Elternzeiten und Krankheitsausfalle,
die vor dem Hintergrund schon knapper Personal-
decken die Situation in den Betrieben verscharfen.
Zeitentnahmen fir pflegebediirftige Angehorige
haben nach Aussagen unserer Gesprachs-
partner*innen derzeit noch keine groRe prakti-
sche Relevanz. Gleichwohl fallt auf, dass die Ange-
horigenpflege mittlerweile ein wichtigeres Thema
flr die Betriebe darstellt als noch vor ein paar Jah-
ren. Und ein diesbeziglich kiinftig anwachsender
Problemdruck wird durchaus erwartet. Es sind
folglich derzeit nicht einzelne — bzw. genauer: spe-
zifische und jlingst eingefiihrte — arbeitnehmerbe-
zogene Zeitrechte und Wahloptionen, die die Be-
triebe als problematisch bewerten, sondern fiir sie
geht es um das Biindel an ausfallenden Arbeits-
zeitvolumina.

Gegenwartig gehen die Betriebe noch wenig sys-
tematisch mit Arbeitszeitausfallen um, die auf-
grund der Ziehung von Zeitrechten und Wahlopti-
onen entstehen. Wie und von wem (intern oder
extern) ausfallende Arbeitszeiten kompensiert
werden, hangt von einer Vielzahl von Faktoren ab,
darunter Dauer und Umfang der Arbeitszeitredu-

zierung, Qualifikation, Tatigkeitsbereich,

Vorankilindigungszeit sowie den bestehenden Per-
sonalressourcen im jeweiligen Tatigkeitsbereich.
Eine nicht zu unterschatzende GroRe stellen das
Timing des Ausfalls und das Prinzip der , gliickli-
chen Flgung” dar, also dass kurzfristig auf interne
Personalressourcen zuriickgegriffen werden kann.
Allerdings bedeuten auch nur kiirzere Abwesen-
heitszeiten oder ein geringer Umfang der Arbeits-
zeitreduzierung nicht unbedingt, dass es fiir die
Betriebe weniger problematisch ist, die entste-
henden Licken zu fillen. Im Gegenteil kénnen ge-
rade Arbeitszeitreduzierungen von geringem Um-
fang bei knapper Personaldecke die Kompensation
fast unmoglich machen. Denn wenn sich z.B. in-
tern niemand findet, der bereit ist, seine Arbeits-
zeit um 20 % fir einen kurzen Zeitraum aufzusto-
cken, wird es kaum moglich sein, den freigeworde-
nen Stellenanteil durch Neueinstellungen oder Ar-
beitstiberlassung zu besetzen. Technische oder
prozessorientierte Optimierung wird von den Be-
trieben weniger als Reaktion auf eine akute Ar-
beitszeitreduzierung oder -ausfall in Betracht ge-
zogen, sondern eher als langfristiger Prozess, der
immer ,mitlauft”. Es kann daher zu Arbeitsintensi-
vierung mit den bekannten langfristigen Folgen fiir
die Gesundheit kommen. Es kann aber auch pas-
sieren, dass auf den Wegfall von Arbeitszeit mit ei-
ner Anpassung unternehmerischer Aktivitaten re-
agiert wird, etwa wenn Deadlines angepasst wer-
den oder neue Projektstarts verschoben werden —
oder aber Dinge einfach liegenbleiben (missen).

Bei den hier prasentierten ersten Ergebnissen gilt
es, wie bereits erwahnt, einige Einschrankungen
hinsichtlich der Reichweite der Interpretierbarkeit
zu beachten. Zunachst ist hier die selektive Aus-
wahl der Fallbetriebe zu nennen, die ausschliel3-
lich tarifgebundene GroRbetriebe umfasst. Deren
Bereitschaft zur Teilnahme an der Studie kann da-
mit zusammenhangen, dass diese Betriebe hin-
sichtlich des Umgangs mit lebensphasenbezoge-
nen Zeitoptionen moglicherweise mit vergleichs-
weise guten Ressourcen ausgestattet sind. Ande-
rerseits sind Betriebe ab einer bestimmten GréRe
gesetzlich verpflichtet, einzelne Zeitrechte anzu-
bieten, von denen kleinere Betriebe aufgrund von
Schwellenwerten ausgenommen sind. Der Um-
gang mit Zeitrechten in mittleren und kleinen
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Betrieben wird durch die hier dargestellten vorlau-
figen Ergebnisse nicht beleuchtet. Gleiches gilt fiir
die Perspektive von Beschaftigten. In den fir die-
sen Beitrag ausgewerteten exemplarischen Inter-
views haben wir uns bewusst auf die Unterneh-
mensperspektive beschrankt. Dementsprechend
stellen die Befunde nur erste Schlaglichter dar, die
durch die weiteren gefiihrten Interviews und
(quantitativen) Auswertungen in zukiinftigen Bei-
tragen erganzt werden.

Unsere ersten Ergebnisse weisen —unter dem Vor-
behalt der skizzierten Einschrankungen — darauf
hin, dass die Inanspruchnahme von Zeitrechten
die Betriebe vor dem Hintergrund schon beste-
hender diinner Personaldecken und des steigen-
den Arbeits- und Fachkraftemangels durchaus vor
Herausforderungen stellt. Langfristig werden Be-
triebe nicht umhinkommen, ihre Personalbemes-
sung anzupassen, um den Flexibilitdtsanforderun-
gen zu geniigen. Gleichzeitig ist es ihnen aber auch
bewusst, dass es fiir sie ein Vorteil im Wettbewerb
um Fach- und Arbeitskrafte sein kann, den Be-
schaftigten Zeitoptionen zu gewahren. Das gilt fur
die tarifvertraglich verbrieften arbeitnehmerbezo-
genen Zeitrechte, aber eben auch fiir dariber hin-
ausgehende Arbeitszeitflexibilitaten zugunsten
der Beschaftigten. Dies ist angesichts einer alter
werdenden Gesellschaft wichtig, deren Fachkraf-
temangel insbesondere in den Bereichen Kinder-
betreuung und Pflege ausgepragt ist (hierzu auch
Kidmmerling 2023) und die daher darauf angewie-
sen ist, dass diese Betreuung und Pflege auch von
Eltern, Angehdrigen und weiteren Bezugsperso-
nen anteilig ibernommen wird. Zeitrechte kénnen
eine Option darstellen, diese Vereinbarkeit in ei-
nem rechtlich sicheren Rahmen herzustellen und
es dadurch auch Personen mit Sorgeverpflichtun-
gen ermoglichen, sich am Arbeitsmarkt zu beteili-
gen.
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