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1. Hintergrund der Studie

wlb_band1.doc

Work-Life-Balance bedeutet eine neue, intelligente Verzahnung
von Arbeits- und Privatleben vor dem Hintergrund einer verander-
ten und sich dynamisch verandernden Arbeits- und Lebenswelt.
Betriebliche Work-Life-Balance-Malinahmen zielen darauf ab,
erfolgreiche Berufsbiographien unter Ricksichtnahme auf private,
soziale, kulturelle und gesundheitliche Erfordernisse zu ermdg-
lichen. Ein zentraler Aspekt in dieser grundsatzlichen Perspektive
ist die Balance von Familie und Beruf. Integrierte Work-Life-
Balance-Konzepte beinhalten bedarfsspezifisch ausgestaltete
Arbeitszeitmodelle, eine angepasste Arbeitsorganisation, Modelle
zur Flexibilisierung des Arbeitsortes wie Telearbeit, Fuhrungsrichtl-
inien sowie weitere unterstitzende und gesundheitspraventive
Leistungen fiir die Beschaftigten.

Die Wirkungen von betrieblichen Malkhahmen zur Verbesserung
der Work-Life-Balance stehen derzeit nicht im Vordergrund sozial-
und arbeitsmarktpolitischer Diskussionen. Diese werden dominiert
von Ubergeordneten Fragen der wirtschaftlichen und der Arbeits-
marktentwicklung, den aus den hohen Arbeitslosenzahlen resultie-
renden Finanzierungsengpassen in den Sozialversicherungs-
systemen und einem sich verscharfenden Zeit- und Kostendruck in
den Unternehmen. Auch o&ffentliche Einrichtungen und Behdérden
mussen sich mit den Anforderungen, die aus einer gewandelten
Leistungs- und Effizienzorientierung resultieren, befassen. Auch
der internationale Vergleich von Wettbewerbsfaktoren orientiert
sich eher an Messgroflen wie z.B. den Lohnstlickkosten als an
Aspekten der betrieblichen Organisation von Arbeit. Eine Reihe
von Unternehmen praktizieren Work-Life-Balance-Konzepte und
verweisen dabei auf positive Erfahrungen. Wahrend Instrumente
zur einzelbetrieblichen Auditierung und Bilanzierung bereits eta-
bliert sind, fehlt jedoch eine volkswirtschaftliche und gesamtge-
sellschaftlich ausgerichtete Analyse der Wirkungen von Work-Life-
Balance-Malinahmen Uber die betriebliche Grenze hinaus.

Vor diesem Hintergrund haben sich die folgenden namhaften
Konzerne: Bertelsmann AG, Commerzbank AG, DaimlerChrysler
AG, Deutsche Telekom, Fraport AG, Vattenfall Europe AG, Voith
AG zusammen mit der Bundesversicherungsanstalt flir Ange-
stellte, dem Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend sowie dem Bundesministerium fir Wirtschaft und Arbeit
unter der Schirmherrschaft des BDI in der Initiative ,Work-Life-
Balance als Motor fir wirtschaftliches Wachstum und gesellschaft-
liche Stabilitat* zusammengeschlossen. Die Unternehmen als
Mitinitiatoren des Projekts haben einen Einblick in die jeweiligen
Work-Life-Balance-Programme und bereits vorliegende
Bilanzierungen ermdglicht und damit die empirische Basis fur die
Forschungsthesen gelegt. Die Prognos AG hat im Auftrag dieses
Konsortiums die wirtschaftlichen und sozialen Zusammenhange
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analysiert und in einer makrookonomischen Modellrechnung
quantifiziert. Deutlich wurde, dass Work-Life-Balance in erster
Linie als ein Wirtschaftsthema zu verstehen ist. Das Wirkungs-
spektrum von Work-Life-Balance umfasst unterschiedliche Vorteile
fur die Unternehmen und fir die einzelnen Beschaftigten sowie
einen gesamtgesellschaftlichen und volkswirtschaftlichen Nutzen,
der den Gegenstand dieser Arbeit bildet.

Die Untersuchung der Wirkungen von Instrumenten und MalRnah-
men, die einen besseren Ausgleich der Anforderungen von be-
trieblichen Handlungs- und Einsatzbedirfnissen und privater Le-
bensfihrung anstreben, erhalt einen zentralen Stellenwert, da in
Deutschland

e die Anforderungen der Betriebe im Hinblick auf Flexibilisierung,
Eigenmotivation und Selbstorganisation der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter steigen,

o der viel zitierte Fachkraftemangel bei gleichzeitig hoher
Arbeitslosigkeit zeigt, dass spezifische Qualifikationen und
nachgefragte Mitarbeiterprofile schon jetzt am Markt nicht im
geforderten Ausmald verfligbar sind,

o die ErschlieBung der Potenziale aller Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter einen wichtigen Wettbewerbsfaktor beschreibt,

o folglich der ,Wettbewerb um die besten Képfe“ auch den
Aspekt der Bindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an
das Unternehmen umfasst,

o die Ansprlche der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an den
Arbeitsplatz neben der notwendigen Erwerbsorientierung auch
die Verwirklichung von intrinsisch motivierten Zielen der indivi-
duellen Entwicklung enthalten,

o die Frauenerwerbsquote nach wie vor im internationalen Ver-
gleich niedrig ausfallt,

o die niedrige Geburtenziffer auch auf eine schlechte Vereinbar-
keit von Familie / Familiengriindung und Beruf verweist und

e eine hohe Zahl von Vorruhestandlern und Frihverrentungen
zeigt, dass die Erwerbsphase nur noch selten bis zum gesetz-
lichen Renteneintrittsalter aufrecht erhalten wird bzw. werden
kann, was in einem deutlichen Missverhaltnis zu der steigen-
den Lebensarbeitszeit steht.

Im diesem Band werden die konkreten Instrumente und MalR}-
nahmen, die von den am Projekt beteiligten Unternehmen zur
Verbesserung der Work-Life-Balance konzipiert und umgesetzt
worden sind, systematisiert, exemplarisch beschrieben und einer
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Potenzialanalyse unterzogen. Damit werden in der ausstehenden
Modellierung der Folgen und Wirkungen in einem volkswirtschaft-
lichen Gesamtmodell die unabhangigen Variablen skizziert, die als
Stellschrauben wirtschaftliche Messgréfien und gesellschaftliche
Entwicklungstrends beeinflussen kénnen. Selbstverstandlich wer-
den der Umsetzungsgrad und die Realisierungsgeschwindigkeit
auch wiederum von sozialen und ékonomischen Parametern
beeinflusst, doch gilt es in diesem Analyseschritt diejenigen Input-
Indikatoren fir das Modell zu definieren und festzulegen, die aktiv
von den relevanten Akteuren beeinflusst und gesteuert werden
kénnen.

Die Ubergeordneten Trends aus Globalisierung, Wandel der
Arbeitswelt, Individualisierung und Demographie werden im zwei-
ten Abschnitt skizziert, so dass ein zusatzlicher Referenzrahmen
fur die Work-Life-Balance-Malinahmen der Unternehmen be-
schrieben werden kann. D.h. die unmittelbar betriebliche Hand-
lungsebene wird vor dem Hintergrund des sich verandernden
Umfelds gespiegelt.

Die im zweiten Band durchgefliihrten Schatzungen und Berech-
nungen zu Umsetzungsraten, Verbreitungsgrad der Mallnahmen
und ihrer Wirkungen auf einzelne volkswirtschaftliche Gréf3en
kénnen folglich sowohl die konkrete betriebliche Ebene als auch
weitergehende Einflussfaktoren bertcksichtigen. Diese Argu-
mentationslinien werden insbesondere bei der Quantifizierung der
Wirkungen der MalRnahmen Bericksichtigung finden. Gleichzeitig
werden ggf. verstarkende oder aber gegenlaufige Trends
einbezogen und in den Berechnungen bericksichtigt.

Die Prognos AG bedankt sich bei den Projektinitiatoren neben der
Finanzierung der Untersuchung insbesondere auch fir den
Einblick, den diese in ihre betrieblichen Work-Life-Balance-Malf3-
nahmen gewahrt haben, so dass die Modellrechnungen auf einer
aktuellen empirischen Basis und den konkreten Einschatzungen
zu den Wirkungsmechanismen beruhen.
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2. Betriebliche Instrumente und MafRnahmen zur
Verbesserung der Work-Life-Balance

wlb_band1.doc

Primares Ziel einer Work-Life-Balance-orientierten Personalpolitik
ist es, den Beschaftigten erfolgreiche Berufsbiographien unter
Rucksichtnahme auf private, soziale, kulturelle und biologische
Erfordernisse und Einschrankungen zu ermdglichen. Hierbei ver-
schranken sich soziale oder ethische Erwagungen mit wirtschaftli-
chen Motiven: Ziel der Unternehmen, die eine Work-Life-Balance-
Strategie verfolgen, ist nicht nur der Nutzen fur die Erwerbstatigen
aufgrund einer als umfassend verstandenen Personalverantwor-
tung, sondern auch die optimale und nachhaltige Ausschépfung
des zur Verfligung stehenden Humankapitals. Je erfolgreicher Er-
werbsbiografien verlaufen, desto héher ist die Wertschépfung, die
Unternehmen mit den Arbeitskraften erzielen kénnen.

Neben den langfristig wirkenden Effekten ist die Einfihrung und
Umsetzung eines Grofiteils der moglichen Work-Life-Balance-
MalRnahmen auch unmittelbar betriebswirtschaftlich sinnvoll. Re-
gelungen zur Flexibilisierung der Arbeitszeiten beispielsweise
kénnen sowohl den Erfordernissen der Unternehmen als auch den
Anforderungen der Arbeitskrafte entgegen kommen. Die Paralleli-
tat dieser Nutzenstiftung liegt darin begriindet, dass die industriell
gepragten Zeit- und Arbeitsarrangements heute zunehmend so-
wohl mit den wirtschaftlichen Anforderungen als auch mit privaten
Alltagsstrukturen in Konflikt stehen. Work-Life-Balance-Mal3nah-
men koénnen dariber hinaus auch eine Antwort auf spezifische
betriebliche Situationen und Krisen darstellen, beispielsweise im
Rahmen von beschaftigungssichernden Arbeitszeitverkirzungen.
Inwiefern arbeitsorganisatorische Regelungen eher Arbeitgebern
oder Arbeitnehmern — oder auch beiden Seiten — zugute kommen,
hangt wesentlich von der konkreten Ausgestaltung der Mal3nah-
men ab, die immer auch die Perspektive des Interessenausgleichs
berlcksichtigen sollten.

Im Folgenden werden verschiedene Ansatzpunkte flir betriebliche
Maflnahmen mit dem Ziel einer Work-Life-Balance vorgestellt. Die
einzelnen MalRnahmen finden sich thematisch geordnet nach den
MalRnahmenbereichen:

1. Flexibilisierung von Lage und/oder Dauer der Arbeitszeit
. Arbeitseinsatzplanung
Flexibilisierung des Arbeitsortes

2
3
4. Personalentwicklung /-fihrung
5. Flankierender Service

6

Gesundheitspravention
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Gegliedert nach diesen MaRnahmenbereichen werden einzelne
Work-Life-Balance-MaRnahmen vorgestellt und ihre Wirkungen
sowohl fur die Unternehmen als auch fir die Beschaftigten be-
schrieben. Inhaltlich unterstlitzt und erganzt werden die einzelnen
Instrumente durch die von den beteiligten Unternehmen zur Verfi-
gung gestellten Daten und Erfahrungen aus verschiedenen Pro-
jekten. Dabei wird deutlich, dass es in der Praxis bereits eine Viel-
zahl von MalRnahmen fir eine Work-Life-Balance gibt.

Im nachsten Arbeitsschritt wird das Potenzial der jeweiligen Mal}-
nahmen flr unterschiedliche Beschéftigtengruppen diskutiert und
wo dies quantifizierbar ist — der Verbreitungsgrad der Maflnahmen
aufgezeigt. Die Anwendbarkeit der MalRnahmen ist von vielen Va-
riablen abhangig — von den betrieblichen Strukturen und dem Ta-
tigkeitsbereich ebenso wie von den Qualifikationen und Interessen
der Beschaftigten. D.h. die Potenziale und Umsetzungschancen
von Work-Life-Balance-MalRnahmen mussen sich an den betriebli-
chen Rahmenbedingungen sowie unterschiedlichen Zielgruppen
und Interessen spiegeln.
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2.1. Flexibilisierung von Lage und/oder Dauer der
Arbeitszeit

2.1.1. Uberblick

Die Gestaltung der Arbeitszeit ist eines der zentralen Handlungs-
felder zur Ermdglichung der Balance von Erwerbstatigkeit und Pri-
vatleben. Die Festlegung von Dauer und Lage der betrieblichen
Arbeitszeit hat mafRgeblichen Einfluss auf die personliche Lebens-
fuhrung — Zeitstrukturen der Erwerbsarbeit bestimmen mit darlber,
wann und wie viel Zeit fur das Privatleben bleibt. Betriebliche An-
gebote fir flexible Arbeitszeiten, die auf die individuellen Zeitbe-
darfe der Beschaftigten Rlcksicht nehmen, entsprechen daher
vielfach den Winschen der Beschaftigten.

Generell kbénnen unter dem Begriff ,Arbeitszeitflexibilisierung® sehr
unterschiedliche Arten der Flexibilisierung von Lage und/oder
Dauer der Arbeitszeit gefasst werden. Versteht man unter Arbeits-
zeitflexibilisierung Arbeitszeiten, die vom Muster der ,Normalar-
beitszeit” — einer wochentlichen vertraglichen Arbeitzeit zwischen
35 und 40 Stunden, die sich auf 5 Tage (Montag bis Freitag) ver-
teilt und in der Lage nicht variiert — abweichen, so trifft dies bereits
fir die meisten Beschaftigten zu®. Flexible Arbeitszeitregelungen
beinhalten jedoch fir die Beschéftigten nicht zwangslaufig indivi-
duelle Entscheidungen Uber die Lage und Dauer ihrer Arbeitszeit.
So unterscheiden sich bspw. flexible Arbeitszeitmodelle wie
Schichtarbeit und Wochenendarbeit i.d.R. nur in ihrer Lage von der
sog. ,Normalarbeitszeit* und erlauben meist keine flexible Arbeits-
zeitgestaltung von Seiten der Beschaftigten.

Arbeitszeitmodelle, die den Interessen der Beschaftigten nach
mehr Zeitsouveranitat entgegen kommen, sind reduzierte Arbeits-
zeiten und Teilzeitmodelle sowie Arbeitzeitmodelle, die eine fle-
xible Steuerung der Arbeitszeit unter Berticksichtigung betrieb-
licher Belange von Seiten der Beschaftigten ermdéglichen, wie dies
z.B. bei Gleitzeitmodellen der Fall ist. Hilfreich bei der Gestaltung
flexibler Arbeitszeiten sind zudem Arbeitszeitkonten, die den Auf-
und Abbau unterschiedlich langer Arbeitszeiten regulieren helfen.
Daneben zahlen zu dem MalRnahmenbereich ,Arbeitszeitflexibili-
tat“ auch Angebote fir langere Freiphasen in Form von Sabba-
ticals.

Ein Work-Life-Balance-orientiertes Management flexibler Arbeits-
zeiten muss neben der konkreten Ausgestaltung der Arbeitszeit-

1 Bereits 1999 waren nur noch 15% der Beschéaftigten unter Bedingungen des hier definierten Normalarbeitszeitstandards
beschéaftig. In: Bundesmann-Jansen, Grof3, Munz (2000): Arbeitszeit 99. KdIn
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modelle auch die unbeabsichtigten Wirkungen und Implikationen
insbesondere von Teilzeitmodellen berticksichtigen. Bei der Inan-
spruchnahme von Teilzeitarbeit zeigt sich in der Praxis eine erheb-
liche Ungleichverteilung nach den — ebenfalls miteinander korres-
pondierenden — Faktoren Geschlecht, Position im Betrieb und Ein-
kommen: Teilzeitmodelle werden weitaus weniger haufig von
Mannern, von Fach- und Fuhrungskraften und Beschéaftigten mit
héheren Einkommen praktiziert. Damit das Potenzial der Flexibili-
sierung der Arbeitszeit umfassend genutzt werden kann, ist es
notwendig, diese Arbeitszeitmodelle fir alle Arbeithehmergruppen
attraktiv zu machen — bzw. die karrierehemmenden Effekte dieser
Arbeitsmodelle zu minimieren.

2.1.2. MaBnahmen: Beschreibung, Wirkung und Beispiele
aus den Unternehmen

2.1.21. Teilzeitarbeit

Unter Teilzeitarbeit wird eine Beschaftigung verstanden, bei der
die regelmaRige Wochenarbeitszeit kirzer ist als die regelmafige
Wochenarbeitszeit der Vollzeitbeschaftigten2. Abhangig von
betrieblichen sowie individuellen Interessen kann Teilzeitarbeit
dabei in unterschiedlichen Stundenumfangen und Gestaltungs-
moglichkeiten umgesetzt werden — vollzeitnah mit 25 bis 34 Wo-
chenstunden oder vollzeitfern mit bis zu 25 Wochenstunden und in
Verkirzung der taglichen, wéchentlichen oder monatlichen Ar-
beitszeit oder als Blockteilzeit. Wird die Blockteilzeit gewahlt, ver-
einbaren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und Unternehmen im
Rahmen eines Jahresplans die Arbeits- und Freizeitphasen in
gréReren zusammenhangenden Bldcken.

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen

o Erhalt betriebsspezifischen Humankapitals, wenn durch die
Moglichkeit, Teilzeit zu arbeiten, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter im Betrieb gehalten werden konnen bzw. wieder in
den Beruf einsteigen kénnen.

e Abfederung unterschiedlich hoher betrieblicher Auslastung?,
z.B. Ausgleich saisonaler Schwankungen (insbesondere durch
Blockteilzeit).

2 Vgl. Teilzeit- und Befristungsgesetz vom 1. Januar 2001, §2 Begriff des teilzeitbeschaftigten Arbeitnehmers.
3 Eine flexible Anpassung der Belegschaftsstarke an die betriebliche Auslastung ist bspw. mdglich, wenn
Teilzeitbeschaftigte vornehmlich zu Stosszeiten oder in Zeiten mit hoher Auftragslage eingesetzt werden. Dies setzt
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¢ Entkoppelung von Arbeits- und Betriebszeiten4, Ausdehnung
der Kundenkontaktzeiten, Ermoglichung zeitzonen-
Ubergreifender Zusammenarbeit.

Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

o Zeitgewinn flr private Lebens- und Interessenbereiche (Fami-
lie, Kinder, Angehdrige, aber auch fur fachliche und
personliche Fach- und Weiterbildung, Erholung oder Ent-
wicklung und Aufbau eines ,zweiten beruflichen Standbeins®).

e Reduzierung arbeitsbedingter Belastungen.

e Maoglichkeit der Uberbriickung von besonderen biografischen
Phasen (z.B. Wiedereinstieg nach Nicht-Erwerbsphasen,
Pflegetatigkeiten, Ausstieg aus dem Erwerbsleben, Elternzeit).

o Wahrung beruflicher Kontinuitat und Vermeidung von Dequa-
lifikation.

Teilzeitarbeit im Schichtbetrieb bei der Vattenfall Europe AG

Mit dem Ziel der Beschaftigungssicherung wurde in der Kraft-
werks- und Netzsparte in Ostdeutschland das Arbeitszeitmodell
einer Ganztagesbeschaftigung bei reduzierten Wochenarbeitsta-
gen eingefuhrt. Zugleich wurden die Teilzeit-Schichtmodelle unter
gesundheitlichen Aspekten optimiert. Die spezielle Ausgestaltung
der Teilzeit findet auch bei Mannern eine hohe Akzeptanz.

Nach den Erfahrungen des Unternehmens wirkt sich begtnstigend
fur die hohe Akzeptanz aus, dass die Beschaftigten sich bewusst
sind, mit ihrer Reduzierung einen Beitrag zur Stabilitdt des Unter-
nehmens und damit zur Sicherung ihrer Arbeitsplatze zu leisten,
und sie sich aufgrund der Lage der Arbeitszeiten (Ganztagsbe-
schaftigung bei reduzierten Wochenarbeitstagen) gleich bleibend
als ,vollwertige“ Arbeitskrafte fiihlen. Positiv auf die Inanspruch-
nahme wirkt sich ferner aus, dass Teilzeitarbeitverhaltnisse im
Unternehmen weit verbreitet sind und damit eine betriebliche
.Normalitat® darstellen. Nach den Erfahrungen der Personalleitung
wird der ausgeweitete Anteil der Privatzeit von den Beschaftigten
Uberwiegend familienbezogen genutzt.

voraus, dass Teilzeitbeschaftigte nicht an bestimmte Arbeitszeitlagen — Bsp. ,Halbtagsstelle mit Vormittagslage® —
gebunden sind.

4 Wenn die wéchentliche Betriebszeit in der Regel langer ist als die Wochenarbeitszeit der Vollzeitbeschaftigten, kann die
Kombination von Vollzeit und Teilzeit sinnvoll sein.
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Teilzeitarbeitsmodelle bei der DaimlerChrysler AG

Bei der DaimlerChrysler AG kann Teilzeitarbeit unter Wahrung der
betrieblichen und persdnlichen Interessen individuell in allen Ges-
taltungsmaoglichkeiten umgesetzt werden. Derzeit arbeiten rd. 3%
der Beschaftigten im gewerblichen Bereich und 7% der Beschaf-
tigten im Angestelltenbereich in Teilzeit. Die Teilzeitquote bei den
weiblichen Beschéftigten liegt bei 27%, bei den mannlichen Be-
schaftigten bei 1%. Dabei I&sst sich ein kontinuierlicher Anstieg
der Gesamt-Teilzeitquote beobachten. Insbesondere bei den
weiblichen Fuihrungskraften zeigt sich eine Zunahme der Mitar-
beiterinnen in Teilzeit.

Teilzeit kann in unterschiedlichen Formen und Modellen praktiziert
werden: als Stundenreduzierung an finf Arbeitstagen in der Wo-
che oder auch als Blockmodell im Wochenintervall. Mdglich sind
Blockteilzeiten, die — unternehmensintern zum Ausgleich von Ka-
pazitatsschwankungen in Zusammenhang mit Modellumstellungen
in der Produktion — fiinf Monate Freizeit am Stuick und sieben Mo-
nate durchgehende Arbeit bei gleich bleibendem Gehalt vorsehen.
In einzelnen Betriebsteilen/ Arbeitsbereichen gewahrleistet die Ein-
richtung komplementarer Teilzeitarbeitsplatze erst die notwendige
Betriebszeit: Fachinformation, Telefonzentrale, Hotlines, Einkauf
und Vertrieb missen vor dem Hintergrund interkontinentaler (zeit-
zonenubergreifender) Zusammenarbeit rund um die Uhr erreichbar
sein. Teilzeitarbeitsverhaltnisse ermoéglichen dem Unternehmen
beispielsweise als weiteren Vorteil auch, Schwerbehinderte
(weiter) zu beschaftigen. Aus der Erfahrung der Personalleitung
unterscheiden sich die Motive fir die Inanspruchnahme bei den
mannlichen und den weiblichen Beschéftigten. Bei den mannlichen
Beschéftigten sind Weiterqualifizierung oder eine zweite berufliche
Tatigkeit die Hauptmotive, bei den weiblichen Beschaftigten domi-
niert nach wie vor die Familie als das Motiv fur eine reduzierte Ar-
beitszeit.

Teilzeitarbeitsplatze wie auch andere Formen der Arbeitszeitflexi-
bilisierung, die den Beschaftigten grof3ere zeitliche Dispositions-
spielrdume erdffnen, werden unternehmensintern auch zuneh-
mend unter gesundheitspraventiven Aspekten gerade fir Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen im gewerblichen Bereich gesehen.
Zum einen soll einem Anstieg kostenrelevanter krankheitsbeding-
ter Fehlzeiten bei alternden Belegschaften vorgebeugt werden,
zum anderen existieren kaum noch sog. Schonarbeitsplatze, die
eine Weiterbeschéaftigung von gesundheitlich beeintrachtigten Per-
sonen ermadglichen.

2.1.2.2. Gleitzeitarbeit / Variable Arbeitszeit

Gleitzeitarbeit erlaubt den Beschaftigten, Beginn und Ende ihrer
taglichen Arbeitszeit innerhalb eines vereinbarten Zeitrahmens
selbst zu bestimmen. Dabei kann eine verbindliche Kernarbeitszeit

Seite 9



wlb_band1.doc

prognos

und die Zeitspanne, innerhalb derer gearbeitet werden kann, ver-
einbart werden. In einer Weiterentwicklung der Gleitzeit gibt es
aulerdem Modelle mit variabler Arbeitszeit, bei denen auf eine
Kernzeit verzichtet wird. Hier wird nur das Zeitfenster festgelegt,
innerhalb dessen die Arbeitszeiten — ggf. in Absprache mit den
Kollegen oder Vorgesetzten — eigenverantwortlich und bedarfsori-
entiert gewahlt werden kdnnen.

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen

e Forderung einer Ergebnisorientierung anstelle einer Arbeits-
zeitorientierung /Vermeidung von ,Leerzeiten” in Zeiten mit
geringem Arbeitsanfall.

o Gewabhrleistung von Prasenz der Beschaftigten bei Festlegung
von Kernarbeitszeiten.

o Bei Vereinbarung von Kernarbeitszeiten: Moglichkeit zur
Ausweitung der betrieblichen Offnungs- und/oder An-
sprechzeiten. Bei gleich bleibendem Personalbestand kann
eine héhere Kunden- und Dienstleistungsorientierung realisiert
werden.

Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

o Erleichterung der flexiblen Anpassung an aulRerberufliche
Zeitbedarfe.

e Geringer Abstimmungsbedarf bei der Arbeitszeitgestaltung
durch eigenen Gestaltungsspielraum.

Gleitzeitarbeit / Variable Arbeitszeit bei der Commerzbank AG

Gleitende Arbeitszeit ist bei der Commerzbank AG schon lange
Standard. Der persoénliche Spielraum der Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen liegt in langeren Gleitzeitphasen vor und nach einer
Kernzeit, weitere Freirdume bieten variable Mittagspausen. Als
Weiterentwicklung der Gleitzeit wird heute bei der Commerzbank
AG die variable Arbeitszeit eingesetzt. Fur jeden Arbeitsbereich
werden hier bestimmte Bandbreiten festgelegt, es besteht jedoch
keine individuelle Anwesenheitspflicht. Die tagliche Besetzung
regeln die Arbeitsteams eigenverantwortlich. So wird ein be-
darfsorientierter und reibungsloser Betriebsablauf gesichert und
den Beschaftigten ermaoglicht, ihre individuellen Arbeitszeiten auch
an den personlichen Bedurfnissen auszurichten.

Die Zahlen zur Inanspruchnahme zeigen fir den Filialbereich und
mehr noch fir die Regionalfilialen, dass feste Arbeitszeiten zu-
nehmend an Bedeutung verlieren. Dabei gewinnt insbesondere die
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variable Arbeitszeit (Gleitzeit ohne Kernzeit) an Bedeutung. 58%
der Arbeitsverhaltnisse in den Regionalfilialen entfielen auf das
Modell der variablen Arbeitszeit, 39% auf das Modell der gleiten-
den Arbeitszeit und nur 3% auf das Modell der festen Arbeitszeit
(Bezugsjahr 2000). Vier Jahre zuvor dominierte noch die gleitende
Arbeitszeit mit 60% gegenuber der variablen Arbeitszeit mit 35%.

2.1.2.3. Arbeitszeitkontenmodelle

Arbeitszeitkonten dienen der Verwaltung und Regulierung von Ar-
beitszeiten. Dies ist insbesondere in Arbeitsbereichen sinnvoll, in
denen Arbeitszeitschwankungen, z.B. durch Uberstundenarbeit
oder Saisonarbeit, regelmafig vorkommen oder flexible Arbeits-
zeitregelungen, z.B. Gleitzeit, gelten. Die tatsachlich geleisteten
Arbeitszeiten werden auf einem Zeitkonto erfasst und Plus- oder
Minusstunden als Arbeitszeitguthaben bzw. Arbeitszeitschulden
ausgewiesen. Hilfreich bei der Regulierung ist ein Regelungsrah-
men hinsichtlich Ober- und Untergrenzen und Ausgleichszeitrau-
men von Plus- und Minusstunden. Innerhalb solcher festgelegter
Grenzen (maximales Zeitguthaben bzw. maximale Zeitschuld und
Ausgleichszeitrdume) kénnen die Variationen von Zeitguthaben
und —schulden gesteuert und ausgeglichen werden. Damit kénnen
Mehrarbeit durch Freizeit oder eine Phase mit geringen Arbeits-
zeiten durch eine Phase mit Mehrarbeit ausgeglichen werden.

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen

e Verwaltung und Regulierung einer variablen Arbeitszeitver-
teilung.

¢ Vermeidung von Personalengpassen bei Schwankungen der
betrieblichen Auslastung.

e Kostenneutraler Ausgleich von Uberstunden, die in Zeiten von
Mehrarbeit anfallen, durch Freizeitausgleich.

¢ Reduzierung von Leerlaufzeiten bzw. bei Beschaftigungs-
mangel: Herunterfahren der Konten ins Minus.

Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Erfassung und Ausgleich von Mehrarbeit.

Hohere Zeitsouveranitat und Zeitwohlstand.

Ansparmdglichkeiten von Plusstunden auch fir langere Aus-
zeiten (s. Sabbatical).
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Jahresarbeitszeitkonto bei der Bertelsmann AG

Aufgrund von Auftragsschwankungen in den Leistungseinheiten,
z.B. der Verlagsauslieferung der Bertelsmann AG, ist die zeitliche
Auslastung der Mitarbeiter im Verlaufe des Jahres unterschiedlich
hoch. Frither wurde auf diese Schwankungen mit Uberstunden
und einer standigen Anpassung des Personalbestands reagiert,
was einen erheblichen Kostenfaktor darstellte. Bestandteil der in
den 90er Jahren eingeflihrten Arbeitszeitstruktur sind Jahresar-
beitszeitkonten in Kombination mit Gleitzeit und mit Teilzeit. Statt
eines vormals mehrmaligen Umschlags von Beschéaftigten im Jahr
wurden mit dieser Kombination Stammarbeitsplatze geschaffen,
auf denen die Mitarbeiter die Mdglichkeit haben, ihren Einsatz mit
den Vorgesetzten und untereinander abzusprechen.

Gearbeitet wird nunmehr auf der Basis von Jahresarbeitszeitkon-
ten und Gleitzeit mit einem sehr hohen Anteil von Teilzeitbeschaf-
tigten und einer Vielzahl von Teilzeitmodellen mit unterschiedlicher
Stundenbasis. Je nachdem, welche Jahresarbeitszeit mit den Be-
schaftigten vereinbart ist, haben sie an einem Stuck kleinere oder
grolRere Freizeitblocke, da in den Anwesenheitszeiten der Be-
schaftigten tiberwiegend in Vollzeit gearbeitet wird. Daneben gibt
es Teilzeitmodelle, bei denen sich die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter im Job-Sharing einen Arbeitsplatz teilen und
regelmaRig anwesend sind. Die Verlagsauslieferung kann damit
z.B. auf die saisonalen Spitzen vornehmlich im Herbst und zu
Weihnachten reagieren und dabei hauptsachlich auf
Stammpersonal zuriickgreifen. Die Personaleinsatzplanungen
steuern die Bereiche dezentral selbst. In kleineren Einheiten
funktioniert dies in direkter Absprache zwischen Beschaftigten und
Vorgesetzten. In grofReren Einheiten setzen die Bereiche EDV-
Systeme ein, mit denen auch die Einsatzwiinsche der
Beschaftigten beriicksichtigt werden.

Derzeit sind 35% der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in flexibler
Teilzeit mit einem monatlich festgelegten Arbeitszeitrahmen (von
30 bis 130 Stunden) beschaftigt, 4% in stetiger Teilzeit mit 4 bis 7
Stunden taglich und 61% in Vollzeitarbeit mit 38 Wochenstunden.
Die Teilzeitkrafte arbeiten dabei in der Regel Vollzeitschichten und
erhalten zum Ausgleich langere arbeitsfreie Zeitraume oder
kénnen ihren Jahresurlaub verlangern. Abgesichert wird diese
weitgehende Entkoppelung von betrieblichen Arbeitszeiten von
individuellen Arbeitszeiten durch ein internes Personalleasing
(siehe auch 2.2.2.3).

Entsprechend werden als positive Wirkungen seitens des Unter-
nehmens angegeben: Sicherung von Arbeitsplatzen in Form von
Stammarbeitsplatzen, Reduzierung des Personalbedarfs an be-
fristeten Aushilfen, Reduzierung der Personalkosten (permanente
Auslastung — wenige Uberstunden), Vermeidung von Personalfrei-
stellungen in auftragsschwachen Zeiten etc.. Fur die Beschéftigten
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bieten sich die Vorteile eines gesicherten Arbeitsplatzes sowie ei-
nes kalkulierbaren, Uber das Jahr gleich bleibenden Einkommens
bei vermehrter Zeitsouveranitat.

2.1.2.4. Sabbatical

Ein Sabbatical raumt den Beschaftigten die Moglichkeit ein, Gber
einen langeren Zeitraum, z.B. ein Jahr, eine ,Auszeit” zu nehmen.
Dabei handelt es sich in der Regel um eine langerfristig geplante,
unbezahlte Freistellung von der Arbeit, die z.B. fiir betreuungsin-
tensive Phasen, Auslandaufenthalte, Reisen, Fortbildungen etc.
genutzt werden kann. Die Freistellungsdauer kann meist individuell
vereinbart werden. In diesem Zeitraum gelten die Beschéaftigten
weiterhin als betriebszugehérig und verfiigen Uber eine Arbeits-
platz- und Beschéaftigungsgarantie. Das Problem der Finanzierbar-
keit langerer ,Auszeiten“ kann umgangen werden, wenn langer-
fristig Mehrarbeit auf Arbeitszeitkonten erfasst wird und diese dann
im Block abgebaut werden kann. Zur Finanzierung bietet sich aber
z.B. auch an, Uber einen langeren Zeitraum Vollzeit zu arbeiten,
aber nur ein reduziertes Teilzeit-Gehalt zu beziehen, das wahrend
des Sabbaticals als Teilzeit-Gehalt weiterhin ausgezahlt wird.

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen

e Nutzung der auferberuflich Rahmen des Sabbaticals erwor-
benen Kompetenzen, Mitarbeiterentwicklung.

o Maoglichkeit des Abbaus von Mehrarbeit (s. Arbeitszeitkonto),
auch gunstig in Verbindung mit Lebensarbeitszeitkonto.

e Angebot fur Zeiten mit Auftragsriickgang.

e Hohere Attraktivitat als Arbeitgeber durch Imagesteigerung,
Bindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
e Schaffung zeitlicher Freiraume flr besondere Situationen, z.B.
fur Fortbildungen, Auslandsaufenthalte, betreuungsintensive

Phasen.

e Langere ,Auszeiten” erleichtern die Kompensation von Ar-
beitsliberlastung und drohendem Burn-Out.
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Sabbatical bei der Deutschen Telekom

Die Konzern Deutsche Telekom bietet seinen Beschaftigten die
Méglichkeit an, ein Sabbatical in Anspruch zu nehmen. Die
Grinde hierflr werden in der Kostenreduzierung, der Steigerung
der Attraktivitat des Unternehmens, Mitarbeiterbindung und
Mitarbeiterentwicklung gesehen. Die Freistellung fir ein Sabbatical
wird bei der Telekom einzelvertraglich geregelt, es gibt hierzu
keine Betriebsvereinbarung. Eine Riickkehrgarantie wurde bislang
immer gegeben, in den meisten Fallen war auch die Rickkehr an
den gleichen Arbeitsplatz mdglich.

Beim Tochterunternehmen T-Systems haben bislang etwa 0.5%
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Headquarter und in der
Industry Line das Angebot genutzt. Die Griinde der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter flr die Inanspruchnahme eines
Sabbaticals sind dabei vielfaltig: die freie Zeit wurde genutzt flr
Weiterbildung, Auslandsaufenthalt, Kinderbetreuung, Dissertation,
Familie und Selbstandigkeit. Damit kann das Unternehmen oftmals
von neuen Qualifikationen und Kompetenzen der
~Wiedereinsteigerinnen und Wiedereinsteiger* profitieren. Vor
allem Frauen haben das Angebot genutzt (zu 2/3), das Alter der
.Nutzerinnen und Nutzer® lag vorrangig bei Mitte 30 bis Ende 30.
Dass das Angebot bislang eher eine geringe Resonanz erfahrt,
wird auf finanzielle Aspekte und die Angst vor Arbeitsplatzverlust
zuruckgefuhrt. Als weitere Griinde werden die
Arbeitsmarktsituation im Allgemeinen und die Beflirchtung von ver-
ringerten Karrierechancen aufgrund der langfristigen Abwesenheit
vom Arbeitsplatz angenommen.

Diese Ergebnisse basieren u.a. auf den von den beteiligten Unter-
nehmen zur Verfigung gestellten Daten und Erfahrungen der fol-
genden Projekte:

Unternehmen Projekt

Bertelsmann AG Arbeitszeitflexibilitat im gewerblichen
Bereich

Commerzbank AG Flexible Arbeitszeiten

Teilzeitmodelle
Gleitzeit / Variable Arbeitszeit

DaimlerChrysler AG Flexible Arbeitszeitformen (Teilzeit,
Blockteilzeit, Sabbatical)

Arbeitszeitkontenmodelle

Seite 14



prognos

Unternehmen Projekt

Deutsche Telekom Teilzeitarbeit
Sabbatical
Arbeitszeitkonten

Vattenfall Europe AG Teilzeitarbeit

2.1.3. Diskussion des Potenzials

Von Seiten der Unternehmen wachst die Nachfrage nach flexiblen
Arbeitszeiten im Zuge der Ausweitung der Betriebszeiten und der
Entwicklung hin zur Dienstleistungsgesellschaft sowie im Zuge
weiterer Internationalisierung (Interkontinentalitat). Um lange Be-
triebszeiten® personell abdecken und den situativen Anforderun-
gen von Dienstleistungsarbeit gerecht werden zu kénnen, sind fle-
xible Arbeitszeitarrangements notwendig. Dies sind neben der
Kombination von Vollzeit- und Teilzeitarbeitsmodellen z.B. ver-
setzte Arbeitszeiten oder an den Arbeitsanfall angepasste Arbeits-
zeiten.

Die individuellen Mdglichkeiten der Zeitverwendung werden we-
sentlich durch die betrieblichen Zeitstrukturen und Arbeitsformen
vorgegeben, so dass man von einer Konkurrenz beruflicher und
privater Zeitbedarfe sprechen kann: Es ist zu berilcksichtigen,
dass auch die private Zeittaktung durch Zeitzwange — bspw. durch
Offnungs- und Betreuungszeiten oder durch Zeiten fiir birger-
schaftliches Engagement — keineswegs frei gestaltbar ist. Wird
nach Arbeitszeitmodellen gesucht, die eine Balance von Erwerbs-
und Privatleben begiinstigen, so sind die Arbeitszeitbedtrfnisse
der Beschaftigten differenziert zu berlcksichtigen. Spezifische
Anforderungen an Arbeitszeiten ergeben sich beispielsweise bei
Beschéaftigten mit Familienaufgaben aus dem Alter und der Zahl
der Kinder, den materiellen Ressourcen, den sozialen Netzen und
den zur Verfligung stehenden institutionellen Betreuungseinrich-
tungen. Genauso kénnen in diesem Zusammenhang die Versor-
gung pflegebedurftiger Personen, eigene (berufliche) Weiterbil-
dung, ehrenamtliches Engagement oder Pflege und Erhalt der Ge-
sundheit die Interessenlagen bestimmen. Dadurch ist es fur die
Beschaftigten haufig nicht nur von Vorteil, wenn sie einen eigenen
Gestaltungsspielraum bei der Zeiteinteilung haben, ebenso wichtig

5 Im Jahr 2001 lag in Uber zwei Drittel der Betriebe (69%) die wochentliche Betriebszeit tiber der vertraglich vereinbarten
Arbeitszeit der Vollzeitbeschaftigten, insbesondere in Betrieben des Dienstleistungsbereichs (75%). Daten aus: Bauer
u.a. (2002): Arbeits- und Betriebszeiten 2001. Kdln
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ist die Planbarkeit der Zeitverwendung. Verbesserte Moglichkeiten
einer Zeit-Balance bieten sich immer dann, wenn eine zeitliche
Abstimmung zwischen mehreren Teilzeitkraften maoglich ist (siehe
auch 2.2.2.1).

Teilzeitarbeit wird haufig von Frauen in Haushalten mit Kindern
gewahlt und ist damit lebensphasenspezifisch motiviert. Im Allge-
meinen ist Teilzeitarbeit jedoch fir alle Beschaftigtengruppen —
unabhangig von beruflicher Position oder Arbeitsbereich — denk-
bar. So verweist auch das Teilzeit- und Befristungsgesetz darauf,
dass Teilzeitarbeit in allen Berufsgruppen, auch bei qualifizierten
Tatigkeiten und leitenden Positionen, zu ermdglichen ist (§ 6, Abs.
1 TzBfG). Der Arbeitgeber kann laut Gesetz dem Teilzeitwunsch
der Arbeithehmerinnen und Arbeitnehmer betriebliche Griinde
entgegensetzen, dazu gehoéren bspw. erhebliche Beeintrachtigun-
gen der Organisation, des Arbeitsablaufs oder der Sicherheit im
Betrieb oder unverhaltnismafig hohe Kosten flir den Arbeitgeber.
Ein Anspruch besteht zudem nicht gegentber Arbeitgebern, die
bis zu 15 Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer (ohne Auszubil-
dende) beschaftigen. In der Praxis zeigt sich, dass in den Betrie-
ben bereits vielfaltige Arbeitszeitmodelle angeboten werden. Vor
allem durch die Entkoppelung von Arbeits- und Betriebszeiten, z.B.
durch verlangerte Offnungszeiten und Maschinenlaufzeiten, und
eine flexible Arbeitsorganisation haben sich die Méglichkeiten
einer flexiblen Arbeitszeitorganisation erweitert.

Betrachtet man die Teilzeitangebote differenziert, lassen sich ver-
schiedene Zielgruppen und Potenziale ausmachen:

Eine vollzeitferne Teilzeitbeschaftigung ist vor allem zur Wahrung
der beruflichen Kontinuitat und Vermeidung von Dequalifikation
sinnvoll. Als dauerhaft angelegte Arbeitsverhaltnisse erscheinen
vollzeitferne Teilzeitbeschaftigungen aufgrund der meist geringen
Verdienstmdglichkeiten und geringer beruflicher Entwicklungs-
madglichkeiten wenig geeignet. Sie bietet sich entsprechend fir alle
Beschaftigtengruppen in besonderen biografischen Phasen an,
bspw. in der Elternzeit oder wenn Angehorige betreut werden.

Eine vollzeitnahe Teilzeitarbeit kann hingegen flr alle Beschaftig-
tengruppen auch auf langere Sicht tragfahig sein. Hinsichtlich der
betrieblichen Anforderungen dirfte insbesondere fiir hochqualifi-
zierte Beschaftigte und Personen mit Leitungsfunktionen vor allem
eine vollzeitnahe Form der Teilzeitarbeit interessant sein. Diese
ermdglicht dauerhaft die Integration in die betrieblichen Ablaufe,
zumal wenn die Beschaftigten nicht von Weiterbildung etc. ausge-
schlossen werden und erflllt ihre Funktion in der Sicherung des
Lebensunterhalts. Fir hochqualifizierte Beschaftigte ist eine voll-
zeitnahe Teilzeitarbeit zudem vor dem Hintergrund von hohem
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Zeit- und Leistungsdruck — 56% der Beschaftigten mit hohem be-
trieblichen Status stehen regelmaRig unter Zeit- und Leistungs-
druck® — und damit des Gesundheitsschutzes von Interesse.

Insgesamt arbeiteten im Jahr 2003 24% der Beschaftigten in einer
Teilzeitbeschaftigung: 7% der Beschaftigten arbeiteten mit einem
Wochenstundenumfang von bis zu 19 Stunden und 17% zwischen
19 und 34 Stunden.

Bei der tatsachlichen Inanspruchnahme von Teilzeitarbeitsmodel-
len zeigen sich erhebliche strukturelle Unterschiede: Differenziert
nach betrieblichem Status zeigt sich, dass bislang vor allem Be-
schaftigte mit niedrigem betrieblichen Status Teilzeitarbeit mit 19
bis 34 Stunden leisten: fir 25% trifft dies zu. Daneben arbeiten
16% der Beschaftigten mit mittlerem beruflichen Status und 8%
der Beschaftigten mit hohem betrieblichem Status 19 bis 34 Stun-
den in der Woche. Noch starkere Differenzen nach beruflicher
Stellung zeigen sich bei der Teilzeitarbeit bis zu 19 Stunden: 18%
der Beschaftigten mit niedrigem betrieblichen Status, 4% der Be-
schaftigten mit mittlerem beruflichen Status und nur 1% der Be-
schaftigten mit hohem betrieblichen Status arbeiten bis zu 19
Stunden in der Woche. 7 Daran wird deutlich, dass eine Teilzeitar-
beit mit geringem Stundenumfang bislang vor allem in Arbeitsbe-
reichen mit niedrigen Qualifikationsanforderungen geleistet wird.

Teilzeitarbeit ist in der Praxis eine Doméne der Frauen. Laut den
Ergebnissen des European Working Conditions Survey arbeiteten
im Jahr 2000 in Deutschland 28% der Frauen, aber nur 3% der
Manner mit einem Stundenumfang von 20 bis 34 Stunden. sowie
14% der Frauen und 4% der Manner arbeiteten unter 20 Wochen-
stunden. 8

Hinsichtlich des Potenzials einer Arbeitszeitreduzierung sind die
Arbeitszeitwiinsche der Beschaftigten relevant: Die Arbeitszeit-
wulnsche der Beschaftigten kénnen als Indikator fiir die Zufrieden-
heit mit dem Arbeitsvolumen dienen. Die Arbeitszeit ist eine ent-
scheidende GroRe fur das alltagliche Zeitarrangement. Der
Wunsch nach Veranderung der Arbeitszeit deutet auf Krisen
dieses Arrangements hin: Verkirzungswiinsche verweisen bspw.
auf Probleme der Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben oder auf
Belastungen durch Erwerbsarbeit und Verlangerungswiinsche auf
unzureichende Beteiligungsmoglichkeiten am Arbeitsmarkt.

6 Daten aus: Bauer u.a. (2004): Arbeitszeit 2003. KoIn

7 Daten aus: Bauer u.a. (2004): Arbeitszeit 2003. KoIn

8 Daten aus: Fagan (2003): Working-time preferences and work-life balance in the EU: some policy considerations for
enhancing the quality of life. Dublin
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Die praferierten Arbeitszeiten der Beschaftigten liegen insbeson-

dere bei Frauen haufig unter 35 Wochenarbeitsstunden: 59% der
erwerbsfahigen Frauen mdchten bis zu 35 Wochenstunden arbei-
ten — 14% bis zu 20 Stunden und 45% 20 bis 35 Stunden. Dane-

ben wiinschen sich 24% der erwerbsfahigen Manner in Deutsch-

land Arbeitszeiten von bis zu 35 Wochenstunden — 5% bis zu 20

Stunden und 19% 20 bis 35 Stunden.®

Die Differenzen zwischen gewiinschter und tatsachlicher Arbeits-
zeit deuten auf erhebliche Potenziale insbesondere bei der voll-
zeitnahen Teilzeit hin — sowohl bei Frauen als auch bei Mannern,
und dies gilt auch fur die Fihrungsebenen.

Damit Teilzeitarbeitsverhaltnisse ohne Nachteile in der beruflichen
Entwicklung in Anspruch genommen werden kdnnen, ist vor allem
eine Verbreiterung der Akzeptanz der Teilzeitmodelle nétig. Vor-
behalte bestehen insbesondere auf der Ebene der mittleren und
oberen Fuhrungsebene, wo eine — durchaus nicht immer zwingend
durch tatigkeitsspezifische Erfordernisse begriindete — Arbeitskul-
tur der ,Allverfugbarkeit die Regel ist. Als geeigneter Ansatzpunkt
fur konkrete MafRnahmen ist eine gezielte Forderung von Teilzeit-
arbeitsverhaltnissen auf der Flihrungsebene zu sehen, da hiermit
zum einen eine Signalwirkung verbunden ist, zum anderen die
Sensibilitat auf der Flihrungsebene insgesamt gesteigert wird.0

Teilzeitarbeit entspricht in der aktuellen Situation jedoch nicht
immer den Arbeitszeitpraferenzen der Beschaftigten, sondern ist
mitunter auch auf die Arbeitsangebote zurlickzuflihren. So zeigen
die Ergebnisse der europaischen Arbeitskrafteerhebung aus dem
Jahr 2003, dass 14% der Teilzeitbeschaftigten in Deutschland
gerne eine Vollzeittatigkeit ausuben wurden. Fur sie ist Teilzeitar-
beit in der Regel das ,kleinere Ubel“, um nicht in die Arbeitslosig-
keit abzurutschen.!!

Gleitzeitarbeit ist in allen Arbeitsbereichen mdglich, in denen die
Arbeitszeitgestaltung nicht zwingend durch die Arbeitsorganisation
vorgegeben ist — so wie dies bspw. bei getakteten Arbeitsablaufen
im Produzierenden Gewerbe der Fall ist, oder wenn die Beschéaf-
tigten in Arbeitsteams zusammenarbeiten und Arbeitsprozesse
zeitlich stark voneinander abhangen. Schwierig ist die Einflihrung
von Gleitzeitarbeit auch, wenn Service- oder Offnungszeiten die

9 Daten aus: Fagan (2003): Working-time preferences and work-life balance in the EU: some policy considerations for
enhancing the quality of life. Dublin

10 Europaische Akademie flr Frauen in Politik und Wirtschaft (EAF) (2004): Flhrungskrafte und Familie. Wie Unternehmen
Work-Life-Balance fordern kénnen. Herausgegeben vom Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und
Jugend, Berlin.

" Pressemitteilung des Statistischen Bundesamtes vom 13.09.2004: ,Teilzeitarbeit in Europa - nicht immer freiwillig“.
Ergebnisse der europaischen Arbeitskrafteerhebung von 2003
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Anwesenheit der Beschéaftigten vorgeben. Hier kann es aber u.U.
ausreichend sein, mit Hilfe der Kernarbeitszeit einen Rahmen fur
die Anwesenheit vorzugeben, in denen Servicezeiten gewahrleis-
tet werden (z.B. in Behoérden).

Entsprechend findet Gleitzeitarbeit in unterschiedlichen Branchen
in unterschiedlichem Male Verbreitung: Im Jahr 2001 wurden in
26% aller Betriebe Gleitzeitmodelle angewendet. Vor allem im 6f-
fentlichen Dienst wird den Beschaftigten Gleitzeitarbeit angeboten:
dies trifft fir 46% der Betriebe zu. Im Produzierenden Gewerbe
wird mit 18% und im Dienstleistungsbereich mit 27% seltener
Gleitzeitarbeit angeboten. 12

Eine Rolle spielt auch die BetriebsgréRRe: Vor allem in grofl’en Be-
trieben wird Gleitzeitarbeit eingesetzt. Wahrend die meisten Grol3-
betriebe mit 500 und mehr Beschaftigten Gleitzeit nutzen (84%),
ist dies nur bei jedem vierten Kleinstbetrieb mit bis zu 20 Beschéaf-
tigten der Fall. Es ist jedoch anzunehmen, dass sich in kleineren
Betrieben auch eine Variabilisierung der Arbeitszeit vollzieht, diese
jedoch in einem geringeren Formalisierungsgrad eher Gber infor-
melle Absprachen stattfindet.!3

Arbeitszeitkonten dienen der verbindlichen Dokumentation der
geleisteten Arbeitszeit und sind in allen Arbeitsbereichen mit einer
variablen Arbeitszeitverteilung sinnvoll einsetzbar, damit die Be-
schaftigten einen Ausgleich zwischen tatsachlichen und vertragli-
chen Arbeitszeiten herstellen kbnnen. Nachfrageschwankungen
und Uberstundenarbeit treten haufig in innovativen Arbeitsberei-
chen, in denen der Arbeitsaufwand schwer zu kalkulieren ist, z.B.
in der Forschung oder bei Managementtatigkeiten, auf und damit
vor allem bei héherqualifizierten Beschaftigten. Nachfrageschwan-
kungen treten aber auch in der Produktion auf und in Arbeitsberei-
chen mit saisonal unterschiedlicher Nachfrage, z.B. in Gastrono-
mie, Handel und Baugewerbe. Daneben kdnnen Arbeitszeiten bei
Beschaftigten mit Gleitzeitarbeit schwanken, da diese meist nicht
nur die Lage, sondern auch die Dauer der Arbeitszeit flexibel steu-
ern kénnen.

Arbeitszeitkonten zur Regulierung von unterschiedlichen langen,
dem Arbeitsanfall oder den persénlichen Zeitbedlrfnissen ange-
passten Arbeitszeiten finden bereits weite Verbreitung: Im Jahr
2003 wurde fur 41% der Beschaftigten ein Arbeitszeitkonto ge-
fuhrt. Wahrend nur 30% der einfachen Angestellten und 33% der
un- und angelernten Arbeiter Uber ein Arbeitszeitkonto verfiigten,
traf dies fur 43% der Facharbeiter, fur 45% der qualifizierten Ange-
stellten und 40% der hochqualifizierten Angestellten zu und be-

12 Daten aus: Bauer u.a. (2002): Arbeits- und Betriebszeiten 2001. K&In
13 Daten aus: Bauer u.a. (2002): Arbeits- und Betriebszeiten 2001. K&In
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sonders haufig fur Vorarbeiter und Meister (60%) und Beamte
(54%). Daneben ist die Verbreitung abhangig von der Betriebs-
grofie: Arbeitszeitkonten werden haufiger in GroRRbetrieben einge-
setzt (60% in Betrieben mit 100 bis 499 Beschaftigten und 68% in
Betrieben mit 500 und mehr Beschaftigten) und seltener in Kleinst-
und Kleinbetrieben (26% bzw. 39% mit Arbeitszeitkonten), da hier
meist eine informelle Arbeitszeitregulierung tiberwiegt.14

Modelle einer langerfristigen Freistellung vom Arbeitsleben spielen
gegenwartig quantitativ eine untergeordnete Rolle: Die Moglichkeit
eines Sabbaticals bieten etwa 3% der Betriebe in Deutschland ih-
ren Beschaftigten an'5. Vorreiter sind meist groe Betriebe / Glo-
bal Player, die aufgrund ihrer Betriebsgréfie den Vorteil haben,
dass der voribergehende Ausstieg eines Beschaftigten personell
einfacher kompensiert werden kann als in Klein- und Kleinstbetrie-
ben.

Nach Erfahrungen von deutschen GroRunternehmen liegt die
Nachfrage der Beschéftigten im einstelligen Promille-Bereich.
Dabei ist das Potenzial fur eine Auszeit von Seiten der Beschaftig-
ten grofd: Wie das Meinungsforschungsinstitut GEWIS herausge-
funden hat, hegen 72 Prozent der Deutschen den Wunsch nach
einer mehrmonatigen Auszeit. Dass die Zahl derer, die den Aus-
stieg wagen, so gering ist, hat unterschiedliche Griinde: Viele
haben Angst, nach dem Sabbatical nicht mehr in den Beruf zu-
rickzufinden oder gar ihre Arbeitsstelle zu verlieren, viele Aspekte
der Qualifikation und Aktualisierung des Wissens um die betriebli-
chen Ablaufe missen geklart, durchdacht und organisiert werden
— eine Aufgabe, vor der die meisten zurlickschrecken. Dazu kom-
men die Kosten, die eine Auszeit mit sich bringt, auch wenn bspw.
Arbeitszeitkontenregelungen oder Vor- oder Nacharbeiten die
Moglichkeiten zur Finanzierung erleichtern konnen.

14 Daten aus: Bauer u.a. (2004): Arbeitszeit 2003. KoIn
15 n: Pfahl, Reuyf (2002): Blockfreizeiten und Sabbaticals — mehr Zeit fiir die Familie?. WSI-Mitteilung 08/2002
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MaBnahme

Begiinstigende / Hemmende
Faktoren

Zielgruppe

Teilzeitarbeit, vollzeitnah
(25 bis 34 Stunden/
Woche)

Begiinstigend: Entkoppelung von
Betriebs- und Arbeitszeiten; Arbeits-
zeitwiinsche der Beschéftigten; Nor-
malisierung im Rahmen beschafti-
gungssichernder Malinahmen

Hemmend: Organisatorischer Aufwand
und Stellenplane; geringe Akzeptanz bei
Fach- und Fihrungskraften (Vollzeitkultur)

alle Beschaftigtengruppen unab-
hangig von ihrer Qualifikation16

Teilzeitarbeit, vollzeitfern
(bis 24 Stunden/ Woche)

Begiinstigend: Entkoppelung von
Betriebs- und Arbeitszeiten; Arbeits-
zeitwiinsche der Beschaftigten
Hemmend: geringe soziale Absicherung;
geringe Entwicklungsperspektiven;
Kombination von stark gestlickelte
Arbeitszeiten mit langen Wegezeiten

Beschaftigtengruppen in be-
sonderen Lebensphasen (z.B.
Wiedereinstieg ins Berufsleben,
Elternzeit, Elder-Care)

Gleitzeitarbeit

Begiinstigend: Arbeitszeiten mit
individuellem zeitlichen Gestaltungs-
spielraum

Hemmend: getaktete Produktionsab-
ldufe/-tatigkeiten, Service- oder Off-
nungszeiten; Teamarbeit mit hohem
organisatorischen Aufwand durch
Absprachen

alle Beschaftigtengruppen unab-
hangig von ihrer Qualifikation

Arbeitszeit-kontenmodelle

Begiinstigend: ,Trend“ zu zunehmenden
Auslastungsschwankungen aufgrund
schwankender Nachfrage und geringerer
Planbarkeit der Nachfrage

Hemmend: Regelungsnotwendigkeiten

alle Beschéaftigtengruppen unab-
héngig von ihrer Qualifikation

Sabbatical

Begiinstigend: Auftragslage des
Unternehmens; Lebensentwiirfe der
Beschaftigten

Hemmend: Gewahrleistung des An-
spruchs auf gleichwertigen Arbeitsplatz
nach Rickkehr; finanzielle Einbuf3en

alle Beschéftigtengruppen (ins-
besondere Fiihrungskrafte) in
biografischen Ausnahmesituati-
onen

16 5. petriebliche Regelungen durch das Teilzeit- und Befristungsgesetz von 2001
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2.2. Arbeitseinsatzplanung

wlb_band1.doc

2.2.1. Uberblick

Die Gestaltungsmdglichkeiten der Arbeitseinsatzplanung sind eng
mit den Merkmalen der je zu leistenden Tatigkeiten verknlpft. So
ist es fUr die arbeitsorganisatorische Planung entscheidend, ob
Beschaftigte direkten Kundenkontakt haben, ob durch Service-
oder Offnungszeiten bestimmte Anwesenheitszeiten vorgegeben
sind, ob der Arbeitsumfang gut kalkulierbar ist oder inwieweit Ar-
beitsaufgaben auf verschiedene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Ubertragbar sind. Solche Merkmale sind entscheidend, wenn es
um die Gestaltungsmdglichkeiten von Arbeitsablaufen und die
Verteilung von Arbeitsaufgaben geht. Sie sind weiterfiihrend auch
grundlegend fir die Gestaltungsmdglichkeiten von Arbeitszeit und
Arbeitsort. Mit den Anforderungen an einen flexibleren Umgang mit
Arbeitszeiten nehmen auch die Anforderungen und Mdglichkeiten
an eine flexible Arbeitseinsatzplanung zu.

Unter dem Oberbegriff Arbeitseinsatzplanung werden MalRnahmen
summiert, die den Beschaftigten ein hohes Mal} an eigenstandiger
Arbeits- und Zeitplanung ermdglichen. Einzelne Arbeitsaufgaben
werden auf Arbeitsteams oder -gruppen Ubertragen, die innerhalb
der Gruppe klaren, wie Arbeitsaufgaben und Arbeitszeiten verteilt
werden. Damit bieten die MalRnahmen einerseits gute Moglichkei-
ten fUr einen flexiblen Personaleinsatz und von Vertretungsmaég-
lichkeiten, andererseits werden Verantwortung und Handlungs-
spielrdume zugunsten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erwei-
tert, um unternehmerische Interessen und private Verpflichtungen
zusammenzubringen.

Zu den konkreten MalRnahmen der Arbeitseinsatzplanung gehéren
die Bildung von teilautonomen Arbeitsteams sowie Job-Sharing-
Angebote. Eine andere Variante betrifft sog. Personaleinsatzpools,
aus denen Personalengpasse ausgeglichen werden kénnen.

2.2.2. MaBnahmen: Beschreibung, Wirkung und Beispiele
aus den Unternehmen

2.2.2.1. Job-Sharing

Bei Job-Sharing-Modellen wird ein Arbeitsplatz auf zwei Beschaf-
tigte oder mehrere Arbeitsplatze auf zwei oder mehr Beschéftigte
aufgeteilt. Dies ist insbesondere dann sinnvoll, wenn ein Arbeits-
platz den ganzen Tag Uber besetzt werden muss, z.B. aufgrund
von Offnungs- oder Servicezeiten. Die Beschéftigten sind von den
Kompetenzen und ihren Entscheidungsbefugnissen her gleichge-
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stellt und sprechen Arbeitszeiten und Arbeitsaufgaben untereinan-
der ab.

Wirkungen auf der Ebene: Unternehmen

e Maoglichkeit der Uberbriickung von Urlaubs- und Krankheitsta-
gen durch einen der Job-Sharing-Partner.

o Trotz Teilzeitbeschaftigung kann der Arbeitsplatz den ganzen
Tag besetzt werden.

e Geringer Regelungsaufwand.
Wirkungen auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

e Personliche Absprachen zwischen den Job-Sharing-Partnern
ermdglichen ein hohes Mal} an Zeitsouveranitat und Flexibili-
tat.

Job-Sharing bei der Commerzbank AG

Die Commerzbank versucht, inren Mitarbeitern so viele Freiraume
wie mdglich zu gewahren, und bietet viele verschiedene Lésungen
fur die Beschaftigten an, die mehr von Freizeit und Familie haben
mdchten. Die Anteile der Teilzeitarbeitenden weisen einen konti-
nuierlichen Anstieg aus: In den vergangenen ca. 10 Jahren ist die
Quote von 9,8% auf 20% gestiegen.

Als ein Teilzeitmodell wird dabei das Job-Sharing angeboten: Hier
teilen sich 2 oder mehr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen
Arbeitsplatz. Aus Sicht der Beschaftigten wird damit dem Wunsch
nach groéRerer Flexibilitdt und Zeitsouveranitat Rechnung
getragen.

Aus Sicht der Bank funktioniert dieses System auch deshalb so
gut, weil sichergestellt werden kann, dass die internen und exter-
nen Kunden trotz Teilzeitarbeit stets einen kompetenten und in-
formierten Ansprechpartner haben und sich der Einsatz von Ver-
tretungskraften erlbrigt. Ein weiterer Vorteil ist, dass sich die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter in der Bearbeitung der Aufgaben
gegenseitig kontrollieren und Fehler vermieden werden. Fir das
Gelingen von Job-Sharing ist laut Commerzbank Folgendes zu
beachten: Die Vorgesetzten missen dieses Modell unterstiitzen
und die ,Chemie“ in dem Duo muss stimmen, damit eine gute
Abstimmung und Arbeitsiibergabe mdéglich ist.
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2.2.2.2. Teilautonome Arbeitsteams

In teilautonomen Teams werden Arbeitsaufgaben arbeitsteilig in-
nerhalb der Gruppe erbracht. Hier werden selbstverantwortlich
Planung, Festlegung, Durchfliihrung und Kontrolle der Arbeitsauf-
gaben abgestimmt. Die Arbeit ist so organisiert, dass die Mitar-
beiterteams ihre Anwesenheitszeiten untereinander absprechen
und sich ggf. gegenseitig vertreten kdnnen. Dabei kénnen in Ab-
stimmung von Arbeitsbedarf und persénlichen Winschen fiir die
Beschéftigten individuell zugeschnittene Einsatzplane erstellt wer-
den.

Wirkungen auf der Ebene: Unternehmen

e Senkung der Personalkosten, da das Arbeitsteam intern eigen-
standig den Personaleinsatz koordiniert.

o Maoglichkeit der flexiblen Anpassung von Arbeitszeiten an Be-
triebszeiten.

¢ Entlastung von Vorgesetzten und Flhrungskraften.
Wirkungen auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

o Starkere und flexiblere Berlcksichtigung der individuellen
Zeitbedarfe.

e Starkung des Handlungs- und Entscheidungsspielraums.

e Erleichterung des formellen und informellen Informationsaus-
tauschs.

2.2.2.3. Personaleinsatzpool

Ein Personaleinsatzpool setzt sich aus einer Gruppe von fest ange-
stellten Beschaftigten zusammen. Die Beschéftigten im Einsatzpool
kénnen mit dem Unternehmen individuelle Arbeitszeitvolumina ver-
einbaren. Das Unternehmen kann wiederum entsprechend der Auf-
tragslage den Arbeitskraftebedarf durch ein “innerbetriebliches Per-
sonalleasing“ aus einem solchen Beschaftigtenpool decken.

Wirkungen auf der Ebene: Unternehmen

e Hohe Flexibilitat und Sicherstellung der Auftragserledigung bei
Auftragsschwankungen.

o Erhéhung der Produktivitat durch eingearbeitetes
Stammpersonal.
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o Reduzierung von Anwerbungskosten, Kosten fiir Fremd-Lea-
sing-Personal oder befristete Aushilfen.

Wirkungen auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

¢ Schaffung von gesicherten Arbeitsplatzen mit kalkulierbarem,
gleichbleibendem Einkommen.

¢ Vermeidung von Personalfreistellung in auftragsschwachen
Zeiten.

o Erméglichung langerer arbeitsfreier Zeitraume durch Regulie-
rung von Plus- und Minusstunden Uber Zeitkonten.

Einsatz eines Personaleinsatzpool bei der Bertelsmann AG

Durch Auftragsschwankungen in verschiedenen Unternehmens-
bereichen, z.B. bei der Verlagsauslieferung, durch Anforderungen
der Buchmesse oder des Weihnachtsgeschafts, besteht bei
Bertelsmann Ubers Jahr gesehen ein unterschiedlich hoher Perso-
nalbedarf. Aus einem Personaleinsatzpool kann ein Ausgleich er-
folgen und damit der Bedarf an befristeten Aushilfen und Fremd-
Leasing-Personal reduziert werden. Der Personaleinsatzpool
versteht sich als eine virtuelle Abteilung innerhalb des Unterneh-
mens, aus dem Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf verschiedene
Arbeitsplatze ,entliehen® werden kdnnen. Die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sind Gberwiegend mit regularen Stammarbeits-
Vertragen beschaftigt. Von der ,Leasing-Mdglichkeit* kbnnen auch
Schwesterfirmen Gebrauch machen. Innerhalb des Personal-
einsatzpool sind verschiedene Arbeitszeitmodelle mdglich, neben
einer Vollzeitbeschaftigung auch verschiedene Teilzeitmodelle
(siehe auch 2.1.2.3). Der Personaleinsatzpool dient (auch) zu
Absicherung der flexiblen Arbeitszeitmodelle im Unternehmen.

Nach den Erfahrungen des Unternehmens erleben die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter den Einsatz auf wechselnden Arbeitsplatzen
als Qualifikationserweiterung.

Diese Ergebnisse basieren u.a. auf den von den beteiligten Unter-
nehmen zur Verfugung gestellten Daten und Erfahrungen der fol-
genden Projekte:

Unternehmen Projekt

Commerzbank AG Job-Sharing

Bertelsmann AG Personaleinsatzpool
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2.2.3. Diskussion des Potenzials

Unternehmen missen sich heute mehr denn je flexibel den Anfor-
derungen des Marktes anpassen. Zum einen zeigt sich dies an
den Auslastungsschwankungen der Betriebe, die immer starker
»2Just-in-time“ produzieren und Lagerhaltung minimieren. Zum
anderen steigen die betrieblichen Anforderungen durch erweiterte
Service- und Offnungszeiten und eine hohe Kundenorientierung,
die zumeist spezifische Ungewissheiten mit sich bringt: Es ist un-
sicher, wann welche Leistung erbracht werden muss und wie viel
Zeit die Erledigung eines Arbeitsauftrags in Anspruch nimmt. In
vielen Arbeitsbereichen sind die Betriebe daher auf die innovati-
ven, kreativen und kommunikativen Fahigkeiten und die Flexibilitat
ihrer Beschaftigten angewiesen.

Um diese Arbeitsanforderungen angemessen erfiillen zu kénnen,
Ubertragen die Betriebe zunehmend Entscheidungsbefugnisse und
Verantwortung auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, d.h. vielen
Beschaftigtengruppen wird ein gréerer Handlungsspielraum
eingerdumt. Dazu gehért auch die eigenverantwortliche Planung
von Arbeitseinsatzen. Damit steigen die Anforderungen an die
eigenstandige Strukturierung des Arbeitseinsatzes, die Beschaf-
tigten erhalten jedoch auch die Chance, die flexiblen Gestaltungs-
mdglichkeiten, die sich rund um die Arbeitseinsatzplanung erge-
ben, in ihrem Sinne zu nutzen.

Job-Sharing ist tUberall dort sinnvoll, wo ein Arbeitsplatz den
ganzen Tag Uber besetzt werden muss. In der Praxis wird Job-
Sharing am ehesten in ,Blroberufen” praktiziert, wo sich die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter faktisch einen PC oder Schreibtisch
teilen. Da es sich um eine Form der Teilzeitarbeit handelt, ist Job-
Sharing von Beschéftigtenseite aus im Prinzip fur alle Beschaftig-
tengruppen unabhangig von ihrer Qualifikation geeignet. Wichtig
ist jedoch, dass die Beschaftigten, die sich den Arbeitsplatz teilen,
Uber ein dhnliches Qualifikationsniveau verfligen, wenn sie die
gleichen Arbeitsauftrage bearbeiten oder als Ansprechpartner fur
interne oder externe Anfragen zustandig sind.

Die Verbreitung von Job-Sharing durfte bislang gering sein, auch
wenn laut einer reprasentativen Betriebsbefragung des Instituts
der deutschen Wirtschaft Kéln im Jahr 2003 in 9.1% der Unter-
nehmen Jobsharing-Modelle angeboten werden.”

17 n: Fliter-Hoffmann, Solbrig (2003): Wie familienfreundlich ist die deutsche Wirtschaft? Anmerkung: Explizit wurde nach
familienfreundlichen MaRnahmen gefragt. Der Anteil der Beschéaftigten, fiir die diese Angebote gelten, wird nicht
quantifiziert. Weiterhin werden keine Aussagen Uber die Verteilung nach Branchen oder Beschaftigtengruppen
getroffen.
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Nachdem die Einrichtung von teilautonomen Arbeitsgruppen in
der Produktion nach dem Volvo-Modell in den neunziger Jahren
als Weg zur Optimierung und Effizienzsteigerung angesehen
wurde, ist dieser Trend zugunsten einer wiederum starkeren Parti-
alisierung und Taylorisierung der Arbeit zuriickgeschraubt worden.

Der Einsatz eines Personaleinsatzpool lohnt sich dort, wo Be-
schaftigte in gréBeren Arbeitsteams zusammenarbeiten und die
Arbeitsauftrage nur zu einem geringen Malde personengebunden
sind oder eine ausreichende Anzahl von Arbeitsplatzen mit ver-
gleichbaren inhaltlichen Arbeitsanforderungen vorhanden ist. M6g-
lich ist ein Personaleinsatzpool vor allem in Grof3betrieben bzw.
betriebsubergreifend in Unternehmen, die zu derselben Konzern-
muttergesellschaft gehdren. Eine Arbeitsstruktur mit spezialisierten
Arbeitsaufgaben dirfte sich nicht fir den Einsatz eines Personal-
einsatzpools eignen. Dabei besteht kein prinzipieller Unterschied
zwischen dem gewerblichen Sektor und Dienstleistungsunterneh-
men.

der Job-Sharing-Partner; Einteilung der Arbeit in
kleine Arbeitspakete

Hemmend: hohe Abstimmungserfordernisse bei
Arbeitsiibergabe; unterschiedlich hohe
Flexibilitdtsbedarfe der Beschaftigten

MaRnahme Begiinstigende / Hemmende Zielgruppe
Faktoren
Job-Sharing Begiinstigend: ahnliches Qualifikationsniveau | Teilzeitbeschaftigte an

Arbeitsplatzen, die innerhalb
von Service- oder Off-
nungszeiten durchgangig
besetzt sein missen;
Teilzeitbeschaftigte an kapi-
talintensiven Arbeitsplatzen

Teilautonome Teams

Begiinstigend: ganzheitlicheres
Aufgabenverstandnis; hohes Potenzial an
Selbststeuerungsmaglichkeiten;
Hemmend: ggf. auftretende Uber-
forderungssituationen; hoher Ab-
stimmungsbedarf

Beschaftigtengruppen, die in
umfassendere Arbeitsablaufe
eingebunden sind und ein
hohes Interesse an Még-
lichkeiten der Selbst-
steuerung innehaben

Personaleinsatz-pool

Begiinstigend: Arbeitsbereiche mit
Auftragsschwankungen; gering differenzierte
Arbeitsinhalte

Hemmend: geringe zeitliche Hand-
lungsspielraume der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter; Regulierungsnotwendigkeit

Beschaftigte in groReren
Arbeitsteams mit ahnlichem,
eher geringem Qualifikati-
onsniveau, die in
GrolRunternehmen arbeiten

wlb_band1.doc
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2.3. Flexibilisierung des Arbeitsortes

2.3.1. Uberblick

Neben der zeitlichen Flexibilitat spielt die Flexibilitat des Arbeits-
ortes eine immer gréRere Rolle in der Arbeitswelt. So arbeiten be-
reits heute viele Beschaftigte im Rahmen der Kundeninteraktion
aullerhalb des Betriebs, unterwegs auf Dienstreise und direkt bei
Kunden und Auftraggebern vor Ort. Daneben bieten moderne In-
formations- und Telekommunikationstechniken die Méglichkeit,
Arbeiten, die man sonst im Buro verrichtet, zuhause oder unter-
wegs zu erledigen. Im Folgenden werden als diese Moglichkeiten
Telearbeit und mobile Arbeit beschrieben, da sie (mehr noch als
die Arbeit bei Kunden oder Dienstreisen'8) verbesserte Chancen
fur die Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben bieten.

Telearbeit und mobiles Arbeiten ermdglichen den Beschéftigten in
der Regel ein freieres Zeitmanagement, sie erhalten verbesserte
Méglichkeiten bei der Gestaltung ihrer Arbeitszeit und damit auch
fur die Vereinbarkeit von Berufs- und Privatleben. Mit Telearbeit
geht meist auch eine Veranderung des Kontroll- und Flihrungsver-
haltens einher: Die Zielerreichung wird zum Beurteilungskriterium
der Arbeitsleistung, weniger die Anwesenheitsdauer der Beschaf-
tigten (Wandel von einer Zeitorientierung zur Ergebnisorientie-
rung). Vorteile werden u.a. darin gesehen, dass durch die flexib-
lere Zeit- und Arbeitseinteilung das Stresspotenzial der Beschaf-
tigten reduziert wird, dass sie gréliere Selbstbestimmung und Ver-
antwortung erfahren, und dass Fahrtzeiten und Fahrtkosten ge-
spart werden, wenn zuhause gearbeitet wird.

Auf der anderen Seite stellen sich aber auch deutlich héhere An-
forderungen bezlglich der Selbstorganisation und des Zeitmana-
gements. Dies kann problematisch sein: So kdnnen ohne die zeit-
lichen Vorgaben seitens des Betriebes auch herkémmliche Frei-
zeitphasen wie Abende potenziell zur Arbeitszeit werden. Daneben
wird von Beschaftigten oftmals befiirchtet, Privatleben und Arbeit
zu sehr zu vermischen. Eine Abgrenzung zwischen Berufstatigkeit
und Privatleben muss weiterhin auch gegeniber den anderen
Haushaltsmitgliedern deutlich gemacht werden.

18 Wenig flexibel ist die Arbeit, die unterwegs auf Dienstreisen oder beim Kunden vor Ort erbracht wird, zumal wenn lange
Fahrzeiten anfallen, die Beschaftigten keinen Einfluss auf die Terminvergabe haben oder die Zeit zur Erledigung der
Arbeitsauftrage schwer zu kalkulieren ist.
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2.3.2. MaRnahme: Beschreibung, Wirkung und Beispiele
aus den Unternehmen

2.3.2.1. Telearbeit / mobile Arbeit

Bei Telearbeit erhalten die Beschaftigten die Moglichkeit, einen
Teil ihrer Arbeit an einem Arbeitsplatz zuhause bzw. unterwegs zu
verrichten. Unterstltzt wird die Telearbeit durch moderne Infor-
mations- und Kommunikationstechniken. Theoretisch ist es mdg-
lich, dass ausschlie3lich Telearbeit geleistet wird, d.h. dass die
Trennung von den Raumlichkeiten des Unternehmens zu 100%
erfolgt. Weit verbreitet ist jedoch die alternierende Telearbeit, bei
der die Arbeitszeiten sowohl im Betrieb als auch aul3erhalb des
Betriebs erbracht werden.

Je nach Arbeitsaufgabe ist die Einrichtung eines Telearbeitsplat-
zes zuhause nicht erforderlich: Bei der mobilen Arbeit kommt es
vielmehr darauf an, dass klar definierte Aufgaben mit beschreibba-
ren Zielen auch tatsachliche auRerhalb des Betriebs erledigt wer-
den kdnnen, bspw. die Erstellung von Planungskonzepten oder die
Bearbeitung von (Teil-) Projekten.

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen

e Konsequente Ergebnisorientierung im Rahmen von Wirt-
schaftlichkeit, Leistung und Fuhrung.

¢ Realisierung neuer kostenglinstiger Birokonzepte: Kosten-
einsparungen sind moglich durch sinkenden Bedarf an Bu-
roarbeitsplatzen durch die Einrichtung gemeinsam genutzter
Arbeitsplatze im Betrieb oder Desk-Sharing-Regelungen.

Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

e Bessere Anpassung der Zeitstrukturierung an die eigenen
Bedurfnisse und die der Familienmitglieder, z.B. Méglichkeit
der Einteilung der tagliche Arbeitszeit in mehrere Phasen.

o Wegfall von Rist- und Anfahrtszeiten.

e Anpassung der Arbeitszeiten an den Biorhythmus.

e Steigerung von Motivation und Identifikation durch wachsende
Eigenverantwortung.
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Alternierende Telearbeit und Mobiles Arbeiten bei der
DaimlerChrysler AG

DaimlerChrysler bietet alternierende Telearbeit sowohl fir Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter in Vollzeit als auch in Teilzeit an. Die
Zahl der alternierend Telearbeitenden hat in den vergangenen
Jahren sowohl bei den mannlichen Beschaftigten als auch bei den
weiblichen Beschaftigten deutlich zugenommen (1999: 15
mannliche Beschaftigte, 64 weibliche Beschaftigte, 2002: 144
mannliche Beschaftigte, 186 weibliche Beschaftigte). In 2003 hat
sich die Zahl der weiblichen Telearbeitenden noch einmal auf 231
erhdht. Die Zahl der mannlichen Telearbeitenden ist gleich
geblieben, allerdings sind 85 von ihnen in das Modell des ,Mobilen
Arbeitens” (s.u.) gewechselt.

Seit 2003 bietet DaimlerChrysler ,Mobiles Arbeiten® als Option ftir
alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen an. Beim ,Mobilen Arbeiten*
kann mit dem Vorgesetzen vereinbart werden, dass betriebliche
Aufgaben ganz oder teilweise aufierhalb des Betriebs erbracht
werden. Die Einrichtung eines hauslichen Telearbeitsplatzes ist
dafur nicht erforderlich. Solche Aufgaben kénnen z.B. die Erstel-
lung von Planungskonzepten, die Durchfiihrung von Recherchen
oder auch die Bearbeitung von (Teil-) Projekten sein. Der bend-
tigte Zeitaufwand fir die Arbeit wird dem betrieblichen Zeitkonto
auf Vertrauensbasis gutgeschrieben.

Das ,Mobile Arbeiten® kann auch als Testfall fiir einen ganzlichen
Umstieg auf Telearbeit angewendet werden.

Diese Ergebnisse basieren u.a. auf den von den beteiligten Unter-
nehmen zur Verfigung gestellten Daten und Erfahrungen der fol-
genden Projekte:
Unternehmen Projekt
Commerzbank AG Telearbeit
DaimlerChrysler AG  Alternierende Telearbeit

Mobiles Arbeiten

Deutsche Telekom Telearbeit

Mobile Telearbeit
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2.3.3. Diskussion des Potenzials

Der Bedarf der Unternehmen an flexibleren Formen der raumli-
chen und zeitlichen Organisation von Arbeit sowie der Wunsch der
Beschaftigten nach einer besseren Vereinbarkeit von Berufs- und
Privatleben haben der Telearbeit in den letzten Jahren gréRere
Aufmerksamkeit beschert. Hierin spiegelt sich aber auch die
schnelle Verbreitung neuer Informationstechnologien, Verande-
rungen der Arbeitswelt hin zu einer flexibleren Arbeitsorganisation
und eine starkere Selbstandigkeit der Beschaftigten wider.

Ob eine Form von Telearbeit méglich oder auch notwendig ist, ist
abhangig von den Aufgabenprofilen der Beschaftigten. Dies sind
zum einen Aufgaben, die mit Hilfe elektronischer Datenverarbei-
tung erledigt werden kénnen und bei denen die personliche Anwe-
senheit nur eingeschrankt notwendig ist, z.B. Sachbearbeitungs-
aufgaben. Zum anderen sind dies Arbeiten mit hohen eigenstandi-
gen Anteilen, z.B. konzeptionelle Arbeiten, Recherchen, Gutach-
ten. Solche Aufgaben sind in allen Qualifikationsbereichen anzu-
treffen, Telearbeit kann im Prinzip auch auf Fihrungsebene ge-
leistet werden. Ausschlusskriterium sind vielmehr Aufgaben, die
nur im Team erledigt werden konnen oder die eine standige An-
wesenheit im Betrieb durch regelmafRigen Kundenkontakt erfor-
dern.

In der Praxis zeigt sich, dass Telearbeiter am haufigsten im Tatig-
keitsfeld ,Fachaufgaben® eingesetzt werden, am zweithaufigsten
bei Managementaufgaben. Selten hingegen werden bspw. Sekre-
tariatsaufgaben in Form von Telearbeit praktiziert, da hier ein
hoher Anteil an kommunikativen und ad hoc anfallenden Téatigkei-
ten besteht. Telearbeiter werden zudem folgendermalien charak-
terisiert: Der typische Telearbeiter ist mannlich, im mittleren Alter
und verflgt Gber einen hohen Bildungsstand. Die Motivlage ist
differenziert: Das konzentrierte Arbeiten in ruhiger Atmosphare,
eine héhere Produktivitat bei geringerem Stoérpotenzial und die
Reduzierung von Fahrzeiten sind Motive, die insbesondere mann-
liche Beschaftigte aufllern. Die bessere Vereinbarkeit von Beruf
und Familie ist insbesondere fiir Frauen ein Motiv."

Laut der Projektion von Empirica belauft sich das Potenzial der
aufgrund ihres Tatigkeitsfeldes telearbeitsfahigen Arbeitsplatze auf
36%. Damit ware Telearbeit zumindest zeitweise fur tber ein Drit-
tel der Beschaftigten grundsatzlich realisierbar. Telearbeit stofdt
zudem bei vielen Erwerbstatigen auf grol3es Interesse: 72% der
Erwerbstatigen bekunden Interesse an einer Form der Telear-

19 Empirica (2002): Verbreitung der Telearbeit in 2002. Internationaler Vergleich und Entwicklungstendenzen. Bonn
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beit?’. Telearbeit bietet daneben neue Arbeitschancen fiir hauslich
gebundene Personen, die durch Verpflichtungen oder besondere
Lebenslagen eine Tatigkeit aulter Haus nicht oder nur bedingt auf-
nehmen kénnten. Das Interesse bei den Betrieben an Angeboten
fur Telearbeit ist jedoch derzeit noch verhalten: Laut einer repra-
sentativen Betriebsbefragung des Instituts der deutschen Wirt-
schaft Kéln wurde im Jahr 2003 in 7.8% der deutschen Unterneh-
men Telearbeit angeboten.21

Hinderungsgriinde werden vor allem in dem Problem des Mana-
gen und Fuhrens von Telearbeiterninnen und Telearbeiter und
dem Kontaktverlust der Beschaftigten zum Betrieb gesehen,
weniger in Datenschutz- und —sicherungsproblemen oder
mangelndem Wissen uber die Einfihrung von Telearbeit. Daher
wird von Unternehmensseite vor allem die alternierende Telearbeit
praferiert, bei der die Beschaftigten auch einen Arbeitsplatz im
Betrieb haben. Damit werden die Vorteile der Flexibilisierung mit
der Chance kombiniert, die Integration der telearbeitenden
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im sozialen Geflige des
Unternehmens aufrecht zu erhalten.

MaBRnahme Begiinstigende / Hemmende Zielgruppe
Faktoren
Telearbeit / mobile Arbeit | Begiinstigend: Innovationsfreude; alle Beschaftigten (unabhangig

Internationalisierung; modernes Infor- | von ihrer Qualifikation) mit
mationsmanagement; Optimierung von | Aufgaben, die auch au3erhalb
Arbeitsablaufen des Betriebs erledigt werden
Hemmend: Arbeitsbereiche, in denen | kbnnen

direkter Kundenkontakt unerlasslich
ist; technische Ausstattung; Datensi-
cherheit

20 zym Vergleich: In der Beschaftigtenbefragung ,work&life balance” der Deutschen Telekom (N = 1911) duRerten 72% der
Beschéftigten ohne Personalverantwortung und 83% der Beschéaftigten mit Personalverantwortung den Wunsch,
einige ihrer Arbeitsaufgaben unter Anrechnung der Arbeitszeiten zuhause erledigen zu kénnen.

21 n; Fliter-Hoffmann, Solbrig (2003): Wie familienfreundlich ist die deutsche Wirtschaft? Anmerkung: Explizit wurde nach
familienfreundlichen MaRnahmen gefragt. Der Anteil der Beschéaftigten, fiir die diese Angebote gelten, wird nicht
quantifiziert. Weiterhin werden keine Aussagen Uber die Verteilung nach Branchen oder Beschaftigtengruppen
getroffen.
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2.4. Personalentwicklung/-fuhrung

wlb_band1.doc

2.4.1. Uberblick

Personalentwicklung und -fihrung ist im Rahmen von Work-Life-
Balance als strategisches Handlungsfeld von grof3er Relevanz.
Hier spielt zum einen die Sensibilisierung der Flihrungskrafte hin-
sichtlich der unterschiedlichen Facetten einer Work-Life-Balance
eine grolRe Rolle, da Fihrungskrafte die Gestaltung der formellen
wie informellen Unternehmenskultur und die Erreichung personal-
politischer Ziele entscheidend beeinflussen kdnnen. Zum anderen
zielen MaRnahmen der Personalentwicklung und -flihrung auf die
Forderung der beruflichen Laufbahnentwicklung der Beschaftigten.
Dazu gehdren die Férderung beruflicher Karrieren durch Mento-
ring-Programme ebenso wie die Erleichterung des Wiedereinstiegs
in den Beruf nach langeren Auszeiten, z.B. nach der Elternzeit.
Damit kann verhindert werden, dass Beschaftigte mit hohen au-
Rerberuflichen Verpflichtungen von betrieblichen Aufstiegschancen
ausgeschlossen werden.

2.4.2. MaRnahmen: Beschreibung, Wirkung und Beispiele
aus den Unternehmen

24.2.1. Sensibilisierungsstrategien fir Flihrungskrafte

FUhrungskrafte sind Antriebskrafte fir die Umsetzung von Work-
Life-Balance-MalRnahmen: Sensibilisierungsstrategien richten sich
folglich an Fuhrungskrafte, die diesen Prozess einer verbesserten
Work-Life-Balance durch betriebliches Engagement fordern kén-
nen: Fuhrungskrafte werden fur die Bedurfnisse und Problemlagen
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sensibilisiert und hinsichtlich
der méglichen MalRnahmen fiir eine Work-Life-Balance geschult.

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen

¢ Die Sensibilisierung und Schulung der Fihrungskrafte gilt als
eine zentrale Voraussetzung fur die tatsachliche Umsetzung
von Work-Life-Balance-Malinahmen und in der Folge die damit
seitens des Unternehmens anvisierten Wirkungen.

Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

e Unterstitzung bei der Durchsetzung und Umsetzung von
Work-Life-Balance-MalRnahmen.
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,Werkstattgesprach Teilzeit“ bei der Deutschen Telekom

Hintergrinde fir die Initiierung eines Werkstattgesprachs "Teilzeit"
waren die Ergebnisse einer reprasentativen Beschaftigtenbe-
fragung bei der Deutschen Telekom. Danach aufRern 43 % der
Befragten den Wunsch die Arbeitszeit zu reduzieren. Beschaftigte
mit geringerem Einkommen und Beschéftigte mit Kinder nutzen die
Angebote zur Arbeitzeitreduzierung in erster Linie aus finanziellen
Grinden nicht. Fir die Ubrigen Beschaftigten spielt die Angst vor
Karriereeinbussen eine zentrale Rolle. Damit bleibt die Nutzung
der vielfaltigen Angebote zur Arbeitszeitreduzierung bei der
Deutschen Telekom hinter den Erwartungen des Konzerns zurlck.
Insbesondere die Beteiligung von Fuhrungskraften und Mannern
ist sehr gering. In Hinblick auf die Zufriedenheit der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, aber auch vor dem Hintergrund der
aktuellen Herausforderungen zum Personalabbau- bzw. Stellen-
abbau, erscheint eine gezielte Sensibilisierung fir das Thema
notwendig.

Das Werkstattgesprach als Sensibilisierungsinstrument konzent-
riert sich auf die aktive Auseinandersetzung mit den Erfahrungen,
Kenntnissen und Problemlésungskompetenzen der teilnehmenden
Flhrungskrafte untereinander. Zentral ist die produktive Auseinan-
dersetzung mit den Argumenten gegen Teilzeit, auch den bisher
verdeckten und unausgesprochenen, sowie die kritische Analyse
der gesellschaftlichen Akzeptanz von Teilzeit, weil auch hier
Ursachen des Widerspruchs zwischen Wunsch und Wirklichkeit
vermutet werden mussen.

24.2.2. Mentoringprogramme

Im Rahmen von Mentoringprogrammen wird eine gezielte Karrie-
reférderung einzelner Beschaftigter mit Hilfe erfahrener Mentoren
oder Mentorinnen verfolgt. Daneben kann auch die Einbindung in
Netzwerke — innerhalb wie aulRerhalb des Betriebs — wichtig fir die
Laufbahnentwicklung sein. Mentoringprogramme sind insbeson-
dere bekannt als Ansatz zur Férderung weiblicher Nachwuchs-
krafte fur Fihrungspositionen. Mentoringprogramme eignen sich,
um bestehende strukturelle, sich selbst replizierende Ungleichge-
wichte innerhalb von Unternehmen bewusst auszugleichen und
leisten dadurch einen Beitrag, um eine geanderte Unternehmens-
kultur zu etablieren.

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen

e Sicherung von Fuhrungskraftenachwuchs ,aus den eigenen
Reihen®.

e Foérderung der Unternehmenskultur.
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e Bekenntnis zu Frauenférderung / Chancengleichheit.
Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
e Belohnung fur berufliches Engagement.

e Frauenférderung praktizieren.

e Aufzeigen langerfristiger Perspektiven im Betrieb.

e AuRerberufliche Verpflichtungen werden nicht zum Karriere-
hindernis.

Mentoringprogramme fiir Frauen bei der Fraport AG: Internes
Mentoring und Cross-Mentoring

Uber das interne Mentoringprogramm der Fraport AG erhalten
qualifizierte Mitarbeiterinnen, die eine besonderes Entwicklungs-
potenzial fir die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben zeigen, di-
rekten Kontakt zu Flihrungskraften mit Top-Managementfunktio-
nen im Unternehmen. Uber einen Zeitraum von zwei Jahren unter-
stiitzt der Mentor oder die Mentorin die berufliche Entwicklung und
Karriere der Mentees. Die Tandems treffen sich alle sechs Wo-
chen zu individuellen Gesprachsterminen, die Mentees begleiten
ihren Mentor zu Besprechungen etc..

Mit dem noch relativ jungen Modell des Cross-Mentoring bietet
Fraport engagierten Frauen eine weitere Moglichkeit, sich auf die
Ubernahme von Fach- und Fiihrungsaufgaben vorzubereiten. Die
Besonderheit des Cross-Mentoring liegt darin, dass es unterneh-
mensubergreifend organisiert und durchgefihrt wird. Die Fraport
AG beteiligt sich gemeinsam mit sieben weiteren GroRunterneh-
men an dem Cross-Mentoring-Programm, einer Initiative des
Forums Frauen in der Wirtschaft (FIW), in dem Vertreterinnen aus
24 Unternehmen in Sachen Frauenférderung, Chancengleichheit
und Diversity zusammengeschlossen sind.

Mit den Mentoringprogrammen flir Frauen verbindet die Fraport
AG auch die Absicht, den Dialog zwischen den Generationen,
Geschlechtern und Hierarchien innerhalb des Unternehmens
positiv zu beeinflussen.

2.4.2.3. Wiedereinstiegsprogramme

Bei der Durchfiihrung von Wiedereinstiegsprogrammen finden
Auszeiten, die bspw. durch Elternzeit oder ein Sabbatical entste-
hen, Berlcksichtigung, indem Beschaftigte ,in Auszeit* weiterhin in
betriebliche Geschehnisse eingebunden werden und ihre Wieder-
eingliederung in den Arbeitsalltag vorbereitet und geplant wird.

Seite 35



prognos

Dazu gehdrt die Teilnahme an Fortbildungsmalnahmen und das
Flhren von Rickkehrgesprachen. Spezielle betriebliche Verande-
rungen und Anderungen im Produktions- oder Arbeitsablauf kén-
nen zudem im Rahmen von Trainee-Programmen zur Wiederein-
gliederung vermittelt werden. Mit Hilfe von Wiedereinstiegspro-
grammen werden Beschaftigte auf betriebliche Veranderungen,
die sich zwischenzeitlich ergeben, vorbereitet, und Ubergangszei-
ten erleichtert. Den Beschéftigten wird hierbei oftmals ein zeitlich
befristeter Korridor zugestanden, in dem sie sich die gewandelten
Bedingungen im Betrieb vergegenwartigen und die neuen Produk-
tionsablaufe begleiten kdnnen, um dadurch die Gelegenheit zu er-
halten, sich schrittweise wieder an den betrieblichen Alltag zu ge-
wohnen.

Fir Unterbrechungen der Berufstatigkeit im Zusammenhang mit
der Wahrnehmung der Elternzeit kénnen bei Wiedereinstiegspro-
grammen — zumeist in Verbindung mit KontakthaltemafRnahmen
und unter der Voraussetzung weiterer Work-Life-Balance-Ange-
bote — erhebliche Wirkungen beobachtet werden. Im Rahmen der
Prognos-Studie ,Betriebswirtschaftliche Effekte familienfreundli-
cher Malinahmen“22 konnten die Effekte einer deutlich hdheren
Wiedereinstiegsrate und einer ebenfalls deutlich kiirzeren Dauer
bis zum Wiedereinstieg nachgewiesen werden.

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen
e Reibungsloserer Wiedereinstieg nach langeren Auszeiten.
¢ Qualifikationserhalt der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

e Nutzung der aul3erberuflich in der Auszeit erworbenen Kom-
petenzen.

Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

o Wahrung beruflicher Kontinuitat.

e Beschaftigte kdnnen auch bei langerer Abwesenheit zumindest
die Grundzlge der Unternehmensentwicklung verfolgen und
werden auf neue Anforderungen im Arbeitsalltag eingestellt.

¢ Integration in Betriebsalltag erleichtert Wiedereinstieg. Das

Geflihl der Beschaftigten, vom Arbeitsalltag isoliert zu sein,
wird abgeschwacht wahrgenommen.

22 Prognos AG (2003): Betriebswirtschaftliche Effekte familienfreundlicher MaRnahmen — Kosten-Nutzen-Analyse, im
Auftrag des Bundesministeriums fir Familie, Senioren, Frauen und Jugend.
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Wiedereinstiegsprogramm bei der Voith AG

Bei dem Projekt ,WiederEinstieg“ handelt es sich um eine Malf3-
nahme zur Erleichterung der Wiedereingliederung in den Beruf
nach der Elternzeit. So zeigt die Entwicklung der letzten Jahre,
dass immer mehr Frauen nach der Elternzeit wieder in den Beruf
einsteigen wollen oder mussen. Ausloser des Projekts sind unter
anderem die technologisch-organisatorischen Veranderungen, die
nach der Elternzeit zu Qualifikationsbedarf bei den zurtickgekehr-
ten Beschaftigten fihrt.

Im Rahmen des Projekts werden gegen Ende der Elternzeit ver-
schiedene Informations- und BildungsmafRnahmen durchgefuhrt.
Dazu gehdren bspw. ein Informationsabend, PC-Training, Infor-
mationen zu aktuellen Entwicklungen in der Voith-Organisation
und die Bearbeitung unternehmensbezogener Aufgabenstellun-
gen.

Diese Ergebnisse basieren u.a. auf den von den beteiligten Unter-
nehmen zur Verfugung gestellten Daten und Erfahrungen der fol-
genden Projekte:

Unternehmen Projekt

Fraport AG Mentoringprogramme flr Frauen

Deutsche Telekom Sensibilisierungsstrategien fir Flihrungs-
krafte

Voith AG Wiedereinstiegsprojekt

2.4.3. Diskussion des Potenzials

Um die Thematik ,Work-Life-Balance zu férdern und in den Be-
trieben zu platzieren, sind Sensibilisierungsstrategien flir Flih-
rungskrafte flr alle Beschaftigten mit leitenden Funktionen — un-
abhangig von Branche und Betriebsgrofle — sinnvoll. Es gehort zu
den durchgangigen Erfahrungen aller Organisationseinheiten, die
sich mit der Einfihrung von Work-Life-Balance-orientierten Maf3-
nahmen und Projekten befassen, dass insbesondere die an der
Umsetzung mitwirkenden Fuhrungsebenen hinter dem grundle-
genden Ansatz stehen mussen. Eine Fiille von Praxisberichten
verdeutlicht den hier vorhandenen Bedarf zur Entwicklung geeig-
neter Sensibilisierungsinstrumente.

Mentoringprogramme sind hingegen Mal3nahmen, die sich in al-
ler Regel auf Zielgruppen hochqualifizierter Arbeitskrafte beziehen.
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Die bisherige Praxis des Mentorings beschrankt sich, soweit es
unternehmensintern angelegt ist, im wesentlichen auf Grof3unter-
nehmen. Daneben werden von Unternehmen aller Gré3en ebenso
wie Uber einzelne Berufszusammenschlisse unternehmensuber-
greifende Cross-Mentorings v.a. fir Frauen organisiert und ver-
mittelt.

Wiedereinstiegsprogramme, insbesondere wahrend bzw. nach
der Elternzeit, sind unabhangig von der Unternehmensgrofle
durchfihrbare und zielfuhrende Malknahmen, die auf eine auf3er-
ordentlich hohe Nachfrage und Wertschatzung seitens der betrof-
fenen Beschéftigten stof3en. Laut einer IAB-Befragung zur Eltern-
zeit beurteilen etwa 90% erfolgreich in den Beruf zuriickgekehrter
Frauen spezifische Weiterbildungen als hilfreich — unabhangig da-
von, ob sie selbst solche Programme nutzen konnten.23 Eine
besondere Relevanz haben Wiedereinstiegsprogramme in stark
durch Prozessveranderungen und Innovationen gepragten Ar-
beitsbereichen.

In der reprasentativen Unternehmensbefragung des Instituts der
deutschen Wirtschaft Kéln wurde insbesondere nach MalRnahmen
gefragt, die Frauen betreffen. Danach wird in 5,9% der Betriebe
eine besondere Personalentwicklung flir Frauen angeboten und in
3,9% der Unternehmen Frauenférderprogramme durchgefihrt.
Daneben wird in 3,5% der Betriebe eine besondere Vaterférderung
angeboten. Gefragt wurde auch nach Wiedereinstiegsprogram-
men: diese wurden in 12,4% der Betriebe durchgefihrt. Zudem
bieten 2,4% der Betriebe Patenprogramme in der Elternzeit an.24

23 Engelbrech, G.; Jungkunst, M. (2001):Erziehungsurlaub: Hilfe zur Wiedereingliederung oder Karrierehemmnis? |1AB-
Kurzbericht Nr. 11 vom 20.06.2001.

24 | Fliter-Hoffmann, Solbrig (2003): Wie familienfreundlich ist die deutsche Wirtschaft? Anmerkung: Explizit wurde nach
familienfreundlichen MaRnahmen gefragt. Der Anteil der Beschéftigten, fir die diese Angebote gelten, wird nicht
quantifiziert. Weiterhin werden keine Aussagen Uber die Verteilung nach Branchen oder Beschaftigtengruppen
getroffen.
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MaBnahmen Begiinstigende / Hemmende Zielgruppe
Faktoren
Sensibilisie- Begiinstigend: ,ganzheitliche Unter- alle Fiihrungskréfte und
rungsstrategien fir nehmensleitbilder” Beschaftigte in leitenden Funktio-
Fuhrungskrafte nen
Mentoring Begiinstigend: BetriebsgréRe; Bereit- hochqualifizierte Arbeitskrafte

schaft zu Wissenstransfer auch von
Seiten anderer Unternehmen und Fih-
rungskraften

aus unterreprasentierten
Beschaftigtengruppen

Wiedereinstiegspro-
gramme

Beschaftigte, die nach einer

beruflichen Auszeit wieder ins
Berufsleben einsteigen (v.a. in
innovativen Arbeitsbereichen)

wlb_band1.doc
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2.5. Flankierender Service

2.5.1. Uberblick

Unter der Bezeichnung ,Flankierender Service* kann eine Vielzahl
einzelner MaRnahmen zusammengefasst werden, die sich nicht
auf die Gestaltungsmadglichkeiten der Erwerbsarbeit direkt bezie-
hen, sondern die von Unternehmensseite begleitend angeboten
werden: Diese reichen von Serviceangeboten wie Einkaufs- oder
Wascheservice oder anderen haushaltsnahen Dienstleistungen
Uber Versorgungsarrangements fur Kinder oder Pflegebeddrftige
bis hin zu Angeboten fiir Weiterbildungsveranstaltungen. Von Be-
deutung flr Unternehmen und Beschaftigte sind flankierende
Maflnahmen insbesondere dann, wenn die Beschaftigten aufgrund
von wechselnden oder unregelmaRigen Arbeitszeiten solche An-
gebote privat nur bedingt in Anspruch nehmen kénnen. Die Ange-
bote helfen zudem, zeitliche Konflikte bei der Vereinbarung von
Beruf und Privatleben zu entzerren. Darliber hinaus werden zu
.Flankierenden Mallnahmen® auch Angebote gezahlt, die psycho-
soziale und gesundheitliche Probleme aufgreifen.

Daneben kdnnen auch die Angebote, die Unternehmen hinsichtlich
der Betreuung der Kinder der Beschéftigten anbieten, zu den flan-
kierenden MaRnahmen gezahlt werden. Im wesentlichen kdnnen
Unternehmen hierbei spezifisch auf die Situation von Betrieb und
Beschaftigten zugeschnittene Angebote vorhalten, welche die 6f-
fentlich getragene Kinderbetreuungsinfrastruktur erganzen oder
eine bessere Nutzung der vorhandenen Einrichtungen durch Be-
ratungs- und Vermittlungsdienste ermdglichen. Beschéftigte, die
mit der Betreuung von Kindern betraut sind, sind auf3erberuflich
besonders stark zeitlich gebunden. Verlassliche Arrangements und
Angebote von Seiten der Unternehmen sind insbesondere gefragt,
wenn zeitliche Engpéasse entstehen: Diese kdnnen aul3erberuflich
bedingt sein, z.B. wenn in Ferienzeiten von Kindergarten oder
Schule keine Betreuungsmdéglichkeiten bestehen oder die Off-
nungszeiten des Kindergartens nicht mit den Arbeitszeitregelun-
gen zusammenpassen. Zeitliche Engpasse kénnen zudem beruf-
lich bedingt sein, wenn der Arbeitsanfall schwer zu kalkulieren ist
oder streckenweise Mehrarbeit anfallt. Daneben sind betriebliche
Kinderbetreuungsangebote Uberall dort hilfreich, wo bspw. bedingt
durch Schichtarbeit wechselnde oder ,ungewdhnliche” Betreu-
ungszeiten notwendig sind.
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2.5.2. MaRnahmen: Beschreibung, Wirkung und Beispiele
aus den Unternehmen

25.2.1. Betriebliche Angebote flr haushaltsnahe
Dienstleistungen

Im Rahmen eines Haushaltsservices kdnnen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern bestimmte Tatigkeiten abgenommen werden. Dies
kénnen sein: Hausmeister-, Bligel-, oder Einkaufsservice oder das
Angebot, aber auch die Einrichtung einer kostengiinstigen
Betriebskantine.

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen

o Effizienz- und Qualitatssteigerungen durch Stressminimierung
bei den Beschéftigten.

Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

o Entlastung von zeitintensiven hauslichen Pflichten (auch fur die
Lebenspartner).

e Stressreduktion.

25.2.2. Betriebliche Angebote zur Qualifizierung

Hierunter sind Angebote aulierhalb der eigentlichen Personalent-
wicklung gefasst, die positiv an die generelle Weiterbildungsbereit-
schaft der Beschaftigten unterstitzen und ein breites Spektrum an
Qualifizierungsméglichkeiten eroffnet. Uber die berufliche Qualifi-
zierung hinaus werden Beschaftigten damit private, aber auch be-
rufliche Optionen zu Umorientierungen ermdglicht, welche die be-
trieblichen Einsatzmdglichkeiten und damit die dauerhafte Be-
schaftigungsfahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vergro-
Rern.

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen
o Erhalt der Beschaftigungsfahigkeit der Beschaftigten.
e Breitere Einsatzmdglichkeiten des Personals.

Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Wertschatzung der Weiterbildungsbereitschaft.

Erhalt der Lernfahigkeit.

Steigerung innerbetrieblicher Mobilitat.
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Qualifizierungsangebot ,,Q-Card“ bei der Fraport AG

Die Einfihrung der so genannten Q-Card (,Qualifizierungskarte®)
versteht sich — unabhangig von der ,normalen® arbeitsplatzbe-
zogenen Qualifizierung — als innovativer Beitrag zur Sicherung der
Beschéaftigungsfahigkeit der Fraport-Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter . Alle Beschéaftigten kdnnen im Rahmen ihrer Freizeit an
ausgewahlten Schulungen, fiur die das Unternehmen die Kosten
tragt, teilnehmen. Auf einem virtuellen Q-Card-Konto stehen ihnen
fir Seminarbesuche jahrlich 600 € zur Verfigung. Das Seminar-
programm beinhaltet EDV-Lehrgange und vermittelt Medienkom-
petenz, reicht von Sprachkursen tber die Schulung betriebswirt-
schaftlichen Wissens bis hin zur Persoénlichkeitsentwicklung.

Fraport hat mit der Q-Card ein Programm entwickelt, das es jeder
Mitarbeiterin und jedem Mitarbeiter ermdglicht, personliche In-
teressen und Neigungen mit einem Wissensaufbau zu verbinden,
der nicht nur das unmittelbare Aufgabenfeld betrifft. Fir dieses
Angebot, das seit 2001 lauft, wurde Fraport vom Deutschen
Industrie- und Handelskammertag im Jahr 2002 mit dem Initiativ-
preis Aus- und Weiterbildung ausgezeichnet.

Die Einfuhrung der Q-Card folgte dem hohen Interesse der
Beschéftigten an Weiterbildung bei gleichzeitig eingeschrankten
Mdoglichkeiten aufgrund des Schichtdienstes (2/3 der Beschéaftigten
arbeiten im Schicht- oder Wechselschichtbetrieb) die Angebote
.Klassischer® Weiterbildungstrager wie VHS wahrnehmen zu kén-
nen. Das interne Seminarangebot orientiert sich an diesen spe-
ziellen Anforderungen. Im Jahr 2003 nahmen rd. 15% der deut-
schen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und rd. 18% der auslandi-
schen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen das Q-Card-Angebot in
Anspruch. Die Detail-Daten fur das Jahr 2003 zeigen, dass von
insgesamt 1.072 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die ein
Seminar besucht haben, 571 in Gleitzeit und 501 im Schichtbetrieb
(Schicht/Wechselschicht) arbeiten.. Fast 90% der Nutzer und
Nutzerinnen arbeiten in Vollzeit.

Das Angebot wird in der Mehrzahl von mannlichen Beschaftigten
genutzt. Werden allerdings die Relationen zwischen mannlichen
Beschaftigten und Q-Card-Nutzern auf der einen Seite und weib-
lichen Beschaftigten und Q-Card-Nutzerinnen auf der anderen
Seite betrachtet, zeigt sich folgendes Bild: wahrend die Frauen
18% der Beschaftigten ausmachen, stellen sie 34% der Q-Card-
Nutzenden; Manner machen 82% der Beschaftigten aus, aber nur
rd. 66% der Q-Card-Nutzenden. Das grofite Interesse liegt bei
mannlichen wie bei weiblichen Beschaftigten bei der Gruppe der
Uber 30- bis unter 50 Jahrigen. Erst bei den Uber 50-Jahrigen
erfolgt die Inanspruchnahme der Q-Card unterproportional.

Die Unterscheidung nach Vergutungsgruppen zeigt, dass 60% der
Nutzenden einer mittleren Vergltungsgruppe und ein Viertel einer
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unteren Vergltungsgruppe angehdren. Nach den Erfahrungen der
Personalleitung erfolgt die Nutzung der Q-Card privaten Zwecken
der Weiterbildung, aber auch der berufsbezogenen Weiterqualifi-
zierung, beispielsweise um sich Fraport-intern andere Beschafti-
gungsmaoglichkeiten eréffnen zu kdnnen. Als besonders gefragt
erwiesen sich in den vergangenen Jahren Sprachkurse und EDV-
Schulungen.

2.5.2.3. Sozialberatung

Die Themenfelder der Sozialberatung kénnen von psychosomati-
schen Symptomen oder Abhangigkeitsproblemen bis hin zu beruf-
lichen Konflikten reichen und sowohl auf Ebene der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter als auch auf der FUlhrungskrafte ansetzen:
Bei der Klientenberatung werden Beschaftigte von sozialpadago-
gisch und psychotherapeutisch ausgebildeten Sozialberatern bei
Abhangigkeitsproblemen, psychosomatischen Symptomen, beruf-
lichen oder privaten Konflikten, etc. unterstitzt. Daneben kénnen
Sozialberater Flhrungskrafte in ihrer sozialen und emotionalen
Kompetenz schulen, damit diese ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in der persdénlichen Entwicklung, in Entscheidungs- und
Veranderungssituationen sowie der Bewaltigung von schwierigen
Lebens- und Arbeitssituationen unterstitzen kdnnen. Erwartet wird
entsprechend ein Nutzen flir Flihrungskrafte, die bspw. auf das
Ldsen besonderer Personal- und Fihrungsprobleme vorbereitet
werden, und fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch die
Forderung der Arbeitszufriedenheit, der Gesundheit und der
personlichen Weiterentwicklung.

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen

e Pravention von Arbeitskonflikten, Unregelmafigkeiten der Ar-
beitsablaufe etc..

o Kostensenkung durch Erhéhen der Anwesenheitsquote / Sen-
kung von Fehlzeiten.

e Flhrungssouveranitat.
Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

e Erhalt und Férderung von Leistungsfahigkeit, Leistungsbereit-
schaft, Gesundheit und Lebensqualitat.

o Erhalt der materiellen Existenzgrundlage.

e Steigerung von Arbeitszufriedenheit und Verbesserung des
Arbeitsklimas.
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Beratung in psychosozialen Herausforderungen mit Fokus
Fuhrungskrafte-Coaching bei der DaimlerChrysler AG

Anfang der 80er Jahre mit dem Auftrag fur betriebliche Suchthilfe
eingerichtet, hat sich das Aufgabenspektrum der Sozialberatung
bei der DaimlerChrysler AG bereits Ende der 80er Jahre auf psy-
chosoziale Fragestellungen erweitert und wird heute als ,unter-
nehmensorientierte Sozialberatung® verstarkt in Unternehmens-
prozesse eingebunden. Als wesentliches Qualitatsmerkmal der
Sozialberatung wird dabei das Coaching der Flihrungskréafte ange-
sehen: Durch geschulte, d.h. sensibilisierte und handlungssichere
Flhrungskrafte konnen Problemfalle frih erkannt und Verande-
rungen frihzeitig initiiert werden. Im Jahr 2003 wurde dieses An-
gebot von 1.850 Fluhrungskraften in Anspruch genommen, 2050
FUhrungskrafte und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Personal-
verantwortung nahmen am Qualifizierungsprogramm der Sozial-
beratung (Schulung und Training zu effektivem betrieblichem
Vorgehen in psychosozialen Problemfallen und —feldern) teil.

Die Controllingzahlen beispielsweise zur Entwicklung erkannter
Alkoholproblematiken auf der einen Seite und der Aufnahme stati-
onarer Therapien auf der anderen Seite zeigen, dass die geschul-
ten FUhrungskrafte Alkoholprobleme ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter friiher aufgreifen, d.h. zu einem Zeitpunkt, bevor eine
Minderung der Arbeits- und Einsatzfahigkeit und ggf. eine sta-
tionare Therapie und damit verbundene Krankheitskosten notwen-
dig werden. Die Berechnungen zeigen Einspareffekte aus vermie-
denen Kosten infolge von Leistungsminderung und Krankheits-
kosten in zweistelliger Millionenhéhe.

25.24. Betriebliche Unterstiitzung bei der regularen
Kinderbetreuung

Bei der betrieblichen Unterstutzung im Bereich der regularen Kin-
derbetreuung, welche die 6ffentliche Kinderbetreuungsstruktur er-
ganzen kann, sind vor allem zwei Mallnahmenbereiche relevant.
Zum einen ist hier das Angebot von Beratungs- und Vermittlungs-
dienstleistungen zu nennen, welches eine bessere Nutzung der
vorhandenen Betreuungsangebote erméglicht und auf individuelle
Ldsungen bei Fragen und Problemen der Kinderbetreuung zielt.
Zum anderen bestehen zahlreiche Mdglichkeiten zur Einrichtung
einer betrieblichen oder betrieblich unterstitzten Kinderbetreuung,
sei es als eigene betriebliche Betreuungseinrichtung oder in Form
einer Kooperation mit einem Trager, beispielsweise durch den Er-
werb von Belegrechten.

Fir die Unterstitzung individueller Betreuungsformen empfiehlt es
sich fir Unternehmen ihren Beschaftigten Beratung und Vermitt-
lungsdienstleistungen anzubieten. Die Mitarbeiterinnen und
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Mitarbeiter wenden sich bei Bedarf von Kinderbetreuung an eine
Vermittlungsorganisation, erhalten dort eine Beratung zur bedarfs-
gerechten Kinderbetreuung und bekommen eine geeignete
Kinderbetreuung vermittelt. Die Unternehmen tragen in der Regel
die Beratungs- und Vermittlungskosten, die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter tragen die Kosten der Betreuung. Daruber hinaus ist
aber auch bei den Betreuungskosten eine Beteiligung der Unter-
nehmen denkbar. Fur Unternehmen sind Beratungs- und Vermitt-
lungsdienstleistungen wesentlich glnstiger als ein fester Betreu-
ungsplatz in einer Einrichtung oder betriebseigene Betreuungs-
angebote. Zudem werden alle betroffenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter erreicht, das Angebot ist nicht wie eine Einrichtungs-
I6sung begrenzt, wo eine bestimmte Hochstanzahl von Platzen mit
bestimmten Leistungsmerkmalen an Kapazitatsgrenzen stol3en
kann und oftmals einigen Beschaftigten keine geeignete Betreu-
ungsldsung verschafft. Beratung und Vermittlung, die auch von
externen Dienstleistern bezogen werden kann, verhilft zu passge-
nauen Lésungen und deckt im Idealfall das gesamte Spektrum der
Betreuungsformen ab.

Eine betriebliche oder betrieblich unterstitzte Kinderbetreuung bie-
tet den Unternehmen vor allem den Vorteil, eine passgenaue, am
Bedarf der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und des Unterneh-
mens orientierte Kinderbetreuungsform anzubieten und beste-
hende Defizite an 6ffentlicher Betreuung direkt auszugleichen. Vor
allem bei Einrichtungsplatzen fiir 0-3-jahrige Kinder bietet sie ein
sehr effektives Instrument, um lange Ausstiegszeiten zu reduzie-
ren. Daneben stehen diese Unterstiitzungsformen hoch im Anse-
hen der Beschéftigten und haben eine erhebliche Prestigewirkung
fur das Unternehmen — Effekte, die z.B. bei der Rekrutierung
neuer Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sehr positiv ausstrahlen.

Diese Vorteile, insbesondere das Imageargument, gelten vor allem
fur den klassische Betriebskindergarten in alleiniger Tragerschaft
eines Unternehmens. Diese Unterstitzungsform bindet jedoch im
besonderen Male finanzielle und organisatorische Ressourcen
und setzt eine gewisse Mindestgrofle voraus — wobei allerdings
auch hier durch Vergabe von Belegplatzen an Kinder der Nach-
barschaft oder benachbarte Unternehmen und 6ffentliche Forde-
rung eine gewisse Flexibilitat verbunden mit Kostendampfung be-
steht.

Bei einer betrieblich unterstitzten Kinderbetreuungseinrichtung
erwirbt ein oder erwerben mehrere Unternehmen in Kooperation
durch eine finanzielle Beteiligung bei der Errichtung und/oder dem
Betrieb einer Kinderbetreuungseinrichtung das Recht zur Bele-
gung einer Anzahl von Platzen dieser Einrichtung durch die Kinder
ihrer Mitarbeiter. Dabei wird die Tragerschaft der Einrichtung zu-
meist nicht von einem einzelnen Unternehmen wahrgenommen,
sondern ist Uberbetrieblich organisiert. In anderen Modellen ar-
beiten die Unternehmen direkt mit einem Trager zusammen.
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Wirkung auf der Ebene: Unternehmen

o Erméglichung einer friihzeitigen Rickkehr von Beschaftigten in
Elternzeit und Reduzierung des Uberbriickungs- und
Wiedereingliederungsaufwands.

e Bindung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

o Erméglichung der Vereinbarkeit von Beruf und Kindern.

e Verhinderung von Dequalifikation durch langere Auszeiten.

o Reduktion der Folgekosten einer Erwerbsunterbrechung.

Unterstiitzung von Kinderbetreuung bei der Deutschen
Telekom

Innerhalb des Konzerns Deutsche Telekom gibt es beispielsweise
am Standort Bonn fur die Kinder der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter der T-Mobile Deutschland GmbH und der T-Mobile Inter-
national AG & Co. KG eine Kindertagesstatte. Bei der Auswahl der
Kinder gelten folgende Kriterien:

1. Die Notwendigkeit/Dringlichkeit nach den Kriterien ,Alleinerzie-
hende bei T-Mobile“, ,beide Eltern bei T-Mobile beschaftigt*
oder ,ein Elternteil bei T-Mobile, der andere ebenfalls berufsta-
tig“ (fur die drei Kriterien gibt es jeweils ein festgelegtes Kon-
tingent an Platzen/Betreuungszeiten),

2. die Gruppenzusammensetzung (Alters- & Geschlechtsmi-
schung) und

3. Wartezeit bzw. Anmeldedatum.

Zur Zeit nehmen 58 Beschaftigte aus diesem Personenkreis die
Kita in Anspruch. Diese kommen aus unterschiedlichen Hierar-
chiestufen, Einkommensklassen und Unternehmensbereichen.
Von Vorteil ist, dass hier die Mdglichkeit der Betreuung von unter-
3-Jahrigen besteht, was im Bonner Raum sonst sehr schwierig ist.
Weitere Vorteile sind die Arbeitsplatznahe, lange Offnungszeiten
(7:00 bis 19:00 Uhr) und ein modernes padagogisches Konzept,
z.B. zweisprachige Erziehung (deutsch/englisch).

Die Einrichtung der Kindertagesstatte zeigt verschiedene Wirkun-
gen: Die Erleichterung von Vereinbarkeit von Beruf und Familie,
die Bindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die friihzeitige
Ruckkehr aus der Elternzeit bzw. die Reduzierung des Know-how-
Verlustes und damit Kostenreduktion sowie das Image eines att-
raktiven Arbeitgebers.
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Beispiel Kindervilla Voith AG

Seit Oktober 2002 gibt es bei Voith am Standort Heidenheim einen
Betriebskindergarten, die ,Kindervilla“. Angeboten wird eine
Ganztagesbetreuung fiir die Kinder von Voith-Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und externe Kinder im Alter von einem bis sechs
Jahren.

Daneben konnen Kinder im Alter von einem bis zehn Jahren von
Voith-Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Kindervilla auch zeitlich
befristet in Notfallsituationen nutzen. Notfalle sind bspw., wenn ein
Elternteil plotzlich erkrankt und keine weitere Betreuungsperson
verfugbar ist, oder wenn sich ein/e Mitarbeiter/-in aus dem Ausland
kurzfristig mit der Familie am Standort Heidenheim aufhalt. Die
Aufnahme in diesen besonderen Situationen ist taglich maglich.

Die Kindervilla bietet zudem ein Ferienprogramm an. Kinder im
Alter von 3 bis 12 Jahren von Voith-Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern konnen wahrend der Sommerferien fiir eine oder zwei
Wochen in den Rdumen der Kindervilla betreut werden.

25.2.5. Kinderbetreuung in Ausnahmesituationen (in Notféllen,
zu besonderen Offnungszeiten, an Briickentagen etc.)

Die Kinderbetreuungsangebote der Unternehmen sind haufig far
besondere Situationen und fir die kurzfristige Unterstitzung bei
Betreuungsproblemen ausgelegt. Angeboten wird eine zeitlich
sehr flexibel ausgerichtete Kinderbetreuung, bei der die Kinder je
nach Bedarf der Eltern auch sehr kurzfristig angemeldet und ver-
sorgt werden kdnnen. Diese kann von Familien in Situationen ge-
nutzt werden, in denen eine organisierte regelhafte Betreuung
ausfallt. Solche Situationen entstehen beispielsweise, wenn Kin-
derbetreuungseinrichtungen oder Schulen geschlossen haben, die
haushaltsfiihrende Person oder die Tagesmutter erkrankt, Eltern
unerwartet berufliche Termine wahrnehmen missen oder an einer
Fortbildung teilnehmen, keine geeignete Ferienbetreuung ange-
boten wird etc..

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen
¢ Vermeidung von kurzfristigem Personalausfall.

e Ermdglichung des Arbeitseinsatzes trotz familidren Zeitbedarfs
bei betrieblichen Notwendigkeiten, z.B. Uberstundenarbeit.
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Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
e Erhohung der zeitlichen Flexibilitat.

o Erleichterung der Kinderbetreuung bei zeitlichen Engpassen,
die z.B. durch besonders lange Arbeitszeiten oder in
Ferienzeiten entstehen.

o Entspannteres Arbeiten.

Kids & Co. — Flexible Kinderbetreuung in Ausnahmefallen bei
der Commerzbank AG

Als erstes deutsches Unternehmen pilotierte die Commerzbank
1999 gemeinsam mit dem Familienservice eine spontane Kin-
derbetreuung auf betrieblicher Ebene, die Commerzbank-Eltern in
Ausnahmefallen unkompliziert unterstitzt. Ist die Tagesmutter
krank, kann der Kindergarten nicht 6ffnen, wird keine geeignete
Ferienbetreuung angeboten oder tibernehmen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter unvorhergesehene Kundentermine: Bei Kids & Co.
finden Kinder zwischen 0 und 12 Jahren die passende Betreuung.
Dieser Service wird von 7.00 Uhr — 19.00 Uhr, nach Absprache
auch zu friiheren oder spateren Zeiten sowie am Wochenende
angeboten. Die Kinder werden nach Bedarf stunden- oder
tageweise, in Ausnahmefallen auch wochenweise betreut. Die
Nutzung von Kids & Co. ist fir Commerzbank-Eltern kostenfrei.

Kids & Co. ist Teil eines Bausteinsystems. Commerzbank-Eltern
erhalten u.a. Zuschisse zu den Kinderbetreuungskosten sowie flr
sie kostenfreie Beratungs- und Vermittlungsleistungen rund um die
Kinderbetreuung. Sie werden bei der Pflege schwerer erkrankter
Kinder unterstiutzt. Kids & Co. wurde kurzlich um eine
Kindertagesstatte in Frankfurt erweitert, die regelmafige
Betreuung anbietet. Dort werden Commerzbank-Eltern zur Zeit
rund 80 Platze zur Verfligung gestellt. Die Offnungszeiten sind
weit gefasst und sehr flexibel, dartber hinaus kénnen bei Bedarf
Teilzeitplatze gebucht werden. Mit diesem umfassenden Angebot
unterstitzt die Commerzbank ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bei der Vereinbarkeit von Familie und Beruf.

Befragungen bei Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, die die Betreu-
ungseinrichtung fur ihre Kinder in Anspruch nehmen, verdeutlichen
den sehr positiven Einfluss auf die Arbeitsbedingungen. Aus
betrieblicher Sicht ergeben sich direkt bezifferbare Effekte: Eine
(zumindest teilweise) direkte Beeintrachtigung des Betriebs durch
Sonderurlaub, Nichterscheinen oder spatere Arbeitsaufnahme,
Terminausfall wirde bei mehr als 50% der befragten Inanspruch-
nehmenden auftreten; in anderen Fallen ware vor allem eine
private Beeintrachtigung die Folge (Nutzung von Erholungsurlaub,
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Partner bleibt zu Hause etc.). Berechnungen zeigen fur das Jahr
2003 bei einer Nutzung durch 254 Eltern in einem Stundenumfang
von insgesamt 13.716 Stunden und einem vermiedenen Arbeits-
ausfall von rd. 6.600 Stunden (Annahme: 50% der Inanspruch-
nehmenden hatten ihre Arbeit ohne das Angebot nicht ausiiben
kénnen) einen Einspareffekt von 141.000 € (die Betriebskosten fir
die spontane Kinderbetreuung sind hierbei schon abgerechnet).

Fluggi-Land — Die flexible Kinderbetreuung der Fraport AG

Betrieblich notwendige, kurzfristige Personalanpassungen kenn-
zeichnen den Flughafenbetrieb. Wo Tag fur Tag rund um die Uhr
gearbeitet wird und die Beschaftigten zeitlich eng verfiigbar sein
mussen, sind die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auch auf flexible
Betreuungslésungen angewiesen. Aber was passiert, wenn die
Betreuungsperson ausfallt oder aber der Kindergarten
geschlossen hat, Schulstunden ausfallen oder Schulferien sind?
Die Reduzierung der Fehlzeiten aufgrund von
Betreuungsengpassen ist ein zentrales Argument flir den Betrieb
von Fluggi-Land.

Fluggi-Land springt in Notfallen oder bei Engpassen bei der Kin-
derbetreuung ein. Kindern im Alter zwischen einem und zwoélf Jah-
ren steht mit Fluggi-Land ein padagogisches Betreuungs- und
Raumkonzept zur Verfigung, das in Anlehnung an flughafentypi-
sche Arbeitszeiten von 6 Uhr morgens bis 22 Uhr abends in
Anspruch genommen werden kann — an jedem Tag des Jahres.

Die Kinder sind in der Nahe des Arbeitsplatzes untergebracht und
werden von ausgebildetem padagogischen Personal betreut. Pro
Tag koénnen bis zu 30 Kinder betreut werden, in den Schulferien
finden besondere Aktivitaten statt. Die Anmeldung fir ein zu
betreuendes Kind lauft Gber eine Hotline am Vortag zwischen 12
und 17 Uhr. Die Kosten von 5 Euro fir die Anmeldung und 2,50
Euro fur jede Mahlzeit werden fir die Fraport-Kinder von der
nachsten Gehaltsrechnung abgebucht. Fluggi-Land ist auch fur
Beschaftigte der Lufthansa, Aventis und kleine Unternehmen in
Flughafennahe nutzbar.

In 2003 wurden 4.643 Kinder in Fluggi-Land angemeldet. Im
Durchschnitt sind das 387 Kinder pro Monat bzw. rd. 13 Kinder pro
Tag. In den Sommerferien wurden Spitzenwerte von fast 700 An-
meldungen erreicht. Die Anmeldedaten zeigen, dass Fluggi-Land
Uber alle Einkommensgruppen im Unternehmen genutzt wird. Der
Ausschnitt fir einen Monat zeigt, dass das Angebot zu 30% von
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen aus den unteren Einkommens-
gruppen, zu gut 50% von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen aus
mittleren Einkommensgruppen und zu 18% von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern aus den oberen Einkommensgruppen genutzt
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wird. Ein deutlicher Schwerpunkt bei der Betreuungsnachfrage
liegt bei den zweijahrigen Kindern, sie machen 25% der Betreu-
ungsfalle aus. Auf Kinder im Kindergartenalter (3 — 5Jahre) ent-
fallen 34% und auf Kinder im schulpflichtigen Alter (ab 6 Jahre)
32% der Betreuungsfalle.

Die Verteilung des Betreuungsbedarfs auf die einzelnen Wochen-
tage zeigt, dass rd. 15% der Betreuungsstunden auf das Wochen-
ende fallen. Zwar liegen auf die Woche bezogen (Montags bis
Freitags) die Hauptnachfragezeiten parallel zu den (iblichen Off-
nungszeiten der Kindertagesstatten (8-16 Uhr), rd. 5% der Betreu-
ungsnachfrage richtet sich aber auf frihere Zeiten (6-8 Uhr) und
rd. 15% auf spatere Zeiten (16-22 Uhr). D.h. mindestens 20% der
Betreuungsnachfrage kénnten prinzipiell nicht von den Angeboten
der vorhandenen Infrastruktur der Kinderbetreuung abgedeckt
werden. Wird Uberdies der bestehende Mangel an Nachmittags-
angeboten im Kitabereich und Angeboten fiir die unter dreijahrigen
Kinder miteinbezogen, verdeutlicht sich die wichtige Funktion von
Fluggi-Land fir die Fraport-Beschéaftigten und das Unternehmen.

Diese Ergebnisse basieren u.a. auf den von den beteiligten Unter-

nehmen zur Verfugung gestellten Daten und Erfahrungen der fol-

genden Projekte:

Unternehmen Projekt

Commerzbank AG Spontane Kinderbetreuung Kids & Co.

DaimlerChrysler AG  Sozialberatung

Fraport AG Fluggi-Land — eine Kinderbetreuungsein-
richtung fiir Ausnahmefalle mit Offnungs-
zeiten von 6-22 Uhr an 365 Tagen im Jahr
Q-Card

Deutsche Telekom Kindertagesstatte ,Die mobilen Strolche*

Voith AG Kindervilla: Kindertagesstatte,
Notfallbetreuung, Ferienbetreuung

2.5.3. Diskussion des Potenzials

Unternehmensinterne Qualifizierungsangebote, die Uber die Ubli-
chen Instrumente der Personalentwicklung hinausgehen, sind in
institutionalisierter Form im wesentlichen in Grof3unternehmen

verbreitet. Angebote fur haushaltsnahe Dienstleistungen werden

wlb_band1.doc Seite 50



prognos

laut Unternehmensbefragung des Instituts der deutschen Wirt-
schaft KoIn in 4.1% der Unternehmen gemacht.25

Die Einrichtung und der Betrieb einer Kinderbetreuungseinrich-
tung, die den allgemeinen oder auch den spezifischen Bedarfen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Betreuungsaufgaben
eines Unternehmens entspricht, ist ein vergleichsweise selten
anzutreffender Fall der Unterstitzung. Eine Rolle spielt der Einkauf
von Belegungsplatzen in vor Ort vorhandenen Kindertagesstatten
und insbesondere die Zusammenarbeit mit dem Familienservice
und die Finanzierung dort erbrachter Beratungsleistungen fiir
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit Kindern. Zunehmend werden
von den Unternehmen auch Beratungsleistungen des
Familienservice unterstitzt, die auf die Organisation der Betreuung
pflegebedurftiger Angehdriger zielen.

MaBnahmen

Begiinstigende / Hemmende Zielgruppe
Faktoren

Haushaltsnahe
Dienstleistungen

Begiinstigend: Markt fuir haushaltsnahe Beschaftigte, die phasenweise
Dienstleistungen Uberlange und ungiinstig gele-
gene Arbeitszeiten haben;
Hemmend: Finanzierung; Beschéaftigte mit hohen
beruflichen wie auch
aulerberuflichen Zeitbedarfen

Qualifizierungs-
angebote

Begiinstigend: hohe Betriebsgroen, alle Beschéftigten
insbesondere bei einem weiten Spektrum
an Qualifizierungsangeboten

Sozialberatung

alle Beschéaftigten

Unterstiitzung bei der
Kinderbetreuung /
Notfallbetreuung

Begiinstigend: bei eigener betrieblicher Eltern
Kinderbetreuung groRe StandortgréRen;
hohe Nachfrage innerhalb der Belegschaft

Hemmend: Investitions- und Finanzbedarf
bei betrieblichen Einrichtungen;
Kooperations- und Beratungs-/ Vermitt-
lungsangebote sind aber gleichermallen
auch bei kleineren BetriebsgroRen um-
setzbar

25 Fliter-Hoffmann, Solbrig (2003): Wie familienfreundlich ist die deutsche Wirtschaft? Anm.: Explizit wurde nach fami-

lienfreundlichen MalRnahmen gefragt. Der Anteil der Beschaftigten, fir die diese Angebote gelten, wird nicht quanti-

fiziert. Weiterhin werden keine Aussagen uber die Verteilung nach Branchen oder Beschaftigtengruppen getroffen.
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2.6. Betriebliche Gesundheitsforderung
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2.6.1. Uberblick

Die betriebliche Gesundheitsférderung ist von der Konzeption her
deutlich umfassender als die klassische Arbeitsmedizin bzw. der
Arbeitsschutz. Die Gesundheitsforderung umfasst neben der Pra-
vention und Behandlung arbeitsbedingter Erkrankungen auch ge-
sundheitliche Aspekte, die nicht arbeitsbedingt, aber fir die be-
triebliche Tatigkeit von Relevanz sind. Grundsatzlich besteht das
Ziel der betrieblichen Gesundheitsférderung darin, die gesundheit-
liche Situation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu verbessern.
Die moderne Gesundheitsférderung geht dabei von einem Ge-
sundheitsbegriff aus, der als ein ,Zustand vollkommenen korper-
lichen, geistigen und sozialen Wohlbefindens und nicht allein das
Fehlen von Krankheit und Gebrechen" definiert wird (WHO).

Zur betrieblichen Gesundheitsférderung gehdren neben den Ele-
menten der Steuerung und Evaluation der MalRnahmen die
Instrumente der Analyse (z.B. Arbeitsbelastungsanalysen, Ge-
sundheitszirkel) und der Intervention. MalRnahmen der Interven-
tion umfassen Verhaltnis— und Verhaltenspravention sowie kurze
Aktionsprogramme. Die Verhéltnispravention umfasst MaRnah-
men, mit denen gesundheitsforderliche Verhaltnisse am Arbeits-
platz angestrebt werden, wie beispielsweise Malknahmen der
Arbeitsplatzgestaltung, Arbeitsorganisation und Arbeitszeitgestal-
tung, aber auch Anderungen der Rahmenbedingungen wie die
Durchsetzung eines Nichtraucherschutzes, der Etablierung von
Pausenzonen oder einer vollwertigen Kantinenverpflegung.
Wesentliche Aspekte wurden bereits in den vorangegangenen
Abschnitten thematisiert und werden an dieser Stelle nicht erneut
aufgegriffen. MalRnahmen der Verhaltenspravention zielen hinge-
gen darauf ab, das Gesundheitsbewusstsein und gesundes
Verhalten der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu unterstitzen.
Rickenschulen, Betriebssport, Kurse zum Zeit- und Stress-
management oder Informationen Uber gesunde Erndhrung zahlen
zu den klassischen Angeboten. Aktionsprogramme sind zumeist
kurzfristig angelegt und kénnen z.B. Screening-Untersuchungen
im Rahmen betrieblicher Veranstaltungen oder das Angebot der
Durchflhrung von Schutzimpfungen umfassen.

Insgesamt haben sich die Belastungen der Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer von ehemals eher chemisch-physikalischer-klima-
tischer Art in Richtung zunehmender psychomentaler Belastungen
gewandelt. Die zunehmende Autonomie am Arbeitsplatz eréffnet
Freiheitsgrade fir den Einzelnen, erfordert jedoch auch das Erler-
nen neuer Kernkompetenzen, um den steigenden Anforderungen
an Selbstorganisation, Prioritdtensetzung, Vernetzung und
Steuerung des persoénlichen Erholungsbedarfes gerecht zu
werden. Gleichzeitig bleiben Fragen der allgemeinen kérperlichen
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Gesundheit, der Ergonomie und der Unfallverhiitung weiterhin
relevant. Immer mehr Angebote der betrieblichen Gesundheits-
férderung bemihen sich daher um eine Integration von Malinah-
men der Verhaltens- und Verhaltnispravention, um einen ganzheit-
lichen Problemlésungsansatz zu verwirklichen. Zusatzlich kann
man unterscheiden zwischen solchen Programmen, die auf einzel-
ne Risikofaktoren fokussieren (z.B. Rauchen, kérperliche Aktivitat,
Ernahrung) und sogenannten Mehrkomponenten- oder multimo-
dalen Programmen, die eine ganze Bandbreite von Interventionen
anbieten, welche jeweils auf verschiedene Risikofaktoren abzielen.

2.6.2. MaRnahmen: Beschreibung, Wirkung und Beispiele
aus den Unternehmen

2.6.2.1. Fithessangebote und Betriebssport

Gesundheitsférderung im Bereich Fitness und Sport umfasst
sowohl die Unterstitzung der Teilnahme von Mitarbeitern an
externen als auch die Bereitstellung eigener Angebote. Das Spekit-
rum ist zumeist abhangig von der Grof3e des Unternehmens und
kann im besten Falle die Bereitstellung von Infrastruktur (Sport-
halle, Tennisplatze, Umkleideraume, Sport- und Fitnessgerate),
die Organisation von Kursen und die Bereitstellung von Trainern
umfassen. In kleinerem Rahmen erhalten Mitarbeiter Zuschisse
fur die Teilnahme an Kursen in 6ffentlichen oder privaten Einrich-
tungen. Die Sportangebote streben nur zum Teil explizit gesund-
heitliche Ziele an (Ruckenschulen, Herz-Kreislauf-Trainings,
Gewichtsreduktion). Haufig umfasst das angebotene Programm
des Betriebssports zusatzliche Angebote des Breitensports (Bad-
minton, Tennis, Ballsportarten).

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen

o Kostensenkung durch Erhéhen der Anwesenheitsquote / Sen-
kung von Fehlzeiten aufgrund von Krankheit.

¢ Kostenreduktion fiir betriebseigene Krankenkasse (falls vor-
handen).

e Erhohung der Mitarbeiterbindung an das Unternehmen und
Reduktion von Personalfluktuationen.

e Senkung der Entgeltfortzahlungskosten.

e Verbesserung der innerbetrieblichen Kooperation und des
Betriebsklimas.

Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

e Erhalt und Férderung von Leistungsfahigkeit, Leistungsbereit-
schaft, Gesundheit und Lebensqualitat.
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e Steigerung von Arbeitszufriedenheit und Wohlbefinden.
¢ Finanzielle Ersparnis durch kostenguinstige Angebote.

e Verringerung von gesundheitlichen Beschwerden, Erkrankun-
gen und Verletzungen.

e Verbesserung der Beziehung zu Kollegen und Vorgesetzten
(Betriebsklima).

Fitpoint der Fraport AG

Das Fitnesscenter am Flughafen Frankfurt bietet Gber 100 mo-
dernste Sportgerate, qualifizierte Trainer und Trainerinnen und
einen Ort der Entspannung. Moderne TV mit Video in den
Trainingsraumen machen das Training noch interessanter. Die
flexiblen Offnungszeiten erlauben ein individuelles Training vor
und nach der Arbeitszeit. Der grof3e, kostenlose Parkplatz und die
Anbindung an die offentlichen Verkehrsmittel ermdglichen eine
gute Erreichbarkeit.

Gemeinsam mit unseren Trainern und Trainerinnen wird ein indivi-
duelles Fitnessprogramm ganz nach den Wiinschen der Fraport-
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und physischen Voraussetzungen
erarbeitet. Wahrend des Trainings stehen die Trainer und
Trainerinnen mit Rat und Tat zur Seite. Ein buntes und
abwechslungsreiches Kurs-Angebot bietet Gruppentraining fir
jeden Geschmack zu attraktiven Zeiten und unter professioneller
Anleitung. Das groRRziigige Studio erstreckt sich auf eine
Sporthalle (Handballfeld), Gymnastikraum, Kardio- und
Fitnessbereich, Spinningraum, Wellnessbereich und Bistro.

Durch die intensive Zusammenarbeit zwischen Mitgliedern und
Trainern wird neben Einstellung- und Verhaltensanderungen auch
ein verbessertes Koérperbewusstsein angestrebt. Das strukturierte
Trainingsprogramm zielt auf

= Vermeidung von Beschwerden bei berufsbedingter Fehlhaltung

» Reduzierung krankheitsbedingter Ausfallzeiten

= die Wiederherstellung, Verbesserung und Erhaltung der
Ruckengesundheit

» die Entfaltung des Kdérperbewusstseins (Sensibilisieren)

» die Hinfhrung zu riickenfreundlichem Verhalten (Reduzierung
/ Vermeidung ruckenschadlicher Verhaltensweisen)

= Verbesserung der korperlichen Fitness und Leistungsfahigkeit
(Belastbarkeit)
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= die langfristige Motivation zur Durchflihrung wirkungsvoller
Alltagsstrategien (Lifetime-Sport, Bewegung, Entspannung)

In der Fitpoint-Wellnessoase kann sich jeder Fraport-Mitarbeiter
bei einer zertifizierten Masseurin behandeln lassen. Nach einem
stressigen Tag wieder Kraft tanken, so lautet die Devise.

Fitpoint zahlte bis 2004 312 Fraport-Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter als Mitglieder, davon 206 mannliche und 106 weibliche.
Dazu kommen weitere 394 Fraport-externe Mitglieder, auch hier
mit einem Schwergewicht bei den Mannern. Unter den Fraport-
internen Mitgliedern stellt die Altersgruppe der 20 bis unter 40
Jahrigen die starkste Gruppe (rd.60%), die 40 bis unter 50
Jahrigen machen aber immerhin noch rd. 19% aus. Die folgenden
Altersgruppen liegen bei 7%.

Bis zum Jahr 2004 besuchten durchschnittlich 506 Besucher die
Fitpoint-Angebote pro Woche. Spitzenzahlen zeigten sich dabei
von Montag bis Donnerstag am Freitag waren es durchschnittlich
noch 65 Besucher und Besucherinnen. Zum Wochenende
reduzierte sich die Nachfrage auf 28 bzw. 27 Besucherinnen und
Besucher pro Tag.

2.6.2.2. Programme zur Férderung gesundheitlicher
Kompetenzen

Im Rahmen von Schulungs- und Trainingsmodulen sollen gesund-
heitliche Kompetenzen vermittelt werden, die im betrieblichen
Umfeld von besonderer Relevanz sind. Die Angebote richten sich
an alle interessierten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter oder an
spezielle Zielgruppen (z.B. Auszubildende). Klassische Themen
sind verhaltensorientierte Programme zum Stressmanagement,
Seminare zum Zeitmanagement, Raucher-Entwdéhnungskurse,
Seminare zur gesunden Erndhrung oder Riickenschulen.
Vermittelt wird Basiswissen zu den jeweiligen Inhalten (Bsp.: Was
ist Stress?) in Kombination mit kognitiven und
verhaltensbezogenen Strategien zur Bewaltigung des betrieblichen
und privaten Alltags.

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen

¢ Reduzierung von Fehlzeiten durch Steigerung gesundheits-
férderlicher Kompetenzen.

e Senkung der Entgeltfortzahlungskosten.

e Vermeidung von Produktivitatsverlusten durch frihzeitiges
Erkennen von gesundheitlichem Fehlverhalten.

e Reduktion von Unféllen im technischen Bereich.

Seite 55



prognos

o Kostenreduktion fiir betriebseigene Krankenkasse (falls vor-
handen).

o Verbesserung der innerbetrieblichen Kooperation und des
Betriebsklimas.

Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

e Erhalt und Férderung von Leistungsfahigkeit, Leistungsbereit-
schaft, Gesundheit und Lebensqualitat.

e Stressreduktion, Steigerung von Arbeitszufriedenheit und
Wohlbefinden.

e Senkung von Arbeitsbelastungen.

e Verringerung von gesundheitlichen Beschwerden, Erkrankun-
gen und Verletzungen.

e Ausbau des individuellen Wissens und der Fahigkeiten zu ge-
sundem Verhalten in Betrieb und Freizeit.

o VergroRerung der Bewaltigungskompetenzen.

Gesundheitsforderungsprogramm fiir Auszubildende bei der
DaimlerChrysler AG

Seit vielen Jahren wird fir die jahrlich ca. 300 Auszubildenden im
Werk Stuttgart ein praventivmedizinisches Schulungsprogramm
von der werksarztlichen Abteilung durchgefiihrt. Differenziert nach
Auszubildenden in technischen und kaufmannischen Ausbildungs-
gangen nehmen alle Auszubildenden an diversen Modulen zur
Gesundheitsférderung teil. Die jungen Erwachsenen werden als
besonders wichtige Zielgruppe fir die betriebliche Gesundheitsfor-
derung gesehen, da sie sich haufig durch besonders leichtsinniges
Gesundheitsverhalten auszeichnen, ohne die Folgen gesundheits-
schadigenden Verhaltens einschatzen zu wollen oder zu kénnen.

Fir Auszubildende der technischen Ausbildungsgange werden die
Module ,Larm und Gehérschutz®, ,Hautbelastung und Hautschutz,
.Richtiges Heben und Tragen“ bzw. ,Ruckengerechtes Verhalten®
durchgeflhrt, flir Auszubildende in kaufmannischen Berufen die
Schwerpunkte ,Richtige Ernahrung®, ,Umgang mit Stress* und
»Ergonomische Bildschirmarbeitsplatzgestaltung“. Zusatzlich gibt
es fur alle Auszubildenden ein Sportprogramm sowie flir die Aus-
zubildenden der technischen Berufe ein Programm der Suchtpra-
vention und eine Erndhrungsschulung. Pro Ausbildungsgang wer-
den im ersten Lehrjahr 20-22 Stunden durch Werksarzt, Sportleh-
rer und anderes Personal geschult. Die Malinahme werden im
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Rahmen von mehreren Halbtagesveranstaltungen durchgefuhrt.
Die Teilnehmer erhalten beispielsweise zunachst Artikel zum
Thema ,Ernahrung®, diskutieren fiir sie relevante Fragen in Grup-
pen und stellen sich nach dem theoretischen Teil ihr Mittagessen
im Betriebsrestaurant anhand der gelernten Kriterien sinnvoll zu-
sammen.

Die im Anschluss durchgefiihrten Evaluationen zeigen, dass die
Programme von den Jugendlichen positiv aufgenommen werden.
Exemplarische Lernerfolgskontrollen zeigen, dass die vermittelten
Inhalte gut erarbeitet wurden. Das Ziel, die Jugendlichen flir wich-
tige Gesundheitsthemen zu sensibilisieren, wird mit Hilfe der an-
gebotenen Schulungen erreicht. Zusatzlich werden durch die
Gruppenarbeit Sozialverhalten und soziales Lernen geférdert.

Betriebliches Gesundheitsmanagement bei der
Bundesversicherungsanstalt fir Angestelite

Die BfA fiihrte den Prozess der Betrieblichen Gesundheitsfor-
derung im Jahre 1998 ein, nachdem in einer Mitarbeiterbefragung
betriebliche Arbeitsbedingungen einen Einfluss auf die Haufigkeit
krankheitsbedingter Fehlzeiten zeigten. MaRnahmen zur Verbes-
serung der Arbeitszufriedenheit, zur Verringerung der Belastungen
und zur Vermeidung gesundheitlicher Beschwerden sind danach
geeignet, die krankheitsbedingten Abwesenheiten zu reduzieren.
Auch vor dem Hintergrund des demographischen Wandels hat fur
die BfA das Ziel der Erhaltung der Gesundheit der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter an Bedeutung gewonnen, da in der Zukunft das
Durchschnittsalter der Belegschaft deutlich ansteigen wird.

Im Rahmen der Betrieblichen Gesundheitsférderung werden ver-
haltenspraventive und verhaltnispraventive Malinahmen angebo-
ten; dazu gehdren beispielsweise die Pravention von Skelett- oder
Muskelerkrankungen durch Rickenschulen und Bewegungs-
Ubungen, Entspannungstraining und Seminare zum Zeit- oder
Stressmanagement. Gesundheitstage mit unterschiedlichen
Schwerpunktthemen und Informationsveranstaltungen zu Fragen
der Arbeitsplatzgestaltung erganzen das Angebot. Arbeitsplatz-
programme, bei denen zunachst in Arbeitssituationsanalysen die
belastenden Faktoren und Verbesserungsmaéglichkeiten erarbeitet
werden und anschlieRend am Arbeitsplatz des Einzelnen Bewe-
gungsubungen als Hilfe zur Selbsthilfe eingelibt werden, ver-
knupfen die Instrumente ,Analyse” und ,Intervention der Betrieb-
lichen Gesundheitsférderung.

Darlber hinaus wird die BfA im Rahmen der Férderung der
Gesundheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hausweit ein
Betriebliches Eingliederungsmanagement fur die Eingliederung
langfristig Erkrankter einfiihren.
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2.6.2.3. Gesundheits-Checks

Im Rahmen von Gesundheits-Checks werden fir alle Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter oder Teile der Belegschaft (z.B. Fih-
rungskrafte) Vorsorgeuntersuchungen in unterschiedlichem
Umfang angeboten. Die Inhalte der Vorsorgeuntersuchung richten
sich normalerweise nach dem Alter und der Lebenssituation der
Beschaftigten und werden - je nach betrieblicher Ausstattung - im
Unternehmen selbst (z.B. beim werksarztlichen Dienst) oder in
Zusammenarbeit mit einem externen Partner angeboten. Die Ziel-
gruppe wird von der Personalabteilung angeschrieben und zu der
Teilnahme am Gesundheits-Check eingeladen. Die Teilnahme ist
freiwillig. Ein Check-Up kann Untersuchungen zum Magen-Darm-
Trakt, kardiovaskularen System, Atemwege /Lunge, Niere, Stoff-
wechselerkrankungen, Gelenken, Dermatologie, Impf- und Zahn-
status beinhalten. Die Auswahl der tatsachlich durchgefiihrten
Untersuchungen sollte sich an der spezifischen Lebenssituation
und den vorhandenen Risikofaktoren der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter orientieren. In den meisten Fallen dient der Check-Up
nur der Diagnostik, nicht aber der Behandlung auffalliger Befunde.
Dies geschieht aus Kostengriinden, da die Kosten fir ein Check-
Up vom Arbeitgeber getragen werden, die Kosten fur die Behand-
lung jedoch von den zustandigen Krankenkassen.

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen

e Reduzierung von Absentismus durch Fruherkennung bzw.
Vermeidung langwieriger Krankheiten.

¢ Vermeidung von Produktivitatsverlusten durch friihzeitiges Er-
kennen von gesundheitlichem Fehlverhalten.

o Kostenreduktion fiir betriebseigene Krankenkasse (falls vor-
handen).

Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
e Senkung der Schwelle zur Nutzung von Vorsorgeuntersu-
chungen durch das Angebot zeitlich komprimierter Check-Ups

aus einer Hand.

e Erhalt und Férderung von Leistungsfahigkeit, Leistungsbereit-
schaft, Gesundheit und Lebensqualitat.

e Verringerung von gesundheitlichen Beschwerden, Erkrankun-
gen und Verletzungen.
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Gesundheits-Check-Up fiir Fiihrungskrafte bei der
Bertelsmann AG

Seit 2000 bietet Bertelsmann seinen Flhrungskraften ein Check-
Up an. In Kooperation mit externen Kliniken werden Fiihrungs-
krafte — unabhangig vom Alter — alle zwei Jahre zu einem halb-
tagigen Check-Up von der Personalabteilung eingeladen. Die
Teilnahme ist freiwillig und kostenfrei, die durchgefiuhrten Unter-
suchungen werden in Absprache mit dem Teilnehmer ausgewahlt.
Zur Anamnese flllt der/die Teilnehmer/-in einen Bogen aus, auf
dem die personlichen Lebensumstande (Vielflieger, Stressbe-
lastung, Rauchen, Alkohol) erfragt werden, um den Grad der
Individualisierung des Check-Ups zu optimieren.

Die Teilnehmenden erhalten zunachst Informationen zu den Un-
tersuchungen, den zur Auswahl stehenden Kliniken, zum Ablauf
des Check-Ups sowie einen Feedback-Bogen mit der Bitte um
Ricksendung im Sinne einer Qualitatskontrolle. Die Teilnehmer
melden sich direkt bei der Klinik ihrer Wahl an. Zu Beginn und zum
Abschluss des Check-Ups werden zwei ausfuhrliche Arztgespra-
che zur Anamnese und zur anschlieRenden Besprechung der Be-
funde gefiihrt. Die Teilnehmer erhalten von der Klinik ausflihrliche
mundliche und schriftliche Informationen; der Firma gegentiber
werden keine Informationen weitergegeben. Es besteht aber die
Maoglichkeit, die Befunde mit dem Betriebsarzt zu besprechen. Um
die Nachverfolgung méglicher Befunde zu férdern, gibt der Arzt im
Abschlussgesprach konkrete Empfehlungen zum weiteren Vorge-
hen.

Evaluationen haben gezeigt, dass die Flihrungskrafte das Pro-
gramm positiv bewerten und als Ausdruck der Fursorge des
Arbeitgebers aufnehmen. 60-70% der Eingeladenen nehmen an
den Check-Ups teil. Direkte Effekte auf den Krankenstand sind
quantitativ nicht erfassbar, da die Erkrankungsquote in den ent-
sprechenden Fihrungsebenen sehr gering ist.

Seit Juni 2005 bietet Bertelsmann schrittweise weiteren Mitar-
beitergruppen Vorsorgeuntersuchungen an. Diese werden durch
den betriebsarztlichen Dienst durchgefiihrt und gehen weit tiber
den Standard der gesetzlichen Krankenkassen hinaus. Der Inhalt
aller Vorsorgeangebote wird regelmafig anhand der neusten
wissenschaftlichen Erkenntnisse aktualisiert. Bei allen Unter-
suchungen wird besonderes Augenmerk auf eine verstandliche
Erlauterung der Befunde und eine umfassende Gesundheits-
beratung gelegt, um das Gesundheitsverhalten der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter nachhaltig positiv zu beeinflussen.

Seite 59



prognos

2.6.24. Aktionstage zum Thema Gesundheit

Im Rahmen von Aktionstagen werden eine Vielzahl von Aktivitaten
zu einem Gesundheitsthema im Unternehmen durchgefiihrt, um
die Beschaftigten Uber gesundheitliche Themen zu informieren
und aufzuklaren. Gleichzeitig erhalten die betrieblichen Einrichtun-
gen zur Gesundheitsforderung die Moglichkeit, ihre Angebote vor-
zustellen und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bekannt zu
machen. Aktionstage werden haufig nicht regelmaflig durchge-
fuhrt, sondern bleiben Einzelveranstaltungen. Das Themenspekt-
rum reicht von allgemeinen Fragestellungen der Gesundheit bis zu
einzelnen Gesundheitsverhaltensweisen, wie z.B. der Ernahrung
oder dem Grippeschutz.

Wirkung auf der Ebene: Unternehmen

¢ Motivation der Beschaftigten zu gesundheitsférderlichem Ver-
halten und Nutzung der betrieblichen Angebote.

¢ Imagegewinn und Steigerung des Bekanntheitsgrads der Ein-
richtungen zur Gesundheitsférderung bei den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern.

Wirkung auf der Ebene: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

e Erhalt und Férderung von Leistungsfahigkeit, Leistungsbereit-
schaft, Gesundheit und Lebensqualitat.

e Ausbau des individuellen Wissens und der Fahigkeiten zu
gesundem Verhalten in Betrieb und Freizeit.

o VergrofRerung der Bewaltigungskompetenzen.

Diese Ergebnisse basieren u.a. auf den von den beteiligten Unter-
nehmen zur Verfigung gestellten Daten und Erfahrungen der fol-
genden Projekte:

Unternehmen Projekt

Bertelsmann AG Gesundheits-Check-Up flr
Flhrungskrafte

BfA Verhaltenspraventive Malihahmen im Rah-
men der betrieblichen Gesundheitsforde-
rung

DaimlerChrysler AG  Gesundheitstag 2003
Fitnessangebote und Betriebssport
Gesundheitsférderungsprogramm fir
Auszubildende

Fraport AG Fitpoint
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2.6.3. Diskussion des Potenzials

Studien der Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin,
zeigen, dass bei 51% der Beschaftigten Stress und Arbeitsdruck in
den letzten 2 Jahren zugenommen haben. Ebenfalls geben 54%
der Befragten an, immer oder haufig an der Grenze der Leis-
tungsfahigkeit zu arbeiten26.Bei 91% der Beschaftigten mit gerin-
gem Handlungsspielraum in der Arbeit stellt dies einen entschei-
denden Belastungsfaktor dar27.

Ergebnisse solcher Studien verweisen auf die Notwendigkeit, dem
physischen und psychischen Wohlbefinden einen héheren Stel-
lenwert als in der Vergangenheit beizumessen. Wahrend Mal3-
nahmen der Verhaltnispravention vor allem betriebliche und orga-
nisationale Rahmenbedingungen fokussieren, sollen Programme
der Verhaltenspravention die individuellen Kompetenzen fordern,
auch in stressigen und schwierigen beruflichen Zeiten auf die
Gesundheit zu achten. Die betriebliche Gesundheitsforderung hat
gegenuber staatlichen MaRnahmen eine Vielzahl von Vorteilen:
bei vergleichsweise geringen Kosten wird eine grofl3e Zahl von
Personen erreicht. Das betriebliche Umfeld reduziert Barrieren,
erleichtert den Zugang zu entsprechenden Angeboten und bietet
soziale-Unterstltzung bei der Aufrechterhaltung gesunder
Lebensweisen.

Als niedrigschwellige Angebote bieten viele Unternehmen Infor-
mationsbroschiiren oder die Moglichkeit der Inanspruchnahme
arztlicher Beratung. Inwiefern solche Angebote wirksam werden,
ist bisher nicht umfassend erhoben worden. Auch Aktionstage
sind nur begrenzt in ihrer Wirksamkeit zu prifen. Ausnahme bilden
Aktionen, die auf kurzfristige Effekte zielen, wie z.B. Aktionen zur
Grippeschutzimpfung. Hierzu liegen jedoch kaum Daten vor.

Auch die Wirksamkeit der Gbrigen Angebote im Bereich der
betrieblichen Gesundheitsforderung ist nur schwer zu quantifizie-
ren, da entsprechende Programme zumeist nicht auf kurzfristige
Effekte zielen, sondern allenfalls mittelfristig wirksam werden.
Dennoch liegen zu einzelnen Mallnahmen und Wirkungsbereichen
Einzelstudien vor, die Hinweise auch auf die mittel- und langfristi-
gen Wirkungen liefern.

So belegen Studien, dass Fitnessangebote und Betriebssport
fur viele Bereiche der Gesundheit wirksam sind. So fuhrt die re-
gelmafige Teilnahme an Fitnessprogrammen am Arbeitsplatz zu

26 Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin

27 Wolfgang Bddeker1, Heiko Friedel2, Christof Rottgerz, Alfons Schréer12  Kosten arbeitsbedingter Erkrankungen in
Deutschland 1) BKK Team Gesundheit, 2) BKK Bundesverband
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einer Abnahme des BMI (Body Mass Index) von 1 bis 2% inner-
halb von 8 bis 12 Wochen (in effektiveren Programmen z.T. auch 3
bis 6%). Die Verbesserungen der korperlichen Fitness dauern Uber
3 Jahre an?8. Insgesamt deutet die Literatur darauf hin, dass ein
gut konzipiertes Bewegungsprogramm am Arbeitsplatz die Fitness
der Teilnehmer verbessern kann. Kérperfett kann um 10 bis 15%
reduziert werden (wahrscheinlich mehr, wenn Diatberatung einge-
schlossen wird), ,Aerobic Power“, Muskelstarke und Flexibilitat
kénnen um bis zu 20% verbessert werden.

Fir Herzrisikofaktoren liegen ahnliche Ergebnisse vor: So wird
eine Reduktion des kardiovaskularen Risikos von 35% bis 45%
Uber eine Programmteilnahme von 3 Jahren berichtet. Die effek-
tivste Intervention kombinierte u.a. den Zugang zu einer Fitness-
anlage mit personlicher Beratung und organisationalen Verande-
rungen, die Bewegung am Arbeitsplatz unterstitzten. Auch Sen-
kungen des Cholesterinspiegels um bis zu 15% zahlen zu den er-
wirkten Effekten. In 90% der Studien wird die Einfiihrung von Fit-
ness- und Bewegungsprogrammen auf3erdem mit einer Reduktion
der Zahl der Raucher in Verbindung gebracht29. Insgesamt scheint
es besonders wirksam zu sein, Bewegungsprogramme mit optio-
nalen Modulen zu kombinieren, die auf spezifische Probleme wie
die Reduktion des Cholesterinspiegels oder Raucherentwdhnung
ausgerichtet sind.

Aussagen uber die Auswirkungen von MaRnahmen im Bereich
Betriebssport und Fitness auf die allgemeine Lebenszufriedenheit
und das Wohlbefinden zu treffen, ist nur begrenzt méglich, da die
methodische Qualitat der vorhandenen Studien mangelhaft ist.
Auch die Wirkungen hinsichtlich Absentismus, Produktivitat,
Arbeitszufriedenheit und Personalfluktuation bleiben inkonsistent.

Studien zu Programmen zur Férderung gesundheitlicher Kom-
petenzen zeigen ebenfalls positive Effekte: So héren bis zu 91%
der Teilnehmer an Raucherentwdhnungsgruppen erfolgreich mit
dem Rauchen auf und bleiben mindestens 6 Monate abstinent.
Der Erfolg der einzelnen Programme fallt jedoch sehr unterschied-
lich aus, ohne dass eindeutige Wirkungsfaktoren identifiziert
werden kénnten. Auch betriebliche Regelungen zum Rauchen be-
wirken eine Reduktion im Zigarettenverbrauch am Arbeitsplatz im
Median von 3,4 Zigaretten pro Tag. Andere Studien berichten,
dass 12% bis 39% der Raucher angaben, bei der Arbeit weniger
oder gar nicht mehr zu rauchen30. Auswirkungen auf den Zigaret-

28 julia Kreis & Wolfgang Bodeker (2003) Gesundheitlicher und 6konomischer Nutzen betrieblicher Gesundheitsférderung
und Pravention - Zusammenstellung der wissenschaftlichen Evidenz, IGA Report 3, hrsgg. vom BKK Bundesverband,
Hauptverband der gewerblichen Berufsgenossenschaften — HVBG und Berufsgenossenschaftliches Institut Arbeit und
Gesundheit - BGAG

29 3.2.0. IGA-Report 3, S. 16
30 5.2.0. IGA-Report 3, S. 22
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tenkonsum insgesamt, also auch auf3erhalb des Betriebes, sind
weniger eindeutig.

Auch Programme zur Stressbewaltigung werden in der Literatur
als wirksam bewertet. Insgesamt wird eine Kombination verschie-
dener Stress-Management-Techniken empfohlen (z.B. Muskelent-
spannung, kognitiv-behaviorale Strategien). Zusatzlich sollten vor-
herrschende Stressoren in der Arbeitsumgebung bertcksichtigt
werden, um neben den individuellen auch organisationale Fakto-
ren zu bertcksichtigen.

Umfassende Gesundheitsférderungsprogramme scheinen die
héchste Wirksamkeit im Hinblick auf Fehlzeiten aufzuweisen. So
wird in allen 14 internationalen Evaluationsstudien zu Gesund-
heitsférderungsprogrammen eine Reduktion des Absentismus be-
richtet. FUr die Teilnehmer an derartigen Programmen reduzierten
sich die Fehlzeiten um 12-36%, die mit den Fehlzeiten verbunde-
nen Kosten um 34%31. Drei der Studien berichten (iber ein Kosten-
Nutzen-Verhaltnis von 1:2,5 bis 1:10,1, was bedeutet, dass flir
jeden Dollar, der in das Gesundheitsférderungsprogramm inves-
tiert wurde, 2,5 bis 10 Dollar durch reduzierten Absentismus
gespart wurden. In deutschen Studien wurden Kosten-Nutzen-
Relationen von 1:2,5 bis zu 1:4,9 Euro in Bezug auf die Fehlzeiten-
reduzierung berechnet. Auch in einer Befragung der AOK zur
Wirksamkeit betrieblicher Gesundheitsférderung32 nannten 63%
der befragten Unternehmen gesunkene Entgeltfortzahlungskosten
als einen der bedeutendsten Effekte.

Weitere Effekte ergeben sich in Studien vor allem im Hinblick auf
geringere Krankheitskosten von Teilnehmern an Gesundheitsfor-
derungsprogrammen. Beobachtete Effekte sind u.a. weniger Arzt-
besuche, weniger Krankenhauseinweisungen sowie eine geringere
Zahl von stationaren Behandlungstagen im Krankenhaus. Insge-
samt wird eine durchschnittliche Senkung der Krankheitskosten
von 26% berichtet33. Die gesunkenen Krankheitskosten konnen
zudem als Indikatoren fur einen verbesserten gesundheitlichen
Allgemeinzustand interpretiert werden, was wiederum mit erhohter
Produktivitat und geringeren Fehlzeiten einhergeht. Der ROI
(return of investment) liegt fiir die Einsparung bei Krankheitskosten
zwischen 1:2,3 bis 1:5,9. Nicht berichtet wird jedoch, Uber
welchem Zeitraum diese Gewinne andauern.

Zu berucksichtigen ist, dass GesundheitsférderungsmafRnahmen
zwar bei den Teilnehmenden zu einer deutlichen Senkung der ge-

31 2.2.0. IGA Report 3, S. 30

32 AOK Bundesverband (2004): Betriebliche Gesundheitsférderung. Das macht sich bezahlt! Fakten, Firmen, Erfolge.
Broschiire.

33 2.2.0. IGA-Report 3, S. 30
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sundheitlichen Risiken flhren, es aber offen bleibt, wie hoch die
gesamtbetrieblichen Effekte sind. Es ist davon auszugehen, dass
die Effekte insgesamt niedriger sind, als die verdffentlichten Zah-
len suggerieren, da die Teilnehmenden an den Férderprogrammen
nur einen Teil der Gesamtbelegschaft darstellen. Um betriebsweit
relevante Effekte zu erzielen, sind hohe Teilnehmerquoten daher
von groflRer Bedeutung.

Insgesamt ist davon auszugehen, dass gesellschaftliche Entwick-
lungen die Notwendigkeit gesundheitsférderlicher MaRnahmen
deutlich erhéhen werden. Zu nennen sind hier insbesondere die
demographische Entwicklung und das steigende Gesundheitsbe-
wusstsein der Bevolkerung. Allerdings wird die Gesundheitsférde-
rung von weiten Kreisen immer noch als staatliche Aufgabe ver-
standen und eine Verantwortung der Unternehmen nur in gerin-
gem Malke wahrgenommen. Solange Gesundheitsférderung als
Kostenfaktor und nicht als Investition in die Humanressourcen ver-
standen wird, bleibt fraglich, ob sich insbesondere kleine und mitt-
lere Unternehmen zukunftig verstarkt um die Férderung der
Gesundheit ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kimmern
werden.

Seite 64



prognos

MaBnahmen

Begiinstigende / Hemmende
Faktoren

Zielgruppe

Fitnessangebote und Be-
triebssport

Begiinstigend: steigendes Gesund-
heitsbewusstsein in der Bevolkerung;
Demographische Entwicklung veranlasst
Unternehmen verstarkt dazu, gesund-
heitsférderliche Arbeitsbedingungen zu
schaffen, um die Erwerbsfahigkeit alterer
Beschaftigter zu erhalten.

Hemmend: Finanzierung; Gesund-
heitsférderung wird nicht als betriebliche
Aufgabe erkannt

alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter

Programme zur Férderung
gesundheitlicher
Kompetenzen

Begiinstigend: als Trainings- oder Schu-
lungsmodul auch fir KMU umsetzbar

Hemmend: Finanzierung; Gesund-
heitsférderung wird nicht als betriebliche
Aufgabe erkannt; Unkenntnis tber ge-
sundheitliche Wirkungszusammenhange;

alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter

Gesundheits-Check

Begiinstigend: steigendes Gesund-
heitsbewusstsein; Demographische
Entwicklung und steigende Lebensar-
beitszeit

Hemmend: Finanzierung; Zeitmanage-
ment der Fihrungskrafte

Flhrungskrafte und
Risikogruppen

Aktionstage Begiinstigend: relativ einfach umzu- alle Mitarbeiterinnen und
setzen, da nur begrenzte Ressourcen Mitarbeiter
bendtigt werden
Hemmend: Gesundheitsférderung wird
nicht als betriebliche Aufgabe erkannt
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3. Rahmenbedingungen und sozio-0konomische
Megatrends

Die Arbeitswelt unterliegt stetigen Veranderungsprozessen nicht
nur im Verhaltnis von Arbeitsangebot und —nachfrage, sondern
auch hinsichtlich der Entwicklung neuer Berufsbilder, der Notwen-
digkeit zur Erweiterung individueller Kompetenzen, neuer Formen
der intra- und interorganisationalen Zusammenarbeit sowie der
Anforderungen an einen Ausgleich zwischen Privatleben und Be-
ruf. Der sektorale Wandel mit einem Bedeutungszuwachs wis-
sensintensiver Dienstleistungen, die Internetokonomie und die Er-
fordernis, ehemals familienintern erbrachte Dienstleistungen zu
professionalisieren und zu 6konomisieren, wirken ebenfalls als
Faktoren, die den Charakter der Erwerbsarbeit verandern. Ange-
sichts der aktuell hohen Arbeitslosenzahlen muss die Diskussion
Uber die Gestaltung der Work-Life-Balance auch bertcksichtigen,
dass der Erfolgsdruck am Arbeitsplatz steigt und die Verhand-
lungspositionen der beteiligten Akteure sich nicht an absolut guilti-
gen Malistaben orientieren kénnen. Die Motivation, mit umfassen-
den Konzepten der Work-Life-Balance Veranderungen in den Un-
ternehmen anzustol3en, reflektiert sowohl eine spezifische Haltung
der Unternehmen gegenlber ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern als auch Sachzwange, wie z.B. vorhandene oder aber erwar-
tete Engpasse in der Personalrekrutierung.

Eine (erwerbs-) lebenslange Biographie, die einen stabilen Identifi-
kationskern liefert, verliert in einer modernen und hohen Flexibili-
sierungsanforderungen unterworfenen Beruflichkeit sowohl quan-
titativ als auch qualitativ an Bedeutung. Die Zahl der Beschafti-
gungsverhaltnisse, die nicht dem klassischen ,Normalarbeitsver-
haltnis“ entsprechen, nimmt in Deutschland stetig zu.

Insbesondere die Untersuchung der Wechselbeziehungen zwi-
schen der Erwerbsarbeit, weiteren Formen nicht-erwerbsorientier-
ter Tatigkeiten in Haushalt und Ehrenamt, die jedoch einem um-
fassenderen Arbeitsbegriff zuzurechnen sind, und der Entwicklung
der privaten Lebenssphare, steht im Mittelpunkt dieser Studie.

Ein Ruckblick auf die Diskussion der Humanisierung der Arbeit
zeigt, dass die vier Prinzipien, die lange als zentrale Indikatoren
der Arbeitsqualitat betrachtet wurden: Sicherheit, Gleichheit, indi-
viduelle Entfaltung und Demokratie34, unterschiedliche Betrach-
tungsebenen vereinigen. Die Veranderungen von Arbeitsmarkten
und von Arbeit selbst erfordern eine starker differenzierte Betrach-

34 vgl. Herrick, N. O., Maccoby, M. 1975,. Humanizing Work: A Priority Goal of the 1970's, in: Cherns, A., Davis, L. E.. The
Quality of Working Life. New York, S. 63-77
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tung der Arbeitsverhaltnisse. Auch der Ansatz der European
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions
umfasst vier Dimensionen: Arbeitsplatzsicherheit, Kompetenz-
entwicklung, Gesundheit und Wohlbefinden sowie die Verbindung
von Arbeits- und Privatleben35. Die Diskussion liber die Gestaltung
der Work-Life-Balance muss diese umfassenderen Perspektiven
aufgreifen, um den Anforderungen hinsichtlich Sicherheiten, Mog-
lichkeiten der individuellen Entfaltung, Kompetenzentwicklung und
Beteiligung gerecht werden zu kénnen.

Work-Life-Balance-Konzepte dienen der praxisorientierten Umset-
zung eines Ausgleichs zwischen Privatleben / Familie und Beruf.
Dieser zielt insbesondere darauf ab, etablierte Phasenmodelle
(Ausbildung — Berufstatigkeit — Familienphase — Wiedereinstieg in
den Beruf) durch eine Abstimmung der unterschiedlichen Bedirf-
nisse zu erganzen bzw. zu ersetzen. Damit soll auch erméglicht
werden, dass Phasen der Qualifizierung, der Familiengriindung,
ggf. karitative und ehrenamtliche Tatigkeiten mit Auslandsaufent-
halten u.a.m. mit einer kontinuierliche Erwerbsarbeit vereinbar
bleiben und sich diese unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen
von Arbeits- und Lebenszielen nicht wechselseitig ausschlieRen.
Eine intelligente Verzahnung von Arbeits- und Privatleben gewinnt
angesichts der Veranderungen in Arbeits- und Lebenswelt fiir alle
Beschaftigtengruppen an Bedeutung.

Die Gestaltung der Arbeitsbedingungen von Morgen und damit
einer nachhaltigen und zukunftsfahigen Work-Life-Balance wird
jedoch nicht ausschlieRlich von der betrieblichen Handlungsebene
beeinflusst, sondern steht in einem Kontext ibergeordneter sozio-
okonomischer Trends, die sich in vier Schwerpunkten zusam-
menfassen lassen:

Globalisierung

Strukturwandel der Arbeit

Individualisierung und Pluralisierung
o Demographische Verschiebungen

Diese Trends beschreiben die Rahmenbedingungen der Arbeits-
welt von Morgen, die sich auf der betrieblichen Ebene manifestiert.

35 Europaische Stiftung zur Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen (Hg.) 2002: Dritte Europaische Umfrage
Uber die Arbeitsbedingungen 2000
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3.1. Globalisierung

wlb_band1.doc

Die technologischen Errungenschaften, insbesondere auf dem
Gebiet der Informations- und Kommunikationstechnologien bilden
die Voraussetzungen und Antriebskrafte der als Globalisierung be-
zeichneten weltweiten 6konomischen, sozialen und politischen
Vernetzung. Durch die hierbei wachsende internationale Konkur-
renz wird die Beschleunigung technologischer Weiterentwicklun-
gen andauern. Die luK-Technologien werden auch den wirtschaft-
lichen Strukturwandel hin zur Dienstleistungsgesellschaft be-
schleunigen. Von besonderer Bedeutung sind sie dabei weniger
als eigenstandiger Wirtschaftszweig, sondern vielmehr als Kataly-
satoren der Effizienz- und Effektivitatssteigerung, da sie die Pro-
duktivitat sowohl des industriellen als auch des Dienstleistungs-
sektors steigern. Gleichzeitig ermdéglicht der Einsatz moderner luK-
Technologien nicht nur qualitative Entwicklungsspriinge in anderen
Technologiebereichen — die Entwicklungen in der Biotechnologie
sind undenkbar ohne den Fortschritt in Rechnerleistungen und —
kapazitaten — sondern auch neue Organisationsformen der Arbeit,
die orts- und zeitunabhangig gestaltet werden konnen.

Mit der Entwicklung von neuen Technologien und deren Kombina-
tion erweitert sich das Spektrum ihrer potenziellen Anwendungs-
moglichkeiten nicht nur in der Produktion erheblich. Allgemein
werden weniger Einzeltechnologien, sondern vielmehr Bunde-
lungs- bzw. Systemtechnologien entscheidend werden. Derartige
Verbundtechnologien stellen dabei an Arbeitskrafte besondere
Herausforderungen wie mehrfache Spezialisierungen, Interdis-
ziplinaritat und die Fahigkeit zur Zusammenarbeit in Teams mit
Spezialisten unterschiedlichster Fachrichtungen. Fir Forschung,
Entwicklung und Produktion innerhalb von Systemtechnologien
werden konzeptionelles Denken und die Fahigkeit zum Verknlpfen
von Spezialkenntnissen verschiedener Fachgebiete notwendig.
Ein Beispiel stellt schon heute die Mechatronik als Zusammenspiel
von Maschinenbau, Elektrotechnik, Hardwareentwicklung und
Programmierung dar.

Im Zuge der Globalisierung werden sich die Gbergreifenden Rah-
menbedingungen andern, unter denen sich die Gesellschaft in
Deutschland entwickeln wird. Auf der einen Seite sind hier Ver-
schiebungen im geopolitischen Machtgeflige absehbar: Mit der
Verknappung fossiler Energievorkommen wird sich der Einfluss
der GUS-Staaten und des Nahen Ostens erhéhen; durch Umwelt-
belastungen, Klimaveranderungen und den drohenden Wasser-
mangel in Gebieten der Erde mit rasantem Bevodlkerungswachs-
tum wird eine verstarkte Slid-Nord-Migration einsetzen. Fur die
internationale Politik wird die Aufgabe der Zukunft darin bestehen,
angesichts dieser massiven Verschiebungen und destabilisieren-
den Einflisse militérisch ausgetragene Konflikte grofieren Ausma-
Res zu vermeiden.
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Ein zentraler 6konomischer Aspekt der Globalisierung ist die im
Zuge der Internationalisierung der Markte wachsende weltweite
Konkurrenz, welche zu einer Steigerung des Innovationsdrucks
und einer Verklrzung der Produktzyklen flihren wird. Der wirt-
schaftliche Erfolg eines Unternehmens wird noch starker als bisher
von seiner Innovationsfahigkeit abhangig sein. Die Konkurrenzsi-
tuation fur die deutsche Wirtschaft wird sich durch politische Glo-
balisierungsentwicklungen zusatzlich verscharfen. Durch die politi-
sche und wirtschaftliche Offnung des europaischen Binnenmarktes
— der erste Schritt der EU-Osterweiterung mit der Aufnahme von
Estland, Polen, Slowenien, Tschechien, Ungarn sowie Lettland,
Litauen und der Slowakei ist vollzogen — entsteht ein erhéhter
Konkurrenzdruck durch Lander mit gut qualifizierten Arbeitskraften
und niedrigeren Arbeitskosten.

Mit der Offnung des europaischen Binnenmarktes wird die Migra-
tion sowohl im EU-Raum als auch global zunehmen. Auf die von
der Einwanderung betroffenen Staaten werden daher kontinuier-
lich anwachsende Integrationsaufgaben zukommen. Eine zusatzli-
che und wohl weitaus schwierigere Aufgabe wird die Aufarbeitung
und Korrektur von Versaumnissen und Fehlentwicklung bei der
Integration von inzwischen in zweiter oder dritter Generation in
diesen Landern lebenden Migranten darstellen. In der Langfrist-
perspektive zeigt sich, dass die Dauer des Aufenthaltes im Zu-
wanderungsland keinesfalls mit einer verbesserten Integration der
Zuwanderer gleich zu setzen ist, sondern auch zum Nebeneinan-
der unterschiedlicher Kulturen und Sprachgruppen flihren kann.

Fir Unternehmen kann dies auch bedeuten, bislang bildungsferne,
nicht-deutsche oder aber nicht-deutschsprachige Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter mit Herkunft aus Osteuropa oder den ,klassischen
Gastarbeiterlandern® Griechenland und Turkei, in neue Bildungs-
und Qualifizierungsmafinahmen einzubinden. Gerade im Bereich
angelernter Tatigkeiten mit eher einseitigen Aufgaben- und Belas-
tungsstrukturen und mangelnden Lernerfahrungen kommt hier die
starke kultur- bzw. nationalitédtsspezifische Segregation als Lern-
hindernis hinzu, wie es sich vor allem in den oft fehlenden Kennt-
nissen der deutschen Sprache ausdriickt. Malnahmen zur Forde-
rung der Lernfahigkeit und —motivation von Zuwanderern missen
folglich nicht nur an den individuellen Lernvoraussetzungen und —
bedingungen ansetzen, sondern auch die kulturspezifischen Hin-
tergrinde bericksichtigen. Ziel solcher MaRnahmen ist nicht nur
die Vermittlung bestimmter fachlicher Inhalte, sondern auch die
Schaffung eines Bewusstseins daflr, dass standiges Lernen not-
wendig ist, um neue Aufgaben und Anforderungen bewaltigen zu
kénnen. Die Forderung von Lernbereitschaft, -motivation und -
kompetenzen bilden somit die wesentlichen Zielsetzungen der in
diesem Kontext zu ergreifenden MalRnahmen.

Kennzeichnend fiir das Leben unter dem Einfluss der intensiven
Globalisierung wird die standige Veranderung ékonomischer, poli-
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tischer und sozialer Strukturen sein. Die Hauptprobleme werden
somit nicht durch die neuen Strukturen selbst, sondern durch die —
notwendigerweise — zu erbringenden Anpassungsleistungen ent-
stehen. Diese Flexibilitat und Veranderungsbereitschaft wird so-
wohl auf der betrieblichen als auch auf der individuellen Ebene
erforderlich sein, um einerseits die durch die Markt- und Umfeld-
dynamik sich stellenden Anforderungen zu bewaltigen und ande-
rerseits eigene Gestaltungsspielraume zu eréffnen und zu nutzen.

Die — fir einen Zeitraum von knapp 20 Jahren ohnehin schwierig
zu beantwortende — Frage, welche Herausforderungen sich den
Menschen in 2020 im Arbeits- und Privatleben stellen, ist ange-
sichts der zu erwartenden Umwalzungen nur durch die Darlegung
der sich heute bereits abzeichnenden Entwicklungslinien und de-
ren wirtschaftlichen und sozialen Implikationen in Ansatzen zu kla-
ren. Beschreibungen der zukinftigen Anforderungen an die Men-
schen kumulieren in der Regel in Begriffen wie Flexibilisierung,
Selbstverantwortung und —organisation sowie lebenslange Qualifi-
zierung. Durch das Aufbrechen herkémmlicher Strukturen und In-
stitutionen wird eine von Unstetigkeiten und Unvorhersehbarkeiten
gepragte Individualisierung der Beschaftigung einsetzen, in deren
Verlauf Anforderungen, welche gegenwartig noch an Institutionen
gestellt werden, auf die Individuen verlagert werden. Absehbar ist
in jedem Fall, dass die Menschen in 2020 mit ungleich hoheren
Herausforderungen als gegenwartig in Beruf und Privatleben kon-
frontiert werden.

Z.B. erfordern Mobilitats- und Flexibilitdtsanforderungen mit wech-
selnden (internationalen) Einsatzorten eine weit aufwandigere Or-
ganisation des Privatlebens als eine kontinuierliche Tatigkeit an
einem einzigen Arbeitsort. Fragen der Erwerbstatigkeit von Le-
benspartnern, Schulwechsel und die Betreuung von Angehorigen
mussen unter diesen geanderten Vorzeichen neu formuliert und
neue Lésungswege aufgezeigt werden.

Globalisierung wirkt sich im Hinblick auf Work-Life-Balance vor
allem auf den Strukturwandel der Arbeit38, die Internationalisierung
der Belegschaften und des Arbeitsortes aus. Eine wesentliche
Herausforderung wird die Integration von Migranten mit den unter-
schiedlichsten kulturellen Hintergriinden sein. Konzepte zur Work-
Life-Balance missen daraufhin abgestimmt werden, auch diesen
unterschiedlichen kulturellen Bedurfnissen gerecht zu werden, was
Vorstellungen von Familie/Gesundheit/Wohlbefinden etc. angeht.

Die zunehmende Flexibilisierung des Arbeitsortes macht eine
deutliche Flexibilisierung der Organisation betrieblicher und priva-
ter Rahmenbedingungen notwendig. Unternehmen sind hier

36 vgl. auch den folgenden Abschnitt

wlb_band1.doc Seite 70



wlb_band1.doc

prognos

starker als bisher gefragt, individuelle Lé6sungen anzubieten, um
z.B. die soziale Absicherung der Mitarbeiter auch bei langeren
Einsatzen im Ausland zu gewahrleisten oder die Bildung der
Kinder im Ausland sicher zu stellen. Aber auch auf der politischen
Ebene resultieren hieraus Handlungsnotwendigkeiten: MalRnah-
men wie die Etablierung eines EU-weiten Abkommens zur
Arbeitstatigkeit in Europa werden zukUinftig sicherlich in weitaus
gréRerem Umfang als bisher bendtigt.
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3.2. Strukturwandel der Arbeit

Der Eintritt in die sog. Wissensgesellschaft, in der sich die Wert-
schopfung im Wesentlichen auf die Konzeption und Erbringung
von wissensbasierten Dienstleistungen begrindet, wird bis 2020
erfolgt sein.

Gleichférmige Arbeitsprozesse werden weiter automatisiert
werden und verwaltungstechnischer Ablaufe durch den Einsatz
von Digitaltechnik effizienter gestaltet werden. Fur die Menschen
werden in zunehmendem Male die komplexen intelligenten
Arbeitsablaufe Ubrig bleiben. Die Entwicklung der sektoralen Ver-
schiebung ist bereits heute quantifizierbar: Der Arbeitskraftebedarf
fur produktionsorientierte und priméare Dienstleistungen, welcher in

den 90er Jahren noch drei Viertel des Gesamtbedarfs ausmacht,
wird bereits bis 2010 nur noch zwei Drittel betragen. In gleichem
Umfang werden sekundare Dienstleistungen wie Betreuung,
Beratung, Lehre, Management sowie Forschung und Entwicklung

an Bedeutung gewinnen (vgl. Abbildung).

Abb. 1: Entwicklung von Wirtschaftssektoren und Qualifikationen

Zu- und Abnahme der Erwerbstétigen in den Verdnderungen der Qualifikationsanforderungen
Wirtschaftssektoren 1995 bis 2010 1995-2010
1995 2010 1995 2010
i hoher- Fuhrungsaufgaben,
. 14.6 47.7| Betreuen, Beraten, qualifizierte Organisation und
Sekundare Lehren, Publizieren u.a. Tatigkeiten Management,
Dienstleistungen 35,4% qualifizierte Forschung und
6.7 o 35 Entwicklung,
22,8% 5.0 84 '\Onragna;n;i?::t, 41 | Betreuung, Beratung, Lehren
u.d.
5.5 | Forschung, Entwicklung
142 Aligemeine Dienste N
Il 132 | (Transportieren, Lagern, mittel-
e Rellfga, Elion Gw) qHa_IIfIZI_erte Fachtatigkeiten in der
_ Primére Tatigkeiten Produktion, Maschinen
Dienstleistungen | 17.4 einrichten u.a.
17.7 | Bdurotatigkeiten  36,2% Fachver(ein)kaufer,
42,4% 46 Sachbearbeiter,
Assistententatigkeit in
14 o 4 Forschung und Entwicklung,
13.5 | Handelstatigkeiten nichtakademische Betreuung
u.a.
1 6.6
. 72 513 Reparatur
P::iil:]'t(il?'tr:es- 6.0 | Einrichtung und Wartung einfache
Dienstleistungen von Maschinen 5 30/ Tatigkeiten Hifstatigketen in Produktion,
16.9 20 16 Reinigung, Bewirtung, Lager-
34.99% ' 12.7 | Gewinnen, Herstellen haltung, Transport, einf. Biiro-
L0 tatigkeiten, Verkaufshilfen u.a.
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Mit dem Strukturwandel zur Wissensgesellschaft geht eine gene-
relle Anhebung des Qualifikationsniveaus der Arbeitskrafte einher.
Bis 2010 wird der Anteil der héherqualifizierten Tatigkeiten (Fuh-
rungsaufgaben, Organisation, qualifizierte Forschung und Ent-
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wicklung etc.) bereits Uber 40% samtlicher Berufstatigkeiten aus-
machen. Wahrend der Umfang mittelqualifizierter Tatigkeiten weit-
gehend stabil bleiben wird, werden einfache (Hilfs-) Tatigkeiten zu-
rickgehen. Der Trend zur Dienstleistungsgesellschaft, in welcher
Wissen zum zentralen Wertschdpfungsfaktor wird, bedeutet damit
eine zunehmende Bedrohung der beruflichen Existenz geringqua-
lifizierter Personen.

In der Arbeitswelt hat sich bereits heute eine zunehmende Flexibi-
lisierung vollzogen. In produzierenden Unternehmen soll der fle-
xible Personaleinsatz die unmittelbare Anpassung der Produktion
an eine sich immer schneller &ndernde Nachfrage gewahrleisten,
eine bessere Auslastung von Produktionsanlagen sichern und die
Effizienz der Produktion erhohen3’. Dienstleistungsunternehmen
stehen auf Grund einer unmittelbaren Kundenorientierung und des
sich verscharfenden und internationalisierenden Wettbewerbs ge-
nerell unter einem hohen Flexibilisierungsdruck, der sich insbe-
sondere auch in neuen Netzwerkunternehmen und der Virtualisie-
rung von Arbeitsbeziehungen und Leistungserbringung materiali-
siert hat.

Neben den bereits ausgeflihrten Veranderungen der Arbeitswelt,
der Notwendigkeit zum lebenslangen Lernen aufgrund kirzerer
Produktionszyklen und der generellen Anhebung des Qualifikati-
onsniveaus der Arbeitskrafte, werden sich in der Wissensgesell-
schaft weitere grundlegende Elemente der Arbeits- und Beschafti-
gungsformen andern. Mit dem Ubergang von der produktionsori-
entierten Industriegesellschaft zur wissensbasierten Dienstleis-
tungsgesellschaft und den Moéglichkeiten der luK-Technologien
schwindet die wirtschaftliche Notwendigkeit zur kontinuierlichen
raumlichen und zeitlichen Konzentration der Arbeitskrafte um zent-
rale Produktionsmittel.

Die Telearbeit ermoglicht auch flir abhangig Beschaftigte eine zeit-
liche und rdumliche Entkoppelung der Erwerbsarbeit von ihrem
Arbeitgeber; gleichzeitig konnen durch die Kommunikationstech-
nologien Selbstandige enger an die Arbeitsablaufe und —prozesse
der auftraggebenden Unternehmen angebunden werden. Insofern
wird sich die klassische Trennung in abhangige und selbstandige
Arbeit abschwachen und eine Konvergenz der Arbeitsformen er-
folgen. Die gesetzlichen Regelungen zur Vermeidung der sog.
~Scheinselbstandigkeit* machen deutlich, dass die Dynamisierung

37 vgl. Bollinger, D./Cornetz, W./Pfau-Effinger, B. 1991: "Atypische“ Beschaftigung - Betriebliche Kalkule und
Arbeitnehmerinteressen. S. 177-199, in: K. Semlinger (Hrsg.): Flexibilisierung des Arbeitsmarktes: Interessen,
Wirkungen, Perspektiven. Frankfurt am Main und Flecker, J. 2000: Sachzwang Flexibilisierung?
Unternehmensreorganisation und flexible Beschaftigungsformen. S. 269-291, in: H. Minssen (Hrsg.): Begrenzte
Entgrenzungen. Wandlungen von Organisation und Arbeit. Berlin
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der Arbeitswelt zu neuen Formen der mittelbaren oder unmittelba-
ren Abhangigkeit fuhren kann.

In der Folge der globalisierungsbedingten Beschleunigung der In-
novations- und Produktzyklen wird sich die Halbwertzeit des Wis-
sens verkirzen. Auch die konkreten Arbeitsverhaltnisse und —
formen werden sich seltener auf die gesamte Erwerbsbiographie
erstrecken. Die Notwendigkeit und wirtschaftliche Berechtigung
grofRerer und dauerhafter Arbeitsorganisationen schwindet; viel-
mehr werden Unternehmen aus Kernbelegschaften bestehen,
welche je nach Erfordernissen temporar durch Randbelegschaften
erganzt werden. Kunftig wird zunehmend in projektférmig ange-
legten Organisationen produziert bzw. Dienstleistungen erbracht
werden, wobei nach Abschluss der jeweiligen Arbeiten das Be-
schaftigungsverhaltnis fir die Randbelegschaften endet. Bereits
heute ist nicht nur eine Erosion der Normalarbeitsverhaltnisse,
sondern auch des Normalunternehmertums zu beobachten. Die
Selbstandigkeit wird nicht mehr nur die Arbeitsform fiir die her-
kdémmlichen freien Berufe sein, sondern zunehmend auch fir eine
von der Sozialstruktur her gemischte Gruppe sog. ,Selbstbeschéaf-
tigter” (Ein-Personen-Unternehmen) insbesondere in wissensin-
tensiven und wenig Finanzkapital erfordernden Dienstleistungsbe-
reichen.

Die kontinuierliche Erwerbsbiographie wird in der Arbeitslandschaft
der Wissensgesellschaft zur Ausnahme werden; im Verlauf ihres
Erwerbslebens werden Arbeitende zunehmend unterschiedliche
abhangige und selbstandige Tatigkeiten nacheinander oder paral-
lel ausliben, welche auch von Phasen der Nichterwerbstatigkeit
unterbrochen sein werden. Nicht nur die Beschaftigungsformen,
sondern auch die fachlichen Inhalte und Qualifikationen der Ar-
beitenden werden sich tendenziell der jeweiligen Nachfragelage
anpassen mussen.

Trotz der flexiblen und kurzfristigen Anlage der Produktionsorgani-
sationen wird die Arbeit der Zukunft keineswegs isoliert voneinan-
der stattfinden; vielmehr werden auf ein singulares Projekt zuge-
schnittene Teams bendtigt, welche im Kontext dieses Projekts effi-
zient zusammen arbeiten kdnnen. Damit werden auch die Anforde-
rungen an die Arbeitskrafte definiert: notwendig sein werden Flexi-
bilitdt und die Fahigkeit zur Einstellung auf die Zusammenarbeit in
standig wechselnden, neuen und unvertrauten Zusammenstellun-
gen aus Betrieben und Personen. Notwendig wird daflr auch die
Fahigkeit zur Pflege von Netzwerken zu anderen Mikro- bzw. So-
lounternehmen und auftragvergebenden Organisationen.

Darlber hinaus stellt die Arbeit innerhalb derartiger Strukturen die
Erwerbstatigen vor eine Vielzahl neuer Herausforderungen:
Selbstorganisation, Eigenverantwortung und Kooperationsfahigkeit
mussen an die Stelle der herkdmmlichen externen, durch traditio-
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nelle Arbeitsorganisationen gewahrleisteten Kontrollstrukturen
treten.

Die wesentlichen Trends lassen sich wie folgt zusammenfassen:

o Beschleunigung: Insbesondere durch die Einbeziehung
moderner Informations- und Kommunikationstechnologie, die
weltweite Vernetzung und sich verkurzenden Markt- und Pro-
duktlebenszyklen sehen sich nahezu alle betrieblichen Pro-
zesse einem radikalen Beschleunigungsdruck ausgesetzt.
Produktentwicklung, Produktion, Vertrieb und Auslieferung
,rund um die Uhr* bzw. ,innerhalb von 24 Stunden® fihren zu
einer Verdichtung der Tatigkeiten und dem Verschwinden von
ehemals vorhandenen zeitlichen Puffern.

e Dezentralisierung: Aufgaben und Verantwortlichkeit werden
nicht nur in der Gruppenarbeit immer starker auf die Einzelnen
bzw. Teams verlagert, die sich und ihre Arbeit ergebnisorien-
tiert selbst gestalten missen.

¢ Ganzheitlichkeit: In einem engen Zusammenhang dazu steht
die Preisgabe der tayloristischen Partialisierung der Arbeit zu-
gunsten einer ganzheitlichen und umfassenden Aufgaben- und
Tatigkeitsbeschreibung. Die hieraus resultierenden Gestal-
tungsrdume in der individuellen Arbeitsorganisation sind ange-
sichts der Ubrigen beschriebenen Trends nicht unbedingt mit
zusatzlichen Freiheitsgraden gleich zu setzen. Gerade in Pro-
duktionsbereichen (Serienfertigung) sind jedoch wieder ge-
genlaufige Tendenzen erkennbar, die eine Reduktion des Auf-
gabenumfangs und damit eine Riickkehr zu tayloristischen Or-
ganisationsprinzipien beinhalten.

¢ Kundenorientierung: Sie liefert das Leitbild nicht nur im
Dienstleistungs- sondern auch im produzierenden Gewerbe,
mit dem nicht nur die Kommunikation von innen nach aufen
erhdhten Anforderungen unterlegt wird, sondern auch die in-
ternen Ablaufe reorganisiert werden.

¢ Vermarktlichung: Sowohl in den internen als auch in den
externen Arbeits- und Kooperationsbeziehungen hat sich das
Marktprinzip zum dominierenden Typus erhoben. Der Cost und
Profit Center-Gedanke ist auch in mittelstandischen Unter-
nehmen aufgegriffen worden und erhdht den Kosten- und
Leistungsdruck bei den internen Dienstleistern, die sich nun
auch einer externen Konkurrenz stellen missen.

Hieraus resultieren zweierlei Handlungsfelder: Erforderlich wird
eine kontinuierliche Anpassung der Qualifikationsprofile, die in
der Arbeit oder aber eigeninitiativ weiterentwickelt werden missen.
Das Megathema ,Bildung“ und neue Formen der Aus- und Weiter-
bildung findet auch hier Eingang. Im Hinblick auf die Gestaltung
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und Organisation von Arbeit und auf die Arbeitsqualitat zeigt
sich ein immanenter Flexibilisierungsdruck, der einerseits individu-
elle Gestaltungsraume eréffnet, andererseits angesichts wachsen-
der Komplexitatsanforderungen — alle genannten Aspekte kénnen
in unterschiedlicher Intensitat oder auch gleichzeitig ihre Wirkung
entfalten — zu einer latenten Uberforderungssituation fiinren. Die
Betonung von Flexibilitdt und Autonomie kann auch als einseitige
Belastung wahrgenommen werden, die aus folgenden Widerspru-
chen resultieren:

o flexible Arbeitsgestaltung und Aufgabendefinition bei gleichzei-
tig mangelnden Einarbeitungszeiten und Verlust von entlas-
tenden Routinen,

¢ Verantwortung fir die Qualitat der Arbeit bei fehlenden
Einflussmoglichkeiten,

o fehlender Ausgleich zwischen Anlagen- bzw. Teambesetzung
und Aufgabenerweiterung,

¢ Null-Fehler-Prinzip bei nicht ausreichenden Zeitpuffern und
Just-in-Time-Vereinbarungen.

Diese moglicherweise auftretenden Divergenzen sollten bei der

Etablierung von MaRnahmen zur Unterstitzung der Work-Life-
Balance mit berucksichtigt werden.
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3.3. Individualisierung und Pluralisierung

wlb_band1.doc

Grundsatzlich werden die Grenzen zwischen Arbeits- und Privatle-
ben verschwimmen. Die Anforderungen, welche die zuklinftige
Arbeitswelt an die Beschaftigten stellt — (Selbst-) Motivation,
Eigeninitiative und -verantwortung, Selbstorganisation, Kreativitat,
Flexibilitat, Kooperationsvermégen — werden ebenso fir die
Bewaltigung des privaten Alltags notwendig werden. Die Trennung
zwischen (Erwerbs-) Arbeit und Freizeit wird aufgrund der raumli-
chen und zeitlichen Autonomie der Arbeitenden undeutlicher und
muss in erster Linie von den Beschaftigten selbst (und nicht mehr
von Kontrollinstitutionen wie etwa der ,Stechuhr®) gezogen wer-
den. Auf der anderen Seite bietet die Flexibilisierung der Arbeitsor-
ganisation neue Chancen fir die Vereinbarkeit von privaten Ver-
pflichtungen — vor allem der Familie — und der Erwerbstatigkeit.

Die Flexibilisierung der Arbeitsbedingungen und die arbeitsmarkt-
bedingt zunehmende Mobilitat wird dennoch weiter Druck auf dau-
erhaft angelegte Sozialformationen, Beziehungen und Institutionen
auslben. Die Verbreitung herkémmlicher Partnerschaften und
Familien wird — auch aufgrund der steigenden Frauenerwerbsta-
tigkeit und der Abkehr vom single-breadwinner-Modell — weiter
zurtickgehen; der Anteil der Ein- und Zweipersonenhaushalte
dagegen weiter steigen. Laut Prognos-Berechnungen wird der
Anteil der Ein- und Zweipersonenhaushalte von gegenwartig 69
Prozent aller Haushalte auf 73 Prozent in 2020 zunehmen, der
Anteil der Haushalte mit vier und mehr Personen im selben Zeit-
raum von 16 Prozent auf 13 Prozent zurlickgehen.

Die Wunschfamilie der meisten besteht auch weiterhin aus einem
verheirateten Ehepaar mit zwei Kindern. Die reale Familie entfernt
sich jedoch mit jedem Jahr von diesem Wunschbild: Patchwork-
Familien, Singles und nichteheliche Lebensgemeinschaften wer-
den immer zahlreicher. In 2001 wurden 415.000 Ehen geschlos-
sen, 190.000 wurden geschieden. In fast 50% der Falle waren ein
und mehrere Kinder betroffen. Ein Viertel der Ehepartner waren
bei ihrer Hochzeit schon einmal verheiratet. Zwar sind weiterhin
Uber 70% der Uber 30-jahrigen verheiratet, aber die Zahl der nicht-
ehelichen Lebensgemeinschaften nimmt stetig zu. Auch in Zukunft
werden tendenziell weniger Paare heiraten, die Scheidungsraten
weiter ansteigen und die Zahl der alternativen Partnerschafts- und
Familienmodelle zunehmen.

International ist ein Rlickgang des Anteils von Haushalten mit nur
einem Verdiener zu beobachten. Die neue Gestaltung von Part-
nerschaft und Familie geht auch mit steigenden Erwerbsquoten
von Frauen und Frauen mit Kindern einher. Im Jahr 2000 arbeite-
ten in 15,7% der Paarhaushalte mit Kindern beide Partner Vollzeit,
in 23,1% der Mann Vollzeit und die Frau Teilzeit, in 52,3% der
Haushalte arbeitete der Mann Vollzeit und die Frau war nicht
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erwerbstatig. Befragt man Paarhaushalte mit Kindern nach der
gewulnschten Erwerbstatigkeit, wirden sich 32% fur Vollzeit beider
Partner entscheiden und 43% flir das Modell Mann Vollzeit, Frau
Teilzeit3s.

Eine in flexiblen Kooperationen stattfindende Produktionsform wird
trotz der Fortschritte und Verbreitung der luK-Technologien nur
innerhalb einer gewissen raumlichen Nahe zu bewaltigen sein.
Das Angebot an Arbeitsplatzen wird auch kinftig das Hauptmotiv
fur groRere Wanderungen sein. Zu erwarten ist daher eine zuneh-
mende Verdichtung in Metropolregionen, innerhalb derer wie-
derum der Trend zur Suburbanisierung anhalten wird. Gerade fir
Familien mit Kindern wird die hdhere Lebensqualitat, die ein Woh-
nen ,im Grinen“ verspricht, und die Finanzierbarkeit des Wohnei-
gentum ein wichtiges Motiv zur Wahl des Wohnortes bleiben. Das
bedeutet auch eine Verlangerung der Wegezeiten zwischen
Wohnort und Arbeitsplatz, die den zeitlichen Spielraum zur Wahr-
nehmung beruflicher, familidrer und weiterer Rollen und Funktio-
nen (z.B. Ehrenamt, Sport) einschranken.

Die Zahl der in Deutschland lebenden Personen nichtdeutscher
Herkunft wird bis 2020 deutlich ansteigen. Unter der Annahme
eines durchschnittlichen positiven Zuwanderungssaldos von
100.000 Personen pro Jahr wird der Auslanderanteil zwar lediglich
von gegenwartig 8.9 Prozent auf 9.9 Prozent in 2020 steigen, was
einer absoluten Zunahme von 500.000 Auslandern in Deutschland
entspricht. Dieser Prognose der Auslanderquote liegt aber die An-
nahme von insgesamt 5,4 Mio. Einblirgerungen innerhalb des
Projektionszeitraums zugrunde; daher ist fir 2020 von einer Ge-
samtzahl von etwa 13 Mio. Personen nichtdeutscher Herkunft
auszugehen.3?

Das Zusammenwirken der Ubergeordneten Trends zur Individuali-
sierung und Privatisierung mit der zunehmenden Flexibilisierung
des Arbeitsmarkts manifestiert sich in unterschiedlichen Feldern.
Vier Dimensionen sind hier ausschlaggebend:

e Sicherheit und Gesundheit
o Wertschatzung
e soziale Beziehungen

o Selbstverwirklichung

38 Alle Angaben nach: Eichhorst, W. & Thode, E. (2004) Vereinbarkeit von Familie und Beruf - Deutschland im
internationalen Vergleich. In: B. Badura, H. Schellschmitdt & C. Vetter (Hrsg.) Fehlzeiten-Report 2003:
Wettbewerbsfaktor Work-Life-Balance. S. 19-44. Berlin

39 Bundesministerium des Inneren: Modellrechnungen zur Bevélkerungsentwicklung in der Bundesrepublik Deutschland bis
zum Jahr 2050; 2000
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Sicherheit und Gesundheit

Die Auswirkung von Flexibilisierungsmaflinahmen auf die Sicher-
heit des Arbeitsplatzes und die Gesundheit der Arbeitnehmer
gehort mit zu den wichtigsten Untersuchungsaspekten.

Es wurde schon darauf hingewiesen, dass insbesondere die
externe Flexibilitat die Stabilitat der Beschaftigung erheblich be-
eintrachtigt. Die Befristung von Beschaftigungsverhaltnissen ist oft
mit unsteten Karriereverlaufen und haufigen Wechseln zwischen
Neubeschéaftigung und Nichtbeschaftigung verbunden40, aber auch
Zeitarbeit und die Arbeit in Kleinstbetrieben kann die Beschafti-
gungssicherheit wesentlich reduzieren41.

Darlber hinaus ist die Mehrzahl der Erwerbstatigen in einem
immer starkeren Ausmal} daflr verantwortlich, die eigene
Erwerbsbiographie zu gestalten. Hier hat sich in der industrieso-
ziologischen Diskussion das Bild des ,Arbeitskraftunternehmers*42
heraus kristallisiert, der im Gegensatz zum ,verberuflichten Arbeit-
nehmer® auch die private Lebensfluhrung nach betrieblichen Ratio-
nalisierungskriterien organisiert.

Unsichere Beschaftigungsverhaltnisse, Befristungen und die Ten-
denz zur Auslagerung von Unternehmensfunktionen sind aus Sicht
der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer wenig winschenswert;
moglicherweise erhdhen diese arbeitsweltlichen Trends die Stress-
erfahrung am Arbeitsplatz und tragen auf diese Weise sogar zu
gesundheitlichen Beeintrachtigungen bei. Solche Konsequenzen
kénnen sich aber auch aus einer UbermaRigen Arbeitsverdichtung
ergeben. Umgekehrt kann eine flexible Gestaltung der Arbeitszeit
oder die Anreicherung von Arbeitsinhalten einer als gesundheitlich
belastend empfundenen Arbeit entgegenwirken.

Wertschiatzung

Die persdnliche Wertschatzung, die mit der Ausibung eines Be-
rufes verbunden wird, ist sicher eine der wichtigsten Dimensionen
der Identifikationsbildung in modernen Gesellschaften. Sie aulert
sich in objektiven Merkmalen wie dem Einkommen und dem sozi-
alen Prestige, das mit einem Beruf verbunden ist, aber auch mit
subjektiven Merkmalen wie der persdnlichen Anerkennung, dem

40 vgl. Giesecke, J./Grof3, M. 2002a: Befristete Beschaftigung: Chance oder Risiko? Kdlner Zeitschrift fir Soziologie und

Sozialpsychologie 54 (1): 85-108

41 vgl. DiPrete, T. A./Goux, D./Maurin, E./Quesnel-Vallee, A. 2002: Insecure Employment Relationships in Flexible and
Regulated Labor Markets: Trend, Distribution, and Consequences in the United States and France. unveréffentlichtes
Manuskript

4244, Pongratz, G.G. VoR, Arbeitskraftunternehmer. Erwerbsorientierungen in entgrenzten Arbeitsformen, Berlin 2002
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entgegengebrachten Respekt und einer wechselseitigen Vertrau-
ensbasis am Arbeitsplatz.

Es ist zu vermuten, dass externe Flexibilisierungsformen hier eher
negative Auswirkungen flr die Arbeithnehmerinnen und Arbeitneh-
mer haben. Erste Studien zeigen, dass zum Beispiel die Befristung
von Arbeitsverhaltnissen mit Einkommenseinbulen einherge-
hen43. Von Zeitarbeit, Scheinselbstandigkeit usw. kénnen &hnliche
Effekte erwartet werden. Formen der internen Flexibilisierung
haben hier entweder keine oder sogar positive Auswirkungen,
wenn sie beispielsweise mit einer Hoherqualifizierung verbunden
sind.

Soziale Beziehungen

Die Frage nach der Gestaltung sozialer Beziehungen stellt sich in
zweierlei Weise. Zum einen kann man danach fragen, wie soziale
Kontakte am Arbeitsplatz, kollektive Arbeitsformen (Gruppenar-
beit), aber auch Mitbestimmungsmadglichkeiten usw. durch die Fle-
xibilisierung von Arbeitsverhaltnissen beeintrachtigt oder gar ver-
bessert werden.

Zum anderen kann man vermuten, dass soziale Beziehungen au-
Rerhalb der Arbeit (Familie, Freundschaftsbeziehungen) durch die
Flexibilisierung der Arbeit sowohl positiv als auch negativ berthrt
werden kénnen. Das betrifft insbesondere die intern-numerische
Flexibilisierung: Gleitzeit, Teilzeitarbeit und ahnliche Arbeitsformen
kénnen die Vereinbarkeit von Arbeit und Familie betrachtlich erho-
hen. Andererseits kbnnen unregelmalige, stark am Arbeitsbedarf
ausgerichtete Arbeitszeitregelungen die Aufrechterhaltung sozialer
Kontakte erheblich beeintrachtigen.

Die festzustellende Auflésung der Mehrgenerationenhaushalte ist
sicher auch im Kontext gestiegener Mobilitats- und Flexibilitatsan-
forderungen zu betrachten. Mit einer regional unabhangigen Wahl
des Arbeitsortes entfallen auch die raumlichen Voraussetzung
sowohl der Versorgung pflegebedurftiger Eltern als auch die Ein-
beziehung von GroReltern in die Kinderbetreuung, so dass Fami-
lien hier auf die Inanspruchnahme von Dienstleistern bzw. selbst-
organisierte Betreuungskonzepte angewiesen sind.

43 vgl. Giesecke, J./Grof3, M. 2002b: External Flexibility and Social Inequality: A Comparison Between Germany and the
UK. Arbeitsbereicht Nr. ABSU 11: Humboldt-Universitat zu Berlin und Schomann, K./Rogowski, R./Kruppe, T. 1998:
Labour Market Efficiency in the European Union. Employment Protection and Fixed-Term Contracts. London
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Selbstverwirklichung

Die Moglichkeit zur Selbstverwirklichung in der Arbeit hangt stark
vom Qualifikationsanspruch der Arbeit an die Beschéftigten ab.
Die berufliche Tatigkeit tragt umso mehr zur Selbstverwirklichung
bei, je anspruchsvoller und abwechslungsreicher sie ist. Eine
intern-funktionale Flexibilisierung kann daher durchaus zur Erh6-
hung der Selbstverwirklichung beitragen; eine Beeintrachtigung ist
zu erwarten, wenn der Tatigkeitsumfang die individuellen Kompe-
tenzen weit Ubersteigt oder durch Outsourcing reduziert wird.

Die Flexibilisierung des Arbeitsmarkts bleibt jedoch nicht ohne
Konsequenzen flr die Gestaltung der Arbeit, wobei sich sowohl
positive als auch negative Folgewirkungen abzeichnen. Ein flexib-
ler Einsatz der Arbeitskraft im Betrieb kann eine breitere Qualifizie-
rung der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer erfordern und den
Gestaltungsraum flr soziale Beziehungen und Freizeitaktivitaten
erhdhen — wenn etwa Flexibilisierung durch Ausweitung der Teil-
zeitarbeit erreicht werden soll. Sie kann aber auch zu instabiler
Beschaftigung fuhren, Dequalifizierung durch Rationalisierung
nach sich ziehen oder das Stresspotenzial am Arbeitsplatz erhé-
hen.

Sicherheit, Gesundheit, Wertschatzung, Soziale Beziehungen und
Selbstverwirklichung kénnen im Anschluss an die schon oben ge-
nannte Humanisierung der Arbeit-Debatte sicherlich als Grundbe-
durfnisse der Beschaftigten angesehen werden. Folglich sind auch
die Zielsetzungen von betrieblichen Work-Life-Balance-MalRnah-
men mit diesen aus der Individualisierung resultierenden Erwar-
tungshaltungen in Einklang zu bringen.
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3.4. Demographische Verschiebungen

Der Riickgang der Geburtenquoten und die steigende Lebenser-
wartung werden auch bei anhaltender Migration langfristig zu
einem Rlckgang der Bevdlkerungszahl in Deutschland wie in den
anderen Industrienationen fuhren. Bis 2020 wird zwar noch kein
erheblicher Rickgang stattgefunden haben — bis 2010 ist sogar
ein Anwachsen zu erwarten. Allerdings wird sich die Altersstruktur
bereits spurbar verschoben haben; die Bevolkerungsgruppe unter
45 Jahren wird um 9,6 Mio. zuriickgehen, wahrend die Gruppe ab
45 Jahren um 7,7 Mio. anwachst. (vgl. Abb.)

Abb. 2: Entwicklung der Bevélkerung nach Altersgruppen 2000 —
2040 (in Mio.)
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Abb. 3: Verdnderung der Bevélkerung von 2000 — 2020 (in Mio.)
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Die langfristigen Folgen des demographischen Wandels fur das
offentliche Leben und die Sozialpolitik, welche mdglicherweise
durch eine verstarkte Interessenspolitik der Alteren beschleunigt
werden, sind nur schwer abschatzbar. Die Uberalterung der
Gesellschaft wird steigende Abgaben auf die Arbeitseinkommen,
Verringerung der Sozialversicherungsleistungen und die Starkung
der Selbstvorsorge erfordern. Unmittelbare Auswirkungen des
Wandels werden sich auch in den Unternehmen zeigen: Das
Durchschnittsalter der Belegschaften wird steigen und die Vertei-
lung Uber die Altersklassen einen Schwerpunkt bei den Uber-50-
jahrigen setzen. Ob dies zwangslaufig auch zu héheren Kranken-
standen sowie nachlassender Lern- und Umstellungsbereitschaft
und —fahigkeit der Arbeitnehmer flihren wird, ist in der wissen-
schaftlichen Diskussion umstritten.

Obwohl zentrale Befunde darauf hinweisen, dass weniger das
Lebensalter als vielmehr die Betriebsorganisation, die individuelle
Berufskarriere und das Innovationsmilieu Leistungs- und Innovati-
onsfahigkeit beeinflussen 44, wird die Debatte auch heute noch
haufig entlang der Altersgrenzen gefuhrt. Nach wie vor ist auch in
vielen Unternehmen eine Zurlckhaltung bei der Einfihrung lang-
fristig ausgerichteter Personalstrategien zu beobachten, so dass
Konzepte des lebensbegleitenden Lernens und altersgerechte
Formen des Kompetenzauf- und -ausbaus von Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmern nur unzureichend berucksichtigt werden. Die
Antworten vieler Unternehmen im Rahmen des |IAB-Betriebspanels

44 vgl. Astor, M. (2000): Innovationsfahigkeit, Wissenskulturen und Personalstrategien, in: Kéchling, A. et al. (Hg.),
Innovation und Leistung mit alter werdenden Belegschaften, Minchen und Mering S. 317-360
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zeugen davon, dass der demographische Wandel als entschei-
dende Herausforderung fur die betrieblichen Personalstrategien
nach wie vor unterschatzt wird.

Angesichts des sich verscharfenden Innovationswettbewerbs, in
dem sich die deutsche Wirtschaft befindet, erscheint die Vernach-
lassigung der (erwerbs-) lebensbegleitenden Entwicklung der
Humankapitalbasis jedoch als eine Vernachlassigung wettbe-
werbsentscheidender Ressourcen. Der wirtschaftliche Struktur-
wandel wird trotz anhaltender hoher Arbeitslosigkeit in vielen
Bereichen aufgrund Fehlqualifikationen und Mismatching gleich-
zeitig zu einer Arbeitskrafteknappheit in anderen Bereichen flhren.
Zur Sicherung des Arbeitskrafteangebots wird eine hdhere Aus-
schopfung des Arbeitskraftepotenzials notwendig, einerseits durch
die verstarkte Einbindung von Mannern wie Frauen zwischen 55
und 64, andererseits durch eine altersiibergreifende Erhéhung der
Erwerbsbeteiligung der Frauen. (vgl. folgende Abb.)

Abb. 4a: Entwicklung der Erwerbsbeteiligung der Ménner bis 2020
in Prozent
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Abb. 4b: Entwicklung der Erwerbsbeteiligung der Frauen bis 2020
in Prozent
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Die verstarkte Einbindung Alterer in die Erwerbsarbeit verweist
direkt das Problem der Qualifizierung: Die Halbwertzeit des Fach-
wissens entspricht bereits heute l1angst nicht mehr den gegenwar-
tig als Lern- und Arbeitszeit institutionalisierten Lebensphasen.
Aufgrund der zu erwartenden Innovationsbeschleunigungen (vgl.
Globalisierung) wird sich die Notwendigkeit einer kontinuierlichen
Qualifizierung zusatzlich verstarken. Die Deckung dieses Mehrbe-
darfs an Weiterbildung und Qualifizierung, aber auch an Ausbil-
dung fir neue Markt- und Technikfelder oder in Sprachen wird
zukUnftig nicht nur Aufgabe unternehmensinterner und staatlicher
Malnahmen sein, sondern weitaus starker als bisher auch in der
Eigenverantwortung der Arbeitnehmer auf3erhalb des Unterneh-
mens liegen.

Ein - durch verschiedene weitere Entwicklungen entscheidend
verstarkter - Effekt der langeren Lebensarbeitsdauer wird in einer
sich verbreitenden Diskontinuitat der Erwerbsbiographien beste-
hen: Nur wenige Arbeitnehmer werden zukunftig ihr Arbeitsleben
in dem Beruf oder der Tatigkeit beenden, in der sie es begonnen
haben. Arbeitgeber stehen vor der Herausforderung, Personal-
entwicklungskonzepte langfristig auszurichten und Arbeits- und
Lernbedingungen fiir alle Beschaftigten so zu gestalten, dass auch
Altere lern- und leistungsfahig bleiben. Neben Konzepten fiir lter
Beschéftigte, gilt es der sog. ,Sandwich-Generation Work-Life-
Balance-Mallnahmen anzubieten, die sowohl deren Bedurfnissen
in der Familiengriindungsphase als auch in der Phase der Pflege
alterer Angehdriger gerecht werden kénnen.
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3.5. Fazit

Insgesamt betrachtet resultieren aus den beschriebenen Trends
Veranderungen im ,Verhaltnis von Arbeit und Leben®, die eine
starkere individuelle Planung und Steuerung des Alltags einerseits
und eine Intensivierung der Abstimmung zwischen unterschiedli-
chen Akteuren innerhalb und auf3erhalb des Betriebs andererseits
erforderlich machen. Auf der betrieblichen Seite lie3en sich flnf
Entwicklungstrends identifizieren, die aus den Anforderungen der
Globalisierung resultieren und sich in einem Strukturwandel der
Arbeit manifestieren. Dies sind:

e eine Beschleunigung aller Geschéaftsprozesse, von der Ideen-
generierung, Uber die Produktentwicklung bis hin zur Unikat-
fertigung und Dienstleistungserbringung,

¢ eine starkere Kundenorientierung, die sich ebenfalls in
kurzen Reaktionszeiten, Rund-um-die-Uhr-Service und eine
Garantie stoérungsfreier Ablaufe ausdriickt,

¢ die Dezentralisierung von Arbeitsaufgaben und —gestaltung,
die im Wesentlichen zu einer starkeren Verantwortungstber-
nahme und hdheren Selbststeuerungsanforderungen aller Pro-
zessbeteiligten fuhrt,

e eine Vermarktlichung der Unternehmensbeziehungen, die
eine Vielzahl von betrieblichen Funktionen in Konkurrenz mit
internen und externen Wettbewerbern setzt und

¢ eine Ganzheitlichkeit in der Aufgabengestaltung und —
wahrnehmung, die Fahigkeiten zur Selbstorganisation voraus-
setzt.

Diesen gewandelten Leistungsanforderungen an Unternehmen
und Beschaftigte stehen gesellschaftliche Entwicklungstendenzen
gegeniber, die sich zusammenfassend in den folgenden Punkten
skizzieren lassen:

e eine veranderte Erwerbsorientierung, insbesondere bei hoch
qualifizierten Frauen, die eine Vereinbarkeit von Karriere und
Familie anstreben, die eine gut vernetzte Versorgungs- und
Betreuungsinfrastruktur (privat, betrieblich, 6ffentlich) voraus-
setzen,

e gleichzeitig findet eine Entberuflichung des Alters statt, die
einerseits aus einer Resignation der Betroffenen vor neuen
Herausforderungen bzw. aus einer fehlenden betrieblichen
Akzeptanz der Lern- und Leistungsbereitschaft Alterer resul-
tiert, andererseits Ausdruck eines neuen Lebenslaufmusters
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sein kann, in dem der Nacherwerbsphase ein auf3erordentlich
hoher Stellenwert beigemessen wird,

¢ neue Lebenslaufmuster, die sich aber auch in geplanten
Nichterwerbsphasen ausdriicken, z.B. bei Familiengriindung,
Qualifizierung, Auslandsaufenthalten (karitativ oder individuell
motiviert), wobei dem Wiedereinstieg ohne Status- bzw.
Positionsverlust ein hoher Stellenwert beigemessen wird,

¢ ein Bildungsverhalten, das neben den unmittelbar aus berufli-
chen Anforderungen resultierenden Qualifizierungsbedarfen,
auch den Aufbau weitergehender Kompetenzen anstrebt,

e eine geanderte Arbeitsteilung im Haushalt bzw. neue
Zeitverwendungsmuster. Diese sollen klassische Rol-
lenmuster Uberwinden helfen und gesellschaftlich-politische
Ambitionen ebenso mit Beruf und Arbeit verbinden wie
familiare, kunstlerische und sportliche Interessen. Gleichzeitig
werden etablierte Rollen — die Frau, die selbstverstandlich
pflegebedurftige Eltern / Schwiegereltern versorgt — hinterfragt
und erfordern z.B. den Aufbau neuer Strukturen in der Pflege.

Die genannten Trends verdeutlichen die Gefahr, dass die Interes-
sen der Unternehmen und der Beschaftigten zunehmend divergie-
ren. Dieser Herausforderung versuchen Work-Life-Balance-
Maflnahmen intelligent gerecht zu werden. Gerade Anforderungen
an die raumliche und zeitliche Flexibilitat stellen insbesondere
Haushalte, in denen zwei Berufskarrieren zu synchronisieren und
ggf. Kinder bzw. Pflegebedirftige zu versorgen sind, vor
aulerordentliche Herausforderungen. D.h. die Anforderungen aus
den betrieblichen Ablaufen entsprechen nicht in jedem Fall auch
den Bedurfnissen der Belegschaftsmitglieder und umgekehrt.

Work-Life-Balance Mallhnahmen muiissen versuchen, die Anforde-
rungen der Beschaftigten und der Arbeitgeber aufzugreifen und
neu zu verzahnen. Die Konzepte beinhalten daher eine sehr fle-
xible Ausgestaltung bekannter Instrumente der Personalpolitik und
gehen darlUber hinaus neue Wege, um die teilweise individuellen
Bedurfnisse der Beschaftigten mit denen der Arbeitgeber in Ein-
klang zu bringen. Bei all diesen MalRnahmen sind die zuvor
genannten Trends sowie die 6konomischen Rahmenbedingungen
der Unternehmen zu beachten.

In der folgenden Abbildung werden die wesentlichen Einflisse, die
die Rahmenbedingungen der Arbeitswelt von Morgen und die
Notwendigkeit einer aktiven Gestaltung der Arbeitsbedingungen
dokumentieren, veranschaulicht.
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Abb. 5: Einflussfaktoren flir die Arbeitswelt der Zukunft
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PROGNOS 2003 (in Erweiterung von Barthelheimer / Wittemann 2003)

Die oben beschriebenen MalRnahmen und Instrumente zur Ges-
taltung der Work-Life-Balance setzen genau an den hier beschrie-
benen Handlungsfeldern an. Sie dokumentieren, dass die betei-
ligten Unternehmen eine Reihe von Aktivitaten initiilert und entfaltet
haben, mit denen die unterschiedlichen Anforderungsprofile aus
der Notwendigkeit zur Optimierung betrieblicher Ablaufe und Pro-
zesse und dem Anspruch auf eine individuelle Gestaltung der pri-
vaten Lebenssphare in Einklang gebracht werden sollen.
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