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Arbeitnehmer:innenorientierte Zeitrechte zur Flexibilisierung von Arbeitszeit
im Lebensverlauf - eine Herausforderung fiir Betriebe?’
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Abstract

Arbeitnehmer:innenorientierte Zeitrechte haben in den letzten Jahren in Deutschland
zugenommen. Eine Besonderheit von Zeitrechten ist, dass Betriebe oftmals kein oder
nur ein eingeschrinktes Einspruchsrecht besitzen. Fiir Betriebe stellt sich daher die
Frage, wie sie den mit der Inanspruchnahme von Zeitrechten verbundenen Verlust
an Arbeitszeit kompensieren. Anhand von sechs Betriebsfallstudien stellen wir unter-
schiedliche KompensationsmafSnahmen dar und zeigen, welche Herausforderungen
aus der Nutzung der Zeitrechte fiir Betriebe resultieren. Unsere Analysen zeigen, dass
Zeitrechte die Arbeitsorganisation zum Teil nicht unerheblich beeintrichtigen. Trotz-
dem haben die Betriebe nur selten systematische Strategien zum Umgang mit Aus-
fallzeiten und Arbeitszeitreduzierungen entwickelt

Schliisselworter: Arbeitszeitflexibilitit, Arbeitszeitgestaltung, Fachkriftemangel, Ar-
beitsverdichtung, Betriebsfallstudien

Einleitung

Das Erfordernis und auch der individuelle Wunsch von Beschiftigten, die eigene Arbeitszeit
individuellen, haufig auch lebensphasenspezifischen Bedarfen anzupassen, findet in Deutsch-
land inzwischen in einer Reihe von gesetzlichen, tariflichen und betrieblichen Regelungen ihre
Entsprechung. Auf gesetzlicher Ebene sind Rechte wie Elternzeit oder Pflegezeit zu nennen, auf
tariflicher Ebene finden sogenannte Wahloptionen zwischen Freizeit und Geld immer mehr
Verbreitung (Abendroth et al. in Druck, Schulten 2020). Zusammen mit der 2019 eingefiihrten
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Briickenteilzeit, die Beschiftigten das Recht einrdumt, ihre Arbeitszeit ohne Angabe von Griin-
den fiir den Zeitraum von einem bis zu fiinf Jahren temporir zu reduzieren, existiert damit eine
Reihe an Moglichkeiten, die Arbeitszeit an die Anforderungen der jeweiligen Lebensphase an-
zupassen. Was innovativ und den erhéhten Zeitbedarfen der Beschiftigten entgegenkommend
klingt, ist hinsichtlich der Inanspruchnahme und der Auswirkungen auf betrieblicher, Beschif-
tigten- und gesellschaftlicher Ebene aktuell noch wenig erforscht. Nur wenig ist bislang dariiber
bekannt, wie die neuen rechtlichen und tariflichen Regelungen in den Betrieben umgesetzt wer-
den, wie stark die Betriebe durch den mit der Inanspruchnahme von Zeitrechten verbundenen
Personalmangel belastet sind und wie und von wem Ausfallzeiten kompensiert werden. Fiir
Beschiftigtengruppen, die iiber die finanziellen Mittel und das Anrecht verfiigen, Zeitrechte in
Anspruch zu nehmen, kann dies die Vereinbarkeit von Erwerbs- und Sorgearbeit sowie die
»Work-Life-Balance® verbessern. Allerdings kann hiermit fiir jene, die diese Moglichkeit nicht
haben oder nicht nutzen, eine Verschlechterung der Arbeitssituation einhergehen. Dies ist ins-
besondere dann der Fall, wenn die Kompensation der fehlenden Arbeitskrifte oder Arbeits-
stunden entweder gar nicht, zu spit oder durch unzureichend qualifizierte oder fachfremde
Personen erfolgt.

Im Mittelpunkt des Beitrags stehen dabei folgende Fragen:

1. Welche Relevanz haben arbeitnehmer:innenbezogene Zeitrechte fiir die betriebliche Ar-

beitsorganisation?

2. Welche betrieblichen Rahmenbedingungen beeinflussen die Effekte von arbeitneh-

mer:innenorientierten Zeitrechten auf die betriebliche Arbeitsorganisation?

3. Wie kompensieren die Betriebe den mit der Nutzung von Zeitrechten und Wahloptio-

nen verbundenen Verlust an Arbeitszeit und Personal?
Diese Fragen beantworten wir auf Basis von sechs Betriebsfallstudien, die wir in Grofibetrieben
unterschiedlicher Branchen durchgefiihrt haben. Fiir den vorliegenden Beitrag konzentrieren
wir uns in der Analyse auf die Perspektive der Betriebe und beziehen uns auf Interviews mit
Human Ressources Managern, Abteilungs-, Projekt- und Teamleitungen sowie Betriebs- und
Personalriten.

Der Beitrag ist wie folgt gegliedert: In Kapitel 2 gehen wir auf das Konzept von Zeitrechten
in Deutschland ein und stellen die bekanntesten und einschlagigen gesetzlichen und tariflichen
Zeitrechte vor. Kapitel 3 enthdlt das methodische Vorgehen unserer Studie sowie Informatio-
nen iiber die untersuchten Fallbetriebe. Die Analysen und die Beantwortung der aufgestellten
Fragestellungen werden in Kapitel 4 dargestellt. Der Beitrag endet mit einer Diskussion und
dem Fazit.

Hintergrund - Zeitrechte in Deutschland

Das Erwerbsarbeitsleben und auch die Bediirfnisse an die Arbeitszeit sind vielfaltiger geworden.
Dass es einen steigenden Bedarf bei den Beschiftigten gibt, die Arbeitszeiten besser an die sich
andernden Rahmenbedingungen und Anspriiche des Lebens auflerhalb der Erwerbsarbeit an-
zupassen, zeigen Umfrageergebnisse bereits seit Lingerem (z.B. Bielinski/Bosch/Wagner 2002;
Schmidt et al. 2020). Neuere Analysen auf Basis der BAuA-Arbeitszeitbefragung vor (2015) und
wihrend der Coronapandemie (2021) (Backhaus/ Wohrmann/Tisch 2020; BAuA 2022)
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machen deutlich, dass der Wunsch nach Arbeitszeitverkiirzung mittlerweile nahezu alle Be-
schéftigtengruppen erreicht hat: Mehr als jede:r zweite Befragte (53%) wiinschte sich im Jahr
2021 kiirzere Arbeitszeiten.

Vorstellungen, dass ein Beschiftigungsverhéltnis nach der Ausbildung oder dem Studium
ohne Unterbrechungen bis zur Rente im Rahmen eines Normalarbeitsverhdltnisses, d.h. unbe-
fristet, sozial abgesichert und in tariflich entlohnter Vollzeit (Miickenberger 1985) besteht, sind
spatestens in den 2000er Jahren, als Frauen und Miitter verstirkt in den Arbeitsmarkt eintraten,
obsolet geworden. Mittlerweile stellen Frauen 46,8 Prozent der erwerbstitigen Bevolkerung
(Statisches Bundesamt 2024). Wihrend die Erwerbsbeteiligung von Frauen und Miittern insti-
tutionell geférdert wurde, blieb jedoch ihre primiare Verantwortung fiir die reproduktive Arbeit
bestehen und zog keine dquivalente Einbindung von Miannern in die Sorgearbeit nach sich.
Damit stellt sich die Frage, wer diese Arbeit leisten soll. Zeitrechte sind hier ein wichtiger Bau-
stein, um - geschlechtsunabhéngig - denjenigen, die Sorgearbeit iibernehmen, die Moglichkeit
zu geben, ihre Arbeitszeit privaten Lebensumstidnden anzupassen und sich so stirker in den
Arbeitsmarkt zu integrieren (BMAS 2022). Die Instrumente bieten rechtlich die Mdglichkeit,
Sorgeverantwortung geschlechtergerechter aufzuteilen. Aber es sind nicht nur Kinderbetreu-
ung und Angehorigenpflege, die dazu fithren, dass Beschéftigte vermehrt Bedarfe fiir Zeitrechte
in der Erwerbsarbeit duflern. Auch steigende Anforderungen, sich durch Weiterbildung fiir
neue berufliche Herausforderungen zu qualifizieren und die Beschaftigungsfihigkeit aufrecht-
zuerhalten (Stichwort: lebenslanges Lernen) oder Bediirfnisse nach einem gestuften Ubergang
in den Ruhestand erfordern Zeitkontingente jenseits vollzeitiger Erwerbsarbeit. Zudem tragen
Individualisierung und veranderte Wertvorstellungen dazu bei, dass Menschen vermehrt Be-
darfe fiir Zeitrechte in der Erwerbsarbeit duf3ern.

Gesetzgeber, Sozialpartner und betriebliche Vertretungen haben auf die objektiv bestehen-
den Bedarfe und subjektiv geduf3erten Wiinsche nach Moglichkeiten, die Arbeitszeiten der Le-
bensphase anzupassen, mit der Einfithrung von Zeitrechten reagiert und damit fiir Beschaftigte
unterschiedliche Moglichkeiten temporirer, oftmals lebensphasenbezogener Arbeitszeitver-
kiirzungen geschaffen. Im Folgenden werden die wichtigsten Zeitrechte kurz vorgestellt.

Gesetzliche, tarifliche und betriebliche Zeitrechte

Das Konzept der Zeitrechte ist vergleichsweise neu in der sozialwissenschaftlichen Forschung
zu Arbeitszeitflexibilitat und Vereinbarkeit. Zuvor wurde sich dem Konzept unter den Begrift-
lichkeiten Zeitoptionen oder - vager, aber bildlich anschaulicher - ,,atmende Lebenslaufe® an-
gendhert (BMFSF] 2017). Beiden Begrifflichkeiten fehlt unseres Erachtens jedoch der Bezug da-
rauf, dass es sich bei Zeitrechten und -optionen um vergleichsweise starke arbeitnehmer:innen-
bezogene Rechte handelt (Kiimmerling/Haipeter 2022), in der Weise, dass Arbeitgeber kein
oder nur ein eingeschrianktes Vetorecht haben. Vor diesem Hintergrund definieren wir den
Begriff Zeitrecht als Anspriiche (,,Rechte®) von Arbeitnehmer:innen, die Arbeitszeiten den ei-
genen Bedarfen entsprechend anzupassen. Zeitrechte konnen gesetzlich, tariflich oder betrieb-
lich vereinbart sein. Einen Sonderfall dieser Zeitrechte stellen die tariflichen oder betrieblichen
Zeitrechte dar, die es ermdglichen, einen Teil des Entgelts oder einer Entgelterhohung in Frei-
zeit umzuwandeln. Zeitrechte sind oftmals lebensphasenspezifisch oder anlassbezogen, wie z.B.
die Elternzeit oder Pflegezeit oder auf tariflicher Ebene der sogenannte T-Zug.
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Gesetzliche Zeitrechte wurden insbesondere im Rahmen des verstarkten Eintritts von Frauen
und Miittern in den Arbeitsmarkt Ende der 1990er und im ersten Jahrzehnt des neuen Jahrtau-
sends geschaffen und dann sukzessive ausgebaut. Beispiele hierfiir stellen das im Jahr 2000 ver-
abschiedete ,,Recht auf Teilzeit” im Rahmen des Teilzeit- und Befristungsgesetzes, die Einfiih-
rung der Elternzeit im Jahr 2007 oder das Pflegezeitgesetz von 2008 dar. Zusitzlich zu den ge-
setzlichen Rechten finden sich auch auf der Ebene tariflicher Regelungen zunehmend sozial-
partnerschaftlich ausgehandelte Modelle, die es Tarifbeschéftigten ermdglichen, Arbeitszeiten
voriibergehend zu reduzieren. Dabei lassen sich die entsprechenden Tarifvertrage darin unter-
scheiden, ob die Gewdhrung des Zeitrechts anlassbezogen ist, und sich also nur an bestimmte
Beschiftigtengruppen (z.B. Eltern, Schichtbeschiftigte) richtet, so bspw. beim Tarifvertrag der
IG Metall, oder inklusiv ist, wie es z.B. der Tarifvertrag der EVG oder auf der gesetzlichen Ebene
die Briickenteilzeit vorsieht. Der Lebensphasenbezug kommt auch dadurch zustande, dass die
Beschiftigten jedes Jahr (zu einem Stichtag) neu entscheiden kénnen, ob sie die Geld- oder
Zeitrecht wihlen. Damit bieten sich fiir die Beschéftigten auf der einen Seite die Mdéglichkeit
noch vergleichsweise kurzfristig auf sich andernde Lebenslagen zu reagieren und auf der ande-
ren Seite mehr Moglichkeiten der flexiblen Arbeitszeitgestaltung als beispielsweise im Falle ei-
ner kollektiven Arbeitszeitverkiirzung (Abendroth et al. in Druck). Auf der anderen Seite ge-
wiahrt die Stichtagsregelung Betrieben den notwendigen Vorlauf, um etwaige Arbeitszeitaus-
falle zu kompensieren. Eine Innovation innerhalb der autonomen Arbeitszeitgestaltung stellt
die im Jahr 2019 eingefiihrte Briickenteilzeit dar, die es Arbeitnehmer:innen erméglicht, ihre
Arbeitszeit selbstbestimmt und ohne Angabe von Griinden fiir einen Zeitraum von bis zu fiinf
Jahren zu reduzieren und danach wieder auf ihre urspriingliche Arbeitszeit zuriickzukehren.
Die Reichweite und der Geltungsanspruch dieser Zeitrechte sind unterschiedlich. So hat
ausnahmslos jedes abhingig beschiftigte Elternteil das Recht auf Freistellung durch Inan-
spruchnahme von Elternzeitregelungen (die Wahrnehmung von Pflegezeiten oder der soge-
nannten Briickenteilzeit ist jedoch abhédngig von der Betriebsgrof3e). Zudem gelten fiir die Brii-
ckenteilzeit Zumutbarkeitsregelungen, d.h. nur eine bestimmte Anzahl von Beschiftigten kon-
nen die Briickenteilzeit gleichzeitig fiir sich beanspruchen. Uberforderungsklauseln zugunsten
der Arbeitgeber sind auch in einigen Tarifvertrigen wie z.B. dem der IG Metall formuliert. Zu-
dem variieren die Zeitrechte und Wahloptionen hinsichtlich Ankiindigungszeit, Dauer und
Umfang der méglichen Arbeitszeitverkiirzungen®. Was an sich fiir einen Betrieb keine Heraus-
forderung darstellen sollte, wie z.B. ein jéhrlicher zusitzlicher Bildungsurlaub von fiinf Tagen,
kann in Abteilungen mit einem hohen Anteil von Personen in Elternzeit, Pflegezeit oder Krank-
heitsausféllen zu einer zusdtzlichen Belastung fithren. Vor dem Hintergrund, dass jahrlich allein
etwa 1-2% der abhingig Beschiftigten einen Bildungsurlaub in Anspruch nehmen, wird deut-
lich, dass das insgesamt zu kompensierende Arbeitsvolumen nicht unerheblich ist (DGB 2015).
Tatsdchlich gibt es aktuell keine systematische Erfassung der aufgrund von Zeitrechten fiir die
Betriebe zu kompensierenden Arbeitszeiten. Was fiir die Wissenschaft nur eine interessante
Forschungsliicke darstellt, kann sich fiir die Planungssicherheit der Betriebe und den Gestal-
tungswillen der Politik negativ auswirken. Eigene Recherchen zeigen, dass der Bedarf an Ar-
beitszeitreduzierungen durch Zeitrechte keinesfalls unerheblich ist. So haben 2022 allein rund

5 Ein tabellarischer Uberblick tiber die wichtigsten gesetzlichen Zeitrechte und tariflichen Reglungen in Deutschland findet
sich bei Kiimmerling et al. (2023).
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1,8 Millionen Arbeitnehmer:innen Elterngeld bezogen und entsprechend Arbeitszeit reduziert,
nicht erfasst ist dabei die Anzahl derjenigen Eltern, die Elternzeit ohne finanzielle Kompensa-
tion (Elterngeldbezug) genommen haben. Noch unbefriedigender sind die Statistiken {iber Pfle-
gezeiten. Hier liegen nur Daten aus dem Jahr 2017 vor, nachdem rund 82.000 Beschiftigte Pfle-
gezeit beantragt haben (Unabhéngiger Beirat Vereinbarkeit Pflege und Beruf 2019).

Ahnlich liickenhaft und wenig miteinander vergleichbar sind die Angaben, die zur Nutzung
der tariflichen Wahloption zur Verfiigung stehen. Demnach haben im Jahr 2018 ca. 20% der
Beschiftigten der Deutschen Post (ca. 24.000) die tarifliche Entlastungszeit statt einer Entgel-
terhohung gewihlt. Bei der Deutschen Bahn haben 2020 28% der Beschaftigten Erholungsur-
laub, mit 67% mehr als zwei Drittel der Beschaftigten den tariflichen Erholungsurlaub gewéhlt,
davon 39% die vollen zwolf Tage. In der Metall- und Elektroindustrie wurden im Jahr 2020
340.000 Antrége auf tarifliche Freistellungstage gestellt. Wie viele der Antrdge tatsachlich ge-
nehmigt wurden, ist unklar. Im Jahr zuvor wurden von 260.000 Antriagen auf Freistellungszeit
242.000 genehmigt (Schulten 2020).

So liickenhaft die Daten auch sind, sie zeigen den hohen Bedarf der Beschiftigten, ihre Ar-
beitszeiten der jeweiligen Lebensphase mit ihren spezifischen Zeitbediirfnissen anzupassen.
Anzunehmen ist, dass diese Bedarfe in naher Zukunft noch weiter ansteigen werden, z.B. auf-
grund des Fachkriftemangels, der aller Voraussicht nach zunehmenden Pflege von Angehori-
gen, die in Deutschland vor allem privat geleistet wird (Hielscher/Kirchen-Peters/Nock 2017)
sowie der Kompensation fehlender institutioneller Kinderbetreuung und/oder Ganztagsschu-
len (Bock-Famulla et al. 2022).

Die wachsende Vielfalt von Instrumenten zur Flexibilisierung von Arbeitszeit tragt jedoch
nicht nur den zunehmend unterschiedlichen Bediirfnissen von Arbeitnehmer:innen Rechnung.
Die Inanspruchnahme von Zeitrechten stellt Unternehmen vor dem Hintergrund des weitrei-
chenden Fachkriftemangels vor grofie Herausforderungen. Es wird befiirchtet, die bereits be-
stehende Personalknappheit konne verstarkt und die damit verbundene Arbeitsdichte noch
weiter erhoht werden (siehe zu Gegenargumenten auch Kiimmerling 2023). Zudem ist zu ver-
muten, dass Vorteile bei der Mitarbeiter:innenrekrutierung und -bindung gegen einen héheren
Aufwand bei der Arbeitsorganisation, potenzielle Reibungsverluste durch erhéhte temporare
Fluktuation und hohere Rekrutierungskosten aufgewogen werden miissten.

Methodische Vorgehensweise und Stichprobenbeschreibung

Die hier vorgestellten Ergebnisse basieren auf leitfadengestiitzten Interviews, die in sechs Fall-
studien, im Zeitraum von Januar 2023 bis Marz 2024 durchgefithrt wurden. Die Interviews wur-
den aufgenommen und vollstindig transkribiert. In Anlehnung an die qualitative Inhaltsana-
lyse nach Mayring (2023) wurde das Textmaterial fiir die inhaltliche Analyse kategorisiert, co-
diert und anschlieflend zu Betriebsfallstudien verdichtet (vertikale Ebene) sowie thematisch be-
zogen und gruppenvergleichend analysiert (horizontale Ebene). Die Auswahl méglicher Fall-
betriebe basierte sowohl auf einer systematischen Gegeniiberstellung verschiedener Betriebe
anhand vorab festgelegter Merkmale (z. B. Branche, Taritbindung, Zeitrechte, Arbeitszeitflexi-
bilitat), als auch auf Empfehlungen aus vorab gefiihrten Expert:inneninterviews.
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In jedem Fallbetrieb wurden leitfadengestiitzte Interviews mit Personen in unterschiedlichen
Funktionen auf verschiedenen Hierarchieebenen gefiihrt. Hierbei handelte es sich um von der
Nutzung von Zeitrechten betroffene Personalverantwortliche und -referent:innen, Fithrungs-
krafte (Abteilungs- und Teamleitungen), Betriebs- und Personalrite sowie Gleichstellungs- und
Pflegebeauftragte. Auf Seiten der Fithrungskrifte wurden Personen interviewt, die Abteilun-
gen/Teams leiteten, in denen Zeitrechte in Anspruch genommen wurden und die iiber die Ge-
wiahrung dieser Zeitrechte zu entscheiden hatten und/oder mit deren Kompensation konfron-
tiert waren.

Die untersuchten Fallbetriebe weisen eine Reihe von Gemeinsamkeiten auf (sieche Tabelle
1). Bei allen Fallbetrieben handelt es sich um tarifgebundene Grofbetriebe mit mehr als 1.000
Beschiftigten. Insofern muss beriicksichtigt werden, dass es sich bei den Betriebsfallstudien um
eine Positivauswahl handelt und auf Basis dieser Fille keine Aussagen {iber den Bereich kleine-
rer und nicht-mitbestimmter Betriebe gemacht werden kann. In vier der betrachteten Betriebe
beinhalteten die zugrundeliegenden Tarifvertrige zudem unterschiedliche Varianten von
Wabhloptionen.

Aber nicht nur in struktureller Hinsicht dhneln sich die Betriebe: In der Hélfte der Betriebe
wurde in den letzten Jahren Personal abgebaut beziehungsweise ein Einstellungsstopp ver-
hingt, zudem ist das Durchschnittsalter in nahezu allen untersuchten Fallbetrieben (eher) hoch.
Dies mag auch zusitzlich dazu beitragen, dass der Fachkréftemangel bereits in allen Fallbetrie-
ben spiirbar war und von der Mehrheit der Interviewpartner:innen mit Personalverantwortung
eine zukiinftige Verschiarfung des Fachkraftemangels erwartet wurde.

Tabelle 1: Ubersicht der Fallbetriebe

Betrieb »Verkehr® |, Chemie I“|,,Bank“ |,Energie*|,,Metall |, Chemie
I
Grofle > 1000 > 1000 > 1000 |> 1000 > 1000 > 1000
Betriebs-/ Ja Ja Ja Ja Ja Ja
Personalrat
Tarifgebunden Ja Ja Ja Ja Ja Ja
Tarifliche Nein Ja Nein Ja Ja Ja
Wabhloption
Durchschnittsal- |Hoch Unbekannt |Hoch Hoch Eher hoch | Durch-
ter schnittlich
Personalabbau/ Ja Ja Ja Nein Nein Nein
Einstellungsstopp
Interviews 20 14 19 11 14 19
insgesamt
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Analyse: Die betriebliche Organisation von Zeitrechten

In den folgenden Abschnitten werden anhand des erhobenen Interviewmaterials die Relevanz
von und der Umgang mit lebensphasenbezogenen Zeitrechten aus Sicht der teilnehmenden Be-
triebe dargelegt. Daraus resultieren u.a. folgende Fragen: Welche (inner-)betrieblichen Struk-
turen, wie z.B. Altersstruktur, Geschlechterverteilung oder Fithrungs- und Unternehmenskul-
tur begiinstigen oder erschweren die Umsetzung von Zeitrechten in den Betrieben? Welche
Rolle spielen Vorlauf, Dauer und Umfang der Arbeitszeitreduzierung sowie Qualifikation und
Tétigkeitsbereich der Beschiftigten bei der Kompensation von Ausfallzeiten? Wie setzen Be-
triebe Strategien und Taktiken konkret um und welche Faktoren bestimmen eine gelungene
Umsetzung von Zeitrechten?

Wir gehen zunéchst darauf ein, welche Zeitrechte welchen Stellenwert in den Betrieben ein-
nehmen und wie die zukiinftige Entwicklung eingeschitzt wird. Anschlieflend diskutieren wir
die betrieblichen Rahmenbedingungen der Kompensation von Zeitrechten, wobei wir zwischen
betriebsbezogenen, Tatigkeitsbereichs- und zeitrechtsbezogenen Faktoren unterscheiden. An-
schlieflend thematisieren wir die Frage, wie die Betriebe den durch die Ziehung von Zeitrechten
verbundenen Ausfall an Arbeitszeit kompensieren und gehen hier genauer auf informelle Pro-
zesse, direkte Strategien wie Neueinstellungen, Aufstockungen und Umverteilung sowie mittel-
und langerfristige Strategien der Kompensation ein.

Die Relevanz unterschiedlicher Zeitrechte fiir die betriebliche Arbeitsorganisation

In der Gesamtbetrachtung der Daten wird deutlich, dass temporire Arbeitszeitverkiirzungen
und -ausfille fiir die innerbetriebliche Arbeitsorganisation in den Betrieben eine grofle Rolle
spielen. Dabei zeigen die Daten auch, dass, hinsichtlich der Haufigkeit der Inanspruchnahme
in Abhidngigkeit des jeweiligen Zeitrechts grofle Unterschiede bestehen und es in der Regel
nicht das eine Zeitrecht ist, das die Betriebe vor besondere Herausforderung stellt. Haufig ist es
eine Kombination von geplanten und nicht planbaren Ausfillen, die vor dem Hintergrund be-
reits geringer Personalressourcen die Betriebe und in der Konsequenz haufig auch die Beschit-
tigten belastet.

Besonders relevant sind fiir die Betriebe aufgrund ihrer Haufigkeit, Dauer und des Umfangs
des wegfallenden Arbeitszeitvolumens gesetzliche Regelungen und hier insbesondere Elternzei-
ten. Zwar werden Elternzeiten weiterhin vor allem von Frauen genutzt, aber auf betrieblicher
Seite wird durchaus wahrgenommen, dass der Anteil der Viter, die Elternzeit in Anspruch neh-
men steigt, was als zunehmend relevant fiir die Arbeitsorganisation beschrieben wird.

Mdnner nehmen in der Regel immer, fast immer, Elternzeit. Also es gibt kaum einen
Vater, der nicht auch seine zwei Monate mitnimmt, iiber die zwei Monate hinaus
nimmt’s aber keiner. [...] Also Mdnner sind weiterhin die Zweimonats-Typen. Ja und
die meisten Frauen gehen ein Jahr in Elternzeit. Das ist so die Regel. [Personalleitung
Verkehr]

Anders als Viter, die in der Regel ihren vorherigen Arbeitszeitumfang beibehalten, kehren Miit-
ter nach einer Auszeit im Anschluss an die Geburt und die durchschnittlich lingere Elternzeit
haufiger in Teilzeit zuriick. Dieses Muster hat insofern Auswirkungen auf die
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Kompensationsstrategien, dass bei Miittern, wie im folgenden Zitat deutlich wird, die Betriebe
eher als bei Vitern nach personellen Vertretungsmoglichkeiten suchen.

Das ist bei den Mdinnern tatsdichlich so, dass sie diese Mindestelternzeit in der Regel
in Anspruch nehmen, damit sie keine monetdren Sorgen mehr haben. So was kom-
pensieren wir eigentlich nur, indem die vorarbeiten. Also die miissen dann schon vor-
her ein bisschen fleifSiger sein und vielleicht irgendwelche Dinge fertig machen, damit
eben nicht so viel liegen bleibt. Und im Betrieb selber habe ich tatsdchlich auch schon
eine ganze Reihe von Frauen, die auch gewerblich titig sind. Und da ist es so, dass die
in der Regel eine deutlich lingere Elternzeit nehmen. Die sind also in der Regel ein
Jahr weg. Und das konnen wir, also wenn es so eine lange Zeit ist, alles grofSer ein
halbes Jahr, wiirde ich mal sagen, konnen wir auch irgendwie als befristete Stelle aus-
schreiben und dann jemanden als Ersatz suchen. [Gruppenleitung Energie]

Minner scheinen sich ihre Elternzeit ,,verdienen® zu miissen, insofern, als dass Vertretungsre-
geln selten greifen. Die Auszeit muss vorgearbeitet bzw. spater wieder eingearbeitet werden; fiir
die Organisation der Arbeit wihrend ihrer Abwesenheit scheinen die Viter selbst verantwort-
lich zu sein. Nichtsdestotrotz sahen einige der Interviewpartner:innen insbesondere in der Ak-
kumulation kiirzerer Elternzeiten durch Viter zunehmend die Notwendigkeit zur Kompensa-
tion ausfallender Arbeitszeiten und halten diese teils sogar fiir problematischer als einzelne,
lingere Ausfallzeiten, da sie weniger planbar sind:

Da hatten wir die kuriose Situation, dass fiinfzehn [Beschiftigte] bei uns sind Vater
geworden in dem Jahr /[...] Dann hdtten wir aber betrieblich das Problem gehabt,
wenn fiinfzehn [Beschiiftigte] weg sind in den zwei Sommermonaten, dann hétten wir
vorher schon neue [Beschiftigte] einstellen miissen. [Personalleitung Verkehr]

In der Summe noch wesentlich weniger, aber mit deutlich steigender Tendenz, fallen Antriage
auf die Inanspruchnahme von Pflegezeit ins Gewicht:

Im Gegenteil, so langsam durch die Altersstruktur hier im Unternehmen auch, redu-
zieren sich/ also langsam sind die Elternzeitler:innen weniger und Beratungen dazu
und die zur Pflege werden mehr. [Berater:in Verkehr]

Zwar wurde in allen befragten Betrieben erwartet, dass sich dies in naher Zukunft dndere, aber
aktuell wurde offensichtlich die Pflege von Angehdrigen in den teilnehmenden Betrieben im-
mer noch eher selten im Rahmen der gesetzlichen Regelungen zur Pflegezeit beziehungsweise
Familienpflegezeit organisiert:

Es kommt natiirlich auch schon mal vor, dann oft so diese Thematik kurzzeitige
Pflege, weil ein zu Pflegender eben kurzfristig irgendwie da eine Betreuung sicherge-
stellt werden muss oder dergleichen, dann kommt das schon mal vor. [...] Das kommt
schon mal vor, ne? Ist auch eher die Ausnahme, weil viele das halt auch einfach bei
uns tiber Gleitzeit regeln, ne? Uber Stundenabbau. Wir diirfen auch recht grofiziigig
ins Minus gehen und dann machen viele das eben einfach auf dem Weg. [Personalre-
ferent:in Bank]
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Eine Personalleitung im Fallbetrieb ,,Verkehr® unterstreicht jedoch die zunehmende Relevanz
von Pflege in prekdren Beschiftigungsgruppen, die durch mangelnde finanzielle Ressourcen
zukiinftig einen Grof3teil der Pflege allein stemmen miissen:

Heute sind die Themen: meine Mutter, mein Vater ist pflegebediirftig, ich brauche
jetzt Zeit, um den zu pflegen, weil ich mir das Pflegeheim nur begrenzt leisten kann
und so weiter und so fort. So. Also das sind dort die Themen, die da jetzt akut werden.

Und auch wirklich immer sehr stark zielgruppenspezifisch, ja? [Personalleitung Ver-
kehr]

Die untergeordnete Rolle, die Pflegeverpflichtungen bei der Nutzung von Zeitrechten spielen,
erscheint vor dem Hintergrund der steigenden Zahl an Pflegenden zunichst iiberraschend, ist
aber kein unbeschriebenes Phanomen in der Literatur (Kiimmerling/Backer 2010; Klenner/Lott
2016). Dies mag auch mit der hohen Verbreitung von Teilzeitarbeit und damit der unbezahlten
und unsichtbaren Sorgearbeit durch Frauen in Deutschland zusammenhingen.

Auch Teilzeitarbeit und ihre Organisation sind fiir unsere Fallbetriebe insgesamt von hoher
Relevanz. Die Einfithrung der Briickenteilzeit im Jahr 2019 hat die Gestaltung von Teilzeitarbeit
in den befragten Betrieben allerdings kaum beeinflusst. Befristete Teilzeitmodelle wurden auch
vor der gesetzlichen Einfithrung der Briickenteilzeit in den von uns untersuchten Grofibetrie-
ben praktiziert. Dementsprechend haben die Betriebe zum Teil eigene Vereinbarungen zur Re-
gelung, etwa zur moglichen Dauer der befristeten Teilzeiten getroffen. Als Grund dafiir wird
genannt, dass betriebliche und tarifliche Instrumente aufgrund ihrer héheren Passgenauigkeit
dem Modell der gesetzlichen Briickenteilzeit oder anderen gesetzlichen Zeitrechten in der Regel
vorgezogen werden:

Und es ist wie gesagt iiberwiegend betrieblich geregelt und betrieblich nach Giinstig-
keitsprinzip dann besser wie beim Gesetz. Briickenteilzeit miissen Sie ja danach, nach
Phase X, mindestens ein Jahr auf Vollzeit zuriickkehre, um wieder weiter in Teilzeit
arbeiten zu konnen und das haben wir nicht. [Betriebsrat Chemie II]

Zum aktuellen Zeitpunkt werden Zeitrechte wie Sabbaticals, Pflegezeiten, geringfiigige wo-
chentliche Stundenreduzierungen, zusitzliche Urlaubstage (z.B. im Rahmen des T-ZUG) oder
weitere betriebsspezifische Regelungen als wenig kritisch, jedoch von zunehmender Wichtig-
keit gesehen. Mehrmonatige Auszeiten, die zweckunabhingig genommen werden kénnen, wer-
den teils Giber Langzeitkonten abgewickelt, sodass es zwar fiir einen bestimmten Zeitraum zu
Arbeitszeitausfillen kommt, diese Stunden jedoch vorher aufgebaut oder sogar iiber eine Art
»Arbeitszeitdispositionskredit* kompensiert werden. In den Betrieben wird zwar wahrgenom-
men, dass mit dem Angebot von Zeitrechten die Personalressourcen ausgebaut werden konnen,
indem Beschiftigte gehalten und gewonnen werden - gleichzeitig weisen alle betrieblichen Fall-
studien die Gemeinsamkeit auf, dass die Ausweitung und Nutzung gesetzlicher, tariflicher und
betrieblicher Zeitrechte zu erheblichen Arbeitszeitausfillen fithren, wenn auch in unterschied-
licher Auspriagung. Im Rahmen der Befragung war jedoch auffillig, dass die Einschdtzungen
dariiber, wie die Kompensation von Arbeitszeitausfillen in der Regel gelingt, in unterschiedli-
chen Betrieben und Unternehmensbereichen oder -einheiten sowie verschiedenen Beschiftig-
tengruppen zum Teil stark voneinander abweichen. Demzufolge stellt sich die Frage, welche
Rahmenbedingungen fiir die (erfolgreiche) Nutzung und Umsetzung von Zeitrechten eine



10 HAARMANN ET AL.

Rolle spielen. Im folgenden Abschnitt werden diejenigen Determinanten eruiert, die sich im
Rahmen der Analyse als mafigeblich fiir die Nutzung von Zeitrechten herausgestellt haben.

Rahmenbedingungen der Kompensation

Anzunehmen ist, dass die von den Betrieben gewidhlten Mafinahmen zur Kompensation von
Arbeitszeitausfillen mit ihren strukturellen Rahmenbedingungen zusammenhédngen. Welche
sind also die mafigeblichen Faktoren dafiir, dass Betriebe einerseits die notwendigen Voraus-
setzungen schaffen (kdnnen), damit Beschiftigte ihre Arbeitszeiten je nach Lebenssituation und
individuellen Bediirfnissen anpassen konnen und andererseits die Funktionalitdt der betriebli-
chen Organisation gewihrleistet wird sowie die Rechte auf freie Arbeitszeitgestaltung nicht zu
Lasten anderer Beschiftigten ausgeiibt werden?

Im Folgenden analysieren wir, welche Rolle inner- und auflerbetriebliche Rahmenbedin-
gungen sowie personen- und zeitrechtbezogene Faktoren spielen. Hinsichtlich der betriebsbe-
zogenen Rahmenbedingungen muss mit Blick auf unsere Stichprobenzusammensetzung darauf
hingewiesen werden, dass wir nur Aussagen {iber mitbestimmte Grofibetriebe machen kénnen.

Betriebsbezogene Faktoren
Die betrieblichen Strategien zur Kompensation von wegfallendem Arbeitszeitvolumen durch
die Inanspruchnahme von Zeitrechten gestalten sich in den untersuchten Betrieben je nach be-
troffener Betriebseinheit und Beschéftigtengruppe unterschiedlich. Als relevante betriebsseitige
Rahmenbedingungen und Faktoren haben sich im Zuge der Befragung die wirtschaftliche Lage
des Betriebs, der Fach- und Arbeitskraftemangel sowie die soziodemografische Betriebsstruktur
(Alter, Geschlecht, Elternschaft etc.) herausgestellt, die wir im Folgenden kurz darstellen.

Wirtschaftliche und demografische Rahmenbedingungen

Wie Zeitrechte in Betrieben aufschlagen und umgesetzt werden, ist eingebettet in den weiteren
Kontext gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Entwicklungen. Neben dem demografischen
Wandel, einer zunehmend alternden Bevolkerung und dem damit einhergehenden Fach- und
Arbeitskraftemangel, stellen wirtschaftliche Fluktuationen eine grofle Herausforderung fiir Be-
triebe im Hinblick auf die Planung von Arbeitszeitressourcen dar. Alle Betriebe unserer Fall-
studie waren — wenn auch branchenspezifisch in unterschiedlichem Ausmaf} - von der wirt-
schaftlichen Rezession seit Beginn der Coronapandemie und deren Nachwirkungen betroffen.
Gleichzeitig verschérfte sich in einigen Fallen der Mangel an Fach- und Arbeitskraften insbe-
sondere nach der Pandemie. Beispielsweise verzeichneten zwei Fallbetriebe aus der chemischen
Industrie wihrend der Coronapandemie signifikante Umsatzeinbuf3en und Auftragsriickgénge.
In einem der beiden Betriebe resultierten daraus flichendeckende Mafinahmen zur Konsolidie-
rung und zum Personalabbau.

Durch die in den letzten Jahren weiter anziehende Inflation wurden die Personal(beschaf-
fungs-)kosten zusatzlich in die Hohe getrieben, was die Akquise von benétigten Fachkriften
weiter erschwerte. Was in Zeiten von wirtschaftlicher Rezession durch Auftragsriickgang trotz
eines signifikanten Personalabbaus noch zu keiner erheblichen Arbeitsverdichtung fiihrte, be-
deutete mit erneutem Aufschwung und reduzierten Personalressourcen eine verschérfte Perso-
nalknappheit. Zudem stellt der oftmals langwierige Rekrutierungsprozess ein Hindernis dar,



ARBEITNEHMER*INNENORIENTIERTE ZEITRECHTE IN BETRIEBEN 11

um neues Personal zu akquirieren: ,,Wenn man vorher schon weif, wir reden nur tiber ein Jahr
und es ist eine schwierig zu besetzende Position, dann findet man einfach andere Wege.“ [Per-
sonalbereich Energie]

Die befragten Betriebe aus dem Verkehrssektor hatten ebenfalls starke Umsatzeinbriiche
wihrend der Corona-Pandemie zu verzeichnen und reagierten mit einschneidenden Personal-
abbauprogrammen. Jedoch mussten mit Auslaufen der Mafinahmen zur Eindimmung der
Pandemie die Kapazititen schlagartig wieder hochgefahren werden. Hier macht sich in allen
Bereichen der Fach- und Arbeitskraftemangel bemerkbar, denn der befragte Betrieb im Bereich
»Verkehr” beschiftigt im Vergleich zu anderen Branchen tiberdurchschnittlich viele Beschat-
tigte in operativen Bereichen und im Niedriglohnsektor. Die dadurch entstandenen Liicken
sind im Nachgang der Pandemie nur schwer zu fiillen, was sich in einer hoheren Arbeitsdichte
und Mehrarbeit sowie einem erhéhten Krankenstand niederschldgt. Die Personalleitung eines
Transportbetriebs stellt hinsichtlich der Zeit nach der Rezession dazu Folgendes fest:

Wo sind die ganzen Leute hin? Also ich frage mich, ob die jetzt alle bei den Paketzu-
stellern arbeiten? Aber nein, weil ich sage mal, wir haben das Thema, dass wir in
diesem Unternehmen sehr gut waren, wir haben ndmlich dreiffig Prozent Personal
abgebaut. Und wir waren [eines der wenigen europdischen Unternehmen], die das
auch so geschafft haben, die, wie heift das? Downside, also der Schatten dieses ganzen
ist, es ist natiirlich jetzt extrem schwierig, neues Personal zu rekrutieren. [Personal-
leitung Verkehr]

Betriebsdemografie: Altersstruktur und Geschlechterverhdltnisse

Wesentlich dafiir, wie Zeitrechte in Unternehmen aufschlagen, sind neben allgemeinen wirt-
schaftlichen Entwicklungen auch innerbetriebliche Strukturen, die die Voraussetzung fiir die
Planung und Umsetzung der Kompensation von Arbeitszeitreduzierungen und -ausfillen bil-
den. Die soziodemografische Struktur des Betriebes, wie z.B. Altersdurchschnitt und -struktur,
Geschlechterverteilung, Personalausstattung, Branche, Tatigkeitsbereich (z.B. operativ/admi-
nistrativ, Regel-/Schichtbetrieb) sowie der Anteil der Beschiftigten mit Tarifbindung, bilden als
Parameter den Rahmen dafiir, wie Zeitrechte in Betrieben umgesetzt werden.

Der demografische Wandel macht sich nicht nur durch fehlende Fach- und Arbeitskrifte
am externen Arbeitsmarkt bemerkbar. Betriebe miissen nicht nur Wege finden, neue Mitarbei-
ter:innen zu akquirieren, sondern auch eine alternde Belegschaft bei potenziell zunehmender
Arbeitsdichte gesund zu erhalten. Betriebe mit einer Belegschaft mit hoherem Durchschnitts-
alter werden also frither und in groflerem Ausmafd von dem Fachkrifteengpass und den demo-
grafischen Entwicklungen betroffen sein. Damit einher geht die Annahme, dass der Anteil Er-
werbstatiger mit pflegebediirftigen Angehorigen in den nichsten Jahren zunimmt, was eben-
falls mit einer stirkeren Inanspruchnahme von Zeitrechten, insbesondere Altersteilzeit und
Pflegezeiten verbunden sein diirfte. Daher ist anzunehmen, dass die Betriebe folglich auch mehr
Arbeitszeitausfall kompensieren miissen.

Geschlechterverhiltnisse und Frauenanteile stellen einen weiteren Faktor dar, der maf3geb-
lich Einfluss auf die Inanspruchnahme von Zeitrechten und die Art der Kompensation der da-
raus entstehenden Ausfallzeiten in einem Betrieb nimmt. So besteht, vereinfacht dargestellt, in
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einigen Teilen der Betriebe eine klare Geschlechterverteilung, bei der i.d.R. operative oder pro-
duzierende Bereiche iiberwiegend von Ménnern und administrative Bereiche eher von Frauen
besetzt sind. In Verbindung mit der demografischen Struktur eines Betriebs konnen Betriebs-
einheiten mit hohem Anteil jiingerer Frauen mit mehr Ausfall an Arbeitszeit aufgrund der im-
mer noch geschlechterspezifisch ungleich verteilten Verantwortung von Sorgearbeit aufgrund
einer vermehrten Inanspruchnahme von Zeitrechten rechnen. Die demografische Beschaffen-
heit eines Betriebs kniipft sich also unmittelbar an die Frage nach der Hohe und Lange der
Ausfallzeiten sowie den zur Verfiigung stehenden Ressourcen und damit der Wahl der Kom-
pensationsstrategien an.

Das folgende Fallbeispiel bezieht sich auf einen operativen und ménnlich dominierten Be-
triebsbereich in einem Verkehrsbetrieb. Es veranschaulicht, dass ménnliche Kollegen ihre Aus-
zeiten fiir Familien- oder Pflegeverantwortung offenbar flexibler handhaben, im Sinne des Be-
triebsablaufs disponieren und in ihre Erwerbsarbeit integrieren kénnen als Frauen:

[...] und wir haben aber zum Gliick so einen kollegialen Laden (lacht) bei [Betriebs-
bereich], dass die Jungs das untereinander geregelt haben. Ja, also die haben dann
wirklich ihr Jahr gestaffelt, sodass nicht alle wihrend der WM weg waren. Aber das
war aus Kollegialitit. Aus Loyalitit untereinander haben die das geregelt, aber rech-
nerisch und vom Anspruch her hitten sie uns lahmlegen konnen. [Personalleitung
Verkehr]

Weitere Mafinahmen zur Kompensation, wie langerfristige Demografiepline, Neueinstellun-
gen oder eine Neugestaltung des Schichtmodells miissen aufgrund der Disponibilitat folglich
nicht konsequent (mit)gedacht werden. Einerseits wird hier die Vulnerabilitit gegeniiber der
Inanspruchnahme von Zeitrechten deutlich, die kumuliert zu einer problematischen Summe
an Ausfallzeiten fithren wiirde. Dass keine Ausfallzeiten entstehen, die kritisch fiir die Be-
triebsabldufe wiéren, erlaubt vor allem die Betriebsstruktur von iiberwiegend jiingeren Man-
nern, die gleichzeitig Anspruch auf das Zeitrecht , Elternzeit“ haben, aber qua geschlechterste-
reotypischer Rolle fiir die Erwerbsarbeit verfiigbar und fiir die Sorgearbeit ersetzbar sind. Ar-
beiten im operativen oder produzierenden Bereich sind héaufig gekennzeichnet durch sich wie-
derholende Tétigkeiten sowie eine hohe zeitliche und prozessuale Abhéngigkeit innerhalb ihrer
Einheit. Zu diesen Betrieben gehoéren in unserer Studie diejenigen der Verkehrsbranche, Me-
tallverarbeitung, und Teile der Energie- und Chemiebranche. Fiir die Wahl der Kompensati-
onsstrategie von durch die Inanspruchnahme von Zeitrechten wegfallendem Arbeitszeitvolu-
men ist hier entscheidend, dass der Schichtbetrieb und der reibungslose Ablauf der ineinander-
greifenden Prozesse sichergestellt sind. Herausfordernd in diesen Bereichen ist bereits jetzt -
und wird in Zukunft noch stirker - die Sicherstellung von Nachtschichten oder lingeren
Schichten, wenn vor allem iltere, aber auch jiingere Beschiftigte durch eine Stundenreduzie-
rung zu bestimmten Zeiten nicht mehr zur Verfiigung stehen. Im teilnehmenden Chemiebe-
trieb wurde uns berichtet, dass ausreichende Personalressourcen und eine durchschnittlich jiin-
gere Belegschaft Engpésse aktuell noch auffangen. Im metallverarbeitenden Betrieb sind der
Anstieg des Auftragsvolumens bei gleichzeitigem Personalengpass hingegen bereits zu spiiren,
was zu erh6htem Handlungsdruck im Hinblick auf die Kompensation der aufkommenden
Mehrarbeit fiihrte.
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In Einheiten oder Betrieben mit iiberwiegendem Anteil an administrativen Beschaftigten konn-
ten Arbeitszeitreduzierungen wie Elternzeiten oder Stundenreduzierungen im Allgemeinen
einfacher kompensiert werden, wenn der Bereich und die Art der Tétigkeit weniger abhidngig
von ankniipfenden Prozessen waren und die Arbeit nicht ortsgebunden war. In diesem Kontext
hatte die Coronapandemie insbesondere in administrativen Einheiten grofie Auswirkungen auf
die Inanspruchnahme von Zeitrechten durch die erhohte Flexibilisierung von Arbeitszeit.

Aufgrund der vielfach in tariflichen Vereinbarungen getroffenen Regelungen zu Zeitrechten
ist auch das Verhaltnis von Tarifbeschéftigten zu auflertariflich Beschéftigten in den Betrieben
ein Thema. Zum einen variiert der zu kompensierende Arbeitszeitausfall mit der Anzahl der
Beschiftigten mit tariflichen Anspriichen. Die neueren tariflichen Regelungen zu der Wahlop-
tion zwischen Zeit und Geld versetzt die Betriebe fiir sich genommen noch nicht vor unlésbare
Herausforderungen, da die Zeitoption in der Regel wie zusitzliche Urlaubstage gehandhabt
werden. In einem Betrieb wurde allerdings auch davon berichtet, dass die Wahloption bisher
nur weitestgehend problemlos umgesetzt werden kann, weil sich auf der anderen Seite ausrei-
chend Freiwillige finden, die die Ausfallzeiten gerne mit gut vergiiteten Zusatzschichten kom-
pensieren:

Und das sind so, das ist ein bisschen tricky, wie man das organisiert, aber auch da
haben einige Bereiche die Moglichkeit gefunden und haben dann eben einen Sechs-
Stunden-Vertrag gemacht, die arbeiten dann eben voll, dann haben sie Mehrarbeit.
Aus betrieblicher Sicht eine teure Losung, ja, weil das natiirlich nochmal anders Zu-
schlige generiert. Aus direkter Fertigungssicht fiihrt es aber dazu, dass sie eben eine
grofse Stundenanwesenheit hat, was wiederum auch praktisch ist. [Personalbereich
Metall]

Von einzelnen Gesprichspartner:innen wurde zudem berichtet, dass die auflertariflichen Be-
schiftigten, die in der Regel ein hoheres Gehalt erhalten als Tarifbeschaftigte, durchaus die ta-
riflichen Regelungen zu mehr Freizeit wahrnehmen und entsprechende Regelungen fiir sich
wiinschen:

Also bei den Tariflern hat sich eine ganze Menge getan. Bei den AT lern auch, aber
nicht in dem AusmafS. Und da ist insbesondere das Zukunftskonto ein Thema. Es gibt
Konkurrenz-Unternehmen oder Unternehmen der chemischen Industrie, die diese
Zukunftstage auch den AT lern zur Verfiigung stellen. Und das wissen die Kollegen.
Und das landet bei uns. Und das ist natiirlich ein Thema bei einigen. [Personalrefe-
rent:in Chemie I]

Eine Ausweitung des Freizeitanspriiche der auf3ertariflich Beschiftigten wird hier insbesondere
vor dem Hintergrund von Recruiting- Aspekten als hilfreich angesehen.

Tatigkeitsbereich- und zeitrechtbezogene Faktoren
Neben den betrieblichen Bedingungen und Strukturen und der Art des Zeitrechts sind die Cha-
rakteristika der zu ersetzenden Stellen und auch die Art des Zeitrechts weitere Faktoren, die Art
und Weise der Kompensation der ausfallenden Arbeitszeit beeinflussen. Auf Seiten des Titig-
keitsbereichs sind es vor allem der Spezialisierungsgrad und die Qualifikationsanforderungen,
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die bei der Kompensationsstrategie eine Rolle spielen und die eng verbunden sind mit Dauer,
Umfang und Vorlaufzeit der angekiindigten Arbeitszeitreduzierungen.

Qualifikation und Expert:innenwissen

Grundsitzlich stehen Unternehmen branchen- und bereichsiibergreifend vor der Herausforde-
rung, Stellen passgenau und zeitnah nachzubesetzen. Mit Zunahme des Spezialisierungsgrades,
der Erfahrung und des Expert:innenstatus steigen auch der Aufwand und die Komplexitét des
Rekrutierungsprozesses, der wiederum durch den Arbeits- und Fachkraftemangel erschwert
wird: ,,Wenn ich aber spezielle Bereiche habe mit einer Expertise, dann wird es natiirlich schon
wieder schwieriger, wo ich mir dann Hilfe hole.“ [Betriebsrat Chemie II]

Gleichzeitig ist das Risiko besonders hoch, einen Zeitausfall infolge einer Inanspruchnahme
von Zeitrechten nicht zu besetzen, insbesondere bei singulér besetzten Stellen, die allein tiber
das fiir ihre Tatigkeit erforderliche Spezialwissen verfiigen. Diese sind besonders schwer zu rek-
rutieren:

Schwierig wird es natiirlich immer dann, wenn ich Personen habe, die vielleicht ein
gewisses Inselwissen mitbringen, wenn die gehen, dann stehe ich vor ganz anderen
Herausforderungen. [Personalreferent:in Chemie I]

Ahnliches wurde uns auch fiir Produktionsbereiche berichtet, hier am Beispiel eines der Che-
miebetriebe, wo Eigenheiten einzelner Anlagen ausschliefilich langjahrigen Beschaftigten be-
kannt sind, deren Bedienung somit stark an die Verfiigbarkeit dieser Beschiftigten gekoppelt
ist und wo es wenig oder keine formalisierten Prozesse zum Wissensmanagement und zur Wis-
sensweitergabe gibt:

Also um das wirklich zu tun sind diese drei Monate, die ich gerade genannt habe, das
ist (hier so?/) das kann man ja/ ich kann es jetzt schlecht mit Auto fahren vergleichen,
aber also man kann dann halt die Anlage bedienen, aber wenn dann noch mal ganz
spezielle Sachen vorkommen, wie Storung oder so, dann braucht man doch, doch viel-
leicht mal Hilfe und andere Leute, die jetzt schon drei, vier Jahren an der Anlage sind,
die wissen dann halt, die horen jedes Knattern, jedes Ridchen, was sich dann da halt
anders bewegt und kénnen dann darauf reagieren. Und die Kollegen haben nach den
drei Monaten erstmal noch Fragen dazu. [Abteilungsleitung Chemie II]

Diese Art von Expert:innenstellen finden sich besonders in Betrieben, die einen Grof3teil ihrer
geringerqualifizierten Arbeit u.a. in verldngerten Lieferketten an Niedriglohnstandorte ins In-
und Ausland ausgelagert haben. Dazu zéhlen unter den vorliegenden Fallstudien insbesondere
die Betriebe der Chemiebranche, die der Tertidrisierung der Wirtschaft in Deutschland unter-
liegen.

In einer anderen Einheit dieses Chemiebetriebs sind die Gegebenheiten, um Expert:innen-
wissen zu kompensieren, wesentlich anders, da zum einen der Internationalisierungsgrad des
Bereichs hoch ist und internationale Arbeitsmarkte geniigend Expert:innen auf diesem Gebiet
zur Verfiigung stellen. Dadurch, dass die Aufgabe weltweit, z.B. In China oder Indien, und re-
mote durchfiihrbar ist, kann das Unternehmen auf externe, internationale Arbeitsmarkte und
schnell verfiigbare Spezialist:innen zugreifen. So berichtet ein Chemiebetrieb, dass es fiir sie
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keine wirkliche Rolle spiele, welches Zeitrecht mit welcher Ankiindigungsfrist zum Tragen
kdme, da die ,,Spitzen® so abgedeckt seien:

Wir sind virtuell unterwegs, das heifst wir konnen eigentlich irgendwo auf der Welt
Leute finden. Und in China und in Indien gibt's noch ‘ne Menge Leute, die hichst-
qualifiziert sind, ja, und es gibt genug Linder, wo es keinen Fachkrdftemangel gibt,
vorsichtig formuliert. [Bereichsleitung Chemie II]

Diese Parameter sind also maf3geblich fiir die Ausgestaltung der Kompensationsstrategien.
Wihrend hochqualifizierte ,,Spezialist:innen® generell schwer zu ersetzen sind, stellt sich der
Sachverhalt bei den Geringerqualifizierten differenzierter und branchenspezifisch dar. Grund-
satzlich sind Geringerqualifizierte gegeniiber Hoherqualifizierten zwar vergleichsweise schnel-
ler und unkomplizierter zu kompensieren. Im Falle eines Verkehrsunternehmens jedoch trugen
sowohl der hohe Anteil der geringerqualifizierten Beschéftigten an der gesamten Belegschaft als
auch die starke Fluktuation des Geschifts und die zunehmende Konkurrenz anderer Wirt-
schaftssektoren, im Zuge der Coronapandemie vermutlich der Zulieferdienste, zu einer zusétz-
lichen Herausforderung in diesen Bereichen bei:

Und das bedeutet, der, die, das Betroffene teilt mit: "Ich bin dann mal weg", oder: "Ich
bin weniger da." [...] sie finden kaum noch Leute, die in diesem Bereich arbeiten wol-
len. Die fiir mich wirklich spannende Frage, wire dann eine spannende Frage an die
Wissenschaftler: Wo sind die ganzen Leute hin? Also ich frage mich, ob die jetzt alle
bei den Paketzustellern arbeiten? [Personalleitung, Verkehr]

Dauer, Umfang und Ankiindigungsfrist

Neben strukturellen betrieblichen Faktoren, der Art der Tétigkeit und der damit verbundenen
Qualifikation sind zeitrechtimmanente Faktoren wie Dauer, Umfang und Ankiindigungsfrist
entscheidend dafiir, wie Betriebe die damit verbundene Zeitreduktion kompensieren. Wie be-
reits in Kapitel 2 erldutert, haben unterschiedliche Zeitrechte teils rechtlich, teils nach tariflicher
oder betrieblicher Vereinbarung lingere oder kiirzere sowie mehr oder weniger bindende Vor-
laufzeiten zur Meldung und Beantragung ihrer Inanspruchnahme. Dabei schranken rechtliche
Regelungen das Einspruchs- und Mitspracherecht der Arbeitgeber tendenziell weitreichender
ein als tarifliche oder betriebliche Vereinbarungen. Dazu, berichtet ein Betriebsrat eines Be-
triebs aus der chemischen Industrie, sind die fiir einen Widerspruch notwendigen ,,begriinde-
ten betrieblichen Einwédnde“ de facto schwer darzustellen und durchzusetzen:

Die Pflegeteilzeit (...) also das ist zu ermoglichen. Also das ist auch sehr niederschwel-
lig. Der Arbeitgeber kann sich da nicht wirklich wehren. Also hier steht wirklich der
Fiirsorgecharakter im Vordergrund. [Betriebsrdt:in Chemie II]

Grundsitzlich haben alle Betriebe ab einer bestimmten Grofle gleich wenig Mitsprache- oder
Einspruchsrecht. Daher hingt die Implementierung von Zeitrechten im Betrieb wesentlich so-
wohl von der Hohe und Dauer der Ausfallzeiten als auch von der Vorlaufzeit ab. Grundsitzlich
scheint die Annahme plausibel, dass Kompensationsstrategien vor allem dann erfolgreich sein
konnen, wenn der Vorlauf der Ankiindigung moglichst lang und damit eine Planbarkeit gege-
ben ist, um interne oder ggf. auch externe Kapazititen zu mobilisieren.
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Ja, wie planen wir das tatsichlich und diese/ dass eben auf beiden Seiten schwierig
ist, diese Riickkehr zu planen irgendwie. Also das heifst, die einen wissen noch nicht,
was sie erwartet und ob sie das so wollen werden wiirden (lacht). Und die anderen
sagen: Ja, ich brauche aber auch mal jetzt eine Aussage von dir, wie du jetzt dann
arbeiten willst. Also ich muss da jemanden einstellen, der dann entsprechend/ das ist
das schwierigere Problem, ja. [Berater:in Verkehr]

Eine kurze Ankiindigungsdauer stellt fiir die Betriebe in der Regel eine Herausforderung dar,
insbesondere im Fall von notwendigen Neueinstellungen tiber den externen Arbeitsmarkt. Ent-
sprechend wurde von eine:r Interviewpartner:in im Fallbetrieb ,,Verkehr® berichtet, dass weni-
ger die langerfristigen Ausfallzeiten problematisch in der Kompensation sind, sondern viel-
mehr die ungeplanten und kiirzeren, insbesondere wenn sie im Rahmen einer Kettennutzung
kumuliert werden oder es zu kurzfristigen Verldngerungen kommt. So kann fiir eine mehr als
einjahrige Elternzeit eher Ersatz geschaffen werden als fiir wenig planbare, gleichzeitig oder
hintereinander auftretende kurzzeitige Elternzeiten. Kiirzere Auszeiten, wie beispielsweise eine
Elternzeit von zwei Monaten, seien dabei fiir den Betrieb weniger kritisch, da meist kein Ersatz
rekrutiert werden miisse.

Dem entgegen stellen tarifliche Wahloptionstage, die tiblicherweise wie zusétzliche Ur-
laubstage behandelt werden und eine Abstimmung der zusétzlichen freien Tage zwischen Ar-
beitgeber:in und Arbeitnehmer:in zu einem bestimmten Stichtag vorsehen, ein Planungsinstru-
ment fiir die Betriebe im Hinblick auf sowohl Zeiten als auch Menge des Arbeitszeitausfalls dar.

Im folgenden Kapitel erortern wir die spezifischen Kompensationsstrategien und -taktiken,
die Betriebe unter Beriicksichtigung der hier dargestellten Rahmenbedingungen und Faktoren
entwickeln.

Kompensationsstrategien und -regelungen — Zusammenspiel von Zeithorizont und Formalisierungsgrad

Unsere Auswertungen zeigen deutlich, dass die Vielzahl an Zeitrechten sowie die Moglichkeit,
diese individuell zu gestalten, in den Betrieben in der Regel nicht zu einer strategischen Planung
der Kompensation fiihrt, sondern im Gegenteil zur situativen Handhabung und hiufig infor-
mellen ad-hoc-Losungen.

Eine umfassende strategische Planung, die lebensphasenbezogene Ausfallzeiten oder Ar-
beitszeitverkiirzungen in vorausschauender Weise beriicksichtigt, konnten wir allerdings in
keinem der sechs Fille feststellen. Die Informationslage auf Ebene der Betriebe ist vergleichs-
weise gering; so wird etwa die Art der Teilzeitarbeit nicht systematisch erfasst. Die tatsachliche
Inzidenz der unterschiedlichen (lebensphasenbezogenen) Zeitrechte ist den Betrieben somit oft
nicht bekannt. Analysen zu Entwicklungen der Inanspruchnahme von Zeitrechten und eine
daran orientierte Planung konnen sich in diesen Féllen nur auf die abstrakte Grofle der Teil-
zeitarbeit beziehen. Die Organisation der Kompensation wird in den Betrieben in der Folge
schwerpunktméflig der Ebene der einzelnen Abteilungen iiberlassen:

Also wir gucken da nicht auf irgendwelche standardisierten Konzepte und sagen: Ha-
ben wir nicht, machen wir nicht, sondern wir gucken, wie wir individuell Losungen
finden fiir die Situationen, die auftreten. [Abteilungsleitung Chemie I]
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In der Wahrnehmung der direkten Fithrungskrifte wird auf die Inanspruchnahme von Zeit-
rechten vor allem situativ und ad hoc reagiert, um das wegfallende Arbeitszeitvolumen zu er-
setzen. Dabei sehen sie sich teilweise aufgrund einer nicht ausreichenden strategischen Perso-
nalplanung mit nur wenigen Handlungsoptionen ausgestattet. In der Folge werden Arbeitszeit-
reduktionen oder die voriibergehende Auszeit von Beschiftigten haufig tiberhaupt nicht, bezie-
hungsweise ohne formalisierte MafSnahme kompensiert:

Ich méchte mal behaupten, eine Strategie gibt es in der Form gar nicht. [...] es ist jetzt
nicht so, dass zum Beispiel Mitarbeiter A reduziert die Arbeitszeit und dann beginnt
ein Prozess, zu sagen, okay, Mitarbeiter A hat reduziert so und jetzt gucken wir auf
unser was auch immer, wie kriegen wir das kompensiert, das gibt es halt in der Tat
nicht. [Personalbereich Bank]

Dies geschieht vorzugsweise in Bereichen, in denen aufgrund vergleichsweise komfortabler Per-
sonalausstattung keine Notwendigkeit des Ausgleichs gesehen wird. In Zeiten wirtschaftlicher
Rezession, wihrend der, wie im teilnehmenden Verkehrsbetrieb, Personal freigesetzt wird,
kann dies allerdings zu einer erheblichen Arbeitsintensivierung fiir die verbliebenen Beschif-
tigten fithren:

Und dann, was passiert? Es wird kompensiert von denen, die noch da sind. (....) Und
dhm da waren wir als Organisation dann eben nicht schnell genug, um diese Arbeits-
last wieder zu verteilen. Wir haben gerade im vierten Quartal festgestellt, dass die
dhm Kollegen Kolleginnen uns reihenweise wegbrechen, muss man wirklich so hart
sagen, weil es nicht mehr nicht mehr abzuleisten war - die Last nicht mehr zu tragen
war. [Unternehmensstrategie Verkehr]

Wenn betriebliche Abldaufe drohen ins Stocken zu geraten, reagieren Betriebe seltener mit for-
malen Regelungen oder mittel- bis langerfristigen strategischen Mafinahmen auf das wegtfal-
lende Arbeitszeitvolumen, dafiir oftmals mit informellen Regelungen, die wir im Folgenden
darstellen.

Informelle Prozesse iiberwiegen strategischer Personalplanung
Bei unseren Fallbetrieben konnte man aufgrund ihrer Gréf3e annehmen, dass informelle Pro-
zesse gegeniiber standardisierten Verfahren der Personalplanung eine untergeordnete Bedeu-
tung spielen. Anders als Renteneintritte, Urlaub und krankheitsbedingte Fehlzeiten werden le-
bensphasenbezogene Zeitrechte oder Arbeitszeitwiinsche in den (Demografie-) Analysen unse-
rer Unternehmen aber nicht umfassend erfasst und beriicksichtigt:

Also das ist eben das sind so Sachen, wiirde ich gut finden, wenn wir es irgendwie
erfassen wiirden tatsdchlich, aber das ist bei uns dann wieder hier so [...] wie will man
da sagen? [...] es wird halt einfach ziemlich viel ermdglicht, aus der Geschichte heraus
schon, das heifst, es wird nicht hinterfragt, es ist nicht notig zu wissen, hat der das
oder das? [Beratung Verkehr]

Aufgrund der mangelnden strategischen Planung und Erfassung von Fehlzeiten in Folge von
lebensphasenbezogenen Zeitrechten findet eine informelle Art der Kompensation oftmals auf
Ebene der Abteilungen statt, was wiederum eine zentrale Steuerung unterwandert:
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Ja, als Analytiker wiirde ich immer sagen, man muss natiirlich eine Personalbedarfs-
rechnung haben, in die entsprechende Zeiten immer einkalkuliert werden. Das wiire
dann fiir Langfristigkeit. Man weifS, wann Leute in die Altersfreizeit eintreten, wann
diese zweieinhalb Stunden wegfallen, wann ich sie halt kompensieren muss. [...] Wird
natiirlich auch durchgefiihrt, aber ist kein/ wirklich Vorgabe-Dokument in dem Un-
ternehmen. Also das machen die Abteilungen selber. [Werksleitung Chemie I]

Neben der undifferenzierten Erfassung tiberrascht, dass selbst in Grofibetrieben, zu denen alle
unsere Betriebe zéhlen, erstaunlich wenig formale Leitlinien zur Kompensation von wegfallen-
den Arbeitszeitvolumina vorliegen. Nur in wenigen betrieblichen Vereinbarungen, etwa hin-
sichtlich der Kompensation eines tariflichen Zeitrechts eines der Chemiebetriebe, finden sich
Vorgaben dazu, ab wann beispielsweise eine Neueinstellung zum Ausgleich getitigt werden
sollte. Die genannte Regelung aus einem der Chemiebetriebe besagt beispielsweise, dass eine
Neueinstellung getdtigt werden sollte, wenn die Summe der Arbeitszeitreduktionen der Be-
schiftigten in einem Betrieb oder einer Abteilung im Zuge des tariflichen Zeitrechts mehr als
ein halbes Vollzeitdquivalent darstellt. Dieses Vorgehen ist allerdings wenig mit der betriebli-
chen Praxis im Schichtmodell vereinbar, was beispielhaft verdeutlicht, wie schwierig die for-
male Regelung der Kompensation ist:

Und dann, so hatte sich das dann verteilt, dass ich am Anfang tatsdchlich vier [Kom-
pensations-]Mitarbeiter hatte. In jeder Schicht hatte ich einen. Aber dadurch, dass
wir jetzt so stark verjiingt sind, habe ich ja nicht mehr so viele Leute, die [tariflichen
Anspruch auf eine Reduzierung] haben und deswegen brauche ich auch nicht mehr
so viele Kompensationskridfte. Hatte den Nachteil, dass ich dann aber die Alten alle
in eine Schicht zusammenpacken musste. [Abteilungsleitung Chemie I1]

Den Schwierigkeiten der formalen Regelungen stehen informelle Regelungen gegeniiber, mit
denen dem Arbeitszeitausfall in den Betrieben und einzelnen Abteilungen begegnet wird. Ein
Aspekt hierbei ist, dass Auszeiten und Reduktionen in den Belegschaften oft erst dadurch rea-
lisiert werden konnen, dass die Beschiftigten voriibergehend eigene Mehrarbeit in Kauf neh-
men, um in Zukunft moglicherweise selbst von an Zeitrechten gekoppelten informellen Rege-
lungen Gebrauch machen zu kénnen. Hiermit verlagert sich die Verantwortung fiir das Gelin-
gen der Umsetzung der Zeitrechte und einen reibungslosen Betriebsablauf gleichsam auf die
Beschiftigten selbst.

Des Weiteren nutzen Betriebe informelle Regelungen, um ihren Beschiftigten Angebote des
(orts-)flexiblen Arbeitens zu gewahren und dadurch die Inanspruchnahme eines gesetzlichen
Zeitrechtes mit grofSeren Einbuflen an Arbeitszeit zu umgehen. Beispielsweise fiihrte im Fall-
betrieb ,,Bank® in einer individuellen und informellen Regelung bei einer beschiftigten Person
mit einem akuten Pflegefall zuhause die Losung des erweiterten Home-Office dazu, dass die
Pflege einer angehorigen Person zwar ermdglicht wurde. Jedoch ging dies gleichzeitig mit ge-
ringen Einschrankungen des Arbeitszeitvolumens einher, da die beschéftigte Person keine Pfle-
gezeiten in Anspruch nahm:

Mit dem Thema Home-Office entspannt sich da vieles auch so ein Stiick weit. Dass
man, wenn Leute von zu Hause arbeiten konnen, dass die das besser unter einen Hut
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bekommen, sodass da nicht unbedingt die Notwendigkeit besteht, [Pflegezeit] in An-
spruch zu nehmen. [Personaler:in Bank].

Den informellen Regelungen schlieflen sich direkte Strategien der Kompensation von Perso-
nalausfillen und Arbeitszeitverkiirzungen an, die im Folgenden erdrtert werden.

Direkte Strategien der Kompensation: Neueinstellungen, Aufstockung, Umverteilung

In der Regel entscheidet die jeweilige Fiihrungskraft in ihrem Bereich, wie sie dem Arbeitszeit-
ausfall im Zuge von Zeitrechten begegnet — wobei ihr grundsitzlich verschiedene Instrumente
wie Neueinstellungen, formale Vertragsaufstockungen und die Umverteilung von Aufgaben,
zur Verfiigung stehen. Ein wichtiger kritischer Faktor fiir die Umsetzung von Zeitrechten, der
uns in allen Betrieben genannt wurde, ist Zeit. Im Fallbetrieb Verkehr kam es zu Verzogerungen
bei der Rekrutierung und Neueinstellung von Mitarbeiter:innen aufgrund der Tatsache, dass
im Zusammenspiel mit kurzen Ankiindigungszeiten interne Prozesse, z.B. der Kommunika-
tion, zu lange dauerten: ,,Also da fehlt uns schier die Geschwindigkeit in den Prozessen.“ [Un-
ternehmensstrategie Verkehr]

Neueinstellungen sind vor dem Hintergrund knapper Ankiindigungszeiten sowie der teil-
weise kurzen Dauer oder des geringen Umfangs der Arbeitszeitreduktion dabei oftmals schwer
zu realisieren. Gleichzeitig stellen sich den Betrieben Hiirden im Hinblick auf die Verfiigbarkeit
der bendtigten Arbeitskrifte, die sich bei der Rekrutierung {iber den externen Arbeitsmarkt
stellen. Demnach sind Expert:innen zum einen aufgrund des bereits angefiihrten Fachkrafte-
mangels hiufig schwieriger zu akquirieren. Zum anderen sind lange Vorlauf- und Einarbei-
tungszeiten notwendig, die in der Summe eine Neubesetzung teils unmaglich oder gar obsolet
machen:

Wenn wir Experten haben wollen und wir haben halt viel Spezial-Know-how einfach
im Unternehmen, dann wissen wir, wir miissen mit dem Recruiting von mindestens
einem Jahr rechnen so. Und bis derjenige eingearbeitet ist, machen wir nochmal ein
Jahr. Und wir fangen meistens dann trotzdem zu spdt an. [Fithrungskraft Chemie]

Personalausfille und Arbeitszeitreduzierungen von kurzer Dauer lassen sich (bei Hoherquali-
tizierten) insbesondere vor dem Hintergrund des Fachkriaftemangels schwer kompensieren.
Der Rekrutierungsprozess wird oftmals gar nicht erst angestoflen; es wird nach anderen infor-
mellen Losungen gesucht und das Vorgehen ist wenig strategisch, wie sich am folgenden Bei-
spiel zeigt: , Wenn man vorher schon weif3, wir reden nur iber ein Jahr und es ist eine schwierig
zu besetzende Position, dann findet man einfach andere Wege.“ [Personalbereich Wasser]

In vielen Fallen sind hingegen Stellen, die weniger Qualifizierung und einen geringeren Spe-
zialisierungsgrad voraussetzen, schnell neu besetzt, wie ein:e Personalreferent:in eines Chemie-
unternehmens berichtet:

Aber wenn ich jetzt hingehen wiirde und im Lager eine Stelle fiir zwolf Monate beset-
zen wollen wiirde, dann miissten wir eine Woche ausschreiben und konnten uns aus
den Bewerbungen irgendjemand aussuchen. [Personalreferent:in Chemie]

Gleichzeitig hatte ein Verkehrsbetrieb, wie bereits im vorherigen Kapitel angefiihrt, enorme
Schwierigkeiten mit dem Weggang geringer qualifizierter Arbeitskréfte. In diesem Bereich war
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ein schneller Umstieg in andere Branchen, wie z.B. Lieferdienste, méoglich, die wahrend der
Coronapandemie enormen Aufschwung erfuhren.

Das Aufstocken von Teilzeitvertragen der bleibenden Beschiftigten zédhlt in der Praxis un-
serer teilnehmenden Betriebe zu den im Vergleich zu Neueinstellungen erfolgversprechenderen
Vorgehen bei der Kompensation von Arbeitszeitreduktionen und -ausféllen. Jedoch scheint
auch hier der Zufall eine wichtige Rolle zu spielen:

Teilzeitvertrige tempordr aufstocken, haben wir gemacht. (...) kam genau zum rich-
tigen Zeitpunkt, da waren die Kinder ndmlich alle plotzlich grofs (...) und viele Miit-
ter auch nicht mehr mit ihren Ehemdnnern zusammen, waren dankbar dafiir, dass
sie mehr Geld verdienen konnten. [Bereichsleitung Bank]

Vor diesem Hintergrund ist es erstaunlich, wie wenig systematisch das Wissen um Arbeitszeit-
wiinsche von Beschiftigten in den Betrieben erfasst wird. Das Wissen dariiber, ob und welche
Teilzeitbeschaftigten ihre Arbeitszeiten temporar oder dauerhaft und um welches Volumen er-
hoéhen wollen, ist auch fiir die Fiihrungskrafte auf Abteilungsebene teilweise unklar und muss
folglich bei Erfordernis in Einzelgesprachen eingeholt werden.

Das Aufstocken von Teilzeitstellen wird auch mit interner oder externer Rekrutierung ver-
bunden. So ist es die informelle Vorgehensweise einiger Fithrungskrifte, einzelne freigesetzte
Stellenanteile durch die Arbeitszeitreduktion einzelner Beschiftigter zu einem Vollzeitdquiva-
lent zusammenfassen, um so eine neue dauerhafte Stelle zu schaffen. Dies kann entweder in
einer Neueinstellung oder einer internen Rekrutierung resultieren.

Oft aber wird mit dem bestehenden Personal und ohne eine Anpassung von Arbeitszeiten
gearbeitet und es werden die Aufgaben des/der wegfallenden Beschiftigten auf Kolleg:innen
umverteilt. Anhand des folgenden Zitats aus dem teilnehmenden Bankunternehmen wird al-
lerdings deutlich, dass auch eine Umverteilung von Aufgaben mit einer Arbeitsintensivierung
einhergehen kann:

~Am Ende muss ich versuchen, Aufgaben in der Abteilung runterzubrechen. Also,
wenn ich Referententditigkeiten habe und der Referent reduziert, dann muss ich die
versuchen, auf Spezialistenebene, auf Sachbearbeitungsebene, auf Assistenzebene
runterzubrechen und ganz am Ende steht dann in dem Fall der Assistent, der den
Mehraufwand bekommt.“ [Personalreferent:in Bank]

Die Umverteilung kann jedoch auch dazu fithren, dass Fristen oder Startpunkte einzelner Pro-
jekte verschoben oder schlichtweg nicht eingehalten werden:

Auch das war eine Erkenntnis wihrend Corona. Manchmal ist gar nicht schlimm,
wenn es liegen bleibt. Weniger im Operativen, aber im Administrativen schon an der
ein oder anderen Stelle. [Unternehmensstrategie Verkehr]|

Neben Neueinstellungen, internen Vertragsaufstockungen und der Umverteilung von Tétig-
keiten werden in den Betrieben situationsabhangig weitere Mafinahmen zur Kompensation an-
gewendet. Insbesondere bei kiirzeren Auszeiten ist die Beauftragung von externen Dienstleis-
tern ein denkbares Vorgehen. Auch hier ist die Anwendbarkeit stark vom jeweiligen Tatigkeits-
bereich abhingig, wobei Téatigkeiten sowohl im geringer- als auch im hoéherqualifizierten
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Bereich ausgelagert werden. Der Mangel an Fach- und Arbeitskriften erschwert, der Aussage
eines Betriebsratsmitglieds des Betriebs ,,Verkehr® zufolge, die Kompensation:

Wir haben auch das Thema der Arbeitnehmeriiberlassung beispielsweise schon ge-
habt, dass man dann fiir den Zeitraum eine Arbeitnehmeriiberlassung [...], aber die
muss man ja auch finden. Also der Fachkrdftemangel, der ist ja da, spielt da ja auch
eine grofse Rolle. [Mitglied Konzernbetriebsrat Verkehr]

Zusammenfassend lésst sich festhalten, dass Betriebe zur Kompensation von Arbeitszeit auf-
grund der Nutzung von Zeitrechten iiberwiegend kurzfristige und informelle Mainahmen tref-
fen. Daneben kommen, wenn auch in weitaus geringerem Mafle, auch mittel- und langerfristige
Strategien zum Tragen. Auf einige davon gehen wir im Folgenden schlaglichtartig ein.

Mittel- und langerfristige Strategien der Kompensation: Ausbildung und Tandems

Neben den direkten und kurzfristigen MafSnahmen gelingt es den Betrieben in einigen Fallen,
strategisch langerfristige Ansdtze zu entwickeln, um Zeitausfille zu kompensieren. So ist in ei-
nigen Betrieben die Notwendigkeit, Zeitausfille kompensieren zu miissen, bereits in die Pla-
nung der Ausbildung integriert. Die Kompensation durch Auszubildende bietet den Betrieben
gegeniiber der Rekrutierung tiber den externen Arbeitsmarkt eine hohere Flexibilitdt, weil Aus-
zubildende bereits zu einem hohen Grad mit betriebsinternen Prozessen vertraut sind. So wird
z.B. in Fallbetrieb Chemie I mit Durchlaufpldnen gearbeitet, um Auszubildenden einen mog-
lichst umfassenden Rundumblick zu erméglichen und sie nach Ende der Ausbildung in mog-
lichst vielen Bereichen einsetzen zu kdnnen:

Also wir achten schon in der Ausbildung darauf, dass die Auszubildenden einen ganz,
ganz groffen Rundumblick kriegen. Also Beispiel, die Chemielaborantin, die sollen
halt eben dann in den verschiedenen Bereichen in unserer Forschung und Entwick-
lung Eindriicke sammeln und die Kollegen sollen die auch kennenlernen, damit hin-
terher ein breiter Einsatz moglich ist. [Abteilungsleitung Chemie I]

Auch werden Auszubildende fiir die interne Vertretung von Elternzeiten eingesetzt. Dies ist fiir
die Betriebe insbesondere dort lukrativ, wo Neueinstellungen aufgrund der im vorherigen Ab-
schnitt angefithrten Probleme nur schwer mdglich sind und auch die interne Neubesetzung
keine Losung ist. Im Umbkehrschluss bieten diese Vertretungen den Auszubildenden eine gute
erste vertragliche Anschlussgelegenheit:

Also diese ganzen Elternzeitvertretungen insbesondere waren ein Punkt, der iiber
Auszubildende im Ubernahmejahr, also nach der Ausbildung, so quasi eine An-
schlussbeschiftigung in diesen Bereichen generiert haben. Das war sehr gut, das hat
auch sehr gut funktioniert, weil dort junge, engagierte Leute waren, die auch einiger-
mafSen hell waren und die dann sich relativ fix in so Themen eingearbeitet haben.
[Personalleitung Verkehr]

Die Moglichkeit, Arbeitszeitausfalle mit Auszubildenden zu kompensieren, ist jedoch unter an-
derem dadurch begrenzt, dass teilweise nur wenige Auszubildende nachriicken oder aufgrund
der hohen Qualifikationsanforderungen in einigen Bereichen keine Auszubildenden eingesetzt
werden kénnen.
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Fiir viele Betriebe war eine der Lehren aus den Erfahrungen der Pandemie, in der eine Haufung
krankheitsbedingter Ausfille zu Produktionsausfillen fiihrte, singuldres Expert:innenwissen zu
vermeiden und Know-how auf mehrere Kopfe zu verteilen, was jedoch in Zeiten des Fachkraf-
temangels eine grofle Schwierigkeit darstellt. So ist eine mittel- bis langerfristige Strategie, wie
ein Beispiel aus einer Produktionseinheit zeigt, mit Blick auf Vertretungsmdglichkeiten darauf
zu achten, dass Beschiftigte auf Arbeitspldtzen rotieren, und andere Bereiche, Tatigkeiten und
Maschinen kennenlernen:

Ich versuche halt schon so zu gucken, dass halt moglichst viele Leute maglichst viele
Anlagen konnen, wobei ich halt auch immer weifS, dass es fiir jeden so eine Anlage
gibt, die ihm vielleicht etwas besser liegt oder wo er halt mal im Notfall aushelfen
kann. [Abteilungsleitung Chemie II]

Eine weitere Strategie, auf die Betriebe zuriickgreifen, ist die der Férderung der Entwicklung
von Beschiftigten, um Vertretungsmoglichkeiten zu schaffen. Fiir die Beschiftigten kann die
Vertretung, beispielsweise einer Kollegin oder eines Kollegen in Elternzeit, eine Chance zum
beruflichen Aufstieg darstellen, wenngleich dies in Anbetracht der vorhandenen Unsicherhei-
ten nicht immer der Fall sein muss:

Ich glaube, die wenigsten wiirden mittlerweile wechseln, wenn es wirklich komplett
von Anfang an befristet ist. Wenn da eigentlich keine Chance ist und es wirklich eine
eins-zu-eins Elternzeitvertretung ist, weil der - oder diejenige wird wiederkommen,
wenn auch mit Stunden reduziert. Und dann kommt es natiirlich auch auf die aktu-
elle wirtschaftliche Situation an. Wenn es gut lduft, und das war in den letzten Jahren
zumindest immer so, dann ist es schon so, dass am Ende auch sogar die Elternzeitver-
tretung oftmals entfristet wird, obwohl dann die Mutter oder der Vater halt wieder
da ist, mit entsprechend reduzierter Stundenzahl. Aber auch das ist wieder sehr fach-
bereichsabhdngig. [Personalreferent:in Chemie I]

Neben den hier dargestellten mittel- und ldngerfristigen Strategien sind die Betriebe generell
darum bemiiht, betriebliche Prozesse effizienter zu gestalten, etwa hinsichtlich einer zuneh-
menden Digitalisierung. Lebensphasenbezogene Zeitrechte werden hier aber eher als ein Trei-
ber von vielen gesehen und selten werden Prozesse im Hinblick auf akute Arbeitszeitausfille
optimiert.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass es zwar Ansitze zur mittel- und ldngerfristigen
Kompensation von Arbeitszeitausfillen gibt, diese jedoch insbesondere im Hinblick auf den
fortschreitenden Fach- und Arbeitskraftemangel in ihrer Tragweite begrenzt sind. Aufgrund
des Mangels an betriebsdemografischen Analysen und lingerfristigen strategischen Ansitzen
greifen Betriebe oftmals auf kurzfristige und informelle Regelungen zuriick, die auf die Ebene
der Fiithrungskrifte und Beschaftigten verlagert wird.

Fazit und Ausblick

Arbeitnehmer:innenbezogene Zeitrechte haben in den letzten zwei Jahrzehnten auch als Ant-
wort auf die gestiegene Frauen- und Muttererwerbstatigkeit sowie den demografischen Wandel
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deutlich zugenommen. Was den Wiinschen und Lebensrealititen der Beschiftigten entspricht
und entgegenkommt, stellt Betriebe insbesondere vor dem Hintergrund des Fach- und Arbeits-
kraftemangels vor die Herausforderung, das entfallende Arbeitszeitvolumen in oftmals kurzer
Zeit addquat zu ersetzen. Wir haben in dem Beitrag auf der Basis von sechs Fallstudien nach
der Relevanz von Zeitrechten, und dem Vorhandensein und der Umsetzung von Kompensati-
onsstrategien zum Ausgleich der aufgrund der Inanspruchnahme von Zeitrechten entfallenen
Arbeitszeit gefragt.

Unsere Analysen zeigen den hohen Stellenwert auf, den Zeitrechte fiir die Arbeitsorganisa-
tion in den Betrieben haben. Wie Klenner und Lott (2016) bereits feststellten, zeigt sich auch
unseren Daten, dass auf betrieblicher Ebene vor allem das Zeitrecht Elternzeit relevant ist. Un-
sere Daten zeigen aber auch, dass es in den meisten Fillen nicht ein isoliertes Zeitrecht ist, das
Betriebe vor Herausforderungen stellt. Vielmehr entstehen Herausforderungen aus einer Mi-
schung von planbaren und unvorhersehbaren Personalausfillen. Ein Tenor unserer Interviews
ist, dass die Betriebe unter ,normalen® Umstanden gut mit Zeitrechten umgehen kdnnen miiss-
ten. Allerdings sind die Zeiten selten normal. Ein plétzliches Anziehen der Wirtschaft, zusétz-
liche Krankheitsausfille oder die gleichzeitige Inanspruchnahme von Zeitrechten in einem Ar-
beitsbereich fithren schnell zu Mehr- und Uberbelastung der Beschiftigten. Vor diesem Hin-
tergrund ist es etwas iiberraschend, dass in den von uns untersuchten Betrieben - wie auch
schon in der Studie von Klenner und Lott (2016) kaum ein strategisches und formalisiertes
Vorgehen der Betriebe bei der Kompensation von Ausfallzeiten in Folge von Zeitrechten er-
kannt werden kann und die Betriebe deshalb oftmals auf informelle oder ad hoc Losungen zu-
riickgreifen (miissen).

Wesentlicher Faktor fiir eine erfolgreiche Kompensation ist die Planbarkeit, d.h. die Vor-
laufzeit. Was bei Elternzeiten oder tariflichen Auszeiten in der Regel gut gelingt, gilt hier z.B.
tir Pflegezeiten nicht, die meist ohne lange Ankiindigungsfristen genommen werden miissen.
Die Faktoren ,,Dauer und ,,Umfang” sind in ihrer Bewertung weniger eindeutig und abhéngig
von der Qualifikation und dem Titigkeitsbereich der zu ersetzenden Person. Dabei ist eine we-
sentliche Erkenntnis, dass kiirzere Abwesenheiten oder Arbeitszeitreduzierungen nicht immer
gleichbedeutend mit weniger Herausforderungen fiir die Betriebe oder die Beschiftigten sind.
Oftmals werden kurze Auszeiten wie z.B. die sogenannten Vitermonate iiberhaupt nicht kom-
pensiert. Andernfalls werden sie hdufig von dem sie nutzenden Beschiftigten selbst durch Vor-
oder Nacharbeit ,kompensiert oder auf das bestehende Team umverteilt - ohne das die Ar-
beitszeit der betreffenden erh6ht wird. Die Wahl der Kompensationsstrategie hingt wesentlich
auch damit zusammen, wie sich die bestehende Personalausstattung in den Betrieben und den
jeweiligen Abteilungen gestaltet. Damit verbunden konnen wir auch eine Verantwortungsver-
lagerung auf die Beschiftigten feststellen. Wo Zeitrechte als Privileg ,,gerahmt“ werden, miissen
die Beschiftigten ,,den Laden am Laufen halten® und entsprechend (voriibergehend) bereit sein
andere zu vertreten (und Mehrarbeit zu leisten). Dies ist anschlussfihig an Ergebnisse von
Pfahl/Reuyf}/Mader (2020), die auf Nutzungsbarrieren bei (Kurzzeit-)Sabbaticals hinweisen,
wenn diese nicht als betriebliche Normalitdt angesehen und entsprechend in den Betriebsstruk-
turen, etwa durch formalisierte Vertretungslosungen, verankert werden. Groflere entfallende
Arbeitszeitvolumen werden zunichst versucht intern zu vertreten, in dem bspw. Teilzeitver-
trage aufgestockt werden. Neueinstellungen spielen bei der Kompensation von
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lebensphasenbezogenen Ausfallzeiten eine eher untergeordnete Rolle, weil insbesondere im
Hochqualifiziertenbereich der Rekrutierungsprozess zu langwierig ist.

Trotz der Schwierigkeiten, die fiir die Betriebe durch die Inanspruchnahme von Zeitrechten
entstehen konnen, wird ihre Relevanz arbeitgeberseitig nicht angezweifelt und als Moglichkeit
angesehen. Zum einen, insbesondere bei tariflichen und betrieblichen Rechten, um die Arbeit-
geberattraktivitit und die Mitarbeiter:innenbindung zu steigern, aber auch, weil sie wissen, dass
die Gewdahrung von umfangreichen Zeitrechten dazu beitragt, bestimmte Beschaftigtengrup-
pen in der Erwerbstitigkeit zu halten. Dabei bildet das Geschlecht die fiir Betriebe wesentliche
strukturierende Variable, in dem auf Basis von vergeschlechtlichten, tradierten Wertevorstel-
lungen von Erwerbs- und Sorgearbeit mogliche Elternzeiten antizipiert werden und damit auch
die geschlechtsspezifische Verfiigbarkeit/ Personaldisposition. Ein Wandel der Geschlechter-
rollen, der z.B. dazu fithren wiirde, dass Viter mehr als die fiir sie reservierten zwei Monate
Elternzeit wihlen, wiirde Betriebe wahrscheinlich stirker unter Zugzwang setzen, auch dahin-
gehend, betriebliche Strukturen wie z.B. den Schichtbetrieb, neu zu denken.

Unter den bestehenden Voraussetzungen finden wir Hinweise dafiir, dass die oftmals man-
gelnde Beriicksichtigung von Zeitrechten in der Personalberechnung und -planung dazu fiihrt,
dass Ungleichheitslinien beziiglich der Belastung entstehen. Fiir Beschiftigtengruppen, die
Zeitrechte in Anspruch nehmen, kann dies die Vereinbarkeit von Erwerbs- und Sorgearbeit
sowie die ,, Work-Life-Balance® erheblich verbessern. Im Gegensatz dazu kann sich die Arbeits-
situation fiir diejenigen, die diese Moglichkeit nicht nutzen (kénnen), verschlechtern. Dies ist
der Fall, wenn Arbeitsvolumen auf ein bestehendes Team verteilt wird. Es bestitigt sich somit
in der hier dargestellten Empirie die von Schneider (2018) geduflerte Befiirchtung, dass die tat-
siachliche Zeitsouverdnitit von Beschiftigten durch betriebliche Rahmenbedingungen, wie ins-
besondere der knappen Ausstattung mit Personal, eingeschrankt wird.

Es muss an dieser Stelle einschrankend darauf hingewiesen werden, dass unsere Stichprobe
ausschlieflich aus betrieblich und tiberbetrieblich mitbestimmten Grofibetrieben besteht. Die
in der Analyse dieses Beitrags beschriebenen Sachverhalte sind also nur fiir entsprechende Be-
triebe beispielhaft und es ist davon auszugehen, dass sich die Problemlagen in kleineren Betrie-
ben sowie in Betrieben ohne gefestigte Mitbestimmung von den hier beschriebenen Fillen un-
terscheiden. In der Tendenz ist davon auszugehen, dass sich die von uns dargestellten Heraus-
forderungen im Umgang mit Zeitoptionen in kleineren Betrieben teilweise noch schwerwie-
gender darstellen, weil diese tiber weniger finanzielle und personelle Ressourcen verfiigen diirf-
ten, um Ausfallzeiten zu kompensieren.

In dhnlicher Tendenz diirfte sich auch das Fehlen von institutioneller Mitbestimmung aus-
wirken. In den Betrieben unserer Stichprobe wurde die Zusammenarbeit der Betriebsfithrung
mit den Arbeitnehmer:innenvertretungen tiberwiegend als Ressource im Hinblick auf die Um-
setzung der Zeitrechte dargestellt.

Diesen Uberlegungen folgend bietet der vorliegende Beitrag Anlass, weiterfithrende Fragestel-
lungen zu untersuchen, um mehr dariiber zu erfahren, wann und unter welchen Bedingungen
die Rechte der einen nicht zu mehr Druck auf die anderen fithren.
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