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Wie kann man diesen Ratgeber benutzen? 

Der vorliegende Ratgeber wendet sich in erster Linie an Betriebsräte. Er gibt einen Überblick über 

Bausteine zur Gestaltung der Arbeitszeit. Dies erfolgt vor dem Hintergrund des demografischen 

Wandels und seinen Auswirkungen auf die Arbeitswelt. Die Veröffentlichung orientiert sich deshalb 

insbesondere am Leitbild einer alternsgerechten Arbeitsgestaltung, das heißt, Ziel ist die Umsetzung 

von Arbeitszeitmodellen, die allen Beschäftigten, egal ob alt oder jung, gleichermaßen zugutekom-

men und die die Voraussetzung für die Gesunderhaltung im Arbeitsprozess bis zur Rente sind.  

Wenn Sie nicht der Inhalt des gesamten Ratgebers interessiert, können Sie auch gezielt einzelne Bau-

steine nutzen: 

Interessiert es Sie, welchen Herausforderungen sich die betriebliche Arbeitszeitgestaltung grund-

sätzlich ausgesetzt sieht? 

Steigen Sie gleich ein mit dem Übersichtskapitel:   

Ansätze und aktuelle Trends der Arbeitszeitgestaltung (Kapitel 1) 

Interessiert Sie ein spezielles Themengebiet? 

Die Kapitel 2 bis 7 befassen sich mit den Themen αSchichtarbeitάΣ αArbeitszeitkonten (Kurz-

zeitkonten)άΣ αTeilzeitarbeitάΣ αYǳǊȊŀǊōŜƛǘάΣ α[ŀƴƎȊŜƛǘƪƻƴǘŜƴά und α!ƭǘŜǊǎǘŜƛƭȊŜƛǘά.  Die ein-

zelnen Kapitel sind gleich aufgebaut: Sie erhalten Informationen über das jeweilige Arbeits-

zeitmodell, welche Arten sich unterscheiden lassen und welche gesetzlichen Bestimmungen 

zu beachten sind. Dies wird jeweils ergänzt durch Gestaltungsempfehlungen sowie verschie-

dene Gestaltungsraster für Betriebsvereinbarungen. Als Unterstützung zur Vertiefung dieser 

Überblicksinformationen sind schließlich Hinweise auf weiterführende Literatur und Quellen 

im Internet angeführt. 

 

Im Anhang finden Sie weitere praxisorientierǘŜ IƛƭŦŜƴ ȊǳƳ ¢ƘŜƳŀ α!ǊōŜƛǘǎȊŜƛǘάΦ  
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Abkürzungsverzeichnis 

Die verwendeten Abkürzungen werden auch im Textzusammenhang erklärt. 

AltTZG   Altersteilzeitgesetz 

ArbFlexiG   Gesetz zur Verbesserung der Rahmenbedingungen für die Absicherung  

flexibler Arbeitszeitregelungen und zur Änderung anderer Gesetze 

ArbSchG  Arbeitsschutzgesetz 

ArbZG   Arbeitszeitgesetz 

AT-Beschäftigte Außertariflich angestellte Beschäftigte 

BUC   Berufsunfähigkeitszusatzversicherung Chemie 

BAG   Bundesarbeitsgericht 

BAuA   Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 

BetrVG   Betriebsverfassungsgesetz 

BGB   Bürgerliches Gesetzbuch 

DIN   Deutsches Institut für Normung 

EU   Europäische Union 

IAB   Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bundesagentur für Arbeit 

ISO  International Organization for Standardization  

(Internationale Organisation für Normung) 

KAPOVAZ  kapazitätsorientierte variable Arbeitszeit 

KSchG    Kündigungsschutzgesetz 



Bausteine zur Gestaltung  der Arbeitszeit  
 

 
© BEST 2014 

9 
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SGB   Sozialgesetzbuch 

TVDemo  ¢ŀǊƛŦǾŜǊǘǊŀƎ α[ŜōŜƴsŀǊōŜƛǘǎȊŜƛǘ ǳƴŘ 5ŜƳƻƎǊŀŦƛŜά 

TVFlexAZ  Tarifvertrag zu flexiblen Arbeitszeiten für ältere Beschäftigte 

TVöD   Tarifvertrag für den öffentlichen Dienst 

TV-L   Tarifvertrag für den öffentlichen Dienst der Länder 

TV-V    Tarifvertrag Versorgungsbetriebe 

TzBfG    Teilzeit- und Befristungsgesetz 

WAZ   Wochenarbeitszeit 
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Vorwort 

In immer mehr Betrieben nehmen Mehrarbeit und Überstunden, Nacht-, Schicht- und Wochenend-

arbeit zu. Dies bleibt nicht ohne Folgen. Ein Resultat sind steigende physische und psychische Belas-

tungen, die krank machen können. Neben anderen Faktoren lassen sich wachsender Stress und Leis-

tungsdruck an den Arbeitsplätzen häufig auf die unzureichende menschengerechte Ausgestaltung 

der Arbeitszeiten zurückführen.  

Mit dem vorliegenden Ratgeber Bausteine zur Gestaltung der Arbeitszeit  möchten wir praxisorien-

tiert Informationen und Empfehlungen zur Umsetzung einer gesundheits- und sozialverträglichen 

Arbeitszeitgestaltung geben. Vor dem Hintergrund des demografischen Wandels und den damit ein-

her gehenden älter werdenden Belegschaften ist die menschengerechte Gestaltung der Arbeitszeit 

mehr denn je erforderlich.  

Die Veröffentlichung richtet sich in erster Linie an Betriebsräte. Sie soll Grundlagen bieten zur (Wei-

ter-) Entwicklung und betrieblichen Regelung der Arbeitszeit. Damit kann sie durchaus auch eine 

Orientierungshilfe für andere betriebliche Entscheidungsträger sein wie Geschäftsführungen, Be-

triebsleitungen, Personalabteilungen und nicht zuletzt für die direkten Führungskräfte sowie die Be-

schäftigten selbst.  

 

Saarbrücken im April 2014 

 

Hans Peter Kurtz  Eugen Roth 

Vorstandsvorsitzender des   Stellvertretender Vorsitzender 

Arbeitskammer des Saarlandes   DGB Rheinland-Pfalz/Saarland 
 

Vorstand BEST e.V.   Vorstand BEST e.V.  



Bausteine zur Gestaltung  der Arbeitszeit  
 

 
© BEST 2014 

11 

1. Übersicht: Ansätze und aktuelle Trends der Arbeitszeitgestaltung 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

In den letzten Jahren hat sich der Trend zu 

mehr Überstunden, mehr Nacht-, Schicht- und 

Wochenendarbeit an vielen Arbeitsplätzen 

verstärkt. Überstunden und teilweise auch 

unbezahlte Mehrarbeit gehören vielerorts 

zum beruflichen Alltag. Das klassische Nor-

malarbeitsverhältnis mit fünf Arbeitstagen in 

der Woche, bei nicht mehr als 40 Arbeitsstun-

den mit festen Arbeitszeiten von 8 Uhr bis 16 

Uhr oder 17 Uhr ist immer seltener anzutref-

fen. Arbeitswissenschaftler sprechen davon, 

dass sich Arbeit und Arbeitszeit zunehmend 

αŜƴǘƎǊŜƴȊŜƴάΦ 

Von den Beschäftigten wird dabei immer mehr 

Flexibilität verlangt. Die moderne Informa-

tions- und Kommunikationstechnik, wie Inter-

net, E-Mail und Smartphones, ermöglichen es, 

dass Arbeitnehmer auch außerhalb ihres Ar-

beitsplatzes ständig erreichbar bleiben und so 

Arbeit und Freizeit immer mehr miteinander 

verschmelzen. Dies bleibt nicht ohne Folgen: 

Wissenschaftliche Studien belegen, dass mit 

der Zunahme von psychischen Belastungen 

am Arbeitsplatz, mit zunehmendem Leis-

tungsdruck und Stress auch die Zunahme psy-

chischer Erkrankungen einhergeht.   

α!ǳǎǳŦŜǊƴŘŜά !ǊōŜƛǘǎȊŜƛǘŜƴ gelten nicht ohne 

Grund als besondere Belastungsgröße in der 

Arbeit. Die Wissenschaft bestätigt diese Ein-

schätzung schon seit Längerem. Aus arbeits-

medizinischer Sicht gelten heute Arbeitszeiten 

jenseits von 40 Stunden in der Woche als be-

denklich. Damit sind neben der physischen 

Belastung einer langandauernden Arbeitstä-

tigkeit und den entsprechenden Auswirkun-

In diesem Kapitel erfahren Sie 

welchen Stellenwert die betriebliche Ar-

beitszeitgestaltung besitzt, 

welche Arbeitszeittrends es zurzeit gibt, 

welche Rolle der demografische Wandel 

spielt und 

welche arbeitswissenschaftlich begründe-

ten Ansätze es für eine alters- und  

alternsgerechte Arbeitszeitgestaltung 

gibt. 
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gen auf die Leistungsfähigkeit und Gesundheit 

eines Beschäftigten weitere Folgen verbun-

den. So etwa die Steigerung des Unfallrisikos 

am Arbeitsplatz durch die mit der Zeit nach-

lassende Konzentration bei der Arbeit oder 

Belastungen sozialer Art, wie etwa die Ver-

nachlässigung familiärer Pflichten oder des 

privaten Freundeskreises. Zahlreiche wissen-

schaftliche Studien belegen mittlerweile sol-

che negativen Folgen eines zu langen Arbei-

tens. 

Doch nicht erst in jüngster Zeit wird über die 

Länge der Arbeitszeit diskutiert. Bereits seit 

der Gründung der ersten Gewerkschaften war 

die Senkung der Wochenarbeitszeit, im Kern 

also die Senkung der Dauer der Arbeitszeit,  

eine der zentralen Forderungen der Arbeiter-

bewegung. Zwar gab es eine erste staatliche 

Regelung der Arbeitszeiten in Deutschland 

bereits im Jahr 1839 in Form eines Erlasses 

des damaligen preußischen Königs. Es wurde 

festgelegt, dass Jugendliche unter 16 Jahren 

maximal zehn Stunden pro Tag in Fabriken 

eingesetzt werden durften. Dies geschah al-

lerdings vor dem Hintergrund der Sicherstel-

lung des Bedarfs an gesunden Wehrpflichti-

gen. Aus Gründen des Gesundheitsschutzes 

wurden erst 1897 erste gesetzliche Arbeits-

zeitregelungen, insbesondere für Frauen und 

Jugendliche, durch die damalige Gewerbeord-

nung festgeschrieben. Kurz darauf forderte die 

internationale Arbeiterbewegung die Einfüh-

rung des Acht-Stunden-Tages. Im sogenannten 

Washingtoner Abkommen von 1918 wurde 

dies als Ziel festgelegt. 1956 begann der Deut-

sche Gewerkschaftsbund eine Kampagne zur 

Einführung der Fünf-Tage-Woche unter dem 

aƻǘǘƻ α{ŀƳǎǘŀƎǎ ƎŜƘǀǊǘ ±ŀǘƛ ƳƛǊάΦ ½ƛŜƭ ǿŀǊ 

eine Wochenarbeitszeit von 40 Stunden (fünf 

Tage à acht Stunden). Bis zum Anfang der 

Achtziger Jahre des 20. Jahrhunderts wurde 

diese 40-Stunden-Woche in so gut wie allen 

Branchen durchgesetzt. Nächstes Ziel war die 

35-Stunden-Woche, die 1990 in der Metallin-

dustrie vereinbart wurde. In anderen Bran-

chen wurde die 38,5-Stunden-Woche festge-

schrieben. 

Gerade in den letzten zwanzig Jahren wurde 

jedoch in vielen Branchen die wöchentliche 

Arbeitszeit wieder verlängert. Zumindest er-

folgte fast durchweg eine starke Flexibilisie-

rung der Arbeitszeit. Zumeist war die Begrün-

dung hierfür, dass die Unternehmen wettbe-

werbsfähig bleiben oder werden müssten. Ziel 

war die bessere Anpassungsfähigkeit der Be-

triebe an Auftragsschwankungen und der 
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möglichst flexible Einsatz der Beschäftigten je 

nach Arbeitsanfall. Mit betrieblichen und ta-

rifvertraglichen Vereinbarungen wurden neue 

Wege zu einem flexiblen Einsatz von Arbeits-

kräften, mit der möglichen Verlängerung der 

täglichen, wöchentlichen oder einen längeren 

Zeitraum umfassenden Arbeitszeit beschrit-

ten. Betriebe erhielten mehr Spielräume  zur 

Ausweitung von Nacht-, Schicht- und Wo-

chenendarbeit. Mit dem Arbeitszeitgesetz, das 

seit 1994 gilt, wurden zwar wichtige Schutzre-

gelungen für Arbeitnehmer geschaffen 

(Höchstarbeitszeiten, Ruhezeiten, Ruhepau-

sen), gleichzeitig aber auch Regelungen ge-

troffen, die für viele Branchen und Betriebe 

deutliche !ōǿŜƛŎƘǳƴƎŜƴ ǾƻƳ αbƻǊƳalŦŀƭƭά 

einer Fünf-Tage-Woche mit acht Stunden Ar-

beit pro Tag möglich machen.    

Die Ausgestaltung der Arbeitszeit gilt heute als 

ein zentrales Maß für die Qualität der Arbeit. 

Sie ist so ein zentrales Maß für die Verwirkli-

chung von Interessen der Beschäftigten. Be-

trachtet man die vielzähligen Möglichkeiten 

zur Flexibilisierung der Arbeitszeit, so steht 

aus Arbeitnehmersicht etwa neben dem Inte-

resse an einer gesundheitlich unschädlichen 

Arbeit heute auch das Interesse nach der Ver-

einbarkeit von Familie und Beruf im Vorder-

grund. Nicht zuletzt im Wettbewerb von Un-

ternehmen um Fachkräfte gelten in diesem 

Sinne αŦƭŜȄƛōƭŜ !ǊōŜƛǘǎȊŜƛǘŜƴά ǳƴŘ aǀƎlichkei-

ten der Erreichung einer α²ƻǊƪ-Life-.ŀƭŀƴŎŜά 

(Ausgewogenheit zwischen Arbeit und Privat-

leben) als entscheidende Faktoren. Die Frage 

nach der Lage und Verteilung der Arbeitszeit, 

also wann wie viel gearbeitet wird, sollte sich 

auch deshalb nicht nur an den Bedürfnissen 

des Unternehmens, sondern auch an den Inte-

ressen der Beschäftigten ausrichten. Ob Teil-

zeit, gleitende Arbeitszeit oder Altersteilzeit, 

es gibt heute verschiedene Modelle, die auch 

den Bedürfnissen der Beschäftigten gerecht 

werden können und ihnen mehr individuelle 

Spielräume in der Ausgestaltung ihrer Arbeits-

zeit geben. 

Bei der Auswahl eines Arbeitszeitmodells spie-

len darüber hinaus weitere Faktoren eine Rol-

le. So  zeigt sich der demografische Wandel, 

also die Veränderung der Bevölkerungsstruk-

tur hin zu immer mehr älteren Menschen und 

immer weniger Jüngeren, als Herausforderung 

für viele Unternehmen und auch für den öf-

fentlichen Dienst. Sie macht die Entwicklung 

neuer Formen der Arbeitsorganisation und 

auch der Arbeitszeitorganisation erforderlich. 

Alternsgerechtes Arbeiten, also die Berück-
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sichtigung des natürlichen Alterungsprozesses 

und des Wandels von Kompetenzen im Ver-

lauf des Erwerbslebens, wird bei der Arbeits-

gestaltung mehr und mehr zur Notwendigkeit. 

Es geht darum, betriebliche Lösungen zu fin-

den, die es den Menschen gestatten, gesund 

bis zur Rente ihr Erwerbsleben zu bestreiten. 

Die Arbeitszeitgestaltung ist dabei ein zentra-

ler Ansatzpunkt. 

In der betrieblichen Ausgestaltung der Ar-

beitszeit sind Betriebsräte wichtige Akteure. 

Sie haben auf der Grundlage des Betriebsver-

fassungsgesetzes wichtige Mitbestimmungs- 

und Mitwirkungsrechte. Die praktische Be-

ŘŜǳǘǎŀƳƪŜƛǘ ŘŜǊ α{ǘŜƭƭǎŎƘǊŀǳōŜ !ǊōŜƛǘsȊŜƛǘά 

für die Arbeit von betrieblichen Arbeitneh-

mervertretungen wird durch wissenschaftliche 

Studien deutlich. Zum Beispiel ergaben die seit 

dem 2005 regelmäßig alle zwei Jahre durchge-

führten Befragungen der saarländischen Ar-

beitnehmervertretungen im Rahmen des so-

ƎŜƴŀƴƴǘŜƴ α!rbeitskammer-Betriebsbaro-

meterά, dass jeweils die Regelung der betrieb-

lichen Arbeitszeit einen Schwerpunkt der Ar-

beit der befragten Betriebsräte, Personalräte 

und Mitarbeitervertretungen darstellt. Bei der 

Erhebung im Jahr 2013 wurde für 72 Prozent 

der Betriebe und Dienststellen festgestellt, 

dass eine Betriebs- oder Dienstvereinbarung 

zur Arbeitszeit besteht. 23 Prozent der Arbeit-

nehmervertretungen gaben an, dass eine sol-

che Vereinbarung erst kürzlich (in den letzten 

zwei Jahren vor der Befragung) abgeschlossen 

worden sei, 11 Prozent planten eine Regelung 

bzw. Neuregelung.  

 

Aktuelle Arbeitszeittrends 

Wie bereits einleitend beschrieben, lassen sich 

bereits seit Längerem Tendenzen der zuneh-

menden Flexibilisierung und Entgrenzung der 

Arbeitszeit feststellen: 

Die Dauer der Arbeitszeit folgt zunehmend 

einem polarisierten Muster. Einerseits arbei-

ten Vollzeitbeschäftigte durchschnittlich wie-

der länger. Andererseits wächst der Anteil der 

in Teilzeit und geringfügig Beschäftigten. Ar-

beitswissenschaftlich belegt ist jedoch: Die 

Effizienz der Arbeitsleistung nimmt jenseits 

etwa der achten Stunde deutlich ab und das 

Unfallrisiko steigt. Zudem verringern sich mit 

zunehmender Arbeitszeitdauer die Phasen der 

Erholung, Zeiten für außerbetriebliche Aktivi-

täten und diejenigen für Weiterbildung.  
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Bei der Teilzeitarbeit ist zu beachten, dass sie 

sich meist negativ auf die Rentenhöhe aus-

wirkt. Es ergibt sich also die Notwendigkeit, 

länger im Erwerbsleben zu verbleiben. Kurze 

Teilzeitarbeit mit geringem Entgelt erhöht 

darüber hinaus das Risiko der Altersarmut. 

Bei der Lage der Arbeitszeit verschärft sich 

der Trend zur Schicht-, Nacht- und  

Wochenendarbeit. Damit nehmen Arbeitszei-

ten zu, die mit höherer gesundheitlicher Be-

lastung und eingeschränkter Teilhabe am fa-

miliären und sozialen Leben einhergehen. 

Waren es 1991 insgesamt rund 38 Prozent der 

Beschäftigten, für die normale Arbeitszeiten ς 

tagsüber von Montag bis Freitag ς nicht die 

Regel waren, so trifft dies im Jahr 2008 bereits 

auf über 59 Prozent zu. Laut dem Wirtschafts- 

und Sozialwissenschaftlichen Institut des 

Deutschen Gewerkschaftsbundes arbeiten 

gegenwärtig mehr als 45 Prozent samstags, 

über 26 Prozent sonntags, fast 16 Prozent 

nachts und mehr als 17 Prozent in Wechsel-

schicht.  

Bei der Verteilung der Arbeitszeit findet ein 

Wandel zu variablen Arbeitszeiten statt. Ar-

beitszeitkonten erlauben es, die Regelarbeits-

zeit flexibel zu verteilen. Bereits etwa zwei 

Drittel aller Betriebe organisieren die Arbeits-

zeit mit Zeitkonten. Zwar können diese auch 

den Beschäftigten Möglichkeiten zu mehr 

selbstbestimmter Zeitgestaltung bieten. Sie 

können helfen, Konflikte zwischen betriebli-

chen und außerbetrieblichen Zeitanforderun-

gen zu mindern. Häufig ist aber genau das 

Gegenteil der Fall, indem sich die Verteilung 

der Arbeitszeit ausschließlich nach den Markt-

rhythmen richtet und der Betrieb kaum Rück-

sicht auf private Belange nimmt. 

Insofern ist es auch und gerade die Ausgestal-

tung der Arbeitszeit, die häufig zu verstärkten 

Belastungen und zu erhöhten Beanspruchun-

gen führt. Auf der Suche nach möglichst kos-

tengünstigen Arbeitszeiten organisieren Un-

ternehmen ihre Arbeitszeitstrukturen vorran-

gig nach betriebswirtschaftlichen Kriterien. 

Arbeitszeitgestaltung dient in erster Linie der 

betrieblichen Rationalisierung. Dies trifft auf 

den Sachverhalt, dass der demografische 

Wandel in vollem Gange ist und weiter an 

Bedeutung zunehmen wird. 
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Demografischer Wandel und alternde 

Belegschaften 

Die durchschnittliche Lebenserwartung ist in 

den letzten Jahren stetig angewachsen. Ei-

gentlich eine gute Entwicklung, wäre da nicht 

zugleich die Stagnation der Geburtenzahlen 

auf niedrigem Niveau. Das führt ohne abseh-

bare Umkehrmöglichkeit zu einer älteren und 

kleineren Gesamtbevölkerung. Denn Kinder, 

die heute nicht geboren werden, können mor-

gen nicht Eltern werden. Entsprechend wird 

Deutschland je nach Zu- und Abwanderung im 

Jahr 2050 nur noch zwischen 69 und 74 Milli-

onen Einwohner haben. Das durchschnittliche 

Alter der Bevölkerung wird von derzeit circa 

42 Jahre auf dann rund 50 Jahre ansteigen. 

Schon im Jahr 2030 wird der Anteil der über 

65-Jährigen an der Gesamtbevölkerung 29 

Prozent betragen, der Anteil der unter 20-

Jährigen dagegen nur noch bei rund 16 Pro-

zent liegen. 

Betroffen von dieser Entwicklung sind natür-

lich auch Betriebe und deren Belegschaften. 

Bereits im Jahr 2020 werden Erwerbstätige im 

Alter von 50 bis 67 Jahren die stärkste betrieb-

liche Altersgruppe sein. Der Anteil der über 

50-Jährigen am Erwerbspersonenpotential 

wird von derzeit rund 22 Prozent auf über 36 

Prozent im Jahr 2020 steigen. Ihre Zahl wird 

sich mehr als verdoppeln.  

Die aktuelle Politik verschärft die fortschrei-

tende Alterung der Belegschaften. Um Finan-

zierungsproblemen der Rentenversicherung 

entgegen zu wirken, wurde die Rente mit 67 

beschlossen. Das gesetzliche Rentenniveau 

wurde abgesenkt, die geförderte Altersteilzeit 

ist ohne Nachfolgeregelung ausgelaufen. Die 

Beschäftigten müssen also länger erwerbstätig 

bleiben, wenn sie massive Abstriche bei ihren 

Alterseinkommen vermeiden wollen. Arbeits-

wissenschaftliche Überlegungen, ob dies unter 

Belastungsaspekten vertretbar ist, wurden 

dabei kaum berücksichtigt.  

Die Betriebe stehen somit vor der Aufgabe, 

Arbeitsbedingungen zu schaffen, die den Be-

schäftigten einen längeren Verbleib im Er-

werbsleben ermöglichen. Diese Herausforde-

rung ist groß, denn bislang sind Beschäftigte 

im rentennahen Alter in den Belegschaften 

nur selten zu finden. Das durchschnittliche 

Renteneintrittsalter liegt heute noch gut sechs 

Jahre vom Zielwert 67 entfernt. Betrachtet 

man nur die Renteneintritte infolge vermin-

derter Erwerbsfähigkeit, so wächst der Ab-

stand dramatisch auf fast 17 Jahre. Die Lage 
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sieht besser aus, wenn man lediglich die Ren-

teneintritte aus Altersgründen in den Blick 

nimmt. Aber auch dieser Wert liegt, mit im 

Jahr 2006 durchschnittlich 63,4 Jahren, noch 

mehr als dreieinhalb Jahre von der angehobe-

nen gesetzlichen Altersgrenze entfernt. 

Die Personalpolitik ist in den meisten Betrie-

ben nach wie vor auf jüngere Arbeitnehmer 

konzentriert. Sie klammert ältere Beschäftigte 

aus personalwirtschaftlichen Maßnahmen 

weitgehend aus oder sieht für diese Gruppe 

ŀƭƭŜƴŦŀƭƭǎ ǎƻȊƛŀƭŜ aŀǖƴŀƘƳŜƴΣ ȊΦ .Φ α{ŎƘƻnar-

ōŜƛǘǎǇƭŅǘȊŜάΣ ǾƻǊΦ 9ƛƴŜ ōŜǊǳŦƭƛŎƘŜ ²ŜƛǘŜǊŜƴt-

wicklung findet ab dem mittleren Lebensalter 

für die meisten kaum noch statt. Zudem er-

zeugen steigender Leistungs- und Flexibilitäts-

druck sowie körperliche und psychische Belas-

tungen erschwerte Bedingungen für eine dau-

erhafte Beschäftigung älterer Menschen. So 

schätzt nur etwa die Hälfte der Beschäftigten, 

bis ins Alter von 67 Jahren erwerbsfähig sein 

zu können.  

Ab wann gehört man eigentlich heute zur 

DǊǳǇǇŜ ŘŜǊ αŅƭǘŜǊŜƴ !ǊōŜƛǘƴŜƘƳŜǊϦΚ .ƛǎƘŜǊ 

gibt es keine konkrete Festlegung, ab welchem 

Alter man zu dieser Beschäftigtengruppe ge-

hört. Das Institut für Arbeitsmarkt und Berufs-

forschung der Bundesagentur für Arbeit zum 

Beispiel sieht eine fließende Grenze zwischen 

dem 45. und 55. Lebensjahr. Zwar nehmen 

körperliche Leistungsfähigkeit, Sinnesleistun-

gen, Konzentrations- und Reaktionsvermögen 

mit zunehmendem Alter allmählich ab, das 

Ausmaß ist aber ganz unterschiedlich und 

abhängig von vielen Einflussfaktoren. Und: 

Viele Kompetenzen entwickeln sich erst im 

Laufe des Erwerbslebens. Sie sind bei Älteren 

stärker ausgeprägt als bei Jüngeren.  

Laut Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Ar-

beitsmedizin können Ältere allgemein Arbei-

ten schwerer erledigen, die 

¶ unter Einfluss extremer Umweltfaktoren 

wie Hitze, Staub, Lärm stattfinden, 

¶ dauerhaft schwere körperliche Anstren-

gungen erfordern, 

¶ unter Leistungs- oder Zeitdruck oder in 

fremdbestimmtem Arbeitstempo erfolgen, 

¶ keine Erholungsmöglichkeiten bieten, 

¶ neu und ungeübt sind, 

¶ differenziertes Hör- und Sehvermögen 

voraussetzen und 

¶ gleichzeitig die Erledigung verschiedener 

Aufgaben erfordern. 

Sie haben allerdings Vorteile gegenüber Jün-

geren bei Arbeiten,  
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¶ die vertraut und trainiert sind,  

¶ bei denen Arbeitspensum und -rhythmus 

selbst beeinflusst werden können, 

¶ es auf Kenntnisse der betrieblichen Abläu-

fe ankommt, 

¶ informelle Beziehungen wichtig sind, 

¶ soziale Fähigkeiten eine große Rolle spie-

len und 

¶ es auf Erfahrung ankommt. 

Jedoch fordern die Auswirkungen belastender 

Arbeitsbedingungen in der Regel langfristig 

ihren Preis und machen sich oft erst im Alter 

bemerkbar ς häufig als chronische Erkrankun-

gen, fast immer als vermehrte Krankheitsan-

fälligkeit. 

 

Alterns- und altersgerechte 

Arbeitszeitgestaltung 

Nur ein breites und gut aufeinander abge-

stimmtes Bündel an Maßnahmen ist geeignet, 

die Beschäftigungsfähigkeit bis zum Renten-

eintrittsalter zu erhöhen. Der Arbeitszeit fällt 

dabei eine Schlüsselrolle zu. Sie hat starken 

Einfluss auf die Gesundheit der Beschäftigten. 

Es gibt dabei zwei Gestaltungsperspektiven: 

Die altersgerechte Arbeitszeitgestaltung kon-

zentriert sich auf die Spätphase des Erwerbs-

lebens. Sie versucht eher reaktiv der Arbeits-

fähigkeit und den Arbeitszeitwünschen Älterer 

Rechnung zu tragen. Die alternsgerechte Ge-

staltung dagegen ist prozessorientiert, hat 

vorbeugenden Charakter und versucht früh-

zeitig, Langfristfolgen von Arbeitszeitbelastun-

gen zu vermeiden. Eine alternsgerechte Politik 

begreift die Zeitgestaltung stets im engen 

Zusammenspiel mit Arbeitsschutz, präven-

tiven Gesundheitsmaßnahmen, Kompetenzer-

halt sowie Arbeitsplatz- und Entgeltsicherheit. 

Sie schließt somit den altersgerechten Ansatz 

mit ein. Sinnvolle Maßnahmen sowohl zur 

alterns-, als auch zur altersgerechten Arbeits-

zeitgestaltung sind allgemein:  

¶ die Reduzierung von Arbeitsbelastungen 

und Ausweitung von Erholungszeiten, 

¶ die Begrenzung der Zeitspannen von 

Nacht- und Schichtarbeit,  

¶ belastungsärmere Schichtmodelle, 

¶ mehr individuelle Spielräume in der Ar-

beitszeitgestaltung,  

¶ die Abgeltung von Nacht-, Schicht und 

Wochenendarbeit sowie Mehrarbeit durch 

Freizeit statt durch Entgelt, 

¶ mehr Zeiten für die berufliche Weiterbil-

dung, 
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¶ kürzere tägliche und wöchentliche Ar-

beitszeiten und  

¶ Teilzeitmöglichkeiten im Bereich von 20 

bis 30 Stunden. 

Auch Langzeitkonten sind ein Gestaltungsele-

ment. Sie bieten die Möglichkeit, Zeitgutha-

ben zu bilden, um das Erwerbsleben für länge-

re bezahlte Zeitabschnitte zu unterbrechen, 

um Weiterbildungszeiten zu organisieren oder 

auch um vor dem Renteneintritt die Arbeits-

zeit vorzeitig beenden zu können. Langzeit-

konten sind allerdings nicht grundsätzlich 

problemfrei. In der Ansparphase mit zumeist 

verlängerten Arbeitszeiten kommt es zu höhe-

ren Belastungen. Auch sind die Chancen, Zeit-

guthaben zu erwirtschaften, ungleich verteilt. 

Für Geringverdiener und Teilzeitbeschäftigte 

ōŜǎǘŜƘŜƴ ŀƭƭŜƴŦŀƭƭǎ ƎŜǊƛƴƎŜ αwǸŎƪƭŀƎŜmöglich-

ƪŜƛǘŜƴά ŦǸǊ [ŀƴƎȊŜƛǘƪƻƴǘŜƴΦ LƳ !ƭƭƎŜƳŜƛƴŜƴ 

dürften Frauen wegen der Doppelbelastung 

durch Familie und Beruf hierzu vergleichswei-

se wenig in der Lage sein. 

Dimensionen der 

Arbeitszeitgestaltung 

Grundsätzlich gibt es mehrere Dimensionen, 

anhand derer die Arbeitszeit gestaltet werden 

kann. Dementsprechend findet sich in der 

betrieblichen Praxis ein breiter Fächer von 

Arbeitszeitmodellen. Die Hauptdimensionen 

Dauer, Lage und Verteilung von Arbeitszeit 

werden heute oft ergänzt um die Dimensio-

nen Dynamik, Stabilität, Planbarkeit, Zuverläs-

sigkeit sowie Handlungs- und Entscheidungs-

spielraum: 

¶ Die Dauer der Arbeitszeit betrifft die tägli-

che, wöchentliche, monatliche oder jährli-

che Anzahl der zu erbringenden Stunden. 

Arbeitszeitmodelle, die diese Dimension 

abdecken, sind z.B. Teilzeit, Altersteilzeit 

und, während der Finanz- und Wirt-

schaftskrise 2009 breit angewandt, die 

Kurzarbeit. Mehrarbeit ist kein Arbeits-

zeitmodell. Sie hat aber dennoch Auswir-

kung auf die Dauer der Arbeitszeit. 

¶ Bei der Lage der Arbeitszeit wird be-

stimmt, wie die Arbeitszeit auf den Tag 

verteilt liegt. Beispiele sind hier u.a. 

Schichtarbeit, versetzte Arbeitszeiten oder 

auch geteilte Dienste. 
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¶ Mit der Verteilung der Arbeitszeit können 

Pausenlage und tägliche Ruhezeiten ge-

staltet werden. Weiterhin betrifft dies die 

Wochentage, an denen gearbeitet wird 

(z.B. die Abfolge von Schichtplänen).  

¶ Mit der Dimension Dynamik rückt die 

zeitliche (tägliche und wöchentliche) Ab-

folge von Arbeits- und Ruhezeiten sowie 

Pausen in den Fokus.  

¶ Die Bedeutung der Stabilität, Planbarkeit 

und Zuverlässigkeit der Arbeitszeitgestal-

tung ist vor allem für die Beschäftigten 

wichtig. Hier geht es um die zeitliche Vor-

hersehbarkeit von Arbeitszeiten sowie um 

die Verbindlichkeit ihrer Festlegung. 

¶ Der Handlungs- und Entscheidungsspiel-

raum bei der Festlegung der Arbeitszeiten 

kann beim Arbeitgeber oder eher bei den 

Beschäftigten liegen und damit mehr oder 

weniger Einflussmöglichkeiten auf die 

Vereinbarkeit der Arbeitszeit mit betriebli-

chen bzw. persönlichen Interessen bieten. 

Arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse 

zur Arbeitszeitgestaltung 

Arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse werden 

mit wissenschaftlichen Methoden, vor allem 

aus den Bereichen Medizin, Psychologie und 

Sozialwissenschaften, gewonnen. Systemati-

sche Informationssammlungen über Befra-

gungen, medizinische Tests und Analysen die-

ser Daten dienen als Basis der abgesicherten 

statistischen Auswertungen. Als gesichert 

gelten die Erkenntnisse, wenn sie sich mehr-

fach in wissenschaftlichen Studien bestätigt 

haben, wenn sie sich zudem in der betriebli-

chen Praxis bewährt haben und wenn von 

deren Richtigkeit die Mehrheit der maßgebli-

chen Fachleute überzeugt ist. DIN-Normen, 

EU-Normen und/oder ISO-Normen sowie be-

rufsgenossenschaftliche Regeln und Informa-

tionen spiegeln letztendlich diese Erkenntnis-

se wider. Die Bundesanstalt für Arbeitsschutz 

und Arbeitsmedizin veröffentlicht diese gesi-

cherten Erkenntnisse ς und Gesetze fordern 

deren Beachtung ausdrücklich ein (z.B. das 

Arbeitszeitgesetz [ArbZG §6 (1) Nacht- und 

Schichtarbeit]). 

Im Fokus der gesicherten arbeitswissenschaft-

lichen Erkenntnisse bezüglich der Arbeitszeit 
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stehen vor allem die Auswirkungen von lan-

gen, flexiblen und/oder ungewöhnlichen Ar-

beitszeiten wie Nacht-, Schicht- und  

Wochenendarbeit auf den Menschen. Die 

Auswirkungen werden untersucht im Hinblick 

auf die Leistungsfähigkeit, die gegebenenfalls 

erhöhte Fehler- und Unfallquote, das gesund-

heitliche Befinden, körperliche und psychische 

Gesundheitsprobleme, das soziale Leben so-

wie die Zufriedenheit und Motivation der Be-

schäftigten. 

Wesentliche Erkenntnisse zur Dauer und Ver-

teilung der Arbeitszeit 

Im Allgemeinen erhöhen regelmäßige über-

lange Arbeitszeiten das Risiko für 

¶ Magen- und Darmbeschwerden, 

¶ Herz-Kreislauf-Beschwerden, 

¶ innere Unruhe, Nervosität, 

¶ Ermüdung und Erschöpfung sowie 

¶ familiäre und soziale Beeinträchtigungen. 

Zusätzliche Belastungsfaktoren (z.B. hohe 

Arbeitsintensität, hohe emotionale Anforde-

rungen) erhöhen das Risiko für gesundheitli-

che Beeinträchtigungen in besonderem Maße. 

Die Ermüdung nimmt bei psychischer und 

körperlicher Belastung oberhalb der Dauer-

leistungsgrenze über die Dauer der (täglichen) 

Arbeitszeit in der Regel exponentiell zu. Das 

Risiko von Fehlhandlungen und damit auch 

das Unfallrisiko steigt mit der Dauer eines 

Arbeitseinsatzes an; nach der achten Stunde 

ebenfalls sogar exponentiell. 

Die Ermüdung über den Arbeitseinsatz hinweg 

kann eher in vertretbaren Grenzen gehalten 

werden, wenn die Arbeitszeit nicht lediglich 

durch eine einzige größere Pause unterbro-

chen wird, die in der Regel der Nahrungsauf-

nahme dient, sondern durch mehrere sinnvoll 

über die Arbeitszeitspanne verteilte Pausen, 

die zur Erholung oder der Verhinderung von 

Ermüdung beitragen. Hier gilt das ergonomi-

sche Prinzip: Pausen zur Vermeidung statt zur 

Kompensation von Ermüdung ς vorbeugen ist 

effektiver und effizienter als kurieren. 

Insofern gilt es aus arbeitswissenschaftlicher 

Sicht, überlange tägliche und wöchentliche 

Arbeitszeiten zu vermeiden. Die reguläre Ar-

beitslänge sollte an die Arbeitsbelastung ge-

koppelt sein. Falls die tägliche Arbeitszeit ver-

längert werden soll, muss der Verlängerung 

unbedingt eine belastungsbezogene Bewer-

tung vorausgehen und zwar durch eine objek-

tive Einschätzung der Arbeitsbelastung nach 

Art und Intensität. Wenn die tägliche Arbeits-

zeit häufig mehr als acht Stunden beträgt, 
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besteht schnell die Gefahr, dass sich die Ge-

samtbelastung unzumutbar anhäuft. Überlan-

ge Wochenarbeitszeiten und Arbeitsperioden 

sind deshalb zu vermeiden. Es sollte eine ma-

ximal 40-Stunden-Woche mit nicht mehr als 

fünf Arbeitstagen hintereinander eingehalten 

werden. Die Wochenarbeitszeiten sollten da-

bei möglichst gleichmäßig geplant werden. 

Durch die Ausgeglichenheit in den Wochenar-

beitszeiten und damit auch den Wochenfrei-

zeiten werden Belastungs- und Erholungszei-

ten gleichmäßiger verteilt. Damit wird sowohl 

einer zu starken Belastung innerhalb eines 

kurzen Zeitraumes entgegengewirkt, als auch 

die zu starke Beeinträchtigung biologischer 

tǊƻȊŜǎǎŜ όαƛƴƴŜǊŜ ¦ƘǊάύ und sozialer Gewohn-

heiten über einen längeren Zeitraum vermie-

den. Allerdings werden lange Erhol- und Frei-

zeiten, die sich bei ungleichmäßigen Wochen-

arbeitszeiten ergeben (können), von vielen, 

insbesondere jüngeren Arbeitnehmern ge-

schätzt. 

Wesentliche Erkenntnisse zur Gestaltung  

flexibler (variabler) Arbeitszeiten 

Kennzeichen für Arbeitszeiten mit hoher  

Variabilität sind: Dauer und Lage der (tägli-

chen) Arbeitszeiten wechseln häufig in Abhän-

gigkeit vom Arbeitskräftebedarf; es sind keine 

festen Anfangs- und Endzeiten definiert; ein 

wiederkehrender, fester (Schicht-)Rhythmus 

besteht nicht oder nur in geringem Maße; die 

Arbeits- und arbeitsfreien Zeiten sind wenig 

bis gar nicht vorausplanbar;  es besteht keine 

Verlässlichkeit der Arbeitszeiten. 

Im Allgemeinen erhöht sich auch bei steigen-

der Variabilität der Arbeitszeiten das Risiko für 

¶ Schlafstörungen, 

¶ Magen- und Darmbeschwerden, 

¶ innere Unruhe, Nervosität sowie 

¶ familiäre und soziale Beeinträchtigungen. 

Der Grund dafür ist, dass die Arbeit dabei häu-

fig zu ungünstigen Zeiten stattfindet und die 

zeitliche Strukturierung des Arbeits- und des 

sozialen Lebens darunter leidet oder sogar 

verloren geht. Einflussmöglichkeiten der Ar-

beitnehmer auf die Gestaltung ihrer eigenen 

(flexiblen) Arbeitszeiten können das Risiko für 

gesundheitliche und soziale Beeinträchtigun-

gen verringern, jedoch nicht vollständig auf-

heben.  

Flexible Arbeitszeiten mit hoher Variabilität ς

bei gleichzeitig fehlendem Einfluss der be-

troffenen Beschäftigten (reine betrieblich 

veranlasste Flexibilität) ς weisen das höchste 
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Risiko für gesundheitliche und familiäre bzw. 

soziale Beeinträchtigungen auf. 

Demgemäß kommt es aus arbeitswissen-

schaftlicher Sicht darauf an, flexible Arbeits-

zeiten in tolerablen Grenzen zu halten. Grund-

sätzliche Empfehlungen lauten: 

¶ Flexible Arbeitszeiten sollten nicht mit 

überlangen Arbeitszeiten verknüpft wer-

den (oder dazu führen). 

¶ Bei der Einführung flexibler Arbeitszeiten 

in Verbindung mit Schichtarbeit sollte in 

besonderem Maße auf Möglichkeiten zur 

Abstimmung mit biologischen und sozia-

len Rhythmen geachtet werden. 

¶ Bei der Gestaltung flexibler Arbeitszeiten 

sind auch die sonstigen ergonomischen 

Grundlagen zur Arbeitszeitgestaltung zu 

berücksichtigen, z.B. in Bezug auf die Dau-

er und Intensität von Arbeitszeiten sowie 

auf Probleme der Abstimmung von biolo-

gischen und sozialen Rhythmen und Ge-

wohnheiten. 

¶ Bei der Gestaltung flexibler Arbeitszeiten 

muss zwingend auch die Arbeitsbelastung 

resultierend aus der Arbeitsaufgabe und 

den Umgebungsbedingungen (z.B. Lärm, 

Klima) beachtet werden. Eine Mehrfach-

belastung ist zu vermeiden. 

Flexible Arbeitszeiten sollten nicht als Ersatz 

für mangelnde Planungskompetenz und/oder 

-bereitschaft herangezogen werden. Eine un-

gleichmäßige Produkt- oder Dienstleistungs-

nachfrage ist nicht zwingend eine Begründung 

für unternehmensbestimmte flexible Arbeits-

zeiten ς und flexible Arbeitszeiten sind auch 

nicht zwingend die beste Lösung für derartige 

Probleme. 

Wenn flexible Arbeitszeiten gegen ergonomi-

sche Grundsätze verstoßen (müssen), sollte 

als Kompensation eine Reduzierung der Ar-

beitszeit und damit eine Ausdehnung arbeits-

freier Zeit vorgesehen werden, um den Be-

troffenen eine bessere Möglichkeit der Einge-

wöhnung zu eröffnen. Dabei ist auf eine bean-

spruchungsbezogene Festsetzung der Arbeits-

zeit bzw. der arbeitsfreien Zeit zu achten. Eine 

finanzielle Kompensation der Mehrbelastung 

ist aus ergonomischer Sicht auf jeden Fall 

nicht geeignet. 

Wesentliche Erkenntnisse zur Nacht- und 

Schichtarbeit 

Es ist eindeutig bewiesen: Nacht- und Schicht-

arbeit, wenn sie kontinuierlich und häufiger 
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geleistet wird, kann in besonderem Maße die 

Gesundheit gefährden und das soziale Leben 

stark beeinträchtigen. Die Anpassung der bio-

logischen Körperrhythmen (z.B. Schlaf-Wach-

Rhythmus, Verdauung) an Nachtarbeit gelingt 

selbst bei vielen Nachtschichten hintereinan-

der nur teilweise. Bislang gibt es keine wissen-

schaftlich belegte Methode (z.B. helles Licht 

während der Nachtschicht) und kein Medika-

ment, um diese Anpassung annähernd voll-

ständig zu erreichen.  

Im Allgemeinen erhöht Schichtarbeit unter 

Einbezug von Nachtarbeit das Risiko für 

¶ Schlafstörungen,  

¶ Störungen des Verdauungsapparates, 

Appetitlosigkeit,  

¶ Herz-Kreislauf-Beschwerden,  

¶  innere Unruhe, Nervosität,  

¶ familiäre Beeinträchtigungen für die 

Schichtarbeitenden selbst und für deren 

Familienmitglieder, z.B. schlechtere Schul-

leistungen der Kinder, 

¶ Beeinträchtigungen der sozialen Teilhabe, 

z.B. soziale Kontakte und Aktivitäten. 

¶ Mit zunehmender Anzahl aufeinanderfol-

gender Nachtschichten steigt das Risiko 

für ein sich anhäufendes Schlafdefizit und 

Müdigkeit, Fehlleistungen und Unfälle. 

¶ Mit zunehmender Anzahl aufeinanderfol-

gender Frühschichten mit frühem Beginn 

steigt das Risiko für ein sich anhäufendes 

Schlafdefizit (kurze Nachtschlafzeit!) und 

Müdigkeit während der Frühschicht.  

¶ Dauernachtarbeit erhöht in besonderem 

Maße das Risiko für gesundheitliche Be-

einträchtigungen. 

¶ Dauerspätschichten, Dauernachtschichten 

und regelmäßige Arbeit am Wochenende 

erhöhen in besonderem Maße das Risiko 

für familiäre und soziale Beeinträchtigun-

gen. 

¶ Kurz vorwärts rotierende Schichtsysteme 

(z.B. zwei Früh-, zwei Spät-, zwei Nacht-

schichten) sind im Vergleich zu lang rotie-

renden Schichtsystemen (z.B. wochenwei-

ser Wechsel der Schichtart) gesünder und 

sozialverträglicher. Personenorientierte 

Maßnahmen (z.B. ärztliche Kontrolle, rich-

tiges Schlaf- und Ernährungsverhalten, ge-

zielte Teilnahme am sozialen Leben) kön-

nen das Risiko für gesundheitliche und so-

ziale Beeinträchtigungen verringern.  
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Aus den gesicherten arbeitswissenschaftlichen 

Erkenntnissen zur Nacht- und Schichtarbeit 

lässt sich ableiten, wie ein Schichtplan sozial-

verträglich gestaltet werden sollte. Oberstes 

Ziel ist dabei der Erhalt von Gesundheit und 

Leistungsfähigkeit der Beschäftigten. Die Bun-

desanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedi-

zin gibt dazu offizielle Empfehlungen.  

Darüber hinaus gilt: Ein gesunder Schlaf, eine 

gute Ernährung, ausreichend Bewegung - das 

sind nur einige Bereiche, in denen jeder 

Schichtarbeitende selbst etwas tun kann. Wer 

aktiv etwas für seine Gesundheit und sein 

psychosoziales Wohlbefinden tut, kann die 

negativen Auswirkungen ungünstiger Arbeits-

bedingungen erheblich vermindern. 

Aber:  Laut § 4 Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG) 

sind Gefahren an ihrer Quelle zu bekämpfen! 

Das bedeutet, nicht der Mensch soll sich an 

schlechte Arbeitsbedingungen anpassen müs-

sen, sondern die Arbeitsbedingungen müssen 

an den Menschen mit seinen biologischen und 

psychosozialen Voraussetzungen angepasst 

werden. Somit ist ein schlecht gestalteter 

Schichtplan eine Gefahrenquelle und sollte 

zuerst beseitigt werden.
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2. Mal so, mal so: Schichtarbeit 

 

 

Was ist Schichtarbeit? 

Eine gesetzliche Definition von Schichtarbeit 

gibt es nicht. Laut eines Urteils des Bundesar-

beitsgerichtes (BAG) kann aber von Schichtar-

beit dann gesprochen werden, wenn eine 

Arbeitsaufgabe über einen längeren Zeitraum 

nur von mehreren Beschäftigten in einer gere-

gelten Reihenfolge ς auch außerhalb der all-

gemein üblichen Arbeitszeit ς geleistet wer-

den kann (BAG-Urteil 20.06.1990; 4 AZR 5/90). 

Die Arbeitnehmer werden dabei nach einem 

bestimmten Zeitplan an den gleichen Arbeits-

stellen eingesetzt. Auf diese Weise kann das 

anfallende Arbeitspensum innerhalb eines 

Zeitraumes zu unterschiedlichen Zeiten erle-

digt werden. Derselbe Arbeitsplatz wird also 

von unterschiedlichen Personen zu unter-

schiedlichen Tages- und Nachtzeiten besetzt, 

um lange Betriebszeiten realisieren zu kön-

nen.  

Der zentrale Ansatzpunkt von Schichtarbeit in 

der Arbeitszeitgestaltung ist es somit, vor al-

lem die Lage und Verteilung der Arbeitszeit zu 

variieren. 

Zur Schichtarbeit gehört häufig auch die 

Nachtarbeit. Von Nachtarbeit spricht man 

gemäß Arbeitszeitgesetz (§2 ArbZG) dann, 

wenn eine bestimmte Art von Arbeit mindes-

tens zwei Stunden der Nachtzeit (zwischen 

23:00 Uhr und 6:00 Uhr) umfasst. 

Gründe für Schichtarbeit liegen meist in tech-

nischer (z.B. Anfahrausschuss technischer 

Anlagen), sozialer (z.B. Sicherstellung gesell-

schaftlicher Versorgungsbetriebe wie Kran-

kenhäuser) oder wirtschaftlicher Natur (z.B. 

hohe Betriebsmittelnutzungszeit).  

In diesem Kapitel erfahren Sie 

was Schichtarbeit ist, 

welche Arten, Systeme und Modelle von 

Schichtarbeit existieren, 

welche rechtlichen Bestimmungen gelten 

und 

welche Gestaltungselemente Betriebsräte 

beim Abschluss einer Betriebsvereinba-

rung zur Schichtarbeit im Blick haben 

sollten. 
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Zur Schichtarbeit gibt es deshalb in vielen Fäl-

len keine sinnvolle Alternative. 

Aus arbeitswissenschaftlicher Sicht steht al-

lerdings fest: Schicht- und besonders Nachtar-

beit, insbesondere wenn sie über einen länge-

ren Zeitraum geleistet werden, gefährdet die 

Gesundheit und das soziale Leben. Eine men-

schengerechte, sozialverträgliche Gestaltung 

der Schicht- und Nachtarbeit kann deren Fol-

gen abmildern (am besten so weit wie mög-

lich), jedoch nie gänzlich beseitigen.  

 

Arten von Schichtarbeit 

Bei Schichtarbeit lässt sich unterscheiden zwi-

schen permanenten Schichtsystemen und 

Wechselschichtsystemen. Permanente 

Schichtsysteme umfassen Dauerfrühschicht, 

Dauerspätschicht und Dauernachtschicht. Hier 

wird von den Beschäftigten oder Beschäftig-

tengruppen stets in der gleichen Schicht gear-

beitet (also nur früh, nur spät oder nur 

nachts). Solche Schichtsysteme werden vor 

allem in den USA und in Japan praktiziert. In 

Europa dagegen werden Wechselschichtsys-

teme bevorzugt.  

Bei Wechselschichtsystemen wechselt die 

Schicht in bestimmten Zyklen (z.B. von früh 

auf spät, wochen- oder tageweise). Wechsel-

schichtsysteme können mit oder ohne Nacht-

arbeit gestaltet sein. Ein in der Praxis häufig 

anzutreffendes Wechselschichtsystem ist das 

klassische Zweischichtsystem ohne Nachtar-

beit mit Früh- und Spätschicht. Es kann auch 

Wochenendarbeit enthalten.  

Kontinuierliche und diskontinuierliche Schicht-

systeme 

Ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal der 

Schichtarbeit ist die über ein Schichtsystem 

abgedeckte Betriebszeit: Wird die gesamte 

mögliche wöchentliche Betriebszeit genutzt, 

handelt es sich um die sogenannte vollkonti-

nuierliche Schichtarbeit mit 24 Stunden Arbeit 

an sieben Tagen in der Woche (also insgesamt 

168 Stunden Betriebszeit). Da bei vollkontinu-

ierlicher Schichtarbeit auch der Sonntag als 

Arbeitstag genutzt wird, bedarf es hierbei 

einer Ausnahmegenehmigung für die gemäß 

Arbeitszeitgesetz (§ 9 ArbZG) grundsätzlich 

untersagte Sonntagsarbeit. Diese Genehmi-

gung erteilt das Gewerbeaufsichtsamt oder 

das Arbeitsschutzamt. 
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Wird nicht die volle mögliche wöchentliche 

Betriebszeit gearbeitet, so spricht man von 

diskontinuierlichen oder teilkontinuierlichen 

Schichtsystemen. 

Schichtmodelle 

Innerhalb eines Schichtsystems kann es ver-

schiedene Schichtmodelle geben. Ein Schicht-

modell besteht aus einem oder mehreren 

Schichtplänen, ein Schichtplan wiederum be-

steht aus den folgenden vier Elementen: 

¶ Schichtart: Sie wird über Beginn, Ende und 

Pausen definiert (Frühschicht, Spätschicht, 

Nachtschicht); 

¶ Besetzungsstärke: Sie gibt an, wie viele 

Personen einer bestimmten Schicht zuge-

teilt sind;  

¶ Schichtfolge: Sie spiegelt die Anordnung 

aufeinanderfolgender Arbeits- bzw. Frei-

zeitblöcke wider; 

¶ Schichtgruppen: Diese fassen Gruppen 

von Arbeitnehmern zusammen, welche in 

der Regel gemeinsame Schichten belegen.   

Zu beachten ist außerdem noch die Zykluslän-

ge, die die Wochenanzahl angibt, nach der 

sich die Schichtfolge für alle Schichtgruppen zu 

wiederholen beginnt. Aus dem Schichtplan 

ergibt sich die durchschnittliche Wochenar-

beitszeit (WAZ) über den Gesamtplan, wohin-

gegen sich die Soll-WAZ aus gesetzlichen, tarif-

lichen, betrieblichen oder individuellen Ver-

einbarungen ergibt. 

Auf der Grundlage eines Schichtmodells lässt 

sich die Schichtplanung erstellen. Die Schicht-

planung stellt die Basis für die spätere Ein-

satzplanung dar, die wiederum die Beschäftig-

ten in Gruppen einteilt. Die Einsatzplanung 

dient ebenfalls dazu, kurzfristige Abweichun-

gen beispielsweise im Krankheitsfall zu kom-

pensieren. Sind gewisse Abweichungen vom 

Normalzustand aufgrund langjähriger Erfah-

rungen zu erwarten bzw. sind diese vorher-

sehbar, z.B. Auftragsrückgänge in den Som-

mermonaten, sollten diese bereits im Schicht-

plan berücksichtigt werden.  

Nachfolgend stellen wir beispielhaft vier 

Schichtmodelle vor. Die Modelle gehen von 

einem diskontinuierlichen Schichtsystem aus. 

Je nach betrieblichen Voraussetzungen (Ar-

beitsinhalte, Beschäftigtenanzahl, Flexibili-

tätserfordernisse) kann ein Schichtmodell 

dabei geeigneter oder weniger geeignet sein. 
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Schichtmodell: Klassische Gruppen  

.ŜƛƳ {ŎƘƛŎƘǘƳƻŘŜƭƭ ŘŜǊ ǎƻƎŜƴŀƴƴǘŜƴ αklassi-

schen Gruppenά wird jede Schicht von genau 

einer Gruppe abgedeckt. Im unten beschrie-

benen Beispiel sind dies die Frühschicht und 

die Spätschicht. Diese sind (laut Plan) immer 

vollständig anwesend. Die Gruppengröße ist 

damit genauso groß wie die Besetzungsstärke. 

Diese Art der Schichtarbeit hat verschiedene 

Vorzüge: Sie ist relativ einfach zu überschau-

en, vorhersagbar und mit relativ wenig Pla-

nungsaufwand umzusetzen. Allerdings ist 

Schichtarbeit mit klassischen Gruppen auch 

weniger flexibel (sowohl für den Betrieb als 

auch für die Beschäftigten) und nicht immer 

gesundheitsschonend (zu wenige kurze Wech-

sel zwischen den einzelnen Schichten).  

Die folgende Tabelle fasst die einzelnen 

Schichten (F = Frühschicht, S = Spätschicht), 

Arbeitsgruppen (A und B), Wochentage 

(M=Montag bis S= Sonntag) und Wochen (1 

bis 4) zusammen.  

 

 

 

Grafik: Zwei-Schicht-System (Wechselschicht) mit klassischen Gruppen. Eigene Darstellung nach: 

Gärtner u. a. (2008) 
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Schichtmodell: Kombinationspläne 

Bei sogenannten Kombinationsplänen werden 

pro Schicht mindestens zwei Gruppen, deren 

Größe kleiner als die Besetzungsstärke in Gän-

ze ist, miteinander kombiniert. Denkbar sind 

dadurch je nach Gegebenheit auch unter-

schiedliche Gruppenstärken. Damit wird der 

Spielraum zur Einhaltung der Sollwochenar-

beitszeit erhöht. Voraussetzung für die An-

wendung von Kombinationsplänen ist, dass 

die Besetzungsstärken zu den Gruppengrößen 

passen. Es muss gerade bei komplexen Kom-

binationen beachtet werden, dass die Beleg-

schaft entsprechend informiert werden muss 

und die Koordination erschwert wird.  

Im folgenden Planausschnitt sind zu jedem 

Zeitpunkt zwei Gruppen pro Schicht kombi-

niert (in Woche 1 die Gruppen A und B sowie 

B, D und E,  in Woche 2 die Gruppen B und E 

sowie A, C und D, in Woche 3 die Gruppen A 

und D sowie B, C und E):  

  

 

Grafik: Kombinationspläne. Eigene Darstellung nach: Gärtner u. a. (2008) 
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Schichtmodell: Übergroße Pläne 

Bei dieser Planstruktur werden die sogenann-

ten übergroßen Gruppen gebildet, die größer 

als die Besetzungsstärke sind. Dafür wird ei-

nem Teil der Gruppen jeweils freigegeben. Im 

unten stehenden Beispiel werden die über-

großen Gruppen A1 bis A5 sowie B1 bis B5 

zusammengestellt. 

Anwendbar sind übergroße Gruppen vor allem 

dann, wenn die Bruttobetriebszeit keine gan-

zen Gruppen erlaubt, unterschiedliche Beset-

zungsstärken zu berücksichtigen sind oder 

Gruppen nicht gemischt werden sollen. Bei 

übergroßen Gruppen kann die Bruttobetriebs-

zeit flexibel geplant werden, da unterschiedli-

che Arbeitszeitmodelle auch mit verschiede-

nen Besetzungsstärken kombiniert werden 

können und ein großer Spielraum bei der Ver-

teilung der freien Tage gegeben ist. Ein Nach-

teil kann darin bestehen, dass lange Arbeits-

blöcke entstehen können, wobei die Plan-

struktur aber übersichtlich bleibt. 

 

 

Grafik: Übergroße Pläne. Eigene Darstellung nach: Gärtner u. a. (2008) 
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Schichtmodell: αŀǘƳenderά Schichtplan 

Ein Schichtplan kann auch mit kurzfristigen 

Flexibilitätsmerkmalen aufgebaut werden. Im 

ŦƻƭƎŜƴŘŜƴ .ŜƛǎǇƛŜƭ ƛǎǘ Ŝƛƴ αŀǘƳŜƴŘŜǊά Schicht-

plan dargestellt, der die Möglichkeit bietet, je 

nach Auftragslage Wochenendschichten αzu-

zuschaltenά. So lässt sich auch aus Sicht des 

Unternehmens in einem gewissen Rahmen 

flexibel auf kurzfristige Schwankungen der 

anfallenden Arbeit reagieren. Weiterhin wur-

den in diesem Plan arbeitswissenschaftliche 

Erkenntnisse und ergonomische Kriterien be-

rücksichtigt. So werden höchstens drei Nacht-

schichten am Stück möglich gemacht. 

 

 
Grafik: α!ǘƳŜƴŘŜǊά Schichtplan. Eigene Darstellung, in Anlehnung an Lennings (2004)
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Rechtliche Bestimmungen zur 

Gestaltung von Schichtarbeit 

Rechtliche Rahmenbedingungen, die für die 

Gestaltung von Schichtarbeit relevant sind, 

finden sich im Arbeitszeitgesetz, im Betriebs-

verfassungsgesetz und in Tarifverträgen. Zu-

sätzlich können in Betriebsvereinbarungen 

ergänzende Regelungen getroffen werden. 

Die mindestens einzuhaltenden Bedingungen 

legt das Arbeitszeitgesetz fest. Dabei bestehen 

vereinzelt auch Öffnungsmöglichkeiten bei der 

Geltung von Tarifverträgen und daran anknüp-

fenden Betriebsvereinbarungen. Die Arbeits-

zeiten einzelner Beschäftigtengruppen finden 

darüber hinaus individuelle gesetzliche Be-

rücksichtigung beispielsweise im Mutter-

schutz- oder Jugendarbeitsschutzgesetz. Kon-

krete Gesetze und Regelungen, die bei der 

Gestaltung von Schichtsystemen berücksich-

tigt werden müssen, besagen beispielsweise,  

¶ Χ Řŀǎǎ die werktägliche (Montag bis 

Samstag) Höchstarbeitszeit grundsätzlich 

acht Stunden, also pro Woche 48 Stunden 

beträgt. Eine Verlängerung der werktägli-

chen Arbeitszeit auf zehn Stunden (= 60 

Wochenstunden) ist möglich, wenn in ei-

nem Ausgleichszeitraum von sechs Mona-

ten oder 24 Wochen im Durchschnitt wie-

der acht Stunden erreicht werden (vgl. § 3 

ArbZG). In Tarifverträgen ist die wöchent-

liche Regelarbeitszeit festgelegt. Sie liegt 

in der Regel deutlich unter der wöchent-

lich zulässigen gesetzlichen Höchstarbeits-

zeit.  

¶ Χ Řŀǎǎ in einem Tarifvertrag oder in einer 

Betriebsvereinbarung eine Verlängerung 

der werktäglichen Arbeitszeit über zehn 

Stunden hinaus vereinbart werden kann, 

wenn in der Arbeitszeit regelmäßig und in 

erheblichem Umfang Arbeitsbereitschaft 

oder Bereitschaftsdienst anfällt (vgl. § 7 

Abs. 1 Nr.1 a) ArbZG). Unter Arbeitsbereit-

ǎŎƘŀŦǘ ǾŜǊǎǘŜƘǘ Ƴŀƴ αŜƛƴŜ ƳƛƴŘŜǊŜ [Ŝƛs-

tung, die den Arbeitnehmer erheblich we-

niger als die volle Arbeit beansprucht und 

damit einen Entspannungszustand ermög-

ƭƛŎƘǘά (Schoof 2010: S. 201). Sie verlangt 

vom Arbeitnehmer im Gegensatz zum Be-

reitschaftsdienst, dass er sich im Zustand 

wacher Achtsamkeit befindet. Sowohl Be-

reitschaftsdienst als auch Arbeitsbereit-

schaft zählen zur Arbeitszeit, da in beiden 

Fällen der Arbeitgeber den Aufenthaltsort 

des Arbeitnehmers festlegt. In Abgrenzung 

dazu versteht man unter Rufbereitschaft, 
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Řŀǎǎ ǎƛŎƘ ŘŜǊ !ǊōŜƛǘƴŜƘƳŜǊ αŦǊŜƛά ŀǳŦƘŀl-

ten kann und daher keine Arbeitszeit vor-

liegt.  

Eine Verlängerung der Arbeitszeit auf bis 

zu zwölf Stunden kann in vollkontinuierli-

chen Schichtbetrieben (in einem Tarifver-

trag oder in einer Betriebsvereinbarung 

geregelt) zugelassen werden, wenn 

dadurch zusätzliche Freischichten an 

Sonn- und Feiertagen erreicht werden.  

¶ Χ Řŀǎǎ zwischen zwei Schichten eine Ru-

hezeit von elf Stunden liegen muss (vgl.  

§ 5 Abs. 1 ArbZG). Dadurch ergibt sich in 

Kombination mit einem Sonn- oder Feier-

tag eine kontinuierliche Wochenendruhe-

zeit von 35 Stunden. Arbeitnehmer dürfen 

an Sonn- und gesetzlichen Feiertagen von 

0.00 Uhr bis 24.00 Uhr nicht beschäftigt 

werden (vgl. § 9 ArbZG).  

Ausnahmen von der Sonn- und Feiertagsruhe 

sind u.a.: 

¶ Reinigung und Instandhaltung von Be-

triebseinrichtungen, soweit hierdurch der 

regelmäßige Fortgang des eigenen oder 

eines fremden Betriebs bedingt ist, die 

Vorbereitung der Wiederaufnahme des 

vollen werktäglichen Betriebs sowie die 

Aufrechterhaltung der Funktionsfähigkeit 

von Datennetzen und Rechnersystemen 

(vgl. § 10 Abs. 1 Nr. 14 ArbZG), 

¶ Produktionsarbeiten, wenn die infolge der 

Unterbrechung der Produktion der nach  

§ 10 Absatz 1 Nr. 14 ArbZG zulässigen Ar-

beiten den Einsatz von mehr Arbeitneh-

mern als bei durchgehender Produktion 

erfordern (vgl. § 10 Abs. 2 ArbZG), 

¶ die Verhütung des Verderbens von Natur-

erzeugnissen oder Rohstoffen oder des 

Misslingens von Arbeitsergebnissen sowie 

kontinuierlich durchzuführende For-

schungsarbeiten (vgl. § 10 Abs. 1 Nr. 15 

ArbZG) oder 

¶ die Vermeidung einer Zerstörung oder 

erheblichen Beschädigung der Produkti-

onseinrichtungen (vgl. § 10 Abs. 1 Nr. 16 

ArbZG). 

Darüber hinaus gilt: 

¶ ΧŘŀǎǎ in Krankenhäusern und anderen 

Pflegeeinrichtungen zur Behandlung, Pfle-

ge und Betreuung von Personen, in Gast-

stätten und anderen Einrichtung zur Be-

wirtung und Beherbergung, in Verkehrs-

betrieben, beim Rundfunk sowie in der 
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Landwirtschaft und in der Tierhaltung die 

Ruhezeit um eine Stunde verkürzt werden 

kann, wenn innerhalb eines Monats durch 

Verlängerung einer anderen Ruhezeit auf 

mindestens zwölf Stunden ausgeglichen 

wird (§ 5 Abs. 2 ArbZG),  

¶ ΧŘŀǎǎ die Länge der Nachtschicht regel-

mäßig acht Stunden nicht überschreiten 

darf. Zwar kann sie auf zehn Stunden aus-

gedehnt werden, allerdings beträgt hier 

der Ausgleichszeitraum nur vier Wochen 

(§ 6 Abs. 2 ArbZG).  

Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats 

Besteht keine abschließende tarifvertragliche 

Regelung, so hat der Betriebsrat nach § 87 (1) 

BetrVG Mitbestimmungsrechte bei folgenden 

CǊŀƎŜǎǘŜƭƭǳƴƎŜƴ ȊǳƳ ¢ƘŜƳŀ α{ŎƘƛŎƘtŀǊōŜƛǘάΥ 

¶ Beginn, Ende und Dauer der täglichen 

Arbeitszeit sowie Pausen einschließlich 

der Verteilung der Arbeitszeit auf die ein-

zelnen Wochentage (vgl. § 87 (1) Nr. 2 Be-

trVG), 

¶ Einführung, Änderung oder Abbau von 

Schichtarbeit und alle anderen damit zu-

sammenhängenden Fragen, wie etwa die 

zeitliche Lage der einzelnen Schichten, 

den Schichtplan, die Abgrenzung des Per-

sonenkreises der Schichtarbeit zu leisten 

hat, den Wegfall der Nachtschicht und die 

Ausgestaltung eines zu gewährenden Frei-

zeitausgleichs für Nachtarbeit (ebenfalls 

auf der Grundlage von § 87 (1) Nr. 2 Be-

trVG).   

 

Gestaltungsempfehlungen  

Schichtmodelle lassen sich natürlich verän-

dern. Dabei sollte berücksichtigt werden, dass 

die Veränderung eines Schichtmodells viele 

zentrale betriebliche Belange tangiert. Und: 

Eine Umstellung ist nicht immer leicht durch-

zusetzen. Für alle Entscheidungsträger ist sie 

meist sowohl mit Chancen als auch mit Risiken 

behaftet. Um einerseits Akzeptanz zu erzielen, 

aber andererseits auch die Interessen der 

Beschäftigten zu berücksichtigen, sollten die 

Beschäftigten deshalb aktiv am Gestaltungs-

prozess beteiligt werden. Von zentraler Be-

deutung ist dabei die Beteiligung des Betriebs-

rats. Beachtet werden sollte, 

¶ Χ dass den direkt betroffenen Arbeitneh-

mern direkte Beteiligungsmöglichkeiten 

eingeräumt werden, 
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¶ Χ dass die Veränderung des Schichtmo-

dells einen Lernprozess darstellt, und da-

her Anpassungen und Lerneffekte zu er-

warten und einzuplanen sind und  

¶ Χ dass einer endgültig Einführung eine 

mindestens dreimonatige Erprobungspha-

se vorausgeht, in der die Beschäftigten die 

Möglichkeit haben, das neue Modell zu 

testen und Kritikpunkte zu äußern.  

Der Gesamtbelegschaft sollte dies auch ent-

sprechend kommuniziert werden. Allerdings 

muss den Akteuren der Schichtplangestaltung 

bewusst sein, dass eine hundertprozentige 

Zustimmung nicht zu realisieren ist, da die 

einzelnen Arbeitnehmer individuelle und zum 

Teil sich ausschließende Vorstellungen vom 

αƛŘŜŀƭŜƴά {ŎƘƛŎƘǘǇƭŀƴ haben. Dies liegt vor 

allem an unterschiedlichen persönlichen Prä-

ferenzen und an feststehenden externen Ne-

benbedingungen wie beispielsweise den Öff-

nungszeiten von Kinderbetreuungseinrichtun-

gen oder den Fahrzeiten des öffentlichen Per-

sonennahverkehrs. Hinzu kommt eine Vielzahl 

von betrieblichen Einschränkungen, die be-

rücksichtigt werden müssen.  

Von großer Bedeutung für die Gestaltung sind 

vor allem arbeitswissenschaftliche Erkenntnis-

se zur Schichtarbeit. Diese orientieren sich 

zuallererst an den Grundsätzen zur guten Ar-

beitsgestaltung.  

Dementsprechend sollten die Arbeitsgestal-

tung im Allgemeinen und die Schichtarbeit im 

Besonderen, die 

¶ Ausführbarkeit, 

¶ Schädigungslosigkeit, 

¶ Zumutbarkeit und  

¶ Persönlichkeitsförderlichkeit  

von Arbeit gewährleisten. Die Kriterien müs-

sen von oben nach unten erfüllt werden, das 

heißt, es ist unerheblich, ob eine Arbeitsauf-

gabe den Anforderungen der Persönlichkeits-

förderung entspricht, solange nicht die Aus-

führbarkeit, Schädigungslosigkeit und Zumut-

barkeit gegeben sind. Neben dieser allgemei-

nen Bewertungshierarchie gibt es in der Lite-

ratur eine Vielzahl von Empfehlungen speziell 

zur Schichtmodellauswahl und Schichtplange-

staltung. 
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Aus arbeitswissenschaftlicher Sicht (im Sinne 

einer α{ŎƘƛŎƘǘǇƭŀƴŜǊƎƻƴƻƳƛŜάύ sollte berück-

sichtigt werden (nach Knauth 2001, IG Metall 

2006): 

Schichtfolgen 

¶ Der Wechsel der einzelnen Schichten soll-

te möglichst schnell erfolgen (ein bis drei 

Tage). 

¶ Es sollten möglichst nur wenige Nacht-

schichten aufeinander folgen (maximal 

drei). 

¶ Dauernachtschicht sollte vermieden wer-

den. 

¶ Es sollten möglichst wenige Spätschichten 

aufeinander folgen (maximal drei). 

¶ Die Rotation der Schichten sollte vorwärts 

erfolgen (Früh ς Spät ς Nacht). 

¶ Ungünstige Schichtfolgen sollten vermie-

den werden (z.B. Nacht ς Frei ς Früh: Die 

Mindestruhezeit nach ArbZG ist nicht 

möglich.). 

¶ Es dürfen keine verbotenen Schichtfolgen 

wie Spät ς Früh, Nacht ς Früh oder Nacht 

ς Spät stattfinden (Die Mindestruhezeit 

nach ArbZG ist dann nicht möglich.). 

¶ Es sollten möglichst lange Ruhezeiten 

nach der Nachtschicht stattfinden. Min-

destens 24 Stunden, falls anschließend 

kein Wechsel in die Frühschicht erfolgt; 

nach zwei bis drei Nachtschichten mög-

lichst 48 Stunden. 

¶ Einzelne Arbeitstage zwischen freien Ta-

gen sowie einzelne, eingestreute freie Ta-

ge sollten vermieden werden. 

Dauer und Verteilung der Arbeitszeit 

¶ Pro Woche sollte nicht mehr als fünf Ge-

samtschichten in Folge gearbeitet werden. 

¶ Es sollten möglichst regelmäßige Wochen-

arbeitszeiten organisiert werden. 

¶ Eine Massierung von Arbeitszeit (mehr als 

acht Stunden pro Tag) gilt es zu vermei-

den. 

¶ Lange Arbeitsschichten (mehr als acht 

Stunden am Tag) sind nur akzeptabel, 

- wenn Arbeitsbelastungen und Arbeits-

inhalte dies zulassen, 

- wenn ausreichend Pausen stattfinden, 

- wenn das Schichtsystem so angelegt 

ist, dass zusätzliche Ermüdungsanhäu-

fung vermieden werden kann, 

- wenn keine Überstunden hinzugefügt 

werden, 

- wenn die Einwirkung gesundheitsge-

fährdender Arbeitsstoffe begrenzt ist, 
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- wenn eine vollständige Erholung nach 

der Arbeitszeit möglich ist und 

- wenn die Ruhezeit zwischen zwei 

Schichten mindestens elf Stunden be-

trägt. 

Lage und Verteilung der Arbeitszeit 

¶ Die Frühschicht sollte nicht zu früh begin-

nen (nicht vor 6:00 Uhr, besser 7:00 Uhr). 

¶ Die Spätschicht sollte nicht zu spät enden 

(nicht nach 22:00 Uhr). 

¶ Die Nachtschicht sollte so früh wie mög-

lich enden (zwischen 5:00 Uhr  und 6:00 

Uhr). 

¶ Bei Abendarbeit sollte mindestens ein 

Abend in der Woche frei sein. 

¶ Wochenendarbeit sollte vermieden wer-

den. 

¶ Bei Wochenendarbeit sollten möglichst 

Blockfreizeiten gewährt werden (zwei zu-

sammenhängende Tage, mit einem Sams-

tag oder einem Sonntag). 

Vorhersehbarkeit und Überschaubarkeit 

¶ Schicht- und Personaleinsatzpläne sollten 

überschaubar sein. 

¶ Frei- und Zusatzschichten sollten fest ein-

geplant sein. 

¶ Kurzfristige Schichtplanänderungen soll-

ten vermieden werden. 

¶ Bei kurzfristigen Abweichungen vom Soll-

Plan sollten  

- Regeln in Bezug auf Vorankündigungs-

fristen und Ausgleich bestehen und 

- Flexibilität für die Beschäftigten er-

möglicht werden (z.B. flexible 

Schichtwechselzeiten, Schichttausch, 

Freischichten). 

 

Hinweis: Möchte man Schichtpläne im Hin-

blick auf ergonomische Kriterien vergleichen, 

ist eine Gewichtung der einzelnen Elemente 

des Schichtplans zu empfehlen. Eine Ver-

gleichbarkeit kann zum Beispiel mithilfe von 

einfachen, sogenannten Nutzwertanalysen 

realisiert werden. Dabei werden den einzel-

nen Elementen Punkte zugeordnet und 

schließlich miteinander verglichen. 
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Aufgaben des Betriebsrats 

Unabhängig vom gewählten Schichtsystem 

bzw. Schichtmodell gibt es eine Reihe von 

Aspekten, die der Betriebsrat bei der Mitge-

staltung berücksichtigen sollte. 

1. Der Betriebsrat sollte für eine betriebli-

che Debatte sensibilisieren. Schichtmo-

delle und die Debatte darüber sollten 

nicht verordnet werden. Der Betriebsrat 

sollte die Belegschaft aktiv mit einbezie-

hen, um Schwachstellen und Vorzüge von 

Schichtmodellen offenzulegen. 

2. Es gibt kein optimales Schichtmodell. 

Allen Beteiligten muss dies klar sein. 

Schichtarbeit ist generell belastender als 

αbƻǊƳŀƭŀǊōŜƛǘάΦ 5ŜǎƘŀƭō ƎŜƘǘ Ŝǎ ŘŀǊǳƳΣ 

Schwächen und Stärken des jeweiligen 

Schichtmodells gegeneinander abzuwägen 

und schließlich einen Kompromiss zu be-

schließen. 

3. Bestimmte Aspekte muss der Betriebsrat 

aktiv mit einbringen. Arbeitsmedizinische 

Erkenntnisse über Schichtarbeit sind nicht 

immer bekannt. Ein Beispiel: Es gibt kei-

ƴŜƴ αDŜǿǀƘƴǳƴƎǎŜŦŦŜƪǘά bei Nachtarbeit. 

Dennoch ist Nachtarbeit für viele Beschäf-

tigte attraktiv ς trotz nachgewiesener Ge-

sundheitsgefährdung. Hier gilt es, ent-

schieden und fundiert dagegen zu argu-

mentieren. 

4. Pilotphase vereinbaren. Es hat sich be-

währt, ein neues Schichtmodell zunächst 

im Rahmen einer Pilotphase zu erproben. 

Gegebenenfalls kann zum alten Schicht-

system zurückgekehrt werden. 

5. Unterstützung von außen holen. Bei der 

Schichtplangestaltung müssen rechtliche, 

politische und arbeitswissenschaftliche 

Fragen berücksichtigt werden. Hier hilft es 

dem Betriebsrat in der Regel auf Sachver-

ständige (z.B. gemäß § 80 (3) BetrVG) zu-

rückzugreifen, die entsprechendes Know-

how bereitstellen können.  

Um für Arbeitnehmervertretung und Ma-

nagement Rechtssicherheit in Sachen 

α{ŎƘƛŎƘǘǎȅǎǘŜƳά zu schaffen, sollte nach Mög-

lichkeit eine Betriebsvereinbarung zur 

Schichtarbeit abgeschlossen werden.  
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Gestaltungsraster: 

Betriebsvereinbarung αSchichtarbeitά 

Die nachfolgenden Gestaltungsraster beinhal-

ten Stichpunkte zu zentralen Regelungsberei-

chen für Betriebsvereinbarungen zur Schicht-

arbeit. Sie orientieren sich an Empfehlungen 

der Hans-Böckler-Stiftung. Die Liste enthält 

Gesichtspunkte, die bei der Regelung und 

Organisation von Schichtarbeit berücksichtigt 

werden sollten. Es handelt sich um einen Ge-

samtkatalog von Vorschlägen, die betrieblich 

angepasst und konkret mit Inhalt gefüllt wer-

den müssen. Weiterführende Informationen 

ǳƴŘ DŜǎǘŀƭǘǳƴƎǎƘƛƭŦŜƴ ōƛŜǘŜǘ Řŀǎ α!ǊŎƘƛǾ ōe-

triebliŎƘŜ ±ŜǊŜƛƴōŀǊǳƴƎŜƴά ŘŜǊ Iŀƴǎ-Böckler-

Stiftung. Es ist im Internet zu finden unter: 

www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen 

Ziele für die Einrichtung von Schichtarbeit 

¶ Unternehmensziele: Wettbewerbsfähig-

keit des Unternehmens garantieren bzw. 

nachhaltig verbessern; erleichterte Anpas-

sung an den betrieblichen Bedarf; termin-

gerechte Lieferungen gewährleisten; Ser-

vicequalität verbessern; Anpassung an sai-

sonale und konjunkturelle Schwankungen; 

optimale Ausnutzung betrieblicher Ar-

beitsmittel 

¶ Arbeitnehmerbedürfnisse: Arbeitszeiten 

individueller gestalten; bessere Planbar-

keit der Arbeitszeiten und arbeitsfreien 

Zeiten, mehr Zeitsouveränität; bessere 

Vereinbarkeit von Beruf, Familie und Frei-

zeit; Wochenenden möglichst arbeitsfrei 

gestalten, erhöhte Eigenverantwortlich-

keit; erhöhte Motivation; geringere Belas-

tungen; Arbeits- und Gesundheitsschutz 

Geltungsbereich 

¶ örtlich: Gesamtbetrieb; Standort; Abtei-

lung; Team 

¶ persönlich: die gesamte Belegschaft; 

Schichtarbeitskräfte; Vollzeitbeschäftigte 

(Ausnahmen festlegen: z.B. Jugendliche; 

Auszubildende; Ältere; Frauen im Mutter-

schutz) 

¶ zeitlich: Geltungsdauer des neuen Schicht-

systems oder einer Pilotphase 

Betriebszeiten 

¶ bei kontinuierlichen Schichtsystemen: 

Rahmenbedingungen und Genehmigun-

gen für Sonn- und Feiertagsarbeit 

http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
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Lage, Dauer und Verteilung der Arbeitszei-

ten/ Schichten 

¶ Tägliche Arbeitszeit: Beginn und Ende der 

einzelnen Schichten; Wechselzeitpunkte; 

Übergabezeiten; Gleitzeitkorridore; 

Wasch- und Umkleidezeiten; tägliche Ru-

hezeiten 

¶ Wöchentliche Arbeitszeit: Individuelle 

Arbeitszeit im Schichtsystem (ggf. im Ver-

gleich zur tariflich vereinbarten wöchentli-

chen Arbeitszeit) 

¶ Schichtpläne: Lage, Dauer und Abfolge der 

Schichten; Arbeitstage in der Woche; kon-

krete Pläne in der Vereinbarung bzw. als 

Anlage 

¶ Arbeit an Sonn- und Feiertagen: Planung 

von Schichten und Ersatzruhetagen 

¶ Pausenregelungen, Pausenräume und 

Verpflegungsmöglichkeiten 

Personalbedarf und Mindestbesetzung von 

Schichten 

¶ Anzahl von Beschäftigten pro Schicht; 

Vertretungsregelungen; angepasste Per-

sonalbedarfsermittlung 

Bedingungen für Arbeitszeitkonten 

¶  Zeiterfassungssystem; Umfang von Plus- 

bzw. Minus-Stunden; Ausgleichszeitraum; 

Informationen über Kontostände für Be-

schäftigte, Betriebsrat und Vorgesetzte 

Verkürzung oder Verlängerung von Arbeits-

zeiten/Freischichten und Zusatzschichten 

¶ Rahmenbedingungen: Umfang in Stunden 

oder Schichten; zeitliche Dauer bzw. Aus-

dehnung (befristet oder offen); Ankündi-

gungsfristen; Mehr- oder Minderarbeit 

unter Berücksichtigung von Kontoständen 

¶ Arbeitgeber: Rechte zur Anordnung von 

Mehr- oder Minderarbeit 

¶ Beschäftigte: Freiwilligkeit von Mehrar-

beit; Rechte zur Entnahme von Freischich-

ten; Tauschmöglichkeiten 

¶ Regelungen für Beschäftigte mit Pflege- 

und Familienverpflichtungen 

Arbeits- und Gesundheitsschutz 

¶ arbeitswissenschaftliche Empfehlungen, 

Gefährdungsbeurteilungen 

¶ Einschränkungen für Nacht- und Schicht-

arbeit 

¶ Schichtarbeit für Ältere 
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¶ Vereinbarkeit Familie und Beruf (Work-

Life-Balance): Arbeit und Freizeit mitarbei-

terorientiert verteilen; in der Woche, über 

das Jahr sowie über das gesamte Berufs-

leben, insbesondere für Familien und Älte-

re 

¶ Teilzeit: Regelungen vorrangig für Familien 

und Ältere, sowohl bezüglich der täglichen 

Arbeitszeit (Schichtlänge) als auch bezüg-

lich der Anzahl der Schichten im Schicht-

zyklus, wochen-, monats- und jahresweise 

Urlaubsregelungen 

¶ Sonder- und Zusatzurlaub; Schichtlängen 

sowie Arbeits- und Freischichten auf Ur-

laubstage anrechnen 

Wechsel von Schichtsystemen 

¶ alternative Schichtmodelle: konkrete Plä-

ne in der Vereinbarung bzw. als Anlage 

¶ Konkrete Bedingungen für den Wechsel 

Mitbestimmung von Betriebsrat und Infor-

mation von Beschäftigten 

¶ Informationen über betriebliche Entwick-

lungen; paritätisch besetzte Gesprächs-

runden; Unberührtheit der Mitbestim-

mung durch den Betriebsrat; Informati-

onsverpflichtung der Geschäftsführung/ 

Vorgesetzten 

¶ Information und Beteiligung der Beschäf-

tigten 

 Umsetzungsprozess 

¶ Zeitpunkt und Dauer; ggf. Pilotphase; Ver-

handlungsverpflichtung bei Änderung; An-

kündigungsfristen 

¶ Verantwortlichkeit für Dienstpläne und 

Flexibilisierung 

Regeln für den Konfliktfall 

¶ Stufenmodell für Konfliktbearbeitung 

und -lösung; paritätische Kommission; 

Kompetenzen und Entscheidungs-

durchsetzung der Kommission; Anru-

fung (Einsetzen) einer Einigungsstelle 
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Quellen, weiterführende Literatur und Informationen im Internet 

Deutscher Gewerkschaftsbund (Hg.) (2011): Familienbewusste Schichtarbeit. Vereinbarkeit von Fa-

milie und Beruf gestalten! Projekt des DGB-Bundesvorstandes, Berlin 

Gärtner, Johannes u. a. (2008): Handbuch Schichtpläne. Planungstechnik, Entwicklung, Ergonomie, 

Umfeld, 2., überarbeitete und erweiterte Auflage, Zürich 

Grzech-Sukalo, Hiltraud / Hänecke, Kerstin (2010) : Flexible Schichtsysteme, Reihe Betriebs- und 

Dienstvereinbarungen / Kurzauswertungen, Düsseldorf. Gestaltungsraster für Betriebs- und 

Dienstvereinbarungen (Download: http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen)  

IG Metall, Vorstand (Hg.) (2006): Gute Arbeit im Schichtbetrieb? So werden Schichtpläne besser, 

Frankfurt am Main 

Kischewski, Sven / Ohnesorg, Sabine /  Ries, Karsten (2008): Schicht-, Nacht- und Wochenendarbeit 

im Saarland. Verbreitung, Entwicklung, Regelungspraxis und Gestaltungsanforderungen. In: Beiträge 

der Arbeitskammer des Saarlandes 2/2008, Saarbrücken 

Klebe, Thomas / Ratayczak, Jürgen / Heilmann, Micha / Spoo, Sybille (2012): Betriebsverfassungs-

gesetz. Basiskommentar mit Wahlordnung. 17. überarbeitete und aktualisierte Auflage, Frankfurt am 

Main 

Knauth, Peter (2007): Arbeitswissenschaftliche Kriterien der Schichtplangestaltung, in: Antoni, C.H. / 

Eyer, E. / Kutscher, J. (Hg.): Das flexible Unternehmen: Arbeitszeit, Gruppenarbeit, Entgeltsysteme, 

Loseblattsammlung, Düsseldorf 

Lennings, Frank (2004): Ergonomische Schichtpläne. Vorteile für Unternehmen und Mitarbeiter. In: 

Angewandte Arbeitswissenschaften Nr. 180, Düsseldorf/Heidelberg 

Luczak, Holger (1998): Arbeitswissenschaft, 2. Auflage, Berlin/Heidelberg 

Steckbrief zum Arbeitszeitmodell Schichtarbeit/Nachtarbeit (2013), in: Arbeitszeitberatungs-Info- & 

Tool-Box. Handbuch und CD-ROM zur zukunftsorientierten Arbeitszeitberatung für kleine und mittle-

http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
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re Betriebe, hg. v. Institut für Mittelstandökonomie an der Universität Trier (Inmit) und Institut für 

Sozialforschung und Sozialwirtschaft (iso), Trier/Saarbrücken (Download: http://www.neue-

arbeitszeit-praxis.de/ergebnisse/veroeffentlichungen.htm) 

Schoof, Christian (2010): Betriebsratspraxis von A bis Z, 9. Auflage, Frankfurt am Main. 

 

http://www.neue-arbeitszeit-praxis.de/ergebnisse/veroeffentlichungen.htm
http://www.neue-arbeitszeit-praxis.de/ergebnisse/veroeffentlichungen.htm
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3. Mal mehr, mal weniger: Arbeitszeitkonten (Kurzzeitkonten) 
 

 

 

 

 

 

 

 

Was sind Kurzzeitkonten?  

Arbeitszeitkonten sind in vielen Betrieben 

zugleich Voraussetzung und ς vielleicht wich-

tigstes ς Regelungselement flexibler Arbeits-

zeitgestaltung. Zeitkonten werden insbeson-

dere geführt, wenn die tatsächlichen Arbeits-

zeiten unregelmäßig sind und an schwanken-

de Anforderungen angepasst werden sollen.  

Arbeitszeitkonten stehen also in engem Zu-

sammenhang mit der ungleichmäßigen ς tägli-

chen, wöchentlichen, monatlichen und/oder 

jährlichen ς Verteilung der Regelarbeitszeit. 

Sie werden stets mit dem Ziel des Ausgleichs 

geführt.  

Flexible Arbeitszeitgestaltung mittels Zeitkon-

ten setzt voraus, dass die Vergütung und die 

geleistete Arbeitszeit voneinander entkoppelt 

werden: Während das monatliche Grundent-

gelt in gleichbleibender Höhe gezahlt wird ς 

wobei variable Entgeltbestandteile und Zu-

schläge für Schwankungen sorgen können ς, 

werden Lage und Verteilung der Arbeitszeit 

den jeweiligen Erfordernissen angepasst. Dies 

macht zwangsläufig eine vorgeschaltete Zeit-

erfassung erforderlich, um die aufgewendeten 

Arbeitszeiten bzw. ihre Abweichungen gegen-

über der Vertragsarbeitszeit laufend zu doku-

mentieren.  

Insofern wird auf schriftlichem und/oder 

elektronischem Weg die tatsächlich geleistete 

Arbeitszeit (inklusive Urlaub, Krankheit, Über-

stunden etc.) des Arbeitnehmers nachgehal-

ten und mit der arbeitsvertraglich oder tarif-

vertraglich zu leistenden Arbeitszeit verrech-

net. Hat der Arbeitnehmer mehr gearbeitet als 

vertraglich geschuldet, weist das Arbeitszeit-

konto ein Guthaben auf, im anderen Fall ein 

In diesem Kapitel erfahren Sie 

was Kurzzeitkonten sind, 

welche Arten von Kurzzeitkonten es gibt, 

welche rechtlichen Bestimmungen gelten 

und 

welche Möglichkeiten Betriebsräte im 

Rahmen des Abschlusses einer Betriebs-

vereinbarung zu Kurzzeitkonten  haben. 
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Minus. Mit dem Arbeitszeitkonto wird also 

dokumentiert, in welchem Umfang der Ar-

beitnehmer Arbeit geleistet hat und deshalb 

Vergütung beanspruchen kann bzw. in wel-

chem Umfang er noch Arbeitsleistung für die 

vereinbarte Vergütung erbringen muss. In der 

Folgezeit muss ein Minussaldo nachgearbeitet, 

ein Plussaldo kann durch Freizeit ausgeglichen 

werden (oder es wird unter Umständen mo-

netär abgegolten). 

Arbeitszeitkonten können nach der Länge 

ihres Ausgleichszeitraums in Kurzzeitkonten 

und in Langzeitkonten unterschieden werden.  

Langzeitkonten werden über mehrere Jahre 

hinweg geführt. Sie sind auf ein längerfristiges 

Ansparen von geleisteter Arbeitszeit ausge-

richtet. Über die Regelarbeitszeit hinaus ge-

leistete Arbeitsstunden werden erbracht, aber 

nicht sofort vergütet. Der Gegenwert wird in 

einem Zeitwertguthaben gesammelt. Der Ar-

beitnehmer kann so zeitweilig aus dem Er-

werbsleben aussteigen und mit dem Wertgut-

haben die Freistellungsphase finanzieren. Im 

Rahmen von Sabbatregelungen soll dies eine 

längere vorübergehende Freistellung von der 

Arbeitstätigkeit von mehreren Wochen bis 

Monaten ermöglichen. Solche sogenannten 

Sabbaticals dienen zum Beispiel der Weiter-

qualifizierung, längeren Reisen oder sie de-

cken Erziehungszeiten ab.  

Ein weitere Variante sind Lebensarbeitszeit-

konten. Hierbei handelt es sich um Langzeit-

konten, auf denen der Arbeitnehmer während 

einer langen Zeitspanne des Erwerbslebens 

Wertguthaben anspart, um sie für eine Redu-

zierung der Arbeitszeit oder eine vollständige 

Freistellung unmittelbar vor Beginn der ge-

setzlichen Altersrente verwenden zu können. 

Im Folgenden geht es dagegen um die soge-

nannten Kurzzeitkonten. 

Kurzzeitkonten sind in der betrieblichen Praxis 

mittlerweile sehr weit verbreitet. Sie haben 

das Ziel, Arbeitszeitschwankungen fortlaufend 

wieder auf die Regelarbeitszeit zurückzufüh-

ren, dienen also dem kurzzeitigen, üblicher-

weise monats- bis jahresweise vorzunehmen-

den Ausgleich der Arbeitszeit. Insofern gestat-

ten sie nur in relativ geringem Umfang ein 

Ansammeln von Arbeitszeit.  

Kurzzeitkonten können hinsichtlich ihrer Do-

kumentation und ihrer Organisation kategori-

siert werden. So lassen sich Gleitzeit-, Über-

stunden- und Korridormodelle unterscheiden. 

Häufig werden Kurzzeitkonten zudem als Am-

pelkonto geführt.  
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Durch die Einführung von Gleitzeit in den 

1960er-Jahren wurde die Zeitsouveränität der 

Beschäftigten erhöht und die Arbeitszeit 

konnte besser an die individuellen Bedürfnisse 

des Arbeitnehmers angepasst werden. Ein-

schränkend wirkt häufig die parallele Existenz 

einer Kernarbeitszeit, in der der Arbeitnehmer 

in der Regel anwesend sein muss. Der Abbau 

des Zeitkontos kann ōŜƛ αŜŎƘǘŜƴά DƭŜƛǘȊŜƛǘǊe-

gelungen durch den Arbeitnehmer weitge-

hend selbstbestimmt erfolgen. Im Rahmen 

festgelegter Regeln obliegt die Steuerung des 

Gleitzeitkontos also überwiegend dem einzel-

nen Beschäftigten. 

Bei Mehrarbeits- oder Überstundenkonten 

richtet sich der Aufbau des Zeitkontos nach 

dem betrieblichen Arbeitsanfall. Der Abbau 

erfolgt in der Regel über einen Freizeitaus-

gleich, zumeist ebenfalls vorrangig entspre-

chend den betrieblichen Erfordernissen. 

Mehrarbeits- und Überstundenkonten dienen 

demnach vor allem den Flexibilisierungsanfor-

derungen des Arbeitgebers. Auch diese Kon-

ten können so organisiert werden, dass sie bei 

geringem Arbeitsanfall einen negativen Zeit-

saldo aufweisen, der bei stärkerer Auslastung 

innerhalb eines bestimmten Ausgleichszeit-

raums durch Nacharbeit ausgeglichen wird. 

Die Steuerung des Mehrarbeits- oder Über-

stundenkontos obliegt also weitgehend dem 

Arbeitgeber, wobei dieser allerdings zumeist 

ebenfalls (unter Mitbestimmung des Betriebs-

rats) definierte Regeln zu beachten hat. 

Beim Korridormodell sind Plus- und Minus-

stunden auf dem Kurzzeitkonto gedeckelt. Ein 

Ausgleichszeitraum ist in der Regel ebenfalls 

vordefiniert. Ein solcher Arbeitszeitkorridor 

lässt sich grundsätzlich sowohl bei arbeitneh-

merorientierten (Gleitzeit)Konten als auch bei 

vorrangig am betrieblichen Bedarf ausgerich-

teten Kurzzeitkonten festlegen. 

Häufig wird im Zusammenhang mit Konten-

modellen von Jahresarbeitszeit gesprochen. 

Diese bezeichnet zumeist jedoch lediglich den 

zulässigen Ausgleichszeitraum. Die Festlegung 

eines einjährigen Ausgleichszeitraums ermög-

licht vielen Betrieben eine längerfristige Pla-

nung bzw. einen Ausgleich unterjähriger sai-

sonaler Auslastungsschwankungen. Dabei wird 

unterschieden zwischen starren Ausgleichs-

zeiträumen mit kalendermäßiger Festlegung 

von Beginn und Ende und dynamischen Aus-

gleichszeiträumen, die mit jedem erzielten 

Ausgleich auf tariflichem Arbeitszeitniveau 

neu beginnen.  
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Ein häufig genutztes Instrumentarium zur 

Steuerung des Kurzzeitkontos ist die Ampelre-

gelung. Hier werden wie bei einer Verkehrs-

ampel im Plus- wie im Minusbereich drei Stu-

fen bzw. Phasen von Zeitguthaben und/oder 

Zeitschulden festgelegt. Von diesen Phasen ist 

es dann abhängig, wer über die Zeit entschei-

den darf:  

¶ In der grünen Phase kann (je nach Konto-

modell) der Arbeitnehmer (oder der Ar-

ōŜƛǘƎŜōŜǊύ ǿŜƛǘƎŜƘŜƴŘ όαƛƳ wŀƘƳŜƴ ōe-

ǘǊƛŜōƭƛŎƘŜǊ 9ǊŦƻǊŘŜǊƴƛǎǎŜάύ ŦǊŜƛ ǾŜǊŦǸƎŜƴΦ  

¶ In der gelben Phase müssen zwischen dem 

Arbeitnehmer und dem Vorgesetzten 

Maßnahmen besprochen und vereinbart 

werden, wie die Schulden bzw. das Gut-

haben in einer bestimmten Frist und auf 

ein bestimmtes Maß wieder abgebaut 

werden können.  

¶ In der roten Phase hat häufig der Vorge-

setzte (unter Mitbestimmung des Be-

triebsrats) allein das Recht, über geeigne-

te Maßnahmen zu verfügen.  

Bei der Definition von Kurzzeitkonten ist die 

Unterscheidung zwischen αǘǊŀƴǎƛǘƻǊƛǎŎƘŜnά 

und αŘŜŦƛƴitivenά «ōŜǊǎǘǳƴŘŜƴ relevant. Unter 

transitorischen Überstunden versteht man 

Mehrarbeitsstunden, deren Ausgleich in Frei-

zeit stattfindet. Dadurch bleibt die Dauer der 

Arbeitszeit unberührt, lediglich die Verteilung 

ändert sich. Im Gegensatz dazu versteht man 

unter definitiven Überstunden Mehrarbeits-

stunden, die nicht zu einem späteren Zeit-

punkt durch Freizeit ausgeglichen werden. 

Gegebenenfalls werden definitive Überstun-

den monetär, in tarifgebundenen Betrieben in 

der Regel mit Überstundenzuschlägen, abge-

golten.  

Definitive Überstunden bedeuten eine Ar-

beitszeitausweitung. Dies führt zu beschäfti-

gungsmindernden Effekten, da die Arbeit auf 

weniger Köpfe verteilt wird. Dagegen sind 

transitorische Überstunden beschäftigungs-

neutral.  

Werden Überstunden in Kurzzeitkonten er-

fasst, handelt es sich in der Regel zunächst um 

transitorische Überstunden. Es ist Sache des 

Betriebsrats, im Rahmen der geltenden tarif-

vertraglichen Bestimmungen mit dem Arbeit-

geber zu vereinbaren, in welchem Ausmaß 

und über welche Zeitspanne dies der Fall ist. 

Aufgrund der im Vorfeld definierten Regeln 

kommt es nicht selten dazu, dass in Zeiten 

anhaltender Stundenbedarfe (hohe Auslas-

tung und gegebenenfalls zu geringe Personal-
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ressourcen) transitorische in definitive Über-

stunden überführt werden.  

Kurzzeitkonten ς Für und Wider 

Unabhängig von der konkreten Gestaltung 

bringen Kurzzeitkonten aus Arbeitgebersicht 

in erster Linie den Vorteil, flexibel auf Auf-

tragsschwankungen und wechselnde Kunden-

anforderungen reagieren zu können. Sie er-

möglichen die Anpassung der Arbeits- und 

Betriebszeiten an den aktuellen Bedarf. Für 

den Arbeitgeber ergibt sich daraus eine höhe-

re Produktivität durch Vermeidung von un-

produktiven Leerzeiten. Wesentliche Motiva-

tion der Betriebe ist darüber hinaus die Ver-

meidung bzw. Verringerung zuschlagspflichti-

ger Mehrarbeit: Mit der Einführung von Kurz-

zeitkonten gehen bezahlte definitive Über-

stunden in transitorische Überstunden über. 

Für den Arbeitnehmer bedeutet dies, dass 

bisher zuschlagspflichtige Überstunden (in 

bestimmten Grenzen) künftig nicht mehr zu-

schlagspflichtig sind und damit zu einem Ein-

kommensverlust führen. Im Vorfeld der Ein-

führung von Kurzzeitkonten muss zwischen 

Arbeitgeber und Betriebsrat geklärt und fest-

gelegt werden, in welchem Umfang dies der 

Fall ist. Der Arbeitgeber kann von Liquiditäts-

vorteilen profitieren, da der Aufbau von Über-

stunden von den Arbeitnehmern ohne direkte 

Gegenleistung erbracht wird. Häufig wird das 

Stundenkonto erst wesentlich später wieder 

abgebaut. Die Beschäftigten leistet also eine 

!Ǌǘ α±ƻǊŦinanzierǳƴƎά ōŜƛ ƎƭŜƛŎƘōƭŜƛōŜƴŘŜƳ 

Entgelt. Nicht zuletzt können in Zeiten des 

wirtschaftlichen Abschwungs bei geringem 

Arbeitsanfall Kurzarbeit und betriebsbedingte 

Kündigungen durch den Abbau von Zeitgutha-

ben vermieden werden. Der Betrieb behält 

das Know-how der Stammkräfte, im Auf-

schwung fallen keine Such- und Transaktions-

kosten zur Fachkräftegewinnung an.  

Als Arbeitgeberrisiken der Nutzung von Kurz-

zeitkonten nennt Hoff (2009) unter anderem 

die Notwendigkeit der Bildung von Rückstel-

lungen für die Zeitkonten, was entsprechend 

zu einem Ergebniseffekt in der Unterneh-

mensbilanz führt. Darüber hinaus bestehen 

unter Umständen höhere Anforderungen an 

Führungskräfte bei von Arbeitnehmern selbst-

gesteuerten Arbeitszeiten ς etwa bei der Ar-

beits- und Arbeitskräfteeinteilung. Im Übrigen 

bestehen nicht immer echte Alternativen zum 

Arbeitszeitguthabenaufbau, wie beispielswei-

se die Verlagerung der Arbeit auf schlechter 

ausgelastete Kollegen. Schließlich bedeutet 

die fehlende Regenerationszeit für die Be-
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schäftigten, die von Mehrstunden betroffen 

sind eine zunehmende Verwischung der Gren-

zen zwischen Arbeit und Freizeit, wodurch das 

Ziel der höheren Zeitsouveränität wieder be-

schnitten wird. 

Die erhöhten Möglichkeiten zur Beschäfti-

gungssicherung sind auch aus Arbeitnehmer-

sicht ein wesentlicher Vorteil. Zudem können 

Kurzzeitkonten je nach Ausgestaltung mehr 

oder weniger zeitliche Selbstbestimmung für 

die Arbeitnehmer vorsehen. Je nach Souverä-

nitätsgrad bieten Kurzzeitkonten damit den 

Beschäftigten bessere Chancen zur Vereinbar-

keit von Berufs- und Privatleben. Der Hand-

lungsspielraum ist umso größer, je mehr die 

Arbeitnehmer entscheiden können, wann sie 

Plusstunden aufbauen oder der Arbeit fern-

bleiben und Minusstunden ausgleichen.  

Die Zeitautonomie ist somit stark von der Aus-

gestaltung des Arbeitszeitmodells abhängig. 

Sofern in erster Linie der Arbeitgeber über die 

Festlegung der flexibel zu leistenden Arbeits-

zeit entscheidet, muss dafür gesorgt werden, 

dass die Beschäftigten nicht völlig in Abhän-

gigkeit vom Arbeitgeber geraten ς z. B. ihre 

privaten Verpflichtungen mit den Leistungsan-

forderungen des Unternehmens nicht verein-

baren oder Urlaub nur zu ungünstigen Jahres-

zeiten machen können.  

Aus zahlreichen arbeitswissenschaftlichen 

Studien ist bekannt, dass die (arbeitgeberge-

steuerte) Flexibilisierung der Arbeitszeit über 

Kontenmodelle insbesondere in Verbindung 

mit langen Arbeitseinsätzen (tägliche Dauer, 

Arbeitstage in Folge) und ungünstigen Arbeits-

zeiten (Nacht-, Schicht-, Wochenendarbeit) zu 

erheblichen, auf lange Sicht gesundheitsge-

fährdenden Belastungen der Beschäftigten 

führt. Es obliegt dem Betriebsrat, Regelungen 

gemeinsam mit dem Arbeitgeber in einer Be-

triebsvereinbarung niederzulegen, welche den 

Gesundheitsschutz der Beschäftigten, ihre 

Persönlichkeitsentwicklung sowie die Mög-

lichkeiten zur sozialen Teilhabe fördern und 

mit den betrieblichen Anforderungen in Ein-

klang bringen.
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Arten von Kurzzeitkonten 

Arbeitgeberorientiertes Kurzzeitkonto (Ar-

beitszeitkorridor) 

Die Festlegung eines Arbeitszeitkorridors mit 

entsprechendem Zeitkonto berechtigt den 

Arbeitgeber zu einer ungleichmäßigen Vertei-

lung der tariflichen Arbeitszeit innerhalb  

bestimmter Ober- und Untergrenzen, wobei 

die tarifliche oder vertragliche Arbeitszeit als 

Durchschnitt innerhalb eines Ausgleichszeit-

raums erreicht werden muss. Der Arbeitszeit-

korridor dient als Instrument für den Arbeit-

geber, um im Rahmen dieser vorgegebenen 

Grenzen die Arbeitszeit den betrieblichen 

Schwankungen (beispielsweise verursacht 

durch saisonale Unterschiede der Auftragsla-

ge) anzupassen. Das Modell gibt dem Arbeit-

geber die weitgehende Entscheidungskompe-

tenz über reale Arbeitszeit (Beginn, Ende, Um-

fang) und ist damit das Gegenstück zur Gleit-

zeit: In der Reinform sind keine Gestaltungs-

möglichkeiten für die Arbeitnehmer vorgese-

hen. 

Die einzelnen Tarifverträge bieten sehr unter-

schiedliche Möglichkeiten bezüglich Schwan-

kungsbreite und Ausgleichszeitraum.  Im ex-

tremen Fall wird der Korridor auf bis zu Null 

Stunden Mindestarbeit (also in diesem Fall 

kein Anspruch des Arbeitnehmers auf Beschäf-

tigung) geöffnet. Manche Tarifverträge erlau-

ben auch, bis zu einer vorgegebenen Grenze 

die regelmäßige Arbeitszeit dauerhaft länger 

bzw. kürzer als die tarifliche Arbeitszeit festzu-

legen. 

In der betrieblichen Praxis machen sich Unter-

schiede vor allem am Planungszeitraum fest. 

Es gibt Betriebe, in denen der Umfang der 

täglichen oder wöchentlichen Arbeitszeit lang-

fristig geplant und bekannt gegeben wird. Das 

andere Extrem besteht darin, dass der Arbeit-

geber recht kurzfristig entscheiden darf, wie 

viele Stunden an welchen Tagen gearbeitet 

wird. Diese Handhabung ähnelt stark der Ar-

beit auf Abruf. Sie ist für die Arbeitnehmer 

auch ähnlich belastend.  

Durch eine entsprechende Ausgestaltung in 

Betriebsvereinbarungen können mögliche 

negative Auswirkungen abgemildert werden. 

Um die Arbeitszeit für den einzelnen Beschäf-

tigten zu einem Mindestmaß sozialverträglich 

zu gestalten, muss auf ein verstetigtes Entgelt 

und Planungssicherheit durch möglichst lange 

Ankündigungsfristen geachtet werden. Eine 

Möglichkeit für die dauerhafte Mitbestim-

mung des Betriebsrats besteht darin, sich in 

der betrieblichen Vereinbarung eine Beteili-
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gung an der Arbeitszeitplanung zu sichern. 

Darüber hinaus gibt es eine Reihe von Gestal-

tungsmerkmalen, die die Entscheidungsfrei-

heit des Arbeitgebers einschränken. So gilt: Je 

geringer die Schwankungsbreite und je kürzer 

der Ausgleichszeitraum, desto weniger kann 

die Arbeitszeit variiert werden.  

Als Gestaltungsaspekte sollten bedacht wer-

den: 

ω Welche Mindest- bzw. Höchststundenzah-

len sind für die tägliche bzw. wöchentliche 

Schwankungsbreite festgelegt? 

ω Wie starr oder dynamisch sind die Länge 

und Form des Ausgleichszeitraums defi-

niert? Hierbei ist der geltende Tarifvertrag 

zu beachten. 

ω Wie groß sind die Planungszeiträume, wie 

lange die Ankündigungsfristen für unter-

schiedlich festgelegte Arbeitszeiten? 

ω Von welchen Kriterien ist die jeweilige 

Arbeitszeitplanung abhängig (z.B. von der 

Auftragslage, von Kundenwünschen)? 

ω Nach welchen Kriterien erfolgt die Pla-

nung und inwieweit wird die Interessen-

vertretung einbezogen? 

ω Inwieweit können die Beschäftigten Ein-

spruch gegen die Anordnung der Arbeits-

zeit erheben? 

ω Welchen persönlichen Spielraum, z.B. 

über Gleitzeitregelungen, haben die Be-

schäftigten? 

ω Wer kann über den Freizeitausgleich ver-

fügen? 

Häufig werden die Zeitkonten dabei in Form 

von Ampelkonten mit einer grünen, gelben 

und roten Phase organisiert. In Verwaltungs-

bereichen umfasst die Grünphase meist im 

Plus- wie im Minusbereich maximal eine Voll-

zeit-Wochenarbeitszeit. Bei in Produktionsbe-

reichen häufig vorwiegend oder gar aus-

schließlich durch den Vorgesetzten gesteuer-

ten Arbeitszeiten ist diese Bandbreite oft grö-

ßer. Sie sollte jedoch auch hier im zweistelli-

gen Stundenbereich bleiben, um ein Ausufern 

der Salden zu vermeiden. Gelegentlich werden 

die Saldenbandbreiten im Übrigen auch pro-

portional zur Vertragsarbeitszeit definiert, 

sind somit für Teilzeitbeschäftigte kleiner als 

für Vollzeitarbeitnehmer. Die  Gelbphase liegt 

in der Regel in der Größenordnung einer hal-

ben Vollzeit-Wochenarbeitszeit. Wenn eine 

Rücksteuerung nicht erfolgt, tritt der Zeitkon-

tensaldo möglicherweise in die Rotphase ein. 

Leider zeigt sich in der Praxis häufig, dass sich 

Zeitkonten trotz Ampelregelung oft und lang-

andauernd in der Rotphase bewegen. Der 
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Betriebsrat hat hier eine besondere Überwa-

chungspflicht.  

hŦǘ ǎƛƴŘ αǸōŜǊƭŀǳŦŜƴŘŜά ½ŜƛǘƪƻƴǘŜƴ ŜƛƴŜǊ Ȋǳ 

geringen Personalausstattung geschuldet. 

Wenn Ampelkonten geführt werden, ist des-

halb zu überlegen, ob in der betrieblichen 

Vereinbarung entsprechende Regelungen zur 

Personalanpassung festgeschrieben werden 

sollen. Beispielsweise können häufige oder 

ƭŅƴƎŜǊŜ αwƻǘǇƘŀǎŜƴά ƛƳ ǇƻǎƛǘƛǾŜƴ .ŜǊŜƛŎƘ Ƴƛǘ 

der Verpflichtung zu Neueinstellungen ver-

bunden werden. Auch Gleitzeitkonten werden 

zuweilen nach dem Ampelmodell geführt. 

Arbeitnehmerorientiertes Kurzzeitkonto (Gleit-

zeitkonto) 

Die Gleitzeit gehört zu den ältesten Formen 

flexibler Arbeitszeit: Der Arbeitnehmer ent-

scheidet innerhalb festgelegter Grenzen 

selbst, wann und wie viel er an einem Arbeits-

tag arbeitet. Vor allem im Angestelltenbereich 

ist die Gleitzeit weit verbreitet. Die meisten 

Beschäftigten wünschen sich diese Form der 

Arbeitszeit. Durch die Selbstbestimmtheit in 

der Gleitzeit steigen Zufriedenheit und Ar-

beitsmotivation, so dass auch die Qualität der 

Arbeit steigt.  

Gleitzeitmodelle sind unterschiedlich variabel: 

Zum Teil gibt es (zumeist dienstplanorganisier-

te) Regelungen mit einer grundsätzlich festen 

Arbeitszeitdauer, wobei es dem Arbeitnehmer 

gestattet ist, den Anfang des Arbeitstages 

innerhalb einer (meist relativ eng gefassten) 

Gleitzeitspanne selbst zu bestimmen. Entspre-

chend groß ist die verbindliche Kernarbeitszeit 

mit Anwesenheitspflicht, um die Arbeitsabläu-

fe oder die Ansprechbarkeit für Kunden, Pati-

enten oder andere Abteilungen zu sichern. 

Überwiegend werden jedoch sogenannte 

αǉǳŀƭƛŦƛȊƛŜǊǘŜά DƭŜƛǘȊŜƛǘƳƻŘŜƭƭŜ ƎŜƴǳǘȊǘΣ ƛƴ 

welchen die Beschäftigten auch die Dauer des 

täglichen Arbeitseinsatzes unter Berücksichti-

gung der Kernzeit variieren können.  

Das mit der Gleitzeit zu führende Gleitzeitkon-

to kann ebenfalls einen mehr oder weniger 

weit gefassten Rahmen haben. Zum Teil ist 

beispielsweise lediglich das Sparen von bis zu 

zwei Tagen möglich, die dann als Gleittage 

wieder in einem oft auch kurz gefassten Aus-

gleichszeitraum genommen werden müssen. 

Zum Teil ist auch eine Urlaubsverlängerung 

durch Gleitzeittage nicht gestattet.  

Überwiegend lassen das Zeitkonto und die 

Ausgleichsregelungen heutzutage aber einen 

weiteren Spielraum zu. Oftmals gibt es auch 
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eine Kombination von Gleitzeitkonto und zu-

sätzlichem Arbeitszeitkonto, auf das gegebe-

nenfalls Stundenkontingente übertragen wer-

den können. 

Zuweilen wird neben dem eigentlichen Gleit-

zeitkonto in einem Arbeitszeitkonto auch an-

geordnete Mehrarbeit gebucht. Allerdings gibt 

es in der betrieblichen Gleitzeitpraxis ς mehr 

ƻŘŜǊ ǿŜƴƛƎŜǊ ŀƭǎ αYŜƘǊǎŜƛǘŜ ŘŜǊ aŜŘŀƛƭƭŜά ŦǸǊ 

gewonnene Spielräume der Arbeitnehmer ς 

zwar Ergebnis- und Terminvorgaben, aber 

kaum noch angeordnete Mehrarbeit bzw. 

Überstunden. Im Einzelfall problematisch ist 

auch, dass die Übergänge von Gleitzeitkonto 

und anderen Kurzzeitkonten häufig fließend 

sind. 

Zunehmend gibt es Gleitzeitmodelle ohne eine 

festgelegte Kernzeit. Je nach betrieblicher 

!ƴŦƻǊŘŜǊǳƴƎ ǿƛǊŘ ǎǘŀǘǘŘŜǎǎŜƴ ŜƛƴŜ αCǳƴƪǘi-

ons-ά ƻŘŜǊ α{ŜǊǾƛŎŜȊŜƛǘά definiert, in der ein 

bestimmter Prozentsatz der Beschäftigten mit 

einer bestimmten Qualifikation anwesend sein 

muss. Wer die Ansprechzeit wann abdeckt, 

regeln meist die betroffenen Arbeitnehmer 

untereinander. Auch die Mischung von Kern-

zeit und Funktionszeit ist in dem einen oder 

anderen Betrieb anzutreffen. 

Die Zeitsouveränität der Beschäftigten ist von 

der konkreten Ausgestaltung des Gleitzeitmo-

dells abhängig. Eine enge Rahmenarbeitszeit, 

lange Anwesenheitspflichten, enge Grenzen 

von Zeitguthaben bzw. Zeitschulden, einge-

schränkte Ausgleichsmöglichkeiten, betriebli-

che Entscheidungskriterien oder Einspruchs-

rechte des Vorgesetzten können die Zeitsou-

veränität erheblich beschneiden. Es ist ratsam, 

genau hinzuschauen, inwieweit solche Ein-

schränkungen wirklich notwendig sind.  

Im besten Fall ist die Gleitzeit familienfreund-

lich und wirkt Belastungen entgegen, da die 

Beschäftigten durch Variation der Lage und 

Dauer, manchmal sogar der Verteilung der 

Arbeitszeit außerberufliche Anforderungen 

mit dieser abgleichen können. Kernelemente 

der Gestaltung von Gleitzeitmodellen sind: 

¶ In welchem Umfang kann Beginn, Ende, 

Dauer und Verteilung der Arbeitszeit von 

den Beschäftigten bestimmt werden?  

¶ Inwieweit muss eine Kernzeit vereinbart 

werden, in der alle Beschäftigten arbeiten 

ƳǸǎǎŜƴΚ LƴǿƛŜǿŜƛǘ ƭŀǎǎŜƴ ǎƛŎƘ α{ŜǊǾƛŎŜȊŜi-

ǘŜƴά ōŜǎǘƛƳƳŜƴΚ 
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¶ Wer bestimmt darüber, welche Beschäftig-

ten die Servicezeit abdecken (z.B. die 

Gruppe untereinander)? 

¶ In welchem Fall und in welchem Zeitraum 

müssen die Vorgesetzten von der Zeitpla-

nung unterrichtet werden? 

¶ Besteht ein Ablehnungsrecht des Vorge-

setzten?  Wenn ja, welchen Ausgleich soll 

es geben bei Ablehnung (z.B. Ersatztermin 

innerhalb einer bestimmten Frist)? 

¶ Wie soll das Gleitzeitkonto gestaltet sein 

(Ansparmöglichkeiten, Ausgleichszeiträu-

me, Übertragungsmöglichkeiten)? 

¶ ²ƛŜ ǿƛǊŘ aŜƘǊŀǊōŜƛǘ ŘŜŦƛƴƛŜǊǘ όαŀƴƎŜƻǊd-

ƴŜǘŜά ǳƴŘκƻŘŜǊ αƎŜŘǳƭŘŜǘŜά !ǊōŜƛǘǎȊŜƛǘ 

außerhalb des Gleitzeitrahmens, Über-

schreitung des möglichen Zeitguthabens 

am Ende des Ausgleichszeitraums)? 

Vertrauensarbeitszeit (Vertrauensgleitzeit) 

Vertrauensarbeitszeit wird häufig als logische 

Fortentwicklung der Gleitzeitmodelle betrach-

tet. Denn sie stellt nicht die Anwesenheit am 

Arbeitsplatz, sondern die Leistung ς unabhän-

gig von der dafür benötigten Zeit ς in den 

Vordergrund. Vertrauensgleitzeit ist eine Ar-

beitszeitform, bei der grundsätzlich keine Kon-

trolle der geleisteten Arbeitszeit erfolgen soll. 

Allerdings wird in der betrieblichen Praxis 

zwar auf eine systematische elektronische 

Aufzeichnung, in aller Regel aber nicht voll-

ständig auf die Kontrolle der Arbeitszeit ver-

zichtet. Diese erfolgt zumeist als Selbstauf-

schreibung und Weitergabe an den Vorgesetz-

ten bzw. an die Personalabteilung, um zumin-

dest die im Arbeitszeitgesetz geforderte Do-

kumentation der Überschreitung der werktäg-

lichen Höchstarbeitszeit zu leisten. Dennoch: 

Ein zentrales Merkmal der Vertrauensarbeits-

zeit ist der weitgehende Verzicht auf die Kon-

trolle der Arbeitszeiteinhaltung. Nicht die An-

wesenheit, sondern das Ergebnis zählt. 

Dieser Verzicht auf direkte Kontrolle fügt sich 

in aktuelle Managementkonzepte ein, welche 

ŀǳŦ αYǳƴŘŜƴƻǊƛŜƴǘƛŜǊǳƴƎάΣ αYƻƳǇŜǘŜƴȊǾŜǊƭa-

ƎŜǊǳƴƎ ƴŀŎƘ ǳƴǘŜƴά ǳƴŘ ŘƛŜ α{ŜƭōǎǘƻǊƎŀƴƛǎŀǘi-

ƻƴ ŘŜǊ .ŜǎŎƘŅŦǘƛƎǘŜƴά ŀōstellen. Meist ist Ver-

trauensarbeitszeit in Personalführungskonzep-

te eingebaut, die stark auf Zielvereinbarungen 

setzen.  

Für die Arbeitnehmer ist Vertrauensarbeitszeit 

mit einem Versprechen verbunden: Ihnen 

bietet sich mehr als in allen anderen Arbeits-

zeitformen die Möglichkeit, berufliche und 

private Interessen in Einklang zu bringen und 
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damit mehr Lebensqualität zu gewinnen. Inso-

ŦŜǊƴ ǎŎƘŜƛƴǘ α±ŜǊǘǊŀǳŜƴǎƎƭŜƛtȊŜƛǘά ŦǸǊ ǾƛŜƭŜ 

Arbeitnehmer zunächst durchaus attraktiv zu 

sein, wissen sie doch tatsächlich in vielen Fäl-

len selbst am besten, wann und wie die Arbeit 

unter qualitativen, quantitativen und  

wirtschaftlichen Aspekten optimal zu erbrin-

gen ist.  

Für den Betriebsrat stellt sich jedoch die Fra-

ge, wie der notwendige Schutz gegen Über-

forderung, auch gegen scheinbar freiwillige 

Selbstüberforderung, gewährleistet werden 

kann. Wenn auf einen Arbeitszeitnachweis 

verzichtet wird, entfällt auch die Möglichkeit, 

die erbrachte Arbeitszeit zur Rechtfertigung 

nachzuweisen. Wie kann der Betriebsrat 

überwachen, dass die Beschäftigten nicht 

dauerhaft, z. B. durch hohe Leistungsanforde-

rungen (Zielvereinbarungen, Zielvorgaben) 

gezwungen werden, weit über die tariflich 

vereinbarte und bezahlte Arbeitszeit hinaus zu 

arbeiten? Welche Möglichkeiten stehen den 

Beschäftigten selbst zur Verfügung, die Erbrin-

gung der vertraglich geschuldeten Leistung 

nachzuweisen, übermäßige Leistungsanforde-

rungen zurückzuweisen und eine Konkurrenz 

untereinander um Aufstieg oder Arbeitsplatz-

sicherheit durch wechselseitiges Überbieten 

mit unbezahlter Mehrarbeit zu verhindern? 

Insofern wird die Vertrauensarbeitszeit sehr 

kontrovers diskutiert. Bei Gewerkschaften und 

Betriebsräten überwiegt eindeutig eine ableh-

nende Haltung. Sie befürchten eine weitere 

Intensivierung von Arbeit und de facto die 

unkontrollierbare Verlängerung von Arbeits-

zeiten ohne zeitlichen oder finanziellen Aus-

gleich. Darüber hinaus sehen sie eine Schwä-

chung der betrieblichen Mitbestimmung. Nach 

Einführung der Vertrauensarbeitszeit hat der 

Betriebsrat kaum noch Regulierungs- und Ein-

flussmöglichkeiten. Überlastungssituationen 

sind für ihn nur schwer zu erkennen.  

So halten mittlerweile die meisten Gewerk-

schaften die Erfassung und Dokumentation 

der tatsächlich geleisteten Arbeitszeit für un-

verzichtbar. Denn die elektronische Erfassung 

der Arbeitszeit war und ist auch ein Schutz für 

die Beschäftigten.  

Zwar unterstreicht ein Urteil des Bundesar-

beitsgerichts vom Mai 2003 den umfassenden 

Anspruch des Betriebsrats auf Auskunft in 

arbeitszeitrechtlichen Angelegenheiten. Dies 

stärkt den Betriebsrat, auch bei Vertrauensar-

beitszeit auf Transparenz des Arbeitszeitver-

haltens der Beschäftigten zu dringen. Aller-

dings muss er eine solche Schutzfunktion auch 

wahrnehmen. 
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Urteil des Bundesarbeitsgerichtes zur 

Auskunft über Vertrauensarbeitszeit 

Der Arbeitgeber ist verpflichtet, den Betriebs-

rat über die tatsächliche Arbeitszeit im Betrieb 

zu informieren. 

Der Fall: Nach dem einschlägigen Tarifvertrag 

beträgt die Wochenarbeitszeit ς zumindest im 

Jahresdurchschnitt ς 37,5 Stunden. Der Arbeit-

geber hat mit Arbeitnehmern so genannte AT-

Verträge abgeschlossen. Danach richtet sich 

die Dauer der regelmäßigen wöchentlichen 

Arbeitszeit zwar nach dem Tarifvertrag; die 

Arbeitnehmer verpflichten sich aber, im Be-

darfsfall Überstunden zu leisten. Eine maschi-

nelle Zeiterfassung findet nicht statt. Der Be-

triebsrat hat bezüglich der "AT-Mitarbeiter" 

verlangt, monatlich über Beginn und Ende der 

täglichen Arbeitszeit sowie Über- und Unter-

schreitungen der regelmäßigen wöchentlichen 

Arbeitszeit informiert zu werden. Der Arbeit-

geber hat dies abgelehnt. Er verfüge wegen 

des bewussten Verzichts auf eine Kontrolle der 

Arbeitszeit der AT-Mitarbeiter (Vertrauensar-

beitszeit) weder über die gewünschten Infor-

mationen noch über die entsprechenden Un-

terlagen. Der Antrag des Betriebsrats hatte 

Erfolg. 

Das Bundesarbeitsgericht: Der Betriebsrat hat 

Anspruch auf Erteilung aller Auskünfte, die er 

zur Durchführung seiner gesetzlichen Aufga-

ben benötigt. Zu diesen Aufgaben zählt nach 

dem Betriebsverfassungsgesetz die Überwa-

chung der Durchführung von Gesetzen und 

Tarifverträgen zu Gunsten der Arbeitnehmer. 

Der Betriebsrat hat deshalb zu überprüfen, ob 

die im Arbeitszeitgesetz vorgeschriebene Min-

destruhezeit von elf Stunden und die tarifliche 

Arbeitszeit eingehalten werden. Die dafür er-

forderlichen und in seinem Betrieb anfallenden 

Informationen hat sich der Arbeitgeber in ge-

eigneter Weise zu beschaffen. Er kann sich der 

gesetzlichen Kontrollpflicht und dem daraus 

resultierenden Auskunftsanspruch des Be-

triebsrats nicht dadurch entziehen, dass er von 

der tatsächlichen Arbeitszeit seiner Beschäftig-

ten kenne Kenntnis nimmt. 

(Bundesarbeitsgericht, Beschluss vom 6. Mai 

2003 ς 1 ABR 13/02) 

Quelle: 

http://www.einblick.dgb.de/archiv/0310/%20

ur031006.htm 

 

http://www.einblick.dgb.de/archiv/0310/%20ur031006.htm
http://www.einblick.dgb.de/archiv/0310/%20ur031006.htm
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Denn in der Tat sind die Erfahrungen vieler 

Arbeitnehmer ernüchternd. Von neuer Frei-

heit ist oft wenig zu erkennen. Vertrauensar-

beitszeit bedeutet keineswegs, dass Unter-

nehmen ihren Beschäftigten vertrauen. Die 

Kontrolle durch die Zeituhr wird ersetzt durch 

ehrgeizige Zielvorgaben und eine strikte Leis-

tungskontrolle. Jeder Beschäftigte weiß oder 

kann sich vorstellen, was passiert, wenn die 

Erwartungen nicht erfüllt werden. Outsour-

cing, Personalabbau oder ein Karriereknick 

könnten die Folge sein. Durch hohe Vorgaben, 

gestresste Kollegen und nicht zuletzt durch 

überhöhte Erwartungen an sich selbst sind 

Beschäftigte einem starken Druck ausgesetzt.  

Laut Modell sollen Zeiten der Mehrarbeit 

durch Zeiten der relativen Ruhe ausgeglichen 

werden. In der Praxis allerdings bringt ein 

schnelles und erfolgreiches Arbeiten den Be-

schäftigten oft keinen Zuwachs an Freizeit. 

Diejenigen, die ihre Aufgaben rasch bearbei-

ǘŜƴΣ ǿŜǊŘŜƴ ƘŅǳŦƛƎ Ƴƛǘ ƳŜƘǊ !ǊōŜƛǘ αōŜƭƻƘƴǘάΦ 

Die wenigsten trauen sich, ihrem Vorgesetzten 

zu sagen: Ich habe genug gearbeitet, oder: Ich 

kann nicht mehr.  

Tatsächlich kann Vertrauensarbeitszeit allen-

falls gelingen, wenn ihre Einführung nicht al-

lein aus der Abschaffung der Zeiterfassung 

besteht. Voraussetzung für den Erfolg sind 

eine offene und dialogorientierte Unterneh-

menskultur, die Fähigkeit zum Selbstmanage-

ment bei den Beschäftigten und eine gute 

mitarbeiterorientierte Führungskompetenz 

bei den Vorgesetzten.  

Vor allem die Aufgabe der Führungskräfte ist 

anspruchsvoll:  

¶ Sie müssen eher Coach und Förderer als 

Anweisungsgeber oder Kontrolleur sein. 

¶ Sie müssen dafür Sorge tragen, dass kein 

Missverhältnis zwischen Aufgabenumfang 

und vertraglichem Arbeitszeitbudget ent-

steht.  

¶ Sie müssen rechtzeitig Entlastungsmaß-

nahmen ergreifen.  

¶ Von entscheidender Bedeutung ist die 

Vereinbarung von realistischen Zielen zwi-

schen den Beschäftigten und den Vorge-

setzten.  

Dass auch die Führungskräfte immer mehr 

αǾƻƴ ƻōŜƴά ǳƴǘŜǊ 5ǊǳŎƪ ƎŜǎŜǘȊǘ ǿŜǊŘŜƴΣ ƛǎǘ 

dem ebenso wenig förderlich wie der Um-

stand, dass die Kompetenz der meisten Vorge-

setzten eindeutig in ihrer Fachkenntnis und 

kaum im Bereich der Personalführung liegt. 

Insgesamt zeigt die Praxis, dass die Vorausset-
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zungen für eine mögliche Vertrauensarbeits-

zeit in kaum einem Betrieb in ausreichendem 

Maße gegeben sind.  

Grundsätzlich ist zu bedenken, dass die Ver-

trauensgleitzeit schlussendlich zur ergebnis-

orientierten Arbeitszeit führt. Damit sind 

Kernelemente des Arbeitsverhältnisses wie die 

Abhängigkeit, das Direktionsrecht, die Risi-

koverteilung und die Ergebnisverteilung be-

rührt. Zeit und Geld, also Arbeitszeit und Ar-

beitsentgelt und ihre Beziehung zueinander, 

bestimmen das Arbeitsverhältnis. Sie werden 

üblicherweise im Zusammenhang tariflich 

vereinbart. Wenn das Verhältnis von Arbeits-

ȊŜƛǘ Ȋǳ 9ƴǘƎŜƭǘ ŀǳŦ ŜƛƴŜ α±ŜǊǘǊŀǳŜƴǎōŀǎƛǎά ge-

stellt wird und sich an Arbeitsergebnissen 

orientiert, dann stellen sich die Fragen der 

Ausgestaltung und des Interessenausgleichs 

zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmerinte-

ressen völlig neu.  

 

Rechtliche Bestimmungen zur 

Gestaltung von Kurzzeitkonten 

In Deutschland gibt es keine gesetzlichen Re-

gelungen, die sich speziell mit dem Thema 

Kurzzeitkonto beschäftigen. Bei der Gestal-

tung und Umsetzung von Arbeitszeitkonten 

müssen die Regelungen des Arbeitszeitgeset-

zes und anderer Schutzgesetze eingehalten 

werden. Danach darf generell die werktägliche 

Arbeitszeit der Arbeitnehmer (Montag bis 

Samstag) acht Stunden nicht überschreiten. 

Gemäß § 3 Satz 2 ArbZG kann sie allerdings 

auf bis zu zehn Stunden verlängert werden, 

wenn innerhalb von sechs Kalendermonaten 

oder 24 Wochen im Durchschnitt acht Stun-

den werktäglich nicht überschritten werden. 

Weitere Flexibilisierungen sind nach § 7 ArbZG 

möglich. So kann ein Tarifvertrag bzw. eine 

darauf beruhende Betriebsvereinbarung eine 

Verlängerung der werktäglichen Arbeitszeit 

auf mehr als zehn Stunden vorsehen, wenn in 

die Arbeitszeit regelmäßig und in erheblichem 

Umfang Arbeitsbereitschaft oder Bereit-

schaftsdienst anfällt. Auch der Ausgleichszeit-

raum des § 3 Satz 2 ArbZG lässt sich auf dieser 

Basis verlängern. Aber selbst die Vereinbarung 

von Jahresarbeitszeitkonten rechtfertigt es 
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danach nicht, dass ein Arbeitnehmer durch-

schnittlich mehr als acht Stunden arbeitet.  

Ebenfalls zu beachten ist, dass gemäß § 5 Ab-

satz 1 ArbZG nach Beendigung der täglichen 

Arbeitszeit eine ununterbrochene Ruhezeit 

von mindestens elf Stunden einzuhalten ist. 

Nur in bestimmten Branchen bzw. in Ausnah-

mefällen kann diese aufgrund eines Tarifver-

trages und in Verbindung mit diesem aufgrund 

einer Betriebsvereinbarung auf bis zu neun 

Stunden reduziert werden.  

Darüber hinaus ist einzuhalten, dass Arbeit-

nehmer länger als sechs Stunden hintereinan-

der nicht ohne Ruhepause beschäftigt werden 

dürfen. Gemäß § 4 ArbZG ist die Arbeit durch 

im Voraus feststehende Ruhepausen von min-

destens 30 Minuten bei einer Arbeitszeit von 

mehr als sechs bis zu neun Stunden und 45 

Minuten bei einer Arbeitszeit von mehr als 

neun Stunden insgesamt zu unterbrechen. 

Die Einführung von Arbeitszeitkonten bedarf 

stets der Mitbestimmung, im Regelfall sollte 

eine Betriebsvereinbarung abgeschlossen 

werden. Welche Mitbestimmungsrechte der 

Betriebsrat bei der Einführung und Ausgestal-

tung von Kurzzeitkonten hat, hängt vom kon-

kreten Modell ab und muss einzelfallbezogen 

geprüft werden.  

Häufig wird wegen der mit der Nutzung von 

Arbeitszeitkonten verbundenen Einführung 

einer Arbeitszeiterfassung § 87 Abs. 1 Nr. 1 

BetrVG zur Anwendung kommen (Fragen der 

Ordnung des Betriebes und des Verhaltens der 

Arbeitnehmer). Dies gilt jedenfalls dann, wenn 

den Arbeitnehmern die Zeiterfassung als Ver-

pflichtung auferlegt werden soll.  

Erfolgt die Erfassung mit Hilfe eines elektroni-

schen Systems, ist zudem § 87 Abs. 1 Nr. 6 

BetrVG relevant (Einführung und Anwendung 

von technischen Einrichtungen, die dazu be-

stimmt sind, das Verhalten oder die Leistung 

der Arbeitnehmer zu überwachen).  

Nach § 87 Abs. 1 Nr. 2 BetrVG hat der Be-

triebsrat bei der Festlegung von Beginn und 

Ende der täglichen Arbeitszeit einschließlich 

der Pausen sowie der Verteilung der Arbeits-

zeit auf die einzelnen Wochentage mitzube-

stimmen. Dies gilt auch und gerade bei der 

Einführung und Ausgestaltung variabler Ar-

beitszeitmodelle. Wird durch eine solche Re-

gelung die betriebsübliche Arbeitszeit vo-

rübergehend verkürzt oder verlängert, ist der 
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Betriebsrat auch nach § 87 Abs. 1 Nr. 3 BetrVG 

zu beteiligen.  

Auch die Einführung und Ausgestaltung der 

gleitenden Arbeitszeit unterliegt der Mitbe-

stimmung nach § 87 Abs. 1 Nr. 2 und 3 Be-

trVG. Mitbestimmungspflichtig ist nicht nur 

die Frage, ob ein solches Modell eingeführt 

wird, sondern das Mitbestimmungsrecht er-

streckt sich auch auf die Modalitäten der Ein-

führung. Zu regeln ist demnach, wie der Zeit-

raum bemessen ist, innerhalb dessen Zeitrück-

stände oder Zeitguthaben ausgeglichen wer-

den müssen, die Festlegung einer Höchstgren-

ze für Gleitzeitguthaben und Gleitzeitsalden, 

die Gleitspannen, die Kernarbeitszeit, die Fra-

ge wie der Ausgleich zu erfolgen hat und ob, 

wann sowie unter welchen Voraussetzungen 

Gleitzeitguthaben bzw. Minusstunden auszu-

zahlen sind oder verfallen können.  

Schließlich unterliegt die Einrichtung eines 

Arbeitszeitkontos im Rahmen der Umsetzung 

des flexiblen Arbeitszeitsystems auch der Mit-

bestimmung nach § 87 Abs. 1 Nr. 4 BetrVG, da 

der Zeitpunkt der Entgeltzahlung verschoben 

wird. 

Bei der Ausübung der Mitbestimmungsrechte 

nach § 87 BetrVG ist der Eingangssatz des § 87 

Abs. 1 BetrVG zu beachten. Demnach entfällt 

das Mitbestimmungsrecht, wenn ein mitbe-

stimmungspflichtiger Tatbestand eine ab-

schließende tarifliche Regelung erfahren hat, 

welche für eine Ergänzung keinen Raum lässt. 

Sind also beispielsweise tarifvertraglich feste 

Arbeitszeitregelungen vorgeschrieben und 

fehlt eine Öffnungsklausel ς was heutzutage 

kaum noch der Fall ist ς, wäre Arbeitgeber 

und Betriebsrat die Einführung eines Arbeits-

zeitkontos verwehrt.  

Anders als bei § 77 Abs. 3 BetrVG schließt 

allerdings die bloße Tarifüblichkeit die er-

zwingbare Mitbestimmung nach § 87 Abs. 1 

BetrVG nicht aus. Das erzwingbare Mitbe-

stimmungsrecht des § 87 Abs. 1 BetrVG ent-

fällt vielmehr bei einer zwingenden tariflichen 

Regelung nur, wenn der betreffende Tarifver-

trag auch für den Betrieb gilt, das heißt der 

Tarifvertrag allgemeinverbindlich ist oder der 

Arbeitgeber tarifgebunden ist.  

In jedem Falle sind die zwingenden Vorgaben 

des Tarifvertrages bei der Gestaltung einer 

Betriebsvereinbarung zu beachten. Tarifliche 

Regelungen zu flexiblen Arbeitszeitsystemen 

geben dabei häufig einen Rahmen vor, indem 

sie die durchschnittliche Arbeitszeit und die 

maximale Bandbreite des Arbeitszeitkontos 
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sowie die Grenzen für Ausgleichszeiträume 

festlegen.  

 

Gestaltungsempfehlungen 

Mit der Einführung von Arbeitszeitkonten 

werden von Arbeitgeber und Betriebsrat häu-

fig recht unterschiedliche Ziele verfolgt: Kos-

tensenkung und Anpassung an Auslastungs-

schwankungen, Beschäftigungssicherung und 

persönliche Arbeitszeitsouveränität sind nur 

die wichtigsten.  

Kostensenkung und die Anpassung an Auslas-

tungsschwankungen lassen sich jedoch nicht 

allein durch Kontrolle und Ausübung des Di-

rektionsrechts umsetzen. Erforderlich ist im-

mer auch die Motivation der Arbeitnehmer, 

die Arbeit entsprechend dem Arbeitsanfall 

selbst zu steuern.  

Bei der Festlegung eines konkreten Konten-

modells wird es grundsätzlich Ziel des Be-

triebsrats sein,  

¶ eine versteckte Arbeitszeitverlängerung zu 

verhindern,  

¶ ungünstige Arbeitszeiten nach Möglichkeit 

zu vermeiden oder zumindest zu minimie-

ren und  

¶ seine Mitbestimmungsrechte zu erhalten, 

um in Konflikten oder bei starken Belas-

tungen der Beschäftigten eingreifen zu 

können. 

Eine Regelung, ob das Zeitkonto Plus und Mi-

nus erlauben soll oder nur Guthabenstunden 

zulässt, ist unabdingbar. Grenzen für die je-

weiligen Salden und ein Ausgleichszeitraum, in 

dem die Durchschnittsarbeitszeit erreicht 

werden soll, sind (im Rahmen der tarifvertrag-

lichen Grenzen) festzulegen.  

Ampelkonten sind aus Arbeitnehmersicht zu 

empfehlen, da sie durch ihre Abstufungen 

eine gute Orientierung bieten. Darüber hinaus 

kann der Betriebsrat gegebenenfalls seine 

Mitbestimmungsmöglichkeiten auf Entschei-

dungen zur Personalanpassung ausdehnen. 

Laut Weidinger (2006) sollten Zeitkonten mög-

lichst durchlaufen. Aus seiner Sicht ist ein 

Zeitkontenabschluss zum Monats-, Quartals- 

oder Jahresende problematisch: Vor einem 

Stichtag bzw. einer dann eintretenden Auszah-

lung der überschießenden Stunden sei eher 

mit einem Verzicht auf Freizeitausgleich zu 

rechnen. Eine bessere Möglichkeit, Zeitkonto 

und Ausgleichszeitraum zu verknüpfen (wenn 

z.B. ein Tarifvertrag dies zwingend erfordert), 
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besteht laut Weidinger darin, den Ausgleichs-

zeitraum zu individualisieren: Der individuelle 

Zeitkontensaldo muss dann beispielsweise 

immer spätestens nach zwölf Monaten wieder 

die Nulllinie berühren. Zu beachten ist aller-

dings, ob der geltende Tarifvertrag dies zu-

lässt.  

Ebenfalls sollten Zeitkonten nahe Null gehal-

ten werden. Um der Flexibilität, aber nicht 

einem  verdeckten Arbeitszeitkapazitätsauf-

baus zu dienen, sollten die Zeitkontensalden 

in einer ς möglichst kurzfristig ς rückführbaren 

Größenordnung bleiben müssen.  

Schließlich sollten Zeitkonten ς so Weidinger ς 

grundsätzlich keinen Geld-Ausgleich ermögli-

chen. Denn dies wäre, wie schon im Zusam-

menhang mit der Stichtags-Thematik erwähnt, 

ein großer Anreiz, Arbeitszeit zu verausgaben 

statt sie wirtschaftlich einzusetzen. Auch und 

erst recht gilt dies aus arbeitswissenschaftli-

cher Sicht: Belastungen aufgrund verlängerter 

Arbeitszeiten sollten grundsätzlich ausgegli-

chen und nicht abgegolten werden. 

Zum Teil werden in Betriebsvereinbarungen 

Kappungsgrenzen festgelegt, bei denen am 

Ende eines Ausgleichszeitraums oder bei Aus-

scheiden aus dem Arbeitsverhältnis Zeitgut-

haben ersatzlos gelöscht werden. Tatsächlich 

geleistete Arbeitszeit wird also ohne Gegen-

leistung gestrichen. Einer solchen Regelung 

darf der Betriebsrat nicht zustimmen. Denn 

durch eine Betriebsvereinbarung dürfen sol-

che Ansprüche der Arbeitnehmer nicht be-

schnitten werden.  

Sofern der Arbeitnehmer über das Arbeitszeit-

konto weitgehend selbst verfügen kann, müs-

sen Ankündigungsfristen, Grenzen und ein 

Bewilligungsverfahren geregelt werden. Ein 

häufig nicht zu verhinderndes Vetorecht des 

Arbeitgebers sollte an möglichst enge Voraus-

setzungen geknüpft werden. Schließlich ist zu 

regeln, wie Zeitguthaben und -schulden am 

Ende des Arbeitsverhältnisses (z.B. durch Kün-

digung) behandelt werden. Falls der fristge-

rechte Ausgleich nicht möglich ist, sollte hier 

grundsätzlich die Auszahlung des Arbeitszeit-

kontos vorgesehen werden.  

Zu regeln ist auch, wie bei dem Tod des Ar-

beitnehmers zu verfahren ist. Hier sollte die 

Vererbbarkeit des Anspruchs geregelt werden.  

Darüber hinaus sollte vereinbart werden, dass 

bei nachgewiesener Arbeitsunfähigkeit in der 

Freistellungsphase (während der Inanspruch-



Bausteine zur Gestaltung  der Arbeitszeit  
 

 
© BEST 2014 

68 

nahme von Zeitguthaben) eine Minderung des 

Zeitguthabens nicht eintritt. 

Die Zeiterfassung kann manuell oder maschi-

nell erfolgen, wobei sich das Mitbestimmungs-

recht auf technische Einrichtungen bezieht. 

Die Bewertung der elektronischen Zeiterfas-

sung hat sich aus Arbeitnehmersicht geändert: 

Was früher vor allem als Kontrollinstrument 

der Arbeitgeberseite kritisch gesehen wurde, 

dient heute häufig als Schutzinstrument vor 

überhöhten Forderungen. Fällt die Entschei-

dung zugunsten der elektronischen Zeiterfas-

sung, sind eine Reihe Fragen zum Datenschutz 

zu klären. Es ist empfehlenswert, die Zeit mi-

nutengenau zu erfassen. Die gerundete Erfas-

sung zu Ungunsten der Arbeitnehmer wirkt 

stark demotivierend. 

Im Hinblick auf die Mitbestimmung ist zu be-

denken: Durch die Vereinbarung einer tägli-

chen Rahmenarbeitszeit erfolgt eine Vereinfa-

chung des Mitbestimmungsverfahrens. Inner-

halb der festgelegten Rahmenzeit findet keine 

Mitbestimmung mehr statt. Erst bei Über-

schreitungen kommt der Betriebsrat wieder 

ins Spiel.  

Wenn zudem in einer Betriebsvereinbarung 

definiert wird, was im Falle der Überschrei-

tung geschehen soll, dann ist die Mitbestim-

mung weitestgehend im Voraus ausgeübt. 

Auch durch die Vereinbarung von Schwan-

kungsbreiten der Regelarbeitszeit oder von 

Korridoren verzichtet der Betriebsrat im Fol-

genden bis zur Erreichung definierter Salden 

auf seine Mitbestimmung. Diese kann dann 

kaum noch zur Korrektur eingesetzt werden, 

solange der Arbeitgeber sich an die vereinbar-

ten Spielregeln hält. 
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Gestaltungsraster: 

.ŜǘǊƛŜōǎǾŜǊŜƛƴōŀǊǳƴƎ αYǳǊȊȊŜƛǘƪƻƴǘƻά 

Die nachfolgenden Gestaltungsraster beinhal-

ten Stichpunkte zu zentralen Regelungsberei-

chen für Betriebsvereinbarungen zu Kurzzeit-

konten. Sie orientieren sich an Empfehlungen 

der Hans-Böckler-Stiftung. Dabei werden Ge-

sichtspunkte aufgeführt, die bei der Regelung 

und Organisation von Kurzzeitkonten berück-

sichtigt werden sollten. Es handelt sich um 

einen Gesamtkatalog von Vorschlägen, die 

betrieblich angepasst und konkret mit Inhalt 

gefüllt werden müssen. Weiterführende In-

formationen und Gestaltungshilfen bietet das 

α!ǊŎƘƛǾ ōŜǘǊƛŜōƭiŎƘŜ ±ŜǊŜƛƴōŀǊǳƴƎŜƴά ŘŜǊ 

Hans-Böckler-Stiftung. Es ist im Internet zu 

finden unter: 

www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen 

Gestaltungsraster: Kurzzeitkon-

to/Arbeitszeitkorridor 

¶ Präambel (Zielsetzung und Absicht der 

Betriebsparteien) 

¶ Geltungsbereich (räumlich, persönlich: AT-

Angestellte, Teilzeitbeschäftigte, einzel-

vertragliche Regelungen 

¶ Verfügungsgewalt über die Arbeitszeit 

(Entscheidungskompetenz für Arbeitgeber 

und/oder seine Führungskräfte) 

¶ Mitbestimmung (Mitbestimmung im Ein-

zelfall, Einhaltung von Fristen, zusätzliche 

Vergütung, Kontingente, vorab festgelegte 

Abweichungsmodelle, Freiwilligkeitsvor-

behalt/Einverständnis der Arbeitnehmer, 

Abhängigkeit von betrieblichen Belangen) 

¶ Dauer und Verteilung der Arbeitszeit (Ver-

teilung der Arbeitszeit, Dauer der tägli-

chen Arbeitszeit, Dauer der wöchentlichen 

Arbeitszeit) 

¶ Einhaltung gesetzlicher Bestimmungen 

(besondere Personengruppen, Höchstar-

beitszeit, Sonn- und Feiertagsarbeit, Pau-

se) 

¶ Führen und Steuern von Arbeitszeitkonten 

(Zeitguthaben/Zeitdefizite: Ober-

/Untergrenzen, Steuerungsinstrumente, 

Ampelkonto: Grenzen der Stufen, monat-

liche Kontrolle und Information zum Kon-

to, Umgang mit Grenzverletzungen, vor-

zeitige Beendigung des Arbeitsverhältnis-

ses) 

¶ Ausgleichszeiträume (Stichtagsregelung, 

individualisierter Ausgleichszeitraum, Um-

gang mit Störungen beim Zeitausgleich: 

http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
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Übertragbarkeit von Plusstunden und Ver-

fall bei Minusstunden, Auszahlungen) 

¶ Absprache zwischen Vorgesetzten und 

Arbeitnehmern beim Steuern der Konten 

(Organisation der gemeinsamen Abstim-

mung, Zeitausgleich: Festlegung durch Ar-

beitgeber, Arbeitnehmer, Ankündigungs-

fristen, Wahlrecht zwischen Freizeit oder 

Vergütung, Zeitausgleich: Verfahrensrege-

lungen/Erhalt der Mitbestimmung, Frei-

stellung: Reihenfolge, Freizeitausgleich: 

Widerruf) 

¶ Zeiterfassung (Art, Umfang, Missbrauch) 

¶ Weitere Regelungen (Referenzarbeitszeit, 

untertägige Abwesenheiten, Krankheit im 

Zeitausgleich, Vergütung/Freistellung, 

Mitbestimmung bei Mehrarbeit, individu-

elle Verpflichtung, Insolvenzversicherung, 

Kompensation) 

¶ Informations- und Mitbestimmungsrechte 

(Informations- und Mitgestaltungsrechte 

des Betriebsrat, Informations- und Mitge-

staltungsrechte der Beschäftigten, Aus-

schluss der Mitbestimmung, Konfliktlö-

sung) 

Gestaltungsraster: Kurzzeitkonto/Gleitzeit 

¶ Ausmaß der flexiblen Arbeitszeit (Maxi-

mum/Minimum der Arbeitszeit pro Tag, 

pro Woche, maximales Arbeitszeitgutha-

ben/maximale Arbeitszeitschuld absolut, 

zum Ende des Ausgleichszeitraums res-

pektive zur Übertragung in den folgenden 

Ausgleichszeitraum oder in ein Langzeit-

konto, Einbeziehung oder Ausschluss von 

Samstag/Sonntag, Definition und Umfang 

von Rahmen-, Gleit-, Kern-, Service-

/Funktionszeit) 

¶ Ausgleichsmöglichkeiten (Größe und Form 

des Ausgleichszeitraums: Zeitpunkt, Zeit-

raum, dynamisch, rollierend, Formen und 

Umfang des Freizeitausgleichs: nur stun-

denweise innerhalb Gleitphase, gan-

ze/halbeTage, mehrere Tage, Verbindung 

mit Urlaub ...) 

¶ Entscheidungsverfahren für Festlegung 

der konkreten Arbeits- und Freizeit (Ent-

scheidungskompetenz beim einzelnen Be-

schäftigten, Abstimmungserfordernis mit 

Kollegen, Arbeitsgruppe, Vorgesetzten, 

Sofortentscheidung, Ankündigungsfristen 

über Arbeits- oder Freizeit, Verfahren für 

ein zeitlich befristetes, individuelles oder 

auf Bereiche bezogenes Herausnehmen 
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aus der Gleitzeit, Verfahren bei Verweige-

rung des Freizeitausgleichs durch den Be-

trieb, Verfahren bei Überschreitung des 

maximalen Arbeitszeitguthabens bzw. der 

maximalen Arbeitszeitschuld: Stufenver-

ŦŀƘǊŜƴ ŀƭǎ αAmǇŜƭά, zweite Chance des 

Ausgleichs, Vereinbarung konkreter Maß-

nahmen, Kappung, Vergütung/ Entgeltab-

zug, Umgang und Verfahren mit Arbeits-

zeitguthaben und Arbeitszeitschuld bei 

Beendigung des Arbeitsverhältnisses, Ver-

fahren bei Unmöglichkeit des Zeitaus-

gleichs) 

¶ Entscheidungskriterien für Festlegung der 

konkreten Arbeits- und Freizeit (Kriterien 

zur Festlegung der konkreten Arbeits-

zeit/Freizeit: persönliche oder betriebliche 

Erfordernisse und Bedürfnisse, Kundenan-

forderungen, Lieferfristen, Kriterien für 

Ablehnung des Freizeitausgleichs durch 

den Betrieb, Kriterien für zeitlich befriste-

tes, individuelles oder auf Bereiche bezo-

genes Herausnehmen aus Gleitzeit, Ab-

grenzung der Gleitzeit von Mehrarbeit) 

¶ Anrechnung von Arbeitszeit (Anrechnung 

von Arbeitszeit bei Fehlzeiten, Fortbil-

dung, Dienstreisen, Anrechnung bei Be-

ginn oder Ende der Fehlzeit innerhalb der 

Kernzeit oder Arbeitszeit, Arbeitsbeginn 

und -ende außerhalb des Betriebes, Fest-

legung, wann und in welchem Umfang bei 

Gleitzeit bezahlt freigestellt wird für Arzt- 

oder Behördenbesuche, Anrechnung von 

Arbeitsunfähigkeit bei geplantem Freizeit-

ausgleich) 

¶ Rahmen der Arbeitszeitregelung (Verweis 

auf gesetzliche und tarifliche Rahmenbe-

dingungen, Kombination der Gleitzeit mit 

anderen Arbeitszeitformen, z.B. Über-

stunden/Mehrarbeit, Blockfreizeit, Führen 

mehrerer paralleler Arbeitszeitkonten, Ar-

beitszeitkorridor, Folgen eines Miss-

brauchs der Gleitzeit, Gewährleistung ei-

nes gleichbleibenden Entgelts, Absiche-

rung eines Arbeitszeitguthabens, insbe-

sondere eines großen Guthabens, gegen 

Insolvenzfolgen, Verzinsung eines Arbeits-

zeitguthabens) 

¶ Rechte des Betriebsrats (Information über 

Gleitzeitkontenstände, Beratungsrecht 

über Maßnahmen zur Reduzierung hoher 

Arbeitszeitguthaben, Konfliktregelung, pa-

ritätische Kommission) 
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¶ Arbeitszeiterfassung und Auswertung 

(Erfassungsverfahren: elektronisch, 

Selbstaufschreibung, Datenschutz im Zu-

sammenhang EDV-gestützter Arbeits-

zeiterfassung, Datensicherheit, Zugriffs-

rechte auf Arbeitszeitdaten, manuelle Kor-

rekturen der EDV-gestützten Arbeits-

zeiterfassung, Auswertung der Arbeits-

zeiterfassung, Ausschluss einer unzulässi-

gen Leistungs- und Verhaltenskontrolle) 
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Tool-Box. Handbuch und CD-ROM zur zukunftsorientierten Arbeitszeitberatung für kleine und mittle-

re Betriebe, herausgegeben vom Institut für Mittelstandökonomie an der Universität Trier (Inmit) 

und Institut für Sozialforschung und Sozialwirtschaft (iso), Trier/Saarbrücken  

(Download: http://www.neue-arbeitszeit-praxis.de/ergebnisse/veroeffentlichungen.htm) 

Weidinger, Michael (2006): Zeitkonten. Gestaltungsempfehlungen und Entwicklungstrends, 10/2006 

(Download: http:// www.arbeitszeitberatung.de) 

Westheide, Ronald (2003): Ist die Stechuhr noch zeitgemäß? Vertrauensarbeitszeit braucht Vertrau-

en, in: arbeitnehmer, Zeitschrift der Arbeitskammer des Saarlandes 07/2003 

http://www.neue-arbeitszeit-praxis.de/ergebnisse/veroeffentlichungen.htm
http://www.neue-arbeitszeit-praxis.de/ergebnisse/veroeffentlichungen.htm
http://www.neue-arbeitszeit-praxis.de/ergebnisse/veroeffentlichungen.htm
http://www.neue-arbeitszeit-praxis.de/ergebnisse/veroeffentlichungen.htm
http://www.neue-arbeitszeit-praxis.de/ergebnisse/veroeffentlichungen.htm
http://www.neue-arbeitszeit-praxis.de/ergebnisse/veroeffentlichungen.htm
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Zapf, Ines (2012): Flexibilität am Arbeitsmarkt durch Überstunden und Arbeitszeitkonten. Messkon-

zepte, Datenquellen und Ergebnisse im Kontext der IAB-Arbeitszeitrechnung, in: IAB-Forschungsbe-

richt 03/2012, Nürnberg 

 

Internet-Links zu Kurzzeitkonten: 

Arbeitsrecht im Betrieb: Fachzeitschrift über (überwiegend) rechtliche Handlungsmöglichkeiten für 

Betriebsräte, die seit 1980 monatlich erscheint: 

http://www.ai b-web.de 

Bundesarbeitsgericht: Aktuelle Rechtsprechung: 

http://www.bundesarbeitsgericht.de 

Bundesministerium der Justiz / juris GmbH: Arbeitszeitgesetz (ArbZG): 

http://www.gesetze-im-internet.de/arbzg/index.html 

Hans-Böckler-Stiftung (2012): Mitbestimmungsförderung, Betriebs- und Dienstvereinbarungen - 

Analyse und Empfehlungen: http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen oder 

http://www.betriebsvereinbarung.de 

http://www.aib-web.de/
http://www.bundesarbeitsgericht.de/
http://www.gesetze-im-internet.de/arbzg/index.html
http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
http://www.betriebsvereinbarung.de/
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4. Mehr Zeit für mich: Teilzeitarbeit 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Was ist Teilzeitarbeit? 

Teilzeitarbeit bezeichnet jedes Arbeitsverhält-

nis, für das ein zeitlicher Umfang von weniger 

als der regelmäßigen tarifvertraglichen bzw. 

betrieblichen Vollarbeitszeit (z.B. 38,5 Stun-

den in der Woche) vereinbart wird. Maßgeb-

lich ist üblicherweise die Wochenarbeitszeit 

von Beschäftigten des gleichen Betriebs mit 

derselben Art des Arbeitsverhältnisses und der 

gleichen oder einer ähnlichen Tätigkeit. Fehlen 

vergleichbare Arbeitnehmer im Betrieb, gilt als 

Vergleichsmaßstab ein anwendbarer Tarifver-

trag, ansonsten die branchenübliche Vollar-

beitszeit. 

Bei Teilzeit handelt sich um eine individualver-

tragliche Arbeitszeitverkürzung ohne Entgelt-

ausgleich. Diese reicht von sehr geringen Be-

schäftigungsverhältnissen (z.B. zehn bis 15 

Stunden pro Woche) über die herkömmliche 

Halbtagsstelle bis zu vollzeitnahen Teilzeitver-

trägen mit mehr als 30 Wochenstunden.  

Je nach Wunsch des Beschäftigten und be-

trieblichem Bedarf können die Dauer, Lage 

und Verteilung der Arbeitszeit vielfältig gestal-

tet werden. Das Spektrum umfasst tägliche, 

wöchentliche und jährliche Arbeitszeitverkür-

zungen, flexible Teilzeitschichten, Job-Sharing, 

aber auch bezogen auf den gesamten Horizont 

der Erwerbsbiografie Lebensarbeitszeitrege-

lungen, längerfristige Auszeiten (Sabbaticals) 

und Altersteilzeitmodelle.  

Die am häufigsten genannten Gründe einer 

Teilzeitbeschäftigung nachzugehen, sind zum 

einen der Wunsch, Belastungen, die durch die 

In diesem Kapitel erfahren Sie 

was Teilzeitarbeit ist, 

welche Arten von Teilzeitarbeit existieren, 

welche rechtlichen Bestimmungen gelten 

und 

welche Möglichkeiten Betriebsräte im 

Rahmen des Abschlusses einer Betriebs-

vereinbarung zur Teilzeitarbeit haben. 
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Erwerbsarbeit entstehen, zu vermindern. Zum 

anderen ist es die Motivationslage, dass zum 

gegenwärtigen Zeitpunkt in einem bestimm-

ǘŜƴ aŀǖ ŘŜǊ ½ǳǿŀŎƘǎ ŀƴ αCǊŜƛȊŜƛǘά ǿƛŎƘǘƛƎer 

als Entgelt ist, oder aber die Erfordernis, mehr 

Zeit für außerberufliche Verpflichtungen (Kin-

derbetreuung, Pflege) aufbringen zu müssen. 

Zur Förderung von Teilzeitarbeit ist seit Januar 

2001 das Gesetz über Teilzeitarbeit und befris-

tete Arbeitsverträge in Kraft. Auf dieser 

Grundlage nutzen zunehmend mehr Betriebe 

und Beschäftigte die Möglichkeiten einer vo-

rübergehenden oder dauerhaften Reduzie-

rung der Arbeitszeit. Nach Berechnungen des 

Instituts für Arbeitsmarkt- und Berufsfor-

schung der Bundesagentur für Arbeit arbeite-

ten im Jahr 2007 im Durchschnitt rund 33 Pro-

zent der abhängig Beschäftigten in Teilzeit. Im 

Jahr 1989 lag die Teilzeitquote noch bei rund 

13 Prozent.  

Gleichwohl haben sich die strukturellen 

Merkmale der Teilzeitbeschäftigung in den 

letzten Jahren kaum verändert: In Teilzeit 

arbeiten nach wie vor in erster Linie Frauen. 

2004 waren laut Mikrozensus rund 86 Prozent 

aller Teilzeitbeschäftigten weiblich. Oder an-

ders ausgedrückt: Rund die Hälfte aller er-

werbstätigen Frauen waren teilzeitbeschäftigt.  

Die Berufstätigkeit mit reduzierter Stunden-

zahl ist ambivalent. Einerseits hilft sie, Er-

werbsarbeit und Familie unter einen Hut zu 

bringen. Andererseits verbleiben viele Frauen 

mit Teilzeittätigkeit eher langfristig in der aty-

pischen Beschäftigung, jenseits des Normalar-

beitsverhältnisses.  

Ebenso unverändert findet Teilzeitarbeit 

überwiegend im Dienstleistungsbereich statt. 

So lag laut Mikrozensus 2002 die Teilzeitquote 

im Bereich Handel und Gaststättengewerbe 

bei rund einem Drittel. Dies galt ebenfalls für 

den Bereich öffentlicher und privater Dienst-

leistungen. Im produzierenden und handwerk-

lichen Bereich war die Quote dagegen deutlich 

niedriger. Im Baugewerbe zum Beispiel betrug 

der Anteil von Teilzeitbeschäftigten knapp 

über sieben Prozent.  

Auch ist Teilzeit bei Führungskräften weitge-

hend die Ausnahme. Häufig wird argumen-

tiert, dass Führungsverantwortung nicht teil-

bar sei. Außerdem werden Führungspositio-

nen traditionell häufig von Männern besetzt, 

die ein eher geringes Interesse an Teilzeitar-

beit besitzen. Neben wirtschaftlichen Gründen 

sind hierfür Statusaspekte sowie Befürchtun-

gen hinsichtlich eines Karriereknicks durch 

Teilzeitarbeit ausschlaggebend. 
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Insofern hat Teilzeitarbeit nach wie vor ein 

eher negatives Image: Sie wird oft gleichge-

setzt mit traditioneller Halbtagsbeschäftigung, 

Ƴƛǘ αFrauenarbeitά ǳƴŘ wenig qualifizierter 

und schlecht bezahlter Arbeit. Häufig überse-

hen werden dabei innovative und flexible 

Möglichkeiten der Teilzeitbeschäftigung, die 

sowohl die Produktivität und Flexibilität der 

Betriebe erhöhen als auch arbeitszeitbezoge-

ne Freiräume und Wahlchancen der Beschäf-

tigten unterstützen können. 

Gerade unter dem Aspekt des demografischen 

Wandels und der alternsgerechten Arbeits-

(zeit)gestaltung gewinnt eine lebenspha-

senorientierte Personalpolitik mit interessen-

gerechten Arbeitszeitmodellen an Bedeutung. 

Die Förderung von Teilzeitarbeit im Rahmen 

eines attraktiven betrieblichen Arbeitszeitma-

nagements kann Fachkräfte binden oder sol-

che für den Betrieb gewinnen. Ebenso kann 

sie die Arbeitsmotivation erhöhen und dazu 

beitragen, Belastungen und Beanspruchungen 

zu vermindern. 

Pro und Contra: Die Arbeitnehmerperspektive 

Aus Sicht der Beschäftigten ist eine möglichst 

optimale Balance von Arbeits- und Privatleben 

der Hauptgrund für die Ausübung von Teilzeit-

arbeit. Traditionell wird darunter in erster 

Linie eine bessere Vereinbarkeit von Familie 

und Beruf verstanden. Ob Teilzeitarbeit im 

½ǳǎŀƳƳŜƴƘŀƴƎ Ƴƛǘ ŘŜǊ α²ƻǊƪ-Life-Balance" 

bei Beschäftigten mehr oder weniger Akzep-

tanz findet, hängt dabei vor allem davon ab,  

¶ inwieweit mit der Teilzeitbeschäftigung 

gleiche berufliche Entwicklungsmöglich-

keiten gegeben sind,  

¶ ob Kinderbetreuungsangebote vorhanden 

sind bzw. genutzt werden können, 

¶ wie verbindlich und vorausschauend die 

Arbeitseinsatzzeiten gestaltet werden 

können, 

¶ welche Möglichkeiten zur Stundenerhö-

hung bestehen und  

¶ in welcher Weise individuelle Arbeitszeit-

wünsche berücksichtigt werden. 

Daneben spielen die Möglichkeiten beruflicher 

Weiterbildung, faire Belastungsverteilung für 

Voll- und Teilzeitkräfte, das Entgeltniveau und 

Zuschläge sowie die Beibehaltung einer 

gleichwertigen Arbeitsaufgabe beim Wechsel 

von der Vollzeit in die Teilzeit eine Rolle. 

Pro und Contra: Die Arbeitgeberperspektive 

Aus betrieblicher Sicht bietet Teilzeitarbeit die 

Chance zur Optimierung eines bedarfsgerech-
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ten und damit wirtschaftlichen Personalein-

satzes, welcher sich an zeitlich variierende 

Kundenfrequenzen und Auslastungen anpasst. 

Betriebe sehen Vorteile darin, in Schicht- und 

Dienstplänen mit Teilzeitbeschäftigten in Ver-

bindung mit Arbeitszeitkonten schwankende 

Arbeitsaufkommen abzufedern. Zudem rea-

gieren sie auf unvorhergesehene Personalbe-

darfserhöhungen, krankheitsbedingte Fehlzei-

ten oder Fluktuation mit zeitweiser Stunden-

erhöhung einzelner Teilzeitkräfte. Die gesetz-

lich vorgeschriebenen täglichen und wöchent-

lichen Grenzen der Arbeitszeitdauer werden 

bei Vollzeitbeschäftigten in der Regel eher 

erreicht.  

Ein weiterer angestrebter Effekt von Teilzeit-

arbeit aus betrieblicher Sicht ist die Erzielung 

von Produktivitätssteigerungen und Kosten-

senkungen. Nach einer Studie des Instituts für 

Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bun-

desagentur für Arbeit aus dem Jahr 2003 ha-

ben rund 60 Prozent der dort befragten Be-

triebe produktivitätswirksame Maßnahmen im 

Zusammenhang mit der Einführung bzw. Aus-

weitung von Teilzeitarbeit realisiert. Dabei 

wurden überwiegend Aufgaben von Beschäf-

tigten, die ihre Arbeitszeit reduziert haben, 

auf andere Belegschaftsmitglieder verteilt, 

was zu einer Arbeitsverdichtung der Betroffe-

nen führte. Eine weitere, häufig genutzte Re-

aktion bestand darin, Aufgaben wegzulassen 

oder die gleichen Aufgaben in kürzerer Zeit 

durch die Teilzeitkräfte erledigen zu lassen.  

Zudem kann Teilzeit insbesondere bei belas-

tenden Tätigkeiten zur Verminderung von 

Ermüdungseffekten beitragen, welche bei 

einer täglich länger andauernden Ausübung 

üblicherweise verstärkt auftreten und Produk-

tivitätseinbußen zur Folge haben. Weiter kön-

nen unproduktive Anwesenheitszeiten sowie 

bei den Beschäftigten unbeliebte Teildienste 

durch einen bedarfsgesteuerten Einsatz von 

Teilzeitkräften vermieden werden.  

Schließlich ist von Teilzeitkräften geleistete 

Mehrarbeit in der Regel kostengünstiger als 

die von Vollzeitbeschäftigten, da tariflich ver-

einbarte Überstundenzuschläge zumeist erst 

ab Überschreiten der Regelarbeitszeit von 

Vollzeitkräften anfallen. 

Weitere wirtschaftlich positive Auswirkungen 

werden durch eine höhere Motivation von 

Teilzeit- im Vergleich zu Vollzeitbeschäftigten 

erwartet, welche zu höherer Leistung, gerin-

geren Fehlzeiten und abnehmender Fluktuati-

on führen soll.  
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Allerdings ist eine entscheidende Einflussgrö-

ße auf die Motivation von Teilzeitkräften, in 

wie weit die persönlichen Arbeitszeit- und 

Flexibilitätswünsche bei der Arbeitszeitpla-

nung und -gestaltung berücksichtigt werden. 

Nicht zuletzt kann sich ein attraktives Teilzeit-

angebot günstig auf das Image des Unterneh-

mens auf dem Arbeitsmarkt auswirken, was 

zur Senkung der Personalbeschaffungskosten 

beitragen kann. 

Teilzeitarbeit: Betriebliche Hürden 

¶ stärkere Anforderungen an die Personal-

einsatzplanung 

¶ höherer Koordinations- und Abstim-

mungsbedarf bei verschiedenen Anwe-

senheitszeiten und Übergaben 

¶ erhöhte Anforderungen an Information 

und Kommunikation 

¶ erhöhter Aufwand für Einarbeitung und 

Fortbildung, Verteilung auf mehrere Köpfe 

¶ steigende Infrastrukturkosten (z. B. Kanti-

ne, Parkplätze, gegebenenfalls Ausstat-

tung zusätzlicher Arbeitsplätze) 

¶ kopfzahlbezogen erhöhter Verwaltungs-

aufwand (z.B. Entgeltabrechnungen, Beur-

teilungen) 

¶ Konfliktpotenzial bei Unvereinbarkeit von 

betrieblichen Arbeitszeitanforderungen 

und Beschäftigtenwünschen 

Teilzeitarbeit: Betrieblicher Nutzen 

¶ bessere Flexibilität, Ausgleich von Stoßzei-

ten 

¶ Optimierung der Auslastung  

¶ Vermeidung von Überstunden 

¶ besseres Konzentrationsvermögen und 

höhere Arbeitsqualität, vor allem bei kür-

zerer Tagesarbeitszeit 

¶ Steigerung der Produktivität 

¶ größerer Erholungswert aufgrund kürzerer 

Arbeitszeit 

¶ Senkung von Belastungen 

¶ geringere Fehlzeiten 

¶ Mitarbeiterbindung, geringere Fluktuati-

on, niedrigere Rekrutierungs- und Einar-

beitungskosten 

¶ Vorteile bei der Gewinnung neuer Fach-

kräfte 

¶ höhere Loyalität und Betriebstreue der 

Beschäftigten
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Arten von Teilzeitarbeit 

Die praktische Ausgestaltung der Teilzeit kann 

je nach Arbeitsanfall und den persönlichen 

Bedürfnissen der Beschäftigten in den unter-

schiedlichsten Formen umgesetzt werden. Sie 

kann als Regelung mit festen Arbeitszeiten 

erfolgen, zum Beispiel gemäß Schicht- bzw. 

Dienstplänen. Häufig handelt es sich aber um 

Lösungen im Rahmen von Gleitzeitmodellen. 

Es gibt vier Stellschrauben: Das Volumen, die 

Verteilung, die Lage und die tägliche Länge der 

Arbeitszeit. 

1. Volumen: Im Arbeitsvertrag wird eine re-

gelmäßige wöchentliche Arbeitszeit von z.B. 

32 Stunden mit einem monatlich konstanten 

Entgelt vereinbart. Die Erbringung der Arbeits-

leistung kann dennoch unterschiedlich erfol-

gen: täglich und wöchentlich in einem starren 

Modell oder ς gesteuert über ein Arbeitszeit-

konto ς schwankend nach betrieblichen An-

forderungen und persönlichen Bedarfen. 

2. Verteilung: Die Verteilung der Arbeitszeit 

kann wöchentlich zwischen z.B. 24 Stunden 

und 40 Stunden schwanken, die durchschnitt-

liche Arbeitszeit pro Woche liegt aber bei 32 

Stunden. Dies erfolgt oftmals bei planbarem 

Arbeitsanfall, bei dem die Arbeitszeit bzw. die 

Sollzeit für alle Beschäftigten oder für einzelne 

Gruppen erhöht oder abgesenkt wird. Die 

Arbeitszeit kann täglich reduziert sein, aber 

über die Woche gleichmäßig erbracht werden 

und/oder sie erfolgt lediglich an einzelnen 

Wochentagen. 

3. Länge: Die Länge der Arbeitszeit kann vari-

ieren. So kann z.B. an manchen Tagen je nach 

persönlicher und/oder betrieblicher Situation 

drei bis vier Stunden und in arbeitsintensiven 

Zeiten bis zur täglichen Höchstarbeitszeit ge-

arbeitet werden. Ebenso kann die tatsächliche 

wöchentliche Arbeitszeit je nach Bedarf trotz 

z.B. vereinbarter 32 Stunden ausgedehnt oder 

verkürzt werden. 

4. Lage: Beginn und Ende der täglichen Ar-

beitszeit können entsprechend den betriebli-

chen Anforderungen und persönlichen Be-

dürfnissen fest oder variabel vereinbart wer-

den. 

 

Teilzeitmodelle 

Anhand der vier Veränderungsmöglichkeiten 

können ganz unterschiedliche Modelle umge-

setzt werden. Das Bundesministerium für Ar-

beit und Soziales benennt ς nicht zuletzt unter 

dem Aspekt der Vereinbarkeit von beruflichen 
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und privaten Interessen ς die folgenden 

Hauptvarianten: 

Teilzeit classic 

Die herkömmliche Variante. Die tägliche Ar-

beitszeit wird stundenweise reduziert. Durch 

regelmäßige Verteilung der Arbeitsstunden ist 

Teilzeit classic die für Arbeitgeber am ein-

fachsten umzusetzende Form von Teilzeit. 

¶ Arbeitszeit pro Woche: fünf Tage 

¶ Freizeitgewinn: täglich einzelne Stunden 

¶ geeignet für: alle Beschäftigten, auch 

Fach- und Führungskräfte 

¶ besondere Merkmale für Arbeitnehmer: 

täglich mehr Freizeit, festgelegte regel-

mäßige Arbeitszeit 

¶ besondere Merkmale für Arbeitgeber: 

höhere Effizienz, geringer Verwaltungs-

mehraufwand 

Teilzeit Classic Vario 

Die variable Variante des Teilzeit Classic-

Modells. Die wöchentliche Arbeitszeit wird auf 

zwei bis fünf Tage verteilt. Dabei kann auch 

die tägliche, wöchentliche oder monatliche 

Stundenanzahl variieren. So ist Teilzeit mit 

Vollzeit kombinierbar. 

¶ Arbeitszeit pro Woche: zwei bis vier Tage 

(Vollzeit oder Teilzeit) oder tageweise re-

duziert an fünf Tagen, auch Kombinatio-

nen (völlig flexible Verteilung der Arbeits-

zeit) 

¶ Freizeitgewinn: ganze Tage und/oder ein-

zelne Stunden pro Tag 

¶ geeignet für: alle Beschäftigten, auch 

Fach- und Führungskräfte 

¶ besondere Merkmale für Arbeitnehmer: 

ganze freie Tage pro Woche, variable Ver-

teilung der Arbeitszeit 

¶ besondere Merkmale für Arbeitgeber: 

höhere Effizienz, bessere Auslastung bei 

schwankendem Arbeitsaufkommen 

Teilzeit Jobsharing 

Zwei Arbeitnehmer teilen sich eigenverant-

wortlich eine Stelle. Teilzeit-Beschäftigte kön-

nen somit auch Vollzeitprojekte übernehmen 

und verantwortlich leiten. Die Projektverant-

wortung bleibt dabei uneingeschränkt beste-

hen. Voraussetzung sind die regelmäßige Ab-

stimmung und der Informationsaustausch. Für 

Unternehmen mit langen Servicezeiten ist 

Teilzeit Jobsharing ein Modell zur besseren 

Kundenorientierung. 
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¶ Arbeitszeit pro Woche: fünf Tage Teilzeit 

oder zwei bis vier Tage Vollzeit/Teilzeit 

kombiniert 

¶ Freizeitgewinn: täglich einzelne Stunden 

und/oder ganze Tage 

¶ geeignet für: alle Beschäftigten, besonders 

Fach- und Führungskräfte 

¶ besondere Merkmale für Arbeitnehmer: 

Verantwortung für Projekte bleibt erhal-

ten, hoher Entscheidungsfreiraum durch 

Absprache, mehr Freizeit, persönliche Fle-

xibilität. 

¶ besondere Merkmale für Arbeitgeber: 

Zwei Arbeitnehmer teilen sich eine Stelle, 

Bedarfsdeckung bei langen Servicezeiten. 

Teilzeit Invest 

Die unsichtbare Teilzeit. Gearbeitet wird un-

verändert Vollzeit ς bezahlt wird Teilzeit. Die 

Differenz wird als Zeit- oder Geldguthaben auf 

einem Langzeitkonto angespart. Möglich wer-

den so mehrmonatige Urlaubsphasen, längere 

Auszeiten (Sabbaticals) oder langfristig sogar 

der vorgezogene Ruhestand. Das Gehalt wird 

dabei jeweils weitergezahlt. 

¶ Arbeitszeit pro Woche: fünf Tage Vollzeit 

¶ Freizeitgewinn: ganze Wochen, Monate, 

Jahre 

¶ geeignet für: alle Beschäftigten, auch 

Fach- und Führungskräfte 

¶ besondere Merkmale für Arbeitnehmer: 

Freizeit oder Gehalt ansparen, längere 

Freizeitphasen bei Gehaltsfortzahlung, 

steuerliche Vorteile, Zeit für Weiterbil-

dung 

¶ besondere Merkmale für Arbeitgeber: 

Arbeitnehmer arbeitet weiter Vollzeit, 

Bewältigung von Unterauslastung bei Ge-

haltsfortzahlung (Teilzeit - Gehalt), Wei-

terqualifizierung von Arbeitnehmern 

Teilzeit-Team 

Arbeitgeber geben nur vor, wie viele Beschäf-

tigte in bestimmten Zeitabschnitten anwesend 

sein müssen. Im Team wird dann die jeweilige 

persönliche Arbeitszeit geplant und abgespro-

chen. Kurzfristige Änderungen sind jederzeit 

möglich. Für Arbeitnehmer ist dies die flexi-

belste Form, Arbeitszeit bzw. Freizeit zu pla-

nen. Für Arbeitgeber ist Teilzeit-Team ein Mo-

dell zur Optimierung der Auslastung und der 

Kundenorientierung. 

¶ Arbeitszeit pro Woche: zwei bis fünf Tage 

ς Vollzeit, Teilzeit oder tageweise beides 

kombiniert 

¶ Freizeitgewinn: täglich einzelne Stunden 
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und/oder ganze Tage/Wochen 

¶ geeignet für: alle Beschäftigten, auch 

Fachkräfte 

¶ besondere Merkmale für Arbeitnehmer: 

Arbeitszeiten werden im Team abge-

stimmt, besonders variable Verteilung der 

Arbeitszeit, kurzfristige Planbarkeit, hoher 

Entscheidungsfreiraum, Teamgeist gefor-

dert 

¶ besondere Merkmale für Arbeitgeber: 

hohe Kundenorientierung, optimale Aus-

lastung, kurzfristige Planbarkeit 

Teilzeit Saison 

Zum Ausgleich von Über- bzw. Unterauslas-

tung in Saisonbetrieben. In Hochphasen wer-

den Arbeitnehmer in Vollzeit beschäftigt. Bei 

niedriger Auslastung ist die Stundenzahl stark 

reduziert. Arbeitgeber können so Entlassun-

gen verhindern. Die kostenintensive Suche 

und Einarbeitung neuer Mitarbeiter für die 

nächste Hochsaison entfällt. Arbeitnehmer 

erhalten ganzjährig ein monatliches Grund-

gehalt. Der Sozialversicherungsschutz ist 

durchgehend gewährleistet. 

¶ Arbeitszeit pro Woche: fünf Tage Vollzeit 

(in der Saison) 

¶ Freizeitgewinn: außerhalb der Saison gan-

ze Tage, Wochen, Monate 

¶ geeignet für: alle Beschäftigten, auch 

Fachkräfte 

¶ besondere Merkmale für Arbeitnehmer: 

gleich bleibendes monatliches Grundgeh-

alt (gesamtes Jahr), kontinuierlicher Sozi-

alversicherungsschutz, längere Freizeit-

phasen 

¶ besondere Merkmale für Arbeitgeber: 

gleich bleibendes monatliches Grundgeh-

alt, keine Einarbeitungszeiten, Kostener-

sparnis für Mitarbeiterakquise, Bewälti-

gung saisonaler Schwankungen 

Teilzeit Home 

Arbeitnehmer arbeiten in Teilzeit von zuhau-

se. Vereinbarte Arbeitszeiten stellen die Er-

reichbarkeit sicher und erleichtern die Zu-

sammenarbeit. Tägliche Leerlaufzeiten wie 

Hin- und Rückfahrten entfallen. Die Bindung 

ans Unternehmen wird durch einzelne Ar-

beitstage im Unternehmen gestärkt. 

¶ Arbeitszeit pro Woche: fünf Tage Teilzeit, 

zwei bis vier Tage ς Vollzeit, Teilzeit oder 

tageweise beides kombiniert 

¶ Freizeitgewinn: ganze Tage und/oder ein-

zelne Stunden pro Tag 

¶ geeignet für: alle Beschäftigten, auch 
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Fachkräfte 

¶ besondere Merkmale für Arbeitnehmer: 

Teilzeitarbeit von zuhause, deutlich gerin-

gere Fahrtkosten und -zeiten, täglich mehr 

Freizeit, hohe Eigenverantwortung 

¶ besondere Merkmale für Arbeitgeber: 

Einsparung von Betriebskosten, bessere 

Kundenorientierung 

Teilzeit in Schichtarbeit 

Teilzeit und Schichtarbeit müssen kein Wider-

spruch sein. Hieß es traditionell, dass in 

Schichtmodellen alles einheitlich und ohne 

individuellen Spielraum geregelt sein muss, so 

zeigt sich heute eine Vielzahl unterschiedlicher 

Lösungen. Auch für den Betrieb kann sich Teil-

zeit in Schichtarbeit trotz der Herausforderung 

für die Schicht- bzw. Dienstplanung lohnen. 

Neben der vergleichsweise hohen Leistungs-

bereitschaft von Teilzeitbeschäftigten wird das 

Mehr an Organisationsaufwand durch Vorteile 

der Flexibilität wettgemacht. Die größte Her-

ausforderung für Teilzeitlösungen stellen ein-

heitliche Schichtsysteme mit Schichtgruppen 

dar, welche sich nur wenig variieren lassen  

(z. B. Vollkonti-Schicht mit fünf Gruppen und 

gleichmäßiger Personalbesetzung). Doch auch 

hierfür lassen sich Modelle entwickeln. Das 

DGB-tǊƻƧŜƪǘ α±ŜǊŜƛƴōŀǊƪŜƛǘ Ǿƻƴ CŀƳƛƭƛŜ ǳƴŘ 

.ŜǊǳŦ ƎŜǎǘŀƭǘŜƴΗά Ƙŀǘ ƘƛŜǊȊǳ ōŜǘǊƛŜōƭƛŎƘŜ tǊa-

xisbeispiele erkundet und die folgenden Vari-

anten benannt: 

Zusätzliche Freischichten 

Relativ einfach lassen sich Teilzeitmodelle 

einführen, wenn die individuelle Arbeitszeit 

über die Anzahl der Schichten bzw. Dienste 

reduziert wird. Die bestehenden Schichtmo-

delle müssen nicht verändert werden, sondern 

werden lediglich über die Personalbesetzung 

angepasst. Damit können Teilzeitmöglichkei-

ten zwischen acht Stunden (eine Schicht pro 

Woche) bis zu einer vollzeitnahen Teilzeit er-

reicht werden.  

Geteilte Schichten (Job-Sharing) 

Die ursprüngliche Teilzeit-Variante in festen 

Schichtsystemen sind geteilte Schichten. Hier 

teilen sich zwei Beschäftigte einen Arbeits-

platz (Job-Sharing) und arbeiten jeweils an 

verschiedenen Tagen im jeweiligen 

Schichtrhythmus. Die unterschiedlichen Wo-

chentage variieren dabei, gleichen sich aber 

im Durchschnitt wieder aus. In diesem Modell 

sind viele Veränderungsmöglichkeiten denk-

bar. Beschäftigte können z.B. nur die Früh-

schicht belegen, andere nur in Spätschicht 
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arbeiten bzw. es wird ein bestimmtes Verhält-

nis von Früh-, Spät- und Nachtschichten ver-

einbart. Der Nachteil dieses Modells ist die 

zumeist starke Reduzierung der Arbeitszeit auf 

in der Regel die Hälfte. Die Wahl besteht häu-

fig lediglich zwischen der Vollzeit oder der 

halben Arbeitszeit. Die Einkommenseinbuße 

ist bei geringem Vollzeitentgelt von vielen 

Beschäftigten kaum zu verkraften. 

Sonderschichten 

Eine andere Teilzeitvariante in festen Schicht-

systemen sind Sonderschichten, die entweder 

zusätzlich zum herkömmlichen Schichtmodell 

angeboten werden oder sich auf eine Schicht 

(oder ein spezielles Modell) beschränken. Im 

ersten Fall werden quer zu den normalen 

Schichten verkürzte Tages- oder Sonderschich-

ten für Teilzeitbeschäftigte organisiert. Es 

ƪŀƴƴ ȊΦ.Φ ŀƭǎ αaƛǘǘŜƭŘƛŜƴǎǘά ƛƳ YǊŀƴƪŜƴƘŀǳǎ 

täglich von 8 bis 14 Uhr gearbeitet werden. 

Oder Beschäftigte arbeiten nur in einer be-

stimmten Schicht, die entweder verkürzt ist  

(z. B. Nachtschichten von sechs Stunden) oder 

die über zusätzliche Freischichten in Teilzeit 

angeboten wird (z. B. Tagschicht von Montag 

bis Donnerstag). Problematisch sind beson-

ders die Dauernachtschichten, die von vielen 

alleinerziehenden Müttern praktiziert werden, 

um Kinderbetreuung und Erwerbsarbeit unter 

einen Hut zu bringen. Diese Vereinbarkeitslö-

sung wird mit erheblichen gesundheitlichen 

Belastungen erkauft. Schließlich lassen sich 

über spezielle Schichtfolgen, mit einem be-

stimmten Schichtverhältnis (z. B. zwei Drittel 

Frühschichten, ein Drittel Spätschichten) Fle-

xibilisierungs- und Teilzeitmöglichkeiten ver-

größern. 

Verzicht auf Einbringschichten 

In vielen Schichtsystemen sind die Arbeitszei-

ten so organisiert, dass die Schichtrhythmen 

nicht mit den vertraglichen oder tariflichen 

Arbeitszeiten übereinstimmen. Sind die 

Schichtzeiten länger als die vertraglichen Ar-

beitszeiten, dann wird die Mehrzeit auf Zeit-

konten gebucht und es müssen zum Ausgleich 

Freischichten genommen werden. Im umge-

kehrten Fall müssen sogenannte Einbring-

schichten in den bestehenden Plan einge-

bracht werden, um auf das erforderliche Voll-

zeitvolumen zu kommen. Wird auf die Ein-

bringschichten verzichtet, kann die Arbeitszeit 

zu einem kleinen Teil reduziert werden und 

gleichzeitig bleiben die Vorteile des jeweiligen 

Schichtmodells (mit den entsprechenden Frei-

zeitblöcken) erhalten. 
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Ausgedünnte Schichten 

Eine weitere Möglichkeit, Teilzeitarbeit in ein 

festes System zu integrieren, sind ausgedünn-

te Schichten. Wenn es der Arbeitsanfall zu-

lässt, können bestimmte Schichten (Spät-

schicht oder Nachtschicht) mit geringerer Per-

sonalbesetzung gefahren werden. Dies bietet 

die Möglichkeit für Teilzeitlösungen, wenn 

sich aus den ausgedünnten Schichten für ei-

nen Teil der Beschäftigten Freischichten erge-

ben. In Verbindung hiermit kann auch ein ganz 

spezielles Verhältnis der Schichtfolgen verein-

bart werden, das insgesamt die negativen 

Folgen von Spätschicht oder Nachtschichten 

verringert. 

Versetzte Arbeitszeiten 

Unproblematisch ist die Schaffung von Teil-

zeitstellen in Schichtmodellen, in denen ver-

setzte Arbeitszeiten umgesetzt werden kön-

nen. So lassen sich bei der Polizei oder in 

Krankenhäusern, in Verkehrseinrichtungen 

oder öffentlichen Verwaltungen sehr unter-

schiedliche Teilzeitvarianten schaffen. Auch 

die Möglichkeiten hinsichtlich ausgedünnter 

Schichten, Sonderschichten, überlappender 

Schichten usw. sind hier wesentlich größer als 

in festen Schichtsystemen.  

Arbeitszeitmanagement 

Bei der Ausgestaltung des passenden Teilzeit-

modells sind persönliche und betriebliche 

Anforderungen miteinander in Einklang zu 

bringen. Es bedarf einer Analyse von Arbeits-

anfall und Arbeitsabläufen. Neben der Pla-

nung und Steuerung ist eine transparente 

Information und Kommunikation notwendig, 

um beteiligungsorientiert effiziente und moti-

vierende Lösungen umzusetzen. Bei geringfü-

giger Reduzierung der Arbeitszeit ist auch das 

Problem von Stellenresten zu lösen. Diese 

können zusammengefasst werden oder durch 

Optimierung der Arbeitsorganisation wegfal-

len. Eine Aufgabendelegation kann neue Stel-

lenzuschnitte und eine Neubesetzung in ei-

nem anderen Bereich nach sich ziehen.  

Grundlage ist eine Analyse des Arbeitsanfalls. 

Sie spiegelt das Arbeitsaufkommen der Ver-

gangenheit wider. Mit ihrer Hilfe können wie-

derkehrende Arbeitsverläufe (z. B. Arbeitsspit-

zen und -täler) erkannt und es kann eine ent-

sprechende Personaleinsatzplanung vorge-

nommen werden. Sie zeigen den Handlungs-

bedarf auf und sensibilisieren für die Thema-

tik. Die Analyse umfasst grundsätzlich vier 

Schritte: 
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¶ Festlegung von Kriterien für den Arbeits-

anfall und die Datenerfassung 

¶ Darstellung des Arbeitsanfalls im Zeitver-

lauf (Tag, Woche, Monat, Jahr) 

¶ Auswertung und Interpretation der Daten  

¶ Ableitung von Anforderungen an das Ar-

beitszeitmodell und an die Personalein-

satzplanung 

 

Rechtliche Bestimmungen zur 

Gestaltung von Teilzeitarbeit 

Die allgemeine gesetzliche Grundlage für Teil-

ȊŜƛǘŀǊōŜƛǘ ƛǎǘ Řŀǎ αDŜǎŜǘȊ ǸōŜǊ ¢ŜƛƭȊŜƛǘŀǊōŜƛǘ 

und befristete Arbeitsverträge (Teilzeit- und 

Befristungsgesetz ς TzBfG). Bei der Umsetzung 

von Teilzeitarbeit sind die Arbeitsschutzgeset-

ze und hierbei insbesondere die Regelungen 

des Arbeitszeitgesetzes (ArbZG) im Hinblick 

auf die Höchstarbeitszeiten, Ruhe- und Pau-

senzeiten, die Nacht- und Schichtarbeit sowie 

die Arbeit an Sonn- und Feiertagen einzuhal-

ten. Als weiterer rechtlicher Rahmen sind gel-

tende Tarifverträge sowie Betriebs- bzw. 

Dienstvereinbarungen zu nennen, in welchen 

die Betriebsparteien die Modalitäten der be-

trieblichen Arbeitszeit für Teilzeitbeschäftigte 

festlegen. 

Teilzeit- und Befristungsgesetz 

Das Teilzeit- und Befristungsgesetz ist seit 

Januar 2001 in Kraft. Die Bereiche Teilzeitar-

beit und Befristung wurden unter Berücksich-

tigung europarechtlicher Vorgaben zusam-

menfassend geregelt. Das Gesetz zielt auf die 

Ausweitung der Teilzeitbeschäftigung. Es will 

Teilzeitarbeit in allen Berufsgruppen, auch bei 

qualifizierten Tätigkeiten und leitenden Positi-

onen, ermöglichen. So soll ein Beitrag zur Be-

schäftigungssicherung und zum Beschäfti-

gungsaufbau geleistet werden. Neben dieser 

arbeitsmarkpolitischen Zielsetzung soll das 

Gesetz die bessere Vereinbarkeit von Familie 

und Beruf sowie die Chancengleichheit zwi-

schen Frauen und Männern fördern. Dies soll 

laut Bundesministerium für Arbeit und Sozia-

les erreicht werden über 

¶ die Verbesserung des Diskriminierungs-

schutzes der Teilzeitbeschäftigten, 

¶ die Förderung der Teilzeitarbeit durch 

Ausweitung der Arbeitnehmerrechte und 

¶ mehr Transparenz der Teilzeitarbeitsmög-

lichkeiten.  
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Schutz vor Diskriminierung 

Teilzeitbeschäftigte dürfen wegen der Teilzeit-

arbeit nicht schlechter behandelt werden als 

Vollzeitbeschäftigte, es sei denn, es gibt dafür 

einen sachlichen Grund. Arbeitgeber müssen 

Teilzeitbeschäftigten Arbeitsentgelt oder an-

dere teilbare geldwerte Leistungen mindes-

tens anteilig entsprechend ihrer gegenüber 

vergleichbaren Vollzeitbeschäftigten verrin-

gerten Arbeitsleistung zahlen. 

Arbeitnehmer, die ihre Rechte aus diesem 

Gesetz wahrnehmen, werden vor Benachteili-

gung geschützt. Arbeitnehmer, die es ableh-

nen, von einem Vollzeit- in ein Teilzeitarbeits-

verhältnis oder umgekehrt zu wechseln, sind 

vor Kündigungen geschützt. Das Recht des 

Arbeitgebers, das Arbeitsverhältnis aus ande-

ren Gründen (z.B. aus wirtschaftlichen, techni-

schen oder organisatorischen Gründen) zu 

kündigen, bleibt davon unberührt. 

Förderung der Teilzeitarbeit 

Der Wechsel in Teilzeitarbeit wird auch für 

Arbeitnehmer in leitenden Positionen erleich-

tert. Arbeitgeber und Arbeitnehmer sollen 

Teilzeitarbeit vereinbaren, wenn der Arbeit-

nehmer eine Reduzierung der Arbeitszeit 

wünscht. Der Arbeitgeber kann dem Teilzeit-

wunsch des Arbeitnehmers jedoch betriebli-

che Gründe entgegensetzen. Dazu gehören 

erhebliche Beeinträchtigungen der Organisa-

tion, des Arbeitsablaufs oder der Sicherheit im 

Betrieb oder unverhältnismäßig hohe Kosten 

für den Arbeitgeber. Die Tarifvertragsparteien 

können die Ablehnungsgründe entsprechend 

den branchenspezifischen Erfordernissen fest-

legen. Wird dem Arbeitgeber die erfolgte Ver-

teilung der Arbeitszeit unzumutbar, kann er 

die Verteilung einseitig ändern. Arbeitnehmer 

können eine Änderung ihrer Arbeitszeit höchs-

tens alle zwei Jahre beantragen. Der Anspruch 

besteht nicht gegenüber Arbeitgebern, die bis 

zu 15 Arbeitnehmer (ohne Auszubildende) 

beschäftigen. 

Teilzeitarbeitnehmer, die ihre Arbeitszeit ver-

längern oder zur früheren Vollzeitarbeit zu-

rückkehren wollen, sind bei gleicher Eignung 

bei der Besetzung freier Vollzeitarbeitsplätze 

oder Teilzeitarbeitsplätze bevorzugt zu be-

rücksichtigen, wenn dringende betriebliche 

Gründe oder vorrangige Arbeitszeitwünsche 

anderer teilzeitbeschäftigter Arbeitnehmer 

nicht entgegenstehen. 

Arbeitgeber müssen dafür sorgen, dass auch 

teilzeitbeschäftigte Arbeitnehmer an Aus- und 

Weiterbildungsmaßnahmen teilnehmen kön-
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nen, welche ihre beruflichen Entwicklung und 

Mobilität fördern, es sei denn, dass dem drin-

gende betriebliche Gründe oder vorrangige 

Weiterbildungswünsche anderer Arbeitneh-

mer entgegenstehen. 

Schaffung von Transparenz 

Arbeitgeber, die Arbeitsplätze ausschreiben, 

werden verpflichtet, diese auch als Teilzeitar-

beitsplätze auszuschreiben, wenn sich der 

Arbeitsplatz hierfür eignet. Arbeitnehmer, die 

ihre Arbeitszeit verändern wollen, sind über 

freie Teil- oder Vollzeitarbeitsplätze zu infor-

mieren. Der Betriebsrat ist über Teilzeitarbeit 

im Betrieb und Unternehmen zu unterrichten. 

Anspruch auf Teilzeit 

Einen grundsätzlichen Anspruch auf Teilzeitar-

beit haben Arbeitnehmer, deren Arbeitsver-

hältnis mehr als sechs Monate besteht und 

deren Arbeitgeber in der Regel mehr als 15 

Arbeitnehmer (ohne Auszubildende), unab-

hängig von der Höhe der Arbeitszeit, beschäf-

tigt. Die gesetzlichen Regelungen gelten somit 

auch für geringfügig beschäftigte Arbeitneh-

mer. Teilzeitbeschäftigte haben im Arbeits-

recht grundsätzlich die gleichen Rechte wie 

Vollzeitbeschäftigte, insbesondere in Bezug 

auf Gleichbehandlung, Teilzeitarbeitsver-

trag/Bescheinigung über Arbeitsbedingungen, 

Erholungsurlaub, Entgeltfortzahlung im 

Krankheitsfall, Entgeltfortzahlung bei Arbeits-

ausfall an Feiertagen, Sonderzahlungen/ Grati-

fikationen und Kündigungsschutz. 

Die Arbeitnehmer müssen den Wunsch auf 

eine geringere Arbeitszeit drei Monate vorher 

ankündigen. Eine Begründung des Wunsches 

ist nicht notwendig. Sie erleichtert es dem 

Arbeitgeber jedoch, die Auswahl zu treffen, 

wenn mehrere seiner Arbeitnehmer Teilzeit-

arbeit beantragen und die Verwirklichung aller 

Teilzeitwünsche aus betrieblichen Gründen 

nicht möglich ist. Das Gesetz verlangt zwar 

keine schriftliche Beantragung. Die Schriftform 

ist aber zu empfehlen, weil dadurch eine spä-

tere Nachweismöglichkeit gegeben ist. 

Der Arbeitgeber muss dem Arbeitnehmer 

spätestens einen Monat vor dem gewünsch-

ten Teilzeitbeginn schriftlich mitteilen, ob er 

der Teilzeit zustimmt oder nicht. Unterlässt er 

dies, verringert sich die Arbeitszeit automa-

tisch in dem vom Arbeitnehmer gewünschten 

Umfang.  

Lehnt der Arbeitgeber den Wunsch nach Ver-

ringerung der Arbeitszeit ab und ist der Ar-

beitnehmer hiermit nicht einverstanden, so 
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kann vor dem zuständigen Arbeitsgericht ge-

klagt werden. Das Gericht prüft, ob die Ableh-

nung in diesem Einzelfall zu Recht erfolgt ist. 

Der Arbeitgeber muss das Vorliegen betriebli-

cher Gründe für seine Ablehnung beweisen. 

Tarifvertragliche Regelungen  

Bei der Umsetzung von Teilzeitarbeit sind 

ebenfalls jeweils geltende tarifvertragliche 

Bestimmungen zu beachten. Hinweise auf die 

Möglichkeit der Teilzeit finden sich in nahezu 

allen Tarifverträgen. Zumeist wird darin be-

tont, dass Teilzeitarbeit sozialversicherungs-

pflichtig sein soll. Dies ist gerade in Anbetracht 

der Gefahren von und durch Minijobs von 

Bedeutung. Einige Tarifverträge regeln dar-

über hinaus unter anderem das Rückkehrrecht 

in Vollzeit. Ebenso finden sich Bezüge zwi-

schen Teilzeit und Kindererziehung, z.B. die 

Möglichkeit zur Halbierung von Arbeitszeit im 

Zusammenhang mit der Elternzeit. Auch wird 

in einigen Tarifverträgen das Recht auf Infor-

mation über die Ausschreibung von Teilzeit-

stellen konkreter geregelt, ebenso die Pflicht 

der Beratung mit dem Betriebsrat bei Einfüh-

rung von Teilzeitarbeit. Außerdem finden sich 

Schutzregelungen für Teilzeitbeschäftigte, so 

im Hinblick auf die Freiwilligkeit von Bereit-

schaftsdienst, Rufbereitschaft, Mehrarbeit 

und Überstunden. 

 

Gestaltungsempfehlungen 

Mitwirkung und Mitbestimmung  

Betriebsräte haben über ihre Informations-, 

Beratungs- und Mitbestimmungsrechte einen 

erheblichen Einfluss auf die Förderung und 

betriebliche Ausgestaltung von Teilzeitarbeit. 

Wesentliche betriebsverfassungsrechtliche 

Ansatzpunkte sind gemäß § 80 Abs. 1 Nr. 2b 

BetrVG die Förderung der Vereinbarkeit von 

Familie und Erwerbstätigkeit und gemäß § 80 

Abs. 1 Nr. 2a BetrVG die Durchsetzung der 

tatsächlichen Gleichstellung von Frauen und 

Männern, insbesondere bei der Einstellung, 

Beschäftigung, Aus-, Fort- und Weiterbildung 

und dem beruflichen Aufstieg. Dies bedeutet, 

dass der Betriebsrat sein Initiativrecht nutzen 

und entsprechende Maßnahmen beim Arbeit-

geber beantragen kann. 

Nach § 92 Abs. 1 BetrVG hat der Arbeitgeber 

den Betriebsrat anhand von Unterlagen über 

die Personalplanung, insbesondere über den 

gegenwärtigen und künftigen Personalbedarf 

sowie über die sich daraus ergebenden perso-

nellen Maßnahmen und Maßnahmen der Be-
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rufsbildung, rechtzeitig und umfassend zu 

unterrichten. § 92 Abs. 2 u. 3 BetrVG bietet 

dem Betriebsrat die Möglichkeit, dem Arbeit-

geber aktive Vorschläge für eine verbesserte 

Personalplanung auch im Sinne der Vereinbar-

keit von Beruf und Familie zu unterbreiten. 

Der Arbeitgeber hat mit dem Betriebsrat dann 

über Art und Umfang der erforderlichen Maß-

nahmen und über die Vermeidung von Härten 

zu beraten.  

Gemäß § 92a Abs. 1 u. 2 BetrVG hat der Be-

triebsrat zur Förderung und Sicherung von 

Beschäftigung ein Vorschlagsrecht unter ande-

rem zur flexiblen Gestaltung der Arbeitszeit 

und Förderung der Teilzeitarbeit. Der Arbeit-

geber muss die Vorschläge mit dem Betriebs-

rat beraten und hat seine Entscheidung 

(schriftlich) zu begründen.  

Laut § 94 Abs. 2 BetrVG hat der Betriebsrat ein 

Mitbestimmungsrecht bei der Aufstellung 

allgemeiner Beurteilungsgrundsätze. Nach wie 

vor ist häufig die Belastbarkeit und Einsatzbe-

reitschaft ein Hauptkriterium für die Beurtei-

lung. Genau diese beiden Merkmale werden 

aber Teilzeitbeschäftigten weniger häufig zu-

gesprochen als Vollzeitbeschäftigten.  

§ 95 Abs. 1 BetrVG legt fest, dass Richtlinien 

über die personelle Auswahl bei Einstellungen, 

Versetzungen, Umgruppierungen und Kündi-

gungen der Zustimmung des Betriebsrats be-

dürfen. Gemäß § 95 Abs. 2 BetrVG kann in 

Betrieben mit mehr als 500 Beschäftigten der 

Betriebsrat solche Auswahlrichtlinien bezüg-

lich der fachlichen und persönlichen Eignung 

und sozialer Gesichtspunkte sogar erzwingen. 

Die stärkste Gestaltungskraft besteht für den 

Betriebsrat bei den echten Mitbestimmungs-

rechten gemäß § 87 BetrVG. Sie eröffnen den 

Zugang zu unterschiedlichen Regelungsfel-

dern, die für die Umsetzung von Teilzeitarbeit 

von Bedeutung sind. Insbesondere sind dies 

¶ § 87 Abs. 1 Nr. 1 BetrVG: Mitbestimmung 

bei Fragen der Ordnung des Betriebs und 

des Verhaltens der Arbeitnehmer im Be-

trieb  

¶ § 87 Abs.1 Nr. 2 BetrVG: Mitbestimmung 

bei Beginn und Ende der täglichen Ar-

beitszeit sowie der Pausen und die Vertei-

lung der Arbeitszeit auf einzelne Wochen-

tage  

¶ § 87 Abs. 1 Nr. 3 BetrVG: Mitbestimmung 

bei der vorübergehenden Verkürzung oder 

Verlängerung der betriebsüblichen Ar-

beitszeit  
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¶ § 87 Abs. 1 Nr. 5 BetrVG: Mitbestimmung 

bei der Aufstellung allgemeiner Urlaubs-

grundsätze, Urlaubsplan sowie Festlegung 

der zeitlichen Lage des Urlaubs für einzel-

ne Streitfälle zwischen Arbeitgeber und 

Arbeitnehmer 

¶ § 87 Abs. 1 Nr. 7 BetrVG: Mitbestimmung 

beim Arbeits- und Gesundheitsschutz im 

Rahmen der gesetzlichen Vorschriften  

oder der Unfallverhütungsvorschriften 

Darüber hinaus sind die Einflussmöglichkeiten 

im Hinblick auf betriebliche Bildungsmaßnah-

men von Bedeutung. Dies betrifft die Ermitt-

lung des Bildungsbedarfes und Beratung über 

Fragen der Berufsbildung gemäß § 96 Abs. 2 

BetrVG. Bei Maßnahmen der beruflichen Bil-

dung haben Arbeitgeber und Betriebsrat die 

Belange Teilzeitbeschäftigter und Beschäftig-

ter mit Familienpflichten zu berücksichtigen.  

§ 97 Abs. 2 BetrVG begründet die Mitbestim-

mung bei der Einführung betrieblicher Bil-

dungsmaßnahmen, wenn der Betriebsrat Bil-

dungsbedarf in der Belegschaft erkennt. § 98 

Abs. 3 und 4 BetrVG weist der Arbeitnehmer-

vertretung Mitbestimmungsrechte bei der 

Auswahl der Teilnehmenden an Maßnahmen 

der beruflichen Bildung zu.  

Die genannten Mitwirkungs- und Mitbestim-

mungsrechte bestehen in ähnlicher Weise 

auch in den Personalvertretungsgesetzen des 

Bundes und der Länder. Sie ermöglichen der 

Arbeitnehmervertretung weitreichenden Ein-

fluss bei der Ausgestaltung betrieblicher Teil-

zeitregelungen. Es empfiehlt sich, dies in einer 

Betriebs- bzw. Dienstvereinbarung verbindlich 

festzulegen.
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Gestaltungsraster: 

Betriebsvereinbarung α¢ŜƛƭȊŜƛǘŀǊōŜƛǘά 

Das nachfolgende Gestaltungsraster beinhal-

tet Stichpunkte zu zentralen Regelungsberei-

chen für Betriebsvereinbarungen zur Teilzeit-

arbeit. Es orientiert sich an Empfehlungen der 

Hans-Böckler-Stiftung. Die Liste enthält Ge-

sichtspunkte, die bei der Regelung und Orga-

nisation berücksichtigt werden sollten. Es 

handelt sich um einen Gesamtkatalog von 

Vorschlägen, die betrieblich angepasst und 

konkret mit Inhalt gefüllt werden müssen. 

Weiterführende Informationen und Gestal-

ǘǳƴƎǎƘƛƭŦŜƴ ōƛŜǘŜǘ Řŀǎ α!ǊŎƘƛǾ ōŜǘǊƛŜōƭƛŎƘŜ 

±ŜǊŜƛƴōŀǊǳƴƎŜƴά ŘŜǊ Iŀƴǎ-Böckler-Stiftung. Es 

ist im Internet zu finden unter: 

www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen 

Begriff und Ziele von Teilzeitarbeit  

¶ Definition (tarifvertragliche Arbeitszeiten 

als Maßstab) 

¶ größere individuelle Zeitsouveränität für 

die Beschäftigten (Ermöglichen von Teil-

zeitarbeit für alle interessierten Beschäf-

tigten; Berücksichtigung persönlicher 

Wünsche bei Umfang und Lage der Ar-

beitszeit) 

¶ Sicherung der Beschäftigung (Verteilung 

des Arbeitsvolumens auf mehr Beschäftig-

te; sozialverträgliche Gestaltung von Stel-

lenabbau durch Reduzierung des Arbeits-

zeitvolumens; Werbung für Teilzeit mit at-

traktiven Angeboten) 

¶ Wirtschaftliche Ziele (Belegschaftsanpas-

sung; bedarfsgerechter Personaleinsatz; 

Attraktivität des Arbeitsplatzes) 

Wechsel zwischen Vollzeit- und Teilzeitarbeit  

¶ Einstieg in die Teilzeitarbeit (Berücksichti-

gung von individuellen Wünschen; An-

spruch auf befristete Arbeitszeitverminde-

rung; Anspruch auf Teilzeitarbeit, soweit 

keine dringenden betrieblichen Belange 

entgegenstehen; Beratungsangebote für 

Teilzeit-Interessierte; Erprobungsphasen 

der Teilzeitarbeit; Konkretisierung der be-

trieblichen bzw. dringenden betrieblichen 

Gründe für eine Ablehnung; Anreize zur 

Aufnahme von Teilzeitarbeit; Arbeits-

platzwechsel; Verbleib; Befristungen) 

¶ Änderungen von Umfang und Lage der 

Teilzeitarbeit (formale und inhaltliche Kri-

terien für die Antragstellung auf Verände-

rung der individuellen Arbeitszeit; Fristen) 

http://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen
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¶ Rückkehr zur Vollzeitarbeit (Möglichkeit, 

die Arbeitszeit auf individuellen Wunsch 

zu erhöhen bzw. zur Vollzeitarbeit zu 

wechseln oder zurückzukehren; Rückkehr 

zur Vollzeitarbeit bei befristeter Reduzie-

rung der Arbeitszeit nach Fristablauf; 

Schutz gegen Nachteile der Teilzeitarbeit) 

¶ Schaffung/Einrichtung von Teilzeitarbeits-

plätzen (Verfahren und Kriterien für die 

Umwandlung von Vollzeit- in Teilzeitstel-

len; Prüfung neuer und frei werdender 

Stellen hinsichtlich Eignung für Teilzeitar-

beit; Berücksichtigung der Interessen von 

Beschäftigten) 

¶ Ersatzeinstellungen (Ersatzeinstellungen 

für Arbeitskapazitäten, die durch Arbeits-

zeitreduzierung frei werden; Vermeidung 

der Arbeitsintensivierung) 

Modelle von Teilzeitarbeit  

¶ Umfang der Arbeitszeit (Mindestdauer 

und Grenzen; Ausschluss oder Beschrän-

kung von geringfügigen Beschäftigungs-

verhältnissen; Bindung von Ausnahmen 

geringfügiger Beschäftigung an die Freiwil-

ligkeit der Betroffenen; Teilzeit für Füh-

rungskräfte) 

¶ Lage und Verteilung (Arbeitszeitkonten; 

variable Teilzeit; Monats- oder Jahresteil-

zeit; Blockfreizeit; Sabbatical; Job-Sharing) 

¶ Flexibilität und Wahlmöglichkeiten (flexib-

le Tages-, Wochen-, Monats-, Jahresar-

beitszeit; unbezahlter Urlaub; Pflegepau-

se; offene Vereinbarungen; Verhältnis in-

dividueller und betrieblicher Kriterien und 

Belange bei der Festlegung der Arbeits-

zeit; erforderliche Absprache mit Team 

und/oder Führungskraft, Ankündigungs-

fristen für Freizeitnahme) 

¶ Verbindung mit anderen Arbeitszeitfor-

men (Gleitzeit; Rufbereitschaft) 

¶ Mehrarbeit (Vermeidung von Mehrarbeit; 

Anordnung; Freiwilligkeit; auf Wunsch der 

Beschäftigten) 

Entgelte, Leistungen und Arbeitsbedingungen  

¶ Entgelt und sonstige Geldleistungen (glei-

che oder anteilige Arbeits- und Entgeltbe-

dingungen für Voll- und Teilzeitbeschäftig-

te; gleiche oder anteilige Ansprüche auf 

Entgelt; Leistungsentgelt; Funktionszula-

gen; gleiche Schicht- und Erschwerniszu-

schläge; Anreize und Ausgleichszahlungen; 

anteilige Ansprüche an die betriebliche Al-

tersvorsorge; gleiche Möglichkeiten für ei-
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gene Beiträge in die betriebliche Alters-

vorsorge; Wechsel in Vollzeit vor be-

triebsbedingten Kündigungen; Aufsto-

ckung von Leistungen) 

¶ Sozial- und zusätzliche Geldleistungen 

(Gleichstellung mit Vollzeit; Anrechnung 

von Zeiten der Betriebszugehörigkeit un-

abhängig vom jeweiligen Arbeitszeitvolu-

men; besondere Sozialleistungen wegen 

der schwierigen sozialen Lage der Teilzeit-

beschäftigten, z.B. höhere Arbeitgeberbei-

träge zur betrieblichen Altersvorsorge; 

pauschale Besitzstandswahrung) 

¶ Urlaub (anteilige Ansprüche auf bezahlten 

Urlaub; Freistellung; Sonderurlaub; Bil-

dungsurlaub) 

¶ Weiterbildung und berufliche Entwicklung 

(gleiche Chancen auf berufliche Entwick-

lung; gleiche Möglichkeiten der berufli-

chen Qualifizierung wie in Vollzeit) 

¶ sonstige Arbeitsbedingungen (keine Inten-

sivierung Arbeitsbelastung; keine geteilten 

Dienste) 

Mitbestimmung, Interessenvertretung, tarif-

liche Gestaltung  

¶ Mitgestaltung durch die Interessenvertre-

tung (Beratungsrechte im Rahmen des 

Verfahrens zur Entscheidung über Wün-

sche auf Reduzierung oder Aufstockung 

der Arbeitszeit; Einspruchsrecht und Recht 

auf Beratung mit dem Arbeitgeber bei Ab-

lehnung eines Wunsches auf Veränderung 

der Arbeitszeit; Recht auf Überprüfung der 

für eine Ablehnung angegebenen Gründe;  

¶ Mitbestimmung bei der Gestaltung und 

Einführung von Arbeitszeit- oder Teilzeit-

arbeitsmodellen, bei Abweichungen von 

den vereinbarten Regelungen aufgrund 

betrieblicher Erfordernisse; Zustimmungs-

bedürftigkeit von individuellen Abwei-

chungen von der Vereinbarung Teilzeit; 

Zustimmungsbedürftigkeit der Nutzung 

von Öffnungsklauseln eines Tarifvertrages 

oder einer Betriebsvereinbarung; Einrich-

tung einer Arbeitsgruppe; Einrichtung ei-

ner paritätischen Kommission) 

¶ tarifliche Gestaltung (direkter Bezug zu 

Tarifverträgen; Hinweise auf geltende Ta-

rifverträge) 
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5. Weniger ist manchmal mehr: Kurzarbeit  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Was ist Kurzarbeit? 

Die Kurzarbeit ist ein Instrument der Arbeits-

zeitgestaltung, das vor allem zur Beschäfti-

gungssicherung eingesetzt wird. Dabei ist der 

Hauptansatzpunkt eine Veränderung (= Ver-

kürzung) der betriebsüblichen Arbeitszeit, 

welche über einen begrenzten Zeitraum er-

folgt. Im Zentrum der Arbeitszeitgestaltung 

steht hier somit die Variierung der Dauer der 

Arbeitszeit.  

Unternehmen, bei denen wirtschaftliche Ursa-

chen vorübergehend keine Auslastung der 

vollen Arbeitszeit erlauben, können mit Hilfe 

der sogenannten konjunkturellen Kurzarbeit 

eine zeitweilige Kürzung der betriebsüblichen 

Arbeitszeit vornehmen. Dies kann im ganzen 

Betrieb oder in ausgewählten Bereichen erfol-

gen bzw. ausgewählte oder auch alle Arbeit-

nehmer betreffen. In jedem Fall ist die Zu-

stimmung des Betriebsrats und nach entspre-

chender Beantragung die Genehmigung durch 

die Bundesagentur für Arbeit erforderlich. 

Einen Teil des Entgeltes der Beschäftigten 

übernimmt bei konjunktureller Kurzarbeit die 

Bundesagentur für Arbeit. 

Mit dem Instrument der konjunkturellen Kurz-

arbeit können Mitarbeiter also auch dann 

weiterbeschäftigt werden, wenn im Unter-

nehmen vorübergehend ein zu geringer Ar-

beitsanfall vorliegt. Ziel ist es, Entlassungen zu 

vermeiden und bei verbesserter wirtschaftli-

cher Situation die Möglichkeit zu haben, wie-

der auf das qualifizierte und eingearbeitete 

Personal zurückgreifen zu können. In der Re-

In diesem Kapitel erfahren Sie 

was Kurzarbeit ist, 

welche Arten von Kurzarbeit existieren, 

welche rechtlichen Bestimmungen gelten 

und 

welche Möglichkeiten Betriebsräte im 

Rahmen des Abschlusses einer Betriebs-

vereinbarung zur Kurzarbeit haben. 
































































































































































































