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Liebe Kollegin, lieber Kollege,

Arbeitszeit ist Lebenszeit! Wir alle verbringen die langste
durchgehende Phase des Tages in der Regel am Arbeits-
platz. Deshalb ist die Frage, wie diese acht, neun, zehn
Stunden ausgestaltet werden, eine ganz grundlegende fiir
unser Leben und unsere Lebensqualitat.

Sowohl Arbeitgeberinnen und Arbeitgeber als auch Mit-
arbeitende legen zunehmend Wert auf eine ausgewogene
Work-Life-Balance, die Frauen und Mannern in gleicher
Weise etwa Zeit fiir Kinder und Familie bietet. In der
Corona-Pandemie hat sich zudem gezeigt, dass kon-
zentriertes und erfolgreiches Arbeiten auch jenseits des
typischen Biroarbeitsplatzes moglich sein kann - auf
unterschiedlichen Wegen, an verschiedenen Orten und
zu wechselnden Zeiten.

Unser Berufsfeld ist traditionell von Phasen extremer
beruflicher Belastung gekennzeichnet. Abgabetermine

in Architekturbiiros, Bauzeiten, die es einzuhalten gilt,
Antragsstau und personelle Unterbesetzung in zahl-
reichen Verwaltungen verleiten immer wieder dazu, zu
viele Uberstunden anzuhdufen. Allerdings: Wer langfristig
kreativ, erfolgreich und gesund in seinem Beruf aktiv sein
mochte, der kann und darf nicht dauerhaft tiber dem
Limit agieren.

Der sinnvolle Einsatz moderner, flexibler Arbeitszeit-
modelle ist deshalb von Vorteil sowohl fiir die angestellt
tatigen Architektinnen und Architekten als auch fiir die
freischaffenden Kolleginnen und Kollegen. Denn auch die
Inhaberinnen und Inhaber von Architekturbiiros haben
als Verantwortliche ein vitales Interesse an der Arbeits-
zufriedenheit und der Motivation ihrer Mitarbeitenden.
Dieses umso mehr auf einem Markt, auf dem Fachkrafte
rar geworden sind und ein Wettstreit um die besten
Architektinnen und Architekten, Innenarchitekten, Land-
schaftsarchitekten und Stadtplaner herrscht. Attraktive
Arbeitsplatze und Arbeitszeitmodelle sind (neben sympa-
thischen Kolleginnen und Kollegen) ein starkes Element
zur Bindung und Entwicklung der Mitarbeitenden, sei es
im Architekturbiiro, in der Verwaltung oder in Unternehmen.

Mit dieser Broschiire méchten wir Ihnen einen Uberblick
tiber aktuelle Konzepte zur Gestaltung von Arbeitsmo-
dellen geben und Wege aufzeigen, wie solche Vereinba-
rungen einvernehmlich in der Praxis angewendet werden
kdnnen. Und zwar sowohl im Architekturbiiro als auch in
Architekturabteilungen von Unternehmen und Verwaltungen.

Ich erhoffe mir von dieser Publikation auch einen Im-
puls fir Gesprache dariiber, wie insbesondere Beruf

und Familie fiir jlingere Architektinnen und Architekten,
Innenarchitekten, Landschaftsarchitekten sowie Stadt-
planerinnen und Stadtplaner besser vereinbart werden
kénnen. Zu bedenken sind auch die drangender werden-
den Themenbereiche der Pflege von Familienangehdrigen
und der Altersteilzeit.

Letzten Endes gilt fiir alle Mitglieder unserer Architekten-
kammer: Nur wer angemessene Rahmenbedingungen
flir seine Arbeit erhalt und eine konstruktive, kollegiale
Arbeitsatmosphére erlebt, wird sich seine Leidenschaft
und Begeisterung fiir unseren ebenso fordernden wie
auch schonen Beruf dauerhaft erhalten kénnen. Dass
Ihnen das gelingen mége, wiinscht lhnen

mit kollegialen GriiBen
Ihr

Dipl.-Ing. Ernst Uhing
Prasident der Architektenkammer Nordrhein-Westfalen
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1 WARUM FLEXIBLE ARBEITSZEITMODELLE?

1.1. Flexibilisierung der Arbeitszeit-
gestaltung im digitalen Wandel

Rund 8.000 bis 9.000 kleine und mittlere Architekturbii-
ros bemiihen sich aktuell in Nordrhein-Westfalen um ge-
eignete Mitarbeitende. Doch die Suche nach Fachkréaften
stellt fiir viele Biiros eine zunehmende Herausforderung
dar. Immer mehr Stellen bleiben langere Zeit unbesetzt,
da passende Kandidatinnen und Kandidaten fehlen. In
Bewerbungsverfahren sind flexible und attraktive Arbeits-
zeitmodelle langst einer der wichtigsten Entscheidungs-
griinde flir oder gegen einen Arbeitgeber. Absolventen-
befragungen zeigen, dass das Angebot einer flexiblen
Arbeitszeitgestaltung fiir viele Nachwuchskrafte wichtiger
als Gehalt und Karrieremdoglichkeiten ist. Planungsbiiros,
die flexible und passgenaue Losungen fiir die indivi-
duellen Bedarfe ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
anbieten, kénnen damit auch bei der Rekrutierung von
neuen Mitarbeitenden punkten. Gleichzeitig helfen ihnen
flexible Modelle dabei, Beschiftigte langfristig zu binden
und das potenzielle Arbeitsvolumen etwa von Teilzeitkréf-
ten intensiver auszuschopfen.

Durch Arbeitszeitmodelle, die auf die Lebenssituation
jeder bzw. jedes Einzelnen zugeschnitten sind, kénnen
Sie lhre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aktiv dabei
unterstiitzen, Arbeit und Privatleben besser miteinander
zu vereinbaren. Eine frischgebackene Hochschulabsol-
ventin hat andere Bediirfnisse als eine alleinerziehende
Mutter oder junge Eltern. Wer auf den Hausbau spart, hat
andere Anforderungen als jemand, der Angehdérige pflegt.

Helfen Sie Ihren Beschaftigten, diese Herausforderungen
zu meistern, und profitieren Sie als Architekturbiiro auch
selbst. Denn ein Mehr an Flexibilitat Ihrer Mitarbeitenden
bedeutet eine héhere betriebliche Flexibilitdt mit Blick
auf die Anforderungen Ihrer Bauherren und lhrer Bauher-
rinnen. Durch flexible Modelle verkiirzen Sie Reaktions-
zeiten und verlangern Servicezeiten.

Die zunehmende Digitalisierung und neue technische
Méglichkeiten steigern die Flexibilitdt von Arbeitszeit
und -ort. Davon profitieren Vorgesetzte, Teamleiter*innen
sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gleichzeitig. Die
moderne Arbeitsweilt lebt von Agilitat. Fiir Unternehmen
ist es daher wichtig, Veranderungen friihzeitig wahrzu-
nehmen und flexibel auf neue Anforderungen reagieren
zu kdnnen. In der Corona-Krise hat sich gezeigt, dass
Unternehmen, die Erfahrungen mit flexibler Arbeitsorga-
nisation hatten, besser auf die Krisensituation und deren
Auswirkungen vorbereitet waren.

Um als Unternehmen zukunftsfahig zu bleiben und lang-
fristig gute Mitarbeitende zu finden, spielen ,New Work"-
Konzepte eine zunehmend groBere Rolle. New Work steht
in diesem Zusammenhang fiir eine moderne und flexible
Arbeitsorganisation, die die Menschen mit ihren Wiin-
schen und Bediirfnissen in den Mittelpunkt stellt. Hierbei
spielt die Flexibilisierung von Arbeitsort und Arbeitszeit
eine entscheidende Rolle.
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SO PROFITIERT IHR ARCHITEKTURBURO (BZW. IHRE DIENSTSTELLE):

Flexible Arbeitszeiten verbessern die Arbeitsbedingungen und erhéhen die Zufriedenheit von Arbeits-
kréften. Sie halten damit Beschéftigte im Unternehmen, die sonst ihre Erwerbstatigkeit einschranken,
unterbrechen oder sogar aufgeben missten. Dadurch verhindern Sie, dass wertvolles Erfahrungswissen
verloren geht, sparen die Kosten fiir Neurekrutierung sowie Einarbeitung und senken das Fehlbeset-

zungsrisiko.

0 Erh6hung der Arbeitgeberattraktivitit:

Viele Beschaftigte erwarten heute, dass flexible Arbeits-
zeiten ermdglicht werden. Selbststandigkeit und Freiheit
in der Zeitplanung zdhlen neben Gehalt und Arbeitsplatz-
sicherheit zu den wichtigsten Kriterien fiir die Auswahl
eines Arbeitsplatzes

0 Stérkere Bindung von Mitarbeitenden:

Viele Arbeitskrafte schatzen Zeitsouveranitat und die
damit verbundene Mdglichkeit, die Arbeitszeiten flexibel
zu planen. Sie arbeiten unter diesen Voraussetzungen
produktiver und identifizieren sich stérker mit lhrem
Arbeitgeber. Das hat positive Auswirkungen auf deren
Verbleib im Unternehmen.

@ Erhshung der Flexibilitit:

Eine flexible Arbeitszeitgestaltung erlaubt es, Arbeitskraft
dann einzufordern, wenn die Auftragslage es verlangt.
Gleichzeitig kbnnen lhre Fachkrafte bei schwacherer
Nachfrage einen Freizeitausgleich erhalten. Zudem er-
moglicht z. B. ortsunabhangiges Arbeiten, auch in Krisen-
zeiten den Betrieb des Unternehmens sicherzustellen.

o Geringere Fehlzeiten:

Mithilfe flexibler Arbeitszeitmodelle kdnnen Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter ihren auBerbetrieblichen Ver-
pflichtungen nachkommen, ohne die Arbeit zu vernach-
lassigen. Sie kdnnen kiirzere private Termine in den
Arbeitsalltag integrieren, ohne dass Fehlzeiten entstehen.

0 Erhalt von Erfahrungswissen:

Eine geringere Fluktuation senkt die Kosten fiir Rekru-
tierung und Einarbeitung. Uber die Méglichkeiten der
Kurzarbeit hinaus kénnen durch flexible Arbeitszeitmo-
delle Mehr- bzw. Uberstunden auf- und abgebaut werden.
Dies sichert den Erhalt von unternehmensspezifischem
Spezialwissen fiir den Aufschwung.

0 Erweiterung von Sprechzeiten:

Die Absprache innerhalb eines Teams im Hinblick auf
unterschiedliche Arbeitszeiten verbessert die Erreichbar-
keit lhres Architekturbiiros.

@ Héhere Arbeitszeit méglich:

Durch flexible Arbeitszeitmodelle lassen sich Arbeits-
zeiten passgenauer einteilen. Dies ermdglicht einzelnen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, eine h6here Stunden-
anzahl auszuiiben.

0 Optimierung der Biiroflichennutzung:

Eine flexible Arbeitszeit- und Arbeitsortgestaltung ermog-
licht die Optimierung der vorhandenen Biirofldche und
somit der Kosten fiir Bliroraum.

0 Vertrauen geben, Vertrauen schaffen:

Flexible Arbeitszeitmodelle fuBen oft auf einer Ver-
trauenskultur im Unternehmen. Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die auf Basis dieser Unternehmenskultur ihre
Arbeitszeiten flexibel gestalten kénnen, vertrauen Kolle-
ginnen und Kollegen oder Lieferantinnen und Lieferanten
mehr. Die Flexibilitat wird so zu einer vertrauensbilden-
den MaBnahme.
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1.2. Flexibles Arbeiten als
Zukunftsmodell

Viele Beschéftigte haben wahrend der Corona-Pandemie gute Erfahrungen mit flexiblem Arbeiten ge-
macht. Durch den Gang ins Homeoffice erhielten sie Spielrdume in ihrer Arbeitszeitgestaltung, was die
Vereinbarkeit von Beruf und Familie erleichterte. Auch der Wegfall von Pendlerzeiten wirkt sich positiv
auf die Work-Life-Balance aus. Wie Absolventenbefragungen zeigen, schatzen besonders jlingere Be-
schéftigte die Mdglichkeit, flexibel aus dem heimischen Biiro zu arbeiten.

Neben einem GroBteil der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer bewerten auch viele Vorgesetzte, Per-
sonalverantwortliche sowie Unternehmerinnen und Unternehmer flexibles Arbeiten positiv. Entsprechend
geben bei einer Umfrage des Instituts der deutschen Wirtschaft aus dem Jahr 2020 rund die Halfte (47,2
Prozent) der befragten Unternehmen an, auch nach der Corona-Krise verstirkt Homeoffice-Optionen
nutzen zu wollen. Auch Méglichkeiten der digitalen Zusammenarbeit sollen zukiinftig verstarkt eine Rolle
spielen.

FLEXIBLE ARBEITSZEITMODELLE KOMMEN VIELEN arbeiten wollen oder kénnen, bleiben Ihrem Arbeitge-
MITARBEITERGRUPPEN ZUGUTE ber mithilfe flexibler Arbeitszeitmodelle ldnger erhal-
ten. Hierzu zahlen altere Mitarbeiter*innen, aber auch
junge Kolleginnen und Kollegen der Generation Z mit
ihrem Wunsch nach Zeitautonomie.

Flexible Arbeitszeiten verbessern die Arbeitsbedingungen
und erh6hen die Zufriedenheit lhrer Mitarbeitenden. Be-

stimmte Gruppen profitieren dabei besonders von einer

flexiblen Arbeitszeitgestaltung.

Fachkréfte mit Weiterbildungsambitionen: Die ge-
wonnene Zeitsouveranitat bietet Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern die Moglichkeit zur Weiterbildung, ohne
dass sie ihre Beschéftigung aussetzen miissen. Durch
eine héhere Qualifikation der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter steigt die Produktivitdt und Innovationsféahig-
keit lhres Architekturbiiros.

¢ Eigenverantwortlich arbeitende Fachkrafte: Quali-
fizierte Fachkréfte schatzen die mit flexiblen Arbeitszei-
ten verbundenen Freiheiten sowie die ihnen lber-
tragene Verantwortung. Dies fordert Kreativitat und
Innovationskraft.

e Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach Elternzeit:
Eine flexible Arbeitszeitgestaltung erleichtert den
Wiedereinstieg nach der Elternzeit. Ihre Mitarbeitenden
stehen lhnen schneller wieder zur Verfiigung und ver-
lieren nicht den Kontakt zum Architekturbiiro.

¢ Familidr gebundene Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter: Flexible Arbeitszeitmodelle sind fiir Beschéftigte
mit Familie besonders attraktiv, da sie die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf wesentlich erleichtern. Gerade
junge Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bleiben lhrem
Unternehmen damit langfristig erhalten.

o Beschiftigte, die nicht am Standort des Architektur-
biiros wohnen: Durch flexible Arbeitszeitregelungen
kann diese Zielgruppe produktiver arbeiten. Stress
und Zeitaufwand etwa fiir die Wegezeiten lassen sich
reduzieren. Die Beschéftigten bleiben so dem Unter-
nehmen ldnger erhalten. AuBerdem kénnen diese
einen positiven Beitrag zur Klimaneutralitét leisten, da
ein GroBteil der Emissionen auf dem Weg zum Arbeits-
ort vermieden wird.

¢ Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die nicht in Voll-
zeit arbeiten wollen: Diejenigen, die nicht in Vollzeit
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1.3. MOglichkeiten einer
Auditierung und Zertifizierung

Um lhre Mitarbeitenden an Ihr Architekturbiiro zu binden und potenziellen Bewerber*innen zu zeigen,
dass Sie flexible Arbeitszeiten und eine hohe Vereinbarkeit von Familie und Beruf anbieten, kénnen Sie
Ihre Angebote zertifizieren lassen und so auf die besondere lebensphasenorientierte Unternehmenskul-
tur und Familienfreundlichkeit Ihres Architekturbiiros aufmerksam machen. So punkten Sie bei poten-
ziellen Bewerberinnen und Bewerbern.

Hierzu bietet sich beispielsweise das Audit ,berufundfamilie der Hertie-Stiftung oder das Audit ,Zu-
kunftsfahige Unternehmenskultur* der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) an. Beide Anbieter unter-
stlitzen Sie auf dem Weg zu einer familien- und lebensphasenbewussten Unternehmenskultur. Hierzu
stehen wahrend des Auditierungsprozesses erfahrene Prozessbegleitende an lhrer Seite, geben Impulse
und helfen lhnen dabei, den Ablauf zu strukturieren und zu moderieren.

AUDIT ,BERUFUNDFAMILIE“

Trager: Hertie-Stiftung Kosten: ab 7500 Euro (abhingig von Be-

Ziel: Schaffen einer familien- und lebenspha- schéftigtenzahl und Leistungsumfang]

senorientierten Personalpolitik Mehr Informationen: berufundfamilie.de

Wer kann teilnehmen: Unternehmen
mit mindestens fiinf Beschaftigten

AUDIT ,ZUKUNFTSFAHIGE UNTERNEHMENSKULTUR*

Trager: Initiative Neue Qualitat der Arbeit Kosten: ab 6.800 Euro (abhingig von Be-

Ziel: Schaffung einer zukunftsfahigen schaftigtenzahl

Unternehmenskultur Mehr Informationen: inga-audit.de

Wer kann teilnehmen: Unternehmen mit
mindestens zehn Beschaftigten



http://www.inqa-audit.de
https://www.berufundfamilie.de
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2 ANFORDERUNGEN AN FLEXIBLES ARBEITEN

2.1. Herausforderungen

Wie Arbeitszeit und Arbeitsort gestaltet werden, beein-
flusst stark die Zufriedenheit und die Gesundheit der
Mitarbeitenden. Die rdumliche und zeitliche Flexibi-
lisierung der Arbeit bringt viele Vorteile, kann jedoch
von Beschaftigten auch als belastend wahrgenommen
werden. Folgende Punkte kbnnen zu einer zunehmenden
Belastung flihren:

Keine klare Trennung zwischen Arbeit und Freizeit:
Vielen Beschéftigten fallt durch die flexible Verzahnung
von Arbeit und Freizeit die gedankliche Trennung von
Berufs- und Privatleben schwer. Der selbstgestellte An-
spruch, sténdig erreichbar sein zu wollen, beeintrachtigt
die Erholung wahrend der Freizeit.

Doppelbelastung: Gleichzeitig der Familie und dem
Beruf gerecht zu werden, ist beim Arbeiten aus dem
Homeoffice nicht immer einfach. Private Stérungen wéh-
rend der Arbeitszeit kdnnen den Arbeitsfluss beintrachti-
gen. Als Ausgleich werden offene Arbeitsauftrage haufig
noch spat am Abend in der Freizeit bearbeitet.

Soziale Einsamkeit: Eine stédrkere Flexibilisierung der
Arbeitszeit und des Arbeitsortes fiihrt dazu, dass Kom-
munikation zunehmend digital stattfindet und soziale
Beziehungen vermehrt online gepflegt werden. Inoffizielle
Gesprache, wie der Smalltalk auf dem Flur oder an der
Kaffeemaschine, gehen jedoch haufig verloren. Eine
wichtige Aufgabe von Fiihrungskraften ist es daher, Ndhe
zu ihren Mitarbeitenden aufzubauen und diese auch ber
die rdumliche Distanz zu halten.

Arbeiten zu atypischen Arbeitszeiten: Arbeiten am
Wochenende oder auBerhalb der arbeitstypischen Zeiten
zwischen 7.00 und 19.00 Uhr wird als besonders be-
lastend wahrgenommen. So spielt beispielsweise das
Wochenende eine entscheidende Rolle bei der privaten
Kontaktpflege und Freizeitgestaltung, wahrend Arbeit
auBerhalb der Zeiten zwischen 700 und 19.00 Uhr einen
gesunden Arbeitszeit- und Schlafrhythmus beeintrach-
tigt. Auch bei einer flexiblen Arbeitszeitgestaltung gilt es
daher Sorge zu tragen, regelmaBige Arbeits- und Frei-
zeitslots einzuplanen.
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2.2. Rolle der Fihrungskraft

Flihrungskraften kommt gerade in einem flexiblem
Arbeitsumfeld eine wichtige Rolle zuteil. Folgende Punkte
gilt es hierbei zu berticksichtigen:

Unterstiitzung des gewahlten Arbeitszeitmodells: Der
Erfolg von neuen Arbeitszeitmodellen steht und fallt mit
der eigenen Grundhaltung. Fiihrungskrafte miissen von
den Vorteilen des gewdhlten Arbeitszeitenmodells tiber-
zeugt sein. lhre Einstellung entscheidet dartiber, wie er-
folgreich neue Arbeitszeitmodelle gelebt werden kénnen.
Entsprechend wichtig ist es, dass sich Personalverant-
wortliche vor der Einflihrung flexibler Arbeitszeitmodelle
ihrer eigenen Einstellung bewusst werden, innere Blocka-
den lésen und das gewahlte Arbeitszeitmodell bewusst
unterstiitzen. Daher ist es entscheidend, Flihrungskréfte
frithzeitig in Entscheidungsprozesse mit einzubeziehen.

Potenziale der Mitarbeitenden (auch) virtuell erken-
nen und fordern: Die Personalentwicklung von Be-
schaftigten ist eine der wichtigsten Fiihrungsaufgaben.
Um Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entsprechend ihrer
Kompetenz fordern zu kdnnen, miissen zunachst ihre
Potenziale und Interessen erkannt werden. RegelmaBige
Feedback- und Entwicklungsgesprache kénnen sowohl
virtuell als auch analog gefiihrt werden und geben Auf-
schluss liber die jeweiligen Entwicklungsinteressen der

Mitarbeitenden. Gerade wenn sich der direkte Kontakt
zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten verringert,
steigt die Bedeutung regelmaBiger Austauschformate.

Herausforderungen und Probleme der Mitarbeiter
erkennen: Besonders bei rdumlich oder zeitlich ge-
trennt arbeitenden Teams ist es fiir Filhrungskréfte nicht
immer einfach, die aktuellen Herausforderungen ihrer
Mitarbeitenden zu erkennen. Beim virtuellen Austausch
gehen zudem Informationen der Mimik und Kdrperspra-
che verloren. Das Wort erhalt mehr Gewicht. Eine gute
Gesprachskultur, die auf Vertrauen aufbaut, ist daher ent-
scheidend. Anonyme Umfragen im Team kdnnen einen
Hinweis auf das derzeitige Stimmungsbild und mdogliche
Handlungsbedarfe liefern.

Verantwortung an Mitarbeiter iibertragen: Die tat-
sachliche Arbeitsdauer ist bei flexiblen Arbeitsmodellen
schwerer zu erfassen. Fiihren auf Distanz bedeutet auch
Joslassen fiir Fihrungskrafte. Versuchen Sie, klare Ziel-
vorgaben zu geben und lassen Sie lhren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern geniigend Freiraum bei der Zielerfiil-
lung. Studien haben gezeigt, dass Arbeitsmotivation und
Leistung besonders hoch sind, wenn die Mitarbeitenden
aufgabenbezogene Entscheidungen selbst treffen kdnnen.
Stehen Sie aber dennoch fiir Riickfragen zur Verfligung.
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3.1. Vor dem Start

Jedes Architekturbiiro und jede Belegschaft hat andere
Anforderungen an Arbeitszeit und Arbeitsort. Die Ein-
fihrung neuer Arbeitszeitmodelle ist erfolgreich, wenn
sie schrittweise auf die betrieblichen, organisatorischen,
personellen und technischen Umstande abgestimmt ist
und Mitarbeiterbelange berticksichtigt werden. Ein Uber-
stiilpen standardisierter Modelle ist wenig passgenau
und selten zielfiihrend.

Daher sollten Sie die Bedarfe Ihres Architekturbtiros und
Ihrer Mitarbeitenden genau analysieren, um ein fiir ein
fiir Sie passendes Modell zu entwickeln. Klar definierte
Zustadndigkeiten von Anfang an helfen dabei, die ge-
setzten Ziele bestmdglich zu erreichen. Halten Sie lhre
Mitarbeiter tiber Entwicklungen auf dem Laufenden, dies
schafft gegenseitiges Vertrauen. Mit der Einfiihrung des
Modells ist es nicht getan. RegelméBiges Evaluieren und
Weiterentwickeln der Modelle ist fiir den langfristigen
Erfolg essenziell.

Zu Beginn ist es entscheidend, sich ein klares Bild dari-
ber zu machen, was genau gebraucht wird. Abh&ngig von
Ihren biirointernen Erfordernissen kommen unterschied-
liche Modelle in Frage. Es gilt zu priifen, welche Gestal-
tungsmoglichkeiten sowobhl fiir Ihre Belegschaft als auch
fiir lhre spezifischen Ablaufe sinnvoll und attraktiv sind.
Stellen Sie hierzu lhre bisherigen Arbeitszeitmodelle auf
den Priifstand. Welche Stérken und Schwachen haben
diese Modelle?

Zur Analyse der internen Bediirfnisse helfen Ihnen die
Betrachtung Ihrer Servicezeiten, Ihrer Auftragsprognosen
sowie der vorhandenen Dienstplane. So finden Sie bei-
spielsweise heraus, zu welchen Zeiten wieviel Personal
gebraucht wird. Auch kann es sinnvoll sein, Ihre Bauher-
ren und Bauherrinnen mit in die Analysephase einzu-
beziehen. Welche Wiinsche und Bediirfnisse haben diese
beispielweise im Hinblick auf die Erreichbarkeit? Hierzu
eignet sich eine Befragung Ihrer Bauherren.

Um nicht nur unternehmerische und wirtschaftliche,
sondern auch personalwirtschaftliche und soziale Ziele
bestimmen zu kdnnen, sollten die Bediirfnisse, Anliegen
und Néte der betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter aufgenommen werden. Dies kann zum Beispiel durch
eine Mitarbeiterbefragung oder einen Mitarbeiterwork-
shop erfolgen.

BLICK IN DIE PRAXIS

Einbindung der Mitarbeiter durch Workshops
fordert Verantwortungsbewusstsein

,unsere flexiblen Arbeitszeitmodelle haben wir
ganz konkret mit unserem Team erarbeitet. Im
Vorfeld haben wir einen anonymen Fragebogen
an das ganze Team geschickt. Damit haben wir
abgefragt, was den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern bei Aspekten der Arbeitszeiteinteilung
wichtig ist: mehr Freizeit oder mehr Geld. Das
war ein ganz wichtiges Werkzeug und Ausgangs-
basis flir die Fragestellungen, die die Mitarbeiter
im Workshop untereinander offen diskutiert
haben. Wir haben festgestellt, dass sie sich
dabei sehr in unsere Position versetzt haben und
damit unternehmerische Verantwortung bewie-
sen haben. Wiinsche, die nicht zu finanzieren
sind, haben sie zum Beispiel gleich wieder von
der Liste genommen.”

Susanne Schamp und Richard Schmaléer, Inhaber
des Architekturbliros SCHAMP & SCHMALOER

Zudem sollte die Arbeitszeitgestaltung Bestandteil der
regelmaBig stattfindenden Mitarbeitergesprache sein. So
erfahren Sie, was Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
Uber bestehende Arbeitszeitregelungen denken, welche
individuellen Bediirfnisse sie haben, und wo sie weiteren
Flexibilisierungsbedarf sehen.

Wichtig hierbei ist es, sich nicht vorschnell auf ein Modell
festzulegen. Oftmals stellt sich erst im Prozess heraus,
welches Konzept am besten zu lhren Bediirfnissen passt.
Diskutieren Sie im Team ausfiihrlich Vor- und Nachteile
verschiedener Modelle, und passen Sie diese an lhre
individuellen Herausforderungen an. Stellen Sie schon in
dieser Phase sicher, dass die erarbeiteten Modelle mit
geltendem Recht in Einklang stehen. (Hinweise zu den
rechtlichen Rahmenbedingungen finden Sie auf

S. 14). Hinterfragen Sie immer wieder kritisch, ob die Mo-
delle die Wiinsche der Belegschaft mit den Anforderun-
gen des Unternehmens bestmdoglich in Einklang bringen.
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3.2. Wahrend der Umsetzung

Um eventuellen Widersténden Ihrer betroffenen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter entgegenzuwirken, spielen
frithzeitige Kommunikation und Information eine ent-
scheidende Rolle. Informieren Sie alle Kolleginnen und
Kollegen im Architekturbiiro tiber den laufenden Ent-
wicklungsstand des neuen Arbeitszeitmodells. Greifen
Sie Bedenken der Belegschaft auf, und diskutieren Sie
diese mit den betroffenen Beschaftigten. Damit wirken

Sie negativen Tendenzen im Vorfeld entgegen. Wie die
Beschaftigten am besten auf dem Laufenden gehalten
werden kdnnen, ist von Bliro zu Bliro unterschiedlich. Bei
groBeren Architekturbiiros sind Mitarbeiterversammlun-
gen ein geeigneter Weg, moglichst viele Mitarbeiter*innen
zu erreichen. Dariiber hinaus eignen sich Rundmails,
Aushédnge oder ein Infobrief, der mit der Gehaltsinforma-
tion versandt wird.

3.3. Evaluation und Weiterentwicklung

Wenn Sie sich fiir eine Neugestaltung lhrer Arbeitszeit-
modelle entschieden und diese erfolgreich in Ihrem
Unternehmen eingefiihrt haben, sollten Sie noch
Folgendes beachten: Flexible Arbeitszeitmodelle sind
dynamisch. Passen Sie deshalb Ihr Modell immer wieder

an den aktuellen Bedarf lhres Architekturbiiros und der
Belegschaft an. Holen Sie regelmaBig Feedback bei Ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie von Fiihrungs-
kréften ein. RegelmaBige Mitarbeitergesprdche oder
gezielte Befragungen sind dafiir geeignete Mittel.
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3.4. Erfolgsmessung

Von flexiblen Arbeitszeitmodellen profitieren sowohl
Unternehmen als auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Mit einer Reihe von Kennzahlen kdnnen Sie sicherstellen,
dass die umgesetzten MaBnahmen zum Erfolg fiihren. Sie
erhalten somit auch ein Gefiihl dafiir, welche MaBnah-
men gut funktionieren und bei welchen nachgesteuert
werden muss. Geben Sie den MaBnahmen allerdings

Zeit — die Prozesse im Architekturbiiro miissen zundchst

sinnvoll an die flexiblen Arbeitszeitmodelle angepasst
werden. Die Anzahl qualitativ hochwertiger Bewerbungen
und die durchschnittliche Dauer der Stellenbesetzung
sind niitzliche Kennzahlen. Mit flexiblen Arbeitszeitmo-
dellen senken Sie zudem die Mitarbeiterfluktuation im
Unternehmen, steigern die Motivation der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter und reduzieren Fehlzeiten.

3.5b. Rechtliche Grundlagen

Bei der Wahl des geeigneten Arbeitszeitmodells ist es
wichtig, auf die geltenden Rechtsvorschriften zu achten.
Neben betrieblichen und individuellen Bediirfnissen gilt
es zudem, bestehende gesetzliche und tarifliche Be-
stimmungen zu beachten. Die wichtigsten gesetzlichen
Vorschriften zur Gestaltung der Arbeitszeit liefert das
Arbeitszeitgesetz (ArbZG). Zu beachten sind zudem die
Regelungen des Betriebsverfassungsgesetzes (BetrVG),
des Arbeitsschutzgesetzes (ArbSchG), des Beschifti-
gungsforderungsgesetzes (BeschFG) und des Teilzeit-

befristungsgesetzes (TzBfg). Fiir Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter unter 18 Jahren gilt zudem das Jugendar-
beitsschutzgesetz (JArbSchG), fiir werdende und stillende
Miitter das Mutterschutzgesetz (MuSchuG). Gleichzeitig
sind bei der Entwicklung neuer Arbeitszeitmodelle die
tariflichen Vereinbarungen zu beriicksichtigen.

Alle Gesetzestexte finden Sie in der jeweils aktuellen
Fassung zum Beispiel unter dem kostenlosen Angebot
der Bundesregierung: www.gesetze-im-internet.de.

e Tagliche Arbeitszeit: Grundsatzlich darf die durch-
schnittliche tagliche Arbeitszeit acht Stunden nicht
tiberschreiten. In Ausnahmefallen ist es moglich,
die maximale Arbeitszeit auf bis zu zehn Stunden
téglich auszudehnen, wenn innerhalb von sechs
Kalendermonaten oder innerhalb von 24 Wochen
im Durchschnitt acht Stunden werktéglich nicht
tiberschritten werden (§ 3 ArbZG).

e Ruhepausen: Bei einer Arbeitszeit von mehr als
sechs Stunden ist die Arbeitszeit durch eine Pause
von insgesamt mindestens 30 Minuten zu unter-
brechen, bei einer Arbeitszeit von mehr als neun
Stunden flir 45 Minuten. Langer als sechs Stunden
hintereinander diirfen Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer nicht ohne Ruhepause beschaftigt
werden. Die Ruhepausen konnen in Zeitabschnit-
te von jeweils mindestens 15 Minuten aufgeteilt
werden (§ 4 ArbZG).

¢ Ruhezeiten: Die Arbeitnehmenden miissen nach
Beendigung der taglichen Arbeitszeit eine ununter-
brochene Ruhezeit von mindestens elf Stunden

DIE WICHTIGSTEN GESETZLICHEN REGELUNGEN IM UBERBLICK:

haben (§ 5 ArbZG).

e Dokumentationspflicht: Arbeitgeberinnen und
Arbeitgeber sind verpflichtet, die Arbeitszeit der
Mitarbeitenden, die (iber die Arbeitszeit von acht
Stunden hinausgeht, aufzuzeichnen. Nachweise
sind mindestens zwei Jahre aufzubewahren (§ 16
ArbZG).

e Recht auf Mitbestimmung: Der Betriebsrat hat
ein Mitbestimmungsrecht bei der Gestaltung der
Arbeitszeiten- und Pausenregelungen (§§ 80,87
BetrVG).

e Jugendarbeitsschutz: Kinder und Jugendliche
bis 18 Jahre diirfen nicht mehr als acht Stunden
taglich und nicht mehr als 40 Stunden pro Woche
beschaftigt werden (§ 8 JuArbSchuG).

e Mutterschutz: Werdende und stillende Miitter
diirfen nicht mit Mehrarbeit, nicht in der Nacht
zwischen 20 und 6 Uhr und nicht an Sonn- und
Feiertagen beschiftigt werden (§ 8 MuSchuG).
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BESONDERHEITEN BEI TEILZEITARBEIT:

e Diskriminierungsverbot: Eine Diskriminierung und
Benachteiligung von Teilzeitbeschaftigten gegen-
tber in Vollzeit beschéftigten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern ist verboten (§§ 4,5 TzBfG).

e Ausschreibungsverpflichtung: Jeder Arbeitsplatz
ist auch zur Teilzeit auszuschreiben, wenn er sich
dafiir eignet (§ 6 Abs. 1 TzBfG).

e Anspruch auf Teilzeitbeschaftigung: Unternehmen
mit mehr als 15 Beschéftigten miissen ihren Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern die Méglichkeit einer
Teilzeitbeschéftigung anbieten, sofern betriebliche
Griinde dem nicht widersprechen (§ 8 TzBfG).

Arbeitgeber*innen miissen darliber hinaus eine Gefahr-
dungsbeurteilung durchfiihren (§ 5 ArbSchG), um die
Gefdhrdung ihrer Beschaftigten bei der Arbeit zu ermit-

teln und gegebenenfalls VerbesserungsmaBnamen zu
entwickeln. Uberpriift werden sowohl physische als auch
psychische Belastungen.

PRAXIS-TIPP: Zur Durchfithrung der Gefdhrdungsbeurteilung kénnen Sie sich Unterstiitzung bei der Bundes-
anstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) holen. Mit der Checkliste zur Gefdhrdungsbeurteilung
Arbeitszeit konnen Sie sowie Ihre Beschaftigten selbst die Qualitat Ihrer Arbeitszeitmodelle sicher einschétzen,

bewerten und gestalten. Die Checkliste und weitere Informationen finden Sie unter:
baua.de » Themen > Arbeitsgestaltung im Betrieb > Arbeitszeit > Checkliste Arbeitszeit
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3.6. Gestaltungsparameter
der Arbeitsflexibilisierung

Unternehmen haben unterschiedliche Anforderungen
an das passende Arbeitszeitmodell. Welches Modell zu
Ihren Bediirfnissen passt, kénnen Sie anhand des zuvor
beschriebenen Vorgehens herausfinden.

Arbeitszeitmodelle lassen sich anhand von drei verschie-
denen Parametern gestalten und flexibilisieren:

e die Dauer der Arbeitszeit,
e deren Lage und Verteilung sowie
e der Arbeitsort.

Die nebenstehende Abbildung verdeutlicht die drei Para-
meter und zeigt, dass sie sich keinesfalls ausschlieBen

- im Gegenteil: Eine Kombination aus verschiedenen
Merkmalen kann genau das Richtige fiir Ihre Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter sein. Zum Beispiel kann die Arbeit

in Teilzeit (Arbeitsdauer] basierend auf einer Vertrauens-

arbeitszeitregelung (Lage der Arbeitszeit) aus dem Home-

office (Arbeitsort) heraus erfolgen und damit alle drei
Eigenschaften einbeziehen.

Die Gestaltungsparameter im Einzelnen

Gestaltungsparameter ‘ Besonderheit

Arbeitsort

. Lage der

Arbeitszeit

Quelle: ,Parameter der Arbeitsgestaltung®, Kompetenzzentrum Fachkrafte-

sicherung, KOFA (2021)

Arbeitszeitdauer Die Arbeitszeit wird vertraglich im Arbeitsvertrag
vereinbart. Sie kann nur im Rahmen gesetzlicher und
tarifrechtlicher Regelungen auf einen bestimmten
Zeitraum festgelegt bzw. verkiirzt werden.

‘ Modelle

o Teilzeit

¢ Jobsharing

Lage und Verteilung der Die vereinbarte Arbeitszeit bleibt bestehen. Es wird
Arbeitszeit festgelegt, wann sie geleistet werden soll. Die ver-
einbarte Arbeitszeit kann sich auf die Woche, den
Monat oder das Jahr unterschiedlich verteilen.

e Gleitzeit
¢ \ertrauensarbeitszeit
¢ Arbeitszeitkonten

e Sabbaticals

Arbeitsort Der Arbeitsort kann fallweise oder komplett variieren.

e mobiles Arbeiten

o Telearbeit
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4 HOMEOFFICE

+~Wir kommen auch nach der Pandemie
den Wiinschen unserer Mitarbeiter nach
und geben ihnen die Freiheit, im Homeof-
fice zu arbeiten. Dennoch werden viele
Aktivitdten weiter im Biiro stattfinden,
etwa Seminare, Fortbildungen, Gruppen-
arbeiten oder Kunstausstellungen. So

kann das konzentrierte, technischere
Arbeiten zu Hause stattfinden. Weiterbil-
dung, Inspiration und die kreative Arbeit
durch echte Begegnung und Austausch
im Team vor Ort im Biiro.“

Claudia Berger-Koch, Senior Partnerin bei HPP
Architekten
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4.1. Mobiles Arbeiten versus Telearbeit

Neben Arbeitszeitdauer und Arbeitszeitlage spielt der Arbeitsort eine entscheidende Rolle bei der Flexibilisierung der

Arbeitszeit. Den im alltaglichen Sprachgebrauch gangigen Begriff des Homeoffice gibt es aus arbeitsrechtlicher Perspek-

tive so nicht. Es wird zwischen Telearbeit und mobilem Arbeiten unterschieden. Wahrend Telearbeit von einem festen

Arbeitsplatz auBerhalb des Biiros erfolgt, kann mobiles Arbeiten ortsunabhangig gestaltet werden. Aus arbeitsrechtlicher

Sicht spielt die Unterscheidung zwischen Telearbeit und mobilem Arbeiten eine groBe Rolle.

TELEARBEIT — WAS IST DAS?

e Arbeiten von einem festen Arbeitsplatz
auBerhalb des Architekturbiiros, meistens
Heimarbeitsplatz

o Unterscheidung zwischen ausschlieBlicher
Telearbeit (Arbeit ausschlieBlich von zu Hau-
se) und alternierender Telearbeit (Wechsel
mit Biiroarbeit)

e Vereinbarung des Anteils der alternierenden
Telearbeit (z. B. 20 Prozent der Arbeitszeit),
Abschluss einer Zusatzvereinbarung zum
Arbeitsvertrag

UNTERSCHIEDE ZU MOBILER ARBEIT

¢ Es gibt einen festen Arbeitsplatz auBerhalb
der eigentlichen Arbeitsstitte (z. B. fester
h4uslicher Arbeitsplatz).

e Flir Telearbeit gilt die ArbStattV.

¢ Der Arbeitgeber muss sicherstellen, dass die
Arbeits- und Gesundheitsvorschriften ein-
gehalten werden.

MOBILES ARBEITEN — WAS IST DAS?

e Arbeiten von einem wechselnden, flexiblen
Arbeitsplatz auBerhalb des Architekturbiiros

o Arbeiten auf Reisen, etwa im Zug oder im
Flugzeug

e Vereinbarung des Anteils mobilen Arbeitens
(z. B. 20 Prozent der Arbeitszeit)

e Selbststandige Zeiterfassung der Mitarbeiten-
den, basierend auf einer Unternehmenskultur
des Vertrauens

UNTERSCHIEDE ZU TELEARBEIT

e Arbeitsplatz ist weder an das Biiro noch an
einen festen hauslichen Arbeitsplatz gebun-
den.

Fiir mobiles Arbeiten gilt die Arbeitsstatten-
verordnung (ArbStittV) nicht.

Die Beschaftigten haben eine erhdhte Ver-
antwortung, selbst auf die Arbeits- und
Gesundheitsvorschriften zu achten (§ 15 Abs.
1 ArbSchG).

Die Arbeitsstattenverordnung dient der Sicherheit
und dem Schutz der Gesundheit der Beschaftigten.

Um als Arbeitgeberin bzw. Arbeitgeber Ihren Pflichten
auch am Heimarbeitsplatz nachzukommen, miissen
Sie auch den Telearbeitsplatz nach Anforderungen
der Arbeitsstattenverordnung ausstatten. Beim mo-
bilen Arbeiten gilt diese Pflicht nicht. Die Arbeitsstat-

§ ANFORDERUNGEN NACH DER ARBEITSSTATTENVERORDNUNG (ARBSTATTV):

tenverordnung enthalt konkrete Vorgaben und Richt-
linien zur Einrichtung von Arbeitsplatzen. Vor allem
sollten die Grundsétze der Ergonomie beriicksichtigt
werden. Auch die benétigten Arbeitsmittel, wie Tisch,
Stuhl, technische Geréte oder die Arbeitsumgebung
(Platzbedarf, Klima, Beleuchtung, Larm) miissen den
Vorgaben entsprechen.
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beispielsweise durch eine Fotodokumentation.

RECHTSTIPP Lassen Sie sich von Ihren Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern bestétigen, dass der Telearbeitsplatz den Vorgaben der
Arbeitsstattenverordnung entspricht. Belegt werden kann dies

Chancen/Nutzen

Erh6hung der Kundenfreundlichkeit durch Abkopplung
der Arbeitszeit von Offnungszeiten, Auftrdge konnen so
zeitnaher erledigt werden

‘ Grenzen/Kosten

Héheres Risiko von privaten Stérungen oder Ablenkung
am Arbeitsplatz zu Hause

Gewinn von Lebensqualitdt und hoéhere Flexibilitat

Gefahr der Isolierung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern

Einsparung von Arbeitsraum am Unternehmensstandort
und Moglichkeit der Expansion trotz raumlicher Ein-
schrankungen; Nutzung innovativer Raumkonzepte

Zusatzliche Kosten durch Einrichtung eines Telearbeits-
platzes oder der Ausstattung mit mobilen Geraten

Hdéhere Flexibilitat bei der Beschéaftigung von Menschen
mit Behinderung

Hdhere Anspriiche an Fiihrungskrafte, da weniger direk-
ter Kontakt

Reduzierung von Anfahrtszeit und -kosten und damit
6kologische Vorteile

CHECKLISTE: Telearbeit/mobile Arbeit
Vor der Einfiihrung kldren und festlegen

Wir haben die verschiedenen Arbeitspldtze im Unternehmen auf die Tauglichkeit fiir Telearbeit/mobiles Arbei-
ten Uberpriift.

Es wurde mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern besprochen, ob alternierende Telearbeit/mobile Arbeit

moglich ist oder ob die Arbeit in Gdnze auBerhalb des Architekturbiiros erfolgt. Die Anwesenheitszeiten wurden
entsprechend festgelegt.

Wir haben die technischen Voraussetzungen gepriift und haben den Telearbeitsplatz rechtskonform einge-
richtet. Bei mobiler Arbeit haben wir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf die Einhaltung der Arbeits- und
Gesundheitsvorschriften hingewiesen.
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4.2. Anforderungen
an das Homeoffice

Damit die Arbeit jenseits des Biiros auch gut funktioniert, miissen vorab einige weitere

Punkte geklart werden:

ORGANISATORISCHE VORBEREITUNG:

e Wir haben schriftlich festgehalten und alle Beschaftig-
ten dartiber informiert, wie der Arbeitsschutz auch am
Heimarbeitsplatz sichergestellt werden kann.

e Wir haben Vereinbarungen getroffen und die Be-
schaftigten dariiber informiert, wie sie ihre Arbeitszeit
gestalten und erfassen kénnen.

¢ An- und Abwesenheitszeiten der Beschéaftigten sind
transparent dargestellt, und eine regelmaBige Erreich-
barkeit ist sichergestellt.

TECHNISCHE VORAUSSETZUNGEN

¢ Alle Mitarbeitenden verfiigen tiber die notwendigen
Arbeitsmittel, wie Laptop, Notebook und gegebenen-
falls Mobiltelefon und Headset.

¢ Mitarbeitende kénnen sich problemlos und ortsunab-
hangig mit ihren mobilen Endgeraten ins Firmennetz
einloggen.

e Der Zugang zu Programmen, Dokumenten, Unterlagen,
Datenbanken an verschiedenen Orten und zu unter-
schiedlichen Zeitpunkten ist gewahrleistet.

¢ Briefe und andere Dokumente, die auf analogem Weg
an das Architekturbiiro versandt werden, werden mit
Einwilligung der Empfangerin bzw. des Empfangers
digitalisiert und online bereitgestellt.

DATENSCHUTZ SICHERSTELLEN:

e SchutzmaBnahmen (Virenschutz, Firewall etc.) sind
aktuell und werden regelmaBig tberpriift.

e Die Moglichkeit, vertrauliche Dokumente sicher im
Homeoffice zu verwahren, ist gewéhrleistet (z. B. ab-
schlieBbare Schublade etc.)

PRAXIS-TIPP
Mehr Informationen zum Datenschutz erhalten
Sie hier: allianz-fuer-cybersicherheit.de

KOMMUNIKATIONSWEGE KLAREN:

¢ (Video-)Konferenzlésung zum Austausch mit den
Kollegeninnen und Kollegen sind vorhanden, und die
Nutzung ist den Beschaftigten bekannt.

* Feste (tagliche oder wichentliche) Austauschformate
im Team sind festgelegt (Jour fixe, Team-Meeting).

¢ Austauschformate fiir informelle Kommunikation sind
geschaffen (virtuelles Kaffeetrinken, Morgenrunde).

e Erreichbarkeitszeiten im Team sind klar kommuniziert
und transparent, zum Beispiel durch die Nutzung von
Online-Terminkalendern.

¢ Regeln flir die Kommunikation mit externen Partnerin-
nen und Partnern sind festgelegt und kommuniziert.

+~Wir haben im Lockdown festgestelit,
dass einige Mitarbeiter im Homeoffice
sehr gut arbeiten kdnnen, anderen fallt
das schwer. Und es gibt immer noch die
Mitarbeiter, die gar nicht ins Homeoffice
gehen wollen. Solange es die betriebli-
chen Bediirfnisse zulassen, kann seitdem
bei uns deshalb jeder da arbeiten, wo er
mochte.”

Susanne Schamp, Inhaberin des Architekturbtiros
SCHAMP & SCHMALOER
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5.1. Ubersicht moglicher
Arbeitszeitmodelle

Arbeitsmodell mit Kurzerkldrung

‘ Nutzen fiir Beschaftigte

‘ Nutzen fiir das Biiro

Vertrauensarbeitszeit

autonome Gestaltung der Arbeits-
zeit; Entfallen der Anwesenheits-
kontrolle; Ziele miissen erreicht
werden

Reduzierung von Leerlaufzeiten und
Abfangen von Arbeitsspitzen

HéchstmaB an Flexibilitat und
Eigenverantwortung; Motivations-
steigerung

Teilzeit

Reduzierung der betrieblich ver-
einbarten Arbeitszeit; viele Flexibi-
lisierungsvarianten, z. B. Arbeit an
einzelnen fixen Tagen pro Woche
oder blockweise

(Re-)Aktivierung von Beschiftigten-
gruppen, die keiner Vollzeittatigkeit
nachgehen kénnen oder wollen;
groBere Vielfalt der Belegschaft und
inrer Kompetenzen (durch mehrere
Beschaftigte)

Schaffen zeitlicher Freirdume;

Abfangen von Auftragsspitzen durch
groBere Flexibilitat

Jobsharing

Form der Teilzeitarbeit, bei der sich
mindestens zwei Beschaftigte eine
Arbeitsstelle teilen

Mehr Flexibilitdt und Know-how
durch zwei Personen

Ermdoglichen von verantwortungs-
voller Tatigkeit flr Fihrungskrafte
mit Teilzeitwunsch

Gleitzeit

Mitarbeitende bestimmen ihre
tagliche Arbeitszeit innerhalb von
Gleitzeitspannen selbst

Arbeitszeiten sind an den Bedarf
angepasst; Abfangmoglichkeit von
Arbeitsspitzen; Reduzierung von
Fehlzeiten durch hdhere Flexibilitat

Hohe Motivation durch Selbstbe-
stimmtheit;

Anpassung der Arbeitszeit an indivi-
duelle Bediirfnisse

Arbeitszeitkonten und
Sabbaticals

Ermittlung der Arbeitszeit in Stun-
den fiir einen bestimmten Zeitraum
(zum Beispiel ein Jahr) anhand der
durchschnittlichen Wochenarbeits-
zeit; Aufbau von Plus- und Minus-
stunden

Kostenersparnis durch flexible An-
passung der Arbeitsstunden an die
aktuelle Auftragslage;

niedrige Arbeitskosten, da weniger
Uberstunden zusétzlich vergiitet
werden

Hohe Flexibilitat, Schaffen von Frei-
raumen fiir Weiterbildungen und
private Auszeiten

Mobiles Arbeiten / Telearbeit
Erbringung der Arbeitsleistung
auBerhalb des Biiros

Reduzierung von Biiroraum und
-kosten;

Erh6éhung der Flexibilitdt und Kun-
denfreundlichkeit durch Abkopp-
lung der Arbeitszeit von Offnungs-
zeiten

Hohe Flexibilitdt, Reduzierung von
Wegezeiten und -kosten
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H.2. Vertrauensarbeitszeit

VERTRAUENSARBEITSZEIT — WAS IST DAS? BLICK IN DIE PRAXIS

e Hochste Autonomie der Arbeitszeitgestaltung BElI SCHAMP & SCHMALUER TEILEN DIE
aufgrund des Entfallens der Zeiterfassung und TEAMS IHRE ARBEITSZEITEN MIT STUNDEN-
Anwesenheitskontrolle BUDGETS SELBST EIN

e Vereinbarte Ziele und Aufgaben miissen er- JAls Teil der Vertrauensarbeitszeit bekommt jedes
reicht werden Projektteam ein festes, von uns fiir (iberschaubare

Zeitrdume getaktetes Stundenbudget fiir jedes
Projekt. Nach diesen Fixpunkten kénnen die Team-
mitglieder ihre Zeit untereinander frei einteilen. Wir
miissen uns als Unternehmensleitung also nicht
viele Gedanken um die Einteilung von Arbeits-
zeiten machen, stellen aber fest, dass wir immer

e Grundlage der Entlohnung bleibt die (tarif-)
vertraglich geregelte Arbeitszeit

CHECKLISTE: Vertrauensarbeitszeit alles pinktiich geliefert bekommen.
Vor der Einflihrung kldren und festlegen Richard Schmalder, Inhaber des Architekturbiiros
SCHAMP & SCHMALOER

Unser Biiro ist flir Vertrauensarbeit ge-

eignet (wenig ausgepragte Service-Zeiten,
Projektorientierung). Die Mitarbeiterinnen I:l
und Mitarbeiter miissen nur in geringem

Umfang zu besonderen Zeiten im Biiro

sein.

Mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

wurden feste Ziele vereinbart, die regelma- |:|
Big Gberprift und angepasst werden.

Die Regelungen wurden in einen Zusatz I:l
zum Arbeitsvertrag aufgenommen.
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Chancen/Nutzen ‘ Grenzen/Kosten
Eignung insbesondere fiir Tatigkeitsbereiche, in denen Vertrauensarbeitszeit setzt in hohem MabBe eine Unter-
Projektarbeit dominiert nehmenskultur des Vertrauens und der Kooperation,

vergleichsweise homogene Teams und ein funktionie-
rendes Selbstmanagement bei den Fachkraften voraus

Férderung unternehmerischen Denkens und Erh6hung Gefahr der Ausnutzung der Zeitsouveranitat
des Verantwortungsbewusstseins der Beschaftigten

Reduzierung oder Vermeidung von Leerlaufzeiten, zu- Kontakt innerhalb der Teams kann durch unterschied-
gleich Auffangen von Arbeitsspitzen liche Arbeitszeiten und Anwesenheiten erschwert sein
Steigerung der Arbeitszufriedenheit durch Vertrauens- Gefahr von Uberlastung durch fehlende Abgrenzung von
votum mit positiven Auswirkungen auf die Motivation Freizeit und Beruf
und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter

INTERVIEW

Vertrauensarbeitszeit braucht Vertrauenskultur

Ulrike Kenkenberg ist Personalleiterin im Institut der deutschen Wirtschaft (IW). Sie glaubt, dass Vertrauensarbeitszeit
die Kreativitdt und die Motivation ihrer Mitarbeitenden fordert.

Frau Kenkenberg, wie wird Vertrauensarbeitszeit im IW umgesetzt?

Bei uns gibt es keine Zeiterfassung und auch keine Kernarbeitszeiten. Stattdessen haben wir mit unseren Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern eine Vereinbarung tber die telefonische Erreichbarkeit geschlossen. Grundsatz-
lich gilt: Zwischen 8:00 und 17:30 Uhr miissen die Telefone in allen Abteilungen besetzt sein. Diese Servicezeit
beinhaltet nicht nur die telefonische Erreichbarkeit, sondern grundsatzlich die qualifizierte Erreichbarkeit der
Abteilungen. Die Teams kdnnen sich intern abstimmen: Wer friih anfédngt, nimmt die ersten Telefonate entgegen.
Wer lieber spéter arbeitet, steht dann fiir interne und externe Anfragen zur Verfigung. Eine ,IW-lerin“ bzw. ein
JW-ler arbeitet laut Vertrag 39 Stunden pro Woche bei einer Vollzeitstelle. Diese Arbeitszeit gilt es einzuhalten,
und zwar im Durchschnitt {ibers Jahr gesehen. Das bedeutet: Wer an einem Nachmittag friiher geht, holt die
Stunden spéater nach

Wie kontrollieren Sie die erbrachte Arbeitszeit?

Es gibt keine Kontrolle {iber die Anwesenheitszeiten. Vertrauensarbeitszeit beruht auf einer Kultur des Vertrau-
ens. In unserem Haus geht es nicht hauptsachlich um Anwesenheitszeiten, sondern um Arbeitsergebnisse. Das
bedeutet aber nicht, dass wir keinen Wert auf Prasenz legen. Zwanzig Prozent der Arbeitszeit konnen die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter regelmaBig von zuhause aus leisten. Darliber hinaus sind im Einzelfall auch lange-
re Einsétze in Telearbeit moglich, wenn zum Beispiel das Kind krank ist oder Handwerker kommen. Die restliche
Zeit sollte aber im Biiro gearbeitet werden, um sich mit Kolleginnen und Kollegen austauschen zu kénnen.
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5.3. Teilzeit

TEILZEIT — WAS IST DAS? BLICK IN DIE PRAXIS

TEILZEITMODELLE BEI HPP: ORGANISATIONS-
AUFWAND MACHT SICH MIT FACHKRAFTEN
BEZAHLT

e geringere individuell vereinbarte Arbeitszeit
(z. B. 20 Stunden) im Vergleich zur betrieblichen
vereinbarten Arbeitszeit (z. B. 40 Stunden)

e viele Flexibilisierungsvarianten, z. B. Arbeit an
einzelnen fixen Tagen pro Woche oder block-
weise Abwechslungen von Arbeit und Freizeit

,Bei HPP haben wir eine Vielfalt individuell ab-
gestimmter Arten von Teilzeitmodellen. Ein freier
Tag oder sechs-Stunden-Tage sind ein hdufiges
Modell. Méglich ist auch, nur zwei bis drei Tage

in der Woche zu arbeiten oder Wochenteilzeit zu
nutzen, bei der im Wechsel eine Woche Vollzeit
und eine Woche gar nicht gearbeitet wird. So
kénnen unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sich um ihre Familie kiimmern oder auch um ihre
berufliche Weiterbildung — zum Beispiel einen
Masterstudiengang machen, der heute oft berufs-
begleitend ist. Wir freuen uns im Gegenzug (iber
jede und jeden, den wir als Fachkraft halten und
unterstiitzen kénnen, denn die Fachkréftesuche ist
bei uns sténdiges Thema.”

CHECKLISTE: Teilzeitarbeit
Vor der Einfiihrung kldren und festlegen

Der zeitliche Umfang (z. B. Stundenzahl)
und die inhaltliche Ausrichtung der zu- |:|
kiinftigen Teilzeitstelle wurden festgelegt.

Wir haben die zeitliche Lage (z. B. Wochen-

tage"oder Zelltraur.ne] der Tellzgltstundlen |:| Claudia Berger-Koch, Senior Partnerin bei HPP
geklart. Servicezeiten haben wir dabei Architekten
beriicksichtigt.

Wir haben uberpriift, ob die bisherige

Zuteilung der Aufgaben bestehen bleiben

kann. Falls nicht, wurden neue Tatigkeits- |:|
bereiche mit den betroffenen Personen

besprochen.

GUT ZU WISSEN: Eine Teilzeitbeschaftigung eignet
sich auch zu einer stufenweisen Wiedereinglie-
derung nach einer langen krankheitsbedingten
Ausfallzeit (,Hamburger Modell nach § 74 Sozial-
gesetzbuch*). Da das volle Leistungspensum
oftmals noch nicht direkt erreicht werden kann,
ist diese MaBnahme ein Weg, um nach und nach
die volle Arbeitsfahigkeit wieder aufzubauen.

Wir haben ermittelt, ob neues Personal
notwendig ist. Der Zeitumfang und die I:l
Aufgaben sowie die erforderlichen Qualifi-

kationen fiir diese Stelle stehen fest.

Im Falle einer Neueinstellung: Ein zusatz-
licher Arbeitsplatz wird notwendig und

die entsprechenden Investitionen dafiir
wurden getatigt.

Die Regelungen wurden in einen Zusatz
zum Arbeitsvertrag aufgenommen.

Mehr Informationen zur stufenweisen Wiederein-
gliederung erhalten Sie unter:
psyga.info/unsere-angebote-wiedereingliederung-
nach-dem-hamburger-modell



http://www.psyga.info/unsere-angebote-wiedereingliederung-nach-dem-hamburger-modell
http://www.psyga.info/unsere-angebote-wiedereingliederung-nach-dem-hamburger-modell
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Chancen/Nutzen

(Re-)Aktivierung von Beschiftigtengruppen fiir Ihr Un-
ternehmen, die aus unterschiedlichen Griinden keiner
Vollzeittatigkeit nachgehen kdnnen oder wollen

‘ Grenzen/Kosten

Erhéhtes Fehlerrisiko bei groBerer Anzahl an Arbeits-
ibergaben

Bindung und Wertschatzung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern mit familidren Verpflichtungen

Héhere Lohnnebenkosten und héhere Weiterbildungs-
kosten

Schaffung zeitlicher Freirdume fiir umfangreiche Wei-
terbildungen, etwa berufsbegleitendes Studium oder
Aufstiegsfortbildung

Héherer Abstimmungsaufwand bei der Arbeitsorganisa-
tion in den Teams

Abfangen von Auftragsspitzen durch groBere Flexibilitét
(gegebenenfalls durch saisonales Arbeiten oder Arbei-
ten an einzelnen Tagen)

Nicht alle Tatigkeiten lassen sich in Teilzeit gleich effizi-
ent erledigen

Erreichbarkeitszeiten lassen sich ausdehnen, wenn zu
den Randzeiten in Teilzeit gearbeitet wird

Geringere Arbeitszeit bedeutet fiir Beschéftigte weniger
Verdienst und damit niedrigere Altersrente

GroBere Vielfalt der Belegschaft und ihrer Kompeten-
zen, wenn durch Teilzeit mehr Personen beschaftigt
werden

BLICK IN DIE PRAXIS

BESCHAFTIGTE SIND AUCH IN TEILZEIT EINEN TAG IN DER WOCHE GANZTAGIG ANWESEND

,Grundsdtzlich haben wir die Regel, dass Teilzeitbeschdftigten mindestens einen Tag in der Woche voll arbeiten. So
kénnen wir den Kundenkontakt und Vor-Ort-Termine auch nachmittags garantieren, ohne dass die Vollzeitkollegin-
nen und -kollegen das alles auffangen miissen. Dies entspricht auch den Wiinschen der Teilzeitbeschdiftigten: Sie
mdchten nach Méglichkeit ihr Projekt gerne mit allem, was dazugehért, betreuen.”

Barbara Eitner und Birte Riepenhausen, Inhaberinnen des Innenarchitekturbiiros null2elf
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5.4. Jobsharing (Fiihrungs-Tandem)

JOBSHARING - WAS IST DAS?

e Form der Teilzeitarbeit, bei der sich mindes-
tens zwei Beschéftigte eine Arbeitsstelle teilen

e individuelle Absprache der Anwesenheit und
Arbeitsaufteilung innerhalb des gesetzlichen
Rahmens

e Mogliche Bildung von Fiihrungskrafteteams zur
gemeinsamen Leitung von verantwortungsvol-
len Aufgaben in Teilzeitldsungen

INTERVIEW

Jobsharing funktioniert
nur mit Vertrauen

Das Kélner Unternehmen Repro Schneider wird

von den beiden Schwestern Katinka Kuhbier und
Tanja Striicker im Jobsharing-Modell gefiihrt. Der
Familienbetrieb ist spezialisiert auf Digitaldrucke.

Was sind Erfolgsfaktoren fiir Jobsharing?

Kommunikation ist der Schliissel fiir erfolgrei-
ches Jobsharing. Die beiden Jobsharenden miis-
sen sich gegenseitig zu 100 Prozent informieren.
Hierbei spielt auch Vertrauen eine groBe Rolle.
Man darf nie gegeneinander arbeiten. Jobsharing
muss freiwillig geschehen. Niemand darf in diese
Rolle gezwungen werden.

Welche Vorteile bringt Jobsharing kleinen und
mittleren Unternehmen?

Jobsharing gibt Unternehmen die Méglichkeit,
Zusammenarbeit und interne Strukturen flexibler
zu denken. Kleine und mittlere Unternehmen
erhalten die Chance, Fachkrafte langfristig zu
halten, da die Mitarbeitenden durch das Jobsha-
ring in jeder Lebensphase und Position flexibel
und kollaborativ zusammenarbeiten kénnen. Im
Idealfall profitiert man von den Kompetenzen
zweier Menschen auf einer Position.

BLICK IN DIE PRAXIS

AUCH IM TEAM LEITET EIN TANDEM JEDES
PROJEKT - DAS SICHERT FLEXIBILITAT

Jas bei uns immer gut funktioniert hat, ist die
Fiihrung in der Doppelspitze. Wir beide haben
uns zum Beispiel in der Elternzeit abgewechselt,
so dass unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
immer eine Ansprechpartnerin hatten. Auch im
Team sind immer zwei Personen in einem Thema
Experte. Wenn dann eine krank wird, in Urlaub
oder in Elternzeit geht, kann das Projekt trotzdem
optimal betreut weiterlaufen.”

Barbara Eitner und Birte Riepenhausen, Inhaberin-
nen des Innenarchitekturbiiros null2elf

CHECKLISTE: Jobsharing
Vor der Einflihrung kldren und festlegen

Wir haben die Aufgabengebiete und
Arbeitsplatze auf ihre grundsatzliche Teil- |:|
barkeit hin iberprift.

Die beteiligten Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter passen in ihren Qualifikationen |:|
und Fahigkeiten zusammen

Die geteilten Aufgaben und Tatigkeiten
haben wir mit den beteiligten Personen |:|
klar festgelegt.

Mit den beteiligten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern haben wir klare Zielvorgaben |:|
festgelegt.

Wir haben Regelungen fiir gemeinsame
Anwesenheit und Ubergabezeiten getrof- |:|
fen.

Die Regelungen wurden in einen Zusatz I:l
zum Arbeitsvertrag aufgenommen.
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Chancen/Nutzen ‘ Grenzen/Kosten

Ermdglichen von verantwortungsvoller Tatigkeit fiir Die ,Arbeitsplatzteilenden“ miissen entweder dhnliche
Fhrungskréfte mit Teilzeitwunsch oder sich erganzende Qualifikationen besitzen
Erweiterung der Kompetenzen der teilnehmenden Mit- Koordinations- und Kommunikationsfahigkeit, Team-
arbeiterinnen und Mitarbeiter fahigkeit, Fairness und Verantwortungsbewusstsein

zwischen den ,Arbeitsplatzteilenden”

Wenig Auswirkungen auf Dritte, da die Aufgabenteilung Mehraufwand an Koordination, damit sich die Kollegin-
zwischen zwei Personen stattfindet nen und Kollegen gegenseitig bei Abwesenheit vertreten
kdénnen

HINWEIS: Die Kiindigung einer Jobsharerin oder eines Jobsharers aufgrund der Beendigung des Beschaftigungs-
verhiltnisses mit der oder dem zweiten Arbeitsplatzteilenden ist verboten (§ 13 Abs. 2 TzBfG).
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5.5. Gleitzeit

GLEITZEIT — WAS IST DAS?

e Kernarbeitsphase mit Anwesenheitspflicht und

Gleitzeitphasen, in denen die Beschaftigten
tiber Arbeitsbeginn und -ende selbst
entscheiden

e individuelle und bedarfsgerechte Variation der
taglichen Dauer der Arbeitszeit

e Erfassung von Zeitguthaben und Zeitdefiziten
Uiber ein Arbeitszeitkonto

CHECKLISTE: Gleitzeit
Vor der Einfiihrung kldren und festlegen

Die Lage der Kernarbeitszeit wurde ermit-

telt und an die betrieblichen Voraussetzun- |:|

gen angepasst.

Die Gleitzeitspanne wurde festgelegt. Wir

haben sowohl betriebliche Voraussetzun- I:l

gen als auch die Bediirfnisse der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter einbezogen.

Die Rahmenbedingungen der Gleitzeit ha-

ben wir mit allen Verantwortlichen in den |:|

betroffenen Arbeitsbereichen abgeklart.

Wir haben festgelegt, ob ein Arbeitszeit-
erfassungssystem fiir alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter angelegt wird. Zu welchen

Fristen, in welchem Umfang und auf wel- |:|

che Art und Weise die Plus- und Minus-
stunden ausgeglichen werden, haben wir
festgelegt.

Die Regelungen wurden in einen Zusatz I:l

zum Arbeitsvertrag aufgenommen.

INTERVIEW

Gleitzeit ist fiir alle
Zielgruppen interessant

Veit Hartmann ist Experte fiir Arbeitszeitgestaltung
im Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaften
(ifaa). Im Interview beantwortet er einige Fragen.

Fiir welche Zielgruppen ist Gleitzeit besonders
attraktiv?

Generell ist Gleitzeit fir alle Beschéftigte inte-
ressant. Je héher der eigene Anspruch an eine
Arbeitszeitflexibilitdt (beispielsweise durch die
Versorgung der Kinder am Morgen, das Vermei-
den bestimmter Zeitkorridore, um Staus etc. zu
umgehen oder private regelmaBige Termine wie
Arztbesuche oder Sport), desto eher entspricht
die Gleitzeit diesen Wiinschen und Anforderungen.

Was gibt es bei der praktischen Umsetzung von
Gleitzeit zu bedenken?

Haufig flhrt Gleitzeit zu zufriedeneren und
motivierteren Mitarbeitenden durch eine bessere
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben. Hinzu
kommen Flexibilitdtspotenziale auch fiir Unter-
nehmen unter Einbezug von Kernarbeitszeiten
oder Funktionszeiten.

Welche Vorteile ergeben sich durch die
Einflthrung von Gleitzeit flir Unternehmen?

Haufig flihrt Gleitzeit zu zufriedeneren und
motivierteren Mitarbeitenden durch eine bessere
Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben. Hinzu
kommen Flexibilitdtspotenziale auch fiir Unter-
nehmen unter Einbezug von Kernarbeitszeiten
oder Funktionszeiten.
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Chancen/Nutzen ‘ Grenzen/Kosten

Geringer Einfiihrungsaufwand Notwendigkeit der Absprache bei Schichtarbeit, da-
durch héherer Aufwand in den Teams

Lasst sich in nahezu allen Unternehmensformen und Hohere Kosten durch gestiegenen Verwaltungsaufwand
-bereichen einsetzen

Arbeitszeiten sind an den betrieblichen Bedarf ange- Bei Arbeitsbereichen, in denen eine direkte Ubergabe
passt/Abfangmadglichkeit von Arbeitsspitzen erfolgt, erfordert der Einsatz von Gleitzeitarbeit be-
sondere Koordination und eventuell den Einsatz von
Springerinnen und Springern

Reduzierung von Fehlzeiten durch héhere Flexibilitat

Eigenverantwortliche Verteilung der Arbeitszeit kann
die Motivation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
erhéhen

BLICK IN DIE PRAXIS
MIT GLEITZEIT FEDERT DAS ARCHITEKTURBURO HPP AUFTRAGSSPITZEN UNBUROKRATISCH AB

,Durch das Gleitzeitmodell war unser Biiro immer schon in der Lage, flexibel Auftragsspitzen abzudecken. Die
Teams kénnen 16 Plus- oder 16 Minusstunden ihrer Gleitzeit mit in den ndchsten Monat nehmen und durch Freizeit
ausgleichen. Dadurch fallen naturgemdB weniger Uberstunden an, und die Kollegen kénnen die Plusstunden ohne
Verwaltungsaufwand frei nach ihren Bediirfnissen abbauen. Die Zeiterfassung lduft cloudbasiert, die Gleitzeitstunden
werden im Arbeitszeitkonto erfasst. Fiir den Ausgleich gibt es keine zeitliche Begrenzung.

Wenn das Auftragsvolumen deutlich héher ist, nutzen wir zusétzlich Uberstunden, die offiziell beantragt und von
unseren Partnern angeordnet werden miissen. Uberstunden werden ebenfalls in Freizeit abgegolten, einen Teil kon-
nen sich die Mitarbeiter auch auszahlen lassen. Das Gleitzeitmodell funktioniert aber so gut, dass wir trotz Vollaus-
lastung selten Uberstunden anordnen miissen.

Claudia Berger-Koch, Senior Partnerin bei HPP Architekten

Gleitzeit

Quelle: Kompetenzzentrum Fachkréftesicherung, KOFA (2021)
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H.6. Arbeitszeitkonten

ARBEITSZEITKONTEN — WAS IST DAS?

¢ Funktionieren wie Bankkonten, nur dass statt
Geld Zeit verwaltet wird

e Wurden entwickelt, um die Arbeitszeit in
Stunden fiir einen bestimmten Zeitraum (zum
Beispiel ein Jahr] anhand der durchschnitt-
lichen Wochenarbeitszeit zu ermitteln

¢ Je nach individuellen oder betrieblichen Be-
dirfnissen variieren die Wochenarbeitszeiten

e Konstante Bezahlung unabhangig der tatséach-
lich geleisteten Stunden im jeweiligen Monat

e Steuerung der Konten durch Stichtage zur Ein-
I6sung oder ein Ampelsystem, wenn Stunden-
grenzen unter- oder tiberschritten werden

VARIANTEN VON LANGZEITARBEITSKONTEN

Halbjahresarbeitszeitkonten: Vereinbarte Arbeitszeit
muss im Halbjahresdurchschnitt erfiillt sein.

Jahresarbeitszeitkonten: Vereinbarte Arbeitszeit muss
im Jahresdurchschnitt erfillt werden.

Lebensarbeitszeitkonten: Ansammlung von ausschlieB-
lich Plusstunden (iber die gesamte Beschaftigungsdauer,
die zu einem spateren Zeitpunkt in einem Block als Frei-
zeit oder Teilzeit ausgeglichen werden kdnnen.

Sabbaticals: Auszeiten von bis zu zwdIf Monaten zur
Forderung der zukiinftigen Leistungsfahigkeit, der indi-
viduellen Weiterentwicklung oder der Persdnlichkeits-
entwicklung. Die Auszeit kann durch einen Lohnverzicht,
angehdufte Uberstunden oder einen Sonderurlaub ohne
Bezahlung realisiert werden. Zudem kann ein Resturlaub
dazu dienen, die Auszeit weiter aufzustocken. Wahrend
des Sabbaticals bleibt das Angestelltenverhaltnis be-
stehen. Es muss das alte oder ein neues gleichwertiges

Aufgabengebiet fiir Sabbatical-Nehmende gesichert sein.

CHECKLISTE: Arbeitszeitkonten
Vor der Einfihrung kldren und festlegen

Die technischen Voraussetzungen fiir das
langerfristige Aufzeichnen von Stunden
haben wir geschaffen.

Wir haben den maximalen Umfang von
Plus- und Minusstunden auf dem Arbeits-
konto festgelegt.

Wir haben Fristen flir den Ausgleich der
Plus- und Minusstunden festgelegt.

Die Form des Ausgleichs (z. B. mehrere
Urlaubstage am Stiick, einzelne Tage oder
stundenweiser Ausgleich) haben wir fest-
gelegt.

Es ist geregelt, ob es die Moglichkeit eines
Ausgleichs der Stunden {iber eine voriiber-
gehende Anpassung des Gehalts gibt.

Mit der Belegschaft und den Fiihrungs-
kraften haben wir abgestimmt, welche
MaBnahmen zum Zeitmanagement ein-
geflihrt werden. Denkbar ist zum Beispiel
ein Ampelsystem, das den Kontostand
veranschaulicht.

Der Umgang mit angesparter Arbeitszeit
oder nicht verrichteten Stunden im Fall
von Veranderungen (z. B. bei Kiindigung
oder langerer Krankheitsphase) ist ge-
regelt.

Die Regelungen wurden in einen Zusatz
zum Arbeitsvertrag aufgenommen.
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Chancen/Nutzen ‘ Grenzen/Kosten

Kostenersparnis durch flexible Anpassung der Arbeits- Notwendigkeit vorausschauender (Jahres-)Planung
stunden an die aktuelle Auftragslage

Vermeidung von Kiindigungen in Zeiten geringerer Auf- Hohe organisatorische Kosten, z. B. durch Insolvenzver-
tragslage sicherung

Freirdume konnen flexibler fir Weiterbildung genutzt Hohes MaB an Selbstverantwortung und Fiihrungskom-
werden petenz erforderlich

Niedrige Arbeitskosten, da weniger Uberstunden zusétz- | Konfliktpotenzial beim Umgang mit Minusstunden bei
lich vergiitet werden Unternehmenswechsel

Mit Arbeitszeitkonten punkten

Lebensarbeitszeitkonten machen die Zahnen Technik GmbH zu einem attraktiven Arbeitgeber. Helena Nickels ist
Personalleiterin bei der Zahnen Technik GmbH. Das mittelsténdische Unternehmen ist spezialisiert auf den Bau von
Wasser- und Abwasseranlagen. 2018 wurden Lebensarbeitszeitkonten eingefiihrt.

Wie wird das Lebensarbeitszeitkonto bei Ihnen im Unternehmen umgesetzt?

Etwa 20 Prozent unserer Mitarbeitenden haben ein Lebensarbeitszeitkonto bei einem Finanzdienstleister einge-
richtet. Angeordnete Uberstunden oder Resturlaub kénnen von den Mitarbeitenden in ein Entgelt umgewandelt
und auf das Konto eingezahlt werden. Viele Mitarbeitende nutzen das Konto, um fiir eine Meisterausbildung zu
sparen. Wenn genug eingezahlt wurde, kdnnen sich die Mitarbeitenden z. B. neun Monate fiir eine Vollzeitfort-
bildung freistellen lassen. lhr Gehalt beziehen sie dann ganz normal weiter. Andere Mitarbeitende nutzen die
Ersparnisse, um tempordr ihre Arbeitszeit zu reduzieren oder um eine lange Reise anzutreten.

Welche Vor- und Nachteile sehen Sie bei der Einrichtung von Lebensarbeitszeitkonten?

Wir haben nur positive Erfahrungen gemacht. Der Verwaltungsaufwand in der Personalabteilung ist gering. Dafiir
merken wir, dass wir als attraktiver Arbeitgeber mit dem Angebot punkten. Gerade junge und ambitionierte
Fachkréfte schatzen es, dass wir durch das Lebensarbeitszeitkonto zum Beispiel eine Fort- oder Weiterbildung
zur Hoherqualifizierung erméglichen und so Perspektiven aufzeigen.

TIPP: Stichtage fiir den Aus-
gleich des Arbeitszeitkontos
kdnnen Sie kurz vor Beginn von
Phasen mit hoher Auslastung
wahlen. Dadurch kann verhindert
werden, dass in einer arbeitsin-
tensiven Phase die Ansammlung
von Uberstunden ausgereizt wird
oder die Anwesenheitszeiten bei
geringer Auslastung nicht effizi-
ent genutzt werden.
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PRAXISBEISPIEL

HPP

»DIE FREIHEITEN DURCH UNSERE FLEXIBLEN MODELLE WERDEN SEHR GESCHATZT*

Das Architekturblro HPP aus Disseldorf bietet seinen 360 Mitarbeitern in Deutschland schon lange flexible Arbeits-
modelle aus Grinden der Familienfreundlichkeit an. Auch bei der Suche nach Fachkréften und der Bindung ans
Unternehmen helfen diese Angebote. Senior-Partnerin Claudia Berger-Koch erldutert im Interview, wie sich die Flexibi-
litét fiir Arbeitszeit und -ort in der Pandemie weiterentwickelt hat, und welchen Nutzen sie hat.

Frau Berger-Koch, wie sind Sie mit lhren flexiblen
Arbeitszeitmodellen bislang durch die Pandemie ge-
kommen, und was nehmen Sie aus dieser Zeit flir die
Zukunft mit?

Wir haben schon vor der Corona-Pandemie neben
verschiedenen Teilzeitmodellen, Gleitzeit und Ver-
trauensarbeitszeit die Moglichkeit zum Homeoffice
gehabt. Sie wurde nur kaum genutzt. Mit Beginn der
Pandemie hatten wir zeitweise plétzlich mehr als 80
Prozent unserer Mitarbeiter im Homeoffice. Davor
hatten wir viele Vorbehalte. So hatte die Personal-Ab-
teilung zum Beispiel bei den Themen Datenschutz

oder Einhaltung von Arbeitszeitgesetzen Bedenken.

In der Pandemie haben wir es dann einfach gemacht.
Wahrend Teilzeit und Gleitzeit bei uns schon lange
selbstverstandlich sind, werden wir auch die Freihei-
ten durch das Homeoffice weiter ermdglichen. Damit
lasst sich zum einen Privates gut vereinbaren, ein ggf.
langer Anfahrtsweg vermeiden oder in vielen Féllen in
bestimmten Projektphasen fokussierter arbeiten. Wir
sind allerdings der Meinung, dass auch die Mensch-
lichkeit und Zusammenarbeit in unserem kreativen
Biliro wichtig ist. Denn exzellentes Design entsteht
durch Teamarbeit und echte Begegnung.
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Wie hat sich Ihr Angebot an flexiblen Arbeitsmodellen
vor der Pandemie entwickelt, und welchen Nutzen
haben Sie davon?

Wir haben familienfreundliche Modelle schon immer
angeboten, weil sie zu einer guten Work-Life-Balan-
ce dazugehoren. Wir haben zum Beispiel, auch als
wir noch nicht so ein groBes Unternehmen waren,
nie einen Zweifel daran gelassen, dass Teilzeit flir
junge Mitter moglich ist, aber selbstverstandlich
auch fiir junge Vater. Das ist nicht immer einfach zu
organisieren. Gerade an kleineren Standorten ist die
Besetzung schwierig, wenn die Teilzeitmitarbeiter
vormittags arbeiten und nachmittags das Biiro leer
ist. Da haben wir verschiedene Modelle ausprobiert,
zum Beispiel Wochenteilzeit, in der die Kollegen sich
wochenweise abwechseln. Besonders fiir Eltern, die
sich die Elternzeit teilen, hat das gut funktioniert.
Und unsere Flexibilitat macht uns als Arbeitgeber at-
traktiver: Bei Neueinstellungen beobachten wir, dass
die Freiheiten durch unsere flexiblen Modelle sehr
geschatzt werden.

Sie helfen Ihnen also auch bei der Suche nach Fach-
kraften?

Genau. Fachkréfte zu finden ist bei uns seit einigen
Jahren standiges Thema. Wir haben deshalb auch
iberlegt, schon an den Universitaten zu rekrutieren.
Auch die Teilzeitmodelle fiir Mitarbeiter im Master-
studiengang bieten wir gerne an, da wir uns davon
versprechen, sie relativ friihzeitig zu binden.

Welche Tipps haben Sie flir andere Unternehmen, die
ihre Regelarbeitszeiten 6ffnen moéchten?

Das beste Arbeitszeitmodell auch vor der Pandemie
ist sicher das Gleitzeitmodell. Damit kbnnen Sie

fast ohne Aufwand, ohne Uberstundenbeantragung
Mehrarbeitszeiten abfedern. Dariiber hinaus haben
wir als Biiro ohne Zeiterfassung sehr von der Ver-
trauensarbeitszeit profitiert. Die Mitarbeiter schreiben
ihre Stunden auf Kostenstellen auf, so dass wir eine
ordentliche Kostenrechnung haben, aber eben kein
enges Zeitkorsett. Das hat in der Pandemie auch im
Homeoffice funktioniert: Jeder erfasst die Arbeitszeit
s0, wie er sie erbracht hat. Mal sind es die Kinder,
mal ein langer Anfahrtsweg, Handwerkertermine oder
Pflegefélle: Da haben wir bei 360 Mitarbeiterin hier

in Deutschland einen ganzen Korb an Aktivitdten, die
Vertrauensarbeitszeit, aber auch Gleitzeit méglich
machen. Wichtig ist, dass der Job darunter nicht
leidet. Und da beobachten wir, dass es funktioniert,
weil die Mitarbeiter Eigenverantwortung zeigen und
sich so organisieren, dass Abgabetermine eingehal-
ten werden.

Claudia Berger Koch
Senior Partner
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PRAXISBEISPIEL

SCHAMP & SCHMALOER

»OFFENHEIT FUR VORSCHLAGE UND BEDURFNISSE AUS DEM TEAM ZAHLT SICH AUS”

Das Dortmunder Architekturbiiro SCHAMP & SCHMALOER hat regelmdBige Workshops eingefiihrt, in denen es um die
Wiinsche und Bedlirfnisse der 25 Beschdftigten geht. Wichtige Ergebnisse hieraus sind der Wunsch nach flexibleren
Arbeitszeiten und die Erkenntnis, dass sich Offenheit und Vertrauen mit verantwortungsbewussten und zufriedenen

Teams bezahlt machen. Im Interview berichten die beiden Inhaber, Susanne Schamp und Richard Schmalder, von
ihrem Weg in den Wandel.

Frau Schamp, Herr Schmal6er, wie hat sich lhr An-
gebot zu flexiblen Arbeitszeiten entwickelt?

Schmalder: Im ersten Lockdown hatten wir ein
Schliisselerlebnis: Frau Schamp und ich saBen ganz
allein nachmittags zusammen im Biiro. Es klingelte
nicht einmal das Telefon und wir konnten ldnger als
sonst iber Entwiirfe nachdenken, aber auch {iber
die Struktur des Biiros. Dieses entspanntere Arbeiten
wollten wir auch dem Team zugutekommen lassen.
Deshalb haben wir in zwei Ganztagsworkshops unter
professioneller Anleitung gemeinsam mit unseren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern Regeln fiir das fle-
xiblere Zusammenarbeiten entwickelt. Diese gemein-

samen Workshops wollen wir in jedem Fall fortsetzen.

Denn wir merken: Wenn man fiir sein Team Gutes
umzusetzen versucht, erhalt man sehr viel positives
Feedback.

Schamp: Zunéchst haben wir angefangen, die
flexiblere Wahl des Arbeitsortes zu ermdglichen: ob
Zuhause oder hier im Biiro. Wir haben neue Rau-
me eingerichtet, so dass der Arbeitsplatz auch hier
flexibler gewahlt werden kann. Dann haben wir die
Arbeitszeiten flexibilisiert, indem wir Gleitzeit und
Vertrauensarbeitszeit eingefiihrt haben. Der Ausléser
war bei all dem ganz klar Corona. Teilzeitangebote
hatten wir vorher schon gehabt. Aber es gab fest-
gelegte Zeitrdume, in denen die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter hier sein mussten.

Welche Vorteile haben lhnen diese Flexibilisierungen
gebracht?

Schmalder: Wir haben sehr viel Vertrauen in die
Arbeitszeiteinteilung der Mitarbeiter gewonnen und
deshalb Verantwortung abgegeben. Und inzwischen
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haben wir gesehen, dass sogar die Projektleitung

in Teilzeit funktioniert. Und auch bei unseren Be-
schaftigten ist das Vertrauen gewachsen: Die beiden
Workshops waren ganz wichtig, um zu zeigen, wir
meinen es wirklich ernst und héren uns jeden Aspekt
des Teams an. Und wir wissen dadurch besser, was
unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter brauchen,
um zufrieden und damit auch leistungsfahig zu sein.
Wir sind zudem sicher, dass die flexiblen Arbeitsmdog-
lichkeiten fiir junge Bewerberinnen und Bewerber oft
das Entscheidende sind. Denn fiir diese Gruppe muss
man mehr als nur Geld bieten. Um unsere Angebo-
te, die wir in den Workshops erarbeitet haben, auf
einen Blick zeigen zu kdnnen, haben wir sie in einer
Broschiire zusammengefasst.

Wie funktioniert die Nutzung flexibler Arbeitszeiten
im Alltag?

Schamp: Wir sehen bei unseren flexiblen Angeboten,
dass auch die jungen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter sehr viel Verantwortungsgefiihl haben. Bevor sie
die Angebote nutzen, liberlegen sie gemeinsam mit
uns und den anderen im Team, wie das ohne Leis-
tungseinbuBen funktionieren kann ...

Schmalder: ... und wenn da ein Vorschlag aus dem
Team kommt, muss man als Arbeitgeber offen sein
und darauf eingehen ...

Schamp: ... was sich lohnt: Ich bin (iberzeugt, dass
Arbeitgeber, die auf solche Vorschlage flexibel ein-
gehen, zufriedenere Mitarbeiter haben und leistungs-
starker sein kénnen.

Welche Voraussetzungen halten Sie fiir entscheidend,
damit die Flexibilisierung zum Erfolg wird?

Schmalder: Ganz wichtig ist auch die Offenheit fiir
Expertinnen und Experten, die gut coachen. Wenn
wir nicht eine professionelle Schulung zur Wirtschaft-
lichkeit gehabt hétten, die bei uns die Flexibilisierung
angestoBen hat, und uns bei den Workshops keine
erfahrene Moderatorin begleitet hatte, hatten wir

den Wandel so nicht hinbekommen. Die Schlussfol-
gerungen haben wir dann mit unserem Team selbst
gezogen. Aber auch das ist immer nur eine Moment-
aufnahme: Wir miissen immer wieder priifen, ob die
Ergebnisse noch zu uns passen.

Susanne Schamp und Richard Schmal6er
Geschdftsleitung
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PRAXISBEISPIEL

NULL2ELF

»IM GESPRACH MIT UNSEREN BESCHAFTIGTEN SUCHEN WIR IMMER WIEDER NEUE LOSUNGEN*

Von den vier Mitarbeiterinnen im Disseldorfer Innenarchitekturbdro null2elf arbeiten zwei in Vollzeit und zwei in Teil-

zeit. Fir die beiden Griinderinnen, Birte Riepenhausen und Barbara Eitner, ist es wichtig, dass ihr Team Privates und

Beruf vereinbaren kann. Deshalb suchen sie im sténdigen Austausch mit ihren Beschdftigten immer wieder nach der
besten Lésung. Wie das in einem vielfdltigen Projektalltag funktioniert, erkidren sie im Gesprdch.

Welche Formen von flexiblen Arbeitszeitmodellen
bieten Sie an?

Eitner: Wir bieten Teilzeit und Homeoffice an. Beson-
ders das Homeoffice haben wir jetzt in der Pandemie
so genutzt, wie es die Situation gerade erforderte —
mit bis zu fiinf Tagen in der Woche. Aber wir waren
schon immer so flexibel und digital unterwegs, dass
die Situation durch Corona fiir uns gar nicht so eine
groBe Herausforderung war. Die notige Infrastruktur
war schon vorher vorhanden.

Riepenhausen: Zurzeit haben wir eine Teilzeitbe-
schéftigte, die demnéchst in Elternzeit geht, und
eine Vollzeitbeschaftigte, die in Teilen im Homeoffice
arbeitet, weil sie zwischen zwei Stadten pendelt.
Eine weitere Vollzeitbeschaftigte arbeitet auf eigenen

Wunsch dauerhaft im Biiro, und unsere zweite Teil-
zeitbeschaftigte teilweise im Homeoffice. Gerade in
den vergangenen Monaten der Pandemie haben wir
die Arbeitszeiten im Homeoffice sehr flexibel gehand-
habt, da auch Kinder zu betreuen waren.

Aber auch die Entwicklung des Arbeitsvolumens ging
bei uns immer mehr in Richtung Flexibilitat: Alle
haben in Vollzeit angefangen und sind dann teilweise
aus familidren Griinden in Teilzeit, aktuell mit 20 und
25 Stunden, gegangen.

Welche Schliisse ziehen Sie aus den Erfahrungen
durch die Pandemie?

Riepenhausen: Wir kommen aus einer Zeit mit maxi-
maler Flexibilitat. Sie war sehr abstimmungsintensiv
und mit Blick auf die Vereinbarkeit mit der Familie bei
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wegfallender Schule und Betreuung herausfordernd
fiir alle. Jetzt bringen wir unsere Erkenntnisse in eine
Form mit klaren Regeln. Als Arbeitgeber haben wir
beim Homeoffice einige Bestimmungen zu beachten:
Arbeitsschutz und Datenschutz zum Beispiel. Und wir
brauchen auch wieder Prasenztage, damit die Zu-
sammenarbeit optimal lauft.

Eitner: Wir sind ein kleines Biiro fiir Innenarchitektur
und in verschiedensten Projektarten und Leistungs-
phasen unterwegs. Manche Tatigkeiten lassen sich
von (iberall verrichten, aber andere erfordern Prasenz
auf der Baustelle, beim Bauherrn oder im Biiro, um
sich abzustimmen oder gemeinsam Losungen zu
entwickeln. Dartiber hinaus ist uns auch das Gemein-
schaftsgefiihl wichtig, die Mdglichkeit, Stimmungen
zu erspiren, aber auch stetig voneinander zu lernen,
sich ,mal eben“ einen fachlichen Rat beim Kollegen
zu holen.

Aus welchen Griinden bieten Sie Teilzeit und
Homeoffice an?

Eitner: Wir halten Homeoffice fiir eine grundsétzlich
gute Losung. Allerdings nicht in Vollzeit, sondern ein
bis zwei Tage pro Woche und immer dann, wenn es
sich mit der aktuellen Auftragsstruktur vereinbaren
lasst. Griinde fiir den Wunsch nach Homeoffice sind
die Vereinbarkeit von Familie und Beruf, aber auch
das Pendeln zwischen zwei Stadten zu vereinfachen,
eine Fernbeziehung zu erleichtern. Wenn wir Pendel-
zeiten verringern, bei denen viel Lebenszeit verloren
geht und die Umwelt belastet wird, sind wir gerne
flexibel. Zudem haben wir bessere Ergebnisse, wenn
unsere Beschaftigten zufriedener sind, weil sie sich
vielleicht im Homeoffice auf bestimmte Aufgaben
besser konzentrieren kénnen.

Riepenhausen: Die Teilzeit lag bisher ganz klar darin
begriindet, dass die Mitarbeiterinnen Kinder bekom-
men haben und dann in Teilzeit wieder einsteigen

wollten. Das wollten wir auf der einen Seite ermdgli-
chen und sie gleichzeitig auch mit ihrer langjahrigen
Zugehorigkeit und Erfahrung bei uns halten.

Wie stellen Sie fest, ob lhre Mitarbeiter beim Thema
Arbeitszeitflexibilitat zufrieden sind?

Eitner: Wir haben regelmaBige Mitarbeitergesprache.
In 15 Jahren Selbststandigkeit haben wir uns stetig
weiterentwickelt, auch mit professionellem Coaching,
und probieren vieles aus. Aufgrund unserer GroBe
merken wir schnell, wenn etwas nicht klappt. Dann
suchen wir im Gesprach mit unseren Mitarbeiterin-
nen immer wieder neue Losungen.

Was hilft lhnen am besten, Ihren Mitarbeiterinnen
Flexibilitdt zu gewahren und dabei leistungsfahig zu
bleiben?

Riepenhausen: Es braucht bei aller Flexibilitdt ver-
lassliche Regeln und Strukturen, regelmaBige Jour
fixes, eine offene Kommunikation und das Einhalten
von Projektstandards wie Ordner- und Zeichnungs-
strukturen und Vorlagen, so dass es keine groBen
Ubergabe- oder Einarbeitungsphasen braucht. Auch
das Ubertragen von Verantwortung in Sachen der
Selbstorganisation hat sich bei uns bewéhrt. Dazu
gehdrt auch, dass sich die Mitarbeiterinnen unterei-
nander zu ihren Urlauben und Prasenzzeiten im Biiro
abstimmen. Wir sehen, dass das in den allermeisten
Fallen gut klappt.

Birte Riepenhausen und Barbara Eitner
Geschdftsleitung
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Websites

Architektenkammer Nordrhein-Westfalen:
Informationen Uber Arbeit und Zusammenarbeit im
Architekturbiiro

aknw.de/berufspraxis (01.09.2021)

Berufundfamilie Service gmbH:
Informationen zum Audit berufundfamilie,
berufundfamilie.de (01.09.2021)

Bundesamt fiir Sicherheit in der Informationstechnik:
Informationen zur Cybersicherheit, BSI - Erste Schritte
fiir mehr Cyber-Sicherheit (bund.de) (01.09.2021) und
allianz-fuer-cybersicherheit.de (01.09.2021)

Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(baua):

Informationen zum Arbeitsschutz und zur Gefahrdungs-
beurteilung, baua.de (01.09.2021)

Bundesministerium fiir Justiz und Verbraucherschutz,
Gesetze in Internet:
gesetze-im-internet.de (01.09.2020)

Initiative Neue Qualitat der Arbeit:
Informationen um Audit Zukunftsfahige Unternehmens-
kultur, inga-audit.de (01.09.2021)

Initiative Neue Qualitat der Arbeit:
Wiedereingliederung nach dem Hamburger Modell,
psyga.info/unsere-angebote/wiedereingliederung-nach-
dem-hamburger-modell (01.09.2021)

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA):
Flexible Arbeitszeitmodelle,
kofa.de/mitarbeiter-finden-und-binden/mitarbeiter-binden/
flexible-arbeitszeiten (01.09.2021)

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA):
Informationen zur guten Personalarbeit fiir kleine und
mittlere Unternehmen,

kofa.de (01.09.2021)

Literatur

Initiative neue Qualitéit der Arbeit (INQA), 2019:
Erfolg mit flexiblen Arbeitszeitmodelle — Leitfaden filir
Personalverantwortliche und Geschéftsleitungen, KéIn/
Berlin

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA), 2017:
KOFA-Handlungsempfehlung Mitarbeitergesprache, Koln,
kofa.de/fileadmin/Dateiliste/Publikationen/Handlungsemp-
fehlungen/Mitarbeitergespraeche.pdf

Kompetenzzentrum Fachkriftesicherung (KOFA), 2016:
KOFA-Handlungsempfehlung Mitarbeiterbefragung, KéIn
kofa.de/fileadmin/Dateiliste/Publikationen/Handlungsemp-
fehlungen/Mitarbeiterbefragung.pdf
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