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Wahlarbeitszeit: Grundlage 
mitarbeiterorientierter 
Arbeitszeitgestaltung

Andreas Hoff

1  Einleitung

Aktuelle Umfragen zeigen ein großes Interesse deutscher Erwerbstätiger an gegenüber 
dem Vollzeit-Standard verringerten Vertragsarbeitszeiten. So ergab eine im Sommer 2022 
durchgeführte repräsentative Umfrage, dass 48 % der Vollzeitbeschäftigten in Deutsch-
land auf Teilzeit wechseln würden, wenn sie die Möglichkeit dazu von ihrem*ihrer Arbeit-
geber*in bekommen würden; bei den Berufstätigen unter 40 waren es sogar 51 %. Dabei 
sind allerdings die Antworten „Ja, auf jeden Fall“ und „Eher ja“ zusammengefasst, was 
das ausgewiesene Ergebnis etwas relativiert (vgl. HDI 2022).

Vor diesem Hintergrund ist das bereits Ende der 1980er-Jahre entwickelte Konzept 
„Wahlarbeitszeit“ von großer Bedeutung. Es gibt den Arbeitnehmer*innen das Recht, die 
Dauer ihrer Vertragsarbeitszeit innerhalb einer bestimmten Bandbreite immer wieder neu 
festzulegen, ohne deshalb den Arbeitsplatz wechseln zu müssen, steht also insbesondere 
auch Führungskräften offen. Die Verteilung der Arbeitszeit erfolgt dabei unverändert in-
nerhalb des jeweiligen betrieblichen Arbeitszeitsystems; der*die Arbeitnehmer*in bleibt 
also beispielsweise in seinem*ihrem Schichtteam, wird nach den bisherigen Regeln inner-
halb des Monats- oder Wochendienstplans eingeteilt oder arbeitet weiterhin grundsätzlich 
eigenverantwortlich innerhalb eines Gleitzeitsystems oder in Vertrauensarbeitszeit.

Wahlarbeitszeit geht großenteils weit über die gesetzlichen Regelungen hinaus, mit 
deren Hilfe Arbeitnehmer*innen derzeit ein Teilzeit-Begehren verfolgen können:

A. Hoff (*) 
Dr. Hoff Arbeitszeitsysteme, Potsdam, Deutschland
E-Mail: hoff@arbeitszeitsysteme.com

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert an Springer Fachmedien Wiesbaden 
GmbH, ein Teil von Springer Nature 2023
I. Knappertsbusch, G. Wisskirchen (Hrsg.), Die Zukunft der Arbeit, 
https://doi.org/10.1007/978-3-658-42232-5_14

http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-42232-5_14&domain=pdf
mailto:hoff@arbeitszeitsysteme.com
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• Das Teilzeit- und Befristungsgesetz (TzBfG) gibt ihnen grundsätzlich das Recht, ihre Ver-
tragsarbeitszeit unbefristet oder („Brückenteilzeit“) befristet zu reduzieren. Allerdings 
(a) gilt es nicht für alle Arbeitnehmer*innen – insbesondere nicht für solche in kleineren 
Betrieben –, (b) kann der*die Arbeitgeber*in dem Teilzeitantrag widersprechen (notfalls 
gerichtliche Klärung), (c) haben die Arbeitnehmer*innen bei unbefristeter Teilzeitarbeit 
keinen Anspruch auf eine Wiederanhebung der Vertragsarbeitszeit bzw. müssen sie sich 
bei befristeter Teilzeitarbeit auf einen Zeitraum zwischen einem Jahr und fünf Jahren fest-
legen ohne Änderungsrecht innerhalb dieser Zeitspanne und (d) kann eine erneute unbe-
fristete bzw. befristete Verringerung der Vertragsarbeitszeit frühestens nach Ablauf von 
2 Jahren bzw. 1 Jahr beantragt werden.

• Das Bundeselterngeld- und Elternzeitgesetz (BEEG), das Pflegezeitgesetz (PflegeZG) und 
das Familienpflegezeitgesetz (FPfZG) gelten nur für die jeweils betroffenen Arbeitneh-
mer*innen – ebenso wie das Sozialgesetzbuch Neuntes Buch (SGB IX) nur für Schwerbe-
hinderte und das Altersteilzeitgesetz (AltTZG) nur ab Alter 55.

Wahlarbeitszeit in der hier propagierten weitgehenden Form gibt es aktuell erst in sehr we-
nigen Betrieben (vgl. Hoff 2017). Vorstufen hierzu haben sich jedoch in den letzten Jahren 
stark ausgebreitet – etwa Wahlrechte „Geld oder Zeit“ in Tarifabschlüssen von Eisenbahn- 
und Verkehrsgewerkschaft (EVG) und IG Metall (vgl. Hoff/Gruschka 2019), bei denen die 
Arbeitnehmer*innen sich erwartungsgemäß überwiegend pro Zeit entschieden haben, und 
die seit 2019 mittels freiwilliger Betriebsvereinbarung einführbare individuelle Wahlarbeits-
zeit gemäß „Potsdamer Modell“ in der Chemischen Industrie Ost.

2  Vorteile von Wahlarbeitszeit

Während sich die Vorteile der Wahlarbeitszeit für die Arbeitnehmer*innen unmittelbar er-
schließen, macht es Sinn, die mit ihr für den*die Arbeitgeber*in verbundenen Potenziale 
näher zu betrachten:

• Mit Wahlarbeitszeit signalisiert der*die Arbeitgeber*in, dass er*sie zum einen die persönli-
chen Belange seiner*ihrer Mitarbeiter*innen hoch gewichtet („Wertschätzung“) und zum 
anderen an deren dauerhafter Beschäftigung interessiert ist. Dadurch erhalten die Arbeit-
nehmer*innen eine relativ hohe Planungssicherheit – und sollten dies mit vergleichsweise 
geringer Fluktuation und guter Motivation danken.

• Wahlarbeitszeit ist auch am externen Arbeitsmarkt attraktiv – und passt damit ebenfalls 
sehr gut in die heutige Zeit verbreiteter „Arbeiterlosigkeit“.

• Im Rahmen von Wahlarbeitszeit können den Mitarbeiter*innen Zeit-/Geld-Wahloptio-
nen in sehr einfacher Form und zudem rückholbar angeboten werden.

• Wahlarbeitszeit zieht in der Regel durchschnittlich kürzere Vertragsarbeitszeiten nach sich – 
was im Übrigen auch zur ökologischen Entlastung beitragen kann (vgl.  Schumacher et al. 
2019) – und kann damit zu geringeren krankheitsbedingten Fehlzeiten und eventuell auch zu 
höherer Stundenproduktivität führen.

A. Hoff
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• Wahlarbeitszeit kann in der hier propagierten vollzeitnahen Form dazu führen, dass an 
Teilzeitarbeit Interessierte länger arbeiten als eigentlich gewünscht und geplant, wo-
durch der*die Arbeitgeber*in zusätzliche Kapazität gewinnt.

• Last but not least wird die betriebliche Resilienz dadurch gefördert, dass Organisation 
und Personalkapazität (quantitativ wie qualitativ) auch in Folge von Vertragsarbeitszeit- 
Anpassungen immer wieder auf den Prüfstand gestellt werden müssen.

Alle angeführten Faktoren tragen zu einer Senkung der Arbeitskosten bei, deren Ausmaß 
jedoch allgemein – weil vom jeweiligen Ausgangspunkt abhängig – nicht seriös abge-
sc hätzt werden kann.

3  Herausforderungen von Wahlarbeitszeit

In den meisten deutschen Betrieben basieren insbesondere Kultur, Organisation und Ar-
beitszeitsysteme noch überwiegend auf (Über-)Vollzeitarbeit, weswegen die Einführung 
von Wahlarbeitszeit entsprechend tiefgreifende Änderungen nach sich zieht – etwa den 
Abschied von einer anwesenheits- zu einer ergebnisorientierten Arbeitskultur. Vorliegend 
behandele ich hiervon nur die ggf. erforderlichen Anpassungen der betrieblichen Arbeits-
zeitsysteme, die grundsätzlich in die beiden Kategorien (a) von den Mitarbeiter*innen ei-
genverantwortlich gesteuert bzw. (b) disponiert fallen (vgl. Hoff 2021).

Betrachten wir zunächst die Arbeitszeitsysteme, innerhalb derer die Arbeitszeit von den 
Mitarbeiter*innen grundsätzlich eigenverantwortlich gesteuert wird. Hier wird in der Regel 
im Tagdienst und in 5-Tage-Woche gearbeitet, sodass das jeweilige Arbeitszeitsystem Ta-
ges-Vertragsarbeitszeiten innerhalb der jeweils gewählten Bandbreite – bei einer Regelar-
beitszeit von 40 h/w z. B. also von 6 bis 8 h – nicht nur unproblematisch zulassen müssen, 
sondern auch deren produktiven Einsatz unterstützen sollten. Dies setzt insbesondere die 
Abschaffung klassischer Kernzeiten mit individueller Anwesenheitspflicht voraus, die dort, 
wo Bedarf an der Erbringung von Sofortleistungen für interne und/oder externe Kunden be-
steht, durch teambezogene Servicezeiten (z. B. „Montag bis Freitag von 08:00–17:00 Uhr“) 
ersetzt werden. An der Abdeckung solcher Servicezeiten wirken dann alle Teammitglieder 
unabhängig von der Dauer ihrer Vertragsarbeitszeit mit – wobei natürlich diskussionsfähig 
und wahrscheinlich sogar rechtlich geboten ist, die Mitarbeiter*innen mit reduzierter Ver-
tragsarbeitszeit nur entsprechend anteilig zur Arbeit während sozial ungünstig gelegener 
Zeiten zu verpflichten.

Dies alles gilt in „normalen“ flexiblen Arbeitszeitsystemen mit Arbeitszeitkonto ebenso 
wie in Vertrauensarbeitszeit, bei der definitionsgemäß – weil der*die Arbeitgeber*in hierin 
auf die Kontrolle der Einhaltung der Vertragsarbeitszeit verzichtet – kein Arbeitszeitkonto 
geführt wird. Damit unterstützt die Einführung von Wahlarbeitszeit zugleich einen poten-
ziell (weil vom Arbeitszeit-Verhalten der Mitarbeiter*innen abhängig)  kundenorientierteren 
und wirtschaftlicheren (Vermeidung von Arbeitszeit-Verschwendung) Einsatz der Ar-
beitszeit.

Wahlarbeitszeit: Grundlage mitarbeiterorientierter Arbeitszeitgestaltung
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Nun zu den disponierten Arbeitszeitsystemen, die für die Arbeitnehmer*innen in der Regel 
deutlich belastender sind  – auch wegen der geringeren individuellen Arbeitszeit- Gestal-
tungsoptionen. Da diese Belastungen heute oft materiell ausgeglichen werden – etwa durch 
Zuschläge für Nacht-, Sonn- und Feiertagsarbeit –, bietet sich Wahlarbeitszeit hier zum einen 
besonders an (Belastungsreduzierung) und trifft zum anderen aufgrund der unter sonst glei-
chen Umständen in der Regel höheren Entgelte auf relativ gute Umsetzungs- Bedingungen.

Im Schichtdienst – der hinsichtlich Teilzeitarbeit besonders viel aufzuholen hat – füh-
ren reduzierte Vertragsarbeitszeiten dann, wenn im Schichtplan die Regelarbeitszeit min-
destens erreicht wird, unter sonst gleichen Umständen zu (mehr) individuellen Freischich-
ten. Wird im Schichtplan die Regelarbeitszeit dagegen nicht erreicht und müssen daher 
über den Schichtplan hinaus zusätzliche Schichten erbracht werden, führen sie unter sonst 
gleichen Umständen zu einer Verringerung der Zahl der zu leistenden Zusatzschichten. Da 
die Arbeitnehmer*innen nach meiner Erfahrung an letzterem in besonderem Maße inte-
ressiert sind, stellen Schichtsysteme mit Zusatzschichten eine besonders gute Basis für op-
tional verringerte Vertragsarbeitszeiten dar.

Wird das jeweilige Schichtsystem durch ein Arbeitszeitkonto begleitet – was leider noch 
keineswegs Standard ist –, ist die Umsetzung differenzierter Vertragsarbeitszeitdauern sehr 
einfach. Dies möchte ich am Beispiel eines konventionellen 5-Tage-Schichtbetriebs zeigen, 
bei dem ich 8 h Arbeitszeit pro Schicht annehme, eine Regelarbeitszeit von 37,5 h/w und 
Wahlarbeitszeit in 1,25 h-Schritten bis herunter auf 30 h/w (Beschäftigungsgrade also 100/9
6,67/93,33/90/86,67/83,33/80 %). Dadurch ergeben sich auf dem Arbeitszeitkonto z. B. die 
folgenden Standard-Bewegungen aus den Abweichungen zwischen schichtplanmäßiger Ar-
beitszeit (8 h) und Tages-Vertragsarbeitszeit (1/5 der Wochen- Vertragsarbeitszeit):

Vertragsarbeitszeit 37,5 h/w 35 h/w 32,5 h/w 30 h/w
Planmäßige Arbeit +0,5 h +1 h +1,5 h +2 h
Planmäßig Frei −7,5 h −7 h −6,5 h −6,00 h

Dies zeigt, dass die in Regelarbeitszeit Beschäftigten 15 Tage planmäßig arbeiten müs-
sen, um in den Genuss einer planmäßigen Freischicht zu kommen, während die 35 h/w- 
Mitarbeiter*innen hierfür nur 7 planmäßige Arbeitstage benötigen, die Beschäftigten mit 
32,5 h/w-Vertrag nur gut 4 und diejenigen mit 30 h/w-Vertrag sogar nur knapp 3 solche 
Arbeitstage. Und da sich der*die Arbeitgeber*in in Freischichten-Systemen zwecks Ver-
meidung von Über- wie Unterbesetzungen soundso um die bedarfsgerechte Verteilung der 
Freischichten kümmern muss, stellt deren mit Wahlarbeitszeit in der Regel verbundene 
Vermehrung kein Problem dar, sondern ist vielmehr Teil der Lösung.

Umgekehrt funktioniert dies analog. Hier nehme ich an, dass in einem vollkontinuier-
lichen 5-Schichtplan unter sonst gleichen Umständen nur durchschnittlich 4,2 Schichten 
pro Woche gearbeitet und dementsprechend nur 33,6 h/w Arbeitszeit erreicht wird. In die-
sem Fall kommt es auf dem Arbeitszeitkonto zu den folgenden Standard-Bewegungen aus 
den Abweichungen zwischen schichtplanmäßiger Arbeitszeit (weiterhin 8 h) und Tages- 
Vertragsarbeitszeit (Wochen-Vertragsarbeitszeit : 4,2):
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Vertragsarbeitszeit 37,5 h/w 35 h/w 32,5 h/w 30 h/w
Planmäßige Arbeit −56 min −20 min +16 min +51 min

Damit müssen die in Regelarbeitszeit Beschäftigten pro ca. 8,5 planmäßige Arbeitstage 
eine planmäßige Zusatzschicht leisten. Für die 35 h/w-Mitarbeiter*innen reduziert sich 
dies auf eine planmäßige Zusatzschicht pro 24 planmäßige Arbeitstage, während die Be-
schäftigten mit 32,5- und 30 h/w-Vertrag sogar Freischichten erhalten – nämlich eine Frei-
schicht pro 29 bzw. ca. 8,5 planmäßige Arbeitstage. Auch hier stellen die abnehmende 
Zahl der Zusatz- und ggf. die Freischichten kein Problem dar, weil der*die Arbeitgeber*in 
ohnehin deren bedarfsgerechte Steuerung sicherstellen muss.

Werden Arbeitnehmer*innen schließlich im Rahmen von Monatsdienstplänen oder 
sonstigen Einsatzplänen eingesetzt, müssen sie bei reduzierter Vertragsarbeitszeit unter 
sonst gleichen Umständen dann, wenn sie sich nicht durchschnittlich kürzere Dienste 
wünschen, weniger Dienste leisten und haben komplementär mehr freie Tage.

4  Lösungsansätze und praktische Tipps

Der Rechtsanspruch der Arbeitnehmer*innen innerhalb der Wahlarbeitszeit wird üblicher-
weise – strategisch – eingeschränkt, wobei die gesetzlichen Ansprüche natürlich unberührt 
bleiben:

• Der Anspruch auf Variation der Vertragsarbeitszeit besteht nur im vollzeitnahen Bereich; 
meine diesbezügliche Empfehlung geht in Richtung ca. 75–80 % bis 100 % der betriebli-
chen Regelarbeitszeit (je nach deren Dauer), also z. B. von 30–40 h/w oder von 28–35 h/w. 
Diese Einschränkung erfolgt zum einen deshalb, weil dieser Anspruch wegen der dadurch 
relativ geringen Kapazitätsveränderungen dann auch tatsächlich nahezu unbeschränkt sein 
und, was für die Arbeitnehmer*innen von besonders großer Bedeutung ist, stets am selben 
Arbeitsplatz erfolgen kann. Zum anderen beinhaltet sie einen Anreiz für Mitarbeiter*innen, 
sich arbeitszeitlich „nach der Decke zu strecken“ – also z. B. in Absprache mit dem*der Le-
benspartner*in 30 h/w statt z. B. klassisch halbtags zu arbeiten –, sodass der*die Arbeitge-
ber*in hierdurch sogar Arbeitszeit-Kapazität gewinnen kann. Vertragsarbeitszeiten unter-
halb der Wahlarbeitszeit-Bandbreite bleiben selbstverständlich möglich, beinhalten aber 
insbesondere nicht den Anspruch auf deren (Wieder-)Anhebung.

• Die Bandbreite steht vereinfachend nur in im Rahmen des jeweiligen betrieblichen Arbeits-
zeitsystems sinnvollen Stufen zur Verfügung, die jedoch – um die Eintrittsschwelle niedrig 
zu halten und den Arbeitnehmer*innen z. B. die Möglichkeit zu geben, eine Entgelterhö-
hung auch einmal in Form verringerter Arbeitszeit zu konsumieren – um nicht mehr als 
ca. 3 % auseinanderliegen sollten. Kommt Wahlarbeitszeit beispielsweise im flexiblen Tag-
dienst mit 5-Tage-Woche zum Einsatz, könnten  innerhalb einer Bandbreite 30–40 h/w die 
folgenden Zwischenstufen sinnvoll sein, bei denen die Tages-Vertragsarbeitszeiten jeweils 
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15 min (gut 3 %) auseinanderliegen: 38,75 h/w – 37,5 h/w – 36,25 h/w – 35 h/w – 33,75 h/w – 
32,5 h/w – 31,25 h/w. Grundsätzlich ebenso denkbar sind auch Modelle mit zusätzlichen 
planmäßig freien Tagen – z. B. von 5, 10, 15 oder 20 solchen Tagen pro Jahr, was einem Be-
schäftigungsgrad von 97,5 %, 95 %, 92,5 % bzw. 90 % entspricht (vgl. Hoff/Gruschka 
2019) –, die jedoch insbesondere mit einem höherem Abstimmungs- und Vertretungsbedarf 
verbunden sind und daher nur nachrangig in Betracht kommen sollten.

• Die Variation der Vertragsarbeitszeitdauer wird erst mit gewissem zeitlichen Verzug um-
gesetzt, um dem*der Arbeitgeber*in die Möglichkeit zu geben, eventuell erforderliche 
organisatorische und/oder kapazitative Anpassungen vorzunehmen. Als Ankündigungs-
frist für die Mitarbeiter*innen empfehle ich 6 Monate zum Monatsersten, wobei diese 
Frist natürlich einvernehmlich bis auf null reduziert werden kann. Darüber hinaus sollte 
der*die Arbeitgeber*in das Recht haben, gewünschte Anhebungen der Vertragsarbeitszeit 
bei fehlendem betrieblichem Bedarf einmalig um bis zu 6 Monate zu verschieben.

• Alternativ könnten die Arbeitnehmer*innen aber auch z. B. nur die Möglichkeit zur ka-
lenderjährlichen Variation ihrer Vertragsarbeitszeiten (bei Ankündigung z. B. bis zum 
30.09.) haben, was die Chance beinhaltet, dass sich Kapazitätseffekte teilweise gegen-
seitig aufheben. Auf der anderen Seite geht damit jedoch für beide Seiten Flexibilität 
verloren und ändern sich die betrieblichen Anforderungen und Verhältnisse heutzutage 
soundso ständig, weshalb ich das zunächst angeführte Verfahren bevorzuge.

• Der allerwichtigste Punkt jedoch ist, dass der Anspruch der Arbeitnehmer*innen sich – an-
ders als die gesetzlichen Ansprüche – nicht auch auf eine bestimmte Verteilung der Vertrags-
arbeitszeit richtet. Damit soll vermieden werden, dass im Rahmen von Wahlarbeitszeit für 
die Arbeitnehmer*innen besonders attraktive Arbeitszeit-Verteilungen wie „4-Tage-Woche 
mit Freitag frei“ oder „nur vormittags“ durchgesetzt werden können: weil dies zum einen 
zu Lasten der übrigen Mitarbeiter*innen ginge, die z. B. auch selbst gern öfter einmal am 
Freitag frei haben wollen oder an denen dann die Besetzung einer nachmittäglichen Ser-
vicezeit hängenbleibt, zum anderen aber auch die kundenseitig und/oder aus wirtschaftli-
chen Gründen erforderlichen Arbeitsplatz- Besetzungen gefährden kann.

• Bei Wahlarbeitszeit wird die jeweilige Vertragsarbeitszeit vielmehr grundsätzlich einfach 
unter sonst gleichen Bedingungen erbracht, was ein entsprechend flexibles Arbeitszeitsys-
tem voraussetzt (siehe oben unter 3.). Dies schließt Einzel-Vereinbarungen zur Arbeits-
zeit-Verteilung nicht aus, die sich jedoch stets am Maßstab der Gleichbehandlung der Mit-
arbeiter*innen messen lassen müssen. Solche Vereinbarungen können insbesondere eine 
abweichende Grund-Verteilung der Vertragsarbeitszeit auf weniger Arbeitstage beinhal-
ten – bis hin zu Sabbaticals nach dem Prinzip „9 Monate Arbeit, 3 Monate frei, Beschäfti-
gungsgrad 75 %“, die so ja auch innerhalb der Wahlarbeitszeit- Bandbreite liegen können.

Wer also als Arbeitnehmer*in das Angebot Wahlarbeitszeit nutzt anstelle der ggf. gesetz-
lich gegebenen Möglichkeiten, hat auf der einen Seite größere Rechte und Sicherheiten, 
muss auf der anderen Seite aber eventuell Kompromisse hinsichtlich einer (höher als ei-
gentlich gewünschten) Dauer der Vertragsarbeitszeit und/oder deren Verteilung machen – 
was Beides betrieblichen Interessen entgegenkommt.
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5  Zusammenfassung und Ausblick

Wahlarbeitszeit im Sinne der innerhalb bestimmter Grenzen freien Wählbarkeit der Dauer 
der Vertragsarbeitszeit durch den*die einzelne*n Arbeitnehmer*in kann leicht in jedem ei-
genverantwortlich gesteuerten Arbeitszeitsystem umgesetzt werden, in dem auf Anwesen-
heitspflichten ohne Bedarf (z.  B. die klassische „Kernzeit“) verzichtet wird, und ebenso 
leicht in jedem von einem Arbeitszeitkonto begleiteten disponierten Arbeitszeitsystem. Von 
ihr profitieren nicht nur die Arbeitnehmer*innen, denen innerhalb der festgelegten Grenzen 
eine zur jeweiligen Lebenssituation passende bzw. wunschgemäße Vertragsarbeitszeitdauer 
ermöglicht wird. Vielmehr dürfen auch die Arbeitgeber*innen trotz des hierdurch wahr-
scheinlich zunehmenden Personalbedarfs mit verringerten Arbeitskosten rechnen: insbeson-
dere aufgrund verringerter Fluktuation, besserer Arbeitsmarktposition, niedrigerer Krank-
heitsquote und höherer Stundenproduktivität. Daher kann aus meiner Sicht kein Zweifel 
daran bestehen, dass sich dieses Konzept deutlich weiter ausbreiten wird.

Literatur

HDI (2022), Teilzeit und 4-Tage-Woche stehen hoch im Kurs, https://www.berufe- studie.de/2022_01- 
kernergebnisse.html (abgerufen am 27.09.2022)

Hoff, Andreas (2017), Von der Vollzeitarbeit zur Wahlarbeitszeit, in: Hans Diefenbacher/Benjamin 
Held/Dorothee Rodenhäuser (Hg.), Ende des Wachstums – Arbeit ohne Ende? Arbeiten in einer 
Postwachstumsgesellschaft, Marburg 2017, S. 101–116

Hoff, Andreas (2021), Gestaltung betrieblicher Arbeitszeitsysteme. Ein Überblick für die Praxis, 
2. überarbeitete Auflage, Wiesbaden 2021

Hoff, Andreas/Gruschka, Christian (2019), Zeit statt Geld. Auf die richtige Ausgestaltung der Wahlop-
tionen kommt es an, in: Personalführung 9/2019, S. 20–26

Schumacher, Katja et al. (2019), Arbeitszeitverkürzung – gut fürs Klima? Texte 105/2019 des Bun-
desumweltamts

Wahlarbeitszeit: Grundlage mitarbeiterorientierter Arbeitszeitgestaltung

https://www.berufe-studie.de/2022_01-kernergebnisse.html
https://www.berufe-studie.de/2022_01-kernergebnisse.html

	Inhaltsverzeichnis
	Teil I: Einleitung
	Einleitung
	1	 Der Arbeitsmarkt der Zukunft
	1.1	 Fachkräftemangel und Demografie
	1.2	 Digitalisierung
	1.3	 Folgen für den Arbeitsmarkt

	2	 Die Arbeit der Zukunft
	2.1	 Lebenslanges Lernen
	2.2	 Attraktives Arbeitsumfeld
	2.3	 Organisatorische Anpassungen

	3	 Ausblick
	Literatur


	Teil II: Einflussfaktoren des zukünftigen Arbeitsmarktes
	Historische Wende am Arbeitsmarkt in Deutschland – Wie der demografische Wandel das Wachstum bremst
	1	 Einleitung
	2	 Erwartbare Entwicklungen
	3	 Positive Auswirkungen dieses Einflussfaktors auf den Arbeitsmarkt
	4	 Herausforderungen dieses Einflussfaktors für den Arbeitsmarkt und Wirtschaft
	5	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	6	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Fachkräftemangel – Mythos oder Realität?
	1	 Einleitung
	2	 Erwartbare Entwicklung
	3	 Positive Auswirkungen des Fachkräftemangels auf den Arbeitsmarkt
	4	 Herausforderungen des Fachkräftemangels für den Arbeitsmarkt
	5	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5.1	 Kurzfristige Maßnahmen:
	Modernisierung des Recruiting Prozesses
	Modernisierung des der Qualifizierung der Mitarbeitenden:

	5.2	 Mittelfristige Maßnahmen
	Erweiterung der Mitarbeiterangebote:
	Investitionen in Sozialbereiche
	Ausweitung des Ausbildungskonzeptes

	5.3	 Langfristige Maßnahmen
	Anpassung der Schichtsysteme
	Anpassung von Prämiensystemen
	Prozessdesign und Automatisierung


	6	 Zusammenfassung und Ausblick

	Wenn digitaler auf demografischen Wandel trifft – Welche Chancen und Risiken birgt die digitale Transformation bei einer schrumpfenden und alternden Erwerbsbevölkerung?
	1	 Einleitung
	2	 Erwartbare Entwicklungen
	3	 Positive Auswirkungen dieses Einflussfaktors auf den Arbeitsmarkt
	4	 Herausforderungen dieses Einflussfaktors für den Arbeitsmarkt
	5	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	6	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Künstliche Intelligenz als Schlüsseltechnologie des 21. Jahrhunderts – Warum uns eine Disruption des Arbeitsmarktes bevorsteht
	1	 Einleitung
	2	 Erwartbare Entwicklungen
	3	 Positive Auswirkungen dieses Einflussfaktors auf den Arbeitsmarkt
	3.1	 Steigender Bedarf an Spezialisten
	3.2	 Entstehung neuer Berufe und Berufsfelder
	3.3	 Vorteile für Unternehmen

	4	 Herausforderungen dieses Einflussfaktors für den Arbeitsmarkt
	5	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	6	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur


	Teil III: Arbeitsort
	Homeoffice: Perspektiven, Herausforderungen, Lösungsansätze
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile von Homeoffice
	2.1	 Vorteile für die Beschäftigten
	2.2	 Vorteile für die Unternehmen

	3	 Herausforderungen von Homeoffice
	4	 Lösungsansätze für die Praxis
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Arbeiten ist kein Ort zum Hingehen mehr – Wie durch die Ablösung vom Büro als Arbeitsort Chancen für die Entwicklung unserer Gesellschaft und Städte entstehen
	1	 Einleitung
	1.1	 Wir brauchen funktional keine Büros mehr, aber emotional wünschen wir sie uns
	1.2	 Mobile, Hybrid, Remote, Distribute Working – eine Begriffsbestimmung

	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	2.1	 Mobiles Arbeiten schafft soziokulturelle und ökonomische Mehrwerte

	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick

	Third Places – Dritte Arbeitsorte
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile durch die Nutzung von Third Places
	3	 Herausforderungen bei der Nutzung von Third Places
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Coworking Space als dritter Arbeitsort
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	2.1	 Vorteile für Arbeitnehmer
	2.2	 Vorteile für Arbeitgeber

	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Arbeiten, wo andere Urlaub machen – „Workation“ ein Modell mit Zukunft?
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	2.1	 Allgemeine Vorteile
	2.2	 Mit der Zeit gehen

	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	3.1	 Allgemeine Hürden
	3.2	 Anwendbares Rechtssystem
	3.3	 Melde- und Registrierpflichten, Aspekte der Entsendung
	3.4	 Sozialversicherung
	3.5	 Praxistipp
	3.6	 Steuerrecht
	3.7	 Einhaltung der Rechtsvorschriften im Übrigen
	3.8	 Mitbestimmung

	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Generelle Leitlinien
	4.2	 Individuelle Vereinbarungen
	4.3	 Aufbau von Know-how
	4.4	 Beachtung von Mitbestimmungsrechten

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur
	Internetquellen


	Work from anywhere – Die freie Wahl des Arbeitsortes
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	2.1	 Gesteigerte Produktivität
	2.2	 Kostenersparnis
	2.3	 Arbeitgeberattraktivität und Erweiterung des Bewerberkreises
	2.4	 Verbesserte Vereinbarkeit des Berufs- und Privatlebens

	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	3.1	 Anwendbares Arbeitsrecht
	3.2	 Sozialversicherungsrecht
	3.3	 Steuerrecht und Betriebsstättenrisiko
	3.4	 Weitere Herausforderungen

	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur


	Teil IV: Arbeitszeit
	Handlungsfelder der aktuellen und zukünftigen Arbeitszeitgestaltung
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile von flexiblen und bedarfsgerechten Arbeitszeitmodellen
	3	 Herausforderungen von flexiblen und bedarfsgerechten Arbeitszeitmodellen
	3.1	 Betriebliche Flexibilität
	3.2	 Individuelle Flexibilität

	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Arbeitszeitkonten
	4.2	 Mehr Eigenverantwortung der Beschäftigten
	4.3	 Integration von arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen bei der Dienst- und Schichtplangestaltung

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Die Vier-Tage-Woche
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Wahlarbeitszeit: Grundlage mitarbeiterorientierter Arbeitszeitgestaltung
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile von Wahlarbeitszeit
	3	 Herausforderungen von Wahlarbeitszeit
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	FreiRaum für Mitarbeiter*innen – Planungssicherheit für Arbeitgeber
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	3.1	 Spagat zwischen Selbstbestimmtheit und Unternehmensinteressen

	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Erfolg und Einfachheit – kein Widerspruch!

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Vertrauensurlaub – Urlaub „unlimited“ als Bestandteil einer innovativen Arbeitswelt
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile von Vertrauensurlaub
	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	3.1	 Überforderung/Vernachlässigung der arbeitsvertraglichen Pflichten
	3.2	 Raum für Selbstorganisation schaffen und fördern
	3.3	 Klare Rahmenbedingungen formulieren
	3.4	 Tarifvorbehalt/Betriebliche Mitbestimmung

	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps für die Umsetzung
	4.1	 Vereinbarkeit mit kollektivem Arbeitsrecht
	4.2	 Arbeitsvertragliche Differenzierung von Mindest- und Mehrurlaub/Dokumentation
	4.3	 Differenzierte Verfallklauseln vorsehen
	4.4	 Keine Abgeltung des Vertrauensurlaubs
	4.5	 Rahmenvorgaben zur Festlegung des Urlaubs vorsehen
	4.6	 Ausschluss von Vertrauensurlaub in bestimmten Fallkonstellationen
	4.7	 Vermeidung von Missbrauch/Widerrufsmöglichkeit

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Freie Zeiteinteilung mit dem workSPACE Konzept – Ein Modell für mehr persönliche Freiheit und Effizienz im Homeoffice, remote und in Präsenz
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Das workSPACE Konzept der sayang.gmbh

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur


	Teil V: Arbeitsorganisation
	Flexible Arbeitskräfte: Welche Rolle Freelancer in der Workforce der Zukunft spielen
	1	 Einleitung
	1.1	 Warum es sich lohnt, Talent neu zu denken
	1.2	 Eine neue Arbeitsform – On-Demand

	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	2.1	 Agilität und Kosteneffizienz
	2.2	 Am Puls der Zeit
	2.3	 Wertewandel und der Wunsch nach New Work

	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	3.1	 Fehlende technische Infrastruktur
	3.2	 Fremde Unternehmenskultur
	3.3	 Sicherheit und Schattenseiten

	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Gig-Economy durch Technologie
	4.2	 Holistische Integration
	4.3	 Verborgenes Potenzial durch Datafizierung
	4.4	 Pilotprojekte – Mit Mut zum Ausprobieren
	4.5	 Rahmenbedingungen und Sozialleistungen

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	5.1	 Austausch bedeutet Wachstum

	Literatur

	Crowdworking/Plattformarbeit – Revolution des Arbeitsmarktes?
	1	 Einleitung
	1.1	 Internes und externes Crowdworking
	1.2	 Crowdworking in Zahlen

	2	 Vorteile von Crowdworking/Plattformarbeit
	3	 Herausforderungen in Bezug auf Crowdworking/Plattformarbeit
	3.1	 Knowledge Management
	3.2	 Erwerb von Auftragsergebnissen
	3.3	 Crowdworker als Arbeitnehmer?
	3.4	 Allgemeine Geschäftsbedingungen
	3.5	 Datenschutz
	3.6	 Betriebsratsrechte
	3.7	 Nachteile für Crowdworker

	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Knowledge Management
	4.2	 Erwerb von Auftragsergebnissen
	4.3	 Beschäftigtenstatus
	4.4	 Allgemeine Geschäftsbedingungen
	4.5	 Datenschutz
	4.6	 Betriebsratsrechte

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	5.1	 Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse
	5.2	 Crowdworking – die Zukunft der Arbeit?
	5.3	 Wie reagiert der Gesetzgeber?

	Literatur

	Disruptive Veränderung im Organisationsdesign – Einführung flexibler Organisationsstrukturen bei der T-Systems International GmbH
	1	 Einleitung
	1.1	 Hauptziele der Transformation
	1.2	 Strukturelemente
	Chapter
	Squads
	Tribes


	2	 Vorteile der flexiblen Organisation
	3	 Herausforderungen der flexiblen Organisation
	4	 Praktische Tipps und Empfehlungen für die Einführung von flexiblen Organisationsstrukturen
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Agiles Arbeiten
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile agiler Arbeit
	3	 Herausforderungen in Bezug auf agile Arbeit
	3.1	 Individualarbeitsrecht
	Arbeitszeit
	Arbeitsort
	Betriebsbedingte Beendigung von Arbeitsverhältnissen

	3.2	 Kollektives Arbeitsrecht
	Informations-, Unterrichtungs- und Beratungsrechte
	Mitbestimmung in personellen Angelegenheiten
	Mitbestimmung in sozialen Angelegenheiten
	Mitbestimmung in wirtschaftlichen Angelegenheiten
	Sonstige Beteiligungsrechte


	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Digitale Erreichbarkeit im Rahmen von New Work
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile des ständigen Online-Zugangs im Arbeitskontext
	3	 Herausforderungen ständiger digitaler Erreichbarkeit
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Die Zukunft der betrieblichen Mitbestimmung
	1	 Einleitung
	2	 Herausforderungen betrieblicher Mitbestimmung im Lichte moderner Arbeitsformen
	2.1	 Bedeutung der räumlichen Verbundenheit
	2.2	 Homeoffice
	2.3	 Rein mobiles Arbeiten
	2.4	 Mitarbeiter im Ausland
	2.5	 Kündigungsschutzrechtlicher Betriebsbegriff bei mobilem Arbeiten

	3	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Digitales Zugangsrecht der Gewerkschaft zum Betrieb
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile
	3	 Herausforderungen
	3.1	 Grundlage Art. 9 Abs. 3 GG
	3.2	 Grundrechte des Arbeitgebers und praktische Konkordanz
	3.3	 Keine Regelungsbefugnis der Betriebsparteien
	3.4	 Datenschutzrechtliche Aspekte

	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur


	Teil VI: Teamwork und Leadership
	Von funktionaler Excellenz zur transaktionaler Excellenz – Die Organisation als Netzwerk leistungsstarker Teams
	1	 Einleitung
	1.1	 Warum sind neue Formen der Arbeitsorganisation notwendig?
	1.2	 Begriffsbestimmung: Was bedeuten neue Formen der Arbeitsorganisation?
	1.3	 Einordung und Abgrenzung: Wie kann man neue Formen der Arbeitsorganisation in die Organisation bringen?

	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Kross-funktionale Expertenteams – Wie gemischte ad-hoc Teams Projekte und Produktentwicklung im digitalen Arbeitsumfeld meistern
	1	 Einleitung
	1.1	 Die Einrichtung kross-funktionaler Teams
	1.2	 Ziele und Funktionsweise kross-funktionaler Teams
	1.3	 Projektabschluss

	2	 Vorteile von kross-funktionalen Expertenteams
	3	 Herausforderungen in Bezug auf kross-funktionale Expertenteams
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick

	Die Rolle der Führungskräfte im hybriden Arbeiten – Alles neu oder alter Hut?
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Humanzentrierung, Empathie und psychologische Sicherheit
	4.2	 Aktivitäten-basiertes Arbeiten und Teamvereinbarungen
	4.3	 Rollenbasiertes Arbeiten
	4.4	 Planung und Check-Ins
	4.5	 Zwischenergebnis

	5	 Zusammenfassung und Ausblick

	Agile Führungsmodelle als Grundlage für die Arbeitsorganisation der Zukunft
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Shared Leadership
	1	 Einleitung
	1.1	 Ursachen für Shared Leadership als neuer Führungsstil
	1.2	 Definition von Shared Leadership
	1.3	 Abgrenzung von Shared Leadership zu Co-Sharing
	1.4	 Aktuelle Bedeutung dieser Arbeitsform

	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	2.1	 Shared Leadership als Benefit für die Organisation
	2.2	 Vorteile von Shared Leadership für den Arbeitnehmenden

	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	3.1	 Herausforderung von Shared Leadership für Arbeitgeber
	3.2	 Herausforderung von Shared Leadership für Arbeitnehmende

	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Voraussetzungen und Umsetzung von Shared Leadership für Organisationen
	Intra-personelle Skills
	Inter-personelle Skills

	4.2	 Integration von Shared Leadership in Organisationen

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Jobsharing im Management – Erfahrungen und Vorschläge für die Praxis
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile von Jobsharing
	2.1	 Frauen in Führung, Gleichberechtigung und Diversität
	2.2	 Führungskultur, Integration und Kollaboration
	2.3	 Motivation, Leistung und Agilität

	3	 Herausforderungen in Bezug auf Jobsharing
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur


	Teil VII: Arbeitsmittel und Weiterbildung
	Design Thinking kann die (Arbeits-)Welt verändern – Ein Beitrag über die Vorteile, Herausforderungen und Lösungsansätze der Anwendung von Design Thinking auf dem Weg zu New Work
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile von Design Thinking
	3	 Herausforderungen in Bezug auf Design Thinking
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Für Einsteiger*innen: Nutzen Sie Design Thinking als New Work-„Schnupper“-Projekt
	4.2	 Für Profis: Go YOUR (never ending) way to New Work! – mit Hilfe von Design Thinking
	4.3	 Kreieren Sie das perfekte Team mit „Wir-Gefühl“ – vom Praktikanten (m/w/d) bis zur Chef*innen-Etage
	4.4	 Seien Sie offen & lassen Sie sich inspirieren (statt zu kopieren)
	4.5	 Denken, leben & handeln Sie stets kund*innenzentriert
	4.6	 Experimentieren Sie, anstatt „in Stein zu meißeln“
	4.7	 Hören Sie nie auf! – und genießen Sie die Reise

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Anforderungen an den Arbeitsplatz der Zukunft – Wirksame Zusammenarbeit und Innovationsfähigkeit durch Activity Based Working
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Besonderheiten in der Arbeitsplatzgestaltung berücksichtigen
	4.2	 Die Arbeitsplatzgestaltung auf die Organisation abstimmen
	4.3	 Zielmanagementsysteme als Entscheidungsrahmen etablieren
	4.4	 Den Veränderungsprozess strukturiert begleiten

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Das Homeoffice: Erreichen von Produktivität, Well-Being und Ergonomie
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile eines ergonomischen Homeoffices
	3	 Herausforderungen in Bezug auf ein ergonomisches Homeoffice
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	New Work erfordert New Learning
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick

	Kontinuierliches Lernen – Die Bedeutung für Unternehmen sowie die Ansätze des kontinuierlichen Lernens in einer sich immer schneller verändernden Arbeitswelt
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile von kontinuierlichem Lernen
	2.1	 Vorteile des kontinuierlichen Lernens für das Unternehmen
	2.2	 Vorteile des kontinuierlichen Lernens für den Einzelnen

	3	 Herausforderungen von kontinuierlichem Lernen
	4	 Mögliche Lösungsansätze
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Digitales Lernen
	1	 Einleitung
	1.1	 Historische Entwicklung
	1.2	 Was ist digitales Lernen?

	2	 Vorteile des digitalen Lernens
	2.1	 Welche Vorteile entstehen für Arbeitgeber?
	2.2	 Welche Vorteile entstehen für Arbeitnehmer?

	3	 Herausforderungen des digitalen Lernens
	3.1	 Welche Herausforderungen bestehen auf der Mikro-Ebene?
	3.2	 Welche Herausforderungen bestehen auf der Meso-Ebene?

	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	5.1	 Was sind die wichtigsten Erkenntnisse?
	5.2	 Worauf können wir uns in der Zukunft einstellen?

	Literatur


	Teil VIII: Employer Branding, Employee Benefits und New Pay
	Employer Branding auf dem Arbeitsmarkt der Zukunft – Was müssen Unternehmen Arbeitskräften bieten?
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile von Employer Branding
	3	 Herausforderungen im Zusammenhang mit Employer Branding
	3.1	 Wo sollten sich Unternehmen Kandidat:innen präsentieren?
	3.2	 Ein direkter, persönlicher und authentischer Arbeitgeberauftritt mit Hilfe der eigenen Belegschaft

	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 So entwickeln Unternehmen ein zukunftsfähiges Arbeitgeberkonzept

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Unternehmenskultur – Wie die Kultur eines Unternehmens über den (Miss-)Erfolg entscheidet
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile einer guten Unternehmenskultur
	3	 Herausforderungen zum Erreichen einer guten Unternehmenskultur
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Organisationale Erholung – so fördern Organisationen die Erholung ihrer MitarbeiterInnen
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile von organisationaler Erholung
	3	 Herausforderungen bei Erholung
	3.1	 Erholungsparadox
	3.2	 Veränderte Arbeitsweisen

	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Erholung während der Arbeit
	Arbeitspausen
	Bürogestaltung

	4.2	 Erholung nach der Arbeit
	Erreichbarkeit
	Grenzen ziehen


	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Bewegungsförderung
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile von Bewegung
	2.1	 Positive Auswirkungen in Bezug auf Krebserkrankungen
	2.2	 Positive Auswirkungen in Bezug auf Rückenschmerzen
	2.3	 Positive Auswirkungen in Bezug auf Depressionen
	2.4	 Positive Auswirkungen auf die Leistungsfähigkeit

	3	 Herausforderungen der Bewegungsförderung
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Mit New Pay zu einem transparenten, fairen und partizipativen Gehaltsmodell – Ein Beispiel des Multi-Brand-Unternehmens celebrate company
	1	 Einleitung
	2	 Die Vorteile von New Pay
	2.1	 New Pay bei der celebrate company: eine logische Konsequenz von New Work
	2.2	 Von der Selbstevaluierung über Peer Review bis hin zum Feedback-Gespräch: der New-Pay-Prozess bei der celebrate company
	Die Kompetenzlevel
	Die Gehaltskurven
	Der quantitative Peer Review
	Die „Excel-Logik“
	Der „Gehalts-Council“
	Das Feedback-Gespräch

	2.3	 Fair, transparent & werteorientiert: Was bringt New Pay für Arbeitgeber:innen und Arbeitnehmer:innen?

	3	 Komplexität, Relativität & Emotionalität: Herausforderungen von New Pay
	3.1	 Organisatorische Herausforderungen
	3.2	 Soziale Herausforderungen
	3.3	 Technische Herausforderungen

	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Lösungsansätze für organisatorische Herausforderungen
	4.2	 Lösungsansätze für soziale Herausforderungen
	4.3	 Lösungsansätze für technische Herausforderungen

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Die Gehaltsgilde: Versuch eines modernen Gehaltsprozesses für das agile Unternehmen
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	2.1	 Fairness und Transparenz
	2.2	 Zufriedenheit

	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Unternehmensbeteiligung – Ein virtuelles Mitarbeiterbeteiligungsprogramm (VSOP) ohne echte Beteiligungsrechte als Investition in Mitarbeiter
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile von virtuellen Beteiligungen
	2.1	 Vorteile für Arbeitgeber
	2.2	 Vorteile für Mitarbeiter

	3	 Herausforderungen in Bezug auf virtuelle Mitarbeiterbeteiligungen
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	5.1	 Rechtlicher Ausblick
	5.2	 Kampf um Talente

	Literatur


	Teil IX: Nachhaltigkeit, soziale Verantwortung und Diversity
	Nachhaltigkeit – Gamechanger für die Personalarbeit
	1	 Nachhaltigkeit steht für den Wertbeitrag „Mensch“
	2	 Vom „ehrbaren“ Kaufmann zu den ESG-Kriterien
	3	 Nachhaltigkeitsberichte – die strukturierte Darstellung zu ESG
	4	 Nachhaltigkeit – nicht ohne Regulatorik
	5	 Die ILO Grundprinzipien und Kernarbeitsnormen
	6	 Selbstverpflichtung durch Labels, Kodexe und Reports
	7	 Konkrete Personalarbeit im Zeichen der Nachhaltigkeit
	8	 Ausblick

	From Self to Sustainability – Wie es Unternehmen gelingen kann, die intrinsische Motivation ihrer Mitarbeitenden zu nachhaltigerem Handeln zu fördern
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile von intrinsisch motivierten Mitarbeitenden
	3	 Herausforderungen für Unternehmen bei der Umsetzung von Maßnahmen zur intrinsischen Motivation von Mitarbeitenden
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Nachhaltigkeit
	4.2	 Zugehörigkeit durch Sinnstiftung
	4.3	 Autonomie
	4.4	 Erfolg neu definieren

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Strategisches CSR Projektmanagement im Unternehmen
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile dieser Arbeitsorganisation
	2.1	 Win-Win-Situation
	2.2	 Strategisches CSR-Management als Risikomanagement

	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsorganisation
	3.1	 Multi-Stakeholder Management
	3.2	 Messkennzahlen

	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Schritt 1: Definition der Unternehmensvision und -werte
	4.2	 Schritt 2: Wesentlichkeitsanalyse: Social Issues und Stakeholders
	4.3	 Schritt 3: Bestandsanalyse zu CSR-Aktivitäten
	4.4	 Schritt 4: Formulierung der CSR-Strategie und -Handlungsfelder
	4.5	 Schritt 5: Implementierung und Kommunikation der CSR-Aktivitäten
	4.6	 Schritt 6: Messung und Reporting

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	ESG-Komponenten in der variablen Vergütung
	1	 Einleitung
	1.1	 ESG-Ziele im Unternehmensalltag
	1.2	 Gesetzliche und wirtschaftliche Anforderungen

	2	 Vorteile von ESG-Vergütungskomponenten
	3	 Herausforderungen dieser Vergütungsform
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Gute Vorbereitung ist „die halbe Miete“
	4.2	 Messbarkeit schafft Vertrauen
	4.3	 Keine „One Fits All“-Lösungen

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Fachkräftemangel innovativ begegnen – mit Lösungen aus dem nachhaltigen Personalmanagement
	1	 Einleitung
	1.1	 Problemstellung
	1.2	 Nachhaltiges Personalmanagement
	1.3	 Arbeitsfelder eines nachhaltigen Personalmanagements

	2	 Vorteile eines nachhaltigen Personalmanagements
	3	 Herausforderungen in Bezug auf nachhaltiges Personalmanagement
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4.1	 Arbeitsfelder des NHRM
	Gesundheitsmanagement
	Diversity
	Personalentwicklung
	Kommunikation und Mitentscheidung

	4.2	 Anpassung und Überprüfung des Rekrutierungsprozesses
	Digitale Rekrutierungssysteme
	Kompetenzorientiertes Recruiting
	Blind Hiring


	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	New Work und Generationen
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile von Generationenmanagement
	3	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	4	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	New Work und Familie – Wie Unternehmen in der neuen Arbeitswelt von einer neuen Familienfreundlichkeit profitieren
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile dieser Arbeitsform
	3	 Herausforderungen dieser Arbeitsform
	4	 Lösungsansätze und praktische Tipps
	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur

	Die Zukunft des Talentmanagements – Wie Frauen über Netzwerke Karriere machen
	1	 Einleitung
	2	 Vorteile des Netzwerkens für Organisation und Talente
	2.1	 Vorteile für die Organisation
	2.2	 Vorteile für die Talente

	3	 Herausforderungen bei der Förderung von Netzwerkaktivitäten
	3.1	 Herausforderungen für die Organisation
	3.2	 Herausforderung für die Talente

	4	 Lösungsansätze zur praktischen Implementierung von Netzwerken im Talentmanagement
	4.1	 Schritt 1: Relevanz erkennen – Netzwerken als Investition in die eigene Karriere
	4.2	 Schritt 2: Den roten Faden finden – Strategisches Vorgehen planen
	4.3	 Schritt 3: Kontakte knüpfen – Den roten Faden verbinden
	4.4	 Schritt 4: Verbindungen stärken – Bestehende Kontakte nutzen

	5	 Zusammenfassung und Ausblick
	Literatur



