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Abstract 

In 2007 wurde die schrittweise Anhebung der Regelaltersgrenze in der gesetzli-

chen Rentenversicherung von 65 auf 67 Jahre beschlossen. Ein wesentliches 

Ziel hierbei ist die Stabilisierung der Finanzierung der Rentenversicherung vor 

dem Hintergrund der demographischen Entwicklung. In den 90er Jahren wur-

den Ältere zum frühesten möglichen Zeitpunkt mit Hilfe von Altersteilzeit, vorzei-

tigen Altersrenten ohne Abschlag und manchmal auch zur Überbrückung durch 

die Inanspruchnahme von Arbeitslosengeld vom Arbeitsmarkt in das Rentensys-

tem entlassen. Das eigentliche arbeitsmarktpolitische Ziel, nämlich ältere Ar-

beitnehmer durch Jüngere zu ersetzen, hat sich derweil nicht erfüllt.1 Die 

Menschen in Deutschland werden immer älter und beziehen in Folge daraus 

immer länger Rente. Aus diesem Grund sollte auch die LGI ihren Arbeitnehmern 

eine längere Beschäftigung bis hin zur Regelaltersgrenze ermöglichen. Durch 

eine Gestaltung der Arbeitszeit, könnte die Arbeitsfähigkeit der Mitarbeiter 

nachhaltig verbessert werden, gleichzeitig gewinnen Unternehmen an Attraktivi-

tät für Arbeitsuchende. Zukünftig wird es nicht allen Arbeitnehmern mehr mög-

lich sein, ihren Beruf aufgrund Erkrankungen und Arbeitsunfälle bis zur 

Regelaltersgrenze auszuüben. In solchen Fällen gibt es Optionen, für einen 

freiwilligen früheren und flexibleren Übergang in den Ruhestand. Die wissen-

schaftliche  Arbeit überprüft in diesem Zusammenhang die Eignung von Lang-

zeitkonten. Kann dieses Instrument die Zeit zwischen tatsächlichem und 

gesetzlichem Rentenbeginn finanziell überbrücken, sowie über die Lebenspha-

sen hinweg, die belastenden privaten Situationen mit beruflichen Herausforde-

rungen in Einklang bringen? Sind Zeitwertkonten dabei ein Instrument, um 

Beschäftigte frühzeitig und andauernd arbeitsfähig zu erhalten?  

                                            

1 Zentralverband des Deutschen Handwerks (2011), S. 3 f 
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1 Einleitung 

1.1 Ausgangssituation  

Im Kontext der demographischen Entwicklung wird es für Unternehmen darauf 

ankommen, neue Arbeitszeitkonzepte zu entwickeln und umzusetzen, die ein 

alternsgerechtes Arbeiten ermöglichen sowie die lebensphasenorientierte Ar-

beitsgestaltung in den Mittelpunkt rücken. Im Hinblick auf das höhere gesetzli-

che Renteneintrittsalter mit 67 und der seit 2010 nicht mehr mit Bundesmitteln 

bezuschussten Altersteilzeit, werden innovative Arbeitszeitmodelle immer wich-

tiger. Angesichts der veränderten Bedingungen für den zukünftigen Rentenein-

tritt sind die Beschäftigten gezwungen länger erwerbstätig zu bleiben, wenn sie 

massive Abstriche des Alterseinkommens vermeiden wollen. Bereits heute nut-

zen Unternehmen nach der aktuellen Demographiestudie von Towers Watson 

Instrumente, wie die betriebliche Altersversorgung (69 Prozent), flexible Ar-

beitszeitmodelle (66 Prozent), Ausbau der altersgerechten Arbeitsplätze (34 

Prozent), Zeitwertkonten (30 Prozent) und Demographiefonds (bisher noch 8 

Prozent).2  

Durch den demographischen Wandel stehen Unternehmen immer weniger po-

tenzielle Erwerbstätige auf dem Arbeitsmarkt zur Verfügung. Als Reaktion auf 

die unterschiedlichen Vorstellungen dieser Arbeitnehmergruppe bezüglich ihrer 

Lebensarbeitszeit und den Veränderungen in den Erwerbsbiographien, haben 

Mitte der 90iger Jahre Volkswagen und in 2006 die Tarifpartner der Chemie 

Zeitwertkonten eingeführt. Dieses Modell ermöglicht Unternehmen und Be-

schäftigen ihre Arbeitszeit, sowie das Arbeitsentgelt flexibel brutto anzusparen 

und für unterschiedliche Freistellungszwecke in bestimmten Lebensphasen zu 

nutzen.  

                                            

2 Vgl. Heindl, S.; Süßmuth, B. (2014), S. 42 
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1.2 Problemstellung und Abgrenzung 

Die Sicherung der Arbeitsfähigkeit ist vor allem aufgrund der Bewältigung des 

demographischen Wandels bei der LGI von großer Bedeutung. Steigendes 

Durchschnittsalter der Arbeitnehmer sowie die veränderte Altersstruktur, fordern 

Lösungen um Arbeitnehmer länger aber auch alternsgerecht bis 67 im Erwerbs-

leben zu halten. Gerade die belastungsintensiven Tätigkeiten der Logistik- und 

Transportbereiche mit Schichtarbeit zwingen die LGI bestimmten Mitarbeiter-

gruppen auch künftig einen früheren Ausstieg und einen finanziell gesicherten 

Ruhestand zu ermöglichen. Leider haben genau diese leistungsgewandelten 

Mitarbeiter häufig keine Möglichkeiten sich einen früheren Ausstieg aus dem 

Erwerbsleben zu leisten. Da die LGI keine Inanspruchnahme von Altersteilzeit-

modellen anbietet, weil die Bezuschussung der Arbeitsagentur seit 2009 weg-

gefallen ist, steigt der Bedarf an neuen Lösungsmöglichkeiten. Aber nicht nur 

Lösungen für einen früheren Ausstieg sind bei der LGI notwendig, sondern eine 

Arbeitszeitgestaltung die alternsgerechtes Arbeiten in unterschiedlichen Le-

bensphasen ermöglicht. 

Diese wissenschaftliche Arbeit beschäftigt sich mit der Arbeitszeitgestaltung und 

Langzeitkonten im Hinblick auf das Altern und die Arbeitsfähigkeit. Dabei wird 

nicht der Zusammenhang zum betrieblichen Gesundheitsmanagement fokus-

siert. Anreize für eine Erwerbstätigkeit über die Renteneintrittsgrenze hinaus 

sind in diesem Kontext wichtig, werden in der Arbeit aber nur in Ansätzen be-

trachtet. Eine Einführung von Langzeitkonten ist  bei den Auslandsgesellschaf-

ten aufgrund der sozialversicherungsrechtlichen Gesetzgebung nicht möglich 

und ist deshalb ausgegrenzt. Die LGI-Servicebereiche Logistik Lernzentrum, 

Logworks, Helix und ITG werden in dieser Arbeit aufgrund ihrer Eigenständig-

keit und separaten Verwaltung ebenfalls nicht analysiert. 
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1.3 Zielsetzung  

Zur Bewältigung des demographischen Wandels ist die Implementierung eines 

betrieblichen Arbeitszeitrahmens mit individuellem Gestaltungsspielraum wich-

tig, der die Leistungsfähigkeit der Beschäftigten mit den Interessen der LGI Lo-

gistics Group International GmbH in Einklang bringt. Ziel ist es hierbei den 

Mitarbeitern eine lebensphasenorientierte Arbeitszeitgestaltung zu ermöglichen, 

welche sich der jeweiligen individuellen Lebensphase aber auch den Anforde-

rungen der LGI Logistics Group International GmbH anpasst. Die Zeitgestaltung 

ist auf die jeweilige Arbeitsfähigkeit und die Leistungsbereitschaft abzustimmen. 

Arbeitnehmern die zukünftig nicht mehr arbeiten können und wollen, soll ein fi-

nanziell abgesicherter Ausstieg ermöglicht werden. 

Für die LGI soll in diesem Zusammenhang überprüft werden, welchen Mehrwert 

Langzeitkonten für ein altersgerechtes Arbeiten in unterschiedlichen Lebens-

phasen und dem Erhalt der Arbeitsfähigkeit haben. Hierbei wird ein Konzept zur 

Implementierung von Langzeitkonten erstellt. Dabei sind die Stufen zur Einfüh-

rung, gesetzliche und steuerrechtliche Bestimmungen sowie die Gestaltungs-

möglichkeiten von Zeitwertmodellen zum Kapitalaufbau und Insolvenz-

sicherung zu berücksichtigen. Ziel ist es eine Entscheidungsvorlage über die 

Einführung von Zeitwertkonten für die Geschäftsleitung zu erarbeiten, anhand 

der alle wichtigen Entscheidungsfaktoren ersichtlich werden. 
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1.4 Aufbau der Arbeit  

Die wissenschaftliche Arbeit ist in sechs Kapitel gegliedert. Das Einleitungskapi-

tel beschreibt die Ausgangssituation, die Problemstellung und Zielsetzung, Auf-

bau der Arbeit sowie das methodische Vorgehen. 

Im zweiten Kapitel werden theoretische Begrifflichkeiten zum Thema Lebens-

phasen und Altern erläutert. Beginnend mit der Veränderung der Erwerbsbio-

graphien, Grundverständnis von Lebensphasen und dem Lebenszyklus. Dabei 

wird auf die Definition von alters- und alternsgerechtem Arbeiten, die Arbeitsfä-

higkeit sowie der alternsspezifische Leistungswandel eingegangen. 

Das dritte Kapitel beschäftigt sich mit den theoretischen Grundlagen der Ar-

beitszeit und Arbeitszeitkonten. Was unter Arbeitszeit verstanden wird und wel-

che Elemente der Gestaltung bestehen. Dabei werden die lebens-

phasenrelevante Arbeitszeitmodelle herausgegriffen. Die Grundlagen der Ar-

beitszeitkonten sind in diesem Kapitel beschrieben, insbesondere das Langzeit-

konto nach dem Flexi-Gesetz. Hierbei werden die Ansparmöglichkeiten eines 

Wertguthabens und die Freistellungszwecke erläutert. Außerdem wird auf die 

Finanzierung und Insolvenzsicherung eingegangen, als auch die steuer- und 

sozialversicherungsrechtlichen Aspekte. 

Das vierte Kapitel analysiert die Ausgangsituation der LGI. Im ersten Schritt 

wird eine Altersstrukturanalyse durchgeführt und die Anzahl der Mitarbeiter in 

den unterschiedlichen Bereichen aufgezeigt. Im zweiten Schritt werden die An-

sparmöglichkeiten in ein Langzeitkonto anhand der bestehenden betrieblichen 

Vereinbarungen und Gleitzeit- bzw. Urlaubskontostände erörtert. Dabei wird ei-

ne empirische Analyse in Form von qualitativen Mitarbeiterinterviews und eine 

Expertenbefragung durchgeführt. Abschließend gilt es die Situationsanalyse kri-

tisch zu beleuchten. 

Das fünfte Kapitel beschreibt das erstellte Konzept zur Implementierung von 

Langzeitkonten. Dabei werden anhand einer lebensphasenorientierten Arbeits-

zeitgestaltung, Modelle dargestellt, die eine Vereinbarung von private und beruf-
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liche Belastungen unter dem Einsatz von Langzeitkonten ermöglichen. Die Ein-

führungsstufen zur Implementierung von Langzeitkonten bei der LGI werden er-

klärt, sowie die Ansparmöglichkeiten in ein Wertguthaben entsprechend den 

Daten der Ist-Analyse. Als Freistellungsmöglichkeit wird ein Kombinationsmo-

dell aus Altersteilzeit und Langzeitkonten für die LGI dargestellt. Zuletzt werden 

alle relevanten Erkenntnisse in einer Entscheidungsvorlage für die Geschäftslei-

tung zusammengefasst.  
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2 Theoretische Grundlagen zu Lebensphasen 

und Altern 

2.1 Grundverständnis des Lebenszyklus und der 

Lebensphasen  

2.1.1 Veränderung der Erwerbsbiographien 

In der Vergangenheit verliefen Erwerbsbiografien noch in disjunkten Phasen der 

Ausbildung, Erwerbstätigkeit und Ruhestand. Parallel dazu waren die familiären 

und beruflichen Pflichten stärker nach einer geschlechterspezifischen Trennung 

der Verantwortlichkeiten ausgerichtet.3 Die klassische Erwerbsbiografie des In-

dustriezeitalters wird jedoch zukünftig immer weniger zu finden sein.4 Denn die 

Grenzen zwischen Berufs- und Privatleben lösen sich durch den gesellschaftli-

chen Wandel immer mehr auf. Die Aneignung von Wissen, Fähigkeiten und Fer-

tigkeiten ist heute nicht mehr auf die Phase der Ausbildung beschränkt. Sie folgt 

dem Prinzip des lebenslangen Lernens, um sich an die ständigen Veränderun-

gen anzupassen und den Wert des Humankapitals aufrechtzuerhalten.5 Auch 

das veränderte Familienleben und die unterschiedlichen Lebensentwürfe tragen 

zur Individualisierung der Lebensverläufe bei. Eltern möchten möglichst schnell 

zwischen den Geburten ihrer Kinder wieder in das Arbeitsleben zurückkehren, 

um einen Kompetenzverlust im Beruf zu vermeiden. Außerdem kommt es durch 

den demographischen Wandel immer häufiger vor, dass Mitarbeiter eine Auszeit 

benötigen, um pflegebedürftige Angehörige zu versorgen. Weitere Veränderun-

gen sind bei Nachwuchskräften wahrzunehmen. Diese möchten, bevor sie sich 

neuen herausfordernden Aufgaben in einer Führungsverantwortung stellen, ei-

ne Auszeit nehmen. Des Weiteren sind ruhestandsnahe Mitarbeiter aktiv daran 

interessiert, ihr Wissen und Können über die Ruhestandsgrenze hinaus  

einzusetzen, beispielsweise durch eine ehrenamtliche Tätigkeit oder als Silver 

                                            

3 Vgl. Hammermann, A.; Stettes, O. (2014), S. 8 f. 
4 Vgl. Schröder, S.; Förster, M.; Schmicker, S. (2015), S. 20 ff. 
5 Vgl. Hammermann, A.; Stettes, O. (2014), S. 8 f. 
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Worker6 beim ehemaligen oder neuen Arbeitgeber.7 Die neue Erwerbsbiografie 

gestaltet sich wie in Abbildung 1, dabei wird eine Multigrafie mit Brüchen, Rück-

kopplungen und möglichen Lebens- und Identitätskrisen sichtbar.8

Abbildung 1: Neue Erwerbsbiografie, Quelle: Schröder, S.; Förster, M.; Schmi-

cker, S. (2015), S. 20 ff. 

2.1.2 Lebenszyklus 

Der individuelle Lebenszyklus eines Menschen kann in Teillebenszyklen, wie in 

Abbildung 2 dargestellt, unterschieden werden und betrifft jeweils verschiedene 

Lebensbereiche. 

Abbildung 2: Die fünf unterschiedlichen Teilzyklen, Quelle: Sattelberger, T. 

(1995) S. 288 ff. 

                                            

6 Definition Silver  Worker: verrentete Personen, die weiterhin einer oder mehreren 
bezahlten oder unbezahlten Beschäftigungen nachgehen. 

7 Vgl. Blazek et al. (2011), S. 12 f. 
8 Vgl. Schröder, S.; Förster, M.; Schmicker, S. (2015), S. 20 ff. 
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Zu den wichtigsten Lebensfeldern gehören die individuelle Entwicklung im Be-

reich der Identität (biosozialer Lebenszyklus), der Familie (familiärer Lebenszyk-

lus) und der beruflichen Laufbahn (beruflich, betrieblich und stellenbezogener 

Lebenszyklus).9 Der biosoziale Lebenszyklus reicht von der Geburt bis zum Tod 

und wird von biologischen sowie sozialen Faktoren beeinflusst. Der familiäre 

Lebenszyklus bezieht sich auf die Familie und umfasst die Bereiche Ehe, Kin-

der und Großkinder. Probleme entstehen hierbei häufig im Spannungsfeld zwi-

schen Beruf und Familie. Der berufliche Lebenszyklus beschreibt die 

Entwicklung vom Berufseintritt bis zum Ausscheiden aus dem Erwerbsleben 

und setzt sich zusammen aus einer Ausbildungsphase und verschiedenen be-

trieblichen Lebenszyklen. Der berufliche Lebenszyklus kann durch erwerbsfreie 

Phasen wie z. B. Weiterbildung oder Mutterschaft unterbrochen sein. Der be-

triebliche Lebenszyklus (siehe Abbildung 3) beschreibt die Entwicklung vom 

Eintritt in ein Unternehmen mit betrieblicher Sozialisation über die Karriere- und 

Wachstumsphase bis zum Austritt durch Kündigung oder Pensionierung. Er 

setzt sich somit aus verschiedenen stellenbezogenen Lebenszyklen zusammen 

und beschreibt die Laufbahn innerhalb einer Organisation.  

Abbildung 3: Phasen des betrieblichen Lebenszyklus, Quelle: Graf, A. (2002), 

S. 143 

                                            

9 Vgl. Graf, A. (2011), S. 94 f. 
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Der stellenbezogene Lebenszyklus beinhaltet die Entwicklung des Mitarbeiters 

vom Antritt einer neuen Stelle bis zum erneuten Stellenwechsel.10 Besonders 

kritische Situationen zeigen sich beim Übergang einer Phase in die nächste. In 

Folge von Überschneidungen/Interdependenzen zwischen den verschiedenen 

Teilzyklen kann es für den Arbeitnehmer zu einer Häufung anspruchsvoller und 

belastender Situationen kommen.11

Im Laufe der letzten Jahrzehnte haben sich einzelne Lebenszyklen modifiziert. 

Der biosoziale Lebenszyklus hat sich durch eine steigende Lebenserwartung 

und längere, gesunde Lebensjahre verändert. Ein Teil der Arbeitnehmer ver-

bringt unter dem Motto „active ageing“ die letzte Lebensphase bei guter Ge-

sundheit und hohem Kompetenzlevel. Als mögliche Folge für Unternehmen 

wäre, den Übergang in den Ruhestand flexibel zu gestalten. Ideen, die über den 

klassischen Rahmen der Altersteilzeit hinausgehen, sind deshalb notwendig. 

Auch der familiäre Lebenszyklus hat sich verändert, die Familiengründung fin-

det aufgrund geänderter familiärer Lebensformen später statt. Die familiäre 

Phase fällt in der heutigen Zeit häufiger mit der beruflichen Phase zusammen, 

und es entstehen vor allem für Frauen Probleme bei der Vereinbarkeit von Be-

ruf und Familie. Der berufliche Lebenszyklus ist geprägt durch häufige Arbeits-

platzwechsel und vielfältige Aus- sowie Weiterbildungsverläufe. Des Weiteren 

gibt es einen Wandel in Bezug auf Technologien und die internationalen Bezie-

hungen im Arbeitsleben, die neue Herausforderungen entstehen lassen. Aus 

diesem Grund verändern sich Arbeitsorte und Führungsaufgaben sowie die Zu-

sammensetzung der Arbeitsteams.12 Zwischen den einzelnen Lebenszyklen be-

stehen generell vielfältige Überschneidungen und können zu unterschiedlichen 

Belastungen jedes Einzelnen führen.  

2.1.3 Lebensphasen 

Der Begriff Lebensphase bezeichnet einen abgrenzbaren Abschnitt im Lebens-

lauf eines Menschen. Lebensphasen können nach Kriterien wie Alter, Entwick-

                                            

10 Vgl. Graf, A. (2002), S. 47 ff.; Blazek et al. (2011), o. S. 
11 Vgl. Graf, A. (2007), S. 268 
12 Vgl. Hellert, U. (2014), S. 18 ff. 
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lungsaufgaben oder kulturellen Anforderungen definiert werden.13 Sie werden 

verstanden als einschneidende positive als auch negative Ereignisse, mit denen 

ein Mensch konfrontiert wird. In gewisser Weise haben diese Lebensphasen 

immer einen Einfluss auf die Person im privaten wie auch im beruflichen Umfeld 

und wirken sich auf die Leistungsfähigkeit, sowie berufliche Motivation des Ar-

beitnehmers aus.14

Das chronologische Alter ist häufig ein zentraler Orientierungspunkt für Lebens-

phasen im Lebensverlauf. Auf Grundlage des Alters können die Phasen in frühe 

Kindheit, Kindheit (4-12 Jahre), Jugendalter (bis ca. 21 Jahre), frühes Erwach-

senenalter (18-30 Jahre), mittleres Erwachsenenalter (30-60 Jahre) und höhe-

res Erwachsenenalter bzw. Alter (ab dem 60. Lebensjahr) unterteilt werden. 

Eine andere Gliederung von Lebensphasen nimmt das epigenetische psycho-

soziale Entwicklungsmodell von Erik Erikson vor. Hierbei werden 8 aufeinander-

folgende Stadien beschrieben, die im Lebensverlauf bewältigt werden 

müssen.15 Seit Mitte der 70er Jahre hat sich durch Kohli die Soziologie des Le-

benslaufs als ein Theorieansatz etabliert. Der Autor Kohli hat 1985 eine Dreitei-

lung des Lebenslaufs in eine Vorbereitungsphase (Ausbildung), eine 

Aktivitätsphase (Berufsarbeit) und eine Ruhephase (Rentenalter) vorgenom-

men.16 Heute lassen sich die Lebensphasen laut dem Institut für Beschäftigung 

und Employability wie folgt unterscheiden.17 Zu den relevanten Phasen im fami-

liären Bereich zählen Elternschaft und Pflege. In der Lebensphase der Eltern-

schaft werden mit der Geburt eines Kindes Elternpflichten übernommen, die 

vorübergehend und möglicherweise auch andauernd eine Belastung von Ar-

beitnehmern darstellen können. Im familiären Bereich wird das Pflegen von An-

gehörigen häufig zusätzlich zum Beruf wahrgenommen. Einfluss auf die 

Lebensphasen haben auch die Arbeitssituation des Lebenspartners und soziale 

Netzwerke. Arbeitswechsel, Auslandsaufenthalte, Kinderbetreuung, Überstun-

den und Karriereplanung sind Beispiele, die einen zusätzlichen Abstimmungs-

                                            

13 Janssen, P. (2009), S. 73 
14 Vgl. Rosenberger, B. (2014), S. 309  
15 Janssen, P. (2009), S. 73 
16 Vgl. Lemmermöhle, D. (2006), S. 37 
17 Vgl. Rump J.; Eilers, S.; Wilms, G. (2011), S. 20 
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bedarf mit dem Partner erforderlich machen. Insbesondere bei Dual Career 

Couples18 oder Paaren in Schichtarbeit ist eine Balance zwischen den Verpflich-

tungen gegenüber dem Arbeitgeber und dem Partner herzustellen. Unter einem 

sozialen Netzwerk wird generell die Zugehörigkeit zu einer Gruppe oder einer 

Gesellschaft verstanden. Lebensphasen werden auch durch Familie und 

Freunde aber auch Bekannte geprägt. Des Weiteren gibt es außerfamiliäre Ein-

flüsse wie z.B. die Ausübung eines Ehrenamts, Hobbies, Krankheit, Nebentätig-

keit, privat initiierte Weiterbildungen, kritisches bzw. traumatisches Ereignis und 

Verschuldung die auf die Lebensphasen einwirken können.19

Nach der Definition der Autorin Jutta Rump werden Berufsphasen in Ein-

stieg/Orientierung, Reife, Führung, Ausland und Ausstieg unterteilt. Diese Pha-

sen gilt es mit den jeweiligen Lebensphasen des Arbeitnehmers zu verbinden. 

Als Einstieg wird die erste Tätigkeitsaufnahme im Unternehmen bezeichnet. Da-

runter fallen Beginn der Berufsausbildung oder die erste feste Anstellung nach 

dem Studium. Im Hinblick auf die berufliche Orientierung ist zwischen einem 

Stellenwechsel in der Organisation und Arbeitnehmern die neu in das Unter-

nehmen eintreten, zu unterscheiden. Sogenannte Wiedereinsteiger sind Be-

schäftigte, die nach einer mehrjährigen Elternzeit oder Pflegezeit in den Beruf 

zurückkehren. Die Berufsphase Reife beschreibt Mitarbeiter mit großem Know-

how und langjährigen Erfahrungen, bei denen im Rahmen ihrer Funktion kein 

Entwicklungspotenzial mehr vorhanden ist. Man spricht in diesem Zusammen-

hang auch von der Entstehung eines sogenannten Karriereplateaus. In dieser 

Phase kann eine weitere berufliche Karriereentwicklung von Unternehmenssei-

te nicht realisiert werden oder wird auch von den Beschäftigten nicht ge-

wünscht. In der Berufsphase der Führung entstehen mit der Übernahme einer 

ersten Führungsverantwortung Herausforderungen bezüglich der Identifikation 

mit der neuen Rolle und der Abgrenzung gegenüber den Mitarbeitern. 

                                            

18 Definition Dual Career Couples: Paare, in denen beide Partner eine Karriere    
    Anstreben bzw. verwirklichen. 
19 Vgl. Rump et al. (2014), S. 21 ff.; Vgl. Rump J.; Eilers, S.; Wilms, G. (2011), S. 25 ff. 
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Für Beschäftigte, die sich bereits in einer Führungsposition etabliert haben, 

können bestimmte Lebensereignisse dazu führen, dass sie ihrer Führungsver-

antwortung nicht mehr nachkommen können oder wollen (wie z. B. der Eintritt 

eines Pflegefalls oder die Geburt eines Kindes). Ein beruflicher Wechsel ins 

Ausland kann eine neue Lebensphase darstellen. Ein Wechsel des Lebensum-

felds mit kulturellen Veränderungen beeinflusst nicht nur den Mitarbeiter selbst, 

sondern auch den Partner und die Familie. Die Phase des Ausstiegs beschreibt 

das Ausscheiden eines Mitarbeiters aus dem Unternehmen. Gründe hierfür 

können die berufliche Neuorientierung oder das Ende des Erwerbslebens sein. 

Insbesondere der Eintritt in den Ruhestand kann als eine kritische Phase erlebt 

werden, bei der sich die Lebensverhältnisse und -umstände grundlegend ver-

ändern.20  

Die beruflichen Phasen sind zum großen Teil altersunabhängig, können sich 

wiederholen und erfolgen nicht zwangsläufig chronologisch. Zudem müssen 

nicht alle Berufsphasen durchlaufen werden, denn einige Beschäftigte werden 

in ihrer Erwerbsbiografie keinen Auslandseinsatz haben oder nicht die Füh-

rungslaufbahn einschlagen. Um Mitarbeitern Lösungswege für ihre individuellen 

Bedarfssituationen anbieten zu können, wird nach Maßnahmen und Instrumen-

ten gesucht, die sowohl für die jeweilige Berufsphase als auch für die entspre-

chende Lebensphase des Beschäftigten passend sind. Die Zusammenführung 

von Lebens- und Berufsphasen wird dabei als „Matching“ bezeichnet.21

2.2 Grundverständnis von Altern und Arbeitsfähigkeit 

2.2.1 Definition alters- und alternsgerechtes Arbeiten 

Zwischen einem alters- und alternsgerechten Ansatz des Arbeitens wird gene-

rell unterschieden. „Alternsgerechtes Arbeiten setzt (…) nicht bei bestimmten 

Altersgruppen der Arbeitnehmer an, sondern befasst sich prozessorientiert mit 

präventiven arbeitsgestalterischen Maßnahmen, welche ein gesundes Altern 

                                            

20 Vgl. Rump et al. (2014), S. 24; Vgl. Rump J.; Eilers, S.; Wilms, G. (2011), S. 27 f. 
21 Vgl. Rump et al. (2014), S. 25 f.; Vgl. Rump J.; Eilers, S.; Wilms, G. (2011), S. 29 
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am Arbeitsplatz ermöglichen.“22 Dabei sind Maßnahmen zu ergreifen, welche 

den mit zunehmendem Alter natürlich nachlassenden körperlichen Funktionen 

und Fähigkeiten entgegenwirken können.23 Daraus ergibt sich die Notwendig-

keit einer präventiven und alternsbezogenen Arbeitsgestaltung. Hierbei soll die 

Motivation, Gesundheit und Qualifikation der Mitarbeiter möglichst über die ge-

samte Erwerbsbiographie erhalten bleiben. Der alternsorientierte Ansatz setzt 

dabei möglichst schon bei jungen Erwerbspersonen an.24 „Die altersgerechte 

Handlungsperspektive [hingegen] (…) bezieht sich auf den älteren Arbeitneh-

mer, dessen Leistungsfähigkeit über die Jahre hinweg abgenommen hat, und 

bei dem sich die Herausforderung ergibt, Leistungsvermögen und Arbeitsanfor-

derungen durch entsprechende Aktivitäten einander anzugleichen.“25 Die Bun-

desregierung definiert altersgerechte Arbeitsbedingungen dagegen wie folgt: 

„Als altersgerecht wird eine Arbeit bezeichnet, die sich an den spezifischen Fä-

higkeiten und Bedürfnissen der jeweiligen beschäftigen Altersgruppen orien-

tiert.“26 Insbesondere wird hier der Schutz von Jugendlichen bei Schicht -und 

Nachtarbeit, ergonomische Hilfestellungen bei altersbedingten Einschränkun-

gen oder besondere Arbeitszeitgestaltungen gemeint.27

2.2.2 Die Arbeitsfähigkeit 

 „Arbeitsfähigkeit wird (…) verstanden als die Fähigkeit eines Menschen, eine 

gegebene Arbeit zu gegebener Zeit zu bewältigen.“28 Der Begriff Arbeitsfähig-

keit wurde 1980 in Finnland in Zusammenhang mit dem Arbeitsbewältigungsin-

dex (WAI) vor allem durch die Autoren Illmarinen und Tuomi geprägt. 

Arbeitsfähigkeit wird generell durch die Person und durch die Situation gekenn-

zeichnet, sie beschreibt die Leistungsfähigkeit im Hinblick auf die konkrete  

Arbeitsanforderung.29  

                                            

22 Lukas, J. (2012), S. 98 
23 Vgl. Nickel, G. (2008), S. 70 
24 Vgl. Guessone et al. (1999), S. 114 
25 Morschhäuser, M. (1999), S. 114 
26 Deutscher Bundestag (2011), Drucksache 17/4922, S. 2  
27 Vgl. Deutscher Bundestag (2011), Drucksache 17/4922, S. 2 
28 Vgl. Illmarinen, J.; Tempel J. (2002), S. 4 
29 Vgl. Richenhagen, G. (2015), S. 407 
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Der WAI gibt eine Einschätzung der subjektiven Arbeitsfähigkeit in Bezug auf 

die Anforderungen, es findet also eine ressourcenorientierte Bewertung des In-

dividuums statt.30 Durch den demographischen Wandel und die alterszentrierte 

Belegschaft können ältere Arbeitnehmer nicht mehr  in den vorzeitigen Ruhe-

stand begleitet werden, sondern es rückt die Frage der Leistungsfähigkeit und 

der alternsgerechten Arbeitsgestaltung in den Mittelpunkt der Personalarbeit. 

Der Begriff Arbeitsfähigkeit steht in einem engen Zusammenhang zur Beschäf-

tigungsfähigkeit.31 Dabei bildet die Arbeitsfähigkeit die Grundvoraussetzung für 

die Beschäftigungsfähigkeit. Denn Beschäftigungsfähigkeit beschreibt die Fä-

higkeit einer Person, auf der Grundlage ihrer Arbeitsfähigkeit, in das Erwerbsle-

ben einzutreten und sich unter wandelnden Rahmenbedingungen dem 

Arbeitsmarkt selbst anzupassen.32  

In der arbeitswissenschaftlichen Literatur wird für mögliche Risikokonstellatio-

nen zwischen Mensch und Arbeit das theoretische Belastungs-

Beanspruchungs-Konzept verwendet. Bezogen auf das Arbeitsleben werden als  

Belastungen die äußeren Merkmale der Arbeitssituation, wie die Arbeitsaufga-

be, Arbeitsbedingungen, Zeitdruck, hohe Verantwortung, wechselnde Technolo-

gie sowie die soziale Interaktion verstanden. 33 Als Beanspruchung werden die 

körperlich-physiologischen, erlebens- und verhaltensmäßigen Reaktionen des 

Menschen, der unter diesen Bedingungen arbeitet, bezeichnet. Beanspruchun-

gen sind abhängig von den individuellen Eigenschaften, Fähigkeiten und dem 

Gewöhnungsgrad sowie der Qualifikationen.34

Die Arbeitsfähigkeit setzt sich laut dem Arbeitsfähigkeitskonzept aus verschie-

denen miteinander verknüpften Bereichen zusammen. Juhani Ilmarinen stellt in 

einem „Haus der Arbeitsfähigkeit“ alle Haupteinflussfaktoren, wie Arbeitsfähig-

keit gefördert und weiterentwickelt werden kann, dar.35

                                            

30 Vgl. Teetz, T. (2014), S. 12 
31 Vgl. Richenhagen, G. (2015), S. 407 
32 Vgl. Holzträger, D. (2012), S.108 
33 Vgl. Kuhn, K. (2007), S. 27 
34 Vgl. Schlick et al. (2010), S. 38 f. 
35 Vgl. Seyfried, B. (2011), S. 138 
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Abbildung 4: Haus der Arbeitsfähigkeit, Quelle: Ilmarinen, J.; Oldenbourg, R. 

(2010), S. 43 

Das Haus der Arbeitsfähigkeit besteht aus vier Stockwerken (siehe  

Abbildung 4): Gesundheit und Leistungsfähigkeit, Kompetenz, Werte und Arbeit. 

Das unterste Stockwerk, die physische und psychische Gesundheit, bildet das 

Fundament für alle weiteren Stockwerke. Einschränkungen in der Gesundheit 

und Leistungsfähigkeit bedrohen immer die Arbeitsfähigkeit an sich. Das zweite 

Stockwerk Qualifikation beschreibt die Fertigkeiten und Fähigkeiten. Mit den 

angeeigneten Qualifikationen begegnet man den beruflichen Herausforderun-

gen im Arbeitsalltag und kann sie besser bewältigen. Im dritten Stockwerk sind 

die Werte untergebracht, dabei wird zwischen Einstellung und Motivation unter-

schieden. Einstellungen prägen das Verhalten und entscheiden auch elementar, 

was den Menschen motiviert. Für eine gute Arbeitsfähigkeit müssen die Einstel-

lung und Motivation im Einklang mit der Arbeit sein. Das vierte Stockwerk ist 

das größte, es ist die Arbeit selbst. Alles was sich hier abspielt, hat Auswirkun-

gen auf die vorher erläuterten Stockwerke. Dieses Stockwerk besteht aus der 

Arbeitsaufgabe und den Anforderungen, dem sozialen Umfeld mit Kollegen und 

Vorgesetzten, der Struktur der Organisation und der Arbeitsumgebung. Der Auf-

bau des Stockwerks ist sehr komplex, eine große Verantwortung tragen hierbei 

die Vorgesetzten, denn sie sind für eine gute Arbeitsgestaltung verantwortlich.  
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Das Haus der Arbeitsfähigkeit ist von den Dimensionen Familie, persönliches 

Umfeld, regionale Umgebung und Gesellschaft umgeben. Die Familie spielt 

hierbei eine wichtige Rolle, da sie die nächste Umgebung des Hauses der Ar-

beitsfähigkeit ist. Eine familiäre Einbindung kann Vertrauen und Sicherheit ge-

ben, aber auch Verpflichtungen und Sorgen bringen. Im persönlichen Umfeld 

befinden sich Freunde, Verwandte, Hobbies und Freizeitaktivitäten. Die sozialen 

Kontakte können unterstützend, aber auch als Belastung auf die Arbeitsfähig-

keit einwirken. Im Allgemeinen haben sportliche Aktivitäten in der Freizeit einen 

positiven Einfluss auf die Arbeitsfähigkeit im Ganzen.36  

In Abbildung 5 wird der Verlauf der Arbeitsfähigkeit mit Verhaltens- und Verhält-

nisprävention sichtbar, aber auch der Verlauf ohne Interventionen wird im Al-

tersverlauf deutlich. Der Work-Ability-Index zeigt, dass in zunehmendem Alter 

die Arbeitsfähigkeit generell abnimmt, wenn keine Intervention bspw. durch eine 

Gesundheitsförderung erfolgt. Die durchschnittliche Abnahme beträgt 0,4 WAI-

Punkte im Jahr.37

Abbildung 5: Verlauf der Arbeitsfähigkeit, Quelle: Treier, M. (2015), S. 36 

                                            

36 Vgl. Ilmarinen, J.; Oldenbourg, R. (2010), S. 429 ff. 
37 Vgl. Seyfried, B. (2011), S. 139 
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Die Arbeitszeitgestaltung ist ein Schlüsselfaktor zur Förderung und zum Erhalt 

der Arbeitsfähigkeit. Die Arbeitszeit in den verschiedenen Phasen des Berufsle-

bens sollte so gestaltet sein, dass sie den unterschiedlichen Bedürfnissen ent-

gegen kommt und einen langen Verbleib in Berufsleben ermöglicht. Das 

Zeitverwendungsverhalten macht deutlich, dass nur eine Destandardisierung 

der Lebensarbeitszeit eine bessere Bewältigung der Belastungen nach Lebens-

phasen ermöglicht.38 „Damit die alternde Belegschaft in Zukunft länger produk-

tiv im Erwerbsleben bleiben kann, muss die Passung zwischen 

Arbeitsanforderungen und der individuellen Arbeitsfähigkeit immer wieder neu 

angestrebt werden.“39 Dabei ist es wichtig die Veränderung der Arbeitsgestal-

tung bereits in jungen Jahren zu beginnen, welche sich dann über das ganze 

Berufsleben erstrecken. Um eine Übereinstimmung zwischen Arbeitsanforde-

rung und Arbeitsfähigkeit zu erreichen, kann über die Arbeitszeitgestaltung in 

besonderer Art und Weise eingewirkt werden.40

2.2.3 Altern und der alternsspezifische Leistungswandel  

Die wesentlichen Erkenntnisse der Wissenschaft über das Altern lassen sich in 

folgende Schlüsselerkenntnisse zusammenfassen. Altern ist ein lebenslanger 

Veränderungs- bzw. Entwicklungsprozess, der mit der Geburt beginnt und mit 

dem Tod endet. Altern wird als multi-dimensional bezeichnet, denn beim Altern 

verändert sich nicht nur der Körper sondern auch die Psyche. Im Laufe des Le-

bens wandelt sich nichts so stark wie das Gehirn und seine psychischen Funk-

tionen, wie z.B. das Verhalten, Fähigkeiten, Kognition41, Emotion und Motivation 

sowie Motorik und die Persönlichkeit. Das Altern wird auch als multi-direktional 

beschrieben, denn die Veränderungen im Alter sind in verschiedene Richtungen 

ausgeprägt und bestehen aus einem Anstieg wie aus einem Abfall der Arbeits-

leistung. „Bestimmte Fähigkeiten nehmen ab, andere bleiben stabil und einige 

                                            

38 Vgl. Knauth, P.; Elmerich, K.; Karl, D. (2009), S. 62 f. 
39 Knauth, P.; Elmerich, K.; Karl, D. (2009), S. 109 
40 Vgl. Knauth, P.; Elmerich, K.; Karl, D. (2009), S. 115 f. 
41 Kognition: Wahrnehmung, Aufmerksamkeit, Lernen/Gedächtnis, Erfahrungs- 
    und Expertenwissen, Denken, Problemlösen, Planen, Kreativität, Sprache. 
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verbessern sich. Von einem generellen Leistungsabfall gegen Ende des Berufs-

lebens kann nicht die Rede sein.“42  

Das Altern ist lebenslang beeinflussbar und somit kein rein biologisch-

natürlicher automatischer Vorgang. Altern kann von jedem Einzelnen im Zu-

sammenspiel mit seiner Umwelt beeinflusst werden. Denn die zentralen Stell-

schrauben des Alterns sind psychische Faktoren. Somit bestimmt das 

Verhalten, Denken, Fühlen, Handeln im positiven wie im negativen Sinne maß-

geblich den Alterungsprozess. Außerdem ist das Altern unabhängig vom kalen-

darischen Alter. Es sagt wenig aus über die biologisch-körperliche, soziale und 

psychische Funktionsfähigkeit. Auch ab welchem Lebensalter Menschen als alt 

gelten, ist abhängig von gesellschaftlichen Konventionen. Das Altern ist ein 

höchst individueller Veränderungsprozess und deshalb sehr heterogen zu be-

trachten. Es ist keine generelle Leistungsabnahme sondern eine Leistungs-

wandlung. Was sich über die Lebensspanne verändert, sind unsere Stärken und 

Schwächen, das bedeutet die Dinge, die wir besonders gut können aber auch 

die Dinge, die uns schwerer fallen.43  

Die wissenschaftliche wie auch die gesellschaftliche Sichtweise des Alterns ha-

ben sich in der Vergangenheit verändert. Zu Beginn des 20 Jahrhunderts wurde  

durch das Defizitmodell des Alterns die menschliche Alterung als Verfall körper-

licher und geistiger Funktionen betrachtet. Anfang der 1970er Jahre wurde dann 

das bis jetzt gültige Kompetenzmodell des Alterns entwickelt. Dieses schließt 

zwar Veränderungen der physischen und psychischen Leistungsfähigkeit ein, 

geht jedoch davon aus, dass diese kompensiert werden können. Dies bedeutet, 

dass personalpolitische Maßnahmen einen Einfluss auf die Entwicklung der 

Leistungsfähigkeit im Alter haben können. Durch gezielte Steuerung und Förde-

rung von Kompetenzen kann es den Mitarbeitern ermöglicht werden, trotz even-

tuell nachlassenden Fähigkeiten, in bestimmten Tätigkeitsbereichen keine 

Leistungseinbußen hinnehmen zu müssen.44

                                            

42 Feldes, W; Gerntke, A.; Jentgens, B. (2013), o. S.
43 Vgl. Schuett, S. (2014), S. 63 f. 
44 Vgl. Prezewowsky, M. (2007), S. 65 f. 
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Abbildung 6 zeigt die Faktoren menschlicher Leistungsfähigkeit, die im Alter e-

her abnehmen, eher konstant bleiben oder eher zunehmen. Im Alter wird es 

immer schwieriger, körperlich anstrengende Tätigkeiten auszuüben, denn die 

Muskelkraft, Bewegungsgeschwindigkeit und Höchstleistungsfähigkeit sind ab-

nehmend. Die Konzentrationsfähigkeit und Informationsaufnahme sind Fakto-

ren, die über die Lebensspanne konstant bleiben. Eine Leistungswandlung 

besteht im Bereich der Lebens- und Berufserfahrung, Fähigkeit zum Perspek-

tivwechsel, des Verantwortungsbewusstseins und bei der Selbsteinschätzung in 

Bezug auf die eigene Person.45

Abbildung 6: Alters- und alternsgerechtes Arbeiten, Quelle: Feldes, W.; Gerntke, 

A.; Jentgens, B. (2013), Abschnitt 6 

Dem vorzeitigen Verschleiß der Arbeitsfähigkeit, der durch belastungsintensive 

Tätigkeiten im Erwerbsleben verursacht wird, kann durch präventive Maßnah-

men entgegengewirkt werden. Durch eine alternskritische Gefährdungsbeurtei-

lung können Arbeitsbedingungen identifiziert werden, welche die Beschäftigten 

psychisch und physisch überfordern. Eine Berücksichtigung der alternsbeding-

                                            

45 Vgl. Feldes, W; Gerntke, A.; Jentgens, B. (2013) o. S. 
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ten Veränderungen ist notwendig, um ein frühzeitiges Ausscheiden aus dem 

Erwerbsleben zu vermeiden. Da dies in Unternehmen nicht immer möglich ist, 

sind zusätzliche Ausstiegsoptionen vor dem gesetzlichen Renteneintrittsalter 

hilfreich.46 In diesem Zusammenhang werden die Voraussetzungen und Motive 

für eine längere Erwerbstätigkeit interessant. Denn mit dem Alter verändern sich 

arbeitsbezogene Einstellungen und Quellen der Arbeitsmotivation. Auf der Basis 

einer Befragung des Bundesinstituts für Bevölkerungsforschung47 von 1.500 

Personen der Altersgruppe 55-64 ist bekannt, dass der Weiterbeschäftigungs-

wunsch wesentlich durch die Arbeitsmotivation und selbst empfundene Leis-

tungsfähigkeit bestimmt wird. Einflussfaktoren auf die Arbeitsmotivation für 

diese Personengruppe sind vor allem Autonomie, Arbeitsklima, Anerkennung, 

Wertschätzung und Spaß bei der Arbeit. Eine besondere Bedeutung kommt in 

diesem Zusammenhang der Sinnhaftigkeit der Tätigkeit zu.48

2.3 Alternsgerechte Arbeitszeitgestaltung 

Bei der Bewältigung des demographischen Wandels spielt das Handlungsfeld 

der alternsgerechten Arbeitszeitgestaltung eine zentrale Rolle. Je älter eine Al-

tersgruppe ist, umso größer ist die Streuung der Leistungsfähigkeit und umso 

schwieriger ist es für alle Beteiligten eine passende Lösung zu finden. Die Not-

wendigkeit besteht, einerseits Lösungen anzubieten für Arbeitnehmer, die bis 

zum Renteneintritt erwerbstätig bleiben können und wollen, andererseits aber 

auch für Arbeitnehmer Alternativen zu haben, die gesundheitlich oder aufgrund 

anderer Umstände vorzeitig aus dem Berufsleben aussteigen müssen. Die le-

bensphasenorientierte und alternsgerechte Arbeitszeitgestaltung verfolgt ganz 

unterschiedliche Ziele. Dabei kann eine Verbesserung der Vereinbarkeit von 

Beruf und Familie, zeitliche Begrenzung der körperlich anstrengenden Tätigkeit, 

Zeiten für lebenslanges Lernen oder längere Nutzung von Erfahrungen im Mit-

telpunkt stehen. 49

                                            

46 Vgl. Feldes, W; Gerntke, A.; Jentgens, B. (2013) o. S. 
47 Büsch, V.; Dittrich, D.; Lieberum, U. (2010), S. 923 
48 Vgl. Sonntag, K. (2014), S. 40 
49 Vgl. Knauth, P.; Elmerich, K.; Karl, D. (2009), S. 115 f. 
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Die Gestaltungsmöglichkeiten von alterns- und lebensphasenorientierter Ar-

beitszeit werden als Übersicht in folgender Grafik dargestellt: 

Abbildung 7: Alterns- und lebensphasenbezogene Arbeitszeitmodelle, Quelle: 

Knauth, P.; Elmerich, K.; Karl, D. (2009), S. 116 

Ein Parameter für die Gestaltung einer alternsgerechten und lebensphasenori-

entierten Arbeitszeitgestaltung kann eine Reduktion der Arbeitsdauer sein. In 

der Praxis ist jedoch bei Unternehmen immer öfter das Gegenteil zu beobach-

ten. Arbeitszeiten werden aufgrund von Flexibilitätsanforderungen verlängert, 

obwohl dabei negative Konsequenzen wie überdurchschnittliche Ermüdung, er-

höhtes Unfallrisiko, höhere Krankheitsraten und schlechtere Leistung hervorge-

rufen werden.50 Auch eine generelle pauschale Verkürzung der Arbeitsdauer für 

ältere Arbeitnehmer ist nicht sinnvoll, da die Arbeitsfähigkeit nicht grundsätzlich 

mit zunehmendem Alter geringer wird. Es sollte im Einzelfall geprüft werden, ob 

eine Verkürzung der Arbeitszeit in Abhängigkeit von schwerer körperlicher Tä-

tigkeit oder Krankheit empfehlenswert ist.51  

Ausreichende Erholungszeiten werden bei einer alternsgerechten Arbeitszeit-

gestaltung unerlässlich. Die Notwendigkeit der Erholung steigt mit dem Alter 

und der Schwere der Arbeit an, dabei bieten mehrere Kurzpausen eine Regene-

ration von körperlicher Arbeit. Die KRONOS-Studie besagt, dass je schwerer 

                                            

50 Vgl. Knauth, P.; Elmerich, K.; Karl, D. (2009), S.116 ff. 
51 Vgl. Knauth, P.; Elmerich, K.; Karl, D. (2009), S. 4 
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die Arbeit sei desto wirkungsvoller seien Pausen. Vor allem älteren Arbeitneh-

mern sollte man bei anstrengender Arbeit zusätzliche Kurzpausen gewähren. 

Regelmäßige Ruhezeiten innerhalb der Woche, am Wochenende sowie Urlaub 

sind von großer Bedeutung. Denn mangelnde Regeneration kann schleichend 

zur Erholungsunfähigkeit führen und damit die Vorstufe einer psychischen Be-

lastung sein. 52 Pausen sind generell eine gute zeitliche Investition in mehr Pro-

duktivität. Weil aufgrund geringerer Müdigkeit die Aufgabenerledigung schneller 

und in besserer Qualität erfolgt. Die ersten Minuten der Pausen sind für die Er-

holung am wirkungsvollsten. Einen positiven Effekt auf die Arbeitsfähigkeit ha-

ben vor allem aktive Pausen. Auch sportliche und körperliche Aktivitäten in der 

Freizeit verbessern den Erholungseffekt von Arbeitnehmern deutlich. 53

Ein weiteres relevantes Instrument einer alternsgerechten Arbeitszeitgestaltung 

ist die Dimension der Lage der Arbeitszeit. Beginn und Ende der täglichen Ar-

beitszeit sollte entsprechend der physiologischen Leistungskurve gestaltet sein. 

Die Abbildung 8 zeigt den Zusammenhang zwischen Tageszeit und physiologi-

scher Leistungsdisposition. Dementsprechend ist die Arbeitszeit, Schicht- und 

Pausenzeit zu gestalten.  

Abbildung 8: Physiologische Leistungskurve, Quelle: Graf, O. (1960), S. 16 

Nacht- und Schichtarbeit kann bei jüngeren und älteren Arbeitnehmern Proble-

me wie Schlafstörungen und Gesundheitsbeschwerden verursachen.  

                                            

52 Vgl. Knauth, P.; Elmerich, K.; Karl, D. (2009b), S. 1 
53 Vgl. Hellert, U. (2014), S. 178 
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Die arbeitswissenschaftliche Empfehlung zur Schichtplangestaltung begrenzt 

die Anzahl der aufeinanderfolgenden Nachtschichten auf maximal drei, emp-

fiehlt schnelle Rotation von Früh- und Spätschicht, eine Vorwärtsrotation der 

Schichten und einen möglichst späten Frühschichtbeginn. Kurzfristige Ände-

rungen des Schichtplans sollen vermieden und geblockte Wochenendfreizeiten 

einplant werden.54  

Eine alternsgerechte und lebensphasenorientierte Arbeitszeitgestaltung verteilt 

und organisiert auch die Arbeitszeit über Lebensphasen hinweg, sodass es je-

dem Arbeitnehmer ermöglicht wird, den von ihm gewünschten Rhythmus in sei-

ner Lebenszeit zu finden.55 Eine Entlastung des Zeitdrucks in der „rush hour of 

life“ kann über die Reduzierung der Arbeitszeit angegangen werden.56 Bekom-

men Arbeitnehmer im Rahmen der Zeitautonomie mehr Einfluss auf die Arbeits-

zeitgestaltung, so können die individuellen Präferenzen und Wünsche, die sich 

über das Berufsleben immer wieder ändern, besser berücksichtigt werden.57Die 

Ergebnisse der Studie von Janßen und Nachreiner zeigen, dass die Möglich-

keit, Einfluss auf die Gestaltung der eigenen Arbeitszeit zu nehmen, mit positi-

ven Effekten im physischen wie im psychosozialen Bereich verbunden ist. 

Jedoch muss der Gebrauch der autonomen Arbeitszeitgestaltung erst erlernt 

werden, um sich als Mitarbeiter nicht selbst zu gefährden und innerhalb der 

vorgegebenen Grenzen zu bleiben.58 Zur Klärung, was alternsgerecht in der Ar-

beitszeitgestaltung eigentlich bedeutet, kann die Antwort auf Basis der For-

schungsergebnisse ,,Änderung der Leistungsfähigkeit mit zunehmen Alter“ in 

Kapitel 2.2.3 gefunden werden. Denn es zeigt sich, je älter eine Altersgruppe 

ist, umso größer ist die Streuung der Leistungsfähigkeit und umso schwieriger 

ist es, eine passende Arbeitszeit zu finden. Deshalb wird es notwendig, Lösun-

gen zu gestalten, die die Bedürfnisse alle Belegschaftsgruppen aufgreifen.59

                                            

54 Vgl. Knauth, P.; Elmerich, K.; Karl, D. (2009), S. 123 ff. 
55 Vgl. Garhammer, M. (2008), S. 22 
56 Vgl. Klier, A. (2010), S. 322 
57 Vgl. Knauth, P.; Elmerich, K.; Karl, D. (2009), S. 129  
58 Vgl. Janßen, D.; Nachreiner, F. (2004), S. 132 
59 Vgl. Knauth, P.; Elmerich, K.; Karl, D. (2009), S. 209 
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3 Theoretische Grundlagen zu Arbeitszeit und 

Arbeitszeitkonten 

3.1 Grundverständnis der Arbeitszeit  

Die Arbeitszeit ist neben dem Arbeitsinhalt und dem Arbeitsort die dritte Säule 

des Personaleinsatzes. „Arbeitszeit ist [laut Definition] die Zeit, in der Arbeit-

nehmer/innen im jeweiligen Unternehmen seine/ihre vereinbarte Arbeitsleistung 

gegen Entgelt erbringen. Die vertraglich vereinbarte Arbeitszeit ist je nach Ar-

beitszeitregelung täglich, wöchentlich, monatlich oder jährlich zu verteilen.“60 Als 

Arbeitszeit gilt laut Gesetz „(…) die Zeit vom Beginn bis zum Ende der Arbeit 

ohne die Ruhepausen (…).“61 „Dies darf dabei werktäglich einen Zeitrahmen 

von acht Stunden nicht überschreiten. In Ausnahmefällen kann die Arbeitszeit 

auf maximal zehn Stunden ausgeweitet werden, jedoch muss gewährleistet 

sein, dass „(…) innerhalb von sechs Kalendermonaten oder innerhalb 24 Wo-

chen im Durchschnitt acht Stunden werktäglich nicht überschritten werden.“62

Sowohl die Arbeitsbereitschaft (Verbleib am Arbeitsort, auf einen Einsatz war-

tend) als auch der Bereitschaftsdienst (Verpflichtung, erreichbar zu sein, um bei 

Anfrage umgehend am Arbeitsort tätig zu sein) sind Arbeitszeit.“63 Das Arbeits-

zeitgesetz gilt unter Beachtung der in §18 ArbZG genannten Ausnahmen für alle 

Arbeitnehmer eines Betriebes gem. § 5 BetrVG, auch für Mitarbeiter in Füh-

rungspositionen. Lediglich für leitende Angestellte im Sinne des § 5 III BetrVG 

gilt das ArbZG gem. § 18 I Nr. 1ArbZG nicht.  „Der Arbeitgeber ist verpflichtet, 

die über die werktägliche Arbeitszeit (…) hinausgehende Arbeitszeit der Arbeit-

nehmer aufzuzeichnen und ein Verzeichnis der Arbeitnehmer zu führen, die in 

eine Verlängerung der Arbeitszeit  gemäß § 7 Abs. 7 ArbZG eingewilligt haben. 

Die Nachweise sind mindestens zwei Jahre aufzubewahren.“64  

                                            

60 Heller, U. (2014), S. 65 
61 § 2 Abs. 1 ArbZG 
62 § 3 ArbZG 
63 Heller, U. (2014), S. 68 
64 § 16 Abs. 2 ArbZG 
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Die Aufzeichnungen können vom Arbeitgeber an den Beschäftigten delegiert 

werden. Der Arbeitgeber hat die Pflicht zur Einhaltung der gesetzlichen Arbeits-

zeitgrenzen, deshalb sollte er die die Aufzeichnungen des Arbeitnehmers über-

prüfen.65

Die Arbeitszeit kann in folgende drei Grundformen unterteilt werden: 

Starre Arbeitszeit liegt dann vor, wenn ein einheitlicher Beginn und einheitliches 

Ende der Arbeitszeit für alle Beschäftigten festgelegt wurde. Starre Arbeitszeit-

regelungen orientieren sich hauptsächlich an den organisatorischen Bedingun-

gen der Leistungserstellung.  

Gleitende Arbeitszeit wurde in der Bundesrepublik Deutschland erstmals 1967 

eingeführt. Sie besteht aus einer Rahmen- und einer Kernzeit. Die Rahmenzeit 

setzt Grenzen für den frühestmöglichen Arbeitsbeginn und das spätmöglichste 

Arbeitsende. Die Kernzeit definiert die maximale Präsenz des Arbeitnehmers, 

wobei der Beschäftigte innerhalb der Gleitzeiten Arbeitsbeginn und Ende wäh-

len kann.  

Eine Gleitzeit ohne Kernzeit wird als variable Arbeitszeit bezeichnet. Ihre Ein-

führung setzt eine Unterbrechbarkeit und Unabhängigkeit der Aufgabenerfüllung 

voraus. Dem Arbeitnehmer wird hierbei über Ziele vorgegeben, bis wann Auf-

gaben und Ergebnisse erledigt sein müssen. Ansonsten ist der Arbeitnehmer 

frei in der zeitlichen Gestaltung seiner Arbeit.66

3.2 Elemente der Arbeitszeitgestaltung 

„Aufgrund unterschiedlicher Organisationsstrukturen, Produktionsabläufe, Mit-

arbeiterinteressen und Erfolgsfaktoren in Unternehmen ergeben sich ganz un-

terschiedliche spezifische Möglichkeiten für eine zeitgemäße Arbeitszeit-

gestaltung. Eine optimale Entkopplung von Arbeits- und Betriebszeiten67 hat 

das Ziel, die Wettbewerbsfähigkeit zu sichern und die Wünsche der Beschäftig-

ten zu berücksichtigen.“68

                                            

65 Vgl. Heller, U. (2014), S. 70 
66 Vgl. Drumm, H. (2008), S. 152 
67 Definition Betriebszeit: Betriebszeit ist die Zeit, in der produziert wird. 
68 Heller, U. (2014), S. 72 
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Abbildung 9: Elemente der Arbeitszeitgestaltung, Quelle: eigene Darstellung in 

Anlehnung an Personalführung 12/2006, S. 40 

Die Arbeitszeit (siehe Abbildung 9) ist gestaltbar bezüglich der Variation der 

Dauer (Chronometrie), der Veränderung der Lage (Chronologie) und der Vertei-

lung (Chronomorphie) eines bestimmten Arbeitszeitvolumens. Die Dauer stellt 

den Umfang der Zeit dar, in der ein Arbeitnehmer seine Leistung zu erbringen 

hat. Die Lage der Arbeitszeit bestimmt zeitlich den Beginn und das Ende der 

täglichen Arbeitszeit. Unter die chronologischen Arbeitszeitsysteme fallen dieje-

nigen, die bei fester Dauer die Lage der Arbeitszeit in einem Ausgleichszeitraum 

variabilisieren. Hierunter zählen die Schichtarbeit sowie die versetzten Arbeits-

zeiten. Die Verteilung der Arbeitszeit kann in Bezug auf den Zeitraum starr oder 

flexibel sein, wie z. B. bei Gleitzeitmodellen und Vertrauensarbeitszeit.69  

Durch gesetzliche und tarifvertragliche Regelungen, aber auch arbeitspro-

zessuale Erfordernisse, wird die völlig freie Arbeitszeitgestaltung begrenzt. Des 

Weiteren hat der Betriebsrat bei der Festlegung von Beginn und Ende der tägli-

chen Arbeitszeit einschließlich der Pausen sowie der Verteilung der Arbeitszeit 

auf die einzelnen Wochentage mitzubestimmen.70  

Bei der Arbeitszeit wirken technologische, organisatorische und ergonomische 

Komponenten zusammen.71 Die Auffassung von Zeit als Begrenzungsfaktor 

ökonomischer Prozesse hat sich im Laufe der Jahre zu Zeit als ökomische Ge-

                                            

69 Vgl. Olfert, K. (2012), S. 231 f.; Vgl. Hahn, C. (2014), S. 5; Hellert, U. (2006), S. 40   
70 § 87 Abs. 1 Nr. 2 BetrVG 
71 Berthel, J.; Becker, F. (2013), S. 550  

Chronometrie
Dauer der Arbeitszeit 

� Sie betrifft die vertraglich 
vereinbarte Arbeitszeit 

� Sie kann für alle Beschäf-
tigten gleich oder ver-
schieden sein. 

Chronomorphie
Verteilung der Arbeitszeit 

� Die Arbeitszeit kann gleicher-
mäßig oder ungleichmäßig 
flexibel verteilt werden 

� Die Verteilung kann in Bezug 
auf den Zeitraum starr oder 
beweglich sein. 

Chronologie
Lage der Arbeitszeit 

� Die Arbeitszeitlage gibt 
Beginn und Ende der zu 
leistenden Arbeitszeit an. 

� Die Lage kann einförmig 
oder vielgestaltig sein. 
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staltungsvariable verändert.72 Flexible Arbeitszeitgestaltung ermöglicht es Un-

ternehmen einerseits besser auf die sich ständig ändernden Bedingungen der 

Weltwirtschaft und Nachfragerückgänge reagieren zu können, und andererseits 

auch im Sinne eines atmenden Unternehmens die Arbeitszeit besser an das 

Auftragsvolumen anzupassen.73

3.3 Lebensphasenrelevante Arbeitszeitmodelle 

3.3.1 Teilzeitmodelle 

Aus Sicht der Arbeitnehmer ist eine optimale Balance von Arbeits- und Privatle-

ben der Hauptgrund für die Ausübung von Teilzeitarbeit. Eine bessere Verein-

barkeit von Familie und Beruf durch eine Teilzeittätigkeit wird überwiegend von 

Frauen genutzt. Frauen übernehmen nach wie vor hauptsächlich die Hausarbeit 

und die Kinderbetreuung sowie die Betreuung pflegebedürftiger Angehöriger.74

„Im Jahr 2012 arbeiteten in Deutschland mehr als zwei Drittel (69 %) der er-

werbstätigen Mütter auf Teilzeitbasis, bei den erwerbstätigen Vätern waren es 

hingegen lediglich 5 %.“75 „Teilzeitbeschäftigt ist ein Arbeitnehmer, dessen re-

gelmäßige Arbeitszeit kürzer ist als die eines vergleichbaren vollzeitbeschäftig-

ten Arbeitnehmers.“76 Durch den Arbeitsvertrag wird eine Arbeitszeitverkürzung 

ohne Lohnausgleich vereinbart. Jeder Arbeitnehmer, der länger als 6 Monate im 

Unternehmen beschäftigt ist, hat laut dem Teilzeit- und Befristungsgesetz An-

spruch auf eine Teilzeitstelle, außer es sprechen betriebsbedingte Gründe da-

gegen.77 Die Reduzierung der Arbeitszeit ist ein weiteres wichtiges 

Instrument familienbewusster Arbeitszeitgestaltung und stellt somit eine 

wichtige Maßnahme dar, mehr Flexibilität im Verlauf der Erwerbsbiographie 

zu erreichen und die Arbeitszeiten stärker an Lebensphasen anzupassen.78

                                            

72 Vgl. Berthel, J.; Becker, F. (2013), S. 551  
73 Vgl. Hahn, C. (2014), S.1 f. 
74 Vgl. Sczesny et al. (2006), S. 8 
75 Keller, M. (2014), o. S. 
76 § 2 Abs. 1 S. 1 TzBfG; Lindner-Lohmann, D.; Lohmann, F.; Schirmer, U. (2012),  
    S. 89 
77 § 8 Abs. 1 und 4 TzBfG 
78 Vgl. Meissner, F.; Stockfisch, C. (2012), S. 26 
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Für die Verteilung der Arbeitszeit gibt es unterschiedliche Teilzeit-Modelle: Die 

tägliche Arbeitszeitverkürzung ist das klassische Teilzeitmodell.79 Die Arbeitszeit 

wird stundenweise reduziert und durch die regelmäßige Verteilung der Arbeits-

stunden ist dieses Modell die am einfachsten umzusetzende Form von Teilzeit 

für den Arbeitgeber. Die reduzierte Wochen- und Monatsarbeitszeit ist eine vari-

able Variante des klassischen Teilzeitmodells. Dabei wird die Arbeitszeit auf be-

stimmte individuell vereinbarte Tage verteilt und ist sehr flexibel kombinierbar. 

Eine weitere Möglichkeit, die Arbeitszeit zu reduzieren, ist das Job-Sharing-

Modell. Hierbei teilen sich zwei Arbeitnehmer eigenverantwortlich eine Stelle 

und können somit auch gemeinsam eine Vollzeitverantwortlichkeit übernehmen. 

Voraussetzung dabei sind die regelmäßige Abstimmung und der Informations-

austausch untereinander. Für Unternehmen mit langen Servicezeiten ist Job-

sharing als Modell zur besseren Kundenorientierung vorteilhaft.80 Ein weiterer 

Vorteil bei Teilzeitmodellen sind die höhere Motivation und Produktivität sowie 

niedrigere Fehlzeiten bei einer geringeren Tagesarbeitszeit. Diesen Vorteilen 

stehen Nachteile gegenüber, wie ein erhöhter Aufwand für die Planung des 

Personaleinsatzes und die Kosten für die Verwaltung. Des Weiteren finden 

mehr Übergaben statt, die das Risiko von Fehlern und Reibungsverlusten erhö-

hen.  

Ein weiteres Teilzeitmodell ist die Altersteilzeit. Dieses Modell bietet die Mög-

lichkeit, über die Reduzierung der Arbeitszeit und eine vorzeitige Beendigung 

der aktiven Tätigkeit den Übergang in den Ruhestand vorzubereiten. In der 

Ausgestaltung bestehen zwei Möglichkeiten: Reduzierung der Arbeitszeit über 

die Gesamtdauer der Altersteilzeit oder Vereinbarung eines Blockmodells mit 

einer Arbeitsphase und Freistellungsphase. Das Altersteilzeitgesetz bietet Ar-

beitnehmern an, ihre Arbeitszeit nach Vollendung des 55. Lebensjahres81 auf 

die Hälfte zu vermindern. Obwohl 2009 die Förderung der Altersteilzeit durch 

die Bundesagentur für Arbeit ausgelaufen ist, existiert die Altersteilzeit weiter-

hin. Ist die Altersteilzeit nicht in einem Tarifvertrag oder einer Betriebsvereinba-

                                            

79 Vgl. Friedrich, A. (2009), S. 44 
80 Vgl. Bundesminsiterium für Arbeit und Soziales (2015) 
81 § 2 Abs.1 Nr.1 AtG 



THEORETISCHE GRUNDLAGEN ZU ARBEITSZEIT UND ARBEITSZEITKONTEN 

Bachelorarbeit DHBW Lörrach    29 

rung geregelt, haben Arbeitnehmer keinen Rechtsanspruch. In der Praxis wird 

zu 90 Prozent das Blockmodell angewendet. Die erste Hälfte der Altersteilzeit 

wird in Vollzeit gearbeitet und der zweiten Hälfte greift die Freistellungsphase.82

Arbeitnehmern soll mit der Vereinbarung von Altersteilzeit ein gleitender Über-

gang in den Ruhestand ermöglicht werden. Die physisch und psychisch stark 

belasteten Beschäftigten können gegen geringe finanzielle Einbußen früher aus 

dem Erwerbsleben ausscheiden.83

3.3.2 Kapazitätsregulierende Arbeitszeitmodelle  

KAPOVAZ ist die Abkürzung für kapazitätsorientierte variable Arbeitszeit und ei-

ne Sonderform der Teilzeitarbeit. Gemäß § 12 Abs. 1 TzBfG liegt dann Arbeit 

auf Abruf vor, wenn die Dauer der Arbeitszeit in einem bestimmten Zeitraum im 

Arbeitsvertrag festgellt wurde und die Lage der Arbeitszeit von der Bestimmung 

des Arbeitgebers abhängt. Hierbei wird eine Anpassung der Arbeitszeit nach 

dem Arbeitsanfall und damit auf Anordnung des Arbeitgebers vorgenommen. 

Dieses Arbeitszeitmodell ist häufig in der Gastronomie und im Einzelhandel zu 

finden. Die Planbarkeit des Arbeitnehmers für seine Arbeitseinsätze wird durch 

§ 12 Abs. 2 TzBfG gesichert und verpflichtet den Arbeitgeber zu einer viertägi-

gen Ankündigungsfrist.84

Überstunden und Mehrarbeit gehören zu den chronometrischen flexiblen Ar-

beitszeitsystemen. Nach der vorherrschenden Meinung versteht man unter dem 

Begriff Mehrarbeit meist Arbeitszeit, die über die gesetzlich maximale regelmä-

ßige Arbeitszeit von acht Stunden pro Tag oder 48 Stunden pro Woche hinaus-

geht. Überstunden entstehen wenn die regelmäßige tägliche Arbeitszeit 

überschritten wird. In der betrieblichen Praxis werden die Begriffe vielfach sy-

nonym verwendet. Überstunden und Mehrarbeit variabilisieren die Dauer der 

Arbeitszeit und ermöglichen einen bedarfsgerechten Einsatz des Arbeitneh-

mers. Der Arbeitnehmer ist nicht verpflichtet, Mehrarbeit abzuleisten, außer es 

                                            

82 Vgl. o.V. (2014a), S. 27 
83 Vgl. Groß, H.; Seifert, H. (2010), S. 228 f. 
84 Vgl. Hahn, C. (2014), S. 110 f 



THEORETISCHE GRUNDLAGEN ZU ARBEITSZEIT UND ARBEITSZEITKONTEN 

Bachelorarbeit DHBW Lörrach    30 

ist vertraglich zwischen den Parteien vereinbart. Bei der individuellen Anord-

nung von Überstunden muss der Arbeitgeber die Grundsätze billigen Ermes-

sens nach § 315 BGB beachten. Es gibt keinen Rechtsgrundsatz, dass 

Überstunden zu vergüten sind. In der betrieblichen Praxis gibt es unterschiedli-

che Regelungen, Mehrarbeit mit Zuschlag zu vergüten bzw. in Freizeit auszu-

gleichen oder durch Pauschalisierungsregelungen abzugelten.85

3.3.3 Zeitautonome Arbeitszeitmodelle  

Das Arbeitszeitmodell der Gleitzeit gibt dem Arbeitnehmer die Freiheit, inner-

halb eines vorgegebenen Rahmens selbst über die Lage und Dauer seiner Ar-

beitszeit zu bestimmen. Die Zeitsouveränität hängt davon ab, wie das 

Unternehmen den zeitlichen Spielraum definiert.86 Die einfache Gleitzeit gestal-

tet lediglich den Beginn der Arbeitszeit variabel, die vereinbarte Sollarbeitszeit 

ist eine fix vereinbarte Größe. In diesem System gibt es keine Plus- oder Mi-

nusstunden, weshalb kein Arbeitszeitkonto notwendig ist. Bei der qualifizierten 

Gleitzeit ist der Arbeitnehmer auch berechtigt, die Dauer der Arbeitszeit inner-

halb eines Ausgleichszeitraums zu variieren. Eine weitere Variante ist die vari-

able Gleitzeit. Hier werden keine Kernarbeitszeiten festgelegt, sondern der 

Arbeitnehmer kann Beginn, Lage und Dauer selbst bestimmen. Voraussetzung 

ist lediglich, die wöchentliche, monatliche und jährliche Arbeitsstundenzahl zu 

erreichen.87

Die Funktionszeit ist eine Weiterentwicklung der Gleitzeit, bei welcher der zeitli-

che Rahmen für die Funktionsfähigkeit einzelner Arbeitsbereiche festgelegt 

wird. Die individuelle Arbeitszeit kann während der vereinbarten Funktionszeit 

selbstbestimmt und eigenverantwortlich entsprechend der betrieblichen Belan-

ge verteilt werden. Die Arbeitsteams treffen eigenverantwortlich Rahmenbedin-

gungen und Spielregeln zur Organisation der Arbeitszeit. Die Gestaltung 

orientiert sich nicht mehr allein an der reinen Anwesenheitszeit, sondern an der 

Erreichung der Leistungsziele. Für Beschäftigte ergeben sich hieraus größere 

                                            

85 Bissels, A.; Hidalgo, M. (2014), S. 56 f.
86 Vgl. Lindner-Lohmann, D.; Lohmann, F.; Schirmer, U. (2012), S. 90 
87 Vgl. Hahn, C. (2014), S. 184 ff. 
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Handlungsspielräume, außerdem lassen sich berufliche und private Aufgaben 

bessern vereinbaren. Diese Form der flexiblen Arbeitszeitgestaltung setzt ein 

hohes Maß an Verantwortungsbewusstsein voraus.88

 „Zwei wesentliche Merkmale der Vertrauensarbeitszeit sind die zielorientierte 

Aufgabenerledigung und die Übertragung der Arbeitszeitdokumentation auf die 

Beschäftigten. Vertrauensarbeitszeit stellt somit die Ziel- und Ergebnisorientie-

rung in den Vordergrund und setzt auf Zeitautonomie statt auf reine Zeitkontrol-

le.“89 Entscheidend sind hier die Einhaltung der gesetzlichen Vorgaben sowie 

die Erreichung der Ziele in der vorgegeben Zeitspanne. Die Dokumentation der 

geleisteten Arbeitsstunden kann an die Beschäftigten delegiert werden, aber 

der Arbeitgeber hat trotzdem eine Überwachungspflicht.90

Sabbatical beschreibt ein Arbeitszeitmodell mit Ursprung aus den USA, bei dem 

der Arbeitnehmer Anspruch auf Freizeit erwirbt durch Lohnverzicht oder Anspa-

ren von Überstunden. Sabbaticals können sehr unterschiedliche Formen haben, 

meistens wird darunter eine Auszeit von bis zu einem Jahr verstanden.91 Die 

Nutzung der freien Zeit erfolgt nach individuellen Interessen z. B. für Familien-

zeit, Weiterbildung oder Reisen. Nach Ende der Freistellung kehrt der Arbeit-

nehmer wieder an den alten Arbeitsplatz oder eine vergleichbare Position 

zurück.92  

3.4 Grundlagen der Arbeitszeitkonten 

„Ein Arbeitszeitkonto ist ein Instrument zur Erfassung der Arbeitszeit und gibt 

den Stand der geleisteten Arbeitsstunden wieder. Der jeweilige Kontostand ist 

von der vertraglichen Wochenarbeitszeit abhängig und kann entweder ausge-

glichen sein oder einen Plus- bzw. Minusstundensaldo aufweisen.“93 Die Kern-

                                            

88 Hellert, U. (2014), S. 89; Mroß, M.; Ortner, G.; Thielmann-Holzmayer, C. (2005), 
    S. 262 f.
89 Hellert, U. (2014), S. 96 
90 Vgl. Lindner-Lohmann, D.; Lohmann, F.; Schirmer, U. (2012), S.91 f.; Vgl. Hahn, C.  
    (2014), S. 235 ff. 
91 Vgl. Rowold, J. (2013), S. 81 
92 Vgl. o.V. (2014b) 
93 Hellert, U. (2014), S. 154 
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aufgabe der Arbeitszeitkonten liegt in der Planung, Administration und Überwa-

chung der Zeitguthaben der Arbeitnehmer. Arbeitszeitkonten werden entweder 

„in Zeit“ oder „in Geld“ geführt, sei unterscheiden sich hinsichtlich der Länge 

des festgesetzten Ausgleichszeitraums und der Ausgleichsmöglichkeit.94 Um 

den Saldo am Ende des Ausgleichszeitraums ermitteln zu können, erfordern 

flexible Arbeitszeitsysteme eine permanente Erfassung der tatsächlich geleiste-

ten Arbeitszeit. Hierzu werden in Unternehmen Arbeitszeitkonten eingerichtet. 

Gleichzeitig dienen diese Konten dem Arbeitgeber als ein Instrumentarium, um 

seine gesetzliche Nachweisverpflichtung aus § 16 II ArbZG zu erfüllen. Durch 

das Ansparen von Zeitguthaben der Beschäftigten auf einem Arbeitszeitkonto 

wird dem Arbeitgeber ein Zeitkredit gewährt. Dieser Saldo drückt einen Freistel-

lungs- bzw. einen Vergütungsanspruch des Arbeitnehmers gegenüber dem Ar-

beitgeber aus. Je nach Länge dieses Ausgleichszeitraums lassen sich 

unterschiedliche Arbeitszeitkonten in Kurz-, Lang- oder Lebensarbeitszeitkonten 

unterscheiden.95

                                            

94 Hildebrandt, E.; Wotschack, P.; Kirschbaum A. (2009), S. 22 
95 Vgl. Hahn, C. (2011), S. 63 f. 



THEORETISCHE GRUNDLAGEN ZU ARBEITSZEIT UND ARBEITSZEITKONTEN 

Bachelorarbeit DHBW Lörrach    33 

3.5 Formen von Arbeitszeitkonten 

Folgende Abbildung zeigt verschiedene Formen von Arbeitszeitkonten, die in 

Folgendem erläutert werden. 

  

Abbildung 10: Arbeitszeitkonten, Quelle: Kolb, M. (2010), S. 342 

Kurzeitkonten dienen dem kurzfristigen Ausgleich von schwankender Arbeitsbe-

lastung. Zeitgutschriften in Form von Überstunden oder Mehrarbeit werden in 

Zeiten hoher Arbeitsbelastung dem Zeitkonto gutgeschrieben, um sie in Zeiten 

geringer Arbeitsbelastung wieder zu entnehmen. Kurzzeitkonten werden in Zeit 

geführt, und es sind Höchstgrenzen für das Zeitguthaben bzw. die Zeitschulden 

definiert. In der Regel besteht ein Bezugs-/Ausgleichszeitraum von 1 Monat bis 

1 Jahr, sowie die Möglichkeit diese Zeitguthaben durch Freizeit abzubauen.96

Zur Steuerung der Zeitkonten wird in der betrieblichen Praxis meist ein soge-

nanntes Ampelsystem eingerichtet. Dieses dient der Kontrolle der Höchstgren-

zen für Zeitguthaben- bzw. Zeitschulden und besitzt eine Warnfunktion. 

Stundengrenzen werden individuell von den Unternehmen festgelegt und dem-

entsprechend greifen definierte Reglungen. Die inhaltliche Definition der Am-

pelphasen kann wie folgt gestaltet sein: Der Grünbereich zeigt geringfügige 

Arbeitszeitabweichungen an und gewährt dem Arbeitnehmer weiterhin einen 

selbstverantwortlichen Umgang mit seiner Arbeitszeit. Der gelbe Bereich des 

Ampelsystems signalisiert, dass der Arbeitnehmer sich der Höchstgrenze des 
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Arbeitszeitguthabens bzw. der Zeitschulden annähert, und der Vorgesetzte in-

formiert wird. Der rote Bereich steht für die Über- oder Unterschreitung der 

Höchstgrenze. Zu diesem Zeitpunkt werden Maßnahmen zur Rückführung in 

den Normalbereich definiert.97

Unter Langzeitkonten werden alle Arbeitszeitkonten mit einem Ausgleichszeit-

raum von mehr als einem Jahr geführt. Beschäftigte können über viele Jahre 

hinweg Überstunden, andere Zeitelemente (wie z. B. Resturlaub) sowie Entgel-

tanteile auf einem Zeitwertkonto sparen und zu einem späteren Zeitpunkt für 

längere Freistellungen nutzen.98 Langzeitkonten stellen eine Verlängerung des 

seit Jahrzehnten etablierten Gleitzeitkontos dar. Für die Betriebe werden auf 

diese Weise größere Flexibilitätsspielräume möglich. In Zeiten hoher Nachfrage 

können sie über längere Zeit auf die Mehrarbeit ihrer Mitarbeiter zurückgreifen, 

ohne kurzfristigen Zeitausgleich oder Zuschläge gewähren zu müssen. Auch 

den Beschäftigten können Langzeitkonten neue Chancen bieten. Gerade in der 

Familienphase, wenn Kinder den Zeit- und Geldbedarf des Haushalts gleicher-

maßen ansteigen lassen, bieten Zeitentnahmen aus dem Langzeitkonto Vortei-

le. Sie eröffnen die Option, phasenweise weniger zu arbeiten, ohne auf 

Einkommen verzichten zu müssen. Ähnliches gilt für andere Ziele, wie Weiter-

bildung und Studium, die Pflege von Familienangehörigen, ehrenamtliches En-

gagement, vorzeitigen bzw. gleitenden Ruhestand oder Auszeiten für Erholung, 

Entspannung oder persönlichen Interessen.99

Lebensarbeitszeitkonten dienen der Ansparung von Wertguthaben während des 

ganzen Erwerbslebens zum Zwecke einer längeren Freistellung vor Eintritt in 

den Ruhestand. Lebensarbeitszeitkonten werden in Geld geführt und können 

zur Alterssicherung verwendet werden.100 Das Lebensarbeitszeitkonto ist ein 

                                                                                                                                

96 Vgl. Lindner-Lohmann, D.; Lohmann, F.; Schirmer, U. (2012), S. 90 
97 Vgl. Kolb, M. (2008), S. 318; Vgl. Hildebrandt, E.; Wotschack, P.; Kirschbaum A.  
    (2009), S. 22; Vgl. Hellert, U. (2014), S. 155 
98  Vgl. Groß, H.; Hartmut, S. (2010), S. 202; Vgl. Böker, K. (2007), S. 12  
99 Wotschack, P.; Hildebrandt, E.; Scheier, F. (2008), S. 619 
100 Vgl. Hildebrandt, E.; Wotschack, P.; Kirschbaum, A. (2009), S. 22 f; Vgl. Doetsch, P.  
    (2010), S. 195 
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Langzeitkonto mit spezieller Zielsetzung, der entscheidende Unterschied zum 

Langzeitkonto ist die Zweckbindung des Guthabens.101  

Lebensarbeitszeitkonten und Langzeitkonten sind Begrifflichkeiten für Zeitwert-

konten. Der Begriff Wertkonten wurden im Flexi II-Gesetz gesetzlich definiert, 

dabei wird hauptsächlich zwischen Wertkonten und sonstigen Arbeitszeitkonten 

differenziert.102  

3.6 Gestaltung von Langzeitkonten (Zeitwertkonten) 

3.6.1 Flexi-Gesetz 

Die gesetzlichen Regelungen zu Wertguthaben finden sich überwiegend im 

Vierten Buch Sozialgesetzbuch SGB IV. Durchführungs- und Detailvorschriften 

sind in den Hinweisen der Sozialversicherungsträger enthalten sowie durch 

Vorgaben des Bundesfinanzministeriums festgelegt. Mit dem Gesetz zur sozial-

rechtlichen Absicherung flexibler Arbeitszeitregelungen (Flexi I-Gesetz) wurden 

Wertguthaben 1998 erstmals gesetzlich geregelt. Mit dem Gesetz zur Verbes-

serung der Rahmenbedingungen für die Absicherung flexibler Arbeitszeitrege-

lungen (Flexi II-Gesetz) wurden im Jahr 2009 für Wertguthaben erhebliche 

Verbesserungen erreicht.103 „Flankiert wird das Gesetz auf sozialrechtlicher Sei-

te durch ein Rundschreiben der Spitzenorganisationen der Sozialversicherung 

vom 30.03.2009 und in der Folge durch einen Frage- und Antworten-Katalog 

vom 13.4.2010. Auf steuerrechtlicher Seite gibt es ein Schreiben des Bundesfi-

nanzministeriums vom 17.6.2009 (IV C 5 - S 2332/07/0004).“104 Der Begriff des 

Wertguthabens ist im Rahmen des Flexi-II-Gesetzes § 7b SGB IV konkretisiert 

worden. Fünf Voraussetzungen muss die Wertguthabenvereinbarung erfüllen, 

um die Versicherungspflicht in der Freistellungsphase begründen zu können. 

Der Aufbau eines Wertguthabens muss auf Basis einer schriftlichen Vereinba-

rung erfolgen, die Abgrenzung zu Kurzzeitkonten (flexible Gestaltung der werk-

täglichen und wöchentlichen Arbeitszeit) muss vorhanden sein, sowie eine 

                                            

101 Vgl. Metzner, B. (2005), S.106 f. 
102 Vgl. Kümmerle, K.; Keller, M. (2013), S. 1 
103 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2015), S. 9 
104 Kolvenbach, P.; Sprick, A. (2014), S. 173 
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Einbringung von Arbeitsentgelt in das Wertguthaben für eine Freistellung oder 

Verringerung der vertraglichen Arbeitszeit. Das aus dem Wertguthaben fällige 

Entgelt muss mit einer vor oder nach der Freistellung erbrachten Arbeitsleistung 

zusammen hängen, und das Arbeitsentgelt darf 400 € nicht unterschreiten, es 

sei denn die Beschäftigung wurde vor der Freistellung als geringfügige Beschäf-

tigten ausgeübt.105  

3.6.2 Ansparphase 

In Langzeitkonten können grundsätzlich Zeit- oder Entgeltbestandteile durch 

den Arbeitnehmer eingebracht werden. Der Aufbau eines Wertguthabens erfolgt 

in der Ansparphase, die typischerweise vor der Freistellungsphase liegt.106

„Laut Flexi-II-Gesetz dürfen Wertguthaben nur in Geld geführt werden. Einge-

brachte Zeitbestandteile müssen in Geldeinheiten umgerechnet werden. Die in 

der Vergangenheit zulässige Führung von Wertguthaben „in Zeit“ ist nur noch 

für Wertguthaben erlaubt, die vor dem 1.1.2009 in Zeit geführt wurden.107 Das 

Ansparen ist für die Beschäftigten steuer- und sozialversicherungsfrei. Die Ar-

beitgeber sind verpflichtet, ihren auf das Guthaben entfallenden Anteil am Ge-

samtsozialversicherungsbeitrag sofort in das Wertguthaben einzustellen.108

Diese Einbringung der AG-Anteile gilt auch für die Einbringung von Gehaltsan-

teilen von Arbeitnehmern oberhalb aller Beitragsbemessungsgrenzen.109 Wel-

che Einzahlungsmöglichkeiten vom Arbeitgeber gestattet sind, werden vorab in 

Wertguthabenvereinbarungen geregelt.110 Grundsätzlich können alle Formen 

des Arbeitslohns i. S. v. §19 EStG eingebracht werden. Das bezieht sich sowohl 

auf freiwillige Teile des Grundgehalts als auch auf Sonderzahlungen in Form 

von Urlaubs- und Weihnachtsgeld, Tantieme und sonstige Gratifikationen. Ver-

zicht auf tarifliche Entgeltbestandteile zugunsten des Langzeitkontos ist nur 

durch eine Tariföffnungsklausel denkbar.111 Das monatliche Arbeitsentgelt muss 

                                            

105 § 7b Nr. 2 SGB IV; Kolvenbach, P.; Sprick, A. (2014), S. 173 
106  Vgl. Witteler, M. (2013), S. 237 
107 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2015), S. 8 
108  ErfK/Rolfs, SGB IV, § 7d Abs. 1 S. 1 Rn 5 
109  Vgl. Allianz Lebensversicherung (2014) 
110 Vgl. Witteler, M. (2013), S. 237 
111 Vgl. § 4 Abs. 4 TVG 
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nach der Umwandlung auf das Langzeitkonto die Grenze zur geringfügigen Be-

schäftigung nach § 8 Abs. 1 SGB IV übersteigen.112 Das Einbringen von steuer- 

und sozialversicherungsfreien Entgeltbestandteilen ist aufgrund des erhöhten 

Verwaltungsaufwands nicht sinnvoll, denn die Wertsteigerung müsste versteuert 

und  verbeitragt werden.113 Der Arbeitnehmer kann Urlaubsansprüche in das 

Langzeitkonto einbringen. Hierbei ist zu beachten, dass nur Urlaub über dem 

gesetzlichen Mindestanspruch einbezahlt werden kann114 Es bedarf der Um-

rechnung von Urlaubstagen in Geld, dabei sollte vorab eine Regelung über 

Zeitpunkt und Gehaltsbasis getroffen werden. Die Einbringung von Überstun-

den sowie anderen Zeitanteilen in ein Langzeitkonto ist grundsätzlich möglich, 

jedoch sind entsprechende Überstundenregelungen zu berücksichtigen. Eine 

Steuerung und Personaleinsatzplanung ist dabei zwingend notwendig, um un-

nötige Mehrarbeit zu vermeiden.115 Unternehmen bezahlen auch freiwillig zu-

sätzliche Arbeitgeberbeiträge in das Langzeitkonto ein. Der Zweck dieser 

freiwilligen Zahlung ist unterschiedlich, teilweise wird diese Zahlung als Ein-

stiegsanreiz gewählt, um bestimmte Formen der Freistellung zu subventionie-

ren, oder sie dient zur besseren Vermarktung des Modells. Es empfiehlt sich, 

eine Deckelung des Arbeitgeberbetrags pro Jahr pro Mitarbeiter. Der Arbeitge-

ber sollte einen Stichtag festlegen, an dem die Ansprüche auf das Langzeitkon-

to übertragen werden. Es kann auch eine maximale Höhe definiert werden, wie 

viele Überstunden durch den Arbeitnehmer eingezahlt werden dürfen, um den 

Zufluss von Zeiten zu begrenzen.116 Des Weiteren bedarf es auch einer Um-

rechnung von Zeitbestandteilen in Geld sowie die Festlegung einer Umrech-

nungsbasis durch die Unternehmen.117

                                            

112 Vgl. Böcker, K.; Lindecke, C. (2013), S. 54; ErfK/Rolfs, SGB IV, § 7e Rn 6 
113 Vgl. Kümmerle, K.; Keller, M. (2013), S. 15 f.; Vgl. Bundesministerium für Arbeit und  
     Soziales (2015), S. 6 ff. 
114 Vgl. Witteler, M. (2013), S. 237; § 3 BUrlG 
115 Vgl. Kümmerle, K.; Keller, M. (2013), S. 16 
116 Vgl. Böker, K.; Lindecke, C. (2013), S. 49 f.; Vgl. Hildebrandt, E.; Wotschak, P.; 

Kirschbaum, A. (2009), S. 95 
117 Vgl. Kümmerle, K.; Keller, M. (2013), S. 16; Vgl. Böker, K.; Lindecke, C. (2013), S. 49  
     ff.  
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3.6.3 Auszahlungsphase 

Die Auszahlung des angesammelten Wertguthabens, die in einer Vereinbarung 

mit dem Arbeitgeber vorab festgelegt wird, kann für unterschiedliche Zwecke 

genutzt werden. Während der Freistellungsphase von mehr als einem Monat 

bleibt das Arbeitsverhältnis durch eine Beschäftigungsfiktion weiterhin beste-

hen.118 Das bedeutet, der Arbeitnehmer hat einen sozialversicherungsrechtli-

chen Schutz. Während der Freistellung bezieht der Arbeitnehmer sein Gehalt 

aus dem Langzeitkonto inkl. Sozialversicherungsanteil des Arbeitgebers. Das 

Freistellungsgehalt darf nicht unangemessen vom Arbeitsentgelt der letzten 12 

Monate in der Ansparphase abweichen, d. h. mind. 70% des durchschnittlich 

gezahlten Bruttoentgelts und höchstens 130%.119 Nach dem Flexi II kann der 

Arbeitnehmer gesetzliche Freistellungszwecke in Anspruch nehmen. Darunter 

fallen Pflegezeit (§ 3 PflegeZG), Elternzeit (15 BEEG) und die Verringerung der 

vertraglich vereinbarten Arbeitszeit (§ 8 TzBfG).120  

Vertragliche Freistellungszwecke gemäß § 7c Abs.1 Nr. 2 SGB IV sind insbe-

sondere berufliche Qualifizierung, vorzeitiger Ruhestand oder eine Freistellung 

ohne Zweckbindung. Freistellungszwecke können generell frei vereinbart wer-

den und sogar gesetzliche Freistellungszwecke zwischen den Parteien ausge-

schlossen werden.121 Für eine entsprechende Personalplanung der 

Unternehmen sollten vorab Rahmenbedingungen in Bezug auf die Ankündi-

gungsfrist und das Ablehnungsrecht geklärt werden. Längere Freistellungspha-

sen stellen meist für das Arbeitsumfeld des Beschäftigten sowie für 

Vorgesetzte, Personalabteilung und Arbeitgeber ein größeres organisatorisches 

Problem dar. Ankündigungsfristen können vom Freistellungszweck abhängig 

sein.122 Vereinbarungen können dem Arbeitgeber ein Ablehnungsrecht aus be-

trieblichen Gründen gewähren und unterscheiden sich häufig auch nach dem 

                                            

118 ErfK/Rolfs, SGB IV, § 7 Abs. 1a S. 1 Seite 2525 
119 § 7 Abs. 1a SGB IV; SV- Rundschreiben v. 31.03.2009 
120 ErfK/Rolfs, SGB IV, § 7c Abs. 1 S. 1 Rn 6  
121 Vgl. Bundesministerium für Arbeit und Soziales (2015), S. 8 f.; Vgl. Witteler, M.  
     (2013), S. 238; Vgl. Böker, K.; Lindecke, C. (2013), S. 59 f.; ErfK/Rolfs, SGB IV, § 7c  
     Abs. 1 S. 2 Rn 6   
122 Vgl. Böker, K.; Lindecke, C. (2013), S. 65 f. 
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Freistellungszweck.123 Die Umrechnung der Geldbestandteile für eine Freistel-

lung kann in Monaten oder Tagen erfolgen. Am Ende wird ein Restguthaben 

bleiben, das dem Arbeitnehmer in der Regel überwiesen wird. Der Arbeitgeber 

kann durch Vereinbarungen auch nur volle Freistellungsmonate zulassen. 

Folgende Grafik gibt einen Überblick welche Verwendungsformen in Unterneh-

men angeboten werden: 

Abbildung 11: Verwendungszwecke von Wertguthaben, Quelle: o. V. Deloitte & 

Touche Wirtschaftsprüfungsgesellschaft (2014), S. 11 

3.6.4 Finanzierung der Wertguthaben 

Bei der internen Finanzierung belässt der Arbeitgeber den Gegenwert des 

Wertguthabens im Unternehmen und erbringt die spätere Zahlung aus eigenen 

Mitteln. Die Vorteile hierbei sind ein Verbleib der Liquidität im Unternehmen und 

Verwendung für interne Zwecke.124 Bei einer externen Finanzierung fließt das 

Wertguthaben aus dem Unternehmen in eine externe Kapitalanlage, dabei ent-

steht ein Liquiditätsabfluss.125 In der Praxis werden externe Finanzierungen von 

Unternehmen bevorzugt. Bei den Kapitalanlageprodukten haben sich zwei Vari-

anten herauskristallisiert: das Versicherungsmodell und das Fondsmodell. Zur 

                                            

123 Kümmerle, K.; Keller, M . (2013), S. 57; Vgl. Böker, K.; Lindecke, C. (2013), S. 67 ff. 
124 Vgl. Kümmerle, K.; Keller, M . (2013), S. 153 
125 Bechtoldt, M.; May, J. (2012), S. 52 ff. 
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Rückdeckung der Wertguthaben kann der Arbeitgeber als Versicherungsneh-

mer eine Versicherung abschließen. Versicherungsprodukte bieten häufig einen 

Garantiezinssatz von 1,25%126, ähnlich wie bei Lebensversicherungen. Bei ei-

ner Auswahl von Versicherungen sind Faktoren wie die Mindestlaufzeit bis zur 

ersten Freistellung, Mindestumwandlungsbeträge und laufende Verwaltungs-

kosten zu beachten. Bei Fondmodellen werden zur Rückdeckung der Wertgut-

haben Fondsanteile erworben und in ein Wertpapierdepot eingebracht. Bei 

fester Zinszusage trägt der Arbeitgeber die Chancen und Risiken. Bei Störfällen 

kann es vorkommen, dass vielleicht nicht mal mehr die eingezahlten Beträge 

der Arbeitnehmer als Wertguthaben vorhanden sind. Es bestehen jedoch ge-

setzliche Vorgaben bei der Kapitalanlage und der Werterhaltung. Bei Wertgut-

haben sind Anlagen in Aktien bis zu 20 % gestattet, und ein Rückfluss der 

Guthaben muss mindestens in Höhe des angelegten Betrags gewährleistet 

sein. 127 Bei der externen Finanzierung kann eine Zuordnung zu jedem einzel-

nen Arbeitnehmer erfolgen oder eine „gepoolte“ Anlage der Wertguthaben. Eine 

kollektive Kapitalanlage mehrerer Arbeitnehmer erzielt eine höhere Rentabilität. 

Voraussetzung für Pooling ist eine feste Zinszusage. Zur Insolvenzsicherung 

beim Pooling eignen sich Treuhandmodelle. Überwiegend sind in der Praxis in-

dividuelle Kapitalanlageprodukte verbreitet aufgrund der genauen Zuordnung 

und vereinfachten Verwaltung.128

3.6.5 Steuerrechtliche Auswirkungen 

Es kann für alle Arbeitnehmer im Sinne des §1 LSTDV ein Wertkonto eingerich-

tet werden. Ist grundsätzlich die Definition von Wertkonten nach dem BMF-

Schreiben vom 17.06.2009 erfüllt, dann führt der Zufluss an Guthaben auf dem 

Langzeitkonto nicht zur Besteuerung, sondern erst die Auszahlung des Gutha-

bens während der Freistellung (Zuflussprinzip).129 Die steuerliche Behandlung 

des Wertkontenmodells richtet sich zunächst danach, ob der Arbeitgeber bilan-

zierungspflichtig ist. Ein Wertguthaben stellt eine Verpflichtung des Arbeitgebers 

                                            

126 § 2 DeckRV 
127 ErfK/Rolfs, SGB IV, § 7d Abs. 1 Rn 1; Vgl. Bechtoldt, M.; May, J. (2012), S. 57 
128 Vgl. Kümmerle, K.; Keller, M . (2013), S. 33 ff.; 
129 Vgl. Witteler, M. (2013), S. 237; Vgl. Kümmerle, K.; Keller, M . (2013), S. 66 ff. 
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gegenüber dem Arbeitnehmer dar, zu einem späteren Zeitpunkt Gehalt auszu-

zahlen und Sozialversicherungsbeiträge abzuführen.130 Aus diesem Grund 

muss der Arbeitgeber in der Bilanz jährlich Rückstellungen bilden,  

da der Zeitpunkt der Inanspruchnahme noch ungewiss ist.131 Nach  

dem BMF-Schreiben vom 11.11.1999 ist eine Rückstellung wegen Erfüllungs-

rückstand nach § 6 Abs.1 EStG zu bilden.132 Die Höhe der Rückstellungen 

hängt von der zugesagten Wertentwicklung des Guthabens ab. Bei Zeitwertkon-

tenmodellen ohne zugesagte Wertentwicklung, richtet sich die Höhe der Rück-

stellungen nach der Summe der umgewandelten Beträge zzgl. des 

Arbeitgeberanteils am Gesamtsozialversicherungsbeitrag. Da die Auszahlung 

zu einem späteren Zeitpunkt erfolgt, ist die Rückstellung mit einem Zinssatz von 

5,5% p.a. mit einem wahrscheinlichen Fälligkeitstermin (z .B. Renteneintritts-

termin) zu bilden.133 Bei Zeitwertkontenmodellen mit zugesagter Wertentwick-

lung, muss keine Abzinsung der Rückstellungen vorgenommen werden. In die 

Rückstellung wird neben den umgewandelten Entgeltbestandteilen auch die bis 

zum Bilanzstichtag realisierte Verzinsung mit eingerechnet werden, denn beim 

sogenannten Partizipationsmodell134 entsprechen die Rückstellungen stets dem 

tatsächlichen Wert der externen Kapitalanlagen am Bilanzstichtag. Die Summe 

der eingezahlten Beträge ist die Wertuntergrenze für die Rückstellungsbildung 

entsprechend der Werterhaltungsgarantie.135 Die Rückstellungen schließen 

auch den Arbeitgeberanteil am Gesamtsozialversicherungsbeitrag ein.136 Bei-

träge für die Rückdeckungsversicherung der Wertguthaben, können in voller 

Höhe als Betriebsausgaben geltend gemacht werden. Das Bezugsrecht aus der 

Versicherung steht dem Arbeitgeber zu, somit gehört der Wert der Versicherung 

zum Betriebsvermögen. Diese Werte sollen in der Bilanz unter Anlagevermögen 

aktiviert werden, da Kapitalanlageprodukte in Form von Zeitwertkonten langfris-

                                            

130 Vgl. Kümmerle, K.; Keller, M . (2013), S. 66 ff. 
131 § 249 Abs.1 HGB 
132 Vgl. Bechtoldt, M.; May, J. (2012), S. 64 ff.; BMF-Schreiben v. 11.11.1999 IV C 2 – S  
     2176 – 102/99, BStBl. I, S. 959 Rd 6 
133 § 6 Abs. 1 Nr. 3 a-e EStG
134 Partizipationsmodell: Möglichkeit zur Partizipation an der Renditeentwicklung oberhalb   
     der Gewährleistung der angelegten Beträge. 
135 § 7d Abs. 3 SGB VI; BMF-Schreiben von 17.06.2009, IV C 5 - S 2332/07/0004, BStBl. 

I, S. 1286 
136 Vgl. Kümmerle, K.; Keller, M. (2013), S. 66 ff. 
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tig zu sehen sind. Diese Aktivierung ist ertragswirksam und wirkt sich gewinn- 

und steuererhöhend auf die Bilanz aus. Das Gleiche gilt für die jährlichen Wert-

zuwächse aufgrund der Verzinsung des Versicherungsprodukts. Jedoch steht 

diesen Gewinnerhöhungen, die Erhöhung von Rückstellungen für das Wertkon-

tenmodell steuerwirksam gegenüber. Greift das Partizipationsmodell, sollten 

sich beide Effekte ausgleichen und für Steuerneutralität sorgen.137  

Bei der Rückdeckung der Zeitwertkonten mit Investmentfonds können die Aus-

gaben für den Fondkauf nicht als gewinn- und steuermindernde Betriebsausga-

ben abgesetzt werden, da es sich um einen Aktivtausch handelt. Fondsanteile 

sind zu den Anschaffungskosten zu bilanzieren. Wertsteigerungen bleiben wäh-

rend der Ansparphase unberücksichtigt, erst bei Veräußerung der Fondrückde-

ckung sind evtl. Veräußerungsgewinne zu versteuern. Die Besteuerung ist 

abhängig von der Gesellschaftsform, bei Kapitalgesellschaften bleiben 95% 

steuerfrei. Bei Wertminderung muss im Anlagevermögen nur bei dauernder 

Wertminderung abgeschrieben werden.138  

Im Unterschied zur Steuerbilanz besteht in der Handelsbilanz nach deutscher 

und internationaler Rechnungslegung die Möglichkeit, die auf der Aktivseite bi-

lanzierte Rückdeckung mit der passiven Rückstellung zu saldieren. Damit wird 

eine Verkürzung der Bilanz erreicht sowie eine Verbesserung der Bilanzkenn-

zahlen erreicht. Voraussetzung für die Saldierbarkeit ist, dass der Wirtschafts-

prüfer die Rückdeckung als Planvermögen klassifiziert. Dies ist dann der Fall, 

wenn Vermögensgegenstände zweckgebunden und insolvenzgeschützt sind.139

Für den Arbeitnehmer ist der zentrale steuerliche Vorteil der Bruttospareffekt. 

Der Arbeitnehmer bringt seine Entgeltbestandteile steuer- und sozialversiche-

rungsfrei in das Zeitwertkonto ein, damit steht ein höherer Betrag für die Anlage 

zur Verfügung. Dies führt zu positiveren Effekten nach Steuern für den Arbeit-

nehmer, so als wenn er seine Entgeltbestandteile selbst anlegen würde.140 Wird 

das Wertguthaben des Arbeitnehmers nicht für die Freistellung genutzt, sondern 

ausbezahlt, kommt es bei der Besteuerung zur ermäßigten Fünftelregelung. 

                                            

137 Vgl. Kümmerle, K.; Keller, M. (2013), S. 82 
138 Vgl. Allianz Global Investors (2011), S. 29 f. 
139 Vgl. Allianz Global Investors (2011), S. 31   
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Diese Regelung betrifft Guthaben, die länger als 12 Monate vom Arbeitnehmer 

angespart wurden.141 Handelt es sich dabei um eine Versicherungsleistung, 

muss das Guthaben im Auszahlungsfall noch um die Kapitalertragssteuer und 

Körperschaftssteuer gekürzt werden. Eine Anrechnung der Steuer ist im Rah-

men der Einkommensteuererklärung des Arbeitgebers möglich.142

3.6.6 Sozialversicherungsrechtliche Auswirkungen 

In der Arbeitsphase ist die Grundlage für die Beitragsberechnung der Sozialver-

sicherung das fällige geminderte Arbeitsentgelt, das tatsächlich an den Arbeit-

nehmer ausgezahlt wird.143 Da beim Wertguthaben vorerst keine Auszahlung 

erfolgt, bleiben die Einzahlungsbeträge in das Wertkonto sozialversicherungs-

frei.144 In der Freistellung ist das als Arbeitsentgelt an den Arbeitnehmer 

ausgezahlte Wertguthaben zu verbeitragen. Dabei gelten Beitragsbe-

messungsgrenze und Beitragssatz in der Freistellungsphase und nicht in der 

Ansparphase. Seit Flexi II ist strittig, wie dieser Arbeitgeberbeitrag am Ge-

samtsozialversicherungsbeitrag zu bestimmen ist. Die Sozialversicherungsträ-

ger unterscheiden hierbei in einen statischen Wertguthabenbegriff und einen 

dynamischen Wertguthabenbegriff. Die Arbeitgeberanteile der Sozialversiche-

rung des statischen Wertguthabens bestimmen sich nach den zum  

Dotierungszeitpunkt gültigen Beitragsätzen, ohne Berücksichtigung von Bei-

tragsbemessungsgrenzen. Das bedeutet, dass sich geänderte Beitragssätze 

und Bemessungsgrenzen nicht auf das Wertguthaben, sondern auf die Freistel-

lungsdauer auswirken. Somit verkürzen steigende Beitragssätze des Arbeitge-

bers die Freistellungsphase. Im Modell der dynamischen Wertguthaben sind 

Arbeitsentgeltguthaben und der AG-Anteil streng voneinander getrennt. Bei ei-

ner Erhöhung des AG-Anteils infolge der Beitragssatzsteigerung besteht eine 

Nachschusspflicht des Arbeitgebers oder umgekehrt ein Entnahmerecht.145  

                                                                                                                                

140 Vgl. Witteler, M. (2013), S. 237 
141 § 34 EStG 
142 Allianz Lebensversicherung (2014), o. S. 
143 § 23 b Abs. 1 SGB IV 
144 Vgl. Kümmerle, K.; Keller, M. (2013), S. 104 ff. 
145 Vgl. Kümmerle, K.; Keller, M. (2013), S. 75 
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3.6.7 Störfall 

Die Situation des Beschäftigungsendes bezeichnet man in der Sozialversiche-

rung als Störfall und liegt dann vor, wenn ein Zeitwertkonto nicht gemäß der 

Vereinbarung für eine Freistellung verwendet werden kann.146 Dabei handelt es 

sich insbesondere um die Beendigung eines Beschäftigungsverhältnisses durch 

Kündigung, Abschluss eines Aufhebungsvertrags, Erwerbsminderung, Tod oder 

Insolvenz des Arbeitgebers. In diesen Fällen wird das Wertguthaben aufgelöst 

und einmalig an den Arbeitnehmer bzw. Hinterbliebene ausgezahlt.147 Dieser 

Auszahlungsbetrag ist grundsätzlich sozialversicherungspflichtig.148 Das Wert-

guthaben wird bei einem Störfall sozialversicherungsrechtlich nach einem ge-

sonderten Verfahren abgerechnet. Zu diesem Zwecke wird eine SV-Luft 

berechnet, die „Luft“ zwischen dem Teil des Arbeitsentgelts, das ausgezahlt und 

verbeitragt wird und der Beitragsbemessungsgrenze der einzelnen Sozialversi-

cherungszweige. Im Störfall gilt als beitragspflichtiges Arbeitsentgelt das Ar-

beitsentgeltguthaben und höchstens die SV-Luft.149 Der Arbeitgeber ist 

verpflichtet, die Beiträge zur Sozialversicherung gemäß den Vorschriften des § 

23b Abs. 2 SGB IV mit Hilfe des Summenfeldermodells oder Optionsmodells für 

die Störfallabwicklung zu berechnen. 

Das Flexi-II-Gesetz sieht neben der Wertguthabenauszahlung aufgrund eines 

Störfalls zwei Möglichkeiten der Übertragung vor. Das Wertguthaben kann bei 

Beendigung der Beschäftigung auf einen neuen Arbeitgeber oder auf die Deut-

sche Rentenversicherung (DRV) Bund übertragen werden.150 Der Arbeitgeber 

kann entscheiden, ob das Wertguthaben auf ihn übertragen und eine Wertgut-

habenvereinbarung abgeschlossen wird.151 Eine Übertragung auf die DRV 

Bund ist nur möglich, wenn das Wertguthaben einschließlich des Gesamtsozial-

versicherungsbeitrags mindestens dem sechsfachen der monatlichen Bezugs-

                                            

146 § 23b Abs. 2 SGB IV; Vgl. Glaschy, R.; Haßlöcher, T (2015), S.15 
147 Vgl. Kümmerle, K.; Keller, M. (2013), S. 108 ff. ; Vgl. Allianz Lebensversicherungs AG    
     (2015), S. 1 
148 Rolfs/Witschen NZS 2009, 295, 302; § 23b SGB IV 
149 Vgl. Kümmerle, K.; Keller, M. (2013), S. 119 f.; Rehm, H. (2015), S. 107 f. 
150 Vgl. Personalwirtschaft (2010), S. 23; § 7f Abs. 1 Ziff. 1 SGB IV 
151 ErfK/Rolfs, SGB IV, § 7f Abs. 2 Rn 1 
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größen152 entspricht, das sind im Jahr 2014 im Westen 16.590 Euro. Die Rück-

übertragung des Wertguthabens sowie eine weitere Einzahlung von Entgeltbe-

standteilen sind ausgeschlossen.153  

3.6.8 Insolvenzsicherung der Wertguthaben 

Das Wertguthaben ist gem. §7e SGB IV gegen Insolvenz abzusichern, soweit 

ein Anspruch auf Insolvenzgeld nicht besteht und das Wertguthaben einschließ-

lich des darin enthaltenen SV- Betrags eine monatliche Bezugsgröße nach 

§ 18 SGB IV übersteigt. Zur Insolvenzsicherung der Guthaben müssen Unter-

nehmen und Mitarbeiter in der Wertguthabenvereinbarung Vorkehrungen tref-

fen.154 Die Wertguthaben sind durch einen Dritten zu führen, der bei Insolvenz 

des Arbeitgebers für die Erfüllung der Ansprüche aus dem Guthaben ein-

steht.155 Als Beispiel nennt das Gesetz ein Treuhandverhältnis, lässt jedoch 

auch versicherungs- bzw. schuldrechtliches Verpfändungs- oder Bürgschafts-

modelle mit ausreichender Sicherung gegen Kündigung zu. Das Verpfän-

dungsmodell setzt eine gesonderte je Mitarbeiter abgeschlossene 

Verpfändungsvereinbarung voraus. Bei Treuhandmodellen wird in der Praxis 

häufig ein CTA-Treuhandmodell156 verwendet.157 Treugeber vertraut dem Treu-

händer Sachen/Rechte zur eigenen Verfügung an. Der Treuhänder verwaltet 

und zahlt im Leistungsfall die Wertguthaben aus. Bei der internen Finanzierung 

bzw. Insolvenzsicherung bleibt der Gegenwert im Unternehmen und fließt nicht 

an externe Träger ab. Dabei bieten sich Insolvenzsicherungsmittel, wie eine 

Bankbürgschaft und die Kautionsversicherung an. Bei der Kautionsversicherung 

handelt es sich um eine reine Risikoversicherung, dabei sichert ein Versiche-

rungsunternehmen die Ansprüche des Arbeitnehmers als Bürge ab. Bei einer 

Bankbürgschaft verpflichtet sich die Bank, als Bürge zur Erfüllung gegenüber 

dem Arbeitnehmer einzustehen. Ein Vorteil der internen Insolvenzsicherung 

                                            

152 § 18 SGB IV 
153 ErfK/Rolfs, SGB IV, § 7f Abs. 2 Rn 2 
154 § 7e Abs.1 Satz 1 SGB IV 
155 § 7e Abs. 2 SGB IV 
156 Definition Contractual Trust Arrangement (CTA): Unter einem CTA-Modell versteht  
     man eine vom Unternehmen rechtlich getrennte Treuhand-Gesellschaft, in die  
     bestimmte Vermögensgegenstände ausgegliedert werden. 
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liegt in der Liquiditätsschonung des Unternehmens, das Kapital steht dort für 

Investition intern zur Verfügung.  

In folgender Abbildung werden die Vor- und Nachteile der internen und externen 

Insolvenzsicherung deutlich: 

Abbildung 12: Interne und externe Insolvenzsicherung, Quelle: Kümmerle, K.; 

Keller, M. (2013), S. 153 

Die Arbeitnehmer müssen über die getroffene Insolvenzschutzmaßnahme 

schriftlich unterrichtet werden, und Sicherungsmaßnahmen dürfen nur mit Zu-

stimmung des Arbeitnehmers geändert werden.158 Der Arbeitgeber ist zur Wert-

erhaltungsgarantie der Guthaben verpflichtet. Zum Zeitpunkt der planmäßigen 

Inanspruchnahme muss mindestens die Summe der angelegten Beträge im 

                                                                                                                                

157 Vgl. Witteler, M. (2013), S. 240; ErfK/Rolfs, SGB IV, § 7e Abs. 2 Rn 6 und Rn 7 
158 Vgl. Personalwirtschaft (2010), S. 22; § 7e Abs. 8 SBG IV 
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Langzeitkonto und der Arbeitgeberanteile zur Sozialversicherung zur Verfügung 

stehen.159

                                            

159 Vgl. Kast, R. (2012), S. 31; Vgl. Bechtoldt, M.; May, J. (2012), S. 62; Vgl. BMF- 
     Schreiben v. 17.06.2009, IV C 5 - S 2332/07/0004, BStBl. I, S. 1286 
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4 Situationsanalyse der 

Arbeitszeitgestaltung anhand der LGI  

4.1 Unternehmensbeschreibung LGI 

Die LGI Logistics Group International GmbH (im Folgenden LGI genannt) ist ein 

Logistikdienstleister mit rund 3.000 Mitarbeitern an 45 Standorten in Europa. Die 

LGI ist 1995 aus einem Joint Venture zwischen Hewlett Packard Deutschland 

GmbH und der Willi Betz Unternehmensgruppe entstanden. Heute ist sie unab-

hängig von der Muttergesellschaft Willi Betz und gehört seit 2012 zur Kajo Neu-

kirchen GmbH und zur M Cap Finance Mittelstandsfond GmbH & Co. Die LGI 

konzipiert und betreibt für Unternehmen aus den Bereichen Automotive, 

Electronics, Industrial, Fashion/Life Style und Health Care die Lagerlogistik, 

Produktionsprozesse und das Transportmanagement. Mit ca. 740.000 m² La-

gerfläche und einem Jahresumsatz von 400 Mio. Euro (Umsatz Geschäftsjahr 

2014) zählt die LGI zu den führenden Unternehmen in der europäischen Kon-

traktlogistik. Auf Basis langjähriger Kundenbeziehungen liefert die LGI Lo-

gistiklösungen für komplexe Aufgabenstellungen auf hohem Qualitätsniveau.160  

Abbildung 13: Organigramm der LGI Gruppe, Quelle: LGI (2015b), S. 40 

                                            

160 LGI (2015a) 
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In Abbildung 13 sind die Geschäftsbereiche Kontraktlogistik/ Mehrwertdienst-

leistungen, Transportlogistik und Services abgebildet. Die Kontraktlogistik 

gliedert sich in die Business Units Automotive, Electronics, Health Care, Indus-

trial, Fashion/Life Style und Health Care. Der Transportbereich wickelt alle 

Transportaufträge im Bereich Land-, See- und Luftverkehr ab. Zu den Ser-

vicebereichen gehören Dienstleistungen wie IT, Zeitarbeit, Weiterbil-

dung/Qualifizierung, Zoll/Außenhandel und das neue Geschäftsmodell Pakadoo 

(Paketzustellung ins Büro.) 

Die LGI ist nicht tarifgebunden und gewerkschaftlich organisiert. Um die Inte-

ressen der Mitarbeiter gegenüber dem Unternehmen zu vertreten, wurden Mit-

arbeitervertreter in eine IV (Interessensvertretung) gewählt. Diese verfolgt das 

Ziel, einen Interessenausgleich zum Wohl der Arbeitnehmer und des Betriebes 

zu schaffen. Vereinbarungen zu Themen wie allgemeine Ordnungsvorschriften, 

Aufteilung der täglichen Arbeitszeit, Arbeitsbedingungen, Urlaubsverbrauch und 

Sonderzahlungen wurden in Betrieblichen Vereinbarungen festgehalten. Zum 

aktuellen Zeitpunkt ändern sich die Rahmenbedingungen. Die LGI Gruppe be-

findet sich im Prozess zur Konstitution eines unternehmenseinheitlichen Be-

triebsrats je Gesellschaft. Für die LGI Südwest GmbH, LGI Nahverkehrs GmbH 

und LGI West GmbH wurden bereits Betriebsräte gewählt. Zukünftig werden 

zwischen den Betriebsräten und den Geschäftsleitungen der einzelnen Gesell-

schaften neue Betriebsvereinbarungen abgeschlossen werden. Im Moment be-

stehen die aktuell gültigen betrieblichen Vereinbarungen weiterhin fort. 

4.2 Analyse der Mitarbeiter- und Altersstruktur 

Die LGI Gruppe beschäftigt rund 3.000 Mitarbeiter verteilt auf die Bereiche Kon-

traktlogistik, Transportlogistik, Service, Holding und MLS (Mehrwert-Logistik-

Services).  

 

 57 und im Bereich MLS 4. Über alle Geschäftsbereiche hinweg ist die Mit-

arbeitergruppe  

 57 und im Bereich MLS 4. Über alle Geschäftsbereiche hinweg ist die Mit-

arbeitergruppe 
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 und Logistikleitern und 19 Geschäftsbereichsleitern. 

Die Abbildung 14 zeigt die Altersstrukturanalyse im Vergleich der Jahre 2006 

und 2014, wobei eine deutliche Altersverschiebung sichtbar ist. 

Abbildung 14: Altersstrukturanalyse, Quelle: Eigene Darstellung  

Wird die Mitarbeiterstruktur nach Altersklassen unterteilt, sind in 2014 bei der 

LGI-Gruppe 20,92% der Arbeitnehmer in der Altersklasse bis 30 Jahre, 55,26% 

zwischen 31 und 50 Jahren, 21,51% zwischen 51 und 60 Jahren und 2,32% 

über 60 Jahren. Bei einer Analyse der Altersstruktur im Zeitverlauf zwischen 

2006 und 2014 wird der Anstieg der Anzahl älterer Arbeitnehmer sowie eine 

Reduzierung der Anzahl der jüngeren Arbeitnehmer deutlich sichtbar. Die Al-

tersgruppe bis 30 Jahre hat sich zwischen 2006 und heute im Vergleich zur Ge-

samtmitarbeiteranzahl um 7% verringert. Auch in der Altersklasse zwischen  

31 und 40 Jahren sind 16% weniger Arbeitnehmer beschäftigt als noch in 2006. 

Die Anzahl der Arbeitnehmer zwischen 41-50 Jahren hat sich um 7,5% erhöht, 

ebenso wie die der 50-60 jähriger Arbeitnehmer, in diesem Fall um 15%.163

                                            

161 Professionals: Interner Begriff der LGI für Hochschulabsolventen und Spezialisten. 
162 LGI (2014a), S. 11 
163 LGI (2014b) 
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4.3 Analyse der Ansparmöglichkeiten in ein Langzeitkonto 

4.3.1 Betriebliche Vereinbarungen Arbeitszeit, Urlaub und 

Jahressonderzahlungen 

Die betriebliche Vereinbarung „Arbeitszeitmodell“ wurde am 05.07.2012 zwi-

schen der Geschäftsleitung und den Interessensvertretungen der LGI Logistics 

Group International GmbH, LGI West GmbH, Südwest GmbH und Südost 

GmbH abgeschlossen. Diese Betriebliche Vereinbarung (BV) hat keine Gültig-

keit für die Gesellschaften LGI Transport GmbH und LGI Nahverkehrs GmbH 

sowie für Mitarbeitergruppen ab LG 5 mit Vertrauensarbeitszeit (passive Zeiter-

fassung). Die Regelarbeitszeit beträgt 40 Stunden pro Woche für die Wochen-

tage Montag bis Freitag. Der Samstag ist je nach Arbeitsvolumen auch als 

Arbeitstag deklariert. Dabei erhalten die Mitarbeiter 20 € Zulage, sobald der 

Samstag ein 6. Arbeitstag ist. Die zuständige Führungskraft holt eine Genehmi-

gung bei der Interessensvertretung ein, falls eine Überschreitung der wöchentli-

chen Arbeitszeit von 50 Std./Woche absehbar ist. Für das Arbeitszeitkonto ist 

ein Korridor zwischen +/-99 Stunden festgelegt.  

 

Übersteigt das Arbeitszeitkonto die festgelegten 99 Plusstunden, werden die 

Mehrarbeitsstunden mit einem Zuschlag von 25% ausbezahlt. Pro Monat und 

Mitarbeiter können maximal 16 Stunden ausgezahlt werden. Dabei muss der 

Personalabteilung bis zum 15.02. jeden Jahres eine schriftliche Erklärung des 

Mitarbeiters über den Wunsch zur zukünftigen Auszahlung der Überstunden 

vorliegen. Ab einer Grenze von 150 Arbeitsstunden auf dem Kurzzeitkonto er-

folgt automatisch eine Auszahlung der Stunden > 150 an den Arbeitnehmer. 

Überstunden müssen generell angeordnet und genehmigt werden. Bei einem 

Arbeitszeitkonto des Arbeitnehmers von 115 Stunden bedarf es einer Geneh-

migung der Mehrarbeit durch den Regionalgeschäftsführer. Generell ist eine 

rechtzeitige Einsatzplanung der Arbeitnehmer (für die nächsten 3 Monate) von 

den Führungskräften durchzuführen. Dabei besteht eine Ankündigungsfrist von 

mindestens 2 Arbeitstagen für zusätzlich zu leistende oder entfallende Arbeits-

stunden, wenn die Differenz zur geplanten Arbeitszeit mehr als 2 Stunden be-

trägt. Eine Ankündigungsfrist von bis zu 2 Stunden am selben Tag genügt. Bei 

ein Korridor zwischen +/-99 Stunden festgelegt. 
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einem Arbeitszeitkonto von -75 Stunden muss der Arbeitnehmer regelmäßig 

nachweisbar durch die Führungskraft über den Kontostand informiert werden 

sowie eine Aufforderung zur Reduzierung der Minusstunden erfolgen. Die Be-

triebsnutzungszeit aller Betriebe ist zwischen 5.00 Uhr und 22.45 Uhr. Bei ho-

her Auslastung ist ein Wechsel zum 3-Schicht-Betrieb möglich. Einen 

Flexibilitätszuschlag von 10 % des Bruttomonatsentgelts bekommen alle Ar-

beitnehmer für die Wechselschicht mit Versatz von mindestens 6 Stunden.164

Die betriebliche Vereinbarung „Urlaub“ wurde am 01.07.2014 zwischen der Ge-

schäftsleitung und den Interessensvertretungen der LGI Logistics Group Inter-

national GmbH, LGI West GmbH, Südwest GmbH, Südost GmbH, Nahverkehrs 

GmbH und LGI Transport GmbH abgeschlossen. Der Urlaubsanspruch für alle 

Arbeitnehmer beträgt bis zur Vollendung des 4. Beschäftigungsjahrs jährlich  

27 Tage. Ab dem 4. Beschäftigungsjahr werden 28 Urlaubstage gewährt, ab 

dem 8. Beschäftigungsjahr 29 Urlaubstage und ab dem 12. Beschäftigungsjahr 

30 Urlaubstage. Stichtag der Berechnung ist der 1. Juli und ein Urlaubsan-

spruch wird nach sechsmonatigem Bestehen des Beschäftigungsverhältnisses 

erworben. 20 Urlaubstage sind grundsätzlich bis zum Jahresende zu verbrau-

chen, darüber hinaus können die restlichen Urlaubstage in das neue Kalender-

jahr übertragen werden. Über den 31.03. hinaus dürfen jedoch höchstens 5 

Urlaubstage übertragen werden, ansonsten verfallen die restlichen Tage.165

Die verschiedenen betrieblichen Vereinbarungen zu den Themen „Jahresson-

derzahlung“ und „Bonuszahlung“ wurden abgeschlossen am 31. Oktober 2003, 

1. Juli 2005 und 1. Dezember 2008. Diese Vereinbarungen haben Gültigkeit für 

die gesamte LGI-Gruppe. Ein Anspruch des Arbeitnehmers auf Sonderzahlun-

gen entsteht, wenn zum Stichtag 01.11. seit mindestens 6 Monaten ein unge-

kündigtes Beschäftigungsverhältnis bestand. Arbeitnehmer mit befristeten 

Verträgen bekommen eine Auszahlung von 400 € im November.166 Für alle an-

deren Arbeitnehmer besteht die Jahressonderzahlung aus einem festen Anteil 

von 40% des Oktober-Bruttogehalts und einer Bonuszahlung (variabler Anteil). 

                                            

164 Vgl. LGI (2012a) 
165 Vgl. LGI (2014f) 
166 Vgl. LGI (2003) 
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Der feste Anteil von 40% wird im November des aktuellen Jahres und der vari-

able Anteil im Juli des Folgejahres ausbezahlt. Der variable Anteil setzt sich zu-

sammen aus dem Unternehmenserfolg der LGI-Gruppe  

        

Berechnung des variablen Anteils verändert sich ab der Leistungsgruppe LG 6. 

Diese Bonuszahlung besteht aus maximal einem Monatsgehalt, dabei sind 

 findet hier keine Anwendung.

4.3.2 Analyse der Gleitzeitkonten, Überstunden- und Urlaubsstände 

Vorhandensein eines Gleitzeitkontos und Möglichkeit zum Aufbau von Über-

stunden differenzieren sich nach der Legaleinheit und Tätigkeit bzw. Leistungs-

gruppe. In Tabelle 1 sind die einzelnen Gesellschaften mit den zugeordneten 

Bereichen bzw. Mitarbeitergruppen dargestellt. Dabei werden die Wochenar-

beitszeit und die Möglichkeit eines Aufbaus von Überstunden im Gleitzeitkonto 

deutlich.  

 

 

                                            

167 Vgl. LGI (2005) 
168 Vgl. LGI (2008) 

sammen aus dem Unternehmenserfolg der LGI-Gruppe 
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Tabelle 1: Gleitzeitregelungen, Quelle: Eigene Darstellung. 

Die Summe der über die Jahre aufgelaufenen Gleitzeitkontenstände beläuft 

sich Stand März 2015 bei der LGI Logistics Group International GmbH auf 

Stunden, LGI Südost GmbH  Stunden, LGI West GmbH auf 

Stunden und LGI Südwest GmbH auf Stunden. Alle Gleit-

zeitkonten der betrachteten Gesellschaften umfassen insgesamt  

Stunden. Werden die monatlich geleisteten Überstunden im Verlauf eines Jah-

res (von März 14 bis März 15) betrachtet, ergeben sich die abgebildeten Durch-

schnittswerte der Tabelle 1 für die gesamte Arbeitnehmergruppe.169

März 2014 – September 2014: 

                                            

169 LGI (2015c) 

Stunden, LGI Südost GmbH  Stunde

Stunden und LGI Südwest GmbH auf 

 insgesamt  
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Oktober 2014 – März 2015: 

Tabelle 2: Geleistete Überstunden, Quelle: LGI Management Report (2015c). 

Im Zusammenhang mit Langzeitkonten ist eine Analyse erforderlich, welche An-

teile an den geleisteten Überstunden zum Ausgleich von Kapazitätsschwankun-

gen benötigt werden. Diese Arbeitsstunden sollten weiterhin im Kurzzeitkonto 

verfügbar sein, nur der überschüssige Stundenanteil kann bei einer Einrichtung 

eines Langzeitkontos dort auch angespart werden. Jedoch sind die Auslastung 

und notwendige Kapazitätsschwankungen je Logistikstandort und Kundenab-

wicklung verschieden. Werte über die Bruttosollzeit und tatsächlich geleisteten 

Arbeitsstunden der LGI- und Leiharbeitnehmer sind aus dem monatlichen Ka-

pazitätsreport zu entnehmen. Entsprechend der Regelung in der Betrieblichen 

Vereinbarung (Kapitel 4.3.1), wird der Arbeitszeitkorridor von -99 bis +99 Stun-

den an den unterschiedlichen Logistikstandorten entsprechend der Auftrags-

schwankungen voll ausgeschöpft.170

Überstunden wurden im Durchschnitt über die Monate März 2014 bis März 

2015 bei der LGI Stunden, LGI Nahverkehr GmbH Stunden, LGI 

Transport GmbH Stunden, LGI Südost GmbH  Stunden, LGI West 

GmbH Stunden und LGI Südwest GmbH Stunden an die Arbeit-

nehmer ausbezahlt. Wie in Kapitel 4.3.1 beschrieben, sind  diese Werte ausge-

zahlte Arbeitsstunden des Kurzzeitkontos, die sich der Arbeitnehmer bei 

Überschreitung der 99 Stundengrenze auf Wunsch ausbezahlen lassen kann. 

                                            

170 LGI (2015d) 

2015 bei der LGI Stunden, LGI Nahverkehr GmbH Stunden, LGI 

Transport GmbH Stunden, LGI Südost GmbH  Transport GmbH Stunden, LGI Südost GmbH  

GmbH Stunden und LGI Südwest GmbH StuGmbH Stunden und LGI Südwest GmbH Stu
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Möglicherweise könnte der Grund dieser Auszahlungswerte aber auch der Aus-

tritt aus dem Arbeitsverhältnis sein.171

Die Kontostände der Urlaubstage am Jahresende betrugen im Dezember 2014 

bei der LGI Logistics Group International GmbH 2.371 Tage, LGI Nahverkehr 

GmbH 557,50 Tage, LGI Transport GmbH 190,5 Tage, LGI Südost GmbH 129 

Tage und LGI West GmbH 1.284 Tage sowie LGI Südwest GmbH 3.409,50 Ta-

ge. Entsprechend der Regelung der Betrieblichen Vereinbarung (siehe Kapitel 

4.3.1) dürfen maximal 5 Urlaubstage über den März hinaus bestehen bleiben. 

4.4 Analyse der Arbeitsfähigkeit, Renteneintritte und 

Altersteilzeit 

Die Arbeitsfähigkeit der Arbeitnehmer kann nicht anhand des Work-Ability-Index 

(Kapitel 2.2.2) analysiert werden, da dieses Instrument bei der LGI aktuell nicht 

vorhanden ist. Aus diesem Grund wird die Arbeitsunfähigkeit bzw. Krankheits-

quote als Analysewert betrachtet. 

Abbildung 15: Arbeitsunfähigkeitsdaten 2014, Quelle: Eigene Darstellung  

                                            

171 LGI (2014c) 
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In Abbildung 15 werden die Mittelwerte der Krankheitsquoten der einzelnen Al-

tersgruppen dargestellt. Dabei wird unterschieden zwischen der Krankheit mit 

Lohnfortzahlung, die sich auf den Entgeltfortzahlungszeitraum bis 6 Wochen 

bezieht, sowie die Gesamtkrankheitsquote (mit und ohne Lohnfortzahlung) für 

den darüber hinaus gehenden Zeitraum. Die Arbeitnehmergruppe unter 30 Jah-

ren hat im Durchschnitt eine Krankheitsquote mit Lohnfortzahlung von 2,91%, 

die Arbeitnehmer zwischen 30-39 Jahren von 3,61%, zwischen 40-49 Jahren 

3,23% und von 50-59 Jahren liegt die Gesamtkrankheitsquote bei 4,5% sowie 

über 60 Jahren bei 5,51%. Generell ist anhand der Abbildung eine Steigerung 

der Arbeitsunfähigkeit im Alter deutlich sichtbar. Werden Krankheitszeiten ohne 

Lohnfortzahlung hinzugezogen, wie im zweiten Balken des Diagramms zu er-

kennen, verändert sich das Bild der Steigerung der Krankheitsquote im Alter 

nicht grundlegend.173

Bei der Analyse der Renteneintritte werden die Austrittsgründe von 2009 bis 

2014 in Abbildung 16 dargestellt. Insgesamt sind 110 Arbeitnehmer in den letz-

ten 6 Jahren in Rente gegangen, davon 63 regulär und 47 über das Altersteil-

zeitmodell. Zu diesem Zeitpunkt wurden die Unternehmen von der 

Arbeitsagentur mit einem Zuschuss von 20% unterstützt.174

Abbildung 16: Austrittsgründe, Quelle: eigene Darstellung 

Diese Abbildung zeigt, dass in der Vergangenheit viele Arbeitnehmer Altersteil-

zeit in Anspruch genommen haben. Dies macht deutlich, warum die Geschäfts-

leitung aktuell über eine Wiedereinführung des Altersteilzeitmodells nachdenkt. 

In diesem Zusammenhang liegt der Geschäftsleitung eine Modellrechnung zum 

Altersteilzeitblockmodell mit 3 Jahren aktiver Phase und 3 Jahren passiver 

                                                                                                                                

172 LGI (2014d) 
173 LGI (2014e) 
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Phase vor. Dabei wird zu dem reduzierten Gehalt von 50% eine Arbeitgeberbe-

zuschussung von 30% angedacht. 

 Ein 

Mitarbeiter in Altersteilzeit leistet durch seine Freistellungsphase nicht mehr den 

gleichen Produktivitätsbeitrag wie zuvor, aus diesem Grund wird eine Ersatz-

einstellung zum Einstellgehalt der LGI vorgenommen. Dabei entstehen im Mo-

dell Altersteilzeit mit Ersatzeinstellung des neuen Mitarbeiters Kosten von 

 € für den Gesamtzeitraum. Ohne konkrete Rentenauskunft geht die 

LGI derzeit von Personen aus, welche für die Inanspruchnahme des Alters-

teilzeitmodells in Betracht kommen.175

4.5 Qualitative Interviews zu Langzeitkonten im 

Zusammenhang mit Lebensphasenorientierung und Altern 

4.5.1 Untersuchungsmethode und Auswahl der Stichprobe der 

Mitarbeiterinterviews 

Um die Meinungen der Belegschaft zur Nutzung von Langzeitkonten herauszu-

finden, wurden mehrere mündliche qualitative Einzelinterviews durchgeführt. 

Dabei wurden anhand eines Fragenbogens hauptsächlich standardisierte Fra-

gen gestellt, da Informationen zum Thema Zeitwertkonten und deren Verwen-

dungsmöglichkeiten bei Arbeitnehmern nicht im Detail bekannt sind. Hierbei 

werden geschlossene Fragen verwendet, die Antwortkategorien vorgeben und 

die Beantwortung für den Arbeitnehmer vereinfachen. Wenn es um Meinungs-

befragungen geht, kann eine „Ja“ oder „Nein“ Kategorie für eine klare Stellung-

nahme von Nutzen sein, oder es werden mehrere Antwortalternativen 

vorgegeben, um eine Tendenz herauszufinden. Insgesamt wurden zwölf Ein-

zelinterviews mit einem eigens entwickelten Interviewleitfaden durchgeführt.176

Die Interviews dauerten in der Regel 30 Minuten. Dabei wurden von den insge-

samt zwölf Mitarbeitern jeweils vier Arbeitnehmer aus den unterschiedlichen 

                                                                                                                                

174 LGI (2015e) 
175 LGI (2015f) 
176 Anlage 1 
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Geschäftsbereichen Kontraktlogistik, Transportlogistik und Holding befragt. Die-

se zwölf interviewten Mitarbeiter wurden ebenfalls anhand der verschiedenen 

beruflichen Lebensphasen, wie Einstieg/Orientierung, Wachstumsphase/ Pro-

fessionalisierung, Reifephase und Austrittsphase ausgewählt. Dadurch sollen 

die unterschiedlichen Bedürfnisse im Laufe der beruflichen Entwicklung abge-

bildet und gleichzeitig auf unterschiedliche Tätigkeits-/Hierarchiegruppen einge-

gangen werden. 

4.5.2  Interpretative Ergebnisse der Mitarbeiterinterviews 

Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung von Arbeitnehmern der Holding haben 

im Bereich Arbeitszeiteinteilung und Gestaltungsmöglichkeit folgendes ergeben: 

Von vier Befragten ist ein Mitarbeiter sehr zufrieden mit der Gestaltungsmög-

lichkeit seiner Arbeitszeit, zwei sind zufrieden und ein Mitarbeiter ist weniger zu-

frieden. Gründe für diese Bewertung liegen in der Vertrauensarbeitszeit im 

Holdingbereich bei Arbeitnehmern ab Leistungsgruppe 5. Bei der Vertrauensar-

beitszeit werden wie in Kapitel 4.4.2 erläutert, die Überstunden nicht vom Zeit-

erfassungssystem dokumentiert, sondern sind über das Bruttomonatsgehalt 

abgegolten. Offiziell sind keine genauen Regelungen der Vertrauensarbeitszeit 

kommuniziert, sondern je nach Führungskraft und Abteilung gibt es eine unter-

schiedliche Handhabung. Ein Mitarbeiter fühlte sich sehr eingeschränkt in sei-

ner Arbeitszeitgestaltung durch dieses Modell, ein anderer beurteilte das Modell 

als eine sehr gute Gestaltungsmöglichkeit, um berufliche und private Belastun-

gen in Einklang zu bringen. Die meisten der befragten Mitarbeiter der Holding 

kennen Zeitwertkonten aus der Vergangenheit bei der Beschäftigung bei Hew-

lett-Packard GmbH. Damals haben sie regelmäßig Anteile der Wochenarbeits-

zeit in ein Langzeitkonto einbezahlt. Diese Konten bestehen auch heute durch 

den Betriebsübergang noch, jedoch gibt es keine Möglichkeit mehr zur Einzah-

lung von Zeit- oder Entgeltbestandteilen. Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefra-

gung der Holding zeigten, dass alle Freistellungszwecke je nach beruflicher 

Lebensphase für die Mitarbeiter interessant sind. Hauptsächlich würden die 

Mitarbeiter aber in Zukunft gerne ein Altersteilzeit/ Vorruhestandsmodell in An-

spruch nehmen. Eine Einschätzung zur Einbringungsmöglichkeit von Entgelt- 
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und Zeitbestandteilen gestaltet sich je nach Arbeitnehmer unterschiedlich. Die 

Gründe dabei sind die finanzielle Lage und ob die Möglichkeit zum Überstun-

denaufbau gegeben ist. In der Holding können bei den meisten Mitarbeitern als 

Zeitbestandteile ausschließlich Urlaubstage eingebracht werden, bei Entgeltbe-

standteilen ist die Einzahlungsbereitschaft sehr differenziert. Das Zeitwertkonto 

wird als ein sehr gutes Instrument für eine lebensphasenorientierte Arbeitszeit-

gestaltung bzw. individuelle Lebensarbeitszeitplanung wahrgenommen, steigert 

aber aus Arbeitnehmersicht nicht direkt die Arbeitgeberattraktivität.177

Die Mitarbeiterbefragung im Kontraktlogistikbereich hat bei den Logistikmitar-

beitern, die nicht in Schicht arbeiten, gute Zufriedenheitswerte bei der Zeitge-

staltungsmöglichkeit und Vereinbarkeit von Beruflichem und Privatem ergeben. 

Deutlich wurde in der Befragung der vier Mitarbeiter auch, dass diese Mitarbei-

ter wenige Kenntnisse über Langzeitkonten haben. Eine ausführliche Erklärung 

der gesetzlichen Regelungen und Arbeitnehmervorteile ist deshalb notwendig. 

Das Ansparinteresse der Arbeitnehmer konzentriert sich auf Altersteilzeit, aber 

auch andere Teilzeitmöglichkeiten für Pflege und Kinderbetreuung sowie Sab-

batical sind interessant. Je nach finanzieller Situation des Arbeitnehmers wür-

den diese eher Zeitanteile z. B. Überstunden in ein Wertguthaben einbringen. 

Die Bereitschaft bei der Einbringung von Entgeltbestandteilen in Form von Son-

derzahlungen ist geringer, aber auch von Mitarbeiter zu Mitarbeiter verschie-

den.178

Bei der Befragung zu Möglichkeiten der Arbeitszeitgestaltung im Transportlo-

gistikbereich ergab sich ein Unterschied in der Betrachtungsweise der Berufs-

kraftfahrern und der kaufmännischen Mitarbeiter. Berufskraftfahrer haben eine 

48 Stunden Woche und keine Möglichkeit für einen Überstundenaufbau bzw. 

Abbau. Die Route und angefahrene Stationen sind getaktet sowie zeitlich vor-

gegeben, somit sind die Gestaltungsfreiräume der Arbeitszeit begrenzt. Andere 

Mitarbeitergruppen z. B. in der Transportabrechnung können flexibler berufliche 

und private Herausforderungen in Einklang bringen. Zeitwertkonten sind bei den 

                                            

177 Vgl. Anlage 2, Auswertung Holding 
178 Vgl. Anlage 2, Auswertung Kontraktlogistik 
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vier befragten Arbeitnehmern bisher nicht bekannt. Sie stellen für diese Arbeit-

nehmer neben den Vorteilen durch gesetzliche Rahmenbedingungen eine inte-

ressante Möglichkeit zum Austritt aus dem Erwerbsleben dar. Neben dieser 

Freistellungsmöglichkeit besteht bei den Mitarbeitern in Transportlogistikberei-

chen auch ein bevorzugtes Interesse an Teilzeit-, Pflegezeit- und Sabbatical  

Modellen.179

4.5.3 Untersuchungsmethode der Expertenbefragung 

Für eine Situationsanalyse zum Thema alternsgerechte und lebensphasenori-

entierte Arbeitszeitgestaltung sowie Einführung eines Langzeitkontos bei der 

LGI-Gruppe wird eine qualitative Einzelbefragung in Form eines Experteninter-

views vorgenommen. Bei der Expertenauswahl wird der Aspekt Wissen über 

das Unternehmen und besonderer Einfluss durch die Position innerhalb der Or-

ganisation als relevant betrachtet. Aus diesem Grund wurde das Experteninter-

view mit Frau Regina Krumm, Personalleiterin, durchgeführt. Dieses  

wurde als eine offene Befragung mit einem Interviewleitfaden durchgeführt.180

Der Leitfaden bestand aus wesentlichen Fragestellungen im Themenkontext  

lebensphasenorientierter und alternsgerechter Arbeitszeitgestaltung sowie zur 

Einführung von Langzeitkonten. 

4.5.4 Interpretative Ergebnisse der Expertenbefragung 

Im Experteninterview wurde die Personalleiterin zu lebensphasenorientierten 

Arbeitszeitmodellen, alternsgerechter Arbeitszeitgestaltung und Motivation zur 

Einführung von Langzeitkonten bei der LGI befragt. Dabei bietet die LGI als 

Gestaltungsmöglichkeit der Arbeitszeit in unterschiedlichen Lebensphasen Teil-

zeitmodelle, Altersteilzeit und unbezahlte Freistellungen an. Auf Anfrage ver-

sucht der  Arbeitgeber immer wieder Lösungen auch für Teilzeitmodelle in 

Schichtarbeit, zur Pflege von Angehörigen und zu Fortbildungszwecken zu er-

möglichen. Die LGI möchte dabei in Absprache mit dem Arbeitnehmer eine Lö-

sungsmöglichkeit finden, die für beide Seiten in akzeptabel ist. Sie will die 

                                            

179 Vgl. Anlage 2, Auswertung Transportlogistik 
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Arbeitsfähigkeit der Beschäftigten bis 67 erhalten, indem die LGI den Arbeit-

nehmer entsprechend der Belastungsfähigkeit einsetzt und über ein Altersteil-

zeitmodell  stufenweise die Arbeitszeit reduziert. Auf die Frage, ob die Arbeits-

Arbeitszeit alternsgerecht gestaltet ist, antwortete die Personalleiterin der LGI 

wie folgt: „Schichtarbeit ist immer belastend; als Logistikdienstleister ist man in 

erster Linie Dienstleister und als solcher von den Anforderungen des Kunden 

abhängig. Nicht immer können die Arbeitnehmer großen Einfluss auf ihre Ar-

beitszeit nehmen.“181 Bei der LGI wird nicht strukturiert und systematisch auf 

den Leistungswandel des jeweiligen Arbeitnehmers eingegangen, es liegt weit-

gehend in der Verantwortung des Vorgesetzten. Programme 55+ oder Gesund-

heitsvorsorge gibt es derzeit bei der LGI noch nicht. Mitarbeitern, die durch 

belastungsintensive Tätigkeiten in der Logistik bis 67 nicht arbeiten können, 

wird meistens individuell auf die Situation eine Altersteilzeitprogramm oder eine 

Aufhebung des Arbeitsvertrags angeboten. Dabei wird ein Arbeitgeberzuschuss 

oder eine Abfindung zur finanziellen Überbrückung bis zum Renteneintritt ge-

währt. Bisher bietet die LGI noch keine Anreize an, um Leistungsträger mög-

lichst lange über die Renteneintrittsgrenze als Silverworker zu beschäftigen.  

Im Experteninterview zum Thema Langzeitkonten erläuterte die Personalleite-

rin, dass die Einrichtung von Langzeitkonten für die LGI interessant sei. Grün-

de, die für das Modell sprechen, sind die Eigenfinanzierung von Freistellungen 

durch den Arbeitnehmer und die Möglichkeit, den Mitarbeiter an die LGI zu bin-

den. Vorrangig möchte die LGI bei Zeitwertkonten Vorteile wie Bindung der Ar-

beitnehmer, Erhaltung der Arbeitsfähigkeit, Steigerung der Attraktivität des 

Arbeitgebers, arbeitnehmerfinanzierte Aufstockungen sowie Altersteilzeitlö-

sungsmodelle nutzen. Die Personalleiterin ist der Meinung, dass bei der Einfüh-

rung von Langzeitkonten eine Gewährung aller Freistellungszwecke für die 

Arbeitnehmer sinnvoll sei.182

                                                                                                                                

180 Anlage 3 
181 Anlage 4 
182 Vgl. Anlage 4 
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4.6 Kritische Würdigung der Situationsanalyse bei der LGI 

Die Altersstrukturanalyse der LGI verdeutlichte das vorherrschende Demogra-

phieproblem. Die Arbeitnehmer werden immer älter und die Arbeitsunfähigkeits-

daten je Altersgruppe zeigen die Notwendigkeit von Lösungsmöglichkeiten für 

Mitarbeiter, die nicht mehr körperlich arbeiten können. Aus diesem Grund sollte 

die LGI als Zielgruppe der Langzeitkonten hauptsächlich Logistik Mitarbeiter 

und Berufskraftfahrer fokussieren. Die Analyse der Gleitzeitkonten zeigte die 

Anzahl der ausbezahlten Überstunden auf, welche bei Nutzung des Bruttospar-

effekts viel sinnvoller in ein Zeitwertkonto angelegt werden könnten. Auch die 

über 100 verfallenen Urlaubstage könnten zielgerichteter und arbeitnehmer-

freundlicher eingesetzt werden. Gründe für Probleme in der Einführung und 

Umsetzung von Langzeitkonten liegen sehr wahrscheinlich in der Verschieden-

artigkeit der Arbeitszeitmodelle, Wochenarbeitsstunden und der Möglichkeit zur 

Überstundenerfassung. Diese subjektiv als ungerecht bewertete Situation stellt 

eine Hürde in der Implementierung von Zeitwertkonten dar. Insgesamt waren 

fast alle befragten Arbeitnehmer für die Einführung der Langzeitkonten bei der 

LGI. Hauptsächlich fordern sie in diesem Zusammenhang von der LGI Lö-

sungsmodelle und finanzierbare Möglichkeiten für die Altersteilzeit oder den 

Vorruhestand. Jüngere Arbeitnehmer haben diesen Planungshorizont für die 

Ausstiegsphase in die Rente noch nicht und möchten jedoch die Langzeitkon-

ten gerne in der Familienphase oder für Fortbildungen nutzen. Durch die Situa-

tionsanalyse wird die finanzielle Beteiligung der Arbeitnehmer durch Einzahlung 

von Sonderzahlungen oder Entgeltbestandteilen als kritisch betrachtet. Bei der 

Zielgruppe von Logistik Mitarbeitern wird diese Einbringung aufgrund des ver-

gleichsweise geringen Gehalts schwierig. Denn Sonderzahlungen werden bei 

einem Hauptverdiener direkt als Familienausgaben eingeplant. 
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5 Konzept zur Implementierung von 

Langzeitkonten 

5.1 Lebensphasenorientierte Arbeitszeitgestaltung  

Das Erwerbsleben besteht aus unterschiedlichen beruflichen Phasen (siehe 

Theoriekapitel 2), die in Abbildung 17 dargestellt sind. In jeder dieser Phasen 

bestehen für die LGI demographische Herausforderungen, wie qualitative Be-

werberknappheit, War of Talents, Mitarbeiterbindung, Erhalt der Arbeitsfähigkeit, 

Beschäftigung bis zum Renteneintrittsalter sowie das Know-how frühzeitig zu 

sichern.  

Abbildung 17: Übersicht zur lebensphasenorientieren Arbeitszeitgestaltung, 

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Bundesagentur für Arbeit 

Die Herausforderungen können dabei nicht eindeutig den Phasen zugeordnet 

werden, diese Grafik stellt nur ein beispielhaftes Szenario dar. Da die aufgeführ-

ten beruflichen und privaten Herausforderungen bei jedem Arbeitnehmer unter-
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schiedlich sind. Welche beruflichen und privaten Ereignisse zusammentreffen, 

kann nur der Arbeitnehmer selbst beantworten. Durch dieses Lösungskonzept 

kann die LGI verschiedene Arbeitszeitmodelle für jede Lebensphase anbieten 

und gleichzeitig auch auf das individuelle Altern eingehen. Die abgebildeten Ar-

beitszeitmodelle ermöglichen, in belastenden Lebensphasen private und beruf-

liche Herausforderungen in Einklang zu bringen sowie die Arbeitszeit zu 

reduzieren, sobald die Leistungsfähigkeit nachlässt. Wie in Kapitel 2.2.3 erläu-

tert, ist die Streuung der Leistungsfähigkeit in höherem Alter größer und die 

Wünsche der Arbeitszeitgestaltung sind sehr unterschiedlich. Deshalb beinhal-

tet dieses Konzept verschiedene Ausstiegs- und Weiterbeschäftigungslösun-

gen, wie z. B. Altersteilzeit, Vorruhestand oder Silverworker Modell. Die 

Finanzierung einer Freistellungphase oder eines Teilzeitmodells kann über das 

individuelle Langzeitkonto des Arbeitnehmers abgewickelt werden. Die Länge 

der Freistellungsphase bei Sabbatical oder Vorruhestand definiert sich wie folgt: 

Die Höhe des Wertguthaben dividiert durch 70% des Bruttoentgelts der letzten 

zwölf Monate entspricht dem Freistellungsentgelt. Bei Teilzeitmodellen kann 

durch das Wertguthaben des Arbeitnehmers eine Gehaltsaufstockung ermög-

licht werden, dabei wird die Arbeitszeit ohne oder nur mit geringen Gehaltsein-

bußen reduziert. Wie die Mitarbeiterbefragung (Kapitel 4.5.2) gezeigt hat, haben 

Arbeitnehmer in unterschiedlichen beruflichen Phasen einen anderen Bedarf an 

der Nutzung von lebensphasenorientierten Arbeitszeitmodellen. Aus diesem 

Grund bietet das abgebildete Lösungsmodell verschiedene Form an, wie Teil-

zeit für Kinderbetreuung, für Pflege von Angehörigen, um eine berufsbegleiten-

de Fortbildung zu absolvieren und um gleitend in den Ruhestand zu gehen 

(Abbildung 17). Dabei kann ein alternsgerechtes Arbeiten präventiv angegan-

gen werden, indem Belastungen in jeder Lebensphase durch die Arbeitszeitge-

staltung besser bewältigt werden können und mit dem langfristigen Ziel, die 

Arbeitnehmer der LGI damit arbeitsfähig zu erhalten. Aber nur, wenn die LGI die 

Lebensarbeitszeitplanung gemeinsam mit den Mitarbeitern vornimmt, können 

diese langfristig an das Unternehmen gebunden werden. Diese Flexibilität der 

lebensphasenorientierten Arbeitszeitgestaltung ist ebenfalls ein Argument für 

junge Fachkräfte, sich für LGI als Arbeitgeber zu entscheiden. Eine Erweiterung 

zum Sabbatical Modell ist notwendig, um für LGI die Chancen zu erhöhen ex-
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terne Kandidaten zu rekrutieren, und somit der demographischen Problematik 

der LGI systematisch zu begegnen. 

5.2 Einführungsstufen zur Implementierung von 

Langzeitkonten 

Das Konzept zur Implementierung von Zeitwertkonten für die LGI besteht aus  

5 Bausteinen (siehe Abbildung 18). 

Abbildung 18: Phasen zur Implementierung eines Zeitwertkontos, Quelle: Funk 

Vorsorgeberatung GmbH, S. 18 

Am Beginn steht die Konzeption und Ausgestaltung der Zeitwertkonten, dabei 

wird das Zeitwertkonto individuell auf die Bedürfnisse der LGI-Gruppe und ihrer 

Arbeitnehmer abgestimmt. In einem Workshop werden Motivation und Ziele der 

Einführung erarbeitet und alle Beteiligten in die verschiedenen Aspekte der Ge-

staltung eingebunden. Die Erkenntnisse aus den Mitarbeiter- und Expertenin-

terviews (Kapitel 4.5) bieten der LGI dabei eine Entscheidungshilfe. Die 

beteiligten Personen des Workshops sind der Leiter Finanzen und Rechnungs-

wesen, die Personalleiterin, Leiter Recht und Compliance, die Betreuerin der 

externen Gehaltsabrechnung und bei Bedarf auch Consultants einer Versiche-

rungsgesellschaft. In dieser Phase werden konzeptionelle Entscheidungen be-
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züglich der Kapitalrückdeckung, der arbeitsrechtlichen Gestaltung, der Insol-

venzsicherung und der administrativen Prozesse getroffen. Dabei ist es ratsam, 

direkt den Betriebsrat in die Gestaltung einzubinden, denn bei Veränderung der 

Arbeitszeitgestaltung hat dieser Mitbestimmungsrechte. Um eine Entscheidung 

bzgl. der Kapitalrückdeckungsform zu treffen, ist im Vorfeld des Workshops der 

LGI-Wirtschaftsprüfer hinzuzuziehen. Nur so kann die LGI eine fundierte Ent-

scheidung über Alternativen der internen und externen Finanzierung treffen. 

Damit liegt eine ausreichende Grundlage zur weiteren genauen Ausgestaltung 

von Zeitwertkonten vor. In der Konzeptionsphase werden die Einbringungsmög-

lichkeiten in das Zeitwertkonto abgestimmt auf die Gegebenheiten der LGI fest-

gelegt. Hierbei werden entsprechende Zeit- und Entgelteinbringungen definiert 

und in welcher Höhe Ansparungen den Arbeitnehmern gestattet sind. Außerdem 

müssen in diesem Workshop zwischen den Beteiligten die möglichen Freistel-

lungszwecke vereinbart werden, diese sollten sich an den zu Beginn festgeleg-

ten Zielen und Motiven der Einrichtung eines Zeitwertkontos orientieren. In der 

Konzeptionsphase ist es wichtig, die Höhe und Zweckbindung des Arbeitgeber-

zuschusses festzulegen, um die Erreichung der gewünschten Ziele zu verstär-

ken. Abgeschlossen wird die konzeptionelle Phase durch die Einbindung der 

internen Unternehmenskommunikation. Diese Abteilung muss frühzeitig ein 

Kommunikationskonzept für die Ansprache der Arbeitnehmer und Führungskräf-

te vorbereiten. Denn der Erfolg und die Nutzung der Zeitwertkonten hängen 

stark von der Informationsbasis der Arbeitnehmer ab. Auch die positive Einstel-

lung der Führungskräfte zur Nutzung von Zeitwertkonten ist wichtig, da sie für 

die Personaleinsatzplanung, Kontrolle der Überstunden und Umstrukturierung 

der Arbeitsorganisation verantwortlich sind. Der zweite Baustein des Konzepts 

ist die externe Ausschreibung an Versicherungsgesellschaften, dieser würde bei 

einer internen Finanzierung wegfallen. Eine externe Kapitalrückdeckung kann 

über verschiedene Dienstleister, in der Regel Versicherungen, abgewickelt wer-

den. Diese Versicherungsgesellschaften bieten unterschiedliche Leistungskon-

ditionen hinsichtlich der Verwaltungsgebühren des Zeitwertkontos, Verzinsung 

der Guthaben, des Aufgabeaufschlags, der Mindesteinzahlungsbeträge, Infor-

mations- und Administrationsdienstleistungen an. Auch die Insolvenzsicherung 

in Form von Treuhandmodellen kann in die Ausschreibung eingebunden wer-
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den. Versicherungsmakler können als Dienstleistung für die LGI diese Aus-

schreibungsphase übernehmen und die Leistung der einzelnen Versicherungen 

vergleichen. Der dritte Baustein ist die Einführung des Zeitwertkontos bei der 

LGI. In dieser Phase werden eine finale Abstimmung mit dem LGI-

Konzernbetriebsrat sowie dem Wirtschaftsprüfer vorgenommen und alle Inhalte 

in einer Betriebsvereinbarung festgehalten. Anschließend werden alle notwen-

digen rechtlicher Dokumente wie die Umwandlungs-, Freistellungs- und Ver-

pfändungsvereinbarung erstellt. Mit Hilfe dieser Unterlagen können die 

Arbeitnehmer die Einbringung in das Wertguthaben beauftragen, einen Freistel-

lungsantrag stellen und vorab über eine Verpfändungsvereinbarung eigene 

Guthaben insolvenzsichern. Ein weiterer wichtiger Schritt ist die Prozessdefini-

tion. Hierbei werden alle Abläufe von der Einrichtung des Wertguthabenkontos 

über die Beantragung von Umwandlungsbeträgen sowie die Betreuung der Ar-

beitnehmer bis hin zur Administration sowie auch der Störfallabrechnung festge-

legt. Versicherungsdienstleister bieten dabei eine individuelle Beratung durch 

direkte Betreuer, Onlineauskunftsportale und jährliche Informationsschreiben an 

die Arbeitnehmer an. Außerdem kann ein FAQ-Bogen zur Beantwortung der 

wesentlichen Fragen den Arbeitnehmern im Intranet zur Verfügung gestellt wer-

den. Der vierte Baustein des Konzepts zur Implementierung von Zeitwertkonten 

ist die Phase der Kommunikation. Hier wird das entwickelte Kommunikations-

konzept durch die Marketingabteilung umgesetzt. Der Ablauf bei der LGI wird 

aus organisatorischen und kulturellen Gründen wie folgt gestaltet sein. Zuerst 

werden die Führungskräfte vorab zu Zeitwertkonten geschult, um Vorbehalte 

abzubauen und die Vorteile der Zeitwertkonten zu verdeutlichen. Über eine Mo-

natsansprache werden die Lagerleiter den Arbeitnehmern verkünden, dass es 

die Möglichkeit der Nutzung von Langzeitkonten gibt, und was darunter inhalt-

lich zu verstehen ist. Gleichzeitig werden Informationsbroschüren und Werbe-

materialien an den Schwarzen Brettern ausgehängt.  An den verschiedenen 

Standorten wird in den Folgemonaten eine Informationsveranstaltung stattfin-

den, um die Ausgestaltung der Zeitwertkonten zu erklären und Fragen direkt 

beantworten zu können. Der fünfte Baustein die Betreuung wird über einen Ver-

sicherungsdienstleister abgewickelt. Dieser überwacht und koordiniert die Ab-

läufe, übernimmt die regelmäßige Mitarbeiterinformation über den 
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Wertguthabenstand sowie ggf. die Anpassung der Prozesse. Alle beschriebe-

nen Phasen zur Implementierung eines Zeitwertkontos sind in Abbildung 18 

dargestellt und können bei der LGI, im Fall der externen Finanzierung, über ei-

nen Versicherungsmakler so umgesetzt werden. Bei interner Finanzierung fällt 

der Baustein der Ausschreibung und Betreuung weg, so dass einige Dienstleis-

tungen sowie administrative Prozesse von der Personalabteilung selbst abge-

wickelt werden müssen. 

5.3 Ansparmöglichkeiten in ein Langzeitkonto bei der LGI 

Bei der LGI-Gruppe wird generell zwischen den Arbeitnehmergruppen mit akti-

ver und passiver Zeiterfassung unterschieden. Für Arbeitnehmer mit aktiver 

Zeiterfassung gilt die betriebliche Vereinbarung „Arbeitszeitmodell“ und die Re-

gelung, dass Arbeitnehmer sich auf Wunsch Überstunden über einem Konto-

stand von +99 ausbezahlen lassen können. Diese ausbezahlten Überstunden 

(siehe Kapitel 4.3.2) könnten als Ansparmöglichkeit in ein Langzeitkonto über-

führt werden, wodurch der Arbeitnehmer den Bruttospareffekt nutzen kann. Aus 

LGI-Sicht sollten sich die Ansparmöglichkeiten bei Überstunden auf diese Werte 

beschränken, denn das bestehende Kurzzeitkonto ist für die sehr schwankende 

Auslastung in den Logistik- und Transportbereichen zwingend notwendig. Im 

Holdingbereich könnte man für Mitarbeiter mit aktiver Zeiterfassung den Kurz-

zeitkontokorridor auf z. B. +50/-50 Stunden reduzieren und alle restlichen Über-

stunden in das Langzeitkonto einstellen. Die Analyse der Urlaubskonten in 

Kapitel 4.3.2 zeigt, dass über 100 Urlaubstage aus 2014 verfallen sind. Offen-

sichtlich konnte der Erholungsurlaub zum aktuellen Zeitpunkt durch den Arbeit-

nehmer nicht genutzt werden. Bei diesen Urlaubstagen, bietet sich eine 

Übertragung in das Langzeitkonto sehr gut an. Allgemein hätten die Arbeitneh-

mer die Möglichkeit, Urlaubstage, welche über die 20 vorgeschriebenen gesetz-

lichen Tage hinausgehen, in ein Langzeitkonto einzustellen. Dabei würden die 

überschüssigen Urlaubstage am Jahresende, nicht in das nächste Jahr über-

tragen, sondern auf Wunsch des Arbeitnehmers in das Langzeitkonto eingestellt 

werden. Dadurch könnten diese Urlaubstage als Wertguthaben eines Langzeit-

kontos dem Arbeitnehmer eine Auszeit in zukünftigen belastenden Lebenspha-
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sen ermöglichen. Die zusätzliche Ansparmöglichkeit von Weihnachtsgeld, Jah-

ressonderzahlung und Bonuszahlung sowie Urlaubsgeld sollte die LGI den  

Arbeitnehmern freistellen. Entsprechend den Ergebnissen der Mitarbeiterinter-

views wird die Nutzung sehr stark von der finanziellen Situation des Einzelnen 

abhängig sein sowie der Bereitschaft, für zukünftige Lebensabschnitte voraus-

zuplanen.  

5.4 Freistellungsmöglichkeit - Altersteilzeitkonzept der LGI 

Betrachtet wird im Folgenden die Freistellungsmöglichkeit der Altersteilzeit, 

nicht jedoch die sonstigen Freistellungszwecke. In Anlehnung an den Tarifver-

trag der Deutschen Post ist auch für die LGI-Gruppe eine ähnliche Kombination 

aus Altersteilzeit und Zeitwertkonto ein passendes Lösungsmodell. Die Ergeb-

nisse aus den Mitarbeiterinterviews (Kapitel 4.5.2) zeigen, dass die meisten Ar-

beitnehmer der LGI sich ein Altersteilzeitmodell bzw. Vorruhestandsmodell 

wünschen. Im Sinne des Ziels der LGI, ihre Arbeitnehmer möglichst lange ar-

beitsfähig im Erwerbsleben zu halten, scheidet das Vorruhestandsmodell aus. 

Über eine stufenmäßige Reduzierung der Arbeitszeit kann schrittweise das 

Know-how der älteren Belegschaft auf die Jüngeren übertragen werden. Außer-

dem ist es aus psychologischer Sicht für die Arbeitnehmer schwieriger, komplett 

die Arbeitsphase zu beenden, als sich langsam an einen Ausstieg aus dem Er-

werbsleben zu gewöhnen. Entsprechend dem bereits in der Ist-Analyse (siehe 

Kapitel 4.4) beschrieben Modell, geht die LGI derzeit von 127 Altersteilzeitan-

wärtern in einem 6-Jahres-Modell aus. Einerseits kann die LGI  aus demogra-

phischer Sicht nicht allen Altersteilzeitanwärtern das bisher vorgeschlagene 

Altersteilzeitmodell anbieten. Denn dann wären für die LGI die zukünftig noch 

notwendigeren Fachkräfte plötzlich nicht mehr verfügbar. Anderseits wären bei 

dieser Aufstockung um 30% des Entgelts, ohne Kostenbeteiligung des Arbeit-

nehmers, die finanziellen Auswirkungen dieses aktuell diskutierten Modells 

enorm. Das hier vorgeschlagene Kombinationsmodell aus Altersteilzeit und 

Zeitwertkonto würde die Arbeitnehmer an den Kosten durch ein Langzeitkonto 

frühzeitig und langfristig beteiligen, wobei immer noch der Arbeitgeber für einen 

großen Anteil der Kosten einsteht. 
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Das ausgearbeitete Lösungsmodell „Altersteilzeit und Zeitwertkonto“ der LGI, ist 

in Abbildung 19 visualisiert dargestellt.  

Abbildung 19: Kombinationsmodell Altersteilzeit und Zeitwertkonto, Quelle: ei-

gene Darstellung in Anlehnung an die Deutsche Post

Die Grundidee des 6-Jahres-Modells ist eine Zweiteilung in Ansparphase und 

Altersteilzeitphase. Über die Erwerbsphase hinweg, aber spätestens mit dem 

51. Lebensjahr, beginnt der Arbeitnehmer, Entgelt- oder Zeitanteile in das Lang-

zeitkonto der LGI einzubezahlen. In dieser Ansparphase wird 100%, regelmäßi-

ge Wochenarbeitszeit von 40 Stunden, gearbeitet. Mit 61 Jahren arbeitet der 

Arbeitnehmer weiterhin 100%, jedoch wird sein Arbeitsentgelt für diese zwei 

Jahre (61-62 Lebensjahr) um 50% reduziert. Danach wird die Arbeitszeit für 

zwei Jahre (63-64 Lebensjahr) auf 50 % reduziert, und ab dem 65. Lebensjahr 

wird der Arbeitnehmer für zwei weitere Jahre komplett freigestellt. Das gesamte 

angesparte Zeitwertkonto des Arbeitnehmers wird über die Phase der Altersteil-

zeit von sechs Jahren als arbeitnehmerbeteiligte Finanzierung eingesetzt. Den 

restlichen Teil finanziert der Arbeitgeber durch eine Aufstockung von 20% des 
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reduzierten Bruttoentgelts des Arbeitnehmers. In der Freistellungsphase von 

zwei Jahren übernimmt der Arbeitgeber dann die gesamten Kosten von 70% 

des ursprünglichen Bruttomonatentgelts. 

Zur genauen Berechnung der Kosten des Arbeitgebers wird folgendes Aus-

gangsszenario zu Grunde gelegt. Beispielberechnung anhand eines Logistik 

Mitarbeiter mit Leistungsgruppe 3, Betriebszugehörigkeit von 20 Jahren, Wo-

chenarbeitszeit 40 Stunden und einem Gehalt von brutto 2.300 €/Monat bzw. 

27.600 €/Jahr. Der Arbeitnehmer spart in diesem Szenario in sein Langzeitkonto 

(Zeitwertkonto) insgesamt 16.560 € an. Erst wenn ein Arbeitnehmer 60 Wert-

guthabenpunkte besitzt und das 61. Lebensjahr erreicht, bestehen die Voraus-

setzungen, um bei der LGI in das Altersteilzeitmodell zu wechseln. Ein 

Wertguthabenpunkt entspricht 1% des steuerpflichtigen Jahresbruttoeinkom-

mens. In diesem Szenario entsprechen 60 Wertguthabenpunkte 16.560 €, 1% 

von 27.600 € ergeben 276 €.  

Abbildung 20: Szenario Logistik-Mitarbeiter ATZ Modell LGI, eigene Darstellung 

in Anlehnung an die Deutsche Post 
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Wie in Abbildung 20 ersichtlich, reduziert der Arbeitnehmer seine Arbeitszeit in 

den ersten zwei Jahren nicht, verzichtet aber auf 50% des Gehalts, das ent-

spricht 13.800€/Jahr. Dabei gewährt der Arbeitgeber eine Aufstockung des Ge-

halts auf 70% (19.320 €/Jahr). Aus dem angesparten Zeitwertkonto werden 

weitere 10% für diesen ersten Zeitraum (2 Jahre) durch den Arbeitnehmer 

selbst finanziert, so dass ein Gesamtgehalt von 80% bzw. 22.080 €/Jahr ent-

steht. In den nächsten zwei Jahren (Phase 2) reduziert der Arbeitnehmer seine 

Arbeitszeit auf 50%, das entspricht einem anteiligen Gehalt von 13.800 €. In 

diesem Fall finanziert der Arbeitgeber 20%, um wieder ein Gesamtgehalt von 

70% (19.320 €) für den Arbeitnehmer zu erreichen. Auch in der zweiten Phase 

beteiligt sich der Arbeitnehmer mit 10% aus seinem angesparten Zeitwertkonto 

und erreicht damit 80%. Die letzten 2 Jahre ist der Arbeitnehmer komplett frei-

gestellt und bekommt trotzdem 70% seines Bruttoentgelts ausbezahlt, zuzüglich 

dem eigenen Anteil (10%) aus dem Zeitwertkonto in Höhe von 5.520 €. Gleich-

zeitig erhält der Arbeitnehmer in dieser reduzierten Arbeitsphase einen entspre-

chenden Anteil an der jährlichen Sonderzahlung und anteilige Urlaubstage. In 

Tabelle 3 sind die einzelnen Phasen dieses Altersteilzeitmodells aufgeführt. Da-

bei beläuft sich die Arbeitszeit auf 40 Stunden pro Woche, welche dann auf 20 

Stunden reduziert wird, am Ende ist der Arbeitnehmer komplett freigestellt. Ins-

gesamt entsteht durch Einsatz des Zeitwertkontos und Aufstockung des Arbeit-

gebers ein gleichbleibendes Einkommen von 80% des ursprünglichen Entgelts. 

Den Arbeitgeber kostet dieses Szenario (siehe Tabelle 3), am Beispiel eines 

Jahresgehalts von 27.600 €, in der ersten und zweiten Phase 13.248 €, sowie 

in der dritten Phase 46.368 €. Dabei entstehen für den Arbeitgeber Gesamtkos-

ten in Höhe von 72.864 € über die komplette Altersteilzeitphase. Werden diese 

Kosten ins Verhältnis zu den Krankheitszeiten der älteren Arbeitnehmern (siehe 

Kapitel 4.4) gesehen, relativiert sich der Gesamtkostenbetrag für die LGI. Der 

Arbeitnehmeranteil, der im Zeitwertkonto über das Erwerbsleben hinweg ange-

spart werden muss, beträgt 16.560 €. Beginnt ein Arbeitnehmer beispielsweise 

ab dem 40. Lebensjahr in das Zeitwertkonto einzubezahlen, benötigt er im dar-

gestellten Szenario 788,57 € jährlich. Dieser Betrag kann durch Anteile des 

Bruttomonatsentgelts, Einzahlung einer Jahressonderzahlung sowie Arbeitszei-

tanteile angespart werden. Dabei nutzt der Arbeitnehmer die Vorteile des Brut-
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tosparens und bei externer Finanzierung, auch den Zinsgewinn des angelegten 

Wertguthabens.  

Tabelle 3: Kostenkalkulation Altersteilzeitmodell mit Zweitwertkonto, Quelle: ei-

gene Darstellung

5.5 Entscheidungsvorlage für die Geschäftsleitung 

Für die Implementierung eines Langzeitkontos  wird im Vorfeld der Geschäftslei-

tung eine Entscheidungsvorlage eingereicht. Anhand dieser Unterlage ver-

schafft sich das Geschäftsleitungsgremium der LGI einen Einblick  in die 

Thematik ,,Einführung eines Langzeitkontos“. Möglicherweise wird direkt eine 

Entscheidung getroffen, in Form der Zustimmung oder Ablehnung zur Einfüh-

rung entsprechend des ausgestalteten Konzepts. Diese Entscheidungsvorlage 

hat in diesem Fall jedoch eher das Ziel, die grundsätzliche Einführung von 

Langzeitkonten und entsprechende Rahmenbedingungen festzulegen. Die 

hauptsächliche Entscheidung liegt in der Finanzierungsform (externe oder in-

terne Finanzierung), wobei der Finanzbereich ohne vorzeitige Genehmigung 

der Geschäftsleitung keine konkrete Überprüfung beginnen möchte. Deshalb 

kann erst im zweiten Schritt ein detailliertes Konzept mit Kostenkalkulation zur 

endgültigen Freigabe erstellt werden. Die Entscheidungsvorlage des Lösungs-
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konzepts besteht aus vier separaten Abschnitten.183 Zuerst wird jedoch die In-

tension der Entscheidungsvorlage erläutert sowie der Zusammenhang zu einem 

bereits vorgestellten Personalkonzept für ältere Arbeitnehmer. Im ersten Ab-

schnitt wird die allgemeine Funktionsweise eines Langzeitkontos anhand einer 

Grafik dargestellt. Dabei werden die Zeit- oder Entgeltbestandteile deutlich, 

welche mit den Sozialversicherungsbeiträgen in ein Wertguthabenkonto einge-

stellt werden. Die Wertguthabenanlage geschieht dann entweder in Rahmen ei-

ner externen oder internen Kapitalrückdeckung. Außerdem werden die 

Möglichkeiten der Mittelverwendung in Form von verschiedenen Freistellungs-

zwecken deutlich. Im zweiten Abschnitt werden die allgemeinen Vorteile von 

Langzeitkonten in einer Tabelle übersichtlich dargestellt. Dabei liegt der 

Schwerpunkt auf der Darstellung der unterschiedlichen Blinkwinkel: Welche 

Vorteile hat ein Zeitwertkonto aus Sicht des Arbeitgebers und Arbeitnehmers? 

Wie ist  die finanzielle und rechtliche Betrachtungsweise? Der dritte Abschnitt 

greift die Lösung von spezifischen Personalthemen und Herausforderungen der 

LGI auf. Dabei werden die Aspekte der LGI-Situationsanalyse aus Kapitel 4 

eingebracht. Im vierten Abschnitt wird der mögliche Einführungsbereich von 

Langzeitkonten im In- und Ausland beschrieben. Der fünfte Abschnitt erläutert 

die einzelnen notwendigen Entscheidungen der Geschäftsleitung, die zur Aus-

gestaltung und Einführung eines Langzeitkontos getroffen werden müssen, un-

tergliedert in die Kapitaldeckung, Insolvenzsicherung, Ansparmöglichkeiten und 

Freistellungsmöglichkeiten. Erst mit dieser Informationsgrundlage kann ein de-

tailliertes zweites Konzept mit Kostenkalkulation erstellt werden. Der sechste 

Abschnitt stellt die Implementierungsstufen von Langzeitkonten visuell dar und 

erläutert die derzeit bekannten Kostenaspekte in Form von einmaligen Projekt-

kosten und laufenden Verwaltungskosten. Der siebte Abschnitt erläutert ein 

mögliches Freistellungsmodell aus einer Kombination von Altersteilzeit und 

Langzeitkonten. Dabei wird auf dem aktuell bestehenden noch nicht eingeführ-

ten Altersteilzeitkonzept aufgesetzt.184

                                            

183 Anlage 5 
184 Vgl. Anlage 5 
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6 Fazit und Ausblick 

6.1 Fazit 

Ziel der wissenschaftlichen Arbeit war es, den Mitarbeitern eine lebenspha-

senorientierte Arbeitszeitgestaltung zu ermöglichen. Im Lösungskonzept wurden 

berufliche Phasen und private Herausforderungen im Zusammenhang von mög-

lichen Arbeitszeitmodellen dargestellt. Für die Arbeitnehmer der LGI ermögli-

chen diese Arbeitszeitmodelle, in belastenden Lebensphasen private und 

berufliche Herausforderungen in Einklang zu bringen sowie die Arbeitszeit zu 

reduzieren, sobald die Leistungsfähigkeit nachlässt. Gleichzeitig kann ein al-

ternsgerechtes Arbeiten präventiv angegangen werden, indem Belastungen in 

jeder Lebensphase durch die Arbeitszeitgestaltung besser bewältigt werden 

können. Für die LGI sollte in diesem Zusammenhang überprüft werden, wel-

chen Mehrwert Langzeitkonten für ein altersgerechtes Arbeiten in unterschiedli-

chen Lebensphasen und in Bezug auf den Erhalt der Arbeitsfähigkeit haben. 

Langzeitkonten können sowohl alters- als auch alternsgerechte Funktionen für 

die LGI erfüllen. Entweder verkürzen sie die Arbeitszeit in den letzten Jahren 

vor Erreichen der Ruhestandsgrenze ohne Einkommensabschläge oder been-

den die Arbeitszeit vorzeitig. Präventiv ist auch die alternsgerechte Funktion 

notwendig, wenn Zeitwertkonten dazu beitragen, den Verbleib im Erwerbsleben 

zu verlängern und das tatsächliche Eintrittsalter in den Ruhestand anzuheben 

bzw. die Möglichkeiten hierfür verbessern. Die wesentlichen Probleme, dieses 

Ziel über Langzeitkonten zu erreichen, sind die Verfügungsrechte über die Zeit-

gestaltung der Arbeitnehmer. Bei der LGI betrifft dies vor allem die Logistik Mit-

arbeiter als größte Arbeitnehmergruppe. Gleichzeitig bleibt das Problem der 

verlängerten Arbeitszeit während der Ansparphase, es muss über die Regelzeit 

hinaus gearbeitet werden oder eine größere Einbringung von Entgeltbestandtei-

len wird notwendig. Für Arbeitnehmer, die zukünftig nicht mehr arbeiten können 

und wollen, sollte ein finanziell abgesicherter Ausstieg ermöglicht werden. Des 

Weiteren soll ein Lösungsvorschlag herausgegriffen werden, der auf einer 
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Kombination aus Altersteilzeit und dem Zeitwertkonto basiert. Die qualitative 

Mitarbeiterbefragung im Rahmen der Situationsanalyse machte ein Interesse 

der LGI-Arbeitnehmer am vorzeitigen Ausscheiden aus dem Erwerbsleben so-

wie an Altersteilzeitkonzepten deutlich. Aus diesem Grund beschreibt das Lö-

sungskonzept eine Kombination von Altersteilzeit und Langzeitkonten für die 

LGI. Dadurch kann der Arbeitnehmer in einer Ansparphase einen angemesse-

nen Teil selbst in das Langzeitkonto einzahlen und der restliche Anteil wird vom 

Arbeitgeber getragen. Dieses Modell zielt bei der LGI auf Mitarbeitergruppen 

ab, die nicht mehr in belastungsintensiven Tätigkeiten arbeiten können. Im 

Rahmen der wissenschaftlichen Arbeit sollte ein Konzept zur Implementierung 

von Langzeitkonten erstellt werden. Dabei wurden alle Einführungsstufen zur 

Implementierung Langzeitkonten beschrieben, beginnend mit dem Workshop, 

über die Ausschreibungsphase, die Einführungsphase, die Kommunikation bis 

zur Betreuung. Berücksichtigung fanden alle gesetzlichen und steuerrechtlichen 

Bestimmungen, die bei einer  Ausgestaltung von Zeitwertmodellen notwendig 

sind. Das Ziel, eine Entscheidungsvorlage für die Geschäftsleitung zu erarbei-

ten, die alle wichtigen Elemente zur Implementierung eines Langzeitkontos be-

schreibt, wurde erreicht. Wenn die notwendigen Entscheidungen der 

Geschäftsleitung in Bezug auf die Kapitaldeckung, Insolvenzsicherung, Anspar- 

und Freistellungsmöglichkeiten der Arbeitnehmer getroffen werden, kann ent-

sprechend den Einführungsstufen des Lösungskonzeptes mit dem Workshop 

begonnen werden. 

6.2 Ausblick 

Die Arbeitszeitgestaltung der Zukunft muss noch flexibler auf die Veränderun-

gen der Erwerbsbiografien und die individuellen Wünsche der Arbeitnehmer 

eingehen. Lebensphasenorientierte Arbeitszeitmodelle sind dabei nur der An-

fang. Wahlarbeitszeit im Sinne einer persönlichen Entscheidung für die aktuelle 

zu leistende Wochenarbeitszeit ist möglicherweise die Weiterentwicklung. Ge-

rade die LGI könnte dabei als Arbeitgeber beim Attraktivitätsfaktor gegenüber 

den großen Automobilkonzernen in der Region punkten. Denn wenn die gebur-

tenstarken Jahrgänge in Rente gehen, könnte der lang vorhergesagte Kampf 

um die Fachkräfte in größerem Ausmaß als bisher beginnen.  
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Ältere Arbeitnehmer und deren Renteneintritt werden bei den Unternehmen in 

Zukunft noch stärker in den Fokus rücken. Die Debatte in der Politik zum The-

ma Rente mit 70, hatte der Vorstandschef der Bundesagentur für Arbeit, Frank-

Jürgen Weise, angestoßen. Angesichts des Fachkräftebedarfs plädierte er da-

für, eine Beschäftigung über das gesetzliche Renteneintrittsalter attraktiver zu 

machen.185 Bei einer Erhöhung des Renteneintrittsalters der Bundesregierung, 

wird die LGI aufgrund der körperlichen beanspruchenden Tätigkeiten, noch 

stärker mit dem vorzeitigen Ausstieg und der Finanzierungsproblemen konfron-

tiert sein. Auf der anderen Seite wird es für die LGI zukünftig wichtiger werden, 

das Wissen und die Erfahrung der älteren Arbeitnehmer lange zu erhalten. 

Womöglich auch über das Rentenalter hinaus in einem Silver-Worker Konzept. 

                                            

185 WeltN24 GmbH (2015), o. S. 
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Anhang 

Anlagen 1: Mitarbeiterinterview-Leitfaden 
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Anlagen 2: Mitarbeiterinterview Auswertung  

Auswertung Holding: 
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Auswertung Kontraktlogistik: 
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Auswertung Transportlogistik: 
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Anlagen 3: Experteninterview-Leitfaden 
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Anlagen 4: Experteninterview-Antworten 
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Anlagen 5: Entscheidungsvorlage GL 
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