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Die Zeichen in der Logistikwirtschaft in der Region West-

fälisches Ruhrgebiet stehen weiterhin auf Wachstum.

Damit wird die Personalgewinnung und -bindung zu einem

wichtigen Thema für viele Unternehmen.

Ein zentrales Kennzeichen der Arbeit in der Logistikwirt-

schaft ist Flexibilität und zwar insbesondere bei der Gestal-

tung der Arbeitszeit – keine leichte Aufgabe für Frauen und

Männer, die Kinder betreuen oder Angehörige pflegen.

Nicht selten wird daher bei Einstellungen Personen der Vor-

zug gegeben, die solchen Verpflichtungen nicht nachkom-

men müssen. Aber erstens können sich die Lebensum -

stände schnell ändern und zweitens will man wirklich auf

motivierte und qualifizierte Kräfte verzichten, nur weil sie

nicht rund um die Uhr flexibel einsetzbar sind? Heißt es da

nicht besser, einen kritischen Blick auf die eigenen Arbeits-

zeitmodelle werfen und nach Lösungen suchen, die sowohl

den betrieblichen Anforderungen nach Flexibilität als auch

den Anforderungen der Mitarbeiter/innen nach einer besse-

ren Vereinbarung von Beruf und Familie Rechnung tragen?

Gemeinsam mit der EDEKA Handelsgesellschaft Rhein-Ruhr

mbH und der Lidl GmbH & Co. KG haben wir dies im Rah-

men des Projekts „Work-Life-Balance in der Logistik – Neue

Chancen für Arbeitssuchende und Beschäftigte durch 

flexible und familienfreundliche Arbeitszeiten“getan. Die

Ergebnisse haben wir in der vorliegenden Broschüre zusam-

mengefasst.

Wir freuen uns sehr, dass sich beide Unternehmen mit

ihren Logistikzentren in Hamm und Unna für neue Ideen

geöffnet und diese umgesetzt haben. Die ersten prakti-

schen Erfahrungen zeigen, der eingeschlagene Weg ist

richtig. Wir wünschen uns sehr, dass möglichst viele wei-

tere Unternehmen den Beispielen folgen. 

Wir möchten uns ganz herzlich bei beiden Unternehmen

für die sehr gute Zusammenarbeit und die interessanten

Einblicke in eine spannende Branche bedanken. Bedanken

möchten wir uns auch bei unseren Projektpartnern, den

Agenturen für Arbeit Dortmund und Hamm, dem Einzel-

handelsverband Westfalen-Münsterland e. V., der DGB-Re-

gion Dortmund-Hellweg und nicht zuletzt ver.di Bezirk

Dortmund. Und natürlich gilt unser Dank dem Ministerium

für Familie, Kinder, Jugend, Kultur und Sport des Landes

NRW, das mit Mitteln der EU und des Landes NRW die

Durchführung des Projektes erst möglich gemacht hat.

Anke Metzen

Dr. Cordula Sczesny

Vorwort Soziale Innovation GmbH
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Vor dem Hintergrund unterschiedlicher Kundenanforde-

rungen gibt es in Logistikunternehmen heute eine breite

Palette unterschiedlicher Arbeitszeitmodelle und -regelun-

gen. Einige Unternehmen arbeiten einschichtig, andere

mehrschichtig, angefangen vom 2-Schichtbetrieb mit und

ohne Wochenendarbeit bis hin zum 3-Schichtbetrieb an

sieben Tagen in der Woche. Gemeinsames Kennzeichen ist

eine mehr oder minder im Modell angelegte Flexibilität in

Abhängigkeit von jahreszeitlichen Auftragsschwankungen,

unvorhersehbaren Ereignissen oder der Gewinnung neuer

Kunden. Von den Beschäftigten wird demzufolge ein

hohes Maß an Flexibilität gefordert. Bei Bedarf stehen kurz-

fristig Schichtverlängerungen, Zusatzschichten, Schichtver-

kürzungen oder der Wegfall von Schichten auf dem

Programm.

Die konkrete Personaleinsatzstrategie, die Ausgestaltung

der Arbeitszeit und damit auch die Arbeitszeitkultur variie-

ren von Betrieb zu Betrieb. Einige Unternehmen setzen auf

Mitarbeiter/innen in Vollzeit mit einer hohen zeitlichen Ver-

fügbarkeit. Andere Unternehmen arbeiten vorwiegend mit

Teilzeitkräften, um die „Kopfzahl“ bei Auftragsspitzen und

-tälern möglichst reibungslos anpassen zu können.

Familienfreundliche Arbeitszeiten sind bislang kaum ein

Thema in der Logistik. Auch wenn vielfach Teilzeitstellen

angeboten werden, so sind diese keineswegs automatisch

familienfreundlich. Denn Lage und Verteilung der Arbeits-

zeit orientieren sich oftmals ausschließlich an den betrieb-

lichen Anforderungen. Und: Zum Teil handelt es sich um

eine „erzwungene Teilzeit“, d. h. die Beschäftigten würden

gerne mehr arbeiten. 

Gleichwohl lassen sich in den Unternehmen positive zeitli-

che Regelungen für einzelne Mitarbeiter/innen finden, die

eine Vereinbarkeit von Beruf und Familie in besonderen Le-

benssituationen ermöglichen. Für langjährig bewährte Mit-

arbeiter/innen wird schon einmal eine Ausnahme gemacht,

ohne aber die Lösungen der gesamten Belegschaft zugäng-

lich zu machen. Dabei stehen viele Arbeitnehmer/innen mit

familiären Betreuungspflichten vor dem organisatorischen

Problem, Beruf und Familie unter einen Hut zu bringen. Be-

schäftigte in hoch flexiblen Branchen wie der Logistik sind

besonders gefordert, da sich die üblichen Betreuungsein-

richtungen (z. B. Kita) noch immer an den traditionellen

Normalarbeitszeiten orientieren.

Wie müssen die Arbeitszeiten für Frauen und Männer aus-

sehen, die familiäre und berufliche Anforderungen zu be-

wältigen haben? 

Die Praxis zeigt: Die eine Antwort gibt es nicht. Für die

einen ist eine Teilzeitbeschäftigung von 08:00 bis 12:00

Uhr familienfreundlich. Andere wünschen sich eine Be-

1. Arbeitszeiten in der Logistikbranche – 
flexibel und familienfreundlich?

schäftigung in den Abendstunden oder am Wochenende,

wenn der/die Partner/in die Betreuungspflichten überneh-

men kann. Ob letzteres familienfreundlich ist, daran schei-

den sich die Geister: Auf der einen Seite geht in der Familie

gemeinsam verbrachte Zeit verloren. Auf der anderen Seite

ermöglichen gerade solche Arbeitszeiten die Fortsetzung

einer Erwerbstätigkeit, wenn die Möglichkeiten einer insti-

tutionellen Betreuung begrenzt sind.

Dies zeigt, dass weniger pauschale Regelungen als vielmehr

eine bunte Palette unterschiedlicher zeitlicher Regelungen

der Schlüssel zum Erfolg für die Beschäftigten und Unter-

nehmen sind. Ansatzpunkte hierfür können z. B. sein:

Teilzeitangebote mit unterschiedlichen Stundenvolumina

Verteilung der Arbeitszeit auf bestimmte Arbeitstage

Einsatz in ganzen oder geteilten Schichten

variable Gestaltung der Schichtanfangszeiten

temporärer Ausstieg aus betrieblichen Flexibilitätsmaß-

nahmen

Die Ausgestaltung der Lösungen ist facettenreich und un-

terscheidet sich von Betrieb zu Betrieb. Dies erfordert im

Vorfeld eine Analyse der betrieblichen Anforderungen und

der Anforderungen der Mitarbeiter/innen, damit passge-

naue Lösungen gefunden werden können. 

Nicht selten muss noch vor der Analyse der Anforderungen

eine Sensibilisierung der beteiligten Akteur/innen sowohl

auf der Unternehmensseite als auch auf der Seite der be-

trieblichen Interessenvertretung erfolgen. Sie müssen die

Vorteile einer familienfreundlichen Arbeitszeitgestaltung im

Hinblick auf die Gewinnung und Bindung von Mitarbeiter/

innen erkennen und aktiv vorantreiben wollen.

Befragungen von arbeitssuchenden Frauen1 haben gezeigt,

dass die Möglichkeit und die Bereitschaft, auch zu vermeint-

lich unattraktiven Zeiten zu arbeiten, größer sind als vermu-

tet. Dies gilt insbesondere dann, wenn der Arbeitgeber

bereit ist, individuelle Grenzen der Einsatzflexibilität zu ak-

zeptieren und bei der beruflichen Integration sowie der

Weiterentwicklung Unterstützungsangebote bereitstellt.

Befragungen2 haben aber auch gezeigt, dass Familien-

freundlichkeit zunehmend zu einem Erfolgsfaktor für Un-

ternehmen wird: Über 60 % der 25- bis 49-Jährigen sind

bereit, für eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie

den Arbeitsplatz zu wechseln. Für 90 % der Arbeitnehmer/

innen zwischen 25 und 39 Jahren ist Familienfreundlichkeit

bei der Arbeitsplatzwahl ebenso wichtig wie das Gehalt.

Unternehmen sollten diese Hinweise aufgreifen, wenn sie

auch in Zukunft für motivierte und zuverlässige Mitarbei-

ter/innen ein attraktiver Arbeitgeber sein möchten.
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Die Logistikwirtschaft zählt zu einer der Zukunftsbranchen

in der Region westfälisches Ruhrgebiet, die perspektivisch

Beschäftigung aufbaut. Nicht nur Fachkräfte werden ge-

sucht. Auch für Un- und Angelernte bietet die Logistik gute

Einstiegs- und dauerhafte Beschäftigungsmöglichkeiten.

Für eine Region im Strukturwandel ist das eine gute Nach-

richt. 

Gleichwohl berichten die Unternehmen von unbesetzten

Stellen, weil nicht der/die richtige Bewerber/in gefunden

werden kann oder Beschäftigte das Unternehmen verlas-

sen. Die Gründe sind vielfältig und sicher von Unternehmen

zu Unternehmen unterschiedlich. Gleichwohl ist ein roter

Faden erkennbar: Viele Unternehmen in der Logistikwirt-

schaft tun sich bei der Gestaltung der Arbeitszeit schwer,

weniger im Hinblick auf die Organisation betrieblicher Fle-

xibilität als vielmehr auf die Berücksichtigung zeitlicher An-

forderungen von Beschäftigten, die aufgrund außerbe-

ruflicher Anforderungen nicht zu 100 % flexibel sein kön-

nen. Damit bleibt eine Arbeitsmarktgruppe, nämlich Perso-

nen - meist Frauen - mit Betreuungspflichten, oftmals

unberücksichtigt. 

Ziel: Verbesserung der Work-Life-Balance in der 

Logistik

Das Ziel des Projektes ist, mit flexiblen, familienfreundlichen

Arbeits(zeit)angeboten und zusätzlichen flankierenden

Maßnahmen Beschäftigungshürden abzubauen und somit

für Unternehmen und Beschäftigte eine Win-Win-Situation

zu schaffen.

Für arbeitslose und arbeitssuchende Frauen und Männer

mit Familienpflichten sollen auf diesem Weg neue Erwerbs-

perspektiven und -möglichkeiten entstehen. Für bereits be-

schäftigte Mitarbeiter/innen in der Logistik sollen die zeit-

lichen Arbeitsbedingungen verbessert werden, so dass

auch sie in unterschiedlichen Lebensphasen ihre Beschäfti-

gung und berufliche Entwicklung im Unternehmen fort-

führen können.

Die Maßnahmen sollen dazu beitragen, eine Veränderung

der Unternehmenskultur in Richtung einer Work-Life-

Balance anzustoßen und somit die Attraktivität der Unter-

nehmen zu steigern. 

Zielgruppe

Zielgruppe sind arbeitslose und arbeitssuchende Frauen

und Männer sowie Beschäftigte in Logistikunternehmen.

Die konkrete, modellhafte Entwicklung und Umsetzung fa-

milienfreundlicher Arbeitszeiten und der flankierenden

Maßnahmen erfolgte in Zusammenarbeit mit mehreren Lo-

gistikunternehmen.

2. Projektziele und Vorgehen

Um die Ziele zu erreichen, wurde im Projekt folgenderma-

ßen vorgegangen:

1. Befragung von arbeitslosen/-suchenden Frauen

In einem ersten Schritt wurden 10.000 arbeitslose und ar-

beitssuchende Frauen in den Agenturbezirken Dortmund

und Hamm befragt. Ziel war, auf Seiten der Befragten zeit-

liche Ansatzpunkte und Einsatzmöglichkeiten zu identifi-

zieren, anhand derer eine Weiterentwicklung der Arbeits-

(zeit)angebote und Rahmenbedingungen in Unternehmen

der Logistikwirtschaft erfolgen kann.

2. Entwicklung und Erprobung von familienfreundli-

chen Arbeitszeiten

In den teilnehmenden Logistikunternehmen wurden in

mehreren Abteilungen familienfreundliche Arbeitszeiten

entwickelt und umgesetzt. Der beteiligungsorientierte Be-

ratungsprozess gliederte sich in folgende Schritte: Ist-Ana-

lyse, Zieldefinition, Entwicklung von Modellen/Regelun-

gen, Umsetzung und Erprobung, Überführung in den Dau-

erbetrieb. Der Beratungsprozess war individuell auf die

Rahmenbedingungen vor Ort abgestimmt, so dass am

Ende ein maßgeschneidertes Arbeitszeitmodell für das Un-

ternehmen stand.

3. Besetzung von Stellen/Maßnahmen der Qualifizie-

rung

Im Rahmen eines mehrstufigen Bewerbungsverfahrens

wurden offene Stellen mit vormals arbeitslosen Frauen und

Männern besetzt. Das Verfahren gliederte sich in eine In-

formationsveranstaltung, einen Schnupperbesuch und ein

Schnupperarbeiten und hatte zur Folge, dass sich beide Sei-

ten bereits vor der Einstellung gut kennenlernten. Flankie-

rend wurden sowohl die Führungskräfte in den Unter-

nehmen als auch die (neuen) Mitarbeiter/innen in Fragen

der zeitlichen Koordination von Beruf und Familie unter-

stützt. 

4. Arbeitszeit-Check 

Anhand der Befragungsergebnisse und der Erfassung der

zentralen zeitlichen Flexibilitätsanforderungen in Logistik-

unternehmen wurde ein Arbeitszeit-Check „Familien-

freundlichkeit“ entwickelt. Mit dem Check können Unter-

nehmen mit hoch flexiblen Schichtmodellen ihre Arbeits-

zeitregelungen in Hinblick auf das Kriterium Familien-

freundlichkeit überprüfen.
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3. Arbeitszeitwünsche und Einsatzmöglichkeiten arbeitsloser 
und arbeitssuchender Frauen 

Ergebnisse einer Befragung in den Agenturbezirken

Dortmund und Hamm

Wie sehen die Arbeitszeitwünsche und Einsatzmöglichkei-

ten arbeitsloser und arbeitssuchender Frauen aus? Haben

sie Interesse an einer Tätigkeit in der Logistikwirtschaft?

Wenn ja, welche Rahmenbedingungen müssen für eine

dauerhafte Beschäftigung geschaffen werden? Diese Fra-

gen standen im Mittelpunkt einer Befragung, die im Januar

2011 in enger Kooperation mit den Agenturen für Arbeit

Dortmund und Hamm durchgeführt wurde3. 

Interesse an einer Tätigkeit in der Logistik?

Das Interesse an einer Tätigkeit in der Logistik ist bei den

Frauen ausgesprochen hoch! Mehr als drei Viertel (77,1 %)

können sich eine Beschäftigung in der Branche vorstellen,

angefangen im kaufmännischen Bereich bis hin zur Waren-

verteilung. Für 20,6 % der Frauen käme ein Arbeitsplatz in

der Logistik „auf jeden Fall“ in Frage, mehr als die Hälfte

wäre “unter bestimmten Bedingungen” dazu bereit. Das

zeigt: Ein sehr großer Teil der Frauen steht der Logistikbran-

che aufgeschlossen gegenüber. 

Als Voraussetzung für einen Einstieg in die Logistikbranche

wird nicht nur ein gutes Gehalt genannt. Der Arbeitsplatz

soll vor allem eines sein: sicher. Eine Branche, die in den

Regionen Dortmund und Hamm stark wächst und Beschäf-

tigung aufbaut, sollte diesem Anspruch gerecht werden

können. Außerdem legen die Frauen Wert darauf, sich im

Betrieb wohl zu fühlen und interessante Tätigkeiten aus-

führen zu können.

Interesse an einer Tätigkeit in der Logistik 

Alle Befragten, N = 2.097

Ohne Akademikerinnen, N = 1.784

Bereitschaft zu Schichtarbeit

Von den befragten Frauen mit und ohne Berufsausbildung

ist ein großer Teil bereit, Schichtarbeit zu leisten: 13,6 %

würden „auf jeden Fall“ einen Arbeitsplatz mit Schichtar-

beit annehmen, weitere 30,7 % „unter bestimmten Bedin-

gungen“.

Die Bereitschaft zu Schichtarbeit ist stark vom Alter und

dem Familienstand der Befragten abhängig. Besonders

hoch ist sie bei den unter 25-Jährigen (65,4 %) und Singles

(56,0 %). Trotzdem wären auch Frauen mit Kindern und

ältere Befragte zu Schichtarbeit bereit: 37,2 % der Allein-

erziehenden und 38,7 % der Frauen mit Partner und Kin-

dern im Haushalt können sich vorstellen, einen Schichtar-

beitsplatz anzunehmen. Bei den Beschäftigten ab 55 Jah-

ren sind es immerhin noch 30,6 %.

Als Voraussetzungen für die Schichtarbeit werden in erster

Linie Schicht- bzw. zeitliche Rahmenbedingungen genannt,

die die Lage, Länge oder den Rhythmus der Schichten be-

treffen. Wünsche nach Planbarkeit und Flexibilität/Mitsprache

werden geäußert, allerdings deutlich seltener. Ein weiteres

Ergebnis der Befragung ist, dass bereits gemachte Erfah-

rungen mit Schichtarbeit die Bereitschaft zu weiterer

Schichtarbeit sehr deutlich erhöhen. Frauen, die bereits

Schichtarbeitserfahrung haben, sind fast doppelt so häufig

bereit, wieder in Schichten zu arbeiten, wie Frauen ohne

diese Erfahrung (63,7 gegenüber 33,1 %). 

Gewünschte Unterstützung vom neuen Arbeitgeber

Welche Unterstützung wünschen sich arbeitslose und ar-

beitssuchende Frauen, die Interesse an einer Beschäftigung

in der Logistik haben, von ihrem neuen Arbeitgeber, damit

sie Beruf und Familie besser vereinbaren können? 

Bereitschaft zu Schichtarbeit 
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Genannt werden von den Frauen vor allem eine gute Ein-

arbeitung beim Wiedereinstieg nach Arbeitslosigkeit oder

Elternzeit (58,4 %) sowie familienfreundliche Arbeitszeiten

(52,8 %). Wichtig sind den Frauen außerdem Punkte, die

ein familienfreundliches Klima beschreiben. 35,5 % nen-

nen mehr Verständnis für Beschäftigte mit Familienpflich-

ten, 33,6 % mehr Akzeptanz/Toleranz für Teilzeit. Eine un-

tergeordnete Rolle spielt die Unterstützung des Arbeitge-

bers bei der Kinderbetreuung (8,5 %). Allerdings: Von den

Müttern mit unter dreijährigen Kindern wünscht sich fast

jede Dritte (29,8 %) hier Unterstützung – ein deutlicher Hin-

weis auf die Bedarfe bei der Betreuung unter Dreijähriger. 

Absolute Priorität haben bei Müttern familienfreundliche

Arbeitszeiten: Sie werden von 88,5 % der Mütter mit unter

sechsjährigen Kindern und von 70,9 % der Mütter mit Kin-

dern unter 18 Jahren genannt.

Vollzeit oder Teilzeit?

43,8 % der befragten Frauen mit Interesse an einer Tätig-

keit in der Logistik möchten in Vollzeit arbeiten. Die Mehr-

heit (56,2 %) präferiert eine Teilzeitbeschäftigung, um mehr

Zeit für die Kinder zu haben oder den Haushalt besser erle-

digen zu können. Die Teilzeitpräferenz resultiert also ins-

besondere aus dem Wunsch, be-

rufliche und familiäre Anforderun-

gen miteinander verbinden zu kön-

nen. Am häufigsten werden Wo-

chenarbeitszeiten von 16 bis 20

Stunden (22,5 %) und 21 bis 25

Stunden (17,3 %) genannt. Mehr als

jede Zehnte möchte zwischen 26

und 30 Stunden pro Woche arbei-

ten, viele davon 30 Stunden. Der

Wunsch der Frauen geht damit ein-

deutig in Richtung einer sozialversi-

cherungspflichtigen Beschäftigung.

Interesse an einem Beschäftigungs-

volumen von bis zu 15 Stunden pro

Woche haben gerade einmal 3,8 %

der Befragten. 

Gewünschte Unterstützung vom potenziellen Arbeitgeber 

Nur Frauen mit Interesse an einer Tätigkeit in der Logistik, ohne Akademikerinnen, N = 1.313

Präferiertes wöchentliches Stundenvolumen 

Nur Frauen mit Interesse an einer Tätigkeit in der Logistik, ohne Akademikerinnen,

N = 1.364
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Arbeitszeitwünsche und Einsatzmöglichkeiten – 

Arbeitszeitmuster

Für eine hochflexible Branche wie die Logistik ist nicht nur

das Stundenvolumen, sondern auch die mögliche Vertei-

lung der Arbeitszeit auf Wochentage und Tageszeiten von

hoher Bedeutung. Was geben die befragten Frauen mit In-

teresse an einer Tätigkeit in der Logistik dazu an?

Lage der Arbeitszeit

Eine Einsatzmöglichkeit „nur vormittags von Montag bis

Freitag“ trifft gerade einmal auf 7,5 % der Frauen mit In-

teresse an einer Tätigkeit in der Logistik zu (Muster 1). Ar-

beitszeitwünsche von Montag bis Freitag am Vor- und

Nachmittag (Muster 2) werden von 28,2 % der Frauen ge-

äußert. 

Die Einsatzmöglichkeiten der Frauen in den Mustern 3 bis

10 sind deutlich flexibler. Für knapp jede Dritte (30,4 %)

kommen beispielsweise Arbeitszeiten von vormittags bis

abends in Frage (Muster 3, 6 und 9). Fast jede Zehnte

(9,3 %) gibt an, „rund um die Uhr“ einsetzbar zu sein (Mu-

ster 4, 7 und 10). Dementsprechend bieten fast 40 % der

Frauen in Bezug auf die Lage der Arbeitszeit sehr flexible

Einsatzmöglichkeiten.

Verteilung der Arbeitszeit

Rund die Hälfte der befragten Frauen kann ihre Arbeitszeit

ausschließlich auf die Wochentage Montag bis Freitag ver-

teilen (Muster 1 – 4). Für mehr als ein Drittel mit Interesse

an einer Tätigkeit in der Logistik sind Einsatzzeiten auch

am Wochenende realisierbar (36,6 %; Muster 5 – 10).

Dabei geben 26,6 % einen möglichen Einsatz am Samstag

(Muster 5 – 7) und 9,9 % einen Einsatz am Sonntag an

(Muster 8 – 10). 

Betrachtet man die genannten Einsatzmöglichkeiten in

Kombination von Tageszeit und Wochentag, dann zeigt

sich das gesamte Spektrum unterschiedlicher Einsatzmög-

lichkeiten. 

Ergebnisse in der Praxis nutzen

Unternehmen der Logistikwirtschaft und darüber hinaus

liefern die Befragungsergebnisse Ansatzpunkte, um ihre

Arbeitszeitmodelle neu aufzustellen. So können ggf. vor-

handene zeitliche Hürden zur Aufnahme einer Erwerbstä-

tigkeit beseitigt werden. Dass dies sinnvoll ist, daran gibt

es keinen Zweifel. Viele Unternehmen suchen neue Mitar-

beiter/innen und klagen bereits heute darüber, wie schwie-

rig es ist, motivierte und qualifizierte Kräfte zu finden. Wie

wichtig Frauen familienfreundliche Arbeitszeiten und eine

gute Einarbeitung sind, das hat die Befragung gezeigt.

Wenn Unternehmen das weibliche Erwerbspersonenpoten-

zial nutzen möchten, dann liegt also nichts näher, als

genau dort anzusetzen. Damit werden sie ihr Image ver-

bessern und sich einen Wettbewerbsvorteil erarbeiten4.   

Arbeitszeitmuster

Nur Frauen mit Interesse an einer Tätigkeit in der Logistik, ohne Akademikerinnen, N = 1.403
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Die Auftragslage im DPS variiert im Jahresverlauf. Aufgrund

von Feiertagen steigt das Auftragsvolumen durch die Kun-

denbestellungen um bis zu 25 % an. Hierauf reagiert das

Unternehmen mit einer Erweiterung der Betriebsnutzungs-

zeit, d. h. einer betrieblich vorgegebenen Verlängerung der

Anlagenlaufzeit: In den Normalarbeitswochen (ca. 30 Wo-

chen/Jahr) müssen sechs Frühschichten und vier Spät-

schichten, also 63 Stunden pro Woche, geleistet werden.

In den Feiertagswochen (ca. 22 Wochen/Jahr) steigt die Be-

triebsnutzungszeit auf sechs Frühschichten, fünf Spät-

schichten und sechs Nachtschichten, also 136 Stunden pro

Woche, an.

Das bisherige Schichtmodell

Aufgrund der unterschiedlichen Betriebsnutzungszeiten

wird zwischen zwei Schichtmodellen gewechselt: In den

Normalarbeitswochen läuft das Lager bislang im 2-Schicht-

betrieb, d. h. zwei Schichtgruppen wechseln im zweiwö-

chigen Rhythmus zwischen sechs Früh- und vier Spät-

schichten. In den Feiertagswochen wechselt der Betrieb auf

ein 3-Schichtsystem, wobei jeweils ein Drittel der Beschäf-

tigten aus den beiden bestehenden Gruppen die dritte

Schichtgruppe ausbildet. Die Gruppen wechseln dann im

dreiwöchigen Rhythmus von sechs Früh- auf fünf Spät- und

sechs Nachtschichten, d. h. im Modell ist bereits Mehrar-

beit angelegt. Die Anzahl der eingesetzten Mitarbeiter/

innen bleibt gleich.

Bisheriges Schichtmodell 

Normalarbeitswoche

Feiertagswoche

Bewertung des bisherigen Schichtmodells hinsichtlich

Familienfreundlichkeit

Der lange Spätschichtblock in den Feiertagswochen (fünf

Spätschichten in Folge von 14:00 bis 22:00 Uhr) ist beson-

ders familienunfreundlich, da den Beschäftigten keine Teil-

nahme am abendlichen Familienleben möglich ist.

Des Weiteren führen die sechs Nachtschichten in Folge zu

einer hohen Belastung der Beschäftigten. Sie müssen dann

schlafen, wenn die übrige Familie wach und aktiv ist. D. h.,

dass sie oft nicht die Ruhe für einen erholsamen Schlaf fin-

den. Oder aber sie reduzieren die Schlafzeit zu Gunsten der

Das Zentrallager der EDEKA Handelsgesellschaft Rhein-

Ruhr mbH in Hamm-Rhynern beliefert über 300 Einzel-

händler mit Vollsortiment und 500 Einzelhändler mit

Teilsortiment in Nordrhein-Westfalen und den angrenzen-

den Bundesländern. Das Sortiment umfasst bis zu 20.000

Artikel. Diese werden von den Produzenten angeliefert, im

Lager entsprechend der Kundenaufträge kommissioniert

und anschließend an die Einzelhändler ausgeliefert. Das

Sortiment teilt sich in drei Bereiche: Frischwaren (Obst, Ge-

müse, Molkereiprodukte), Tiefkühlkost und das Trocken-

sortiment (Artikel, für die keine Kühlung notwendig ist).

An dem Projekt „Work-Life-Balance in der Logistik“ haben

sich die Bereiche Trockensortiment (Teilbereich DPS) und

Frischwaren (Teilbereich Molkereiprodukte) beteiligt.

Silke Röhr (stellv. Betriebslei-

tung): “Durch die Teilnahme am

Projekt erwarteten wir uns neue

Ansätze für die Mitarbeitergewin-

nung. Ferner sprach uns die The-

matik familienfreundliche Arbeits-

zeiten in hochflexiblen Schicht-

modellen an, damit wir auch in Zu-

kunft unseren Arbeits kräftebedarf

decken können.” 

Teil 1: Arbeitszeitgestaltung im Trockenlager, 
Bereich DPS

Ausgangssituation

Im Trockenlager werden 60 % der Artikel maschinell, d. h.

vollautomatisch, und 10 % manuell kommissioniert. Die

verbleibenden 30 % des Trockensortiments (hauptsächlich

Klein- und Wertartikel, z. B. Drogerieartikel oder Tabak)

werden mit Pick-by-Light-Technologie im Bereich DPS (Dy-

namic Picking System) kommissioniert. D. h., den Beschäf-

tigten werden die zu kommissionierenden Artikel durch das

Aufleuchten einer gut sichtbaren Leuchte und einer digi-

talen Mengenanzeige direkt am Entnahmefach angezeigt.

Wurde der Artikel in entsprechender Anzahl entnommen,

quittiert der Beschäftigte den erledigten Arbeitsschritt per

Knopfdruck ebenfalls am Entnahmefach.

Im DPS arbeiten über 50 Beschäftigte, in der Mehrzahl

Frauen aller Altersgruppen. Viele von ihnen haben familiäre

Verpflichtungen. Knapp ein Drittel der Mitarbeiter/innen ist

in Teilzeit angestellt mit einem Volumen von 80 bis 129

Stunden pro Monat. Die Übrigen arbeiten Vollzeit.

4. Erfahrungsberichte der Pilotunternehmen
4.1   Edeka Handelsgesellschaft Rhein-Ruhr mbH, Zentrallager Hamm 
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Matthias Zschaage (Leitung

DPS:) ”Ich möchte durch die Aus-

wirkungen der Betriebsnutzungs-

zeiterweiterung keinen meiner be-

währten Kommissionierer verlie-

ren. Daher brauchen wir ein Mo-

dell, das die betrieblich benötigte

Flexibilität und die Bedürfnisse der

Mitarbeiter/innen unter einen Hut

bringt.”

Ziele im Projekt

Im Rahmen des Projektes sollte ein neues Schichtmodell

entwickelt werden, das 

zum einen die betrieblich benötigte Flexibilität gewähr-

leistet, d. h. die Schwankungen in der Auftragslage ab-

bildet,

zum anderen die Auswirkungen der Betriebsnutzungszeit

abfedert und

insgesamt familienfreundlicher sowie weniger belastend

für die Beschäftigten ist.

Anforderungen an ein neues Schichtmodell

Um die betrieblichen Anforderungen an das Schichtmodell

zu konkretisieren, wurden die Auftragslage sowie der Mit-

arbeitereinsatz aus dem Vorjahr ausgewertet. Aus den Er-

gebnissen entstanden folgende Anforderungen, um mehr

Familienfreundlichkeit und eine Belastungsreduzierung zu

erreichen:

Auflösung der langen Spätschichtblöcke

Auflösung der langen Nachtschichtblöcke: Zukünftig soll-

ten maximal drei bis vier Nachtschichten in Folge geleistet

werden.

Vermeidung von extrem langen Schichtfolgen

Vermeidung von Mehrarbeit im Schichtmodell

Das neue Schichtmodell

Die Unterscheidung zwischen Normal- und Feiertagswo-

chen wird beibehalten. Die Mitarbeiter/innen werden vier

festen Schichtgruppen zugeteilt. Zusätzlich zu den bisheri-

gen Schichten (Früh, Spät, Nacht) wird eine Wahl-Flexi-

Schicht eingeführt. Die Beschäftigten der Wahl-Flexi-

Schicht werden vorab unter Berücksichtigung ihrer Wün-

sche der Früh- und Spätschicht zugeteilt, es handelt sich

also nicht um Arbeit auf Abruf!

In den Normalarbeitswochen werden von den Schichtgrup-

pen nun sechs Frühschichten geleistet, darauf folgen fünf

Spät-, fünf Wahl-Flexi- und vier Nachtschichten. Dann be-

mit der Familie zu verbringenden Zeit. Damit würde sich

das mit der Schichtarbeit verbundene „Aneinander-vorbei-

Leben“ verringern.

Petra Laurisch (Betriebsrätin):

“Viele Mitarbeiter/innen kommen

zum Betriebsrat und sagen, dass

die sechs Nachtschichten in Folge

zu viel sind. Nach den Feiertagswo-

chen fühlen sich viele müde und

ausgelaugt.”

Diese Probleme verschärfen sich bei jedem Wechsel von

Normalarbeitswoche auf Feiertagswoche bei einem Teil der

Beschäftigten: Sie wechseln aus der Frühschicht in der letz-

ten Normalarbeitswoche in die Nachtschicht in der ersten

Feiertagsarbeitswoche. Sie leisten also sechs Frühschichten

bis einschließlich Samstagnachmittag und beginnen am

Sonntagabend mit der sechstägigen Nachtschichtfolge. Ef-

fektiv leisten diese Beschäftigten also zwölf Schichten in

Folge, davon sechs in der Nacht.

Darüber hinaus bedeuten die Feiertagswochen durch die

im Modell angelegte Mehrarbeit eine höhere Belastung,

auch für das Familienleben.

Erweiterung der Betriebsnutzungszeit

Durch einen kontinuierlichen Anstieg des Auftragsvolu-

mens in den vergangenen Jahren wurde eine Erweiterung

der Betriebsnutzungszeit in den Normalarbeitswochen not-

wendig, und zwar:

freitags eine Spätschicht,

sonntags bis mittwochs jeweils eine Nachtschicht.

Diese hätte bei einer Anpassung auf Basis des bisherigen

Schichtmodells zu einem weiteren Belastungsanstieg bei

den Beschäftigten geführt.

Die anstehenden Änderungen wurden zum Anlass genom-

men, die Entwicklung eines neuen Schichtmodells anzuge-

hen, in dem auch familienfreundliche Aspekte berück-

sichtigt werden.

Vorgehen im Projekt

Zu Beginn wurde eine Arbeitsgruppe aus Betriebsleitung

und Betriebsrat sowie den Leitern der Lagerbereiche DPS

und Frischecenter gebildet. Die Arbeitsschritte und Ergeb-

nisse wurden in dem Gremium abgestimmt und diskutiert.
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Feiertagswochen. Darüber hinaus ist für die Feiertagswo-

chen keine Mehrarbeit im Modell angelegt.

Die Wahl-Flexi-Schicht hat den Zweck, die betrieblich be-

nötigte Flexibilität mit den individuellen Flexibilitätsanfor-

derungen der Mitarbeiter/innen zu vereinbaren: Die

Beschäftigten können ihre persönlichen Arbeitszeitwün-

sche in den Schichtplan einbringen und bei Bedarf mit Kol-

legen/innen aus der gleichen Schichtgruppe zwischen Früh-

und Spätschicht tauschen. Somit steht ihnen ein gewisses

Maß an Flexibilität zur Verfügung, um z. B. auf familiäre

Anforderungen zu reagieren, ohne dabei auf Planungssi-

cherheit verzichten zu müssen. Das Unternehmen hat die

Möglichkeit, personelle Engpässe die  z. B. durch Urlaub

entstehen, im Vorfeld auszugleichen, indem die Beschäf-

tigten aus der Wahl-Flexi-Schicht frühzeitig der unterbe-

setzten Schicht zugeteilt werden.

Petra Laurisch (Betriebsrätin): “Unser wichtigstes Ziel

wurde erreicht: keine sechs Nachtschichten in Folge mehr.

Wir haben ein gutes Modell für die Mitarbeiter/innen ent-

wickelt und nach der Testphase kann ich mir auch eine

Übertragung auf andere Bereiche vorstellen. Solche Ände-

rungen brauchen allerdings Zeit.”

Teil 2: Mitarbeitergewinnung im Frischecen-
ter, Bereich Arbeitsvorbereitung
Im Frischecenter sind 3.500 Sortimentsartikel zu finden, die

kühl gelagert werden müssen (Obst, Gemüse, Milch, Mol-

kereiprodukte). Die Artikel werden mit Hilfe von Flurförder-

zeugen konventionell kommissioniert. Neben den Kom-

missionierer/innen sind hier Arbeitsvorbereiter/innen tätig.

Sie stellen die angelieferten Paletten für die Kommissionie-

rung bereit.

Im Bereich Arbeitsvorbereitung arbeiten über 20 Beschäf-

tigte, in der Mehrzahl Männer. Knapp ein Drittel von ihnen

arbeitet in Teilzeit mit einem Volumen von 80 bis 120 Stun-

den pro Monat. Die Übrigen arbeiten in Vollzeit.

Der Bereich arbeitet von Montag bis Freitag zweischichtig:

Die Frühschicht arbeitet von 5:00 Uhr bis 13:30 Uhr (Mon-

tag bis Dienstag) bzw. bis 14:30 Uhr (Mittwoch bis Freitag)

und lagert die angelieferten Paletten ein. Die Spätschicht

beginnt um 9:30 Uhr und endet je nach Wochentag zwi-

schen 17:30 Uhr und 18:30 Uhr. Sie versorgt die Kommis-

sionierer/innen mit Nachschub. Samstags fällt von 8:30 Uhr

bis 18:00 Uhr eine weitere Schicht für den Nachschub an.

ginnt der vierwöchige Rhythmus wieder mit den Früh-

schichten. 

Der Feiertagsrhythmus beginnt ebenfalls mit sechs Früh-

schichten, hierauf folgen dann drei Spät- und zwei Nacht-

schichten. Im Anschluss daran geht die jeweilige Schicht-

gruppe drei Tage in die Wahl-Flexi- (bestehend aus Früh-

und Spätschichten) und dann zwei Tage in die Spätschicht.

Der Rhythmus schließt mit vier Nachtschichten und startet

dann wieder mit dem Frühschichtblock.

Vorteile des neuen Schichtmodells

In den Feiertagswochen entfallen durch die kurzen Wechsel

die langen, familienunfreundlichen Spätschichtfolgen. Die

Beschäftigten leisten zukünftig maximal vier Nachtschich-

ten in Folge. Nach jedem viertägigen Nachtschichtblock fol-

gen vier freie Tage, in denen die Beschäftigten sich erholen

und zurück in den normalen Schlaf-Wach-Rhythmus finden

können. Darüber hinaus fallen die viertägigen Nacht-

schichtfolgen nur in jeder vierten Woche an.

Matthias Zschaage (Leitung DPS): “Wir haben ein Mo-

dell entwickelt, durch das wir mit einem anderen, famili-

enfreundlicheren Mitarbeitereinsatz das gleiche Arbeits-

ergebnis erzielen. Außerdem bietet das neue Schichtmodell

mehr Planungssicherheit für beide Seiten.”

Die festen Schichtgruppen und die aufeinander abge-

stimmten Schichtmodelle verhindern zukünftig überlange

Schichtfolgen bei einem Wechsel zwischen Normal- und

Neues Schichtmodell

Normalarbeitswoche Feiertagswoche
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sächlich zeitlich sehr flexible Bewerber/innen mit Vorkennt-

nissen in der Logistik eingestellt. Um neue Bewerberpoten-

ziale zu erschließen, wurden im Rahmen des Projektes

gezielt arbeitslose/-suchende Frauen und Männer mit fa-

miliären Verpflichtungen angesprochen – auch ohne Vor-

kenntnisse in der Logistik. Ziel war es, ihnen Arbeitszeit-

modelle anzubieten, die die Vereinbarkeit von Beruf und

Familie ermöglichen, und so neue Mitarbeiter/innen für

den Bereich Frische zu finden.

Ablauf der Mitarbeitergewinnung

Schritt 1: Infoveranstaltung

Edeka stellte bei einer Veranstaltung, zu der die Agentur

für Arbeit Hamm arbeitslose/-suchende Personen eingela-

den hatte, die konkreten Stellenangebote vor. Hierzu ge-

hörte auch die Beschreibung der Aufgaben/Anforde-

rungen und der Rahmenbedingungen wie Arbeitszeiten,

Entgelt und Anfahrtsmöglichkeiten mit ÖPNV. Die Teilneh-

mer/ innen hatten die Möglichkeit zu direkten Nachfragen

an den Betrieb.

Dieser Start in das Bewerberverfahren hatte das Ziel, po-

tenzielle Bewerber/innen – auch ohne Vorerfahrung in der

Logistik – zu erreichen und ihnen erste Informationen über

die zu besetzenden Stellen mit auf den Weg zu geben. So

wurden die Hürden abgebaut, sich in einer neuen Branche

zu bewerben. Es wurden auch Personen erreicht, die bis-

lang nicht über eine Tätigkeit in der Logistik nachgedacht

hatten oder sich diese nicht zutrauten.

Am Ende der Veranstaltung stand das Angebot, sich für

einen Schnupperbesuch im Unternehmen anzumelden.

Von den 35 Teilnehmer/innen der Veranstaltung meldeten

sich zehn zum Schnupperbesuch im Unternehmen an.

Schritt 2: Durchführung Schnupperbesuch

Ziel des Schnupperbesuchs war ein Kennenlernen zwischen

Unternehmen und Interessenten/innen vor Ort. Der

Schnupperbesuch startete mit einem Rundgang durch den

Bereich, in dem Stellen zu besetzen waren. Dabei wurden

die Arbeitsplätze und Arbeitsabläufe erklärt und die damit

verbundenen Anforderungen an die Beschäftigten be-

schrieben.

Anforderungen an die Beschäftigten

Das Auftragsvolumen verläuft nicht parallel, sondern steigt

planbar während der Woche von Tag zu Tag an: Freitags

und samstags werden bis zu 40 % mehr Arbeitsstunden

benötigt als montags. Diese Schwankungen werden zum

Teil durch den Schichtplan aufgefangen: Zum einen sind

an den "starken" Tagen die Schichten geplant länger.  Zum

anderen werden zum Ende der Woche hin die Schichten

durch Teilzeitkräfte personell verstärkt.

Nicht planbar sind Auftragsspitzen durch „äußere Ein-

flüsse“. Sommerliches Wetter lässt z. B. die Nachfrage nach

bestimmten Artikeln explodieren. Das Unternehmen rea-

giert hierauf mit kurzfristig angesetzten Schichtverlänge-

rungen.

Zur Tätigkeit

Die Arbeitsvorbereiter/innen stellen die palettierte Ware mit

Hilfe von Elektro-Hubwagen für die Kommissionierung be-

reit, sowohl auf dem Boden als auch im Regal. In den

Kommissioniergassen erfordert dies einiges Geschick bei

den Arbeitsvorbereiter/innen.

Das Klima im Frischecenter ist ganzjährig feucht-kalt: Damit

die Artikel frisch bleiben, steigt die Temperatur nie über

8°C. Trotz entsprechender Kleidung können diese klimati-

schen Bedingungen von vielen Beschäftigten als unange-

nehm wahrgenommen werden.

Ausgangssituation und Ziele im Projekt

Es wird auch für etablierte Arbeitgeber wie Edeka zuneh-

mend schwieriger, qualifizierte und motivierte Mitarbeiter/

innen zu finden. 

Hinzu kommt, dass beim üblichen Bewerberverfahren (Be-

werbung, Vorstellungsgespräch, Einstellung) häufig auf bei-

den Seiten die notwendige Sicherheit fehlt: Eingestellte

Mitarbeiter/innen verlassen das Unternehmen, weil die Tä-

tigkeit nicht ihren Vorstellungen entspricht oder weil sie die

betrieblichen Leistungsanforderungen nicht erfüllen.

Um die richtigen Mitarbeiter/innen für eine dauerhafte Zu-

sammenarbeit zu finden, wurde mit Unterstützung des Pro-

jektträgers Soziale Innovation GmbH ein neuer Weg der

Mitarbeitergewinnung gewählt. Bislang wurden haupt-
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Schnupperarbeiten z. B. in die Urlaubszeit ihres Ehemanns

gelegt, der dann die Kinderbetreuung übernahm. Auch bei

weiteren Hemmnissen und Rückfragen wie der Anfahrt mit

ÖPNV, warmer Kleidung oder Vorgehen im Krankheitsfall

erhielten die Bewerber/innen Unterstützung.

Während des Schnupperarbeitens hatten die Bewerber/

innen die Gelegenheit, die Arbeitsplätze (konkrete Stellen-

angebote) kennenzulernen und zu erleben. Sie wurden

durch ihre/n Tandempartner/in am Arbeitsplatz eingewie-

sen. Hierzu gehörte auch die Beschreibung der geeigneten

Arbeitsweise sowie der Leistungsziele im Unternehmen. Im

Laufe des Schnupperarbeitens erhielten die Bewerber/in-

nen die Gelegenheit, die Tätigkeit im Wechsel mit dem/der

Tandempartnern/in selbst auszuüben.

Das Unternehmen konnte einen Eindruck davon gewinnen,

ob die Bewerber/innen den betrieblichen Leistungsanfor-

derungen entsprechen. Ein wichtiges Kriterium in der Ar-

beitsvorbereitung ist der Umgang mit dem Elektro-Hub-

wagen: Wie bewegt sich der/die Bewerber/in mit dem

Gerät in den Kommissioniergassen? Wie viel Geschick zeigt

sie/er bei der Einlagerung von Paletten in die Regale? Durch

die Beobachtung des Lernfortschritts in den fünf Tagen,

auch was das Arbeitstempo angeht, konnten die Führungs-

kräfte vor Ort einschätzen, ob sich ein/e Bewerber/in für

die Tätigkeit eignet.

Silke Röhr (stellv. Betriebsleitung): “Durch das Schnup-

perarbeiten haben wir mehr Sicherheit bei den Einstellun-

gen. Es zeigt sich bereits innerhalb der ersten Tage, welche

Bewerber/innen sich mit den Tätigkeiten in der Logistik

identifizieren können. Da fällt die Entscheidung, Bewer-

ber/innen ohne einschlägige Vorerfahrungen in der Logistik

oder nach längeren Berufspausen einzustellen wesentlich

leichter.”

Zusätzlich wurde im Laufe des Schnupperarbeitens ein per-

sönliches Gespräch zwischen Unternehmen und Bewer-

ber/in geführt. Dabei hatten beide Seiten noch einmal die

Gelegenheit, sich besser kennenzulernen und festzustellen,

ob sie sich eine zukünftige Zusammenarbeit vorstellen kön-

nen. Wichtiges Thema hierbei waren noch einmal die

Wunscharbeitszeiten: Es wurde detailliert besprochen, wie

sich die Wünsche der Bewerber/innen mit den betrieblich

benötigten Einsatzzeiten vereinbaren lassen.

Im Anschluss setzten sich Unternehmensvertreter/innen,

Betriebsrat und Besucher/innen zusammen, um individuelle

Rückfragen bezüglich Tätigkeit, Arbeitsbedingungen und

zeitlichen Einsatzmöglichkeiten zu klären. Am Ende stand

die Aufforderung, sich unter Angabe der individuellen

Wunscharbeitszeiten (Dauer, Lage und Verteilung) auf die

offenen Stellen zu bewerben. Bewerben sollte sich nur, wer

sich auch nach dem Schnupperbesuch eine dauerhafte Tä-

tigkeit in der Logistik vorstellen konnte.

Am Schnupperbesuch nahmen zehn Interessenten/innen

teil. Neun von ihnen hatten keine beruflichen Vorerfahrun-

gen in der Logistik. Sie nutzten den Schnupperbesuch, um

sich ein Bild von den Anforderungen zu machen. Alle zehn

Teilnehmer/innen entschieden sich, eine Bewerbung an das

Unternehmen zu senden. Falls notwendig, z. B. aufgrund

sprachlicher Probleme, erhielten sie hierbei Unterstützung

durch die Agentur für Arbeit/das Jobcenter Hamm oder die

Arbeiterwohlfahrt Hamm-Warendorf.

In den folgenden zwei Wochen sichtete das Unternehmen

die eingegangenen Bewerbungen und wählte jene Bewer-

ber/innen aus, die zum Schnupperarbeiten eingeladen wer-

den sollten. Bei einem solchen Verfahren trifft für jene

Bewerber/innen, die sich im Leistungsbezug befinden, die

Agentur für Arbeit5/das Jobcenter6 Einzelfallentscheidun-

gen über die Teilnahme am Schnupperarbeiten und die

entsprechende Dauer.

Insgesamt wurden neun Teilnehmer/innen des Schnupper-

besuchs zum Schnupperarbeiten eingeladen. Im Folgenden

wird das weitere Auswahlverfahren am Beispiel der Arbeits-

vorbereitung geschildert.

Schritt 3: Schnupperarbeiten

Zum Schnupperarbeiten in der Arbeitsvorbereitung wurden

drei Bewerber/innen für jeweils fünf Tage eingeladen. Alle

Bewerber/innen folgten der Einladung. Beim Schnupperar-

beiten wurde bereits versucht, die Wunscharbeitszeiten zu

berücksichtigen, da die meisten der eingeladenen Bewer-

ber/innen familiären Betreuungspflichten nachkommen.

Dies war nicht in allen Fällen möglich, da den Bewerbern/

innen beim Schnupperarbeiten ein/e Tandempartner/in (er-

fahrene/r Mitarbeiter/in) zur Seite gestellt wurde. Hier wur-

den Einzelfallregelungen gefunden, um die Arbeitszeiten

der Bewerber/innen auf die der Tandempartner/innen ab-

stimmen zu können. Im Falle einer Bewerberin wurde das
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Sabine Phillips (Mitarbeiterin

Frischecenter): “Als alleinerzie-

hende Mutter von drei Kindern fiel

es mir schwer, den Wiedereinstieg

ins Berufsleben zeitlich zu organi-

sieren. Über eine Tätigkeit in der

Logistik hatte ich eigentlich noch

nie nachgedacht – als ich mit dem

Schnupperarbeiten anfing, wusste

ich nicht einmal, was eine „Handameise“ ist. Ich hätte vor-

her nie gedacht, dass ich so gut mit den Lagertätigkeiten

klar kommen würde.”

Einige der eingestellten Bewerber/innen haben aufgrund

ihrer guten Arbeitsleistungen von Edeka das Angebot er-

halten, ihr Stundenvolumen auf Vollzeit zu erhöhen. Zwei

der Beschäftigten haben das Angebot angenommen. Die

Übrigen mussten den Vorschlag vorerst ablehnen, da sie

eine Vollzeitbeschäftigung aktuell nicht mit ihren familiären

Verpflichtungen vereinbaren können.

Gerold Janotta (Leitung Frische-

center): “Die Bewerber/innen ha-

ben Arbeitszeiten angeboten, die

ich mir vorher gar nicht hätte vor-

stellen können, z. B. von ca. 16:00

bis 21:00 Uhr, weil dann der Part-

ner die Kinderbetreuung über-

nimmt. Wir haben festgestellt, dass

wir Teilzeitkräfte gar nicht in die

vorhandenen Schichtmodelle integrieren müssen, weil sie

mit ihren individuellen Arbeitszeiten einen Zugewinn an

Flexibilität bedeuten.”

Schritt 4: Einstellung neuer Mitarbeiter/innen

Nach Ende des Schnupperarbeitens wurden in der Arbeits-

vorbereitung zwei der drei Teilnehmer/innen unter Berück-

sichtigung ihrer Wunscharbeitszeiten eingestellt. Sie

erhielten jeweils einen Teilzeitvertrag über 100 bzw. 120

Stunden/Monat. Ihre Arbeitszeiten liegen außerhalb der

üblichen Schichtzeiten, stellen aber eine sinnvolle Ergän-

zung zu den Standardarbeitszeiten dar:

Mitarbeiterin A arbeitet von 08:00 Uhr bis 14:45 Uhr.

08:00 Uhr ist der Zeitpunkt, zu dem große Lieferanten ihre

Waren bringen, d. h. das Arbeitsvolumen sprunghaft an-

steigt. Daher ist hier die Verstärkung des Teams durch eine

weitere Mitarbeiterin zweckmäßig.

Mitarbeiterin B arbeitet von 16:15 Uhr bis 21:00 Uhr, d. h.

über die reguläre Schichtzeit der Arbeitsvorbereitung hin-

aus. Sie sorgt so dafür, dass liegengebliebene Arbeiten

noch am gleichen Tag erledigt werden, um die Frühschicht

am folgenden Tag zu entlasten.

Nach der Einstellung erfolgte die vertiefte Einarbeitung der

neuen Mitarbeiterinnen in Abstimmung mit den im Unter-

nehmen bereits vorhandenen Einarbeitungsroutinen. Dies

wurde ergänzt um ein Hilfsangebot bei „Stolpersteinen“

hinsichtlich der Organisation von Beruf und Familie, damit

keine der neuen Mitarbeiterinnen das Unternehmen

wegen lösbarer Probleme verlässt.

Einstellung mit Perspektive

Insgesamt wurden innerhalb von zwölf Monaten in ver-

schiedenen Unternehmensbereichen sechs vormals arbeits-

lose Frauen eingestellt. Sie haben 2-Jahres-Verträge mit der

Aussicht auf eine anschließende Festeinstellung erhalten.

Arbeitszeiten der eingestellten Bewerberinnen (Beispiele)

Bewerberin Arbeitsbereich Stundenvolumen Arbeitszeit Bewerberin Standardarbeitszeit in
der Arbeitsvorbereitung

Mitarbeiterin A Arbeitsvorbereitung 
Frischelager

Teilzeit (120 h/Monat) Montag bis Freitag von
08:00 bis 14:45 Uhr, 
Samstag alle 2 Wochen

Mitarbeiterin B Arbeitsvorbereitung 
Frischelager

Teilzeit (100 h/Monat) Montag bis Freitag von
16:15 bis 21:00 Uhr

Montag bis Freitag von 
05:00 bis 13:45 Uhr und
09:30 bis 18:15 Uhr, 

Samstag von
08:30 bis 17:00 Uhr



2928

Gerold Janotta (Leitung Frischecenter): “Im Vorfeld hat-

ten wir den organisatorischen Aufwand des Bewerbungs-

verfahrens unterschätzt. Aber nachdem sich das eingespielt

hatte, war das Vorgehen ein Gewinn für uns: Viele der Be-

werber/innen hatten wir auf dem Papier unterschätzt, und

beim Schnupperarbeiten konnten sie dann ihre Fähigkeiten

zeigen. Jede Einstellung war ein Volltreffer.” 

Bei der Arbeitszeitgestaltung sind Bewerber/innen und Un-

ternehmen für beide Seiten vertretbare Kompromisse ein-

gegangen und haben letztendlich davon profitiert: Den

Bewerber/innen ist der Wiedereinstieg in eine sozialversi-

cherungspflichtige Tätigkeit gelungen und das Unterneh-

men hat zuverlässige, motivierte Mitarbeiter/innen hin-

zugewonnen.

Petra Laurisch (Betriebsrätin): “Durch die Erfahrungen

im Projekt hat ein Umdenkprozess im Unternehmen be-

gonnen. Familienfreundliche Arbeitszeiten sind jetzt ein

Thema, und es wird gemeinsam mit den Mitarbeiter/innen

nach Lösungen gesucht.”

Ausblick

Die Projektaktivitäten bei EDEKA waren mit den hier ge-

schilderten Maßnahmen nicht abgeschlossen. Die Projekt-

erfahrungen wurden zum Anlass genommen, im Frische-

center weitere familienfreundliche Ausgestaltungsmöglich-

keiten der Arbeitszeit zu finden. Das Warensortiment (frisch

und somit leicht verderblich) in diesem Bereich muss schnell

umgeschlagen werden. Daher besteht hier eine hohe

wechselseitige Abhängigkeit zwischen Lieferanten, Zentral-

lager und Kunden. Ziel ist, unter Berücksichtigung dieser

Abhängigkeiten sowie der betrieblichen Anforderungen

und der Wünsche der Beschäftigten ein passgenaues

Schichtmodell zu entwickeln.

Birgit Tuffert (Mitarbeiterin

DPS): “Als ausgebildete Verkäufe-

rin war ich lange im kaufmänni-

schen Bereich tätig. Als ich dann

arbeitslos wurde, hatte ich – ver-

mutlich aufgrund meines Alters –

Schwierigkeiten wieder eine feste

Stelle zu finden. Ich hatte keine

Vorerfahrungen in der Logistik,

aber beim Schnupperarbeiten konnte ich meine Leistungs-

fähigkeit unter Beweis stellen. Zwei Monate nach meiner

Einstellung konnte ich meine Arbeitszeit auf Vollzeit erhö-

hen.”

Bewertung des Bewerberverfahrens

Das Verfahren zur Gewinnung neuer Mitarbeiter/innen hat

sich bewährt. Alle Teilnehmer/innen haben ein hohes Maß

an Zuverlässigkeit und Engagement gezeigt. Alle eingestell-

ten Bewerber/innen haben sich nach ihrer Einstellung in

der Praxis bewährt.

Im Laufe des Verfahrens haben sich Bewerber/innen als lei-

stungsstark herausgestellt, die auf den ersten Blick keine

Chance gehabt hätten. Es hat sich gezeigt, dass die Mög-

lichkeit, sich in der Praxis zu beweisen – statt nur im Vor-

stellungsgespräch – vielen Bewerber/innen entgegen-

kommt.

Wichtig für diese Art des Bewerbungsverfahrens ist der

Aspekt der Freiwilligkeit. Auch Bewerber/innen im Lei-

stungsbezug hatten nach jedem Schritt die Option aus dem

Bewerberverfahren auszusteigen, wenn sie den Eindruck

hatten, den Anforderungen am Arbeitsplatz nicht gewach-

sen zu sein.

Es hat sich aber auch gezeigt, wie wichtig eine gute Vor-

bereitung und Organisation, insbesondere des Schnupper-

arbeitens, für eine erfolgreiche Umsetzung ist. Neben der

Bereitstellung standardisierter Einarbeitungsunterlagen ist

es wichtig, die Tandempartner/innen auf ihre Aufgabe vor-

zubereiten. Vor allem aber ist eine realistische zeitliche Pla-

nung des Bewerbereinsatzes an den verschiedenen

Arbeitsplätzen notwendig. Die Tandempartner/innen müs-

sen ausreichend zeitliche Ressourcen für die Einarbeitung

zur Verfügung stellen können. Außerdem benötigen die

entsprechenden Führungskräfte ausreichend Gelegenheit,

das Verhalten der Bewerber/innen am Arbeitsplatz zu be-

obachten und im Anschluss zu bewerten.



Woche einen freien Tag (Rolltag). Gearbeitet wird in ver-

setzten Diensten, so dass die Zeitfenster nahezu ausge-

schöpft sind.

André Derichs (Betriebsleiter): „Für uns war es wichtig,

gemeinsam mit dem Betriebsrat und den Beschäftigten

unser Arbeitszeitmodell weiterzuentwickeln und zu opti-

mieren. Von dem Modell sollen sowohl die Beschäftigten

als auch der Betrieb profitieren – eine Win-Win-Situation

für beide Seiten.“

Ziele 

Gemeinsames Ziel der Betriebsleitung und des Betriebsrates

war gleichgewichtig, den betrieblichen Flexibilitätsanforde-

rungen und den Wünschen der Beschäftigten nach einer

besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie stärker Rech-

nung zu tragen. 

Projektgruppe

Zunächst wurde eine Projektgruppe, bestehend aus Be-

triebsleitung und Betriebsrat sowie den Leitern der beiden

Abteilungen Wareneingang und -bereitstellung, gebildet.

Alle Arbeitsschritte und Ergebnisse wurden in dem Gre-

mium abgestimmt und diskutiert. Die Beschäftigten wur-

den zum Teil auch direkt einbezogen. Ergebnisse wurden

im Prozess rückgekoppelt.

Anforderungen an die Arbeitszeit auf Seiten der Be-

schäftigten

In Interviews mit den Beschäftigten wurden Anforderungen

an eine familienfreundliche Arbeitszeitgestaltung erhoben.

Zur Sprache kamen sowohl die Lage und Verteilung der Ar-

beitszeit als auch die Arbeitszeitdauer.

Einige Mitarbeiter/innen präferieren eine gleichmäßige Ver-

teilung der Arbeitszeit mit gleichen Anfangs- und Endzei-

ten. Mit verlässlichen, festen Arbeitszeiten können sie am

besten die familiären Anforderungen bewältigen. Andere

Mitarbeiter/innen können sich auch eine ungleichmäßige

Verteilung ihrer Arbeitszeit auf die Wochentage vorstellen.

Die Anzahl der Arbeitsstunden und somit auch die An-

fangs- und Endzeiten wären damit variabel.

Bezüglich der Arbeitszeitdauer sieht das Ergebnis folgen-

dermaßen aus: Ein Teil der Beschäftigten ist mit dem ver-

traglich vereinbarten Arbeitszeitvolumen zufrieden. Sie

möchten nicht mehr und nicht weniger arbeiten. Ein an-

derer Teil wünscht sich eine Stundenerhöhung, insbeson-

dere um das monatliche Einkommen zu erhöhen.

Zum Unternehmen – Logistikzentrum Unna

Lidl zählt mit seinen bundesweit 3.200 Filialen, in denen

über 1.600 Produkte des täglichen Bedarfs vertrieben wer-

den, zu den führenden Unternehmen im Lebensmittelein-

zelhandel. Über das mehr als 21.000 qm große Logistik-

zentrum in Unna werden täglich 86 Filialen beliefert. Der

reine Logistikbereich in Unna umfasst die Abteilungen Wa-

reneingang, -bereitstellung und -ausgang mit fast 200 Be-

schäftigten. Zu ihren Aufgaben gehören die Warenan-

nahme und Einlagerung, die Kommissionierung und die

Verladung der Waren. Lidl hat flächendeckend einen Min-

destlohn von 10 Euro in Deutschland. Die Interessen der

Beschäftigten werden seit vielen Jahren durch einen Be-

triebsrat vertreten.  

Zur Ausgangssituation

An dem Projekt „Work-Life-Balance in der Logistik“ haben

sich die Abteilungen Wareneingang und -bereitstellung be-

teiligt. In beiden Abteilungen arbeiten zusammen 114 Be-

schäftigte, davon sind über 70 % weiblich. Ein Blick auf

die Altersstruktur zeigt, dass rund 40 % der Beschäftigten

das 40. Lebensjahr noch nicht vollendet haben. Die meisten

stehen vor der Herausforderung, Beruf und Familie zu ver-

einbaren. 

Vollzeit arbeiten insgesamt 13 Mitarbeiter/innen. Somit ist

das Gros der Mitarbeiter/innen teilzeitbeschäftigt, wobei

die monatlichen Stundenvolumina zwischen 65 und 122

Stunden schwanken. 

In einer Betriebsvereinbarung ist für den Wareneingang ein

Zeitfenster von 5.30 Uhr bis 17.00 Uhr (Montag bis Sams-

tag) geregelt. In der Warenbereitstellung reicht das Zeitfen-

ster von 5.30 Uhr bis 18.00 Uhr. Die individuelle Arbeitszeit

der Mitarbeiter/innen wird gleichmäßig auf fünf Arbeits-

tage verteilt. Bei einem 122-Stunden-Vertrag bedeutet das:

Pro Woche werden 28 Stunden gearbeitet. Bei einer 5-

Tage-Woche beträgt die tägliche Arbeitszeit 5,6 Stunden.

Auf Basis individueller Absprachen können einzelne Be-

schäftigte ihre Arbeitszeit gleichmäßig auf vier Arbeitstage

in der Woche verteilen. Wird an einem Samstag gearbeitet,

erhält der/die Mitarbeiter/in zum Ausgleich in derselben

4.2  Lidl GmbH & Co. KG, Logistikzentrum Unna
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Betriebliche Anforderungen an die Arbeitszeitgestal-

tung

Die betrieblichen Anforderungen an die Arbeitszeitgestal-

tung resultieren aus den unterschiedlichen Arbeitsaufkom-

men je nach Wochentag und jahreszeitlichen Anforde-

rungen. Vor Feiertagen, egal ob einzelne Feiertage wie

z. B. dem Tag der Arbeit oder den hohen christlichen Fei-

ertagen zu Ostern und Weihnachten, steigt die Arbeits-

menge, die verarbeitet werden muss, deutlich an. Während

die Arbeitsanforderungen aus diesen Ereignissen noch re-

lativ gut planbar sind, ergeben andere Anforderungen eher

kurzfristige bzw. spontane Arbeitsspitzen. Dazu gehören

z. B. das schöne Wetter am Wochenende, das die Nach-

frage nach Grillgut und Getränken in die Höhe schnellen

lässt. Ohne die Verarbeitung der Waren im Logistikzentrum

gelangen sie nicht in Läden für die Endverbraucher/innen.

Aus betrieblicher Sicht sollten sich die Arbeitszeiten stärker

an den Arbeitsanforderungen orientieren – gewünscht

wird also mehr Flexibilität.

Analyse der eingesetzten Arbeitszeiten und anfallen-

den Arbeitsmengen

Um die Anforderungen an ein Arbeitszeitmodell, das so-

wohl flexibler als auch familienfreundlich ist, zu konkreti-

sieren, wurden die tatsächlichen Arbeitszeiten der Mitar-

beiter/innen und die angelieferten Paletten bzw. verarbei-

teten Kollis analysiert. Um alle Auf‘s und Ab‘s zu berück-

sichtigen, wurden Daten von insgesamt einem Jahr aus-

gewertet.

Ein Blick auf die Ergebnisse für die Warenbereitstellung:

Deutlich wurde, dass die Anzahl der verarbeiteten Kollis

über die Woche schwankt. Montag und Dienstag sind re-

lativ „schwache“ Tage. Mittwoch, Donnerstag, Freitag und

Samstag sind „starke“ Tage. 

Der unterschiedliche Arbeitsanfall an den Wochentagen

wurde mit einer relativ gleichen Anzahl von eingesetzten

Arbeitsstunden bewältigt. Anders ausgedrückt: Die Kolli-

Leistung pro Stunde war an den „starken“ Wochentagen

höher als an den „schwachen“ Wochentagen. Und somit

war auch die Arbeitsbelastung an den „starken“ Tagen

höher als an den „schwachen“ Tagen. Hier sollte mit einer

anderen Verteilung der Arbeitszeit angesetzt werden.

Sabine Michalik (Betriebsrätin): „Waren einlagern oder

kommissionieren sind keine Schreibtischarbeiten. Durch die

Erhöhung der Soll-Stundenkontingente an den starken

Tagen können die individuellen Arbeitsbelastungen redu-

ziert werden.“ 

Darüber hinaus wurde festgestellt, dass sich die geleistete

Mehrarbeit unterschiedlich auf die einzelnen Mitarbeiter/

innen verteilt. Sicherlich steht bei einigen Teilzeitkräften

hinter einer hohen Anzahl von Mehrarbeitsstunden der

Wunsch, das Einkommen zu erhöhen. Gleichzeitig wurde

jedoch auch deutlich, dass die damit verbundenen Flexibi-

litätsanforderungen nicht von allen Beschäftigten realisiert

werden können. Auch dies sollte bei einem neuen Arbeits-

zeitmodell berücksichtigt werden.

Das neue Arbeitszeitmodell für den Wareneingang

und die Warenbereitstellung – das Konzept

Das neue Arbeitszeitmodell besteht aus zwei Bausteinen:

den Wahl-Regel-Diensten und den Wahl-Flexi-Diensten.

Bausteine neues Arbeitszeitmodell

Wahl-Regel-Dienste

Die Wahl-Regel-Dienste sind die täglichen Arbeitszeiten der

Beschäftigten. „Wahl“ heißt: In Abstimmung zwischen Ab-

teilungsleitung und Mitarbeiter/in wird vereinbart, auf wie

viele Wochentage sich die vertragliche Arbeitszeit verteilt,

wie viele Stunden an den Tagen gearbeitet wird und wie

die Anfangs- und Endzeiten aussehen. Somit ist es möglich,

die individuelle Arbeitszeit gleich oder ungleich auf z. B.

fünf, vier oder drei Tage zu verteilen. Auf diese Weise kann

den privaten/familiären Anforderungen Rechnung getra-

gen werden. 

Sabine Michalik (Betriebsrätin): „Mitarbeiter/innen

haben unterschiedliche familiäre Anforderungen: Einige

haben Kinder zu betreuen, andere pflegen ihre Angehöri-

gen. Bei den individuell abgestimmten Wahl-Regel-

Diensten kann dies berücksichtigt werden.“

Um den betrieblichen Anforderungen nach mehr Flexibilität

nachzukommen, wurden für die einzelnen Wochentage

Soll-Stundenkontingente festgelegt. Diese liegen für die

„starken“ Wochentage Mittwoch und Samstag und insbe-

sondere Donnerstag und Freitag deutlich höher als für die

„schwachen“ Wochentage Montag und Dienstag. Ziel ist

es also, mit den Beschäftigten, die ihre Arbeitszeit ungleich

verteilen können, längere Dienstzeiten von Mittwoch bis

Samstag zu vereinbaren bzw. die Arbeitszeit nur auf diese

Wochentage zu verteilen. 

2. Wahl-Flexi-Dienste

1. Wahl-Regel-Dienste
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Bezüglich der möglichen Länge der täglichen Arbeitszeit

wurde vereinbart, dass ein Wahl-Regel-Dienst mindestens

vier Stunden und maximal acht Stunden lang sein darf. 

Und wofür steht die „Regel“ bei den Wahl-Regel-Diens-

ten? Die einmal vereinbarte Verteilung der Arbeitszeit auf

die Wochentage soll die Regel sein. So werden die Mitar-

beiter/innen Woche für Woche eingeplant, so dass sie eine

feste Größe in der Abstimmung mit ihren außerbetriebli-

chen Anforderungen haben.

Wahl-Flexi-Dienste

Wahl-Flexi-Dienste sind Zusatzdienste oder Verlängerungen

der Wahl-Regel-Dienste. Teilzeit-Mitarbeiter/innen, die den

Wunsch haben, ihre Arbeitszeit zu erhöhen, können sich

für die Wahl-Flexi-Dienste melden. Die Dienste werden also

auf freiwilliger Basis geleistet. 

Für die Wahl-Flexi-Dienste gibt es ein jährliches Budget, das

sich aus dem vorherigen „Mehrarbeitstopf“ speist. Mit den

Mitarbeiter/innen, die sich an den Diensten beteiligen

möchten, wird ein bestimmtes Stundenvolumen für das

kommende Jahr vereinbart, z. B. 200 Stunden. Die Verein-

barung gilt jeweils für ein Jahr. Danach kann eine neue Ver-

einbarung abgeschlossen werden. Die vereinbarten Stun-

den werden rechnerisch auf die zwölf Monate verteilt. Das

monatliche Arbeitsentgelt erhöht sich verlässlich um diese

mehr geleisteten Stunden. 

Ein Beispiel: Ein/e Mitarbeiter/in hat bisher eine vertragliche

Arbeitszeit von 122 Stunden pro Monat und vereinbart

Wahl-Flexi-Dienste in Höhe von 200 Stunden für ein Jahr,

also umgerechnet 16,7 Stunden pro Monat. Das monatli-

che Entgelt wird nun auf Basis der bisherigen vertraglichen

Arbeitszeit von 122 Stunden pro Monat plus der 16,7 Stun-

den Wahl-Flexi-Dienste pro Monat, also in Summe 138,7

Stunden berechnet. Die Bezahlung erfolgt gleichmäßig

über die zwölf Monate. Die tatsächliche Inanspruchnahme

der Dienste kann davon abweichen. 

Sabine Michalik (Betriebsrätin): „Immer wieder tragen

Mitarbeiter/innen den Wunsch an den Betriebsrat heran,

dass sie ihre Arbeitszeit erhöhen möchten. Teilzeit ist nicht

für jede/n das Mittel der Wahl. Mit dem Angebot der Wahl-

Flexi-Dienste können wir dem Wunsch entsprechen.“

Im Gegenzug bietet der/die  Mitarbeiter/in dem Betrieb die

gewünschte Flexibilität. Ist das Arbeitsaufkommen z. B. vor

Feiertagen besonders hoch, dann kann der Betrieb mit

einer Ankündigungszeit von mindestens vier Tagen auf die

Mitarbeiter/innen mit Wahl-Flexi-Diensten zurückgreifen.

In Abstimmung leisten sie dann Zusatzdienste oder verlän-

gern ihre ursprüngliche Dienstzeit. 

Auf diese Weise kann dem Wunsch einiger Beschäftigter

nach einer Erhöhung ihrer Arbeitszeit und den betriebli-

chen Flexibilitätsanforderungen entsprochen werden. Eine

Win-Win-Situation für beide Seiten. 

André Derichs (Betriebsleiter): „Flexibilität ist das A und

O in einem guten Logistikzentrum. Das Kundenverhalten

ist stark abhängig von den Jahreszeiten und bestimmten

Ereignissen. Mit dem neuen Arbeitszeitmodell sind wir auf

einem guten Weg, gemeinsam mit unseren Mitarbeitern/

innen diese Flexibilität zu gewährleisten.“

Zur Umsetzung

Aktuell befindet sich der 1. Baustein des Arbeitszeitmodells

– die Wahl-Regel-Dienste – in der Umsetzung. Sukzessive

werden mit allen Beschäftigten Gespräche bezüglich ihrer

individuellen Arbeitszeitverteilung geführt. Einige Mitarbei-

ter/innen entscheiden sich für eine Beibehaltung ihrer bis-

herigen Arbeitszeiten. Andere greifen die Möglichkeit zur

flexiblen Verteilung gerne auf und stimmen unter Berück-

sichtigung ihrer persönlichen Anforderungen neue Zeiten

ab. So hat sich z. B. eine Mitarbeiterin für folgendes Modell

entschieden: Montags frei, dienstags vier Stunden, mitt-

wochs fünf Stunden sowie Donnerstag und Freitag jeweils

acht Stunden Arbeitszeit.

Mit der Umsetzung der Wahl-Flexi-Dienste wurde noch

nicht begonnen. Die Umsetzung wird nach dem Umzug in

das neue Logistikzentrum in Bönen starten, mit dem ein

Aufbau von Personalkapazitäten verbunden sein wird.    
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5. Erfahrungsberichte der Projektpartner

Mit Projekten Wirklichkeit

verändern

Gute Projekte liegen dem DGB

und seinen Gewerkschaften in

der Region Dortmund-Hellweg

am Herzen, besonders wenn sie

uns mehr als nur grundlegende

Erkenntnisse bringen. Wenn sol-

che Projekte aber darüber hinaus

die reale Situation der Beschäftigten verbessern und Pro-

zesse anstoßen, die sonst bei einzelnen Unternehmen so

nicht in Gang gekommen wären, dann ist ein Projekt für

die Gewerkschaften ein voller Erfolg. Für das Projekt

“Work-Life-Balance in der Logistik” kann dies ohne Ein-

schränkung festgestellt werden.

Viele Vorurteile halten sich lange und häufig unbegründet.

Gerade bezüglich der Arbeitszeitwünsche von Frauen muss

dies festgestellt werden. Vorherrschend ist noch das Bild

von der Frau, die von 9:00 bis 12:00 Uhr beschäftigt werden

will. Gerade diese Vorurteile schränken aber in einem hohen

Ausmaß nicht nur die Beschäftigungschancen für Frauen

ein, vielmehr beschneiden sich Unternehmen in ihrer Flexi-

bilität und ihr Potenzial an geeigneten Bewerber/innen.

Im ersten Schritt des Projektes wurde mit diesen Vorurteilen

kräftig aufgeräumt. Ein breites Spektrum von Akteuren/

innen in der gesamten Region wurde mit den realen Ar-

beitszeitwünschen von arbeitslosen und arbeitssuchenden

Frauen vertraut gemacht. Die Arbeitszeitwünsche der

Frauen gehen in erstaunlicher Weise über das klassisch zu

erwartende Arbeitszeitspektrum hinaus und machen die

notwendigen Spielräume auch zur Gestaltung des Fach-

kräftemangels und von familienfreundlichen Arbeitszeiten

sichtbar. Auch wenn z. T. erst über die Gewinnung moti-

vierter und leistungsstarker Frauen mit Familienpflichten

der betriebliche Blick für eine grundsätzliche Neubetrach-

tung der Arbeitszeitmodelle geöffnet werden konnte, so

wurde schnell deutlich, dass über die Gestaltung von Ar-

beitszeitmodellen Fachkräfte gewonnen und demografi-

scher Wandel bewältigt werden kann. Dieses Projekt hatte

nicht nur Auswirkungen auf die Gewinnung neuer Mitar-

beiter/innen in Unternehmen, sondern verbesserte prinzi-

piell auch die Rahmenbedingungen für die bereits be-

schäftigten Arbeitnehmer/innen. Denn gleichwohl muss es

Beschäftigten möglich sein, Verantwortlichkeiten für Pflege

und Erziehung nachzukommen. Von daher kann ein sol-

ches Modellprojekt von Seiten der Gewerkschaften nur als

Erfolg gewertet werden, verbunden mit dem Wunsch, dass

die Projektbeispiele möglichst viele Nachahmer finden wer-

den. Denn über Projekte lässt sich Wirklichkeit verändern. 

Jutta Reiter, Vorsitzende DGB-Region Dortmund-Hellweg

5.2   DGB-Region Dortmund-Hellweg

Wie passen Frauen in die Arbeits-

welt und wie gut passt sich die

Arbeitswelt Frauen an? Diese

Frage stellt sich in Zeiten wach-

senden Fachkräftebedarfs immer

dringlicher. Denn schon jetzt gibt

es in einigen Branchen deutliche

Engpässe. Die Logistikbranche als

eine der Schlüsselbranchen der

Region zählt dazu. Die Suche

nach qualifizierten Mitarbeiten-

den dauert länger, nicht jede of-

fene Stelle kann zum gewünsch-

ten Zeitpunkt besetzt werden.

Neben der Investition in die Aus-

bildung künftiger Fachkräfte und

der Weiterbildung von Beschäf-

tigten bietet vor allem die stär-

kere Einbindung von Frauen ins Erwerbsleben Potenziale,

um die nötigen Fachkräfte zu sichern.

Damit diese Herausforderung gelingen kann, müssen Un-

ternehmen, neben anderen Rahmenbedingungen, durch

flexible und familienfreundliche Arbeitszeiten dazu beitra-

gen, gute Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu gewinnen

und dauerhaft an sich zu binden. Für passgenaue Lösun-

gen ist eine fundierte Ursachenforschung unerlässlich. Dies

hat die Befragung zu Arbeitszeitwünschen von arbeitslosen

und arbeitssuchenden Frauen im Rahmen des Projektes

„Work-Life-Balance in der Logistik“ geleistet. Die ermittel-

ten Arbeitszeitwünsche gaben wichtige Hinweise darauf,

wie sich die Vorstellungen von Beschäftigten mit der be-

trieblich benötigten Flexibilität vereinbaren lassen. Der

Transfer dieser Erkenntnisse in die Praxis war folgerichtig

der nächste Schritt. Durch die Erprobung in ausgewählten

Pilotunternehmen der Logistik konnten zum einen arbeits-

suchende Frauen wieder in der Arbeitswelt Fuß fassen. Da-

neben wurden durch die Implementierung neuer Schicht-

modelle und die Umsetzung der Projektergebnisse im All-

tag weitere wichtige Erkenntnisse gewonnen. Diese Ergeb-

nisse sind beispielhaft – nicht nur für die Logistikbranche,

sondern weit darüber hinaus – und geben interessierten

Arbeitgebern wichtige Hinweise für eine moderne Arbeits-

zeitgestaltung.

Wir haben dieses Projekt gerne unterstützt und sind über-

zeugt, dass erprobte und gelebte Modelle zu einer guten Ver-

einbarkeit von Familie und Beruf erhebliches Potenzial zur

Deckung des Fachkräftebedarfs in vielen Bereichen bergen.

Astrid Neese, Vorsitzende der Geschäftsführung

Agentur für Arbeit Dortmund

Harald Küst, Vorsitzender der Geschäftsführung

Agentur für Arbeit Hamm

5.1   Agenturen für Arbeit Dortmund und Hamm
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Chancen und Gefahren von

Arbeitszeitvereinbarungen

mit flexiblen Bestandteilen

Aus gewerkschaftlicher Sicht sind

Arbeitszeitfragen, besonders in

Betrieben mit hohen Flexibilitäts-

anforderungen, ein umfassendes

Betätigungsfeld und eine Heraus-

forderung.

Einfache Antworten gibt es nicht.

Beteiligte bewegen sich in einem

Spannungsfeld aus starren Rege-

lungen und flexiblen Modellen.

Starre Regelungen sind leicht zu

kontrollieren, Verstöße sind so-

fort sichtbar. Flexible Modelle

werden aus gewerkschaftlicher

Sicht häufig zu Lasten der Arbeitnehmer/innen ausgenutzt.

Auch Gewerkschaften erleben, dass es wegen individueller

Interessen häufig keine Arbeitszeitregelung gibt, die für

eine gesamte Belegschaft passend ist. Daher sind Arbeits-

zeitprojekte für Gewerkschaften auch immer eine Heraus-

forderung, die eigenen Prinzipien zu überdenken.

Um die Projektidee an die Unternehmen im ver.di Bezirk

Dortmund heranzutragen, haben wir betriebliche Akteure/

innen zu einer gewerkschaftlichen Gremiensitzung einge-

laden. In diesen Betrieben wird in Arbeitsschichten gear-

beitet und es dominiert noch das Bild des männlichen

Vollzeitarbeiters. Es ist jedoch festzustellen, dass zuneh-

mend durch die Beschäftigung z. B. von Frauen in Teilzeit,

studentischen Aushilfen und Leiharbeitskräften eine verän-

derte Form von Flexibilität erzielt wird. Die Arbeitszeitthe-

matik ist ein tägliches Handlungsfeld aller Teilnehmer/

innen. Nach der Vorstellung der Projektergebnisse „Ar-

beitszeitwünsche und -möglichkeiten arbeitssuchender

Frauen“ entwickelte sich eine nachdenkliche Diskussion,

weil hier bisher noch nicht gedachte Lösungswege aufge-

zeigt wurden. Neue Chancen und Möglichkeiten wurden

wahrgenommen.

Viele der Verantwortlichen können sich aber die konkrete

Ausgestaltung von flexiblen und gleichzeitig familien-

freundlichen Arbeitszeiten noch nicht vorstellen. 

Wir hoffen, dass die Umsetzungsbeispiele aus dem Projekt

weitere Unternehmen ermutigen, eine familienfreundli-

chere Gestaltung ihrer Arbeitszeiten anzugehen.

Birgit Haverkemper, stellv. Bezirksgeschäftsführerin

ver.di Bezirk Dortmund

Norbert Hüwel, Gewerkschaftssekretär

ver.di Bezirk Dortmund

5.4   ver.di Bezirk Dortmund5.3   Einzelhandelsverband Westfalen-Münsterland e.V. 

Das Projekt “Work-Life-Balance

in der Logistik” bot dem Handel

viele erstaunliche Erkenntnisse

für den Einsatz und die Beschäf-

tigung von Mitarbeitern/innen.

Schon die Befragung arbeitsloser

und arbeitssuchender Frauen zu

Beginn des Projektes erbrachte

unerwartete Antworten zu Ar-

beitszeitwünschen und Einsatzmöglichkeiten. So ist die Fle-

xibilität auch bei alleinerziehenden Frauen erheblich größer

als gedacht, zeigte sich doch, dass bei Anwendung des

richtigen Arbeitszeitmodells nahezu jede denkbare Arbeits-

zeitgestaltung (Vollzeit, Teilzeit, Schichtdienst, Wochen-

tags- und Wochenenddienst, Vormittags-, Nachmittags-

und Abenddienst ...) auf eine hohe Akzeptanz bei den Be-

fragten traf.

Warum ist Work-Life-Balance in der Logistik auch für den

Einzelhandel ein Thema? Zum einen fällt es schon jetzt vielen

Händlern schwer, vorhandene Arbeitsplätze zu besetzen und

geeignetes Personal zu finden. Zum anderen erfordern Öff-

nungszeiten und Zusammengehörigkeitsgefühl der Beleg-

schaft, dass möglichst viele Menschen flexibel einsetzbar

sind und gleich behandelt werden. Zudem erwartet der

Kunde, dass während der Öffnungszeiten alle Waren vorrä-

tig sind und kompetentes Personal zur Verfügung steht.

Für den Handel ist es also wichtig, engagiertes Personal zu

finden und versiertes Personal zu halten. Hier muss sich der

Händler auf geänderte Lebensgewohnheiten der Men-

schen einstellen, die nicht immer bereit sind, ihre privaten

Belange den betrieblichen Belangen unterzuordnen. Daher

müssen weniger starre und mehr individuelle Arbeitszeit-

modelle angeboten werden.

Ferner muss der Handel sein Warenangebot ständig aktuell

präsentieren. Die Logistik spielt daher auch im Einzelhandel

eine entscheidende Rolle für Kundenbindung und -zufrie-

denheit sowohl im stationären Betrieb als auch und gerade

im Versandhandel, denn immer mehr Händler, die auch im

e-commerce tätig sind, sind auf eine gut funktionierende

Warenbeschaffung und -lieferung angewiesen. Der Handel

benötigt also verlässliche Lieferanten, die wiederum auf fle-

xibles und engagiertes Fahr-, Kommissionier- und anderes

Lager- oder Büropersonal angewiesen sind.

Dass und wie die unterschiedlichen Interessen von Unter-

nehmen und Mitarbeiter/innen in Einklang zu bringen sind,

hat dieses Projekt, an dem sich der Einzelhandelsverband

gerne beteiligt hat, beispielhaft gezeigt.

RA Thomas Schäfer, Hauptgeschäftsführer

Einzelhandelsverband Westfalen-Münsterland e.V. 
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Mit dem Projekt „Work-Life-Balance in der Logistik“ haben

wir uns gemeinsam mit den Projektpartnern/innen und Pi-

lotunternehmen an ein schwieriges, aber wichtiges Thema

gewagt. Aufgrund der hohen Flexibilitätsanforderungen in

der Branche ist die Gestaltung familienfreundlicher Arbeits-

zeiten eine große Herausforderung. Die dargestellten Pra-

xisbeispiele zeigen jedoch, dass es sehr wohl möglich ist,

in der Logistikbranche familienfreundliche Arbeitszeiten

umzusetzen, ohne auf Flexibilität zu verzichten. Damit sind

sie eine Anregung und Vorbild für andere Unternehmen

der Branche.

Die Umsetzungsbeispiele können nicht 1:1 auf andere Un-

ternehmen übertragen werden. In den Pilotunternehmen

wurden die Ausgangssituationen genau analysiert, die be-

trieblichen Anforderungen sowie die Anforderungen der

Beschäftigten ermittelt und dann passgenaue Lösungen für

den jeweiligen Betrieb gefunden. Für eine erfolgreiche Um-

setzung muss also für jeden Betrieb ein – sein eigenes –

passgenaues Modell entwickelt werden. Selbst innerhalb

eines Unternehmens können die Anforderungen von einer

Abteilung zur anderen so unterschiedlich sein, dass für jede

Abteilung ein eigenes Arbeitszeitmodell entwickelt werden

muss. Das haben die Betriebsberatungen im Rahmen des

Projektes gezeigt. 

Darüber hinaus hat sich gezeigt, dass es sich lohnt, sehr

genau auf die individuellen Arbeitszeitwünsche und Ein-

satzmöglichkeiten von Bewerber/innen und Beschäftigten

zu schauen. Das Spektrum der Einsatzmöglichkeiten ist

sehr breit und geht weit über die – nach wie vor gängige –

Meinung hinaus, dass Frauen und Männer mit Familien-

pflichten nur von 8.00 bis 12.00 Uhr arbeiten möchten.

Und gerade darin liegt die Chance auf Seiten der Unter-

nehmen. Wenn es gelingt, die Einsatzmöglichkeiten der

Beschäftigten mit den betrieblichen Flexibilitätsanforderun-

gen zu kombinieren, dann haben beide Seiten gewonnen:

das Unternehmen motivierte und zuverlässige Mitar-

beiter/innen und die Frauen/Männer die Chance, wieder

erwerbstätig zu sein oder zu bleiben. 

6. Zusammenfassung und Ausblick

Im Laufe des Projektes haben zahlreiche Unternehmen der

Logistikbranche aber auch darüber hinaus großes Interesse

an unseren Ergebnissen gezeigt. Wie ein zartes Pflänzchen

wächst die Erkenntnis, dass die Ausgestaltung der Arbeits-

zeit Einfluss auf die Personalgewinnung und -bindung hat.

Gleichwohl tun sich viele Unternehmen noch schwer mit

dem ersten Schritt, die bisherigen Arbeitszeiten und Ein-

satzlogiken in Frage zu stellen. Kein Wunder: Schließlich

haben die Modelle lange funktioniert. Aber die Anforde-

rungen der Kunden haben sich verändert. Und auch der

Arbeitsmarkt hat sich verändert und wird sich vor dem Hin-

tergrund des demografischen Wandels noch weiter verän-

dern. Wir wünschen uns, dass sich die Unternehmen von

den positiven Projekterfahrungen überzeugen lassen und

das Thema Arbeitszeiten aktiv im eigenen Betrieb ange-

hen.

Um dies zu erreichen, muss bei den betrieblichen Akteu-

ren/innen die Erkenntnis reifen, dass auch Frauen und

Männer mit Betreuungspflichten in einem geregelten Rah-

men flexibel einsetzbar und damit eine Beschäftigungs-

gruppe sind, die es lohnt in den Blick zu nehmen. Es muss

der Blick für die Vielzahl unterschiedlicher Ausgestaltungs-

varianten von Arbeitszeitmodellen geöffnet werden, die fa-

milienfreundlich sind ohne auf die notwendige Flexibilität

zu verzichten. Aber auch auf Seiten der Arbeitssuchenden

und Beschäftigten muss weiter dafür sensibilisiert werden,

dass der Betrieb eine gewisse Flexibilität benötigt, um im

Wettbewerb bestehen zu können. Damit ist es nicht mög-

lich, jede Wunscharbeitszeit zu realisieren. 

Es sind also kreative Lösungen gefragt. Diese sind möglich,

wenn sich alle Seiten für neue Ideen öffnen.
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