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E Lage der Arbeitszeit

Im folgenden wollen wir diejenigen Arbeitszeitregelungen vorstellen, die
eine Auflockerung des traditionellen Prinzips der Kongruenz von Be-
triebszeit und personlicher Arbeitszeit zur Folge haben.

Ein erster Schritt in diese Richtung ist die Gleitende Arbeitszeit, die sich
bereits in vielen Unternehmen praktisch bewdhrt hat. Indem generell Be-
ginn und Ende der Arbeitszeit individuell festgelegt werden kann, kom-
men wir im né4chsten Schritt zu variablen Arbeitszeitregelungen, die sich
konsequenterweise nicht nur auf die tégliche, sondern auch auf die wo-
chentliche, monatliche oder jdhrliche Arbeitszeit beziehen kénnen. Diese
Flexibilisierung der Arbeitsdauer 146t sich umgekehrt auch auf den Jahres-
urlaub anwenden.

Letztlich ist die Lidnge von Arbeits- und Urlaubszeit entgeltabhéngig und
entgeltbestimmend. Insofern miifite sie im Rahmen eines Cafeteria-Sy-
stems individuell wihlbar sein.

Arbeitszeit ist auf unterschiedliche Weise teilbar: Dies gilt sowohl fiir die
traditionelle Teilzeitarbeit, deren Anwendungsmdéglichkeiten noch ldngst
nicht erschépft sind, als auch fiir die Partner-Teilzeitarbeit, die unter dem
Schlagwort ,,Job-sharing“ fast schon als Modethema lebhaft diskutiert
wird. Diese Formen der Teilzeitarbeit kénnen in vielféltiger Form zur Ar-
beitszeitflexibilisierung eingesetzt werden. Wegen ihrer gro3en Bedeutung
fiir die Personalpraxis sollen sie in einem gesonderten Kapitel dargestellt
und diskutiert werden.
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I. Das Prinzip der Kongruenz von Betriebszeit
und personlicher Arbeitszeit

Zu den tiefverwurzelten Mythen der abendldndischen Industriegesell-
schaft gehort die Uberzeugung, die Arbeitszeit des einzelnen Arbeitneh-
mers miisse mit der Betriebszeit prinzipiell deckungsgleich sein. Das sich
hierauf griindende, einst sicher berechtigte Dogma von der starren Ar-
beitszeit ist weithin ungebrochen. Selbst der Siegeszug der Gleitzeit hat es
bisher nicht nachhaltig vermocht, die Vorstellung auszurotten, wer nicht
anndhernd ,,piinktlich®, d.h. zu Beginn der ldngst abgeschafften fritheren
starren Arbeitszeit, also etwa 8.00 Uhr, an seinem Arbeitsplatz sei, konne
unmdoglich fleiBig und zuverléssig sein. Das belegt im iibrigen auch die Tat-
sache, dal} sich variable Arbeitszeiten, d.h. flexible Regelungen, die auf
die Festlegung einer Kernzeit verzichten, bisher nicht in nennenswertem
Umfang haben durchsetzen kénnen, sich aber weiter auf dem Vormarsch
befinden. Die Gleitzeit ist das AuBerste der Gefiihle. Und so beschrinkt
sich die Flexibilitidt auf Beginn und Ende der Arbeitszeit, so daf3 die Kon-
gruenz von Betriebszeit und persénlicher Arbeitszeit weitgehend erhalten
geblieben ist.

Nicht wesentlich anders als mit der Beweglichkeit bei der Lage der Arbeits-
zeit verhilt es sich auch mit ihrer Dauer. Die verkiirzte Arbeitszeit ist nach
wie vor eine Doméne der Frau. Nur knapp 3 % der Teilzeitbeschéftigten
sind Ménner. Schon hieran zeigt sich, daB} die Teilzeit im wesentlichen ein
Zweitverdiener-Phdnomen ist. Keinesfalls kann sie bisher als Ausdruck
eines durchgreifend neuen Arbeitszeitverstandnisses aufgefaflt werden.

Um ein beliebtes Modewort aufzunehmen: Die Arbeitszeitstrukturen sind
nach wie vor ,verkrustet“. Erst die Beschiftigungskrise seit Ausgang der
70er Jahre und die Diskussion um die Verkiirzung der Wochenarbeit
1984/85 haben wieder Leben in die Arbeitszeitdiskussion gebracht.Hier ist
es vor allem die Arbeitszeitflexibilisierung, die die Phantasie anregt und
Hoffnungen weckt. Das gilt insbesondere fiir variable und fiir flexible Ar-
beitszeiten.

Variable und flexible Arbeitzeiten haben nicht nur eine rein zeitliche (tem-
porale) Dimension. Dariiber hinaus bestehen immer auch qualitative
Aspekte hinsichtlich der Aufgaben-Zuordnung und quantitative Aspekte
im Hinblick auf die Arbeitskrifte-Zahl.'® Insofern sind vielfiltige orga-

189 Vgl Hamel, W.: Flexibilisierung der Arbeit aus betriebswirtschaftlicher Sicht, Personal-
wirtschaft 1985, S. 377—385, insb. S. 381.
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nisatorische Aspekte mit der Variation der Arbeitszeit verbunden, die sich
auch auf Fiihrungsfragen beziehen (z. B. die verdnderte Leistungsspanne
bei Job-sharing oder verinderte Delegationsspielrdume)!% (vgl. Abb. 50).

Liange tigliche Arbeitszeit gleitende Arbeitszeit
der
Arbeitszeit

wichentliche Arbeitszeit Teilzeitarbeit

saisonale Arbeitszeit Saison-Arbeit

jéhrliche Arbeitszeit ein Jahr:
Jahresarbeitsvertrige

mehrere Jahre:
Langzeiturlaub

Bandbreitenmodelle
flexible Altersgrenze
Lebensarbeitszeit Vorruhestand .
gleitender Ubergang
in den Ruhestand

Lage Tag- oder Nachtarbeit Baukastensysteme
der Werktage, versetzte Schichten
Arbeitszeit Sonn- und Feiertage Kurzschichten/

Schichtarbeit AnschluBschichten

Dimensionen der Arbeitszeitflexibilisierung

Ausmal Stelle
der arbeitsplatzbezogen Abteilung/Bereich
Arbeitszeit Unternehmen

individuell
personenbezogen gruppenbezogen
kollektiv

kapazititsorientierte
kapazititsorientiert variable Arbeitszeit
(KAPOVAZ)

Abb. 50: Formen der flexiblen Arbeitszeitgestaltung
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1% Vgl. Wagner, D., Arbeitszeit und Organisation. Zeitschrift Forschung und Organisation
1985, S. 257—260.
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Dabei kénnen die einzelnen Dimensionen der Arbeitszeitgestaltung auch
miteinander verkniipft werden. Insofern sind unterschiedliche Flexibili-
tatsgrade hinsichtlich verschiedener Flexibilititsmerkmale zu errei-
chen.'”V Dies gilt z. B. fiir Gleitzeitsysteme ohne Kernzeiten, deren Gleit-
zeitsaldo z. B. fiir einen Langzeiturlaub angerechnet werden kann.

Bei der Darstellung flexibler Arbeitszeiten darf die Gleitzeit nicht fehlen,
ist sie doch die verbreitetste Form beweglicher Arbeitszeit und die histo-
risch erste dazu. Der Siegeszug der Gleitzeit in den sechziger Jahren schlug
die erste Bresche in die Front starrer Arbeitszeiten. Zugleich darf aber die-
ses Kapitel in einer Darstellung des Wandels der Arbeitszeit keinen groBen
Raum beanspruchen; denn Gleitzeit ist schon weitgehend Historie, wenn-
gleich noch immer nicht véllig problemlos.

191 Vgl. z.B. Beyer, H. T.: Betriebliche Arbeitszeitflexibilisierung zwischen Utopie und

Realitét, Minchen 1986, S. 7.




Auflockerung des Kongruenz-Prinzips 189

II. Auflockerung des Kongruenz-Prinzips von Betriebszeit
und personlicher Arbeitszeit

1. Die Gleitende Arbeitszeit

Das Wesen der Gleitzeit besteht darin, dal der Mitarbeiter im gewissen
Umfange Beginn und Ende seiner Arbeitszeit und damit zugleich den Um-
fang der Arbeitszeit selbst bestimmt, um sie auf diese Weise besser seinen
personlichen Bediirfnissen und seinem individuellen Arbeitsrhythmus an-
passen zu konnen.

Neben der Erweiterung des Freiheitsspielraumes fiir den einzelnen Arbeit-
nehmer waren auch 6ffentliche und Interessen des Arbeitgebers fiir Ein-
filhrung und Erfolge der Gleitenden Arbeitszeit ma3gebend. So hat die
Gleitzeit in gewissem Umfange dazu beigetragen, Verkehrsiiberlastungen
im Berufsverkehr zu mildern. Der Arbeitgeber profitiert von der Rege-
lung, weil fiir ihn das Piinktlichkeitsrisiko praktisch entféllt und Arztbesu-
che, Behordenginge und andere private Besorgungen so gelegt werden
kénnen, daB Dienstbefreiungen regelméBig nicht erforderlich sind.

Die Einfithrung der Gleitenden Arbeitszeit ist allerdings im wesentlichen
auf die Verwaltungen und Dienstleistungsbetriebe beschridnkt geblieben;
in der Produktion hat sie sich hingegen in gréBerem Umfang nicht durch-
setzen konnen, obgleich sie hier prinzipiell nur dann undurchfithrbar er-
scheint, soweit im Takt oder am FlieBband gearbeitet wird. Tatséchlich
hat sie in der Regel nicht einmal in den taktungebundenen Werkstétten fiir
langerfristig angelegte Reparatur- und Wartungsanlagen Einzug halten
konnen. Falsch verstandene Gleichbehandlung hat sogar oft genug verhin-
dert, daB wenigstens die produktionsnahen Verwaltungsstellen ebenso in
den Genuf} der Gleitzeitregelung kommen wie die Mitarbeiter in den Zen-
tralen.

a) Grundmuster der Gleitenden Arbeitszeit

Wenn es eine Mutter der Gleitzeit gibt, dann ist es Christel Kimmerer. Ih-
rem Wirken und dem auf ihren Gedanken aufbauenden sogenannten Ot-
tobrunner Modell der Messerschmidt-Bélkow-Blohm GmbH!"92 ist der
Erfolg dieser Form flexibler Arbeitszeit zu danken. Vielleicht ist es auf die-
sen Umstand der Entstehung im wesentlichen aus einer Quelle zuriickzu-

192 ygl, Haller. W.: Stichwort ,,Arbeitszeit, gleitende®, in Personalenzyklopédie, Band 1,
Miinchen 1977.
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fithren, daf} die Gleitzeitordnungen — bei aller Verschiedenheit im Detail
— einen weitgehend identischen, sozusagen typischen Inhalt haben.

Dieses Grundmuster der Gleitzeitordnung besteht aus folgenden Elemen-
ten:

— Die Gesamtarbeitszeit (sog.,,Bandbreite®) wird in einem festen Teil —
Kernzeit — und variable Abschnitte — Gleitzeit — zerlegt. Dabei liegen
die Gleitrdume iiblicherweise vor Beginn und nach Schlul} der Kernzeit,
also beispielsweise zwischen 7.00 und 9.00 Uhr und zwischen 16.00 und
18.00 Uhr. Gelegentlich wird eine weitere Gleitzeitspanne um die Mit-
tagspause gelegt.

— Wihrend der Kernzeit besteht Priasenzpflicht; dagegen kann Beginn
und Ende der tiglichen Arbeitszeit wihrend der beiden Gleitrdume frei
gewdhlt werden.

— Bestimmte Funktionsstellen oder Mitarbeitergruppen werden hiufig —
nicht immer allerdings aus liberzeugenden Griinden — ganz oder teilwei-
se aus der Gleitzeitregelung ausgenommen. Typischerweise gilt dies fiir:

® Allgemeine Verwaltungsdienste, wie Kantine, Fahrbereitschaft,
Hausreinigung, Pfortner,Poststelle, Telefonzentrale etc.

® Datenverarbeitung

® Vorstandssekretariate

® Teilzeitbeschiftigte

® Fiihrungskrifte

— Als Soll-Arbeitszeit figuriert in der Regel die tarifliche Wochenarbeits-
zeit. Uberschreitungen des Solls fiithren zu Gleitzeitguthaben, Unter-
deckungen zur Zeitschuld. Beide sind meistens auf 10 Stunden/Monat
limitiert. Guthaben oder Defizit werden auf den folgenden Abrech-
nungszeitraum iibertragen. Dariiber hinausreichende Guthaben oder
aber eine groflere Unterdeckung kdnnen nur im Falle zuldssiger Recht-
fertigung — wie etwa bei Krankheit — iibertragen werden.

— Aus seinem Gleitzeitguthaben kann der Mitarbeiter Freizeit auch wih-

rend der Kernzeit nehmen. Die Inanspruchnahme ist zumeist begrenzt,
etwa auf 2 halbe Tage oder einen ganzen Tag im Monat, oft mit der wei-
teren Einschrdnkung, daf} diese Freizeiten nicht auf einen Montag oder
Freitag fallen diirfen. In der betrieblichen Praxis wird das Gleitzeitgut-
haben auch oft fiir sog. Briickentage freigegeben, also Tage zwischen
dicht beieinander liegenden Feiertagen oder anderen arbeitsfreien Ta-
gen.
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— Die Zeiterfassung erfolgt regelmiBig durch mechanische oder elektro-
nische Systeme: Vereinzelt findet sich auch die Selbstaufschreibung;
richtig angewendet, bietet die von ihr ausgehende soziale Kontrolle kei-
ne geringere Richtigkeitsgewahr als die technischen Uberwachungsein-
richtungen.

— Da die Bandbreitenregelung es erlaubt, an einem Tag auch mehr als die
Normalarbeitszeit von 8 Stunden abzuleisten (Uberarbeit), taucht die
Frage nach der Abgrenzung zur Mehrarbeit auf. Regelmifig wird bei-
des getrennt gehalten und auch getrennt verarbeitet. Voraussetzung fiir
die Bewertung der Uberarbeit als Mehrarbeit ist in der Regel die aus-
driickliche Anordnung durch den Vorgesetzten unter Beteiligung des
Betriebsrats gemdl} § 87 Abs. 1 Ziff. 3 BetrVG.

Unter diesen Voraussetzungen wird eine angeordnete zusitzliche Arbeits-
leistung auBerhalb der Bandbreite stets als Mehrarbeit, innerhalb der
Bandbreite regelméBig dann als Mehrarbeit anzusehen sein, wenn und so-
fern dadurch die tigliche Sollarbeitszeit, wie z. B. 8 Stunden, liberschritten
wird.

b) Rechtliche Aspekte

Als die Arbeitszeitordnung 1938 in Kraft trat, waren Begriff und Einrich-
tung der Gleitzeit unbekannt. Die Gleitzeitwelle Ende der sechziger, An-
fang der siebziger Jahre l6ste umfangreiche Diskussionen dariiber aus, ob
und bei welcher Gestaltung Gleitzeitregelungen mit dem 6ffentlich-recht-
lichen Arbeitszeitrecht zu vereinbaren seien.!%%

(1) Probleme des offentlich-rechtlichen Arbeitszeitschutzes

Im Vordergrund stand dabei die Pausenordnung, insbesondere die Vor-
schriften der §§ 18 AZO und 11 Jugendarbeitsschutzgesetz, nach denen
fiir Frauen und Jugendliche die Pausen von vornherein bestimmt sein
miissen. Die Praxis hat diese — vorwiegend theoretisch interessanten Pro-
bleme — in der Regel dadurch geldst, daB bestimmt worden ist, in be-
stimmten Zeitabstinden seien Pausen einzulegen. %9

Gewichtiger war da schon das Problem der Hochstarbeitszeiten. Hier ist
aber inzwischen allgemeiner Konsens dahingehend erreicht worden, dal3 es

193 Vgl. die Literatur-Nachweise bei Schaub, G.: Arbeitsrechts-Handbuch, 5. Aufl., Min-
chen 1983, S. 930, Anm. 1.
194 Schaub, G.: a.a.0., S. 931ff.
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§ 4 AZO bei sinnvoller Anwendung zulaf3t, die an einem Tag unter dem
Soll (8 Stunden) bleibende Arbeitszeit an den iibrigen Werktagen dieser,
der vorangehenden und der folgenden Woche auszugleichen. Dabei darf
allerdings die gemil § 4 Abs. 3 AZO hochstzuldssige Tagesarbeitszeit von
10 Stunden nicht iiberschritten werden.

(2) Betriebsverfassungsrecht

Betriebsverfassungsrechtlich unterliegt die Einfithrung und Ausgestaltung
der Gleitenden Arbeitszeit der paritdtischen Mitbestimmung des Betriebs-
rats gemdl § 87 Abs. 1 Ziff. 2 BetrVG. Im Falle der Nichteinigung kén-
nen Regelungen durch die Einigungsstelle erzwungen werden, § 87 Abs. 2
BetrVG. Dem Betriebsrat steht ein Initiativrecht zu; er kann also die Ein-
fithrung der Gleitenden Arbeitszeit — soweit sachliche Griinde nicht ent-
gegenstehen — notfalls mit Hilfe der Einigungsstelle durchsetzen.

Ist der Betrieb nicht betriebsratsfahig oder existiert aus anderen Griinden
ein Betriebsrat nicht, so kann der Arbeitgeber die Gleitende Arbeitszeit
einseitig, aufgrund seines Direktionsrechtes, einfiihren.

(3) Betriebsvereinbarungen

Das Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats hat dazu gefiihrt, daf3 hinsicht-
lich der Gleitenden Arbeitszeit die Betriebsvereinbarung als Regelungsin-
strument vorherrscht. Tarifvertragliche Regelungen sind dagegen selten.
Als Beispiel mag die Betriebsvereinbarung der Hauptverwaltung eines
Konzerns der GenuBmittelindustrie dienen (Abb. 51)

Muster einer Betriebsvereinbarung iiber Gleitende Arbeitszeit

Betriebsvereinbarung

zwischen der Unternehmensleitung und dem Betriebsrat der Haupt-
-verwaltung der Firma . ........... tiber

Gleitende Arbeitszeit

1. Praambel .

Die Gleitende Arbeitszeit (GLAZ) soll den Mitarbeitern die Madg-
lichkeit geben, Beginn und Ende ihrer tiglichen Arbeitszeit selbst zu |
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bestimmen, um sie besser den personlichen Bediirfnissen und dem
personlichen Arbeitsrythmus anzupassen.

Die GLAZ setzt ein kooperatives und verantwortungsbewuftes Ver-
halten aller Mitarbeiter voraus. Das Mehr an personlicher Freiheit,
das die GLAZ bietet, darf nicht dazu fiihren, daf die Aktionsfihig-
keit des Betriebes beeintrdchtigt wird.

2. Geltungsbereich
Die GLAZ gilt:

2.1 Raumlichkeit: Fiir die in der Hauptverwaltung beschdftigten
Mitarbeiter, auch soweit sie auflerhalb des Hauptverwaltungs-
bereiches untergebracht sind.

Ausgenommen sind derzeit von der GLAZ folgende Bereiche:

— Gesundheitsdienst

— Betriebsrat

— Casino

— Datenverarbeitung (Maschinen- und Lochraum, Arbeitsvor-
bereitung, Versand)

— Empfang

— Fahrbereitschaft

— Freizeitanlage

— Gdrtnerei

— Hausreinigung

— Heizerdienst

— Pfortnerdienst

— Postdienst

— Sozialberatung

— Telefonzentrale

— Vorstandssekretdrinnen

— Zentrallager

2.2 Personlich: Fiir alle Mitarbeiter, auch Teilzeitbeschdftigte, mit
denen ein achtstiindiger Arbeitstag an vier Wochentagen verein-
bart wurde. Ausgenommen sind:

a) Mitarbeiter, die — durch besonderen Arbeitsauftrag bedingt
— zeitweise auflerhalb des Bereiches der Hauptverwaltung
ttig sind.

b) Teilzeitbeschdftigte und Aushilfen.
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3. Arbeitszeiten

3.1 Gesamtarbeitszeit (Bandbreite)
Die Gesamtarbeitszeit umfafit den Zeitraum von

7.00 bis 18.00 Uhr.

Eine Arbeitsleistung vor 7.00 Uhr und nach 18.00 Uhr sowie
samstags und an Sonn- und Feiertagen bedarf der Zustimmung
der Personalwirtschaft und des Betriebsrates.

z
:
I’-
5
]
|
|
1

3.2 Gleitzeit:
Die Mitarbeiter kénnen innerhalb folgender Grenzen den Ar-
beitsbeginn und das Arbeitsende selbst bestimmen:

Gleitzeitspanne morgens: zwischen 7.00 und 9.00 Uhr.
Gleitzeitspanne abends: zwischen 16.00 und 18.00 Uhr.

Dieses Recht kann aus betrieblichen Erfordernissen nach Uber-
einstimmung zwischen Personalwirtschaft und Betriebsrat ein-
geschrinkt werden.

3.3 Kernzeit

Wihrend der Kernzeit, arbeitstiglich zwischen 9.00 und 16.00
Uhr, miissen alle Mitarbeiter anwesend sein. Ein Arbeitsbeginn
nach 9.00 Uhr und ein Arbeitsende vor 16.00 Uhr ist nur aus
zwingenden Griinden mit Genehmigung des Vorgesetzten zulds-
sig. Unter diesen Voraussetzungen gilt als Beginn bzw. Ende der
Arbeitszeit der Beginn bzw. das Ende der Kernzeit. In der Kern-
zeit ist 1 Stunde nicht anrechenbare Pausenzeil (Friihstiicks- und
Mirttagspause) enthalten.

i 4. Sollarbeitszeit

} Die monatliche Sollarbeitszeit ergibt sich aus der tarifvertraglich
# vereinbarten Arbeitszeit.
]

5. Abweichungen von der Sollarbeitszeit

5.1 Die Sollarbeitszeit darf am Ende eines Monats um hochstens 10
Stunden unter- bzw. tiberschritten werden.

: 5.2 Kann ein Mitarbeiter ein Zeitguthaben bzw. ein Zeitdefizit von
| mehr als 10 Stunden infolge von Umstdnden, die er nicht zu ver-
\ treten hat (z. B. Krankheit), innerhalb desselben Monats nicht
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mehr ausgleichen, ist der Ausgleich nach Behebung der Hinder-
ungsgriinde, maglichst im darauffolgenden Monat, durchzu-
fithren. Die Genehmigung des Ubertrags in den niichsten Monat
hat in einem solchen Fall durch den Vorgesetzten zu erfolgen.

6. Freizeitausgleich/Sonderregelungen

6.1 Freizeit kann auch wihrend der Kernzeit genommen werden:
a) zweimal im Monat bis zu 4 Stunden
oder
b) einmal im Monat bis zu 6 Stunden
Diese Zeiten miissen mit dem Vorgesetzten abgestimmt werden;
betriebliche Belange sind dabei zu berticksichtigen.

6.2 Falls Betriebsvereinbarungen, die die Arbeitszeit zwischen den
gesetzlichen Feiertagen regeln, abzuschliefen sind, besteht die
Moglichkeit, bei der auszugleichenden Arbeitszeit Zeitguthaben
zu verrechnen.

T L P R IR

7. Mehrarbeit

7.1 GLAZ und Mehrarbeit sind grundsdtzlich getrennt zu betrach-
ten und in einem Zeitbuchungssystem getrennt zu verarbeiten.

7.2 Mehrarbeit ist an die zu beachtenden Regelungen gemdf MTV,
AZO und BetrVG gebunden.
Jegliche angesetzte Arbeitszeit auflerhalb der Bandbreite — also
vor 7.00 Uhr und nach 18.00 Uhr sowie an Sonnabenden, Sonn-
tagen und Feiertagen — ist grundsitzlich Mehrarbeit.

7.3 Innerhalb der Bandbreite werden angesetzte Mehrarbeitsstun-
den dann abgerechnet, wenn die Anwesenheit pro Arbeitstag 8
Stunden (excl. Pausen) iiberschreitet.

Verursacht ein Mitarbeiter an seinem Arbeitsplatz durch den
Aufbau eines Gleitzeitdefizits einen Arbeitsriickstand, darf der
Abbau dieses Arbeitsriickstandes nicht zur Bezahlung von
Mehrarbeitsstunden fiihren; die zum Abbau des Arbeitsriick-
standes notwendigen Arbeitsstunden sind gegen das Gleitzeitde-
fizit aufzurechnen.

7.4 Daneben besteht im gegenseitigen Einvernehmen die Moglich-
keit, Mehrarbeitsstunden durch Gewdhrung von Freizeit abzu-
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gelten, wobei die tariflichen Mehrarbeitszuschlige zu beriick-
sichtigen sind.

8. Ganztiitige Abwesenheit

Fiir ganztitige Abwesenheitszeiten werden 8 Stunden Arbeitszeit
angerechnet, wenn sie bedingt sind durch:

a) Freistellungen gemdf § 9 MTV,

b) Ausfallzeiten infolge hoherer Gewallt,
¢) Dienstreisen,

d) Urlaub bzw. Sonderurlaub.

9. Zeiterfassung
9.1 Die Zeiterfassung erfolgt durch ein Zeitbuchungssystem.

9.2 Mitarbeiter, die an der GLAZ nicht teilnehmen (vgl. Punkt 2.1.
und 2.2.b) werden nicht in das Zeitbuchungssystem einbezogen.

10. Gesetzliche Bestimmungen

Die Arbeitszeitordnung sowie Arbeitszeiten, die durch Gesetze,
Tarifvertrige und Betriebsvereinbarungen geregelt werden, sind
zu beachten.

11. Ausscheiden

Bei Kiindigungen sind Zeitguthaben und Zeitdefizite auszuglei-
chen.

12. Verstiolle

Verstofe gegen die Betriebsvereinbarung sowie der Mifbrauch
von Zeitbuchungsautomaten kdénnen arbeitsrechtliche Foigen
nach sich ziehen.

13. Streitigkeiten

Streitigkeiten, die sich aus Verstéfien oder unterschiedlichen
Auslegungen dieser Vereinbarung ergeben, werden durch einen
paritdtisch besetzten Ausschuff von Unternehmensleitung und

Betriebsrat (3 Arbeitgeber-, 3 Arbeitnehmervertreter) innerbe-
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trieblich geregelt. Ist eine Einigung nicht méglich, entscheidet
die Einigungsstelle nach BetrVG verbindlich.

14. Inkraftreten/Kiindigung

Diese Betriebsvereinbarung trittzum . ........... in Kraft und
kann mit einer Frist von drei Monaten zum Jahresschluf gekiin-
digt werden.

Der Geltungsbereich dieser Vereinbarung kann im Einverneh-
men zwischen Personalwirtschaft und Betriebsrat jederzeit ge-
dndert werden, wenn von einer Seite eine Verhandlung dariiber
gewiinscht wird.

Abb. 51: Betriebsvereinbarung iiber Gleitende Arbeitszeit

¢) Probleme der Anwendung

Die Gleitende Arbeitszeit hat sich in den Verwaltungen verbreitet durchge-
setzt und bewihrt, in der 6ffentlichen Verwaltung ebenso wie in der Pri-
vatwirtschaft. Nur selten wird von der Abschaffung von Gleitzeitregelun-
gen berichtet.

Die Gleitzeit wird — was Wunder — von den Mitarbeitern akzeptiert. Mit
der innerlichen — nicht der deklamatorischen — Akzeptanz bei Fithrungs-
kraften, insbesondere beim Top Management, hapert es dagegen noch im-
mer. Denn Gleitzeit bedeutet Einschrankung der jederzeitigen Verfiigbar-
keit des Mitarbeiters, mindestens wihrend der Betriebszeit. Uberhaupt ist
die fortbestehende Sorge des Managements nicht zu iibersehen, die Gleit-
zeitregelung konne milbraucht werden. Nur so sind z. B. die Einschrédn-
kungen des Verwendungsspielraums fiir Gleitzeitguthaben zu verstehen,
etwa die vielfach anzutreffenden Verbote, den Gleittag in Zusammenhang
mit dem Urlaub oder am Montag oder Freitag zu nehmen. Offenbar soll
mit diesen Beschrinkungen der Anreiz vermindert werden, Uberzeiten
ohne sachlichen Grund abzuleisten, um etwa aus dem auf diese Weise ent-
stehenden Gleitzeitguthaben eine Verlidngerung des Urlaubs zu bestreiten.
Es liegt auf der Hand, daB damit typische Fiihrungsméngel, ndmlich feh-
lende Ubersicht iiber die Arbeitslast des Mitarbeiters, mit administrativen
Mitteln ausgeglichen werden sollen.
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2. Variable Arbeitszeiten

Trotz verschiedener Ansitze ist es bislang nur relativ vereinzelt gelungen,
die Gleitzeitregelungen zu variablen Arbeitszeitregelungen fortzuentwik-
keln. Der Unterschied beider Systeme liegt in dem Verzicht auf eine zeit-
liche Fixierung der Prasenzpflicht bei der variablen Arbeitszeit. Mit ande-
ren Worten: Die Unterscheidung zwischen Kernzeit und Gleitzeit entfillt;
jeder Mitarbeiter kann dann prinzipiell innerhalb eines — allerdings fixier-
ten — Gesamtrahmens pro Tag, pro Woche oder pro Jahr selbst entschei-
den, wann er anfangen und wann er aufhéren will. Z. B. kénnte eine erwei-
terte Gleitzeitregelung fiir CAD-Arbeitsplitze eingefiihrt werden. Ein ent-
sprechendes Modell mit einer Gleitzeitspanne von 6.00 bis 22.00 Uhr und
einem Gleitzeitkonto von 20 Stunden pro Monat zeigt Abb. 52.199

Arbeitszeitmodell
Situation Situation
vorher: nachher:
Normal- Gleitzeit-
arbeitszeit : 8.00—-17.00 Uhr regelung: 6.00 —22.00 Uhr
max. max.
Betriebsmittel- Betriebsmittel-
nutzungszeit : 8 Std. nutzungszeit : 16 Std.
effektive effektive
Anlagen- Anlagen-
nutzungszeit : 7 Std. nutzungszeit : 11 Std.
Mindest-
arbeitszeit : 6,5 Std./Tag
Gleitzeit-
konto: + 20 Std./Monat

Die individuelle tdgliche Arbeits-
zeit wird mit dem Vorgesetzten
abgestimmt.

Abb. 52: Gleitende Arbeitszeit an CAD-Arbeitsplitzen

195 Vgl. Schusser, W.H.: Betriebswirtschaftliche Beurteilung der Arbeitszeitflexibilisierung
in der Metallindustrie, 39. Deutscher Betriebswirtschafter-Tag 1985 in Berlin.
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Da jeder Vollzeittatige ohnehin das Wochensoll tariflicher Arbeitszeit er-
bringen muB, wird der Arbeitnehmer im Mittel jeden Tag 8 Stunden an sei-
nem Arbeitsplatz verweilen miissen. Beobachtungen bei der Praxis der
Gleitzeit haben im iibrigen gezeigt, daB der einzelne Arbeitnehmer in der
Regel seine Arbeit ohnehin Tag fiir Tag etwa zur selben Zeit aufnimmt und
verlafit. Die Schwankungsbreite liegt selten hoher als bei einer halben
Stunde.

Gleichwohl ist die Sorge, ein Verzicht auf die Kernzeit kénne das Unter-
nehmen funktionsuntiichtig werden lassen, so grof3, dafl die vollvariable
Arbeitszeit immer noch in den Anfiangen steckt.

Aussichtsreicher erscheint da schon eine andere Form flexibler Gestaltung
der Arbeitszeit, nahmlich die , kapazit4tsorientierte variable Arbeitszeit®,
haBlich ,Kapovaz* abgekiirzt. Aussichtsreicher deshalb, weil sie dem Mit-
arbeiter niitzt und zugleich die zeitliche Bestimmungsmacht des Unterneh-
mens aufrechterhilt. Allerdings gibt es in der Bundesrepublik — nicht zu-
letzt wegen der gerade in Arbeitszeitfragen sehr restriktiven Regelungen
sowie wegen des Widerstandes der Gewerkschaften — kaum praktische
Beispiele. 199

Anders scheint es in einigen anderen europdischen Lindern zu sein, wenn
man von bundesdeutschen Unternehmen des Lebensmitteleinzelhandels
einmal absieht. 197

In einigen Tarifvertrdgen in der Bundesrepublik Deutschland findet sich
die Bestimmung, daB Mehrarbeit grundsétzlich auszuzahlen und ein Aus-
gleich in Freizeit nicht moglich ist. Dabei konnte der Abgeltung von Mehr-
arbeit durch Freizeit bei schwankendem Beschiftigungsgrad sehr wohl
eine nicht unerhebliche Ausgleichsfunktion zukommen.

In den folgenden Abschnitten soll auf variable Arbeitszeitregelungen ein-
gegangen werden, bei denen derartige betriebliche Belange im Vorder-
grund stehen. Hierbei handelt es sich insbesondere um schwankenden Ar-
beitsanfall oder um die Notwendigkeit der gleichméfigen Auslastung der
Produktionsstiitten. Auch aus dieser Sicht kénnen Arbeitszeitregelungen
angeboten werden, die den individuellen Belangen vieler Arbeitnehmer
entgegenkommen und dabei die traditionelle Aufteilung der Arbeitswoche
in Frage stellen. Dabei bieten Jahresarbeitszeitvertriige und Baukastensy-

196 Kritisch hierzu: Variable Arbeitszeit — Anspruch und Wirklichkeit, WSI Mitteilungen
1983, S. 469—480.
197 Vgl. Teriet, B.: Weg von den alten Trampelpfaden, Die Zeit 2/1983, S. 21.
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steme mit flexibler Dauer und Lage tiglicher, wéchentlicher, monatlicher
oder jahrlicher Zeit-Eckwerte interessante Wahlmdoglichkeiten fiir die be-
troffenen Arbeitnehmer, wobei jeweils davon ausgegangen wird, daB die
Arbeitszeit der Beschiftigten und die Betriebszeit der Arbeitsplitze nicht
iibereinstimmen. 9%

Diese Ubersicht soll insbesondere zeigen, wie vielfiltig die Méglichkeiten
der Arbeitszeitgestaltung sind. Aufgabe eines modernen Zeitmanage-
ments'?) sollte es dabei sein, bereits in strategischer Hinsicht — und somit
nicht nur taktisch reagierend — diejenige Arbeitszeitform in Zusammen-
arbeit mit den Betriebs- und Sozialpartnern auszuwihlen, welche am be-
sten geeignet ist, bestimmte Problemfelder bei der Marktanpassung sowie
in kostenméBiger, organisatorischer und personaler Hinsicht besser zu be-
wiltigen.

a) Jahresarbeitszeitvertrige

Jahresarbeitszeitvertrage kénnen einen wichtigen Beitrag ,,zur Uberwin-
dung der Dichotomie zwischen Voll- und Teilzeitarbeit“2%9 bilden. Ein
Jahresarbeitszeitvertrag gilt als ,,varibaler Teil eines normalen Arbeitsver-
trages, der zu Beginn eines jeden Arbeitsjahres zwischen den Vertragspart-
nern neu zu regeln ist. “200

(1) Das Jahresarbeitszeitkonzept:

Beispielsweise kann eine bestimmte Anzahl von Arbeitsstunden vereinbart
werden, die jdhrlich abzuleisten ist. Dabei kann offenbleiben oder unter-
schiedlich detailliert festgelegt werden, bei wieviel Stunden pro Tag, Wo-
che oder Monat die festgelegte Gesamtstundenzahl erfiillt wird. Unter Be-
achtung der durch die Arbeitszeitordnung festgelegten Grenzen ist es z. B.
mdoglich, 150 Tage zu 10 Stunden (bei maximal ca. 235 regulidren Arbeitsta-
gen pro Jahr) oder 187,5 Tage zu je 8 Stunden zu arbeiten. Das Jahresar-
beitszeitkonzept wird in Schweden, Frankreich, den USA oder der
Schweiz hdufiger angewandt als in der Bundesrepublik Deutschland.

198 Vgl. z. B. Doding, G.: Arbeitszeitflexibilisierung aus der Sicht der Gewerkschaften. In:
Marr, R. (Hrsg.): Arbeitszeit-Management, Berlin 1987, S. 45 ff.

199 Vgl. z. B. die Beitrige bei Marr, R. (Hrsg.): Arbeitszeit-Management, a.a.0., und Heg-
ner, F.: Flexibles Zeitmanagement im Betrieb: Ansatzpunkte fiir eine weniger starre
Kupplung von Arbeits- und Betriebszeiten. Handbuch der Beschiftigungi. V.

200 Teriet, B.: Zeitokonomie, Zeitsouverénitat und Zeitmanagement — in der Bundesrepu-
blik Deutschland — eine Zwischenbilanz, Zeitschrift fiir Arbeitswissenschaft 1978/2,
S. 117.

201 Ebenda.
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(2) Anwendungsbeispiele:

Bei der Firma Albert, einer schweizerischen Textilfirma (Kinderbeklei-
dung) ist der Arbeitsanfall groen Schwankungen unterworfen. Spitzenar-
beitsbedarf herrscht zwischen November und Mirz sowie zwischen April
und Juni. Ende Mérz und Ende Oktober dagegen liegen ausgesprochene
Totzeiten.202)

Das Unternehmen hat schon im Dezember 1978 eine Lsung fiir das damit
zusammenhédngende Arbeitszeitproblem gefunden: das Zeitkonto. Es
wird einfach mehr gearbeitet, wenn viel Arbeit vorhanden ist, und weniger
oder iiberhaupt nicht, wenn der Arbeitsanfall gering ist.

Die maximale Wochenarbeitszeit betrigt 45 Stunden. In der Praxis iiber-
schritt die héchste Wochenarbeitszeit in den Spitzenarbeitszeiten im Jahre
1979 nie 8 Stunden 40 Minuten, das sind 43 Stunden 20 Minuten pro Wo-
che.

Die iiber die 40 Wochenstunden hinaus abgeleisteten Stunden (3h20) wer-
den als vorgezogene Stunden betrachtet, die jedoch auch noch zusitzlich
wie Uberstunden mit einem Aufschlag von 25 % bezahlt werden. Ausbe-
zahlt wird zu der Zeit, zu der die Uberstunden geleistet werden, jedoch nur
der Aufschlag, so daf} der Arbeitnehmer ein Stundenguthaben zusammen-
bringt, wihrend der Betrieb Stundenschulden ansammelt.

Diese Stundenschulden des Betriebs werden in Zeiten der Arbeitsunterbre-
chung abgegolten. In den Totzeiten wird das Personal nach Hause ge-
schickt. Dieser Zwangsurlaub wird vollvergiitet, da nun die in den Spitzen-
zeiten angesammelten Zusatzstunden zum normalen Satz ausbezahlt wer-
den.

Die Bilanz fiir das Unternehmen ist positiv: In den Spitzenarbeitszeiten
konnten die Kosten fiir Drittzulieferer gesenkt werden, da praktisch keine
Arbeit mehr nach auswiirts vergeben wird, und die Termine konnten bes-
ser eingehalten werden.

Fiir die Arbeitnehmer ist der Zusatzurlaub eine herrliche Sache, weil sie
sich z. B. ohne EinbuBBe am Gehalt ihren Hobbys widmen kénnen.

In Deutschland bietet das Jahresarbeitskonzept als Variante der konven-
tionellen Teilzeitarbeit bei den z.Zt. vorhandenen arbeitsrechtlichen, ta-
rifvertraglichen und sozialversicherungsrechtlichen Rahmenbedingungen

202 ygl, ,argus“, Presseberichte Manpower, Planen und Leisten GmbH, Nr. 141, S. 9.
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die relativ geringsten Anwendungsprobleme. Schwierig wird es immer
dann, wenn Jahresarbeitszeitvertrage den vereinzelten, individuellen An-
wendungsbereich iiberschreiten sollen und dann kollektivrechtliche Ver-
einbarungen erforderlich sind.

Tarifvertragliche Vereinbarungen iiber Jahresarbeitszeitregelungen beste-
hen beim Volkswagenwerk (Haustarif), im Bereich der Gewerkschaft
Holz sowie in der Landwirtschaft. Dort schwankt die Arbeitszeit — eben
in Abhéngigkeit vom Arbeitsanfall — zwischen 38 Stunden pro Woche
von Dezember bis April, 30 Stunden pro Woche im Mai, 40 Stunden im
Juni und Juli, 43 Stunden im September und Oktober sowie 46 Stunden im
August und im November.

Bei VW gibt es bei einer wochentlichen Arbeitszeit von 38,5 Stunden neun
bezahlte Freischichten pro Jahr und eine Jahresarbeitszeit um 2008 Stun-
den. Die variable Jahresarbeitszeit richtet sich nach den Auftragsschwan-
kungen im Jahresverlauf.

Beyer nennt als weiteres Beispiel das Sportmodehaus Willy Bogner in
Miinchen. In der Hauptsaison betrigt die Wochenarbeitszeit 45 Stunden.
Ein Zeitausgleich erfolgt durch verldngerte Ferien an Ostern, im Mai/Juni
sowie im September und zwischen Weihnachten und Neujahr.203)

b) Bandbreitenmodelle

Jahresarbeitszeitvertrige sind insofern Bandbreitenmodelle, weil um eine
bestimmte Standardarbeitszeit Zu- oder Abschldge von z.B. §, 10, 15, 20
% festgelegt werden kénnen.Insofern kénnte ein Mitarbeiter z. B. die 36-
Stunden-Woche wihlen ( d. h. einen Abschlag von 10 % in Anspruch neh-
men) und doch den Status einer Vollzeitkraft beibehalten.

So ist es bei dem bereits erwdhnten Santa-Clara-Bandbreitenmodell den
Mitarbeitern einer Kommunalverwaltung in Kalifornien mdéglich, halb-
jahrlich zu wiéhlen, ob sie 40 Stunden oder bei geringem Gehalt zu einer re-
duzierten Wochenstundenzahl arbeiten wollen,204

Dieses Modell wurde urspriinglich als Solidaritidtsaktion gegen drohende
Entlassungen entwickelt. Insofern ist es durchaus geeignet, gefdhrdete Ar-
beitspldtze zu sichern. Neue Arbeitspldtze werden hierdurch jedoch nicht
unbedingt geschaffen.

203 Vgl. Beyer, H. T., a.a.0., S. 80.
204 Flexible Arbeitszeit — Modelle fiir morgen, Wirtschaftswoche 1980/18, S. 40.
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In der Bundesrepublik Deutschland wiirde das Santa-Clara-Modell recht
schnell auf schwierige kollektivrechtliche Grenzen stoflen und Gefahr lau-
fen, mit einer Geschichte vom Heiligen St. Nikolaus verwechselt zu wer-
den. Nehmen wir einmal an, in einer Hauptverwaltung seien wegen drasti-
schen Absatzriickganges etwa 20 % der Arbeitsplitze in Gefahr. Hier bote
es sich fast zwingend an, das zuriickgegangene Arbeitsvolumen auf eine
entsprechend reduzierte Arbeitszeit (bei entsprechend reduziertem Ent-
gelt) umzuverteilen. Die Alternative wire, mittels einer relativ aufwendi-
gen Gemeinkostenwertanalyse die nicht mehr erforderlichen Leistungen
festzustellen und die zu ,realisierenden® 20 % der Mitarbeiter zu ermitteln,
von denen sich das Unternehmen trennen miifite.

Wer sich in Grofverwaltungen etwas auskennt,wird zugeben, daf3 die An-
wendung des Prinzips ,,20 % weniger Arbeit — 20 % weniger Entgelt” mit
wesentlich geringerem Analysenaufwand durchgefiihrt werden konnte.
Natiirlich gibt es Bereiche mit stark abweichendem Auslastungsgrad. Inso-
fern ist es erforderlich, EngpaBbereiche zu schonen und andere Abteilun-
gen stérker zu belasten.

Die kollektive Anwendung des betreffenden Bandbreitenmodelles in
Deutschland wiirde am einfachsten gelingen, wenn die zustindige Ge-
werkschaft zu einer tarifvertraglichen Regelung bereit wire. Eine gleich-
lautende Betriebsvereinbarung mit dem zustindigen Betriebsrat konnte
hingegen nur auf freiwilliger Basis erfolgen. Die gewiinschte Arbeitsplatz-
sicherung auf breiter Front wire dann u. U. nicht durchsetzbar.

Vom Ansatz her sind Bandbreitenmodelle und Jahresarbeitszeitvertrage
jedoch geeignet, Beschaftigungsschwankungen auszugleichen und dem
Bediirfnis von Arbeitnehmern nach reduzierter Arbeitszeit entgegenzu-
kommen.

Wegen der Neufestlegung der vertraglichen Arbeitszeit in bestimmten Ab-
stinden (z. B. 6 oder 12 Monate ) sind sie auch reversibel und beriicksichti-
gen dabei den Sachverhalt, dal der Wunsch nach reduzierter Arbeitszeit
von zeitlich befristeten privaten Uberlegungen abhidngen kann, die eigent-
lich in allen Lebensphasen auftreten kénnen.

Kombination von Bandbreitenmodell und Jahresarbeitszeitvertrag liegt
vor, wenn Jahresarbeitszeit nicht nur alleine nach betrieblichen Belangen,
sondern auch noch nach individuellen Gesichtspunkten variiert. In diesen
Fillen liegt eine individuelle Jahresarbeitszeit vor, die letztlich auf relativ
weitgehende Gleitzeit-Systeme mit einer entsprechenden modernen Zeiter-
fassung hinauslauft. Praktische Beispiele mit einer derartigen »Arbeitszeit
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nach Maf“, etwa bei der Landert-Motoren-AG in der Schweiz oder beim
Textilhaus Beck zeigen, daB eine Vereinbarung individueller und betriebli-
cher Belange durchaus mdéglich ist. Dabei zeigt das Arbeitszeitmodell der
Volksbank Bad Cannstadt, daBl auch eine gruppenweise Arbeitszeitflexibi-
lisierung moglich ist.209

Jahresarbeitszeitvertrdge konnen somit vielfdltig eingesetzt werden,
gleichgiiltig ob im gewerblichen Bereich oder im Dienstleistungssektor, in
der Konsum- oder in der Investitionsgiiterindustrie. Schusser hilt im
GroBanlagenbau, wo mehrjéhrige Projekte an der Tagesordnung sind, so-
gar einen Zeitausgleich iiber mehrere Jahre fiir sinnvoll. Auch hier bedarf
es wieder einer engen Zusammenarbeit mit dem Betriebs- und Sozialpart-
ner, damit z. B. mehrjidhrige Zeitguthaben ihre Giiltigkeit behalten.

¢) Baukastensysteme
(1) Grundkonzept

Baukastensysteme gehen primér von der jeweiligen Betriebszeit aus. Dabei
beschreibt Willi Haller zu Recht den Sachverhalt, daB3 einer Tendenz zur
Arbeitszeitverkiirzung (durch Gesetz, Tarif, ,hohere Gewalt oder freiwil-
ligen Verzicht“2%9) in vielen hochtechnisierten Betrieben eine Tendenz zur
Betriebszeitverlingerung, ,,zur Verldngerung der Nutzungsdauer kostspie-
liger Maschinen und Einrichtungen, vorlidufig vor allem durch Uberstun-
den und Mehrschichtbetrieb“207 gegeniibersteht.

(2) Anwendungsbeispiele
Bernhard Teriet nennt folgende Méglichkeiten der Anwendung:20®)

a) Der Futurologe Herman Kahn schligt vor, Arbeitszeitmodule von je
zwei Stunden anzubieten, die ,,a la carte“ zusammengestellt, im Zeitab-
lauf je nach gegebenen Notwendigkeiten variiert werden kénnen.

b) Eine andere Md&glichkeit besteht darin, die Berufstitigen z. B. in drei
Gruppen einzuteilen und sie unter drei Méglichkeiten wihlen zu lassen:

205 Vgl. die entsprechenden Beitréige bei Marr, R. (Hrsg.): Arbeitszeitmanagement, a.a.O.,
S. 117ff. sowie, Fritz. K.: Individuelle Flexibilisierung der Arbeitszeit, Personalwirt-
schaft 1985, S. 162—166.

206 Haller, W.: Optimale Betriebszeiten, Personal 3/1981, S. 119.

207 Ebenda, vgl. auch Haller, W., Neher, H.: Arbeiten wir zeitgemaB? Flexible Arbeitszeit
als unternehmerische Chance, Wiesbaden 1986, S. 54ff.

208 Teriet, B.: Arbeitszeit aus dem Baukasten, Manager Magazin 10/1981, S. 152.
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die Gruppe A arbeitet von Montag bis Donnerstag, hat Freitag und
Samstag frei;

die Gruppe B arbeitet von Mittwoch bis Samstag, hat Montag und
Dienstag frei;

die Gruppe C arbeitet von Freitag bis Dienstag, hat Mittwoch und Don-
nerstag frei.20?

Diese Losung wére bei einem woéchentlichen Arbeitszeitsoll von 40
Stunden und damit einer téglichen Arbeitszeitvorgabe von 10 Stunden
nur in bestimmten Bereichen attraktiv. Bei kiirzeren Wochenarbeits-
zeiten gewinnt das Modell an praktischer Bedeutung, an Nutzwert.

¢) Der Unternechmer und Arbeitszeitberater Willi Haller?!? r#t, die Be-
triebszeit von téglich acht auf neun Tagesstunden, die méglichen Ar-
beitstage von fiinf auf sechs zu erweitern. Die 54 Stunden Betriebszeit
werden dann in 12 Rastereinheiten a 4,5 Stunden aufgeteilt; der Mitar-
beiter kann die Zeiteinheiten zu einem ,Arbeitspaket“ zusammenstel-
len — gegebenenfalls in jeder Woche in einer anderen ,,Komposition“.

Haller hilt folgende Arbeitszeitvereinbarungen fiir denkbar:

wArbeitszeitvereinbarung 1

9 Halbschichten (Rastereinheiten) zu je 4,5 Stunden, davon 8 Halbschich-
ten als Normalarbeitszeit fest eingeteilt und eine knappe Halbschicht (4
Stunden) als Reserve fiir Ausfiille.

Arbeitszeitvereinbarung 2

8 Halbschichten zu je 4,5 Stunden als 4-Tage-Woche fest eingeteilt, ohne
Reserve, also eine 36-Stunden-Woche fiir den ,,Quasi-Vollzeitbeschiftig-
ten” (90 %).

Arbeitszeitvereinbarung 3

7 Halbschichten zu je 4,5 Stunden als 3-Tage-Woche fest eingeteilt mit
einer Halbschicht als Reserve fiir Ausfille, also eine 31,5-Stunden-Woche
(78,75 % der Regelararbeitszeit).

209 Vgl ebenda.
210 Haller, W.: a.a.0., S. 120f.
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Arbeitszeitvereinbarung 4

6 Halbschichten zu je 4,5 Stunden als 3-Tage-Woche oder als sechs Halb-
tage fest eingeteilt, ohne Reserve, also eine 27-Stunden-Woche (67,5 % der
Regelarbeitszeit).

Arbeitszeitvereinbarung 5

5 Halbschichten zu je 4,5 Stunden, als 2-Tage-Woche fest eingeteilt, mit
einer Halbschicht als Reserve fiir Ausfille oder als fiinf Halbtage, etwa
von Montag bis Freitag, also eine 22,5-Stunden-Woche (56,25 % der Re-
gelarbeitszeit).

Arbeitszeitvereinbarung 6

4 Halbschichten mit insgesamt 18 Wochenstunden, eigentlich nur fiir Aus-

hilfen sinnvoll, da die kritischen 19 Wochenstunden unterschritten wer-
den.

Wihrend mit den Arbeitszeitvereinbarungen 1 und 2 das vorstehend be-
schriebene Organisationsmodell realisiert werden kann, fiillen Mitarbeiter
mit Arbeitszeitvereinbarung 3 oder 4 jeweils als Paar einen Arbeitsplatz
mit der angestrebten Betriebszeit. Bei Arbeitszeitvereinbarung 5 sind dazu
drei Mitarbeiter erforderlich.

Mit diesen fiinf Arbeitszeitvereinbarungen wire es moglich, mit Voll- und
Teilzeitkréften eine gegeniiber der Regelarbeitszeit um 35 % erweiterte Be-
triebszeit zu realisieren, ohne zur Arbeit in den Abend- oder gar Nacht-
stunden gezwungen zu sein. Natiirlich ist es dazu notwendig, eine verniinf-
tige Personaleinsatzplanung zu betreiben, wie es in manchen Bereichen der
Wirtschaft und der 6ffentlichen Dienste seit langem erforderlich ist.2!!

(3) Probleme der Anwendung

Es liegt auf der Hand, daB auch Jahresarbeitszeitvertridge und Baukasten-
systeme miteinander kombiniert werden koénnen. Ihre umfassende An-
wendung setzt jedoch voraus, da nicht nur die gesetzlichen Rahmenbe-
dingungen (z.B. im Sozialversicherungsrecht) anzupassen sind, sondern,
daf auch die Tarifpartner umdenken miissen.

Diese Umstellungsbereitschaft gilt nicht nur fiir die Gewerkschaften, die
flexiblen Regelungen schon aus organisationspolitischen Griinden skep-

21l A a.0.
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tisch gegeniiberstehen (weniger fiir die Betriebsrite, die bei entsprechen-
den Mitwirkungsmdoglichkeiten Losungen in ,,ihrem* Betrieb aufgeschlos-
sener sind), sondern auch fiir die Unternehmen und die Mehrzahl der Fiih-
rungskrifte. Allerdings gibt es inzwischen einige konkrete Modelle (z. B.
BASF Werk Ettenheim, Fulda Reifen, das Volvo- und das Siemens-Mo-
dell mit Wochenendschichten), bei denen die Betriebszeit verldngert und
die individuelle Arbeitszeit dennoch verkiirzt wurde. Sie sind jedoch, wenn
auch bei zunehmender Tendenz, eher die Ausnahme als die Regel.

»Das geht doch nie“, ,Das war schon immer so“, sind beliebte Abwehriu-
Berungen, um tiefverwurzelte Denkgewohnheiten nicht aufgeben zu miis-
sen. In dieser Hinsicht miissen die Unternehmen und die Arbeitgeberver-
bédnde noch manche Uberzeugungsarbeit in ihren eigenen Reihen leisten.
Dies gilt nicht zuletzt auch fiir den Langzeiturlaub.

d) Langzeiturlaub (Sabbaticals)

Nicht nur die Arbeitszeit 148t sich variabel gestalten. Prinzipiell gilt dassel-
be auch fiir den Urlaub.

Dabei bieten Langzeiturlaube (Sabbaticals) die Méglichkeit des zeitweili-
gen Abstandnehmens vom Beruf und sind insofern auf die Lebensarbeits-
zeit bezogen.

Es ist nicht so sehr beabsichtigt, daf} ein Arbeitnehmer alle X Jahre, also in
einem dogmatisch festgelegten Rahmen ein sogenanntes Sabbatjahr
Hhimmt“. Vielmehr sollen individuelle Unterbrechungen des Erwerbs-
lebens erméglicht werden. ,Vorliegende internationale Erfahrungen mit
dem Sabbatical belegen eindrucksvoll ein fast unendlich breites Spektrum
zeitweiliger Alternativen zum Arbeitsalltagstrott“212 — Bezogen auf die
Anzahl aller Arbeitsverhiltnisse wird es sich jedoch um einen sehr niedri-
gen Anteil handeln. Ungewd6hnlich ist die Sabbatical-Idee nicht. Im Prin-
zip gilt sie bereits fiir mehrwochige Wehriibungen, Kuraufenthalte oder
den Mutterschaftsurlaub.

Sie kénnten ebenso gelten fiir:

— Bildungszwecke, Titigkeiten in sozialen Hilfsdiensten, Auslandsauf-
enthalte, die Vorbereitung auf den Ruhestand, personliche Zwecke.

Nach Untersuchungen des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsfor-
schung in Niirnberg sowie des Bundesinstituts fiir Berufsbildung in Berlin

212 Teriet, B.: Mit mehr Zeitsouveriinitit zu einer neuen Arbeitszeitpolitik, WSI-Mitteilun-
gen 12/1980, S. 172ff.
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wiren vor allem Arbeitnehmer unter 35 Jahren an Langzeiturlauben inter-
essiert. In den USA gibt es einige Firmen, die alle 7 Jahre bis zu 12 Monate
Langzeiturlaub gewéhren.

Nachstehende Ubersicht zeigt einige Anwendungsbeispiele2!

Betrieb Modell
Nixdorf Computer AG, Zusdtzliche Freizeitwoche pro Jahr fiir alle AT-
Paderborn Angestellten, die zum Langzeiturlaub angespart
werden kann (— Nixdorf-Freizeitmodell)
Rank-Xerox GmbH, Freistellung bis zu sechs Monaten bei vollem Gehalt
Disseldorf fiir Tatigkeiten im sozialen Bereich
(— Rank-Xerox-Sozialdienstmodell)
Bayer AG, Zusitzlich zum Jahresurlaub gewihrter Pensions-
Leverkusen urlaub von drei Monaten (Arbeiter) bzw, sechs

Monaten (Angestellte)

Klockner-Humboldt-Deutz, AG, | Unterbrechungsjahr fiir Mitarbeiter

Koln zwischen 50 und 58 Jahren

Rolm Corporation Voll bezahltes Unterbrechungsjahr
(Kalifornien) alle sieben Jahre

Ciba-Geigy Finanziell geforderte, mehrmonatige Beratungs-
(Schweiz) tédtigkeit in der Dritten Welt

Wie im nédchsten Abschnitt noch darzustellen ist, ist die Abzweigung von
Langzeiturlauben kein allzu grof3es Problem, wenn man bedenkt, daB der
gesetzlich vorgeschriebene Mindesturlaub 18 Tage (§ 3 Abs. 1 BUrL.G)
und der Regelurlaubanspruch fast 30 Tage betrigt. Bei dieser einfachen
Betrachtung wird bereits deutlich, daB alle 5 bis 10 Jahre Langzeiturlaube
zwischen 60 und 120 Tagen zusitzlich zum dann geltenden Urlaubsan-
spruch moéglich wiren. Wenn sich der Arbeitnehmer an der Finanzierung
beteiligen sollte (unbezahlter Urlaub) oder Teile seines Einkommens
(Mehrarbeit, Weihnachtsgeld, Jahressonderzahlung, Urlaubsgeld) in
Arbeitszeit umrechnen l4aBt, wiirde der Langzeiturlaub noch betrichtlich
hoher sein kénnen.

Unseres Erachtens ist die Inanspruchannahme von Langzeiturlauben we-
niger ein finanzielles Problem: dafiir ist das bereits erreichte Entgeltniveau
und der Anspruch auf Jahresurlaub so hoch, daB zeitliche Umverteilungen

213 Vgl. Beyer, H. T.: a.a.0., S. 84.
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moglich wiren. Dies kdnnte fiir den Facharbeiter ebenso gelten, der ein
halbes Jahr an dem Bau seines Eigenheimes beschéftigt ist, wie fiir den
promovierten Akademiker, der ein einjdhriges post-graduate-Studium ab-
solvieren mdchte.

Das Hauptproblem diirfte in der Wiedereingliederung des Langzeiturlau-
bers liegen. Da es sich um eine mehrmonatige Abwesenheit vom Arbeits-
platz handelt, ist der Ersatz durch Aushilfen oder einen Stellvertreter oder
Platzhalter kaum méglich. Umgekehrt lohnt es sich nicht, fiir diesen relativ
kurzen Zeitraum das ,,job-rotation-Karussell“ in Gang zu setzen und befri-
stete Versetzungen vorzunehmen. Insofern ist das Wiedereingliederungs-
problem fast schwieriger als bei einem mehrjdhrigen Auslandseinsatz.

Andererseits handelt es sich auch hier wie bei vielen anderen Arbeitszeit-
fragen um das Umdenken der verantwortlichen Fithrungskréfte. In vielen
Féllen wird es sich um das Unbehagen handeln, dafl der Langzeiturlauber
fiir sein Unternehmen zu unabhéngig wird und eventuell seine Neigung
wichst, das Unternehmen zu wechseln. SchlieBlich sind die Unternehmen
in der Regel bereit, wenn es aus betrieblichen Griinden erforderlich ist,
auch langere Weiterbildungsveranstaltungen zu finanzieren.

Insgesamt diirften die Fille, in denen Langzeiturlaube in Anspruch ge-
nommen werden, eher begrenzt sein: Auch der Arbeitnehmer méchte sich
in der Regel nicht ,allzu weit“ von seinem Unternehmen entfernen. Aufler-
dem ist es nicht selbstverstidndlich, Teile des Urlaubsanspruch zu akkumu-
lieren und in spéteren Jahren fiir etwas zu verbrauchen, das so gut wie
nicht der Erholung mit der Familie dient. Insofern sind auch keine groB3en
Beschiftigungswirkungen durch Langzeiturlaube zu erwarten. Im Interes-
se einer groBeren individuellen Flexibilitit wire es jedoch wiinschenswert,
wenn Langzeiturlaube an Verbreitung zunidhmen. AuBerdem kénnte
durch die stdrkere Beriicksichtigung von Cafeteria-Systemen gleichzeitig
eine Flexibilisierung der Arbeitszeit erfolgen.

e) Cafeteria — Systeme

Der ,,Cafeteria“-Ansatz geht von der Uberlegung aus, daB es im Ermessen
des Mitarbeiters stehen soll, zwischen bestimmten vom Unternehmen an-
gebotenen Zusatzleistungen je nach seinen persénlichen Bediirfnissen frei
wihlen zu kénnen.2'4

214 vgl. insbesondere Thierry, H.: Participation in the Design of the Income Package,
4. EFPS/EAPM International Conference on Work, Perfomance, and Pay, the Hague
1977, Wagner, D.: Cafeteria-Systeme, Deutschland, PERSONAL 1982, S. 234—238,
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Diese Auswahl kann sich auf folgende Personalaufwendungen beziehen:

@ Die jdhrlichen Entgeltsteigerungen (zusammengesetzt aus tariflicher
beziechungsweise auBlertariflicher Entgeltanpassung) sowie Entgeltsteige-
rungen infolge von Hohergruppierungen beziehungsweise Aufstieg auf
hoéherwertigere Positionen;

@ die vom Unternehmen angebotenen Zusatzleistungen, sofern nicht ihre
Verwendung durch gesetzliche, tarifliche oder betriebliche Regelungen
zwingend festgelegt worden ist.

Folgende Leistungen kommen fiir eine individuelle Auswahl in Betracht:

1. Auszahlung des individuell zustehenden Betrages in bar, entweder
@ als Entgelterh6hung oder
® Auszahlung in einer Summe oder
® Auszahlung eines Darlehens.

2. Verrechnung der Leistungen mit Arbeitszeit. Dies kann sich insbeson-
dere auswirken als
@ friithere Pensionierung
@ ldngere Urlaubszeit
@ kiirzere Wochenarbeitszeit
® kiirzere Jahresarbeitszeit
® kiirzere Tagesarbeitszeit

3. Inanspruchnahme von Versicherungsleistungen, beispielsweise
® gegen Krankheit, Invaliditét
® Lebensversicherung (Direktversicherung).

4. Beruicksichtigung als zusitzliche Altersversorgung in Form erhdéhter
Ruhegeldzahlungen.

5. Inanspruchnahme von Sachleistungen:
® Werkswohnungen, Hauser
® Dienstwagen

6. Beteiligung am Produktivvermdégen.

ders.: Moglichkeiten und Grenzen von Cafeteria-Systemen in der Bundesrepublik
Deutschland, BFuP 1986, S. 16—27, ders. mit A. Grawert: Einsatzmoglichkeiten und
Grenzen von Cafeteria-Modellen, Lohn und Gehalt 1986, S. 329—334, 349—356.
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Cafeteria-Modelle werden insbesondere in den USA praktiziert, und zwar
durchaus erfolgreich. Dies bedeutet wiederum nicht, daB} sie ohne weiteres
auf bundesrepublikanische Verhéltnisse iibertragen werden kénnen. So ist
grundsitzlich zu beriicksichtigen, daf} das Niveau der gesetzlichen Sozial-
leistungen in den USA niedriger ist und deshalb individuelle, gruppen-
oder unternehmensbezogene Versicherungspline notwendiger und somit
auch iiblicher sind.

An den Cafeteria-Modellen ist grundsétzlich zu begriien, da3 der einzel-
ne Arbeitnehmer zwischen verschiedenen Leistungen frei wéhlen kann.
Diese Freiheit hat er jedoch auch jetzt schon im Hinblick auf die Verwen-
dung seines Netto-Einkommens. Zusitzliche Leistungen sind insofern nur
dann attraktiv fiir ihn,

@ wenn sich durch die angebotenen Wahlmdéglichkeiten das bisherige
Netto-Einkommen direkt oder indirekt, aber individuell mef3bar, erh6ht
oder

@ fiir ein bestimmtes Brutto-Einkommen iiber die Inanspruchnahme von
rechtlich zulédssigen Steuervorteilen ein hdheres Netto-Einkommen erzielt
wird.

Die Priifung konkreter Anwendungsmoglichkeiten fiir ein Cafeteria-
System erfolgt in zweierlei Hinsicht:

1. Welche Mittel kénnen unter Beachtung der Kostenneutralitét fiir ein
Cafeteria-Budget zur Verfiigung gestellt werden (Angebotsseite)?

2. Welche Arten von Zusatzleistungen sind fiir den Arbeitnehmer so at-
traktiv, daB sich sein bisheriger Einkommensstatus erhéht (Nachfrage-
seite)? Dabei interessiert hier insbesondere die Verrechnung von Perso-
nalaufwand mit Arbeitszeit.

(1) Angebotsseite

Wie eingangs erwihnt, miiBten die Mittel fiir ein Cafeteria-Modell entwe-
der aus den jihrlichen Entgeltsteigerungen und/oder durch eine Neustruk-
turierung der bisher angebotenen Zusatzleistungen beschafft werden.

Die Mittel aus den Entgelterh6hungen sind allerdings individuell verschie-
den. Sie hingen insbesondere ab vom Entgeltniveau (Tarifgruppe) und
vom Prozentsatz der Entgelterh6hung.
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Allerdings i1st bei den meisten Unternehmen festzustellen, dafl ein be-
trachtlicher Teil der betrieblichen Sozialleistungen durch Gesetze und Ver-
einbarungen festgelegt ist.

Am leichtesten wiiren sicherlich die freiwilligen Aufwendungen neu zu ver-
teilen. Dabei stellen in vielen Unternehmen Priimien den groBten Teil die-
ser Gruppe dar. Eine individuelle Zurechnung nach Leistungsgesichts-
punkten liegt jedoch bei dieser Aufwandsgruppe bereits vor. An diesem
Prinzip sollte deshalb auch festgehalten werden. Die Leistungen fiir Tren-
nungsentschddigung, Familienheimfahrten, Umzugskosten und Jubilden
sind oft relativ niedrig im Hinblick auf eine mégliche Umverteilung. Hin-
sichtlich der Aufwendungen fiir persénliche Anldsse (etwa Geburt,Konfir-
mation, Hochzeit) ist zu iiberlegen, ob sie nicht fiir dienstliche Anlésse,
beispielsweise Jubilden, bestimmt sein sollten.

Gesetzliche Sozialaufwendungen scheiden fiir derartige Vorhaben ohne-
hin aus. Bei den tariflich beziehungsweise betrieblich vereinbarten Auf-
wendungen kdmen lediglich — Zustimmung der Gewerkschaft bzw. des
Betriebsrates vorausgesetzt — folgende Positionen in Betracht:

@ Jahressonderzahlung
@ vermdgenswirksame Leistungen

(2) Verrechnung von Personalaufwand mit Arbeitszeit

Grundsétzlich kann sowohl das Basisentgelt als auch der Personalzusatz-
aufwand in Zeitdquivalenten ausgedriickt werden. Dies gilt auch fiir die
Entgelterh6hungen, die nicht nur in Form von Geldzahlungen, sondern
auch in Form von Arbeitszeitdquivalenten ,angerechnet“ werden kénn-
ten. Unterstellt man nun eine Entgeltsteigerung um 3 %, so entspricht dies
bei ca. 1850 Arbeitsstunden pro Jahr ca. 55 Stunden oder 7 Arbeitstagen
pro Jahr.

Eine Umwandlung von zwei Monatgehdltern Jahressonderzahlung ent-
sprdche 346 Arbeitsstunden pro Jahr bzw. 43,25 Arbeitstagen.

Weitere Arbeitszeiten kdnnten ,,genommen® werden, wenn bei einem Ur-
laubsanspruch von 30 Tagen pro Jahr derjenige Teil, der iiber den gesetz-
lichen Mindesturlaub von 18 Tagen hinausgeht, das sind 12 Tage, iiber
mehrere Jahre kumuliert werden koénnte.

Insgesamt kénnten somit in einem Jahr bei Verzicht auf Entgeltsteigerung
und Jahressonderzahlung sowie Inanspruchnahme des Mindesturlaubs ca.
62 Arbeitstage eingespart werden.
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Geht man von 260 Arbeitstagen pro Jahr aus, entspriche dies einer Rate
von ca. 24 % . Anders ausgedriickt, konnte nach vier Jahren eine vorzeitige
Pensionierung von einem Jahr erfolgen oder ein ,Sabbatjahr“ wire mog-
lich.

Sicherlich kénnen Arbeitszeitverkiirzungen gegen Entgeltverzicht in viel-
faltiger Form zur Anwendung kommen (einmaliger Sonderurlaub von
mehr als 30 Tagen, teilweiser Entgeltverzicht, Teilzeitarbeit). Allerdings
miiBte ausgelotet werden, welche Haltung die zustindigen Gewerkschaf-
ten zu dieser Frage einnehmen. Dariiber hinaus mii3te aus arbeitsorganisa-
torischen Griinden die Moglichkeit zur verkiirzten Arbeitszeit von der Zu-
stimmung des Arbeitgebers abhidngig gemacht werden.

Vieles klingt hier utopisch und bleibt vielleicht auch blanke Theorie. Aber
es sollte dennoch einmal bedacht werden, welche betridchtlichen Zeitdqui-
valente in den wichtigsten Positionen des Personalaufwands enthalten
sind und fiir eine Flexibilisierung der Arbeitszeit zu nutzen sind.

3. Variable und flexible Arbeitszeiten — eine Zwischenbilanz

Von den dargestellten Mdoglichkeiten zur Flexibilisierung der Arbeitszeit
ist in der Bundesrepublik Deutschland erst ein kleiner Teil verwirklicht
worden. Allerdings waren die zaghaften Schritte in der Metall-, Holz- und
Druckindustrie im Jahre 1984 zugleich auch erste Schritte in tarifpoliti-
sches Neuland. Die tarifpolitischen Auseinandersetzungen von 1987 zeig-
ten, daf} die Arbeitszeit-Flexibilisierung nicht mehr riickgéngig gemacht
werden kann: hierzu sind viele technisch-organisatorische und betriebs-
wirtschaftliche Zwinge zu grofl. Dariiber hinaus sind viele Flexibilisie-
rungsmodelle auch von den Mitarbeitern ,angenommen* worden: eine
Entwicklung, an der Betriebsrite und Gewerkschaften auch nicht vorbei-
gehen kénnen.

Andererseits kann keine Rede davon sein, daf} sich flexible Arbeitszeiten
besonders rasch und umfassend ausgebreitet haben. Obwohl z. B. von den
Arbeitgeberverbdnden mehrere Broschiiren mit diversen , Flexi“-Model-
len angeboten werden,2!5) haben es viele Firmen vorgezogen, die 38,5-
Stunden-Woche einheitlich fiir alle Mitarbeiter anzuwenden.?!® Anderer-

215 Vgl, z. B. Gesamtmetall (Hrsg.): Bewegliche Zeitgestaltung im Betrieb. Arbeitszeit-Be-
triebszeit-Freizeit, K6In 1986.

216 Vgl. z. B.: Klotze, G.: Arbeitszeitregelungen in der Praxis, Personal-Sonderheft Arbeits-
zeit 1985, S. 22ff.
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seits haben sich andere Betriebe die Miihe gemacht, die tarifvertraglichen
Moglichkeiten in entsprechenden Betriebsvereinbarungen so weit wie
mdoglich zu nutzen,?!”) wobei die Betriebsrite und Gewerkschaften bei ent-
sprechend intensiven Verhandlungen durchaus an konstruktiven Lésun-
gen mitgewirkt haben.2'® Ein Muster fiir den Aufbau einer entsprechen-
den Betriebsvereinbarung zeigt Abb. 53219,

Dieses Betriebsvereinbarungs-Muster kann jedoch nicht mehr als ein Rah-
men sein. Im wahrsten Sinne des Wortes muBl das konkrete Modell auf die
betrieblichen Verhiltnisse zugeschnitten werden, um es mit Leben zu er-
fiillen.

Flexible Arbeitszeitregelungen sind stets vor dem Hintergrund der Anwen-
dungsbedingungen zu sehen. Hierzu zihlen z. B. die Branche, die techni-
sche und die 6konomische Situation, der Qualifikationsgrad der Fiih-
rungskrédfte und der Mitarbeiter. Auch Familienstand, Kinderzahl und die
Entfernung zwischen Wohnung und Arbeitsplatz, die verkehrsmiBige An-
bindung und der Unterschied zwischen Stadt und Land kénnen die Ent-
scheidung fiir eine bestimmte Arbeitszeitform beeinflussen. Die entspre-
chenden Prozesse sind oft sehr zdhfliissig. So hat sich nach Untersuchun-
gen des Wissenschaftszentrums Berlin ,,der Prozef3 der Vorbereitung und
Umsetzung meist iiber mehrere Jahre hingezogen.“220 Dabei bestehen
auch hohe Anforderungen an den ProzeB der Einfiihrung und Umsetzung
neuer Arbeitszeitformen: dies gilt insbesondere fiir das Ausbalancieren
der unterschiedlichen Interessen aller Beteiligten und Betroffenen und
rechtzeitige organisatorische und personale Vorkehrungen. Dabei unter-
scheidet Schildknecht zwischen der Einfithrung eines neuen Arbeitszeit-
systems als ganzes oder als Pilotprojekt und verschiedenen Schritten einer
stufenweisen Einfithrung (vgl. Abb. 54).22D

217 Vgl. z. B. die Beitrdge von Schaible und Schusser in: Knebel, H., Zander, E. (Hg.): Ar-
beitszeit-Flexibilisierung und Entgelt-Differenzierung, a.a.O., S. 57ff. und 70ff. und
die Beitrdge von Hoff, Schlochauer und Klein im PdA: Praxis-Handbuch der Arbeits-
zeit-Gestaltung, Gruppe 3: Innovative Arbeitszeiten, Freiburgi.B. 1987,

218 Vgl. z.B. den Beitrag von Riester im selben Buch, S. 96ff.

219 vgl. Neifer, E. Arbeitszeitflexibilisierung, Leistung ist Lohn, Januar 1987.

220 Vgl. Hegner, F.: Flexiblere Gestaltung der Arbeitszeiten — empirische Befunde aus zwei
aktuellen Studien, Vortrag Bonn 28./29. 11. 85, S. 14,

221 vgl. Schildknecht, M.: Wie man flexible Arbeitszeiten plant und einfithrt. Zirich 1986,
S. 52.
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Betriebsvereinbarung

Geltungsbereich

§ 1 Die Betriebsvereinbarung gilt
rdumlich
— fiir den Produktionsbereich (Verwaltungsbereich, Gesamtun-
ternehmen) der Miiller KG

personlich
— fiir Arbeiter (Angestellte, alle Arbeitnehmer) ggf. ohne Meister
und Auszubildende
zeitlich
— fiirdie Zeitvom 1. 4. 19...... bis3]. 12.°19.:.... -
oder alternativ:
sietrittam . ......... in Kraft.
Sie ist erstmalig kiindbar zum .......... mit einer Kiindi-

gungsfristvon . .........

Gegenstand

§ 2 Verteilung der Arbeitszeit
2.1 Allgemeine Grundsitze der Arbeitszeitgestaltung
2.2 Verteilung der Arbeitszeit im einzelnen
2.3 Zeitausgleich, Verteilung des Zeitausgleichs, Ubertragungsmog-
lichkeiten
2.4 Zeiterfassung, Verrechnung von Zeitschulden und Zeitguthaben
2.5 Mehrarbeit
§ 3 Entgeltfragen in bezug auf die Arbeitszeit
§ 4  Urlaubsfragen bei ungleichmdpiger Verteilung der Arbeitszeit
§ 5 Freistellung/Verrechnung arbeitsfreier Zeiten

Unterschrift
Miiller Meyer
Arbeitgeber Betriebsrat

Abb. 53: Muster-Betriebsvereinbarung fiir flexible Arbeitszeiten
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Eine griindliche Einfithrung ist wichtig fiir die Akzeptanz jeder Arbeits-
zeitregelung. Dies gilt damit auch fiir die Arbeitszeitflexibilisierung durch
verschiedene Moglichkeiten der Teilzeitarbeit und des Job-sharing, die im
nidchsten Kapitel eingehend diskutiert werden sollen.

Alternative Anwendungskriterien

1) Einfihrung als Ganzes — kleines System

— kleine Unsicherheiten bei relevanten
EinfluBfaktoren

— wenige, nicht komplexe MaBnahmen

2) Pilotprojekt - umfangreiches Gesamtsystem

— grofBe Unsicherheiten bei relevanten
EinfluBfaktoren, die durch ein Pilot-
projekt verringert werden kdnnen

J) Stufenweise Einfilhrung — viele, komplexe MaBnahmen

a) bezogen auf MaBnahme (schrittweise — ungeniigende Projektleitungskapazitat
Realisierung der MaBnahmen) fiir gesamte Realisierung

b) bezogen auf Flexibilitét (schrittweise — Wirkungen der Mafinahmen und der
Erhohung der Arbeitszeit-Flexibilitit) Flexibilitdt mit relevanten Unsicher-

¢) bezogen auf Teilsysteme (unterschied- heiten verbunden
liche Einfithrungszeitpunkte in - stark unterschiedliche Realisierungs-
verschiedenen Teilsystemen) dauer der Maflinahmen in verschiedenen

Teilsystemen

4) Pilotprojekt und stufenweise Einfilhrung | — umfangreiches System
— grofle Unsicherheiten

— viele, komplexe MaBnahmen

o e et ©

Abb. 54: Einfiihrungsmoglichkeiten der Arbeitszeit-Flexibilisierung
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