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Flexible Standar dar beitszeit und
Vertrauensgleitzeit
Ein Erfahrungsbericht

1 Zur Einfuhrung

Nachdem Uber Jahrzehnte die Entwicklung der
Arbeitszeit durch eine Verkirzung der wochent-
lichen bzw. Jahresarbeitszeit bestimmt war, ist
sait Mitte der achtziger Jahre vornehmlich ihre
Flexibilisierung zu beobachten. Zur Bewirtschaf-
tung der Ressource Arbeitszeit gewinnen seit
einigen Jahren sogenannte Kontenmodelle zu-
nehmend an Bedeutung. Nach neuesten Befra-
gungsergebnissen verfiigen 37% der Arbeitneh-
mer Uber ein Arbeitszeitkonto (Arbeitszeitbericht
‘99)1. Dabei werden nach dem Prinzip eines Geld-
kontos Abweichungen von der tariflichen oder
betrieblichen Regelarbeitszeit in Form von Zeit-
guthaben oder —schulden auf einem Zeitkonto
verbucht. Im Unterschied zum Geldkonto ist je-
doch in der Regel der Ausgleichszeitraum festge-
legt.

Die ersten Arbeitszeitkonten wurden bereits
in den sechziger Jahren in Verbindung mit Gleit-
zeitregelungen eingefiihrt. Sie ermdglichten eine
flexible Gestaltung von Beginn, Ende und Dauer
der téglichen Arbeitszeit. Heutige Kontenmodel -
le gehen weit dartiber hinaus. Die Bezugszeitréu-
me, in denen die vereinbarte Arbeitszeit zu erbrin-
gen ist, werden standig erweitert. Ausgleichszeit-
raume von mehreren Monaten oder sogar Jahren
sind keine Seltenheit mehr. In einigen Betrieben
werden bereits sogenannte Langzeitkonten einge-
flhrt, die zur flexiblen Gestaltung der gesamten
Lebensarbeitszeit genutzt werden sollen.

Heute ist die betriebliche Einfiihrung von
Arbeitszeitkonten im Zusammenhang mit einem
verbesserten Arbeits- und Betriebszeitenmanage-

ment zu sehen. Zid ist, die Arbeitszeit so einzu-
setzen, dass der Betrieb flexibel auf Nachfrage-
schrankungen und kurzfriste Lieferanforderun-
gen reagieren kann, nach Mdglichkeit unter Ver-
meidung zusitzlicher Arbeitskosten (u.a. Uber-
stundenzuschlége). Aber auch die Beschéftigten
formulieren zunehmend ein Interesse an der Fle-
xibiliserung ihrer Arbeitzeit. Sie soll ihnen mehr
Zeitsouveranitét bieten, um berufliche und auler-
berufliche Anforderungen bzw. Interessen besser
aufeinander abzustimmen zu kdnnen. Inwieweit
Zeitkontenmodelle den unterschiedlichen Anfor-
derungen gerecht werden, hangt damit mal3geb-
lich von der qudlitativen Ausgestaltung der ein-
zelnen Regelungen ab.

Im Folgenden wird anhand eines betriebli-
chen Beispiels die Einfiihrung von Arbeitszeit-
konten beschrieben. Sie wurde im Rahmen eines
betrieblichen Reorganisationsprozesses durchge-
fuhrt, der fir das gesamte Zusammenwirken im
Betrieb neue Mal3stdbe setzte.

Zum Unternehmen: Die Rasselstein Hoesch
GmbH stellt Weiblech, vorwiegend fur die Ver-
packungsindustrie her. Am Standort Andernach
werden mit rund 2100 Beschéftigten (rund 1300
Lohn- und 570 Gehaltsempféanger) knapp 1 Mio.
Tonnen Weiblech im Jahr produziert.

2 Die bisherigen Arbeitszeiten und
damit verbundene Probleme

Anfang der neunziger Jahre wurde mit der Ein-
fuhrung einer klassischen Gleitzeitregelung im
Angestellenbereich ein erster Schritt zur Flexibi-
liserung der Arbeitszeit getan. Die tatséchliche
Arbeitszeit wurde Uber eine elektronische Zeiter-
fassung (Stechuhr) erfasst. Abweichungen von
der taglichen Sollarbeitszeit wurden auf einem
Zeitkonto mit definierten Ober- und Untergren-
zen verbucht (max. +15 Stunden, max. —10 Stun-
den). Die Plusstunden konnten in Form von hal-

1 EinenUberblick tiber dieV erbreitung, K onstruktionund Funktionsweisevon Arbeitszeitkontengibt der Artikel

von GrofRu.a. indiesem Heft.
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ben Gleittagen abgefeiert werden. Daruiber hinaus

bestand die M églichkeit, angeordnete M ehrarbeit

auf einem Sonderkonto verbuchen zu lassen. Die-
se Mehrarbeitsstunden konnten auch in ganzen
freien Tagen abgefeiert werden.

Im Produktionsbereich wird traditionel| mehr-
schichtig gearbeitet, wobei die Mehrzahl der Mit-
arbeiter in einer vollkontinuierlichen Arbeitswei-
se beschéftigt ist.

Die zunehmend schwierigen Wettbewerbs-
bedingungen auf dem Weiblechmarkt waren der
Ausl6ser fir das grundsétzliche I nfragestellen der
betrieblichen Arbeitsorganisation. Mehr Flexibi-
litét in der Bearbeitung von Auftrdgen und Kun-
denanforderungen war gefordert. Eine Folge war
die komplette Reorganisation des Unternehmens.
Die Anzahl der Fiihrungsebenen wurde reduziert
und eine, dem Prinzip der Selbststeuerung ver-
pflichtete Teamorganisation eingefuhrt.2

Vor diesem Hintergrund ergaben sich folgen-
de Problempunkte bel der bestehenden Gleitzeit-
regelung:

1. Die Arbeitszeiten entsprachen weder den be-
trieblichen Anforderungen noch den Interes-
sen der Mitarbeiter.

Eine Folge waren hohe Arbeitszeitguthaben,

die haufig nicht abgebaut werden konnten, da

dieVerstandigung zwischen Vorgesetztenund

Mitarbeiter fehlte und zudem die vorgesehe-

nen Anwesenheitszeiten enge Grenzen setz-

ten.

2. Es bestand die Gefahr: Zeitkontenflihrung
statt Mitarbeiterfihrung.
Alsproblematischwurdeangesehen, dassFuh-
rungskréfte die Kontensténde ihrer Mitarbei-
ter as Beurteilungskriterium einsetzten. Die
Arbeitsergebnisse riickten in den ,Hinter-
grund”.

3. Die Arbeitszeitregelungen mit ihrer minuten-
genaue Zeiterfassung passten nicht mit den
Prinzipien der neuen Teamorganisation (Ei-
genverantwortung und Sel bstorgani sation) zu-
sammen.

3 Zielbeschreibung

Vor dem Hintergrund dieser Kritikpunkte ergriff
die Abteilung Zeitwirtschaft Emde 1995 die Ini-
tiative. Es wurde eine kleine Arbeitsgruppe mit

Fihrungskréften aller Ressorts gebildet, in der
zunéchst eine Verstandigung Uber die Griindsdtze
einer neuen Arbeitszeitregelung erzielt wurde.
Folgende Ziele wurden formuliert:

1. Die neue Arbeitszeitregelung soll fur alle
Beschéftigten Guiltigkeit haben, d.h. sowohl
fr Lohn- und Gehatempfanger als auch fir
Tag- und Schichtdienstler. Zudem sollen die
Regelungen einen Rahmen vorgeben, der auf
Abteilungs- bzw. Bereichsebene ausgefillt
werden kann.

2. Die effektive Arbeitszeit soll der tariflichen
Arbeitszeit entsprechen. Die immer wieder
anfallende Mehrarbeit, die sich u.a. in hohen
Guthaben auf den Arbeitszeitkonten nieder-
geschlagen hat, soll — aus Kosten- und be-
schéaftigungspoalitischen Griinden - abgebaut
werden.

3. Die Arbeitseffizienz soll erhoht werden.
Die Arbeitszeit soll sich soweit wie mdglich
an den betrieblichen Bedarfen und an den
Interessen der Mitarbeiter orientierten. D.h,,
zum einen soll die Arbeitszeit dann eingesetzt
werden, wenn die Arbeit wirklich anféllt.
Zum anderen sollen die Mitarbeiter ihre eige-
nen Interessen bei der Arbeitszeitgestaltung
starker zur Geltung bringen kénnen.

4. DasPrinzip der Selbststeuerung soll sich auch

im Umgang mit der Arbeitszeit niederschla-
gen.
Mitarbeitern soll es mdglich sein, eigenver-
antwortlich mit ihrer Arbeitszeit umzugehen.
Die bei der Teamarbeit geforderte Eigenver-
antwortung und Selbstorganisation soll auch
im Umgang mit der Arbeitszeit gelten. Wird
im Unternehmen insgesamt eine Vertrauens-
kultur angestrebt, dann darf bei der Arbeits-
zeit nicht die alte Erfassungs- und Kontroll-
blrokratie herrschen.

Diese ersten konzeptionellen Uberlegungen wur-

den mit dem Betriebsrat und Vertretern der 1G

Metall eingehend diskutiert. Der Betriebsrat war

nicht grundsétzlich gegen eine weitere Flexibili-

sierung der Arbeitszeit; die Probleme der aten

Regelung wurden auch von ihm kritisch gesehen.

Einige Punkte sah der Betriebsrat im Zielkatalog

und in den ersten Uberlegungen jedoch nicht

ausreichend beriicksichtigt. Dabei handelteessich

2 Uber dieEinfiihrung dieser TeamorganisationinV erbindung mit Gruppenarbeit wurdebereitsindem Artikel
von Becker u.a. in Heft 2/2000 dieser Zeitschrift berichtet.
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insbesondere um folgende Punkte:

1. Die Arbeitszeiten sollen sich an den betrieb-
lichen Anforderungen orientieren, alerdings
sollen die Schwankungen der wéchentlichen
Arbeitszeiten in einem Uberschaubaren Rah-
men bleiben.

2. Neben einer hoheren betrieblichen Flexibili-
tét sollen auch den Mitarbeitern mehr indivi-
duelle Spidrdume bei der taglichen Arbeits-
zeitgestaltung eingerdumt werden. Gleichzei-
tig soll fur Betrieb und Mitarbeiter Planungs-
sicherheit herrschen. Besonders wichtig ist,
dass die Mitarbeiter bei einer neuen Regelung
vor willkurlichen Zugriffen geschitzt wer-
den. Ausgeschlossen werden sollte: 1. die
willkirliche Festlegung der Lage der tagli-
chen Arbeitszeit, 2. eine zu kurzfristige An-
kiindigung bzw. Absage vorgesehener Ar-
beitszeiten fur den Einzelnen.

3. Die Mehrarbeit soll insgesamt reduziert wer-
den. Hier wurden in erster Linie arbeitsmarkt-
politische Uberlegungen gegen die Einwénde
betrieblicher Vorgesetzter (einfacher Flexibi-
ligtspuffer durch monetéren Anreiz) und auch
der Mitarbeiter (zusétzliche Einkommensquel -
le) in den Vordergrund gestellt.

In die weiteren Arbeiten gingen samtliche Anfor-

derungen ein. Schnell wurde klar, dass die fomu-

lierten Ziele mit einer reinen Weliterentwicklung
der bestehenden Gleitzeitregelung nicht zu errei-
chen waren. Daraufhin wurde ein anderer L6-
sungsansatz entwickelt und gemeinsam mit dem

Betriebsrat und einem externen Berater disku-

tiert. Bel diesem Ansatz kam zum ersten Mal der

Begriff "Vertrauensgleitzeit” auf den Tisch. In

dieser Konzeptionsphase wurden zwei Seminare

zum Thema “Vertrauensarbeitszeit” gemeinsam
von Vertretern des Personawesens und des Be-
triebsrates besucht.

Im Sommer 1996 stand die neue Regelung.
Sie wurde zun&chst in mehreren Teams aus Ver-
waltung und Produktion sechs Monate erprobt
(Pilotphase). Vorab wurden alle betroffenen Be-
schéftigten und ihre Vorgesetzten ausfihrlich in-
formiert. Hierbei wurde auch die Personalbemes-
sung der Pilotteams diskutiert und abgestimmit.
Wahrend der Erprobung erfolgte ein erster Erfah-
rungsaustausch mit den Beschéftigten. Die Er-
gebnisse wurden sowohl in personlichen Gespré-
chen as auch im Rahmen einer schriftlichen Be-
fragung ermittelt. Insgesamt fand das neue Zeit-

kontenmodell hohe Akzeptanz und schnitt im
Vergleich zur aten Regelung deutlich besser ab.
Auf Basis dieser positiven Erfahrungen und An-
regungen wurde die neue Regelung in einigen
wenigen Punkten Uberarbeitet, um 1997 flachen-
deckend eingefuhrt zu werden.

Um alle Mitarbeiter umfassend und kurzfris-
tig zu informieren wurden die Informationen Uber
eine Kaskadenschulung vermittelt. Dabei infor-
mierten zunéchst die Mitarbeiter der Abteilung
Zeitwirtschaft die Teamleiter, diese gaben die
Information an die Schichtfiihrer weiter und sie
schulten wiederum die Schichtarbeiter.

Wie sieht nun die neue Regelung aus?

4 Das neue Arbeitszeitmodell:
Flexible Standardar beitszeit und
Vertrauensgleitzeit

Das neue Arbeitszeitmodell hat zwel Pfeiler: Die
flexible Standardarbeitszeit und die Vertrauens-
gleitzeit. Beide gelten fir die Lohn- und Gehalts-
empfanger sowohl in der Verwaltung als auch in
der Produktion. Zum besseren Verstandnis wer-
den im Folgenden zunédchst die Eckpunkte der
flexiblen Standarbeitszeit dargestellt. Im An-
schluss wird auf die Vertrauensgleitzeit einge-
gangen. In der betrieblichen Praxis sind beide eng
miteinander verbunden.

4.1 Dieflexible Standardarbeitszeit

Die flexible Standardarbeitszeit entspricht grund-
sdtzlich der tarifvertraglichen Arbeitszeit. Fir
Tarifmitarbeiter im Tagdienst bedeutet dies aktu-
ell eine wochentliche Arbeitszeit von 35 Stunden
bzw. sieben Stunden pro Tag plus Pause. Die 35-
Stunden-Woche ist innerhalb des tariflich vorge-
sehen Ausgleichszeitraums (zur Zeit 12 Monate)
zu erreichen. FUr Mitarbeiter mit Schichtdienst ist
die Standardarbeitszeit durch den jeweils verein-
barten Schichtplan definiert.
Abweichungenvonder

Standar dar beitszeit

Bel Kapazitdtsschwankungen, voriibergehenden
Personal engpéssen bzw. Personal tiberhéngen so-
wie personlichen Interessen der Mitarbeiter kann
von der Standardarbeitszeit abgewichen werden.
Die Abweichungen kénnen tage-, wochen- oder
auch monatswei se erfolgen und miissen zehn Tage
vorher angekiindigt werden. Ein entsprechender
Ausgleichszeitraum soll nach Méglichkeit direkt
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mit der Anderung festgelegt werden. Bei Mitar-
beitern im Tagdienst darf die Standardarbeitszeit
wochentlich um maximal funf Stunden erhtht
bzw. reduziert werden. Fir die Mitarbeiter im
Schichtdienst gilt folgende Regelung: Die Ar-
beitszeit kann in der Regel um ganze Schichten
verkirzt bzw. verlangert werden. Im letzten Fall
ist darauf zu achten, dass mindestenszwei Tagein
der Woche arbeitsfrel bleiben.

Verbuchung auf dem individuellen
Arbeitszeitkonto

Bei dlen Mitarbeitern werden die Verénderungen
auf einem Arbeitszeitkonto erfasst, wobei sowohl
bei den Plusstunden (+100 Stunden) als auch bei
den Minusstunden (-60 Stunden) eine Grenze
eingefiihrt wurde.

DieVerteillungder Standar dar beitszeit

Die Verteilung der Standardarbeitszeit auf die
einzelnen Wochentage stellt sich folgendermal3en
dar: Flr Mitarbeiter ohne Konti-Arbeitsweise gel-
ten als Arbeitstage die Tage von Montag bis
Samstag. Regelméliige Samstagsarbeit ist jedoch
nur auf der Grundlage eines vereinbarten Arbeits-
zeitplans zulassig. Gleichwohl riickt der Samstag
damit wieder ein Stlick in Richtung eines norma-
len Arbeitstages. Fur Mitarbeiter im Konti-
Schichtbetrieb verteilt sich die Standardarbeits-
zeit wie bisher auf dle Wochentage. Die tégliche
Arbeitszeit wird durch den Arbeitsplan vorgege-
ben.

Im Tagdienst, d.h. vorwiegend in der Verwal-
tung, wird die tagliche Arbeitszeit abteilungs-
bzw. bereichsbezogen as so genannte Betriebs
oder Ansprechzeit festgelegt. In dieser Zeit ist die
Abteilung arbeitsféhig, d.h. beispielsweise fir
externe Kunden ereichbar. Neben der Betriebs
zeit wird jeweils die Besetzungsdichte, d.h. die
Anzahl der Mitarbeiter, die zu bestimmten Zeiten
anwesend sein missen, festgelegt. Um welche
Mitarbeiter es sich dabel handelt, wird in der
Abteilung / im Team selbst abgestimmt. So kann
beispielswiese die tagliche Betriebszeit insgesamt
ef Stunden (6.00 bis 17.00 Uhr) betragen. In der
Zeit von 9.00 bis 14.00 Uhr ist die Anwesenheit
von allen zehn Mitarbeitern vorgesehen. Vor 9.00
und nach 14.00 Uhr kann mit einer reduzierten
Mitarbeiterbesetzung gearbeitet werden. Die in-
dividuelleLageder Arbeitszeit, d.h. beispielsweise
welche Mitarbeiter ab 6.00 Uhr im Betrieb sind,
stimmen die Mitarbeiter selbst ab.

4.2 DieVertrauensgleitzeit

Im Rahmen der Vertrauensgleitzeit kann jeder
Mitarbeiter seine individuelle tagliche Arbeits-
zeit flexibel gestalten. Fur Mitarbeiter im Tag-
dienst wird heute der so genannte Vertrauensbe-
reich festgelegt. Bel einer vereinbarten taglichen
Arbeitszeit von 7 Stunden liegt der Vertrauensbe-
reich zwischen 6,5 und 7,5 Stunden. In der folgen-
den Abb. 1 sind auf der Basis einer 7-stiindigen
Standardarbeitszeit verschiedene Nutzungsvari-
anten des Vertrauensbereichs dargestellt. Dabel
sind sowohl unterschiedliche Arbeitszeiten as
auch Pausenzeiten abgebildet. Beide konnen hin-
sichtlich Dauer und Lage individuell ausgestaltet
werden.

Abb.1: Vertrauensbereichim Tagdienst

Im Schichtdienst wird im Prinzip genauso verfah-
ren. Aufgrund der vorgesehenen Schichtlénge
von 7,5 Stunden liegt der Vertrauensbereich je-
doch zwischen 8,0 und 7,0 Stunden. Innerhab
dieses Bereichsist eine ordnungsgemal3e Schicht-
iibergabe sicherzustellen. Die Ubergabe organi-
sieren die Mitarbeiter in eigener Regie.

Eine weitere zentrale Verénderung ist, dass
die minutengenaue Zeitaufschreibung der aten
Gleitzeitregelung entféllt. Die oben beschriebe-
nen téglichen Abweichungen (+/- 30 Minuten)
werden nicht erfasst. Der Ausgleich dieser Zeiten
liegt in der Eigenverantwortung jedes einzelnen
Mitarbeiters. Er soll selbsténdig bei anfallenden
Arbeitsanforderungen geleistet werden.

Im Schichtdienst kann bisher alerdings nicht
ganzlich auf die Stechuhr verzichtet werden. Es
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werden jedoch nur die Kommt-Zeiten erfasst, um
eine steuerrechtlich korrekte Zulagenberechnung
sicherzustellen.

Dasper sonlicheZeitkonto

Die Abweichungen von der Standardarbeitszeit,
die Uber den Vertrauensbereich hinausgehen,
werden in personlichen Zeitkonten erfasst. Auch
dieses Konto hat eine definierte Ober- und Unter-
grenze: +/- 15 Stunden. Der Zeitausgleich soll in
der Regel stundenweise (in Ausnahmefélen in
ganzen Tagen) erfolgen.

Es gibt zwel Formen der Dokumentation: Im
Tagdienst Ubernimmt jeder Mitarbeiter die Doku-
mentation fUr sich selbst, in dem er die Abwei-
chungen in ein entsprechenden Formblatt ein-
trégt. Die Erfassung erfolgt in %2-Stunden-Schrit-
ten. Eswird also nicht minutengenau erfasst. Die
Zeitberichte werden in geeigneten Zeitabsténden
dem Vorgesetzten zur Kenntnis gegeben.

Im Schichtdienst werden die Veranderungen

oberhalb des Vertrauensbereichs im Zeitwirt-
schaftsmodul von SAP durch den zustdndigen
Zeitbeauftragten (i.d.R der Schichtfiihrer) erfasst.
Abwannist Arbeitszeit M ehrarbeit?
Mit der EinfUhrung der Arbeitszeitkonten stellt
sich auch hier die Frage: Ab wann ist Arbeitszeit
Mehrarbeit? Grundsétzlich gilt, dass ale Arbeits-
zeiten, die Uber die Grenzwerte der beiden Ar-
beitszeitkonten (bel Abweichungen von der Stan-
dardarbeitszeit +100 Stunden und bel dem per-
sonlichen Zeitkonto +15 Stunden) als Mehrarbeit
zu vergiiten sind. Dies gilt ebenfdls fir Arbeits-
zeiten, die Uber dem vorgesehenen Verteilrahmen
(Standardarbeitszeit) geleistet werden. Darliber
hinaus hat der Teamleiter eine gewisse Entschel-
dungskompetenz: Plusstunden, die nach seiner
Einschétzung nicht mehr in Freizeit ausgeglichen
werden kdnnen oder Zeiten, die eine besondere
Belastung darstellen, konnen als Mehrarbeit ver-
gutet werden. Dazu bedarf eseiner Absprache mit
den jeweiligen Mitarbeitern.

5 Erfahrungen mit der neuen
Arbeitszeitregelung

Mittlerweile liegen praktische Erfahrungen aus
Uber drei Jahren vor.

Die generelle Bewertung der neuen Arbeits-
zeitregelungen féllt auf Seiten der Betriebdei-
tung, des Betriebsrats und nicht zuletzt der Be-
schéftigten positiv aus. Auch bei der neuen Rege-
lung sind die Mitbestimmungsrechte der Interes-

senvertretung gewahrt, und zwar Uber die Formu-
lierung von Eckpunkten in der Betriebsvereinba-
rung und die eingesetzte, paritétisch besetzte Clea
ringstelle, die bel Unstimmigkeiten zu Rate gezo-
gen wird.

Fur die Entwicklung und Umsetzung der neu-
en Modelle waren sicherlich die Erfahrungen
vorteilhaft, die dle Beteiligten im Zuge der vor-
herigen zeitlichen und organisatorischen Verén-
derungen gesammelt haben. Fragen der Arbeits-
zeitgestaltung wurden nicht isoliert betrachtet,
sondern im Rahmen eines breiter angelegten Per-
sonal- und Organi sationsentwicklungsprozesses
angegangen, der zu einer grundlegenden Neuor-
ganisation des Unternehmens fihrte.

Washat sichkonkr et ver &ndert?

Eine zentrale Veranderung, die insgesamt positiv
bewertet wird, ist, dass die Flexibilitdt und die
Eigenverantwortung der Beschéftigten im Um-
gang mit ihrer Arbeitszeit deutlich gestiegen ist.
Kurzzeitige Erledigungen konnen heute auch
"wahrend der Arbeitszeit” gemacht werden. Es
muss weder ein Urlaubstag genommen noch eine
formelle Regelung mit dem Vorgesetzen getrof-
fen werden. Innerhalb des vorgegebenen Rah-
mens entscheidet heute der einzelne Mitarbeiter
Uber seine Arbeitszeit.

Bei den meisten Beschéftigten entspricht die
effektive Arbeitszeit heute der tariflichen Ar-
beitszeit. Ohne Zweifel konnte die Arbeitszeit
stérker as bisher auf die betrieblichen Bedarfe
ausgerichtet werden. Mehrarbeit wurde reduziert,
was sich nicht zuletzt in geringeren Arbeitskosten
niederschlagt.

Mit dem Abbau von Mehrarbeit sind auf
Seiten der Beschéftigten finanzielle EinbulRen
verbunden. Nicht wenige hatten das ,,sliRe Gift"
Uberstunden als selbstverstandlichen Entgeltbe-
standteil angesehen. Allerdings werden die ge-
wonnenen individuellen Flexibilitatsspielraume
von den meisten Beschéftigten hoher bewertet al's
die finanziellen EinbulRen. Darliber hinaus wur-
den, um den geforderten Freizeitausgleich zu
erreichen, zusétzliche Beschéftigungsmoglichkel -
ten geschaffen. Damit fihrte der “Lohnverzicht”
zu einer Beschéftigungssicherung.

Von den individuellen Flexibilitétsspielrau-
men profitieren insbesondere die Mitarbeiter in
der Verwaltung. Im Schichtdienst ist eine Ab-
stimmung mit anderen Schichten notwendig. Dies
spricht zwar nicht gegen einen individudllen fle-
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xiblen Wechsdl. Hilfreich ist hier eine systemati-
sche Schichtiibergabe, an der zur Zeit gearbeitet
wird. In der Praxis hat es sich bisher jedoch eher
so eingespi€lt, dass die ganze Schicht friher oder
spéter den Dienst beginnt bzw. beendet. Hier
spielen sicherlich technische Notwendigkeiten,
ein erhdhter Abstimmungbedarf aber auch Gber
Jahre eingespielte Routinen und eine schichtbe-
zogene Gruppenorientierung eine Rolle.

Eine Voraussetzung, damit dieses Modell
Uberhaupt gelebt werden kann, ist die entstandene
Vertrauenskultur. [hre Entwicklung durch Reor-
ganisation des Unternehmens, Einflhrung von
Teamarbeit mit grolerer Eigenverantwortung der
Mitarbeiter und Verénderung des Fihrungsver-
haltens, hat Jahre gedauert. Wer glaubt, dass man
nur einen Schalter umlegen muss, und schon
herrscht eine neue Kultur im Betrieb, wird sehr
schnell enttéuscht werden. Die schonsten Ar-
beitszeitregel ungen werden ins Leere laufen. Dies
gilt jedoch nicht nur im Hinblick auf die Arbeits-
zeit, sondern betrifft das gesamte Betriebsgesche-
hen.

Darliber hinaus musste sich auf Seiten der
Beschéftigten und der Vorgesetzen ein neues
Verstandnis von Arbeitszeit entwickeln. Die An-
wesenheit alein zéhlt nicht mehr. Auf der einen
Seite mussten Vorgesetzte lernen, dass ihre Mit-
arbeiter nicht selbstversténdlich immer verfligbar
sind. Siesind gefordert, Uber Ziele und Ergebnis-
se zu fuhren. Auf der anderen Seite mussten die
Beschéftigtenlernen, eigenverantwortlichmitihrer
Arbeitszeit umzugehen. Betriebliche Anforderun-
gen und private Interessen sind in Ubereingtim-
mung zu bringen. Alte Arbeitszeitroutinen wie
daskleine Zeitpol ster, dievor Jahren das Ansehen
eines Mitarbeiters sicherten, haben heute ihre
Zugkraft verloren. Die Arbeitszeit selbst wird von
den Beschéftigten anders wahrgenommen. Die
Leistungsabforderung wird zum Tell as intensi-
ver erlebt, eine Arbeitsverdichtung als Belas-
tungsfaktor ausgemacht. Den gewonnenen Hand-
lungsspielraumen wird jedoch gleichzeitig eine
entlastende Wirkung zugeschrieben.

Individuellen Flexibilitdtswinschen stehen
betriebliche Flexibilitdtsanforderungen gegenu-
ber. Die vorgesehenen Ankiindigungszeiten sind
ein Vehikel, um fir die Beschéftigen Planungssi-
cherheit hinsichtlich Arbeitszeit und Freizeit zu
schaffen. In der Praxis hat sich die vorgesehene
Ankundigungszeit von zehn Tagen als nicht prak-
tikabel herausgestellt. Die Praxis hat gezeigt, dass

vidfach schneller auf betriebliche Anforderun-
gen reagiert werden muss. Hier stehen die betrieb-
lichen Notwendigkeiten dem vom Betriebsrat
mehrfach hervorgehobenen Interesse, einen un-
gehindertem Zugriff auf die Arbeitszeit zu ver-
meiden, entgegen. Um einen kurzfristigen Zeit-
abbau zu unterstiitzen, wurde mit dem Betriebsrat
folgende Verfahrensweise festgelegt: Wenn Mit-
arbeiter im Schichtdienst kurzfristig auf ihre vor-
gesehene Arbeitszeit verzichten, werden die Zu-
schlége, die angefallen wéren, gezahit. In der
zwischenzeitlich abgeschl ossenen Betriebsverein-
barung zum Biindnis fir Arbeit und Aushildung,
die eine individuelle und freiwillige Absenkung
der Arbeitszeit auf bis zu 32 Wochenstunden
ermoglicht, wurde die Ankundigungsfrist aufge-
hoben. Nun muss eine Veranderung der Arbeits-
zeit rechtzeitig angekiindigt werden und im ge-
genseitigen Einvernehmen erfolgen.
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