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Abstract

Today, many companies are challenged by unsteady order inflow and need to develop
appropriate strategies to meet this challenge. These strategies should primarily aim at
increasing the companies’ flexibility. One starting point in this endeavour are
considerations on the “scaleable organisation” that are introduced in this volume. Its
objective is to point out options of different range that enable companies to face the
problem of unsteady order inflow.

The working paper at hand combines presentations from the fifth profile workshop of the
project “Lean Implementation — pragmatic introduction of integrated business models into
companies with standardised production”. The project is funded by the German Federal
Ministry of Education and Research (BMBF) and its project executing organisation
Research Centre Karlsruhe (FZK).

Zusammenfassung

Schwankende Auftragseingange sind fur viele Unternehmen eine zunehmende Herausfor-
derung, auf die sie mit entsprechenden betrieblichen Strategien reagieren missen. Diese
Strategien mussen in erster Linie zum Ziel haben, die Flexibilitat des Unternehmens zu er-
héhen. Einen Ansatzpunkt stellen die vorgestellten Uberlegungen zur ,skalierbaren Orga-
nisation“ dar. Zielsetzung ist, den Unternehmen Optionen unterschiedlicher Reichweite
aufzuzeigen, mit denen sie dem Problem schwankender Auftragseingange begegnen kon-
nen.

Das vorliegende Arbeitspapier vereint Vortradge des 5. Querschnittworkshops im Rahmen
des Verbundprojektes ,Lean Implementation — Pragmatische Einfihrung ganzheitlicher
Geschaftsmodelle in Unternehmen der einfachen Standardfertigung”, das vom Bundesmi-
nisterium fir Bildung und Forschung (BMBF) durch den Projekttradger Forschungszentrum
Karlsruhe (FZK) geftrdert wird.
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Vorwort

Die vielfach beschriebenen Veréanderungen der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen wie
etwa Globalisierung, zunehmende Bedeutung kundenindividueller Produkte und produkt-
begleitender Dienstleistungen oder Verlagerung von Arbeitsplatzen in Lander mit niedrige-
ren Arbeitskosten etc. fihren zu tiefgreifenden und permanenten Verdnderungen, auf die
die Wirtschaft und die Unternehmen reagieren missen. Zwei zentrale Antworten auf diese
Herausforderungen sind vielfach Innovation und Flexibilitat. Auf die letztere zielen die

Uberlegungen zur skalierbaren Organisation ab.

Immer starken missen sich Unternehmen mit der Frage beschaftigen, wie sie der Heraus-
forderung eines schwankenden Auftragsvolumens und damit einer sich verandernden
Auslastung der technischen Anlagen und Beschaftigten begegnen kdnnen. Antworten
hierzu liefern die Uberlegungen zur skalierbaren Organisation. Dabei gilt die Pramisse,
dass durch die Anpassungen die Aufbau- und Ablaufstruktur eines Unternehmens nicht
verandert werden muss. Die Ansatzpunkte fur die Unternehmen sind dabei grundsatzlich
die Technik (als Maschinen und Anlagen), die Organisation und die Mitarbeiter. Gerade
fur kleine und mittlere Unternehmen scheidet die Technik aufgrund ihrer meist begrenzten
finanziellen Ressourcen aus; technische Uberkapazitaten, um auf groRe Auftrage schnell
reagieren zu konnen, sind deshalb nur in Ausnahmeféllen ein akzeptabler Weg. Auch die
Organisationsstruktur kann und sollte nicht standig kurzfristigen Auftragsschwankungen
angepasst werden. Somit rtickt in einer ersten Stufe der Mitarbeiter als Flexibilititsreserve

in den Blickpunkt der skalierbaren Organisation.

Damit knupfen die Uberlegungen der skalierbaren Organisation an die ,atmende Fabrik®
an, die inshesondere bei der Volkswagen AG von dem damaligen Arbeitsdirektor Peter
Hartz als FlexibilitatsmalRnahme forciert worden ist. Arbeitszeitflexibilisierung dient dabei
als Instrument des Ausgleichs schwankender Auftragslagen. Das Modell hat sich inzwi-
schen in der bundesdeutschen Wirtschaft verbreitet; insbesondere das BMW-Werk in
Leipzig wird immer wieder als Referenz erwahnt. Hinzu kommt als weitere personelle Fle-
xibilitdtsreserve der Einsatz von Leiharbeitern oder befristet Beschaftigten, deren Einsatz
jedoch aus verschiedenen Grinden problematisch werden kann: Die bendtigten Ar-
beitskrafte sind auf dem Arbeitsmarkt oder den Leiharbeitsfirmen nicht verfiigbar, sie sind
unter Umstanden nur fir bestimmte Unternehmensbereiche einsetzbar, der Einarbei-
tungsaufwand ist hoch und muss bei jedem erneuten Einsatz von Leiharbeitern oder be-

fristet Beschaftigten wiederholt werden.

Doch die skalierbare Organisation soll sich nicht auf flexible Arbeitszeitmodelle und den
Einsatz von Leiharbeitern oder befristet Beschaftigten beschranken. Vielmehr kommt dem

Outsourcing als zweiter MaRnahme eine entscheidende flexibilitdtssteigernde Bedeutung
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zu. Dabei steht nicht ausschlie3lich das traditionelle Outsourcing im Sinne einer komplet-
ten Verlagerung eines Unternehmensbereichs, Fertigungsschrittes etc. im Vordergrund,
sondern vielmehr die temporare Vergabe bestimmter Aufgaben an darauf spezialisierte

Unternehmen.

Die dritte Stufe markiert eine weitreichende Verdnderung. Um die Komplexitat wachsen-
der Unternehmen nicht zu stark anwachsen zu lassen, kann es ab einer bestimmten
Schwelle sonnvoll sein, eine Ausgriindung vorzunehmen. Nur so lasst sich eine Starke
von kleinen und mittleren Unternehmen, die Flexibilitat, erhalten. Grol3unternehmen sind
gerade aufgrund ihrer Grof3e und der daraus resultierenden geringeren Flexibilitat nur be-
grenzt beherrschbar. Dies zeigt der vor einigen Jahren in der Offentlichkeit und der Wis-
senschaft diskutierte Fall von ABB. Auch durch den Aufbau eigenverantwortlicher Unter-
nehmensbereiche und einer Matrixorganisation lieRen sich die Komplexitats- und Be-

herrschbarkeitsprobleme nicht in den Griff bekommen.

Die Grunduberlegung der skalierbaren Organisation basiert darauf, unternehmensspezi-
fisch einen Kapazitatssockel zu definieren. Daraus abgeleitet werden dann die Organisa-
tion, die Maschinen und Anlagen sowie die GréR3e der Belegschaft. Dieser Kapazitats-
sockel bildet die normale Auslastung ab; darunter oder dariiber liegende Auslastungen

kdnnen dann durch die skizzierten Mainahmen und Instrumente bewaltigt werden.

Uber Grundiiberlegungen, betriebliche Beispiele und die Konkretisierung insbesondere
der Instrumente innovativer Arbeitszeitgestaltung wird im Rahmen eines Workshops der
Projektes ,Lean Implementation — Pragmatische Einfiihrung ganzheitlicher Geschéaftsmo-
delle in Unternehmen der einfachen Standardfertigung” diskutiert.” Das Vorhaben hat es
sich zum Ziel gesetzt, Unternehmen der einfachen Standardfertigung Chancen zu eroff-
nen, weiterhin am Standort Deutschland produzieren zu kénnen. Dazu soll ein systema-
tisch begriindetes pragmatisches Implementationskonzept zur Realisierung ganzheitlicher

Geschéaftsmodelle entwickelt und erprobt werden.

Der Workshop unterteilte sich in zwei Blocke. In dem ersten Block wurden aus praxis-
orientierter und wissenschaftlicher Perspektive Uberlegungen zur skalierbaren Organisa-
tion bzw. der adaptiv-unternehmerischen Arbeitsorganisation prasentiert und diskutiert.
Der zweite Block konzentrierte sich auf flexible Arbeitszeitmodelle als ein Instrument der

skalierbaren Organisation.

“ Das Projekt ,,Lean Implementation — Pragmatische Einfiihrung ganzheitlicher Geschaftsmodelle in Unter-
nehmen der einfachen Standardfertigung* wird vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung im Rah-
men des Forderprogramms ,,Forschung fir die Produktion von morgen* durch den Projekttréger Forschungs-
zentrum Karlsruhe (Férderkennzeichen: 02P12000) finanziert. Weitere Informationen befinden sich auf der
Homepage (www.lean-implementation.de).



Der einfihrende Beitrag von Erik Jahn (Werner & Pfleiderer) prasentiert einige Grund-
Uberlegungen zu der skalierbaren Organisation aus der Sicht der Praxis. Da die traditio-
nellen Reaktionsweisen auf schwankende Auftragseingdnge nicht mehr greifen, schlagt
Jahn einen dreistufigen Weg zum Erfolg vor: Arbeitszeitflexibilisierung bzw. Arbeitszeit-
konten, Leiharbeit und/oder befristet Beschéftigte sowie Kalben. Diese drei Stufen muis-
sen, um Erfolge zeitigen zu kénnen, schon bei der Festlegung der Unternehmensstrategie

Berticksichtigung finden.

Aus einer wissenschaftlichen Perspektive versucht Michael Richter (Fraunhofer 1AO) das
Modell eines adaptiven Unternehmens zu entwickeln. Auf der Grundlage einer Befragung
von 50 Experten kristallisierten sich verschiedene Themenfelder heraus, die in das Modell
einflieBen sollten. Grundannahme des Konzeptes ist, dass die Unternehmen die Fahigkeit
zur Adaption sowohl an unternehmensexterne (Netzwerkféhigkeit, Fahigkeit zu Herstel-
lung individualisierter Produkte etc.) als auch an unternehmensinterne Verédnderungen
(Wandlungsféahigkeit der Organisation, Anpassen an sich verdndernde Altersstrukturen
etc.) erlangen mussen. Daraus abgeleitet resultieren verschiedene Handlungsanforderun-

gen und Bausteine.

Der zweite Block zu den flexiblen Arbeitszeitmodellen wird eingeleitet von Rainer Wagner
(Topstar), der aus der Sicht eines mittelstandischen Unternehmens die Problemlage
schwankenden Auftragseingangs schildert. Die Biromdbelbranche ist von starken saiso-
nalen Schwankungen gepragt, die gleichwohl einigermafien planbar sind. Topstar ver-
sucht auf verschiedenen Wegen, diesen Auftragsschwankungen zu begegnen. Bisher
wurde insbesondere auf Arbeitszeitflexibilisierung und Leiharbeit gesetzt, mithin den ers-
ten beiden Stufen des Konzeptes skalierbarer Organisation. Zukunftig sollen sich die L6-
sungsansatze andern. Zwar wird die Flexibilisierung der Arbeitszeit weiter vorangetrieben,
aber die Leiharbeit wird zugunsten einer Ausdehnung des Stammpersonals zurtickge-
fahren. Dies hangt mit dem Aufwand fir die Einarbeitung der Leiharbeiter und der

schlechteren Qualitat bei Einsatz von Leiharbeitern zusammen.

Ulrike Hellert (Zeitbiro NRW) schléagt das Arbeitszeitkonto als Instrument des Ausgleichs
schwankender Auftragseingange vor. Auf der Grundlage des Arbeitszeitgesetzes werden
die Mdglichkeiten und Rahmenbedingungen von Arbeitszeitkonten erlautert. An dem Am-
pelkonto eines metallverarbeitenden Unternehmens wird das Arbeitszeitkonto exemplifi-

ziert.

Auch Thomas Haipeter (Institut Arbeit und Technik) stellt Arbeitszeitkonten in den Blick-
punkt seines Beitrages, konzentriert sich aber auf die humane Ausgestaltung der Arbeits-
zeitkonten. Nach einer Darstellung der Entwicklung und Verbreitung von Arbeitszeitkonten

in den letzten zwei Jahrzehnten werden deren Chancen und Risiken behandelt. Die Risi-



ken scheinen jedoch durch entsprechende Malinahmen (,gute Regelungen®, Einnehmen

einer aktiven Rolle der betrieblichen Akteure) beherrschbar zu sein.

Dortmund, im August 2006

Jorg Abel, Sebastian Campagna und Hartmut Hirsch-Kreinsen
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Uberlegungen zur

Skalierbarkeit von Organisationen
im Rahmen des BMBF-Projekts , Lean”

Erik Jahn

Werner & Pfleiderer Backtechnologie
HORSTMANNGROUP

JESskoflm@E"mi%Sz”“ Folien -Nr.: 1 5.Q i i Organisation* - Vortrag: U gen zur Skali N nahe

Ausgangssituation der Unternehmen
Konventionelle Reaktionen

Definitionen

Ziele der skalierbaren Organisation

Die 3 Stufen zum Erfolg

Die 3 Dimensionen der skalierbaren Organisation
Beispiele

Ausblick

JEég(a.']:ahQHnmzx.Od.g7,2006 i Folien -Nr.: 2 5. Querschnittworkshop ,Skalierbare Organisation” — Vortrag: ,U zur Skalierbarkeit von Organisationen”

10



Kunde will die
Weltweiter Ware sofort!
Wettbewerb ,
Transportkosten

Es gibtimmer

|
nicht mehr Wettbewerb !

ausschlaggebend

Hal bwertszeit
Immer hohere der
Anforderungen der Eigenstandig -
Kunden an Produkt- Unternehmen keitsmerkmale
individualisierung nimmt rapide
ab!

Immer
geringere
Planbarkeit der Weitere
Absatzmengen Verschéarfung der
Kapitalgewinnung
durch Basel Il

Weltweite
Markttransparenz
durch Internet

Erik Jahn 20.07.2006
JESoft@gmx.de

i Folien -Nr.: 3 5. Querschnittworkshop ,Skalierbare Organisation* — Vortrag: ,U 2zur Skalierbarkeit von Organisationen*

-

Kapazitats - Jederzeit
N p . o Hohe Kosten
Uberhang Lieferfahig

Lieferzeiten
Kapazitats - Niedrige
unterdeckung Kosten Kunden -
unzufriedenheit
Eéi;(‘;;g:mz&glzooe Folien -Nr.: 4 5. Querschnittworkshop ,Skalierbare Organisation* — Vortrag: ,U zur Skalierbarkeit von Organisationen®
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allgemein

hier

Skalierbarkeit

Kommt aus der IT:
ohne Anderungen an Software
(Anwendunger/Betriebssystem) l1aRt sich
durch Veranderung der Hardware die
bendtigte Leistung anpassen (Beispiel UNIX)

Ohne Veranderung in den
Verantwortlichkeiten und den
Unternehmensprozessen wird die
Unternehmensleistung dem Bedarf angepaf3t

Organisationen

Nach DIN EN 1SO 8402, 1995-08 , Ziffer 1.7
ist unter Organisation eine Gesellschaft,
Korperschaft, ein Betrieb, Unternehmen oder
eine Institution zu verstehen; die
Organisation kann eingetragen sein oder
nicht, sie kann 6ffentlich oder privat sein,
eigene Funktionen oder auch eine eigene
Verwaltung haben.

Eine Unternehmung unter struktur und
ablauforganisatorischen Gesichtspunkten

Erik Jahn 20.07.2006
JES17ﬁ@me.de

Folien -Nr.: 5

5. Querschnittworkshop ,Skalierbare Organisation* — Vortrag: ,Uberlegungen zur Skalierbarkeit von Organisationen®

lean

Atmendes Unternehmen :

Jederzeit benétigte Ressourcen verfugbar

Fur gerade bestehende Nachfrage

Erik Jahn 20.07.2006
JESoft@gmx.de

Folien -Nr.: 6

5. Querschnittworkshop ,Skalierbare Organisation” — Vortrag: ,Uberlegungen zur Skalierbarkeit von Organisationen*
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¥

3  GroBe Veranderungen D u

>

2 In der Region m

1 Aus eigener Kraft

Erik Jahn 20.07.2006

JESoft@gmyde Folien -Nr.: 7 5. Querschnittworkshop ,Skalierbare Organisation® - Vortrag: , (. zur Skalierbarkeit von Organisationen®

lean

1 Aus eigener Kraft

Atmen Uber Zeitkonten

Erik Jahn 20.07.2006

JESoft@gmyde Folien -Nr.: 8 5. Querschnittworkshop ,Skalierbare Organisation” — Vortrag: ,U zur Skalierbarkeit von Organisationen®
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? In der Region

Zusatzkapazitat wird befristet eingestellt
und ebenso wieder freigesetzt

Enge Zusammenarbeit mit Agentur fur
Arbeit

N R

i Folien -Nr.: 9 5. Querschnittworkshop ,Skalierbare Organisation* — Vortrag: ,Uberlegungen zur Skalierbarkeit von Organisationen®

Erik Jahn 20.07.2006
JES17ﬁ@me.de

3 GroRe Veranderungen

Das Unternehmen kalbt

Komplexitat als Funktion der GroR3e

Erik Jahn 20.07.2006
JESoft@gmx.de

* Folien -Nr.: 10 5. Querschnittworkshop ,Skalierbare Organisation® — Vortrag: ,Uberlegungen zur Skalierbarkeit von Organisationen*
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Verkaufen

Produktentwicklung

Ausliefern

Unternehmens- Entsorgung
funktion Einzelhandler
Wertschopfungskette
GrolRkonzern
Unternehmenstyp—»
JEEri:O.'Jtah@ nmz)(%g7,2006 i Folien -Nr.: 11 5. Querschnittworkshop ,Skalierbare Organisation” — Vortrag: ,U zur Skalierbarkeit von Organisationen*
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Wofir steht das Unternehmen ?
(Unternehmenszweck )

¢
4
T
Was will das Unternehmen
erreichen ?

Wie will das Unternehmen die
Ziele erreichen ?

Bei der Findung und Bewertung der

Strategie Btrategischen Alternativen sollten die Ideen der
g skalierbaren Organisation einflieRen

Sie werden dann Bestandteil des gesamten

MaRnahmenplanes zur Umsetzung der

Dann auch machen ! Unternehmensstrategie.

¥ ESQﬂ@gmx.de

Erik Jahn 20.07.2006

Folien -Nr.: 15 5.Q i i Organisation” — Vortrag: ,U 1gen zur Skali it von Of
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Adaptiv-unternehmerische
Arbeitsorganisation

Ein Konzept zur Verbesserung der
Wettbewerbsfahigkeit

Michael Richter

Fraunhofer Institut

Arbeitswirtschaft und
Organisation
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Adaptiv-unternehmerische
Arbeitsorganisation

Ein Konzept zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit

Michael Richter

Fraunhofer-Institut fur Arbeitswirtschaft und Organisation IAO, Stuttgart

Fraunhofer | . o

At haly wune

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitét Stuttgart Folie 1 Seganiiation

Gliederung

Die aktuellen Herausforderungen

Handlungsfelder fir Unternehmen

Bewertung durch die Experten

Zukunftsmodell: das adaptive Unternehmen

Fraunhofer .. .

Arbeitiwarschaft undg

© Fraunhofer 1AO, IAT der Universitét Stuttgart Folie 2 Ehganition
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Marktanforderungen in , gesattigten* Markten —
Was will oder honoriert der Kunde?

Kurzfristige

Geltungsnutzen? : R
Lieferfahigkeit?

_Imageprodukte?

leistungen?
Kundenindividuelle
Produkte? 2
Technologie-
.~ innovation?
% 2772
. rathelir
] e geeinigle
e = i
= - (iAo
RUEHHersysten Schalidsmpfar
Fraunhofer sttt
Arbeitswinschaft und
© Fraunhofer 1AO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 3 Qrganhation

Ausgangssituation

Der globale Produktionsmarkt bewirkt eine Verlagerung
von West nach Ost auf Grund von

B Wachstumsmarkten in Osteuropa und Asien
E Niedrige Arbeitskosten
E Steigende Wettbewerbsfahigkeit in Produktivitat und Qualitéat

Welche Chancen gibt es flr deutsche

Produktionsstandorte?
B Hochwertige Produkte mit integrierten Serviceleistungen
B Kunden-individuelle Produkte
B Koordinationsrolle in Produktionsnetzwerken

F HOchste Adaptiviat fur Innovationen und volatile Markte

Der Mensch ist ein sehr adaptiver Arbeitsfaktor.
Technik kann adaptiv gestaltet werden.

Die Organisation sollte hochst adaptiv sein!
HHIH
[ 140

Fraunhofer | . o

Arbeittwirischaft und

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 4 Srganhmion
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Zukunftssicherung durch Flexibilitdt und Wandlungsfahigkeit

Flexibilitat
Nutzung der Spielraume in
einem etablierten System

/\/\/\/\/\

» Kurzfristige Reaktionsfahigkeit
» Geringer Reaktions-Aufwand

Beispiel:

¢ Implementierung technischer
Uberkapazitat

* Fester Mitarbeiterstamm,
flexible Arbeitszeitmodelle

Wandlungsfahigkeit / Adaptivitat

Nachhaltige Veréanderung eines
etablierten Systems

e

> Reaktionsfahigkeit (iber Systemgrenzen
hinaus
» Niedrige Kapitalbindung

Beispiel:

¢ Kooperationsvereinbarung mit
einem Produktionspartner

* Leasing oder Betreibermodelle
fur Produktionsressourcen

¢ Beschéaftigung von Mitarbeitern
nach Bedarf

Flexibilitat und Wandlungsfahigkeit sollten fir die einzelnen Gestaltungs-
felder abgewogen und sinnvoll kombiniert werden! e

Fraunhofer | . o

Arbeitivwiriachalt wndg

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitét Stuttgart Folie 5 Shganiuation
Gliederung
Die aktuellen Herausforderungen
Handlungsfelder fur Unternehmen
Bewertung durch die Experten
Zukunftsmodell: das adaptive Unternehmen
Fraunhofer

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart

Irstifut
Arbeitywirtichaft ung

Folie 6 Organisathon
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Handlungsfelder: Technik - Mitarbeiter - Organisation

Flexibilitat durch Technik?

80er Jahre: Trend zu flexiblen technischen
Systemen

Erfahrungen/ &

Probleme: Planungskosten
Falsche Annahmen

Folgekosten ’ ) ==
« Gesamtverflgbarkeit « Variantenentwicklung 1

« Gemeinkosten * Lebenszyklus

und ein Mitarbeiterthema. 9

I:> Technische Flexibilitat muss richtig geplant und eingesetzt werden. g
1A0

Fraunhofer | . o

Aurbeitywirischalt ung
OFganisateam

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 7

Themen der Flexibilitatsstudie

Mitarbeiter

Externe Netzwerke Motivation und Anreize

* Netzwerke zur Auftragserfullung, in Forschung und «Einsicht der Mitarbeiter in
Entwicklung, im Service und After-Sales unternehmerische Zusammenhange

«flexible Logistik R .
«,Pflege” der Anreizsysteme
)
-

Wissen und Qualifikation
*\Wissensmanagementsystem
*Systematische
Personalentwicklung
*\ermittlung von

Interne Netzwerke und Industrial Engineering
« Auslastung der Anlagen und der Mitarbeiter

» Technische Flexibilitat und Arbeitszeitflexibilitat

* Nutzung von Qualitats- und Arbeitsstandard;@ =/

- - l\\/?\ & i Methodenkompetenzen
Organisation 5% 20
SN AL

Flexibilisierung der Leistungsangebote
* Erschlieen neuer Méarkte durch neue Produkte und Dienstleistungen

» Anpassungsfahigkeit der Produkte .
* Forschungs- und Entwicklungstétigkeiten TeCh n I k Eﬂ
Fraunhofer Istitut

Arbeitywirtichaft ung
Organisatkon

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 8
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Informationen zur Flexibilitats-Studie

> Wo sehen Experten in deutschen Produktionsunternehmen Chancen
zur Erreichung von Flexibilitat innerhalb der
Unternehmensorganisation?

> Wie weit sind wir heute schon?
50 Experten aus Produktionsunternehmen in Deutschland wurden befragt.

* Befragung mit einem Fragebogen zu den funf 0.g. Themenbereichen

e Zu jedem Thema 5 bis 13 Kriterien

« Einschatzung der gegenwartigen und zukinftigen Bedeutung des Themas
* Bewertung des gegenwartigen Zustands

e Zur Ergénzung jeweils eine quantitative Schatzung abgefragt

1Tl
I

Fraunhofer [—

Arbeitiwirtachalft undg

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 9 e

Gliederung

Die aktuellen Herausforderungen

Handlungsfelder fir Unternehmen

Bewertung durch die Experten

Zukunftsmodell: das adaptive Unternehmen

Fraunhaofer [—

durbesi v haly e

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitét Stuttgart Folie 10 Saniiation
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Themenfelder im Vergleich

Flexibilisierung Externe Wissenund  Interne Motivation und
der Leistungs- Netzwerke  Qualifikation Netzwerke und  Anreizsysteme
angebote Industrial

Engineering

Die Flexibilisierung der Leistungsangebote wird mit der hochsten Bedeutung bewertet.

il
Die gréfite Differenz gibt es im Bereich Wissen und Qualifikation. 140 |

Fraunhofer ...,

Arbeitvwirtachaty und

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 11 Oganmatian

1. Themenfeld: Flexibilisierung der Leistungsangebote

4

grofte

grote Bedeutung

Differenz

ErschlieBen neuer Verkauf Anpassungsféahigkeit schnelle Realisierung
Mérkte durch neue Produktbezogener der Produkte individueller
Produkte und Dienstleistungen Kundenwiinsche
Leistungen
» Sehr hohe Bedeutung: 80% der Antworten: ,sehr wichtig" g2
140 |

e Potential im Innovationsmanagement

Fraunhofer g

Arbeitvwirtachatt und

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 12 Ovganatation
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1. Themenfeld: Flexibilisierung der Leistungsangebote

Wie hoch ist der Umsatzanteil kundenindividueller Produkte?

100 \g -0 *~— \g *

* * .
¢ haad * Hohe Streubreite
80 0‘ *
o e Durchschnittlich 56% Umsatzanteil
B * * *
40 *
* ¢ *
20 ¢ 0‘ -
*
0‘ * * . * °

]

Wie hoch ist der Umsatzanteil, den Ihre Firma durch Dienstleistungen
erwirtschaftet?

50 +
. . . 40
* Der Umsatzanteil liegt meist
zwischen 0 und 20%. i
. . 20 (& A4 .
* Produktbezogene Dienstleistungen R R
machen durchschnittlich nur 8% vom 10— ~— et
e 4 ¢ . * * *
Umsatz aus. 0 s e o o R R .
Fraunhofer R
Arbeitverirtschatt und
© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 13 Sroandeatinh

2. Themenfeld: Externe Netzwerke

grofite
Bedeutung

Noch kein
Thema?

W Zustand
@mBedeutung

Reaktionsféhigkeit auf Realisierung einer Umsetzung von Einsatz von
Auftragsschwankun- flexiblen Logistik Betreibermodellen Leiharbeitskréaften
gen/Mengenéanderungen

* Hohe Bedeutung, Potentiale in der Reaktionsfahigkeit und in der Logistik

« Am wenigsten wichtig sind Betreibermodelle bewertet, aber viele _
Firmen haben gar keine Erfahrung mit Betreibermodellen. [‘,:_m

Fraunhofer [u———

Arbeitveirtschaty und

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 14 Crgandeatinh
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2. Themenfeld: Externe Netzwerke

Wie hoch sind in etwa lhre Umsatzverluste durch eingeschrankte
Lieferfahigkeit?

16
.
14
12
10 r ¢ ¢ Umsatzverluste durch ein-
< sl . geschrankte Lieferfahigkeit
i ca. 3,0% im Durchschnitt.
6 -
0 o0 *
4 -
% o %
2 [ee . .
¢ 3
0 > 000 O o o * o o o
i
Fraunhofer T
Arbeitvwirtachalt und
© Fraunhofer 1AO, IAT der Universitét Stuttgart Folie 15 Decpneation
3. Themenfeld: Wissen und Qualifikation
4
35 y |
& Olte
groRte gro
Differenz Bedeutun
3
25
2
15
WZustand
[@Bedeutung
1 ' .
Wissensmanagement-  Wissensaustausch mit ~ Wissensaustausch mit ~ Systematische
system im Entwicklungs- und internationalen Personalentwicklung
Unternehmen Wertschopfungs- Standorten des und
partnern Unternehmens Personalqualifizierung

* Sehr hohe Bedeutung

« Potentiale durch strukturiertes Wissensmanagement und
systematische Personalentwicklung

Fraunhofer [o—

Arbeitvwirtschatt und

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 16 Ceoankation
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3. Themenfeld: Wissen und Qualifikation

Wie hoch schéatzen Sie das Ratiopotential (bezogen auf den internen Aufwand)
far Ihr Unternehmen durch systematisches Wissensmanagement mit Partnern?

*

50
a0 |
0F @ *

L X *

666 & & &
20 haod A 4 A 4 A 4

¢ ¢ 3
10 | ® & * *
'S * l XX J * *

%

2

*
g

» Wissensaustausch, Wissensmanagementsystem und systematische
Personalqualifizierung zeigen grof3en Handlungsbedarf an.

» Das Ratiopotential durch besseres Wissensmanagement wird auf 15 %
eingeschatzt.

R
A |

Fraunhofer .
Arbeitvwirtschatt und
Cwganisation

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 17

4. Themenfeld: Interne Netzwerke und Industrial Engineering

4
grofte
Bedeutung
I
W Zustand
@mBedeutung
Kenntnisse der Auslastung der Einsatz von Technische Flexibilitdt Datenpflege und
Methoden zur Mitarbeiter Gruppenarbeit  der Arbeitssysteme Datenqualitat
Produktions-
optimierung

» Sehr hohe Bedeutung, Potentiale durch Methoden der Produktionsoptimierung und Datenpflege
* Der Effizienzgewinn durch aktuellere Daten wird auf 8,5 % geschétzt! e
140 |

Fraunhofer [o—

Arbeitvwirtachatt und

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 18 Ceoankation
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4. Themenfeld: Interne Netzwerke und Industrial Engineering

Wie hoch ist die Flexibilitatsforderung an lhre Mitarbeiter in der Produktion
bzgl. der wochentlichen Arbeitszeit?

70
Die Auslastung der Mitarbeiter ist o .
sehr wichtig. Im Mittel werden 14,5 00, .
Std. flexible Arbeitszeit pro Woche gy .
gefordert. 2 30
20 . . .
10 F* R - - o o0, - . . o
* ° oo ot ., . ..

0
Das , Standardisierungspotential® ist noch nicht ausgereizt. Wie hoch schétzen
Sie die Kostensenkung bei konsequenter Nutzung von Standards ein?

50 g
Die Antworter schéatzen
o das Ratiopotential durch
0L .o konsequente Nutzung von
8 ¢« o o Standards auf ca. 16 %.
20 (& LR R 4 * 6 20 oo
o d a4 % s
10 | ¢ oo oo XXX o o HAb]
A4 ¢ e ’0 A4 ° Fraunhofer Institut
o Asbeitivirtschatt uned
© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 19 Eeganhtion
5. Themenfeld: Motivation und Anreize
4
35 grofite
Bedeutung
groBte
3 Differenz
25
2
15
1
1 2 3
Angebot an motivierten Individuelle Die , Pflege* der
und leistungsfahigen Beeinflussbarkeit von Anreizsysteme
Mitarbeitern Kennzahlen

Hohe Bedeutung, Potential insbesondere durch Pflege der Anreizsysteme

Fraunhofer | . o

Aurbeitywirischalt undg

Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 20 Qrganisation
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5. Themenfeld: Motivation und Anreize

Nach welcher Zeit ist lhrer Erfahrung nach eine Anpassung von Sollwerten und

Kennzahlen nétig?

12

10 |

Eine Anpassung der ol

Sollwerte bei Anreiz-
systemen wéare im Schnitt
nach 2,5 Jahren notwendig.

Jahre
(2]

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart

* *0 * o0 *

Fraunhofer | . o

At haly wune

Folie 21 Crganisathon

Gliederung

Die aktuellen Herausforderungen

Handlungsfelder fir Unternehmen

Bewertung durch die Experten

Zukunftsmodell: Das adaptive Unternehmen

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart

Fraunhofer Institut

durbesi v haly e

Folie 22 Organisatban
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Systematische Adaption

Erweitern des traditionellen

(effizienzgetriebenen) Regelkreises . . .

Neue Ldsungen systematisch in professionelle Routinen
Uberfuhren, um schnell wieder effizient zu werden.

/_-3. Neue Routinen und Lésungen

Planen \

Hochwertig improvisieren um,
Verbessern in Turbulenzsituationen schnell
Flexibilisieren und effektiv handlungsfahig zu sein.

2. Quer Denken und Handeln

Turbulenz-Management

Ausfuhren e
(Bewaltigung ungeplanter
Veranderte Anforderungen Zustande)

friihzeitig
1. erkennen

. um einen zukunftsorientierten

(effektivitatsgetriebenen) Regelkreis

Fraunhofer | . o

Arbeitivwiriachalt wndg

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 23 Shganiuation

I1AO-Konzept: Merkmale einer Adaptiv-Unternehmerischen Arbeitsorganisation

Die Fahigkeit zur Adaption an Die Fahigkeit zur Adaption an
unternehmensexterne unternehmensinterne
Veranderungen Veranderungen
Fahigkeit zur Herstellung Wandlungsfahigkeit zur
individualisierter Produkte schnellen Adaption von
— Produkt- und Technologie-
A innovationen
Netzwerkfahigkeit Anpassbarkeit an
‘ sich verandernde
Altersstrukturen

Hochste Flexibilitat zur N
reaktiven Entsprechung Wandlungsféhigkeit
unsicherer Markte der Organisation

Fraunhofer | . o

Aurbeitywirischalt undg

© Fraunhofer I1AO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 24 Grganisatian
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Fahigkeit zur
Herstellung

individualisierter
Produkte

Netzwerkféhigkeit

Hochste Flexibilitat
zur reaktiven
Entsprechung

unsicherer Markte

Handlungsbedarf zur Adaptionsfahigkeit an
unternehmensexterne Veranderungen

Integrierte
Produkt- und
Prozessentwicklung

Regelbasierte
Stucklisten- und
Arbeitsplan-
generierung

Durchgangiger
Informationsfluss
vom Kundenauftrag
bis zur
Maschinensteuerung

Standardisierte
Informations-
schnittstellen

Qualifizierte Prozesse

Zertifizierung zur
Netzwerkfahigkeit

Mitarbeiter in

Angepasste

Verfahren zur
Systeme zur

schnellen Qua-

Visuelles der Rolle als lifikation (z. B. Leistungsbe-
Management ) : ) - wertung und
Dienstleister Multimedia-
ualifizierung) Entgeltge-
d staltung

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart

Fraunhofer | . o

At haly wune

Folie 25 Crganisathon

Wandlungsfahigkeit
zur schnellen Adap-
tion von Produkt-
und Technologie-
innovationen

Wandlungsfahigkeit
der Organisation

Anpassbarkeit an

sich veréandernde
Altersstrukturen

Handlungsbedarf zur Adaptionsfahigkeit an
unternehmensinterne Veranderungen

Aktives Ramp-Up-
Management

Konsequente
Implementierung
der ,Digitalen Fabrik”

Innovations-
management far
Produktionssysteme

Konsequente interne

Einbeziehung der

Transparenz Uber die

Kunden-Lieferanten- . lM|tarbe|ter Wirkung von
- in die Planung und ) o .
Beziehung Einflussméglichkeiten
Gestaltung

Lernen und Weiterqualifikation ist
integrierte Aufgabe der
Arbeitsorganisation

Schaffung altersgerechter
Organisationsbausteine, um mit
einer gegebenen Mitarbeiterstruktur
die Arbeitsaufgaben optimal zu
erfallen.

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart

Fraunhofer | . o

Aurbeitywirischalt undg

Folie 26 Organisatkon
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Bausteine einer adaptiv-unternehmerischen Arbeitsorganisation

Prozess-

o

zellen

i Integration
4 von Planungs-

A = funktionen

Zielsystem und

A Prozessnetz-
i Transparenz
]
Entgelt-
ol system
A

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitét Stuttgart

= Prozesse liegen soweit wie moglich in der Handlungskompetenz eines Teams

= Bildung kooperativer Netzwerke mit internen und externen Partnern

= Kompetenzen flr arbeitsorganisatorische MaRnahmen zur Prozesserfullung
(z.B. Personaleinsatzplanung) im Team

= Integration der Kompetenzen fir Ausfihrungsplanung und Optimierung
der Prozesse

= Bereitstellung von Methoden und Standards fir Analyse, Bewertung und
Organisationsentwicklung

= Dezentrale Pflege der Prozessmodelle

Ein Zielsystem mit aktueller Kennzahlen-Fihrung befahigt die Mitarbeiter
zu unternehmerischem Handeln (Visuelles Management)

= On-line Transparenz Uiber die Prozess-Stati bei Zulieferern und Partnern
stellt entscheidungsrelevante Informationen bereit

= Das Entgeltsystem enthdlt variable Bestandteile, die an Ergebnisse
und Zielerreichung gekoppelt sind

IAD

Fraunhofer | . o

Arbeitivwiriachalt wndg

Folie 27 Orgarnisathon

Alte Weisheit

Heute schon tun,

woran andere erst morgen denken,
denn nur bestandig ist der Wandel!

Heraklit, 480 v. Chr.

Fraunhofer | . o

Aurbeitywirischalt undg

Organisation

© Fraunhofer IAO, IAT der Universitat Stuttgart Folie 28
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Was tun bel
schwankendem
Auftragseingang?

Rainer Wagner

33



Herzlich Willkommen W

Was tun bei schwankendem
Auftragseingang?

5. Querschnittworkshop , Skalierbare
Organisation“ im Rahmen des BMBF-
Projekts ,Lean”

Dortmund, 20.07.2006

| 1
[ | 2
O 3
| 4
O 5

AGENDA W

Topstar stellt sich vor

- Geschichte

- Umsatzentwicklung 1990 - 2006
- Philosophie

Determinanten von Auftragseingang und Umsatz

Idealisierter Umsatzverlauf im Geschéaftsjahr

Herausforderungen und Probleme stark schwankender
Auftragseingange

- Situation fruher (bis 2004)
- Situation heute (seit 2005)

Losungsansatze und Ausblick

34




Grundungsjahr:

Inhaber:
Mitarbeiterzahl:

Produktionsmenge:

Produktions- und Lagerflache:

1. Topstar stellt sich vor

Geschichte

1976

Ursprung: Wagner Stuhlfabrik 1949
Familie Wagner

450

bis zu 20.000 Drehstuhle pro Tag
100.000 m=2

in Mio. €

1.Topstar stellt sich vor
Umsatzentwicklung 1990 - 2006

120 A

110

100 A

80 1

60

41

40

20

20+

1990 1995

g3 i
85 88

00 2003 2004 2005 2006

Prognose
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1. Topstar stellt sich vor [l
Philosophie

S different

,,burch Innovation und

B Jahrlich Gber 2 Mio. Euro
Investitionen in neue Produkte

@ Spezialisierung auf Drehstihle, Spezialisierung den Erfolg
vom guten Kinderdrehstuhl bis zur cc
hochwertigen Objektausstattung des Kunden gestalten

2. Determinanten von Auftragseingang und Umsatz [l

[ ] Mobelbranche allgemein: Starke saisonale Schwankungen Sommer /
Winter

=) Im Privatbereich ,,Stuhlsaison* September bis Marz

==) Im Objektbereich aus Budgetgriunden starkes Jahresendgeschaft

[ | Deutliche zunehmende projektorientierte Schwankungen

=) Verlagerung des Sortimentes hin zur Fachhandelsvermarktung
(Objektgeschéaft)
)

Zum Teil extreme kurze Realisierungszeiten bei GroRprojekten
fur die Mdblierung

[ | Sehr ahnliche Marktsituationen in den aktuellen
Hauptabsatzgebieten (Europa, Nordamerika)

36




3. Idealisierter Umsatzverlauf im Geschaftsjahr [l

in Mio. €

14.000.000

12.000.000 + Q

N ﬂ\ /r N\,

8.000.000 | ——T®
® \/‘\‘/ ——Umsatz

—g—Umsatz

6.000.000 +

4.000.000 +

2.000.000 +

Jan Feb Mrz Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez

4. Herausforderungen und Probleme stark schwankender M
Auftragseingange
Situation fruher (bis 2004)

==) Umsatzschwankungen bis zu 100 %, jedoch relativ planbar aufgrund
hoher Massenorientierung (Aktionsgeschaft), Planungssicherheit ca.
80 %

mm) Lange Vorlaufzeiten (bis zu 8 Monate) fur GroRRauftrage
== Schmales Sortiment (ca. 1000 Artikel = 80% des Umsatzes)

mm) Geringe Qualifikationsanforderungen an das Fertigungspersonal

mm) Hauptherausforderung waren starke
Mengenschwankungen weitgehend
standardisierter Massenware

37




4. Herausforderungen und Probleme stark schwankender M
Auftragseingange
Situation heute (seit 2005)

=) Umsatzschwankungen wie gehabt, jedoch deutlich veranderter
Produktmix (ca. 60% hochwertige Ware, fruher 20%0),
Planungssicherheit nur noch zu 50 % gegeben

mm) Teilweise nur 4 Wochen Vorlauf fur GroRBauftrage
== Sehr tiefes Sortiment (ca. 6.000 Artikel = 80% des Umsatzes)

mm) Qualifikationsanforderungen an das Fertigungspersonal deutlich
gestiegen

mmm) Die Hauptanforderungen heute sind nach wie
vor hohe Mengenschwankungen, jedoch auf
Basis anspruchsvoller, zum Teil
kundenspezifischer Produkte

5. Losungsansatze und Ausblick W

[ | Bis 2004 Ausgleich der Schwankungen durch Zeitkonten und Leiharbeit

O Aktuelle Konzepte:

=) Ruckfuhrung der Leiharbeit, Erhdhung des Stammpersonals

]

Mehrere Tagschichten statt Zweischichtbetrieb

=) Weiter flexibilisierte Jahresarbeitszeitmodelle (z. B. 9 Monate
Arbeit, 3 Monate frei)

) Starkerer Ausbau asiatischer Markte
(unterschiedliche Saisonkurven)

38




5. Losungsansatze und Ausblick L]

Ausblick

mm) Schwankungsreduzierung durch globalisierten Vertrieb

== Senkung der Variantenvielfalt (?)
= Starkere Regionalisierung der Arbeitskrafte

=) |ndustriepark-Konzept (Lieferantenansiedlung)

mm) Endfertigung von Komponenten vor Ort
mmm) Dezentralisierung des Warenlagers

mmm) Erhohung des Mitarbeiter Know-hows und
des Arbeitskraftepools

=) Zukunftsherausforderung: Highend — Produkte von
Stiickzahl 1 bis 2.000 in 3 — 6 Wochen weltweit liefern
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Arbeitszeitgestaltung bei
schwankendem
Auftragseingang

Ulrike Hellert

zeitbueroww




Arbeltszeltgestaltung bei schwankendem

| Auftragseingang - Arbeitszeitkonto
Dr. Ulrike Hellert

Zeltburo NRW

m TR Ll
Turopdamas Sariionss

Wi finansalier Unteriiiung der Buopischen Union und des Lasdes Nordibein-Wasifatan

/g - NRW,

Inhalte

» Zeitbiro NRW

* Flexible Arbeitszeitgestaltung

« Ziele, Griinde, Rahmenbedingungen

* Typische Problemstellungen und Lésungsansétze
* Funktionszeiten
* Das Arbeitszeitkonto

* Forderangebot des Landes NRW
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Angebote des Zeitbtiro NRW

Y Service Wissenstransfer

« Ansprechpartner zu  » Weiterbildungs- « Tempora — Journal
allen Themen- angebote flr fir moderne
gebieten der flexiblen  Beraterlnnen, Arbeitszeiten
Arbeitszeitgestaltung ~ Unternehmensverant- )

_ wortliche sowie * Informations-

° Stf&t@ngChe regiona|e Akteure broschiiren
Erstgespréache fir )
Unternehmen « Fachtagungen * CD-ROM mit

1
pf

Praxisbeispielen
* Anlaufstelle fir die  « Referententatigkeiten ) 2
Forderprogramme bei externen * Internetseiten 2

des MAGS NRW Veranstaltungen Initiative Moderne
Arbeitszeiten*

zeithuero
_ Zielsetzung der Arbeitszeitberatung
Balance zwischen unterschiedlichen Interessen

i
Gesetze / Tarifvertrage
ArbZG, BetrVG, ArbSchG,

Beschéftigung sichern, MTYV, Arbeitsvertrag etc.

Wettbewerbsfahigkeit starken,
Lebensqualitat verbessern.

Ziele
Betriebliche Erfordernisse Interessen der Beschaftigten 2
« Optimale Maschinenlaufzeiten * Sicherer Arbeitsplatz o
« Termintreue * GrolRere Handlungsspielradume |
« Qualitat * Planbare Arbeitszeiten
« Kundenservice * Beruf und Familie vereinbaren
zeitbuero
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Rahmenbedingungen - Arbeitszeitgesetz

§1

» Zweck des Gesetzes ist es:
? Sicherheit und Gesundheitsschutz zu gewéhrleisten 35
? Rahmenbedingungen fiir flexible Arbeitszeiten zu schaffen

83
» Die werktéagliche Arbeitszeit darf 8 Stunden nicht berschreiten.
Sie kann auf bis zu 10 Stunden verlangert werden, wenn:
?innerhalb von 6 Kalendermonaten oder
24 Wochen im Durchschnitt 8 Stunden
werktéaglich nicht berschritten werden.

84
» Die Ruhepausen betragen:
? bei 6 bis 9 Stunden Arbeit: 30 Minuten
?ab 9 Stunden Arbeit: 45 Minuten
85

» Nach Beendigung der Arbeitszeit missen die Arbeitnehmer
? mindestens 11 Stunden ununterbrochene Ruhezeit haben.

zeithuero

Begriff des Arbeitszeitkontos

* Instrument der Arbeitszeiterfassung

» Hauptzweck ist es, Beschéftigungsschwankungen aufzufangen und
auszugleichen.

» Kurzzeitkonten gewéhrleisten, dass Arbeitszeiten — in positiver und
negativer Hinsicht — von der vertraglich vorgesetzten Regel-
arbeitszeit abweichen, auf dem Konto verbucht und innerhalb des
festgesetzten Zeitraums ausgeglichen sein missen.

-> Dadurch wird die Flexibilisierung der Arbeitszeit erreicht,
ohne dass es zu einer (dauerhaften) Verlangerung/Verkirzung
der vertraglichen Arbeitszeit kommt.

* Prinzip der verstetigten Entlohnung :
» Abgrenzung zu Langzeitkonten/Lebensarbeitszeitkonten E

zeithuero
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i i duli
+3h dh

T Fonow Jemruur Februar Midra April
7h a0k 220h

-";’:‘5 Inthormn A2k
=31 Abb. 11 Beispiel fiir die Funktion gines Arbeitszeitkontos in einem tarifgebundenen Metallunternehmen

#12h

zeithueron v
mEnare (] L |

Gesetzeskonform, aber 12 Stunden missen
innerhalb von 6 Monaten ausgeglichen werden.
Wochen-AZ:
60 Stunden

AZ-Konto:
+20 Stunden
Montag Dienstag Mittwoch Donnerstag Freitag Samstag .
Ausgleich der obigen Woche = :
durchschnittlich werden die 8 o
Stunden erreicht. Wochen-AZ: ||
i 36 Stunden
AZ-Konto:
-4 Stunden

Donnerstag Freitag Samstag

Mittwoch

zeithueron v
mEnare (] L |

44



 Arbeitszeitrahmen
» GroRe des Arbeitszeitkontos (Ampelkonto)
» Abgrenzung zur zuschlagspflichtigen

AZvE

Ly

Mehrarbeit
» Ausgleichszeitraum : )
* Flankierende Mafinahmen 2 A
1— : w“?ﬂl—
'\ {,'.
8 i
PR
zeithuero
| Varianten der Gleitzeit
| 1. Klassische Gleitzeit |
:“S Die Arbeitszeit wird unterteilt in Kernarbeitszeit (Anwesenheitspflicht) und Gleitzeitspannen. »nr
'3 7:00 - 9:00 Uhr 9:00 - 15:00 Uhr ~ 15:00 — 17:00 Uhr

Eingleitspanne Kernarbeitszeit Ausgleitspanne

2. Funktionszeit

Statt der Kernzeit wird eine betriebliche Funktionszeit vereinbart. Wahrend dieser
Zeit mussen die Bereiche funktionsfahig sein.

8:00 — 17:30 Uhr
Funktionszeit

3. Erweiterte Funktionszeit

Statt der Kernzeit wird eine betriebliche Funktionszeit vereinbart. Zusatzlich werden Ein- und
Ausgleitspannen definiert.

7:00 —8:00 Uhr 8:00 — 16:00 Uhr 16:00 — 20:00 Uhr
Eingleitspanne Funktionszeit Ausgleitspanne

zeithuero
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Ampelkonto der Firma
Markisches Federnwerk GmbH & Co. KG in Ludenscheid

Rote Phase: ab +/-76 bis +/-100 Stunden,

Mitarbeiter und VVorgesetzter analysieren
gemeinsam den hohen Zeitkonto-Saldo und
vereinbaren z. B. eine Freizeitentnahme oder
treffen individuelle Ldsungen, die zum
gewlnschten Zeitausgleich fuhren.

ab +/-36 bis +/-75 Stunden,

der Mitarbeiter vereinbart gemeinsam mit der
Gruppe (z.B. Fachbereich) und dem Vorgesetzten
Malinahmen, um sein Zeitkonto auszugleichen.

Grune Phase: 0 bis +/-35 Stunden,

der Mitarbeiter verwaltet diesen Stundenbereich
eigenverantwortlich. Unter Berlicksichtigung der
betrieblichen Belange kénnen Zeitentnahmen

g

erfolgen. :
B
© Dr. Ulrike Hellert zeithuero

Forderangebot fur Unternehmen in NRW
,ZArbeitszeitberatung*

Im Rahmen der arbeitsorientierten Modernisierung, Politikfeld D des ESF-Ziel-3-
Programms:
_ bis 49 Beschéftigte ab 50 Beschaftigte
Arbeitszeitberatung - maximal 6 Tage - maximal 9 Tage
zur Implementierung  _ Apgeilfinanzierung bis - Anteilfinanzierung bis
neuer Arbeitszeit- zu 50%, hochstens 500 zu 50%, héchstens 500
modelle Euro pro Beratungstag ~ Euro pro Beratungstag
Arbeitszeit in - 2 Tage weniger - 3 Tage weniger

Kombination mit
Potenzialberatung

zeithuero

:::'.-'3'
i

i

46



Flexibilitat und Arbeilts-
zeitkonten — Probleme und
Perspektiven der flexiblen

Arbeitszeitregulierung

Thomas Haipeter
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1 Einleitung

Zuweilen ist die Beflrchtung zu héren, dass die Flexibilisierung der Arbeitszeiten eine um-
fassende Deregulierung der Arbeitszeiten einleiten wiirde. Bezogen auf das deutsche Bei-
spiel ist diese Befiirchtung nicht begriindet. Flexible Arbeitszeiten sind dort — zumindest in
der groRen Mehrzahl der Falle — kollektivvertraglich regulierte Arbeitszeiten. Eine umfas-
sende Deregulierung im Gefolge der Flexibilisierung ist nicht feststellbar. Dieser Umstand
ist nicht etwa das Ergebnis einer vergleichsweise geringen Dynamik der temporalen Flexi-
bilisierung in der deutschen Wirtschaft. Vergleichende Studien weisen im Gegenteil darauf
hin, dass Deutschland international zu den Vorreitern der Flexibilisierung zu zéhlen ist (so
Lehndorff 2001 fur die Automobilproduktion). Deshalb lieRe sich aus dem deutschen Bei-
spiel durchaus folgern, dass ein hohes Malf3 an Flexibilisierung mit einem hohen Maf3 an

kollektivvertraglicher Regulierung verbunden sein kann.

Allerdings ist dabei in Rechnung zu stellen, dass sich mit der Flexibilisierung sowohl die
materiellen als auch die prozeduralen Normen der Arbeitszeitregulierung ziemlich grund-
legend andern. Die Arbeitszeitregulierung enthalt nunmehr neuartige Bestimmungen zu
Arbeitszeitkonten als zentralem Instrument der Verwaltung und Steuerung flexibler Ar-
beitszeiten wie Ausgleichszeitraume oder Obergrenzen. Zugleich werden neue Verfahren
des Umgangs mit Arbeitszeiten definiert wie Entnahmeregelungen oder Problemlsungs-
prozeduren. Diese Verfahren wiederum bestimmen neue Akteure der Arbeitszeitpraxis in
den Unternehmen und weisen ihnen neue Verantwortlichkeiten zu. Dabei ist zu denken

sowohl an Betriebsrate als auch an Mitarbeiter und Fuhrungskratfte.

Verbetrieblichung, Partizipation und Selbstorganisation sind die Schlusselbegriffe, mit de-
nen der neuartige Charakter der flexiblen Arbeitszeitregulierung haufig beschrieben wird.
Dieser Charakter soll im Folgenden eingehender untersucht werden. Der Beitrag bemuht
sich um eine Einschéatzung der mit der Flexibilisierung verbundenen Veranderungen der
Arbeitszeitregulierung. Im Vordergrund steht dabei die Frage der Auswirkungen der Flexi-
bilisierung fur die Pragekraft der Arbeitszeitregulierung in den Betrieben. Es wird sich zei-
gen, dass die Pragekraft entscheidend von den betrieblichen Akteuren und ihren Fahig-
keiten zur Ubernahme neuer Rollen in der Arbeitszeitpraxis abhéngt. Die Akteure miissen
neuen Entwicklungen der Unternehmensorganisation begegnen, in die die flexible Arbeits-
zeitregulierung vielfach eingebunden ist und die einen starken Druck auf die Wirksamkeit

der Arbeitszeitregulierung ausuben.
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2 Entwicklung der Arbeitszeitregulierung und Arbeitszeitkonten

Wie ist die Flexibilisierung der Arbeitszeiten in die Entwicklung der Arbeitszeitregulierung
einzuordnen? Die Arbeitszeit ist neben dem Lohn traditionell das wichtigste Thema der
kollektivvertraglichen Regulierung der Arbeitsbedingungen. Seit dem neunzehnten Jahr-
hundert verhandeln Arbeitgeber und ihre Verbédnde und die Interessenvertretungen der
Arbeitnehmer in allen Industrielandern — freilich auf unterschiedliche Weise und in unter-
schiedlichen institutionellen Kontexten — Uber die Standards und Normen, die fur die ar-
beitsvertragliche und die betriebliche Gestaltung der Arbeitszeit pragend sein sollen. Dies
gilt auch fur Deutschland, wo sich die Aushandlungsbeziehungen zwischen den Interes-
sengruppen durch eine duale und rechtlich begrindete Struktur von Tarifautonomie und

Betriebsverfassung auszeichnen.

Im Zentrum der Aushandlungen Uber Arbeitszeit stand bis in die achtziger und neunziger
Jahre des vorigen Jahrhunderts hinein die Verkirzung der Wochenarbeitszeit. Die Verkur-
zung der Wochenarbeitszeit gehérte — mit gewissen Konjunkturen — zu den wichtigsten
strategischen Forderungen der Gewerkschaften, die diese gegen den Widerstand der Ar-
beitgeber durchzusetzen versuchten. Die Gewerkschaften verbanden mit der Arbeitszeit-
verkurzung immer auch die zeitliche Verkirzung von Arbeitsbelastung und beruflicher Be-
anspruchung und die Schaffung wachsender Erholungszeitraume fur die Beschaftigten.
Dies geschah vor allem mit Blick auf die Arbeiter und vor dem Hintergrund monotoner Be-

lastungen in einer tayloristisch organisierten Struktur der Produktion.

Seit den achtziger und spatestens den neunziger Jahren des letzten Jahrhunderts haben
sich die Vorzeichen der Entwicklung verandert. Nun sind es nicht mehr die Gewerkschaf-
ten, die in den Verhandlungen mit den Arbeitgeberverbanden die Verkirzung der Arbeits-
zeit fordern, sondern die Arbeitgeberverbande, die den Gewerkschaften eine moglichst
weitgehende Flexibilisierung — und Differenzierung — der Arbeitszeiten abzutrotzen versu-
chen. Mit den Flexibilisierungszielen der Unternehmen haben sich die Gewerkschaften
seit der verbreiteten Einflhrung von Gleitzeitkonten in den Unternehmen im Verlauf der
siebziger und achtziger Jahre immer schwer getan, weil damit zwangslaufig eine Aufwer-
tung des Betriebes als Aushandlungsebene gegeniber der Ebene der Tarifvertrage ver-
bunden war. Allerdings konnten die Arbeitgeber stets darauf verweisen, dass eine Flexibi-
lisierung der Arbeitszeiten und die Auflésung des strengen Normengerists von Verteilung
und Lage der Arbeitszeiten neben der starkeren Orientierung der Arbeitszeitgestaltung an
betrieblichen Bedarfen eben auch den Interessen der Beschaftigten entsprache, weil die-
se damit Spielraume fir die individuelle Gestaltung der Arbeitszeit nach ihren eigenen Be-

durfnissen erhalten wirden, die zuvor nicht bestanden hatten. Aus diesem Grund gerieten
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die Gewerkschaften im Konflikt um Flexibilisierung auch in die Defensive, weil nicht mehr
klar zu sein schien, was eigentlich die Interessen der Beschéftigten sind und wer diese In-

teressen tatsachlich vertritt.

Trotz dieser Defensive ist die Flexibilisierung der Arbeitszeit im deutschen System der in-
dustriellen Beziehungen nicht mit ihrer Deregulierung verbunden. Einerseits gab es Ar-
beitszeitflexibilitdt auch in den traditionellen Arbeitszeitregimes. Nur war Flexibilitat dort
als Ausnahmetatbestand geregelt, der fur die Unternehmen wegen gestaffelter Zuschlags-
systeme relativ teuer und zudem an die Mitbestimmung des Betriebsrates gebunden war.
Flexibilitat existierte, nur war sie hoch reguliert, und diese Regulierung war vor allem auf
der Ebene der Tarifvertrage angesiedelt. Andererseits sind auch die neuen Formen der
Flexibilitat weiterhin in das Netz kollektivvertraglicher Regulierungen eingebunden. Der
Unterschied zu den traditionellen Formen besteht in zwei Punkten: Erstens wird Flexibilitat
von einem Ausnahmetatbestand zu einem Regeltatbestand umgedeutet, indem in den Ta-
rifvertragen durch die Festlegung von Ausgleichszeitrdumen Spielraume fir Schwankun-
gen der Regelarbeitszeit geschaffen werden. Damit aber verschiebt sich zweitens die Re-
gulierungsebene der Flexibilitat von den Tarifvertragen zu den Betriebsvereinbarungen
auf betrieblicher Ebene. Die Betriebsparteien kdnnen die tariflichen Mindestnormen auf
der betrieblichen Ebene ausgestalten. In der Konsequenz entsteht eine neue Form ,be-
trieblich regulierter Flexibilitat* (Haipeter/Lehndorff 2002) der Arbeitszeit. Diese betriebli-
che Regulierungskompetenz wurde in der sozialwissenschaftlichen Literatur als Aus-
gangspunkt einer ,Verbetrieblichung” der industriellen Beziehungen gewertet (Schmidt/
Trinczek 1999).

Die betrieblichen Akteure nehmen aber eine neue Rolle nicht nur als Gestalter der Ar-
beitszeitnormen, sondern auch als Akteure der Arbeitszeitpraxis ein. Denn mit den neuen
Regulierungsformen ist haufig eine Neufassung der Handlungsnormen und -mdglichkeiten
von Betriebsraten und Beschéftigten verbunden. Mit Blick auf die Betriebsréate existieren
vielfaltige neue Prozessnormen der Mitbestimmung, die beispielsweise darin bestehen,
dass Betriebsrate bei Uberschreitung bestimmter Saldengrenzen in Aushandlungen mit
dem Management uber Ruckfihrungsmaoglichkeiten der Arbeitszeiten oder Gber Personal-
anpassungen treten, oder dass die Beschatftigten die Betriebsréte bei Problemen ihrer Ar-
beitszeitgestaltung als Interessenvertreter hinzuziehen kénnen. Mit Blick auf die Beschéf-
tigten ist eine neuartige — und wie weit auch immer in der konkreten Regulierung gefasste
— Handlungsautonomie bei der Gestaltung ihrer eigenen Arbeitszeit festzustellen. Die Be-
schaftigten werden in der neuen Arbeitszeitregulierung zu Subjekten der Arbeitszeitge-
staltung im Betrieb. Anders als friiher konnen die Beschaftigten nunmehr selbst die Ent-

scheidung dartber fallen, zu welchen Zeitpunkten und in welcher Lange sie taglich und
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verteilt Uber bestimmte Zeitrdume arbeiten. Damit werden Méglichkeiten fir die Vereinba-
rung arbeitsbezogener und lebensweltlicher Zeitinteressen geschaffen. Diese Méglichkei-
ten der Selbstorganisation sind zumeist mit Normen fir die Partizipation der Beschaftigten
in der Arbeitszeitgestaltung verbunden. Im Unterschied zu der auf das individuelle Arbeits-
zeithandeln bezogenen Selbstorganisation verstehe ich Partizipation als Beteiligung der
Beschaftigten an der Gestaltung ihrer Arbeitsbedingungen in Aushandlungen mit ihren
Fuhrungskréaften. Autonomie und Partizipation stehen in engem Zusammenhang. Verbes-
serungen der Autonomie sind insbesondere dann zu erwarten, wenn es den Beschaftigten
in Aushandlungen gelingt, Einfluss auf Rahmenbedingungen zu nehmen, die fir mogliche
Restriktionen ihrer Autonomie verantwortlich sind, wenn sie also ,Handlungsautonomie*”

durch ,Verhandlungsautonomie* erganzen kénnen (Moldaschl 2001: 136).

Das zentrale technische Instrument, mit dessen Hilfe in Deutschland Flexibilitat betrieblich
reguliert wird, sind Arbeitszeitkonten. Arbeitszeitkonten erméglichen nicht nur die individu-
elle Registrierung schwankender Regelarbeitszeiten, sie eignen sich in ihren wichtigsten
Stellschrauben zugleich auch gut fiir eine kollektivvertragliche Regulierung (Seifert 2001).
Zu diesen Stellschrauben gehdren die Obergrenzen und die Ausgleichszeitraume der
Konten, die Entnahmeregelungen, die Verfahrensregeln fir Problemfélle und in diesem
Rahmen insbesondere auch die Gestaltungsrechte der Beschéftigten sowie die Interven-
tionsmdoglichkeiten fir die betriebliche Interessenvertretung. In diesen Punkten kénnen
sich die betrieblich gestalteten Arbeitszeitkonten teilweise gravierend voneinander ent-

scheiden.

Zahlen zur Verbreitung flexibler betrieblicher Regulierungen der Arbeitszeit gibt es nicht,
wohl aber zur Verbreitung von Arbeitszeitkonten, die das primére Instrument dieser Regu-
lierungen sind. Arbeitszeitkonten haben in den neunziger Jahren in Industrie und Dienst-
leistungen eine rasche Verbreitung erfahren. So konnte, wie Grafik 1 zeigt, im Rahmen
der Arbeitszeitbefragung des ISO ermittelt werden, dass 1999 37 Prozent der Beschaftig-
ten mit Arbeitszeitkonten gearbeitet hatte. In 2003 waren es bereits 41 Prozent (Bauer
u.a. 2002; Bauer u.a. 2004).
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2003

2001 O Arbeitszeit
konto

Jahre

1999

35 36 37 38 39 40 41 42

Verbreitung nach Beschaftigten in %

Grafik 1: Verbreitung von Arbeitszeitkonten nach Beschaftigten (Bauer u.a. 2004)

Dabei lasst sich ein deutlicher GroReneffekt zwischen den Betrieben feststellen. Je gréRer
der Betrieb, desto gréf3er ist der Anteil der Beschéaftigten mit Arbeitszeitkonten. Mit dem
GroRReneffekt korrespondiert aber auch ein Betriebsrateeffekt. Je grol3er der Betrieb, des-
to gréRRer ist auch die Wahrscheinlichkeit, dass ein Betriebsrat existiert, der eine Arbeits-
zeitkontenregelung mit der Betriebsleitung aushandeln kann. Verbetrieblichung funktio-
niert nicht ohne betriebliche Akteure (Trinczek 2002).

In der ISO-Erhebung gaben in 2003 32 Prozent der befragten Beschéftigten an, dass sie
eine variable und selbst gesteuerte Arbeitszeit haben. Demgegeniber antworteten nur 18
Prozent, dass ihre Arbeitszeit variabel und betrieblich gesteuert ist. Flexible Arbeitszeiten
kénnen also fur viele Beschaftigten das Versprechen einldsen, ihnen individuelle Spiel-
raume der Arbeitszeitgestaltung zu gewdhren. Von den 32 Prozent mit variablen und
selbst gesteuerten Arbeitszeiten haben allerdings mehr als die Halfte der Beschéftigten
festgestellt, dass sie bis zu vier Stunden pro Woche langer arbeiten als ihre vertragliche
Arbeitszeit dies vorsieht. Und 22 Prozent arbeiten sogar durchschnittlich mehr als vier
Stunden langer. Insgesamt haben damit etwa drei Viertel der Beschéaftigten mit variablen
und selbst gesteuerten Arbeitszeiten teilweise erheblich langere tatsachliche Arbeitszeiten
als vertraglich vereinbart. Weil die Erhebung alle Beschéftigtengruppen abdeckt, finden
sich darunter auch Fihrungskrafte und Manager, die in der Regel nicht die Zielgruppe der
kollektivvertraglichen Regulierung sind. Aber immerhin knapp 60 Prozent der betreffenden

Beschaftigten gaben an, mit einem Arbeitszeitkonto zu arbeiten.

Existiert ein Zusammenhang zwischen der betrieblich regulierten Flexibilisierung der Ar-
beitszeiten und der Verlangerung der tatséchlichen Arbeitszeiten? Dies ist eine fir die Be-

wertung der Arbeitszeitregulierung mit Blick auf die Verbindlichkeit kollektivvertraglicher
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Regulierungen entscheidende Frage. Denn sollte ein solcher Zusammenhang bestehen,
hieRRe dies, dass mdglicherweise die Flexibilisierung der Arbeitszeitregulierung zu einem
Verlust an Wirksamkeit kollektivvertraglicher Regelungen fiihren wirde. In diesem Fall
wirde die Verbetrieblichung der Regulierung die ,Pragekraft* (Bispinck/Schulten 1998)
der Flachentarifvertragsnormen zur Arbeitszeit gefahrden. Flexible Regulierungen kénn-

ten mithin als Triebkraft der Erosion des Flachentarifvertrages betrachtet werden.

Fur diesen Zusammenhang ist es zunachst interessant, sich die Struktur der Uberstunden
anzuschauen. Wie in Tabelle 1 angegeben, ist das Volumen der Uberstunden seit 1989
deutlich gestiegen, im Zeitraum von 1999 und 2003 aber konstant geblieben. Dabei ist in
Rechnung zu stellen, dass 1999 eher ein Boomjahr und 2003 eher ein Krisenjahr war.
Eindeutig sinkende Tendenz weisen die bezahlten Uberstunden auf, wahrend demgegen-
uber sowohl die Uberstunden mit Zeitausgleich als auch die unbezahlten Uberstunden
deutlich angewachsen sind. Bezahlte Uberstunden sind ein Indikator fiir die Nutzung der
traditionellen Flexibilitat. Uberstunden mit Zeitausgleich sind typischerweise die Uberstun-
den, die auf Arbeitszeitkonten verwaltet werden. Und unbezahlte Uberstunden werden

weder bezahlt noch in Freizeit ausgeglichen.

1989 1999 2003
Uberstundenvolumen 2,0 2,8 2,7
pro Beschaftigten pro
Woche
davon: bezahlt 1,0 0,9 0,7
unbezahlt 0,4 0,8 0,9
mit Zeitausgleich 0,6 1,1 1,1

Tabelle 1: Uberstundenvolumen und Abgeltungsformen (in Stunden) (nach Bauer u.a.
2004)

Daraus lasst sich schlussfolgern, dass mit flexiblen Arbeitszeitregulierungen das Volumen
der Uberstunden steigt. Und zugleich ist festzuhalten, dass unbezahlte Uberstunden an
Gewicht gewinnen. Flexibilisierungen scheinen nach diesen Daten also nicht nur mit lan-
geren Arbeitszeiten einherzugehen, sondern auch ,Grauzonen® der Arbeitszeitregulierung
(Lehndorf 2003) nach sich ziehen zu kénnen, in denen Arbeitszeiten nicht mehr vergutet,

abgegolten oder erfasst werden.

Diese Annahmen lassen sich durch einen weiteren Aspekt der Erhebung des ISO erhér-
ten. Dieser Aspekt bezieht sich auf die Praxis bei Fehlverlaufen in Arbeitszeitkonten (Ta-
belle 2).
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Uberschreitung der Obergrenzen

Finanzielle Abgeltung 29
Verfall 18
Abbau so schnell wie méglich 40

Ubertragung auf Langzeitkonto

Noch keine Uberschreitung

Uberschreitung der Ausgleichszeitraume

Finanzielle Abgeltung 17
Verfall 24
Abbau so schnell wie méglich 19
Ubertragung in nachsten Ausgleichszeitraum 22
Ubertragung auf Langzeitkonto 3
Noch keine Uberschreitung 16

Tabelle 2: Praxis bei Fehlverlaufen in Arbeitszeitkonten (Angaben in %) (nach Bauer u.a.
2004)

So erfolgt bei einer Uberschreitung der Obergrenzen fiir die Ansammlung von Zeiten auf
den Konten nur in 40 Prozent der Félle ein ziligiger Abbau der Zeiten. In fast 30 Prozent
der Falle werden die Zeiten bezahlt, also nachtraglich in bezahlte Mehrarbeit umgewan-
delt. Bezahlung ohne Zeitausgleich aber fuhrt zu einer entsprechenden Verlangerung der
Arbeitszeiten. In knapp einem Finftel der Fehlverlaufe verfallen die Zeiten sogar ersatzlos
und wandern in die bereits beschriebene Grauzone. Ahnlich ist die Situation im Falle der
Uberschreitung von Ausgleichszeitraumen, also den Zeitraumen, in denen positive Ar-
beitszeitsalden auf Konten maximal angesammelt werden dirfen und an deren Ende sie
abzubauen sind. Dort findet nur in knapp einem Flnftel der Falle ein schneller Abbau
statt. In 17 Prozent der Félle werden die Zeiten abgegolten, und in sogar fast einem Vier-

tel der Falle verfallen sie ersatzlos.

3 Problemlagen der flexiblen Arbeitszeitregulierung

Nach diesen Zahlen spricht viel fur die Annahme, dass mit der Arbeitszeitflexibilisierung
sowohl eine Verlangerung der tatsachlichen Arbeitszeiten als auch die Entstehung einer
Grauzone der Arbeitszeiten einhergeht. Lasst sich deshalb mit Blick auf die Arbeitszeitre-
gulierung von einer ,doppelten Wirklichkeit der Organisationen* (Weltz 1988) sprechen,
die sich durch eine grof3e Distanz zwischen den Instrumenten der Regulierung und der
tatsachlichen Praxis in den Unternehmen auszeichnet? Sind Regulierungen auf der einen
und Regulierungspraxis auf der anderen Seite zwei Paar Schuhe (Haipeter 2003)? Und
was bedeutet das fur die Mitbestimmung der Betriebsrate und die Selbstorganisation der

Beschaftigten? Die Beantwortung dieser Fragen ist auf der Grundlage der vorgestellten
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statistischen Daten kaum maoglich. Auf dieser Grundlage kann ein urséachlicher Zusam-
menhang zwischen flexiblen Regulierungen auf der einen und Arbeitszeitverlangerung
und Grauzonen auf der anderen Seite nur vermutet, nicht jedoch bestimmt werden. Dies
liegt vor allem daran, dass die Daten keine Aussagen Uber die tatsachliche Wirkungswei-

se der Arbeitszeitregulierung in der Arbeitszeitpraxis der Betriebe liefern.

Zu dieser Frage mdchte ich im Folgenden kurz die Ergebnisse eines Forschungsprojektes
vorstellen, das ich zusammen mit Steffen Lehndorff am Institut Arbeit und Technik in den
Jahren 2002 bis 2004 dank der Finanzierung durch die Hans-Béckler-Stiftung durchfiihren
konnte (vgl. dazu ausfuhrlich Haipeter 2004; Haipeter/Lehndorff 2004). Im Vordergrund
des Projektes stand die Frage, wie es um die Funktionsweise flexibler Arbeitszeitregulie-
rungen in der betrieblichen Praxis bestellt ist. Dabei lag besonderes Augenmerk auf der
Suche nach den Ursachen flr betriebliche Regulierungsprobleme. Uns interessierte vor
allem, ob fur solche Probleme die Regulierungen selbst in Verantwortung zu ziehen sind
oder ob dafir méglicherweise ganz andere betriebliche Faktoren ausschlaggebend sind.
Das Projekt beruhte auf finf Intensivfallstudien in Betrieben mit avancierten Arbeitszeit-
regulierungen. Dies sind solche Regulierungen, die in besonders weitgehendem Umfang
traditionelle Regulierungsmuster zu ersetzen und Flexibilitdtsspielrdume zu schaffen ver-
suchen. Dabei lassen sich drei allgemeine Charakteristika neuer Formen der kollektivver-
traglichen Arbeitszeitregulierung unterscheiden: erstens die breite Umwandlung von be-
zahlter Mehrarbeit in Regelarbeitszeit, zweitens gestaffelte Kontensysteme, die Gleitzeit-
konten mit Langzeitkonten verbinden, und drittens neue Verfahrensregeln, die Partizipa-
tionsmoglichkeiten fiir die Beschaftigten und Interventionspunkte fur die Mitbestimmung

des Betriebsrates schaffen.

Im Abgleich der Félle konnten wir schlief3lich finf Problemlagen der flexiblen Arbeitszeit-
regulierung identifizieren, die in den Betrieben besonders einflussreich und pragend wa-
ren. Diese Probleme tauchten durchaus nicht in allen Betrieben auf; sie lassen sich aber
als typische Probleme fur bestimmte betriebliche Konstellationen verstehen. Ihr Aus-
gangspunkt war Ubrigens nur zu einem geringeren Teil auf die flexiblen Arbeitszeitregu-

lierungen selbst zurtckfuhren.

Die erste Problemlage ist der Funktionswandel der Gleitzeit. Die Gleitzeitregelungen ste-
hen fir die eigentliche Erfolgsgeschichte der neuen Arbeitszeitregulierungen. Es ist die
Flexibilitat der Gleitzeit, die die Beschatftigten in ihrem praktischen Handeln vor allem in
Anspruch nehmen. Dabei ist zu bedenken, dass die Gleitzeit von heute nicht mehr die
Gleitzeit der achtziger Jahre ist. Diente die Gleitzeit seinerzeit noch als Malinahme zur
Verbesserung der Unternehmenskultur, so wird sie heute als selbstverstandliches Mittel
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zur Bearbeitung betrieblicher Bedarfe in den Fallunternehmen betrachtet. Nicht mehr die
individuellen Zeitinteressen alleine, sondern individuelle Interessen im Abgleich mit den
betrieblichen Anforderungen bestimmen den Gestaltungsspielraum der Gleitzeit. Diese
Entwicklung ist von den Beschaftigten in vollem Umfang internalisiert wurden. Darin wird
kein Konfliktpotential gesehen. Im Gegenteil, die Gleitzeit wird aus beiden Griinden ge-
schatzt: Weil sie eine flexible Anpassung der Arbeitszeiten an Arbeitserfordernisse er-
offnet und weil sie zugleich ermdglicht, dartiber hinaus individuelle Flexibilitatsbedirfnisse

zu realisieren.

Trotz hoher Wertschatzung und praktischer Wirksamkeit vollzieht sich derzeit ein zweiter
Funktionswandel. So hat auf der einen Seite der Markt Einzug in die Arbeitsorganisation
gehalten. Die Beschaftigten werden mit den Anforderungen der externen und internen
Kunden sowie dem allgemeinen Marktdruck konfrontiert. Dabei ibernehmen sie mehr und
mehr die Perspektive von Unternehmen und Kunden. Dies fihrt dazu, dass die Beschaf-
tigten die wirtschaftlichen Probleme ihres Unternehmens und die Anforderungen der Kun-
den zu ihren eigenen Problemen machen. Dadurch wird ein ganz neuer Umgang mit der
Arbeitszeit geférdert. Die Einhaltung der Arbeitszeit wird zu einem sekundéren Problem
gegeniiber den Problemen des Unternehmens und der Kunden. Nicht von ungeféhr ha-
ben wir in allen Féallen die Bereitschaft der Beschéftigten vorgefunden, hohe Flexibilitats-

leistungen zu erbringen — teilweise auch Uber die Grenzen der Arbeitszeitregelung hinaus.

Parallel dazu findet in allen Untersuchungsbetrieben eine systematische Verknappung der
Personalressourcen statt. Verantwortlich daflr ist eine neuartige Personalpolitik der unte-
ren Linie, die bestrebt ist, mit einem Personalminimum zu operieren und Schwankungen
des Arbeitsvolumens nach oben durch Ausweitung der Arbeitszeiten auszugleichen. Vor

dem Hintergrund wird die Zeitenthahme immer schwieriger.

In der Konsequenz beider Entwicklungen sammeln die Beschaftigten auf ihren Gleitzeit-
konten hohe Arbeitszeitsalden an. Eine flexible Arbeitzeitgestaltung ist zwar fiir die Be-
schaftigten noch mdglich, erfolgt aber auf der Grundlage von Saldenstanden, die teilweise
weit Uber die zuldssigen Obergrenzen der Gleitzeitkonten hinausgehen. Diese Salden-
stande signalisieren eine strukturelle Mehrarbeit, die die Instrumente der Gleitzeitrege-

lungen Uberfordert.

Die zweite Problemlage ist der Verfall von Arbeitszeit. Das zentrale Beispiel unseres

Samples dafir ist ein IT-Unternehmen, das wir Kommunikator genannt haben. Bei Kom-

munikator ist sowohl die Nicht-Erfassung als auch die Nicht-Entlohung von Arbeitszeit

gangige Praxis. Die Beschaftigten erfassen ihre Arbeitzeiten nicht oder nicht wahrheitsge-

mal. Dies liegt daran, dass fir die meisten Beschaftigten die Arbeitszeit zu einer eher ne-
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bensachlichen GréRe geworden ist. Was zunachst z&hlt, sind die Anforderungen der Kun-
den und die Bewadltigung des eigenen Arbeitsvolumens. Die Arbeitszeit kommt erst da-
nach; sie ist eine abhangige Variable des Arbeitsvolumens. Wirklich wichtig wird Arbeits-
zeit erst, wenn gegen die Normen der betrieblichen Regulierung oder des Arbeitszeitge-
setzes verstoRen wird. Diese Normen gelten als Barrieren bei der Bewaltigung der sachli-
chen Arbeitsanforderungen. Die Beschaftigten versuchen, diese Barrieren zu Ubersprin-
gen, aber negative Sanktionen zu vermeiden. Aus diesem grund schreiben sie ihre Ar-
beitszeiten nicht exakt auf. Diese Praxis wird von den Vorgesetzten nicht nur wohlwissend
geduldet, sondern aktiv unterstiitzt. Zwar verweisen die meisten Vorgesetzten darauf,
dass sie gemal der Anforderungen der Arbeitszeitregelung keine Zeiterfassungen der Be-
schéftigten unterzeichnen, aus denen VerstoR3e gegen die Arbeitszeitnormen ablesbar
sind. Zugleich aber akzeptieren sie Erfassungsbégen, bei denen klar ist, dass die Ar-
beitsleistung der Beschéaftigten nicht im Rahmen der dort erfassten Arbeitszeiten geleistet

worden sein kann.

Faktisch hat damit die kollektive Regulierung keine strukturierende Wirkung mehr fir die
Arbeitszeitpraxis der Beschaftigten. Zwei Ursachen sind es, die bei Kommunikator — und
sicherlich auch anderswo — den Verfall von Arbeitszeit als ,Lésung” fur das Problem der
strukturellen Mehrarbeit fordern. Die erste Urasche ist die Regelung selbst. Die Regelung
bei Kommunikator sieht viele Automatismen vor, ohne Ansatzpunkte fir das Handeln von
Beschaftigten oder Betriebsrat zu er6ffnen. Eine dieser Automatismen ist die Kappungsre-
gel fur Uberschussige Gleitzeitguthaben. Gleitzeitguthaben, die Gber die Grenze des Gleit-
zeitkontos hinausgehen, werden kompensationslos gestrichen. Hinzu kommt, dass es kei-
ne Ansatzpunkte fur Aushandlungen gibt. Weder der Gleitzeitverfall noch die Beantragung
von Mehrarbeit werden zum Gegenstand dialogischer Verfahren, weil die Regulierung sol-
che Verfahren nicht vorsieht. Auch der Betriebsrat hat deshalb keine Handhabe, in das

Geschehen einzugreifen.

Diese Schwéache der Regulierung verweist auf das zweite Problem, die Schwéche des
Betriebsrates, die sich in seiner Arbeitszeitpolitik widerspiegelt. Der Betriebsrat ist in eine
Zwickmuhle geraten, die als Vertretungsdilemma bezeichnet werden kann. Der Betriebs-
rat ist namlich derzeit der einzige Akteur, der noch Interesse an der Wirksamkeit der kol-
lektiven Regulierung hat. Unternehmen und Fuhrungskrafte setzen auf die Entfaltung des
Marktdrucks in der Organisation, und fir die Beschéftigten ist die Arbeitszeitregulierung
zu einem Storfaktor geworden. Indem der Betriebsrat fur die Einhaltung der Arbeitszeitre-
gulierung eintritt, verfolgt er ein kollektives Interesse, das sich nicht mehr mit den individu-
ellen Interessen der Beschéftigten zu decken scheint. Dadurch aber gerét er in ein Legiti-

mationsproblem und schwécht seine ohnehin prekare Stellung im Betrieb weiter.
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Die Folge dieser dilemmatischen Situation sind nicht nur intransparente und unbezahlte,
sondern auch extrem lange Arbeitszeiten. Lange Arbeitszeiten werden von den Beschéf-
tigten als alternativios betrachtet. Begriindet wird dies mit der Angst um den eigenen Ar-
beitsplatz, die durch erhebliche Personalreduzierungen im Betrieb in den letzten Jahren
geschurt wurde. Der Druck des Arbeitsmarktes ist zu einer wichtigen Triebkraft der Ar-

beitszeitverlangerung geworden.

Die dritte Problemlage betrifft die Zeitentnahme aus Langzeitkonten. In allen untersuchten
Fallen hat sich die Zeitentnahme als Achillesferse der Langzeitkontenregelungen erwie-
sen. Die Langzeitkontenregelungen des Samples zeichnen sich dadurch aus, dass sie
den Beschaftigten neue Mdoglichkeiten der Zeitentnahme in Form von Sabbaticals eroff-
nen. In einigen der Regelungen wurde sogar ein formaler Anspruch der Beschaftigten auf
die Entnahme einer festen Anzahl von Tagen (bezogen auf einen definierten Zeitraum)
geschaffen. Und doch ist uns in keinem der Betriebe von einer erfolgreich durchgefihrten
umfangreicheren Zeitentnahme berichtet worden. Im Gegenteil, solche Zeitenthahmen
gab es nicht in den Betrieben. Verantwortlich dafiir gemacht wurden von den Beschaftig-
ten durchgéangig die knappen Personalausstattungen, die eine langere Abwesenheit ver-
hindern wirden, weil es unmdglich wére, Vertretungen fur die eigene Person zu finden

und die anderen Mitglieder der Teams oder Arbeitsbereiche dann Uberlastet wiirden.

Das Entnahmeproblem beeintrachtigt die Attraktivitat der Langzeitkontenregelungen
grundsatzlich. Denn damit fehlen orientierungsleitende positive Beispiele fur die Nutzung
der Langzeitkonten, um die herum sich in den Organisationen Mythen Uber Mdglichkeiten
ranken und an denen sich die Wahrnehmungen der Beschéftigten ausrichten kénnten. So
bleibt bislang als einzig realistische Nutzungsoption der Langzeitkonten die Funktion des
Rentenansparkontos, also die Nutzung fir den Vorruhestand oder die Altersteilzeit. In bei-
den Funktionen werden Langzeitkonten durchaus von den Beschéftigten geschétzt; hier
werden die Mdoglichkeiten viel positiver bewertet. Doch reichen diese Funktionen offen-
sichtlich nicht aus, um eine grof3ere Attraktivitdt der Langzeitkonten zu begriinden. Und
deshalb kdnnen die Langzeitkonten in den Betrieben nicht als Instrument fir die Bearbei-

tung der strukturellen Mehrarbeit dienen.

Die vierte Problemlage bezieht sich auf die Partizipation der Beschéftigten in Aushandlun-
gen mit inren Fuhrungskraften Uber Arbeitszeitfragen. Es ist ja ein zentrales Charakteristi-
kum der untersuchten flexiblen Regulierungen, dass sie eine neue ,Arena“ (Muller-
Jentsch 1986) der dezentralen Aushandlung in Sachen Arbeitszeit formal zu begriinden
versuchen. Arbeitszeitfragen sollen nicht mehr — oder nicht mehr allein — als Problem der

zentralen Akteure Betriebsrat und Betriebs- oder Unternehmensleitung behandelt werden,
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sondern auf der dezentralen Ebene zwischen Beschaftigten und ihren Fihrungskraften
entschieden werden. Das Problem dabei ist allerdings, dass diese dezentralen Aushand-

lungen faktisch bislang kaum stattfinden.

Fur die geringe praktische Wirksamkeit dezentraler Aushandlungen sind in unseren Fall-
studien zwei zentrale Ursachen verantwortlich. Die erste Ursache ist die Resistenz alter
Organisationsformen. Es ist der Storfaktor Hierarchie, der dazu fiilhren kann, dass nicht
Aushandlungen, sondern Anweisungen das Bild der Arbeitszeitgestaltung pragen. Diese
Problemlage dominierte in unserem Sample zwar nur im einzigen untersuchten Produkti-
onsbetrieb, sie diirfte aber fir viele Betriebe der industriellen Produktion typisch sein, be-
denkt man die in letzter Zeit gefuihrte Debatte um die ,Rekonventionalisierung der Ar-
beitspolitik” (Schumann 1998) oder den ,Rickschwung des arbeitspolitischen Pendels"
(Dorre 2002).

Die zweite Ursache ist die erfolgreiche Einfihrung neuer Steuerungsformen in den Unter-
nehmen, die darauf abzielen, den frischen Wind des Marktes in die Organisationen zu tra-
gen und die Beschaftigten starker als zuvor tblich mit den Anforderungen der Markte in
Beriihrung zu bringen, sei es durch Schaffung von Kundenschnittstellen, durch marktfor-
mige individuelle Ziele oder durch den Druck des Arbeitsmarktes und des Beschatfti-
gungsrisikos. Paradebeispiele daflir sind zwei IT-Unternehmen unseres Samples, wo die
Marktsteuerung das jeweils dominierende Element der Organisation ist. Aus diesen Bei-
spielen kann man lernen, dass das Funktionieren dieser Art der Marktsteuerung nicht von
der Existenz partizipativer Instrumente und Prozesse abhangig ist. Die selbststandige
Auseinandersetzung mit Marktanforderungen durch die Beschaftigten ist nicht unmittelbar
an die Existenz partizipativer Praktiken im Umgang mit den Vorgesetzten geknlpft. Im
Gegenteil, die Bearbeitung der an sie gestellten Marktanforderungen scheint von den Be-
schéftigten am konsequentesten dort umgesetzt werden zu kdnnen, wo diese Anforderun-
gen nicht durch partizipative Anspruche oder Verfahren in ihrer Wirkung beeintréachtigt
wird. Wo aber partizipative Verfahren nicht zur Anwendung kommen, bleiben Probleme
der Arbeitszeitregulierung ungelost. Im Zuge der Marktsteuerung wird den Beschaftigten
also ein hohes Mal3 an ,Handlungsautonomie” bei der Bewaltigung ihrer Arbeitsaufgabe
eingeraumt, eine ,Verhandlungsautonomie® hinsichtlich der Gestaltung der Rahmenbedin-
gungen der Arbeit aber schlie3t sich daran, zumindest mit Blick auf die Arbeitszeit und

trotz anders lautender Arbeitszeitregulierungen, nicht an (vgl. dazu Moldaschl 2001).

Die finfte Problemlage schlief3lich bezieht sich auf die Mitbestimmung des Betriebsrates.
Eine dezentrale Aushandlung zwischen Beschéftigten und Fihrungskraften tber Proble-

me der Arbeitszeitgestaltung kann sich etablieren, wenn sie sich auf eine starke Rucken-
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deckung durch die Mitbestimmung des Betriebrates stiitzen kann. Die Betriebsrate mis-
sen in der Organisation als Promotoren der Arbeitszeitregulierung auftreten und die Be-
schaftigten in ihren individuellen Ansprichen unterstiutzen. Nur dann ubertragen sich die
Versprechungen der flexiblen Arbeitszeitregulierung auch in die betriebliche Praxis. Und
nur dann kann die Arbeitszeitregulierung fir die Beschaftigten auch als Ressource ihrer
Arbeitsgestaltung genutzt werden und damit einen Beitrag zu einer nachhaltigen Arbeits-

gestaltung liefern.

In den oben genannten Unternehmen ist dies nicht der Fall gewesen. Ein Grund dafur ist
die beschriebene Dilemmasituation des Betriebsrates als Verteidiger der Arbeitszeitregu-
lierung gegen die Interessen der Beschaftigten. In dieser Situation hat der Betriebsrat sei-
ne arbeitszeitpolitische Legitimation als Vertreter der Beschéftigteninteressen weitgehend
verloren, weil er zu schwach ist, die Beschéftigten davon zu Uberzeugen, dass er ihnen ei-
nen wirkungsvollen Schutz gegen den Arbeitsmarktdruck bieten kann, unter dem die Be-
schaftigten stehen. Ein anderer Grund ist der, dass, wie in einem der Falle, der Betriebs-
rat die betriebliche Umsetzungspraxis der Arbeitszeitregulierung nicht zu seinem Problem
gemacht hat, obwohl er eigentlich eine hinreichend gefestigte Position hatte, dies tun zu
kénnen. Der Betriebrat hatte eine gute Arbeitszeitregulierung vereinbart, die zumindest
die formalen Grundlagen fur eine nachhaltige Arbeitszeitgestaltung hétte bieten kénnen,
weil sie umfassende Partizipations- und Mitbestimmungsmaoglichkeiten enthélt. Doch die-
se Vereinbarung wurde im Aktenschrank abgeheftet, ohne dass ihre Umsetzung vom Be-

triebsrat als politisches Problem erkannt worden wétre.

Ein Gegenbeispiel dafur bietet ein anderes Softwareunternehmen. Dort agiert der Be-
triebsrat als von den Beschaftigten anerkannte Monitoring- und Controlling-Instanz der Ar-
beitszeitregulierung, indem er die Einhaltung der Kontengrenzen Uberwacht, dezentrale
Aushandlungen anregt, im Konfliktfall schlichtend und vermittelnd in diese Aushandlungen
eingreift und bei kumulierenden Arbeitszeiten auch mogliche Vereinbarungen tber zusatz-
liche Mehrarbeit untersagt. Auf diese Weise halt der Betriebsrat in kontinuierlicher Kleinar-
beit den eigenstandigen Stellenwert der Arbeitszeit und der Arbeitszeitregulierung bei den
dezentralen Akteuren bewusst und kann zugleich die Lange der Arbeitszeiten merklich
begrenzen. Damit hat der Betriebsrat die praktische Wirksamkeit der Arbeitzeitregulierung
zum Problem seiner eigenen Politik gemacht. Zentrale Voraussetzungen fir diese Politik

ist freilich eine anerkannte und starke Stellung des Betriebsrates in der Belegschaft.
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4 Ausblick: Der Betriebsrat als Anker und die Bedeutung der

Kontextbedingungen

Die Ergebnisse unseres Forschungsprojekts lassen einen fir die Frage der Bewertung
dezentraler und flexibler Arbeitszeitregulierungen wichtigen Punkt deutlich werden. Die
Wirkungen der Arbeitszeitregulierung sind nur bedingt an den Regulierungen selber ab-
lesbar. Mindestens ebenso entscheidend sind die betrieblichen Kontextbedingungen und

ihr Einfluss auf die Arbeitszeitpraxis im Betrieb.

Dies bedeutet nicht, dass nicht mit Blick auf die Wirksamkeit der Arbeitszeitregulierung
gute und weniger gute Regulierungen unterscheidbar wéren. Vor allem zwei Kriterien sind
fur eine solche Einschatzung einer Regulierung von Bedeutung: die Existenz von Partizi-
pationsrechten fur die Beschéftigten und die Existenz von Mitbestimmungsmoglichkeiten
fur die Betriebrate. In den Fallstudien hat sich gezeigt, dass Regulierungen mdoglichst viele
Scharnierstellen enthalten sollten, an denen Verhandlungslésungen zwischen den be-
trieblichen Akteuren zum Tragen kommen und mdglichst wenige, an denen solche Ver-
handlungslésungen durch Automatismen ersetzt werden, auf deren Wirken niemand Ein-
fluss nehmen kann. In diesem Sinne kénnen Arbeitszeitregulierungen dann ihre Wirksam-
keit starken, wenn sie einen normativen Rahmen fiir die Ausiibung von Verhandlungsau-
tonomie durch Beschéftigte (und Betriebrate) konstituieren. Ein negatives Beispiel dafir
ist die Lage in dem beschriebenen IT-Betrieb, bei dem weder die Beschaftigten noch die
Betriebsrate normative Einflussmdglichkeiten auf die Arbeitszeitgestaltung haben und bei
dem die Arbeitszeit deshalb zu einer abhé@ngigen Variablen der Arbeitsanforderungen wird
und in groBem Stil verfallt. Umgekehrt zeigt das positive Beispiel des anderen beschriebe-
nen IT-Unternehmens, dass sich aus Verhandlungsnormen auch Verhandlungskulturen

entwickeln kdénnen, die zu einer normgerechten Arbeitszeitgestaltung beitragen.

Arbeitszeitregulierungen kénnen also danach bewertet werden, ob sie Instrumente enthal-
ten, die die Entwicklung von Verhandlungsautonomie begunstigen. Diese Bewertung
bleibt aber zwangslaufig vorlaufig und ist nicht eindeutig im Sinne einer Gleichung ver-
wendbar. Verantwortlich daflr ist die mdgliche Kluft zwischen Arbeitszeitnormen und Ar-
beitszeitpraxis. Arbeitszeitnormen kénnen als Instrumente fir die Entwicklung einer Ver-
handlungsautonomie dienen und damit neue Formen sozialen Handelns im Betrieb er-
moglichen. Sie kdnnen diese Formen des Handelns aber nicht garantieren. Es hangt je-
weils von den Akteuren ab, ob sie die Chancen ergreifen, die ihnen die Regulierungsnor-
men bieten. Ein Beispiel dafir liefert das dritte IT-Unternehmen unseres Samples, in dem
die Betriebsparteien eine Arbeitszeitregulierung mit vielen Ansatzpunkten fir betriebliche

Aushandlungen vereinbart haben. Das Problem ist dort aber, dass diese Ansatzpunkte in
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der betrieblichen Praxis keine Rolle spielen, weil niemand sie nutzt. Die Regulierung liegt
im Aktenschrank und hat keine erkennbaren Auswirkungen auf die betriebliche Praxis. Sie

tragt damit auch nicht zu einer nachhaltigen Arbeitsgestaltung bei.

In der betrieblichen Praxis kommt, so ein Ergebnis unserer Fallstudien, dem Betriebsrat
die vielleicht entscheidende Rolle bei der ,Aktivierung” einer Arbeitszeitregulierung zu,
und zwar sowohl als Akteur der Aushandlung der Regulierung mit dem Management als
auch als Promotor der Regulierung und als Trager einer aktiven Arbeitszeitpolitik im Be-
trieb. Der Betriebsrat ist der wohl wichtigste ,Anker“ der flexiblen Arbeitszeitregulierung im
Betrieb. Zugleich aber ist seine Funktion in der Arbeitszeitpraxis sehr voraussetzungsvoll.
Denn der Betriebsrat muss erstens eine anerkannte und starke Position im Betrieb als
Gegenmacht haben, denn nur so kann er eine gute Regulierung mit dem Management
aushandeln. Er muss zweitens als Promotor im Unternehmen fir die Einfihrung und dann
auch die Einhaltung der Regulierungsnormen bei Beschéftigten und Fuhrungskraften wer-
ben. Er muss drittens als Gestaltungsmacht eigenstandige arbeitszeitpolitische Gestal-
tungsinteressen in den Betrieb einbringen. Und er sollte schliellich viertens als Moderator
den Beschéftigten nicht nur bei der Durchsetzung ihrer individuellen Interessen helfen,
sondern zugleich auch zur Schaffung einer betrieblichen Offentlichkeit fiir die Artikulation

von Arbeitszeitproblemen beitragen.

Warum ist die Rolle des Betriebrates so wichtig? Warum kdnnen die Beschéftigten nicht
selber flr die Durchsetzung und Erhaltung ihrer Verhandlungsautonomie sorgen? Verant-
wortlich daflr ist nach unseren Ergebnissen nicht allein das Machtgefalle zwischen Fih-
rungskraften und Mitarbeitern, sondern vor allem ein weiterer betrieblicher Kontextfaktor,
der die betriebliche Arbeitszeitpraxis mafdgeblich beeinflusst und gegeniber dem der Be-
triebsrat als Korrektiv wirken muss. Dieser Kontextfaktor ist die Reorganisation der Be-
triebe im Rahmen der Einfuhrung marktorientierter Steuerungssysteme. Diese Systeme
beruhen auf zwei scheinbar gegenlaufigen Organisationsprinzipien (vgl. Haipeter 2003).
Das erste Organisationsprinzip ist die Zentralisierung der strategischen Unternehmens-
fuhrung, ihre Ausrichtung an finanzwirtschaftlichen Zielen und die Steuerung dezentraler
Unternehmenseinheiten durch betriebswirtschaftliche Kennziffern. Das zweite Prinzip ist
die Dezentralisierung der operativen Entscheidungskompetenzen in profitverantwortlichen

operativen Einheiten, die sich am Markt zu bewdhren haben.

Beide Prinzipien haben zwei Implikationen, die unmittelbare Auswirkung auf das Funktio-
nieren der Arbeitszeitregulierung haben. Die erste Implikation ist die, dass die Beschaftig-
ten direkt mit den Anforderungen des Marktes als einer sachlichen Notwendigkeit konfron-
tiert werden, sei es uber ihre Ziele und die Ziele ihrer Einheit, sei es tber die Kundener-
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wartungen oder sei es uber den Druck drohender Arbeitslosigkeit. Dabei ist es denkbar,
dass die Auseinandersetzungen mit den Anforderungen des Marktes die Beschéftigten zu
der Erkenntnis fuhren, dass die kollektive Regulierung der Arbeitszeit fur sie zum Hinder-
nis wird, ihre individuellen Arbeitsziele zu erreichen. In dieser Situation wird Arbeitszeit zu
einer abhangigen Variablen fir die Beschaftigten bei der Bewaltigung ihres Arbeitsvolu-

mens.

Die zweite Implikation lautet, dass in den Betrieben ein neuartiger Rendite- und Kosten-
druck herrscht. Die finanzwirtschaftliche Ausrichtung der strategischen Unternehmensent-
scheidungen fuhrt zu einer Beschneidung der Ressourcen, die den operativen Einheiten
zur Verfugung stehen. Das Ergebnis ist eine Personalpolitik der unteren Linie in den ope-
rativen Einheiten, die darauf hinauslauft, die Personalausstattung zu minimieren. Je re-
striktiver diese Linie gefahren wird, umso mehr werden Schwankungen des Arbeitsvolu-
mens nach oben durch Ausweitungen der tatsachlichen Arbeitszeiten ausgeglichen. Setzt
also die Konfrontation mit dem Markt Anreize flir eine Ausweitung der Arbeitszeiten, so
werden diese in Kombination mit einer Personalpolitik der unteren Linie zu Sachzwangen

verscharft.

In dieser Situation ist es in erster Linie der Betriebsrat, auf dem die Aufgabe lastet, die
problematischen Folgewirkungen marktorientierter Steuerungsformen fir die Arbeitszeit-
gestaltung einzugrenzen. Die Fallstudien haben gezeigt, dass es eine empirisch offene
Frage ist, ob er dies Uberhaupt versucht oder ob ihm dies sogar gelingt. Dies hangt so-
wohl mit kognitiven Orientierungsfragen als auch mit betrieblichen Status- und Machtfra-
gen zusammen. Eine wirkungsvolle Arbeitszeitpolitik des Betriebsrates ist deshalb nicht
voluntaristisch als Entscheidungsproblem fur Betriebsréte zu deuten, die einfach zwischen
verschiedenen Handlungsalternativen zu wéhlen hétten. Dagegen sprechen zum einen
die hohen Komplexitéats- und Lernanforderungen, die mit diesem Politikverstéandnis ver-
bunden sind. Gegen eine voluntaristische Sichtweise spricht aber auch, dass das Umfeld
fur Betriebsrate steiniger wird. Dies gilt vor allem fur die zu beobachtende Schwachung
des Flachentarifvertrages und seine formale oder faktische Offnung fiir betriebsbezogene
Unterschreitungen tariflicher Mindestnormen. Die mit dem betrieblichen Konzessionsdruck
verbundene defensive Ubernahme tarifpolitischer Funktionen konnte die offensiven ar-
beitspolitischen Gestaltungsziele der Betriebsrate untergraben. Die Folge dieser Entwick-
lung ware die Aufkiindigung jener klassischen Kompromissstrukturen zwischen den Inter-
essengruppen im Betrieb, die mit dem Begriff der ,kooperativen Konfliktbewaltigung” be-
legt worden waren (Weltz 1977). Unter diesen Bedingungen wirde der Spielraum fir Po-
sitivsummenspiele im Betrieb schwinden. Der Konzessionsspirale in marktorientierten

Steuerungsformen sind nur schwer Grenzen zu setzen. Das bedeutet flir die Betriebsrate,
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dass sie sich gegeniiber dem Management neu positionieren missten. Gerade in dieser
Situation aber kdnnte die mit der flexiblen Arbeitszeitregulierung verbundene Einforderung
partizipativer Verfahren und ihrer Geltung fur die Betriebsrate eine wichtige Rolle bei der

Findung und Legitimierung einer neuen Rolle gegeniiber dem Management spielen.
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1. Arbeitszeitkonten

Q

- Neue Basistrends der Arbeitszeitregulierung seit den

achtziger Jahren

1.  Flexibilisierung der Regelarbeitszeiten
* Neues Managementleitbild der Flexibilisierung

*  Arbeitszeit zentrales Element (wichtiger als
Arbeitsorganisation)

. JAtmendes Unternehmen®

2.  Verbetrieblichung der Arbeitszeitregulierung

*  Ausgangspunkt: Arbeitszeitverkirzung der
Flachentarifvertrage

»  Betriebsbezogene Ausgestaltung tariflicher
Regulierungen

e Festlegung von Ausgleichszeitrdumen
«  Delegation der kollektiven Regulierung an die
Betriebsparteien
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1. Arbeitszeitkonten

Aber:
| Flexibilisierung in den 80er Jahren von den Unternehmen
4 wenig genutzt — ,forcierte” Flexibilisierung erst in 90ern

Und dann erganzt durch Trend der
Offnung der tariflichen Arbeitszeitregulierung

. Offnungsklauseln der Flachentarifvertrage fur
betriebsbezogene Unterschreitungen der
Mindeststandards

. Im Zentrum starker Arbeitszeitverlangerung als
Flexibilisierung

. Potenzial fur Erosion der Flachentarifvertrage

«  Koordinierte Offnung
«  Unkoordinierte Offnung
«  Wilde Offnung
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1. Arbeitszeitkonten

Arbeitszeitkonten — das Regulierungsinstrument flexibler
Regelarbeitszeiten

/+ Umwandlung von Ausnahmetatbestanden in Schwankungen der
Regelarbeitszeit

Ursprung in Gleitzeitkonten

Vom Instrument der Unternehmenskultur zu einem Instrument der
Flexibilisierung (,Atmung")

Neue Kontenformen:
* Neue Gleitzeitkonten
o Mittelfristkonten
» Langzeitkonten

Dynamik der Ausweitung der Flexibilitatsspielraume durch
Ausweitung der AusgleichszeitrAume (Metallindustrie,
Bankgewerbe ...)
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1. Arbeitszeitkonten

Arbeitszeitkonten — Inhalte

» Erfassung und Ansparen von Plus- oder Minusstunden
* Regeln des Aufbaus und der Entnahme

» Festlegung der Lage der Arbeitszeiten

* Obergrenzen fur Ausgleichszeitraume oder
Stundenaufbau

* Verfahrensnormen fir Problemsituationen
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1. Arbeitszeitkonten

Arbeitszeitkonten — neue
Regulierungsformen

* Arbeitszeitkonten zumeist betrieblich und
kollektivvertraglich reguliert

* Regulierte Flexibilitat
» Gegenstand der Verbetrieblichung

* Prozessnormen der Arbeitszeitgestaltung
» Beschaéftigte (Selbstorganisation und Partizipation)
» Betriebsrate (Mitbestimmung)
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1. Arbeitszeitkonten tnd Technik

Verbreitung von Arbeitszeitkonten nach Beschaftigten (ISO)

2003

@ Arbeitszeit-
konto

| 1999

35 36 37 38 39 40 41 42

Institut Arbeit und Technik

Verbreitung nach Beschaftigten in%
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1. Arbeitszeitkonten

Uberstundenvolumen und Abgeltungsformen (ISO 2004, in Stunden)

Institut

Q

1989 1999 2003
Uberstundenvolumen pro 2,0 2,8 2,7
Beschéftigten pro Woche
davon: bezahlt 1,0 0,9 0,7
unbezahlt 0,4 0,8 0,9
mit Zeitausgleich 0,6 1,1 1,1
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1. Arbeitszeitkonten

Variable Arbeitszeitverteilung (ISO 2004, in %)

Institut

Q

Variabel und selbst gesteuert 32
Darunter: Tatséachliche Wochenarbeitszeit 53
bis zu 4 Stunden langer

Darunter: Tatsé&chliche Wochenarbeitszeit 22
mehr als 4 Stunden langer

Darunter: Arbeitszeitkonto 59
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1. Arbeitszeitkonten

Praxis bei Fehlverlaufen in Arbeitszeitkonten (Angaben in Prozent; ISO 2002)

Uberscheitung der Obergrenzen

Finanzielle Abgeltung 29
Verfall 18
Abbau so schnell wie mdglich 40
Ubertragung auf Langzeitkonto 5
Noch keine Uberschreitung 9
Uberschreitung der Ausgleichszeitraume

Finanzielle Abgeltung 17
Verfall 24
Abbau so schnell wie mdglich 19
Ubertragung in nachsten 22
Ausgleichszeitraum 3
Ubertragung auf Langzeitkonto 16
Noch keine Uberschreitung
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@

1. Arbeitszeitkonten
Durchschnittliche tarifliche und tatsachliche Arbeitszeiten in
Deutschland West/Ost (European labour force survey)
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- 2. Chancen und Risiken flexibler Arbeitszeitregulierungen

Potenzielle Chancen mit Blick auf humane
Arbeits-(zeit)gestaltung:

» Arbeitszeitsouveranitat der Beschaftigten
(Selbstorganisation)

* Neue Beteiligungsformen: Aushandlungen mit den
Fuhrungskrafte (Partizipation)

* Neue Mitbestimmungsformen des Betriebsrates:
,Mitbestimmungsschwellen® fur die Mitbestimmung
(Bsp. Vetos oder Steuerung Arbeitszeitkonten)

* Ansatzpunkte flr ein neues Zusammenspiel von
Betriebsraten und Beschaftigten

Institut Arbeit und Technik
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2. Chancen und Risiken flexibler Arbeitszeitregulierungen

Potenzielle Risiken:

* Verlust an Mitbestimmungsrechten der
Betriebsrat/Personalrat

» Dominanz betrieblicher Zeitanforderungen (SO,
Partizipation)

» Grauzonen der Arbeitszeitregulierung

* Abweichungen von Flachentarifvertragsregelungen in
Beschéaftigungsbundnissen

Institut Arbeit und Technik
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2. Chancen und Risiken flexibler Arbeitszeitregulierungen ™
Empirische Erfahrungen: 5 Problembereiche der flexiblen
Arbeitszeitregulierung im Betrieb

Grundlage: Fallstudien in Unternehmen mit avancierten
Arbeitszeitregelungen (Verbindung mehrerer Kontensysteme;
weitgehende Umwandlung von Mehrarbeit in flexible
Regelarbeitszeiten; neue Prozessnormen)

Strukturelle Mehrarbeit auf Gleitzeitkonten
. Zentrales Instrument der Arbeitszeitgestaltung
. Problem struktureller Mehrarbeit

Zeitentnahme auf Langzeitkonten
. Langzeitkonten als Allheilmittel?
. Zentralproblem Zeitentnahme
. Reduzierung auf Rentenansparfunktion

Institut Arbeit und Technik
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2. Chancen und Risiken flexibler Arbeitszeitregulierungen
. Verfall von Arbeitszeit bei hdher
Qualifizierten/Angestellten

. Arbeitszeit abhangige Variable
. Dilemmasituation fiir Betriebsréte

. Probleme der Partizipation

. Ruckkehr der Hierarchie
. Rickzug der Vorgesetzten

. Probleme der Mitbestimmung

. Regulierung fur Aktenschrank
. Moderatorenrolle
. Dilemmasituation

Institut Arbeit und Technik
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2. Chancen und Risiken flexibler Arbeitszeitregulierungen

| ||- Strukturelle Ursachen der Probleme:

Auswirkungen marktorientierter Steuerungsformen

« Konfrontation der Beschaftigten mit Markt und unter-
nehmerischen Risiko (Ziele, Kundenschnittstellen,
Beschaftigungsrisiko)

* Personalpolitik der unteren Linie

* Ressourceneinsatz orientiert an kurzfristigen
finanzwirtschaftlichen Erfolgen

Institut Arbeit und Technik
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2. Chancen und Risiken flexibler Arbeitszeitregulierungen

| - (Markt-)Druck auf Arbeitszeitregulierung

» Neuartige Konfrontation mit Marktanforderungen

e Druck auf Tarifvertrage und Betriebsrate in der
Standortkonkurrenz

* Normen als Hindernisse und abhangige Variable des
Arbeitsvolumens

Verknappung der (Personal-)Ressourcen

e Personalpolitik der unteren Linie
e Druck auf Arbeitszeit- und Leistungsnormen
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2. Chancen und Risiken flexibler Arbeitszeitregulierungen

Drei Zonen der flexiblen Arbeitszeitregulierung (mit Blick auf
Wirksamkeit der Arbeitszeitregulierung):

1. Zone der (relativen) Stabilitat

. Industrielle Produktionsarbeit
. Einfachere Angestelltenarbeit

Zone der Prekaritat
. Indirekte Funktionen in der Produktion
. Hoher qualifizierte Angestelltenbereiche in der Industrie

Zone der Entkoppelung

. Hoher qualifizierte Angestelltenarbeit in den privaten
Dienstleistungen (New Economy)

Aber Ausnahmen:

Institut Arbeit und Technik

. Hohe Niveaus Partizipation und Mitbestimmung in Zone der
Entkoppelung
. maoglicherweise umgekehrte Lerneffekte zwischen den Zonen
Dr. Thomas Haipeter / Institut Arbeit und 19
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2. Chancen und Risiken flexibler Arbeitszeitregulierungen

Erfolgsbedingungen fir eine flexible und humane
Arbeitszeitregulierung:

1. Gute Regelungen

»Haltegriffe* flr die Beschéftigten: Partizipationsrechte:
Arbeitszeitgesprache; Problemlésungsverfahren;
Hinzuziehung Betriebsréte ...

»Mitbestimmungsschwellen® fiir die Betriebsrate:
Interventionspunkte: Problemlésungen; Saldensteuerung;
Veto-Rechte ...

Institut Arbeit und Technik
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2. Chancen und Risiken flexibler Arbeitszeitregulierungen
=
2. Aktive Rolle betrieblicher Akteure S
)
 Aushandlung guter Regelungen —
* Promotoren der Arbeitszeitregulierung (nicht in o]
Aktenschrank) c
» Effektives Controlling 5
* Fur Betriebsrate: +
¢ Hilfe zur Selbsthilfe statt Stellvertreter der Interessen ()]
Folgewirkungen der Marktsteuerung zum politischen Problem O
machen —
* Neues Wechselspiel Mitbestimmung - Partizipation <
- Plurale Rollenanforderungen 43
M Neues Rollenverstandnis D
-
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Zusammenfassung

| 1. Neue Regulierungsformen: Regulierte Flexibilitat in Form von
Arbeitszeitkonten

. 2. Motor der Verbetrieblichung der industriellen Beziehungen
3. Hinweise auf Grauzonen und Arbeitszeitverlangerungen

. Chancen und Risiken fir Selbstorganisation und Partizipation der
Beschaftigten und Mitbestimmung der Betriebsrate

. Chancen in der betrieblichen Praxis nur bedingt genutzt — 5
Problembereiche

. Wandel der betrieblichen Rahmenbedingungen:
1. Konfrontation mit Marktanforderungen
2. Personalpolitik der unteren Linie

. Arbeitszeitregulierung als Gegengewicht: Neue Rollen der
betrieblichen Akteure erforderlich
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