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Arbeitszeit und Organisation

Das Konzept der Arbeitszeitflexibilisierung
aus organisatorischer Sicht

Dieter Wagner

Aus traditioneller, aufbauorganisatorischer Sicht gilt die Arbeitszeit als eine
Randbedingung bei der Aufgabengestaltung. Sofern personliche Arbeitszeit und
Betriebszeit jedoch nicht notwendigerweise iibereinstimmen miissen und auch
eine zunehmende Entkopplung von Mensch-Mensch- und Mensch-Maschine-
Systemen denkbar ist, desto eher ist auch die Arbeitszeit selbst in organisatori-
sche Uberlegungen mit einzubeziehen.

Dabei kommt den Méglichkeiten flexibler Arbeitszeitgestaltung zunehmende
Bedeutung zu, unabhingig davon, ob sie in kollektive oder in individuelle
Arbeitszeitregelungen Eingang finden. Insgesamt wird die Zeit-Organisation zu
einem Feld organisatorischer Gestaltung mit Konsequenzen auch fiir die Fiih-
rung, die durchaus erheblich sein kénnen.

Im folgenden Beitrag beschreibt der Autor die Arbeitszeit als Objekt organisato-
rischer Gestaltung. Im Mittelpunkt der Ausfiihrungen stehen Formen der flexi-
blen Arbeitszeit und ihre organisatorischen Konsequenzen sowie Auswirkungen
auf die Fiihrung. Abschliefend werden organisatorische Aspekte bei der Einfiih-
rung flexibler Arbeitszeiten erortert und die Frage diskutiert, wer fiir die
Organisation der Arbeitszeit zustindig ist.

512. 650.

in zeitlicher Hinsicht auf mindestens
zwei Arbeitnehmer und der Substitution
von Vollzeitarbeit durch Teilzeitarbeit
hat jedoch erst in jiingster Zeit in organi-
sationsbezogenen  Veréffentlichungen

Arbeitszeit als Objekt
organisatorischer Gestaltung

Insbesondere aus traditioneller aufbauor-
ganisatorischer Sicht gilt die Arbeitszeit
als eine Randbedingung bei der Aufga-

bengliederung. Dies trifft auch fir raum-
liche Uberlegungen zu.

Fur Erich Kosiol sind Raum und Zeit
»Grundkategorien, in denen sich fir un-
sere Erfahrungswelt alles Geschehen ab-
spielt«'. Im Vordergrund stehen jedoch
naturgemafl Uberlegungen zur Analyse
und zur Synthese von Aufgaben. Dabei
wird insbesondere bei den Uberlegungen
zur Stellenbesetzung deutlich,? daR zu-
mindest implizit von Voll(-Zeit)Stellen als
dem (iberwiegenden Normalfall ausge-
gangen wird. Zeitliche Aspekte tauchen
sowohl bei Schichtarbeit als auch bei
Stellenwechsel (job rotation) und beim
Einsatz von Springern auf. Das Phano-
men der Aufteilung einer Vollzeitaufgabe

seinen (geringen) Niederschlag gefun-
den,’ ein Sachverhalt, der mit der lebhaf-
ten Diskussion aktueller Arbeitszeitfor-
men im Bereich der Personalwirtschafts-
lehre in einem deutlichen Gegensatz
steht.*

Die Fragestellung, wann eine gestellte
Aufgabe erfillt werden muf® und welche
Zeitdauer fur einen Arbeitsablauf zu be-
riicksichtigen ist, ist nicht nur unter dem
Gesichtspunkt der Personalbemessung,
sondern auch aus ablauforganisatori-
scher Sicht von Bedeutung. Neben dem
»Dilemma der Ablaufplanung«, das sich
auf den maoglichen Zielkonflikt zwischen
der optimalen Auslastung von Personen
und der Minimierung von Durchlaufzei-

ten bezieht, gibt es weitere spezielle
Konfliktsituationen, die es z.B. hinsicht-
lich der Minimierung von Terminiber-
schreitungen und Rustzeiten zu optimie-
ren gilt.”

Zeitorientierte organisatorische Gestal-
tungsprinzipien gehen von der nach wie
vor realistischen Annahme aus, dalR Ar-
beitsvorgange unter der Betonung ihres
sukzessiven zeitlichen Ablaufs zu opti-
mieren sind. Mittlerweile haben sich je-
doch vielfach die Voraussetzungen gean-
dert, die eine zeitliche Determiniertheit
der Organisation als sinnvoll erscheinen
lassen. Durch die Einfihrung neuer
Technologien im Fertigungs- und Ver-
waltungsbereich, die im wesentlichen
auf den Vormarsch der Mikroelektronik
zurtickzufihren sind, ist es hingegen
moglich, den organisatorischen Spiel-
raum fir Arbeitsstrukturierung und Ar-
beitszeitgestaltung zu erweitern. Erich
Staudt sieht in diesem Zusammenhang
folgende Entwicklungstendenzen:®

— Die Entkopplung von Mensch-Mensch-
und Mensch-Maschine-Systemen und
damit eine zunehmende Flexibilisierung
und Individualisierung der Arbeitsver-
héltnisse, die sich z.B. in einer grélBeren
Unterbrechbarkeit von Arbeitsabliufen
oder einer geringeren zeitlichen Abhéan-
gigkeit eines Arbeitsplatzes zu vor-, ne-
ben- oder nachgeordneten Tétigkeiten
zeigt.

— Damit einher geht eine Individualisie-
rung der Arbeitszeit-, Produktions- und
Dienstleistungsstrukturen.

— Die Frage nach dem richtigen Arbeits-
platz (Raum, Zeit) ist auch neu zu stellen.

Sicherlich héngt es nicht nur vom Orga-
nisator ab, inwieweit traditionelle indu-
strielle  Ordnungsmuster zumindest in
Teilbereichen aufgehoben werden. Dies
hadngt nicht zuletzt auch vom Gesetzge-
ber und den Sozialpartnern ab. Aber
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auch der Organisator ist aufgerufen, hier
seinen Beitrag zu leisten.

Abnehmende Ubereinstimmung
von Arbeitszeit und Betriebszeit

Die herkémmlichen Regelungen zur
Dauer und zur Lage der Arbeitszeit wer-
den zunehmend in Frage gestellt. Daf
Verdanderungen unausweichlich sind, ha-
ben auch die tarifpolitischen Auseinan-
dersetzungen des Jahres 1984 gezeigt.
Die Manteltarifabschlisse in der Metall-
und in der Druckindustrie verdeutlichen,
daB (sogar) die kollektivrechtliche Ver-
kirzung der Wochenarbeitszeit mit (be-
grenzten) Flexibilisierungsmaoglichkeiten
gekoppelt ist.

Lange Zeit stimmte die Arbeitszeit des
einzelnen Arbeitnehmers mit der Be-
triebszeit in seinem Unternehmen (iber-
ein. Dies ist auch heute meistens der
Fall. In vielen Féllen hat sich dieses Kon-
gruenzprinzip aber zu einem Dogma ent-
wickelt. Selbst der Siegeszug der Gleit-
zeit in den Verwaltungsbereichen hat es
nicht nachhaltig bewirkt, die Vorstellung
auszurotten, wer nicht annihernd
»punktlich«, d.h. zu Beginn der ldngst
abgeschafften friheren starren Arbeits-
zeit an seinem Arbeitsplatz sei, konne
unmaoglich fleiBig und zuverlassig sein.

Mittlerweile wird jedoch deutlich, daf
sowohl sach-rationale als auch sozio-
emotionale Uberlegungen dafiir spre-
chen, dal personliche Arbeitszeit und
Betriebszeit zunehmend auseinander-
laufen.’

— In vielen Unternehmungen werden im-
mer kapitalintensivere Maschinen einge-
setzt. Bei einer moglichst langen Nut-
zung mit einer entsprechenden Maschi-
nenlaufzeit verteilen sich die Fixkosten
auf eine grolere Stickzahl, so daRR der
Fixkostenanteil pro Stiick sinkt. Eine Ver-
langerung der Laufzeit wird bereits durch
das »Durchfahren« der Produktion bei
den bisherigen Pausenzeiten erreicht. Sie
kann sich aber auch auf die Verlange-
rung der taglichen Arbeitszeit, die Ver-
langerung der Arbeitstage pro Woche
oder die Einfiihrung von Schichtarbeit
beziehen.

— Die Produktion ist in vielen Fillen
Schwankungen unterworfen. Phasen mit
verminderter Auslastung stehen Zeiten
gegentiber, die nur mit Mehrarbeit be-
wiltigt werden konnen. Deshalb emp-
fiehlt es sich, die Betriebszeit innerhalb
bestimmter Grenzen an den Auftragsver-
lauf anzupassen.

— Aus sozio-emotionaler Sicht ist zu be-
denken, dall verschiedene Mitarbeiter-
gruppen an Teilzeitarbeit interessiert
sind, die sich auf einen gewissen Anteil
(z.B. 50, 60, 70, 80 Prozent) der bisheri-
gen Vollzeitarbeit bezieht. Dies gilt etwa
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fir Frauen oder flr leistungsgeminderte
Mitarbeiter, die besonderen Belastungen
ausgesetzt waren. Der gleitende Uber-
gang in den Ruhestand kniipft ebenfalls
an derartigen Uberlegungen an.

Arbeitszeit und Betriebszeit werden zu-
kiinftig starker als bisher auseinanderlau-
fen. Dies fiihrt aus organisatorischer
Sicht unter Umstdanden zu einer stirkeren
Arbeitsplatz-Teilung (z.B. Teilzeitarbeit,
job sharing). Dabei kann es sowohl zu
einer stiarkeren Artteilung als auch einer
verstarkten Mengenteilung bei der Stel-
lenbildung kommen. Im ersten Fall ver-
lauft die Grenzlinie zwischen Stellen mit
unterschiedlichen - Aufgaben, wéhrend
bei der Mengenteilung Stellen mit glei-
chen Aufgaben gebildet werden.

In diesem Zusammenhang kann sich die
Bildung von Teilzeit-Positionen sowohl
auf die Art- als auch auf die Mengentei-
lung beziehen, wahrend beim job sha-
ring (»Zwei teilen sich einen Arbeits-
platz«) die Mengenteilung dominiert.

Flexible Arbeitszeiten und ihre
organisatorischen Konsequenzen

Die auch zukinftig zu erwartende weite-
re Verkiirzung der individuellen Arbeits-
zeiten sollte insbesondere vor dem Hin-
tergrund technologischer Veranderungen
dazu fuhren, die bisherigen Formen der
Uberdenken.
Willi Haller und Andreas Hoff empfehlen
in diesem Zusammenhang:

— die Betriebszeit unabhingig von der
Arbeitszeit zu gestalten,

— eine Pluralisierung der Betriebszeiten
anzustreben,

— die individuellen Arbeitszeiten eben-
falls zu flexibilisieren, wobei

— ein Kompromi3 bzw. ein Ausgleich
zwischen Arbeitgeber- und Arbeitneh-
mer-Interessen herzustellen ist.

Weder kollektive noch individuelle Ar-
beitszeitregelungen zur Wochen-, Le-
bens- oder Jahresarbeitszeit werden von
diesen Uberlegungen unberiihrt bleiben
koénnen.

Die Ubersicht in Bild 1 zeigt, welche
wesentlichen Formen der flexiblen Ar-
beitszeitgestaltung innerhalb eines indi-
vidual- und kollektivrechtlichen Rah-
mens moglich sind.

Aus der Ubersicht geht hervor, daB viel-
faltige Formen der Arbeitszeitgestaltung
moglich sind. Sie konnen sich sowohl
auf einzelne Stellen als auch auf Abtei-
lungen, Bereiche oder Ressorts sowie auf
die gesamte Unternehmung beziehen.
Deswegen ist es ein Irrtum, wenn die
Arbeitszeitgestaltung nur als personal-
wirtschaftliche Fragestellung begriffen

wird. Vielmehr sind auch verschiedene
organisatorische Fragen zu kliren. Sie
beziehen sich insbesondere auf folgende
Aspekte:

— Stellenbildung (Art- und Mengentei-
lung) ,

— Schichtorganisation (Normal- und
Kurzschichten, versetzte Schichten, An-
schluBschichten)

— Harmonisation von Aufgabe und Per-
son (einfache und mehrfache Stellenbe- -
setzung, zeitliche Personalbemessung).

Diesen Problemstellungen ist gemein-
sam, daf sich eine (Teil-)Aufgabe nicht
unbedingt auf eine Betriebszeit bezieht,
die mit der personlichen Arbeitszeit
tbereinstimmt und dartber hinaus eine
(Teil-)Aufgabe nicht nur jeweils von ei-
nem Aufgabentrdager (Person), sondern
durchaus von mehreren Personen zu er-
fallen ist. Damit wird die Zeit-Organisa-
tion zu einem Feld organisatorischer Ge-
staltung, das verstindlicherweise lange
Zeit kaum von Bedeutung war, wenn
man von der klassischen Schichtorgani-
sation einmal absieht. Damit entstehen
aber auch Konsequenzen fiir die Fih-
rung, die durchaus erheblich sein
konnen.

Auswirkungen auf die Fiihrung:
Anforderungen an Fiihrungskrifte
steigen

Eine zunehmende Flexibilisierung der
Arbeitszeit 4Rt bislang geltende Fuh-
rungsprinzipien (z.B. die Delegation von
Verantwortung, die Fihrungsorganisa-
tion, die Verantwortlichkeit des Vorge-
setzten) grundsatzlich unberthrt. Trotz-
dem sind vielfdltige Konsequenzen fur
die Fihrung zu erwarten. Um welche
Aspekte handelt es sich?

Dr. Dieter Wagner ist Professor fiir Perso-
nalwesen mit den Schwerpunkten Perso-
nal, Organisation und Fihrung an der
Universitit der Bundeswehr Hamburg.



Lange tagliche Arbeitszeit gleitende Arbeitszeit
der
Arbeitszeit
waochentliche Arbeitszeit Teilzeitarbeit
saisonale Arbeitszeit Saison-Arbeit
jahrliche Arbeitszeit ein Jahr:
Jahresarbeitsvertrage
%0 mehrere Jahre:
k) Langzeiturlaub
@
g Bandbreitenmodelle
< flexible Altersgrenze
i Lebensarbeitszeit Vorruhestand
_% gleitender Ubergang in den Ruhestand
e
< Lage Tag- oder Nachtarbeit Baukastensysteme
2 der Werktage, Sonn- und versetzte Schichten
< Arbeitszeit Feiertage Kurzschichten/Anschlufschichten
g Schichtarbeit
2
QE) Ausmal Stelle
a der arbeitsplatzbezogen Abteilung/Bereich
Arbeitszeit Unternehmen
individuell
personenbezogen gruppenbezogen
kollektiv
kapazititsorientierte
kapazitatsorientiert variable Arbeitszeit
(KAPOVAZ)

Bild 1: Maglichkeiten flexibler Arbeitszeitgestaltung

— Mit zunehmender Teilzeitarbeit wachst
auch die Anzahl/ der unterstellten Mitar-
beiter und damit die Leitungsspanne.
Dies kann sich sowohl quantitativ als
auch qualitativ auswirken. Die Fiihrungs-
kraft wird dieses Phanomen nur dann
verkraften kdonnen, wenn sie noch konse-
quenter als bisher Aufgaben delegiert
und sich auf ihre Fihrungsverantwortung
konzentriert: Ist der Mitarbeiter richtig
eingesetzt? Wird er seiner Aufgabe ge-
recht?

— Neben einer groferen Leitungsspanne
sind umfangreichere Belastungen hin-
sichtlich der zeitlichen Harmonisation
der einzelnen Mitarbeiter zu erwarten.
Damit kann das Problem entstehen, dal}
bei einer Mitarbeiterbesprechung unter
Umstanden nicht alle anwesend sind.
Falls dies grundsatzlich nicht moglich
sein sollte, steigen die Anforderungen
hinsichtlich der Koordination der einzel-
nen Teilaufgaben und der damit beschéf-
tigten Personen.

— Wenn mehrere Personen eine Aufgabe
gemeinsam bewiltigen, entsteht die Fra-
ge der Zurechnung der Verantwortlich-
keit. Dies ist zwar ein Problem, das fir
Projektgruppen, Ausschiisse, Kollegien
ebenfalls gilt. Bei flexibleren Arbeitszeit-
formen liegt jedoch eine Anderung der

grundsatzlichen Organisation vor, wéh-
rend Projektgruppen zeitlich befristet ar-
beiten oder Ausschiisse und Kollegien
zusétzlich zur »normalen« Organisation
gebildet werden. Durch flexible Arbeits-
zeitformen werden die Anforderungen an
die Fuhrungskraft tendenziell steigen.
Dieses Problem scheint jedoch dann 16s-
bar zu sein, wenn der Vorgesetzte noch
konsequenter als bisher kooperativ fiih-
ren kann (zum Beispiel durch Delega-
tion) und wenn die Mitarbeiter hinrei-
chend selbstandig und verstandnisvoll
sind. Arbeitszeitflexibilisierung funktio-
niert letztlich nur, wenn gegenseitiges
Vertrauen vorhanden ist. Andernfalls wi-
re sie zum Scheitern verurteilt.

Organisatorische Aspekte bei der
Einfihrung flexibler Arbeitszeiten

Obwohl die betriebliche Diskussion tber
flexible Arbeitszeiten nicht friih genug
geflihrt werden kann, konnen diese sinn-
vollerweise nur dann eingeftihrt werden,
wenn nicht nur ein ausreichendes Inter-
esse bei den Mitarbeitern und bei den
Fiihrungskréften besteht, sondern auch
die arbeitsorganisatorischen Vorausset-
zungen erfillt sind. Deshalb ist es unbe-
dingt erforderlich, daf® in enger Zusam-

menarbeit zwischen der Organisations-
und der Personalabteilung, aber auch
den kaufmannischen und technischen
Fachabteilungen, Niederlassungen und
Produktionsstatten alle entsprechenden
Moglichkeiten grindlich geprift werden.
So missen zum Beispiel Vollzeitarbeits-
platze zeitlich und ablaufmalig teilbar
sein. Sie missen auch personell zugeord-
net werden konnen, wenn Teilzeitarbeit
eingefihrt werden soll. Die folgende
Aufstellung zeigt, welche Aspekte bei der
Einfihrung flexibler Arbeitszeiten (hier
im Produktionsbereich) bei ihrer Bewer-
tung und Auswahl zu beachten sind:

— aufgabenbezogene/bkonomische
Aspekte

Erhohung der Betriebszeit (bei gleichem
Personalstand?), spezifischer Personalbe-
darf in Stunden, in Kosten; Ausfallzeit,
Reserve-, Ausbildungszeit; Wirkungs-
grad; Materialverluste; Qualitat; Auswir-
kung auf Bestinde; Administrative Steue-
rung/Abrechnung; Auswirkung auf Erhal-
tungskosten/Ersatzteile.

— technische Aspekte

Maschinenentsorgung, Standzeiten,
Wartungs- und Uberholungszeiten.

— personelle Akzeptanz

Fuhrungskréfte, Mitarbeiter, Betriebsréte,
Gewerkschaften.

— arbeitsrechtliche Aspekte

Tarifrecht, gesetzliche Rahmenbedin-
gungen, Betriebsverfassungsrecht.

— organisatorische Umsetzbarkeit

Technische  Abteilung,  Materialwirt-
schaft, Verwaltung, Verkauf, Marketing.

Diese Kriterien konnen herangezogen
werden, um verschiedene Formen der
flexiblen Arbeitszeitgestaltung zu verglei-
chen und zu bewerten. Dabei sind viel-
faltige Informations-, Beratungs- und Ab-
stimmungsprozesse erforderlich, um Pro-
bleme bei der Einfiihrung zu vermeiden.

Entscheidend ist jedoch, flexible Arbeits-
zeiten der jeweiligen Situation anzupas-
sen. Eine autoritdre, burokratische An-
wendung wadre sicherlich falsch und
konnte sie zu einem frihzeitigen Schei-
tern verurteilen. Andernfalls sollte man
sich vor Gberhohten Erwartungen hiten.
Sie zu negieren, ware jedoch fatal, aus
der Sicht des Organisators und des Perso-
nalleiters ebenso wie aus der Sicht der
Unternehmung und ihrer Mitarbeiter.

Wer ist fiir die Organisation
der Arbeitszeit zustandig?

Die Flexibilisierung der Arbeitszeit geht
letztlich alle an: Mitarbeiter und Vorge-
setzte, Personalleute, Organisatoren und
Techniker ebenso wie die Tarif- und So-
zialpartner. Okonomische, technologi-
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sche, soziale und auch arbeitsmarktbe-
zogene Aspekte sprechen dafir, daf sie
an Bedeutung und an Vertiefung zuneh-
men wird.

Deshalb sollte sich auch der Organisator
mit entsprechenden Fragen starker aus-
einandersetzen als dies bislang der Fall
war. Macht er das nicht, tberlaft er das
Feld den Arbeitswirtschaftlern und den
Personalleuten, die sich schliellich auch
schon seit lingerem mit organisatori-
schen Fragen beschaftigen (z.B. Arbeits-
organisation, Personal- und Fiihrungsor-
ganisation). Mit der Spezialisierung auf
die Bereiche EDV, Kommunikation und
Blroorganisation wiirde der Organisator
den ganzheitlichen Blick verlieren, der
eben auch die Arbeitszeit einschlieft.
Mit Hilfe seines vorhandenen Instrumen-
tariums konnte er den Fachabteilungen
und dem Personalwesen gerade auch in
dieser Frage mit Rat und Tat zur Verft-

gung stehen. Praktische Erfahrungen zei-
gen jedenfalls, dal dies in manchen Un-
ternehmungen nur noch bedingt der Fall
ist.
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Summary

Traditionally, working times were a mar-
ginal consideration in the allocation of
tasks within the enterprise. However,
now that personal working hours and
company business hours may not
necessarily coincide, they have become
an important factor for consideration by
the organiser, especially in view of the
possibility of flexible working times.

The author examines the significance of
working times as a factor in organi-
sational planning. He focuses his atten-
tion on forms of flexible working hours,
their consequences and the effects on
management. The article closes with a
discussion of the organisational problems
associated with the introduction of flex-
ible working hours and the associated
responsibility.
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