Arbeitszeitpolitik

8 Personalpolitische Forderungen und Leitsétze zur flexibien Arbeitszeit-
gestaltung

An der Arbeitszeitpolitik, den Arbeitszeitregelungen und den Arbeitszeitmodellen ei-
ner Verwaltung J4Bt sich heute sowohl die personalpolitische Flexibilitat ablesen, als
auch der Umgang der Verwaltungsleitung mit den Bediirfnissen und Interessen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Viel zu haufig sind die Regelungen auf diesem Ge-
staltungssektor restriktiv ausgelegt, und meist bauen diese Regelungen eher auf
Unmiindigkeit und Verantwortungsscheue als auf gereifte und verantwortungsbe-
wuBte Personlichkeiten. Auch werden die innovativen Chancen des Arbeitszeitin-
strumentes viel zu wenig genutzt. Vielfach ist ein restriktiver arbeitszeitpolitischer
Einheitsschnitt unverkennbar. Wahrend in einem Unternehmen mit ca. 30.000 Be-
schéftigten rund 40 verschiedene Arbeitszeitmodelle nebeneinander méglich sind,
und ein HéchstmaB an Zufriedenheit bei allen Betroffenen garantieren, bewegt sich
die offentlichen Verwaltung in einem Vereinheitlichungszwang, der ohnehin nicht

durchzuhalten ist. Wenn man will, findet man geniligend Argumente, mehr Arbeits- -

zeitflexibilitat im Keim zu ersticken. Doch man braucht nur einmal die Breite der 6f-
fentlichen Verwaltung -von den Krankenanstalten iiber den Nahverkehr bis hin zum
Bereich der Inneren Sicherheit - genauer anzuschauen, und man erkennt, was trotz
dieser wenig flexiblen Regelungen - bezogen auf das Ganze, nicht bezogen auf die
einzeine Institution - méglich ist. Und was an der einen Stelle als nicht machbar er-
klart wird, funktioniert nicht selten an anderer Stelle.

Offensichtiich werden die innovativen Chancen einer flexiblen Arbeitszeitpolitik in
der offentlichen Verwaltung nicht hinreichend genutzt. Eine Gberprifenswerte Ein-
stellung zu diesem Instrument und ein Menschenbild, das eher Unmiindigkeit und
mangelnde Reife der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiirchtet, verbauen vielerorts
zukunftsweisende Wege. Statt zu fragen: ,Was miissen wir veranlassen, um Ar-
beitszeitmodelie umsetzen zu kénnen?“ , steht vielerorts die abwehrende Frage:
~Was spricht gegen diesen Vorschlag?“ So wird bei einem Antrag auf Teilzeitarbeit
viel zu haufig gepriift, was gegen diesen Antrag spricht, statt das Tragheitsprinzip
zu {iberwinden und zu fragen, welche MaBnahmen zu ergreifen sind, um diesen An-
trag bewilligen zu kdnnen.

8.1 Arbeitszeitpolitik: Ein wenig genutztes personalpolitisches
Gestaltungsteld

Die Arbeitszeitpolitik ist heute zu einem zentralen arbeitsmarkt- und betriebspoliti-
schen Thema geworden: Durch Arbeitszeitverkiirzungen will man das begrenzte
Aufgabenvolumen auf mehr Schultem verteilen und durch die Entkoppelung der Ar-
beits- von den Betriebszeiten streben die Betriebe eine ziigigere Amortisation der
kapitalintensiven Anlagen an. Unter der Devise: ,Mehr Zeitsouveranitét fiir die Be-
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e schéftigten” wird diese Entwicklung auf die Belange der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern zugeschnitten.

Was steht hinter der Flexibilisierung
der Arbeitszeit?

Zielebenen der Flexibilisierung

Gesellschaftspolitische Trends

Arbeitsmarktpolitische Ziele

Personalpolitische Ziele

Okonomische Ziele

Ziele der Arbeitnehmer

Frauenforderung
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Diese Entwicklung hat die dffentiiche Verwaltung bislang nur am Rande erfaBt.
Nach wie vor bewegt man sich hier in den ,Trampelpfaden starrer Einheitslosun-
gen*. Ein Blick auf die Arbeitszeitverordnung in Bund und Landern zeigt, daB von ei-
ner Flexibilisierung der Arbeitszeit, die diesen Namen verdient, nach wie vor nicht
die Rede sein kann.

Viele Betroffene, insbesondere die Gleichstellungsbeauftragten, und Verbénde kla-
gen daher auch, daB der Rahmen dieser Verordnung viel zu starr ausgelegt ist. Das
folgende Zitat steht fiir viele: ,Die Bestimmungen (ber die Gleitzeit in der Arbeits-
zeitverordnung flir Beamte des Landes Nordrhein-Westfalen sind jetzt seit mehr als
drei Jahren in Kraft. In vielen Verwaltungsbereichen sind aber;noch keine Dienst-
vereinbarungen zur Gleitzeit abgeschlossen worden, unter anderem wohl auch
deshalb, weil der in der Verordnung vorgegebene Rahmen fiir eine Dienstvereinba-
. rung als zu eng empfunden wird.“"’ Im gleichen Sinne wird dieses Thema auch in
der Leitlinie einer Gleichstellungsbeauftragten aufgegriffen: ,Von der Doppelbela-
stung in Beruf und Familie sind tiberwiegend Frauen betroffen. Die Arbeitszeitrege-~
lungen bei der Stadt Kdin und in den stédtischen Regiebetrieben werden dieser
Problematik nur unzureichend gerecht.

Es sind deshalb Modelle zu entwickeln, die eine Ausdehnung der bestehenden
Gleitzeitregelungen flr kindererziehende Mtter und Véter ermdglichen. ... Die Ver-
waltung wird aufgefordert, soweit wie moglich bei kiinftiger Arbeitszeitgestaltung
besonders die Familienbedlrfnisse ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu be-
rﬁcksichtigen."z)

Mit der Entkoppelung von Betriebs- und Arbeitszeit geht die Wirtschaft heute in vie-
len Bereichen neue Wege. Davon profitieren Arbeitgeber und Arbeitnehmer glei-
chermaBen. Gefahr ist allerdings immer dann im Verzug, wenn Mitarbeiterinnen in-
folge mangelnder Planungen zum Reparaturdienst herhalten miissen. Viele Hinder-
nisse, die heute in der &ffentlichen Verwaltung gegen eine starkere Flexibilisierung
der Arbeitszeit ins Feld gefiihrt werden, sind Folge fehlender planerischer Umsicht.
In diesem Zusammenhang ist auch die Stellenausstattung zu nennen. Insbesonde-
re in Zeiten der Sparhaushalte (z.B. Wiederbesetzungssperren, Arbeitszeitverkir-
zung ohne Stellenvermehrung etc.) ist es in vielen Aufgabenbereichen zu einer
Uberbelastung der Beschéftigten gekommen. Was in der Verwaltung fehlt, ist eine
personelle Verfligungsreserve, die an Schwerpunkten eingesetzt werden kann.
Dies setzt Frequenzanalysen voraus, um den diskontinuierlichen Bedarf besser
aussteuern zu konnen.

1) Gleitende Arbeitszeit, in: Der 6ffentliche Dienst an Rhein und Ruhr 6,1990, S.1
2) Leitlinie der Gieichstellungsstelle der Stadt Kéin, Ziffer IV.
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8.2 Arbeitszeitpolitische Entwicklungstrends

Die heutige Arbeitszeitdiskussion ist durch zwei Entwickiungstrends gekennzeich-
net: Zum einen geht es heute um eine Verkiirzung der Lebensarbeitszeit, zum an-
deren geht es um eine Flexibilisierung bzw. Derugulierung der mehr statischen Ar-
beitszeitmodelle. Die Festlegung der Arbeitszeit, erst der taglichen, dann der wo-
chentlichen, spéter der Lebensarbeitszeit hat eine lange Tradition. Etwa Mitte des
letzten Jahrhunderts war eine tégliche Arbeitszeit von 14 bis 17 Stunden fiir Man-
ner, Frauen, ja sogar fiir Kinder keine Seltenheit.

Seit 1918 gilt die 48 Stunden Woche, und mit dem ,,Bremer Abkommen* im Jahre
1956, das zu einer Reduzierung der Wochenarbeitszeit auf 45 Stunden fihrte, war
ein erster Schritt hin zu einem freien Sonnabend getan. Der Durchbruch zur ,Finf-
Tage-Woche“ zeichnete sich dann 1965 in der Druckindustrie mit der Einfilhrung
der 40-Stunden-Woche ab. 1977 forderte die Gewerkschaft der |G-Metall die 35
Stundenwoche, und erst kiirzlich brachte der Arbeitsminister die Vier-Tage-Woche
ins Gespréach.

War die Bewegung einer Arbeitszeitverkiirzung zunachst motiviert und geleitet von
gesundheitspolitischen Fragen und Fragen einer menschenwiirdigen Lebensfiih-
rung, so stehen heute vorwiegend andere Motive im Vordergrund: Das begrenzte
und zu einer Mangelware werdende Aufgabenvolumen soll auf moglichst viele
Schulten verteilt werden. Dabei konzentriert sich die aktuelle Diskussion auf eine
Verkiirzung der Wochen- bzw. Jahresarbeitszeit bis hin zu Regelungen eines vor-
zeitigen Ruhestandes.

Folgt man den Prognosen Uber die demographische Entwicklung unserer Bevdlke-
rung, die neben einem Bevélkerungsschwund vor allem eine Uberalterung erwarten
laBt, dann kann bereits heute nicht mehr ausgeschlossen werden, daBB es bereits
morgen ein Gebot der Rentenfinanzierung sein kann, die Lebensarbeitszeit zu ver-
langern.

Modelle, die im Zusammenhang mit einer Verkiirzung bzw. einer Verlangerung der
Lebensarbeitszeit diskutiert werden, sind:

Modelle zur Verkiirzung der Lebensarbeitszeit
— Verkiirzung der Wochenarbeitszeit bei vollem Lohnausgleich
— Verkdrzung der Lebensarbeitszeit ohne Lohnausgleich
— Verldngerung der Urlaubszeiten
— Teilzeitarbeit als kollektives Zwangs-Instrument
— Kurzarbeit
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— Gleitender Ubergang in den Ruhestand
— Vorruhestand

— vorgezogene Altersgrenzen bei hoher
Beanspruchung

— Sabbatical

~ Zeitvertrége

— Beurlaubung ohne Dienstbeziige

- Teilzeitarbeit
— QualifizierungsmaBnahmen

— Jahresarbeitszeitvertrag

— Verldngerung der Ausbildungszeiten

Modelle zur Ausweitung der Lebensarbeitszeit
— Uberstunden
— Verldngerung der Wochenarbeitszeit
— Anhebung allgemeiner bzw. spezieller Altersgrenzen
— Verktirzung der Ausbildungszeiten

— Abbau bzw. restriktive Auslegung von Teilzeit- und Beurlaubungsméglich-
keiten

— Verkiirzung der Urlaubszeiten

8.3 Modelie einer Flexibilisierung der Arbeitszeit

Flexible Arbeitszeitmodelle weichen von der starren Normalarbeitszeit ab. Unter
Normalarbeitszeit versteht man einen nach Lage (z.B. eine tagliche Arbeitszeit von
7.30 - 15.45 Uhr an fiinf Tagen in der Woche) und Dauer (z.B. 38,5 Stunden pro Wo-
che) festgelegten Arbeitszeitrahmen.

Flexible Arbeitszeiten weichen von diesem Rahmen ab und unterscheiden sich von
der Normalarbeitszeit

a) hinsichtlich der Lage der Arbeitszeit etwa fiir bestimmte Tageszeiten, bestimmte
Tage in der Woche, im Monat etc.,
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(b) hinsichtlich der durchschnittlich tarifvertraglich festgelegten Arbeitszeitdauer
(2.B. 20 Wochenstunden, 25 Wochenstunden, etc.),

(c) hinsichtlich der Variabilitat des zeitlichen Gestaltungsrahmens: Lage und Dauer
der wochentlichen, vierteljghrlichen bis hin zur jahriichen Arbeitszeit werden fle-
xibel entweder dem Bedarf der Verwaltung oder den Bediirfnissen der Mitarbei-
terinnen bzw. Mitarbeiter folgend festgelegt.

Mit den Modellen der gleitenden Arbeitszeit wurde ein erster Schritt zur mitarbeiter-
orientierten Flexibilisierung der Arbeitszeit getan. Hier kann der Mitarbeiter au3er-
halb der Kemarbeitszeit variabel Arbeitsbeginn, Pausen und Arbeitsende bestim- .
men. Inzwischen ist die Entwicklung hin zu den dynamischen Modellen in Gang ge-
kommen. Bei diesen Varianten der gleitenden Arbeitszeit entfallen Kemarbeitszeit
ebenso wie die tigliche Anwesenheitspflicht.

Die heutige Auseinandersetzung der Tarifvertragspanteien kreist daher um die Fra-
ge, wie und ob sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei einer Deregulierung der
bislang festen Arbeitszeitvorgaben im Schnittbereich der Selbst- und Fremdbestim-
mung unbeschadet entfalten kdnnen. Gekennzeichnet ist dieser Schnittbereich
durch zwei mitunter gegenlaufige Interessenslinien: Auf der einen Seite stehen die
Vorgaben der Verwaltung, die Produktion bzw. Dienstleistungen méglichst optimal
in Gang zu halten. Arbeitskrafte will man hier am liebsten nur in Anspruch nehmen
und bezahlen, wenn sie auch tatséchlich gebraucht werden. Kontrar zu dieser Posi-
tion stehen die Optionen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Arbeitszeiten fle-
xibel bei maglichst geringer Fremdbestimmung den individuellen Gegebenheiten
anzupassen.

In diesem Spannungsfeld zeichnen sich Vorteile fiir beide Seiten ab, aber auch
deutlich erkennbare Interessenskonflikte. In einer extremen Position gilt es, dem
«Mitarbeiter auf Abruf“ ein eigenstéandiges Gewicht gegeniiberzustellen und sie wir-
kungsvoll vor massiven und subtilen Vereinnahmungen durch den Arbeitgeber zu
schitzen.

8.3.1 Modelle der Teilzeitarbeit

Als Modifikationen zur Flexibilisierung der Arbeitszeit sind zu nennen:
— die traditionelle Teilzeitarbeit,
~ die Blocktei/zeitarbeit,
— Gleitzeitmodelle
— Modelle der flexiblen Teilzeitarbeit,
— die individuell-orientierte variable Arbeitszeit
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— die kapazitdts-orientierte variable Arbeitszeit,

— das job sharing,

— der individuumorientierte Jahresarbeitszeitvertrag,

~ der saisonbedingte Jahresarbeitsvertrag

- die Vier-Tage-Woche,

— Verldngerung der Pausen innerhalb der Kernarbeitszeiten.

Es ist unverkennbar, daf3 sich die 6ffentliche Verwaltung nur schwer mit den Gedan-
ken flexibler Arbeitszeitstrukturen anfreunden kann. Oft hat man den Eindruck, als
gelte es bei diesen Modellen den Anféngen einer nicht absehbaren Fehlentwicklung
zu wehren. Diese Vorbehalte verkennen, daf3 eine Arbeitszeitflexibilisierung keinen
Verlust an Effizienz bedeutet, sondern durchaus eine Leistungssteigerung der Ver-
waltung zur Folge haben kann.

Viele Unternehmen haben diesen Vorteil bereits erkannt und setzen daher das In-
strument der Arbeitszeitflexibilisierung ein, um eine bessere Kostenstruktur zu errei-
chen. Dabei geht es um eine Entkoppelung der Betriebs- bzw. Maschinenlaufzeiten
von der tariflichen Arbeitszeit. In diesem Zusammenhang ist das Modell der kapazi-
tatsorientierten Personaleinsatzplanung zu nennen. Mit diesem Instrument lassen
sich iiberall dort, wo die Nachfrageveriaufe diskontinuierlich verlaufen, kostengiin-
stige Produktionsablaufe gestalten.

War das Anliegen der ,Gleitenden Arbeitszeit* zundchst auf die Belange der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter fixiert, so wird die heutige Diskussion mehr und mehr
von der Kostenseite her beleuchtet. Damit verlagert sich der Akzent von einer sozia-
len Orientierung hin zu den 6konomischen Fragen. Dabei geht es um die generelle
Ausweitung der téglichen und der wdchentlichen Arbeitszeit und dies in Abhebung
zur individuellen Arbeitszeit. So konnten die Betriebszeiten in den letzten Jahren
trotz Arbeitszeitverkiirzung konstant gehalten oder sogar ausgeweitet werden. Im
verarbeitenden Gewerbe fiihrt dies 1984 zu einer Maschinenlaufzeit von 61 Stun-
den pro Woche. Damit reichen die Betriebszeiten 50 % Uber die individuelle Arbeits-
zeit hinaus. Eine bessere Nutzung des Kapitalstocks, der im Schnitt weit Gber
200.000,- DM je Arbeitsplatz liegt, ist so moglich.

Neben der Ausweitung der Betriebszeiten streben die Arbeitgeber an, die unproduk-
tiven Stillstandszeiten durch einen flexibleren Personaleinsatz besser in den Giriff
2zu bekommen.

Diese Rationalisierungsreserven liegen in der Verwaltung weitgehend brach, wer-
den nur im Ansatz erahnt. Dabei lieBen sich (ber dieses Instrument nicht nur Ko-

sten einsparen, sondern auch ein biirgerfreundliches Angebot éffentlicher Dienstlei--
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stungen gestalten: Das Spektrum der Anwendungsbereiche reicht von den Off-
nungszeiten offentlicher Einrichtungen (z.B. Museen, Bibliotheken, Schwimmbader
_ etc.) bis hin zu den Dienstleistungsbereichen, in denen die Nachfrageverldufe iiber
den Tag (z.B. Kriminalpolizei, Krankenanstalten) die Woche bis hin zu den Jahres-
zeiten diskontinuierlich verlaufen. Auch lassen sich mit diesem Instrument Bearbei-
tungszeiten auf der einen Seite und Wartezeiten auf der anderen Seite besser auf-
. einander abstimmen und optimieren. '

8.3.2 Die neuen zukunftsweisenden Wege _

Aus den beiden Entwickiungslinien, also der Flexibilisierung auf der einen Seite und
* der Arbeitszeitverkiirzung auf der anderen Seite, leiten sich eine Reihe von zu-
kunftsweisenden Modellalternativen mit vielféltigen Modifikationen ab. Sie werden
die Organisations- und Personalpolitik der offentlichen Verwaltung tiefgreifend ver-
dndemn. Drei Modellvarianten zeichnen sich dabei ab:

~— Modelle, die wedfiihren von einer einheitlichen Arbeitszeitverkiirzung und in Rich-
tung auf betriebliche Durchschnittszeiten weisen,

— Modelle, die auf einen Neuzuschnitt der Berufs- und Freizeitblocke im Lebens-
plan eines Beschaftigten zielen,

— Modelle, die den Zeitrahmen durch Leistungsstandards ersetzen und sich damit
von &rtlichen (Anwesenheit in der Verwaltung) und zeitlichen zugunsten inhaltli-
cher Vorgaben (z.B. differenzierte Leistungsstandards) losen.

8.4 Gleitzeitmodelle

Alle Modelle der Gleitenden Arbeitszeit gehen von den Vorgaben aus, daB die tarif-
liche Arbeitszeit einzuhalten ist und die hochstzulédssigen Arbeitszeitgrenzen, wie
sie in der Arbeitszeitordnung festgelegt sind, beachtet werden miissen. Die Abwei-
chungen zwischen den einzelnen Modelimodifikationen ergeben sich bezogen auf

— die Prasenzpflicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu festgelegten Zeiten
(Spanne der téglichen Kernarbeitszeit)

- die Handhabung der Gleitzeit (z. B fir einen bestlmmten Zeitraum festgelegt oder
variabel) ) :

— die individuelle Dispositionsméglichkeit, Zeitguthaben bzw. Fehlzeiten bezogen
auf den Zeitpunkt (z.B. die Woche, den Monat, das Vierteljahr etc.) und nach
Menge (wieviele Stunden konnen in das nichste Zeitsegment uberlragen wer-
den?)

Bei den traditionellen Modellen liegt die Prasenzpflicht innerhalb der Kermarbeits-
zeit. Beim Modell der dynamischen Arbeitszeitregelung wird auf tégliche Kernar-
beitszeiten verzichtet. In extremer Auslegung fiihrt dies hin bis zu einer Befreiung
von der taglichen Anwesenheitspflicht. .
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Das klassische Modell der Gleitenden Arbeitszeit belaBt demgegentiber den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern nur einen geringen Gestaltungsspielraum: Sie kénnen
in einem vorgegebenen Rahmen (Gleitzeitbereich) Arbeitsbeginn und Arbeitsende
sowie die Pausenzeiten nach individuellen Bediirfnissen bestimmen. Dieser Rah-
men ist dann fiir einen festgelegten Zeitraum bindend. Nach Ablauf dieser Zeit ist ei-
ne Neufestsetzung maglich.

:"‘: o g
A £ ey
P e
GLZ |Fix| GLZ
Gz GlLZ
Gleitzeit Kommunikations- |Mittagspause | Kommunika- | -Gleitzeit
zeit tionszeit
7.00 9.00 - 12,00 14.00 16.00 18.00

8.4.1 Modifikationen zum klassischen Grundmodell der Gleitzeit
Modifikationen zu diesem klassischen Grundmodell sind:

Beispiel 1

Die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter kénnen innerhalb der Gleitzeiten den

taglichen Beginn der Arbeit bestimmen. Ist eine Zeitlibertragung auf andere
Tage nicht zuldssig, ist mit dem Arbeitsbeginn auch dessen Ende festgelegt.
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Beispiel 1 - Variante A:

Die Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen kénnen den Beginn ihrer Arbeit inner-

halb eines Zeitrahmens etwa von 7.00 Uhr bis 8.30 Uhr festlegen.

Anwendungsbeispiel:

Frau M. beginnt ihre Arbeit jeden Tag um 7.45 Uhr. Da in der Verwaltung
kein Ubertrag auf andere Tage moglich ist, endet der Arbeitstag jeweils nach
462 Minuten plus der vorgeschriebenen Mittagspause. von 30 Minuten tdg-
lich um ca. 16.00 Uhr. Auf diese Zeiten legt sich Frau M. fiir einen bestimm-
ten Zeitraum fest. Der Vorgesetzte bzw. die Vorgesetzte weiB, wann sie die
Mitarbeiterin am Arbeitsplatz antreffen kann.

Beispiel 1 - Variante B:

In Abhebung zur Varianten A, bei der die Festlegung des Arbeitsbeginns und
des Arbeitsendes fir alle Tage der Woche gleichermaBen geften, kann hier
Arbeitsbeginn und Arbeitsende fir jeden Tag gesondert festgelegt werden.

Anwendungsbeispiel:

Herr X legt sich fest und beginnt jeweils montags um 8.30 Uhr, am Dienstag
um 8.00 Uhr, mittwochs um 7.45 Uhr ... Der Dienst endet jeweils nach 462
Minuten plus der vorgeschriebenen Mittagspause.

Beispiel 1 - Variante C:

Die Festlegung des Arbeisbeginns ist innerhalb des Gleitzeitrahmens von
7.00 bis 8.30 Uhr méglich und kann entsprechend den individuellen Bed(irf-
nissen tédglich variabel ausgesteuert werden. An jedem Arbeitstag sind die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 462 Minuten plus der vorgeschriebenen Ar-
beitspause in der Djenststelle.

Beispiel 2

Die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter kbnnen innerhalb der Gleitzeiten tag-
lich den Beginn und das Ende der Arbeit bestimmen. Ein Zeitausgleich ist in-
nerhalb einer Woche, eines Monats bis hin zu mehreren Monaten innerhalb
der Gleitzeit méglich.
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Beispiel 2 - Variante A

Die Kernarbeitszeit ist in der Verwaltung X auf 2.30 Stunden am Vormittag
und auf 2.00 Stunden am Nachmittag festgelegt. Das Gleitzeitkonto ist in-
nerhalb einer Woche auszugleichen. Herr M. arbeitet an vier Tagen in der
Woche 510 Minuten, an einem Tag beschrénkt er sich auf 260 Minuten.

Anwendungsbeispiel:
Frau J. beginnt taglich um 7.45 und endet ihre Arbeit jeweils um 16.45. Am
Donnerstag beginnt sie um 9.00 Uhr und beendet ihre Arbeit um 14.00 Uhr.

Beispiel 2 - Variante B

Die Kernarbeitszeit ist in der Verwaltung B auf taglich vier Stunden festge-
legt. Der Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin kann den Zeitrahmen im Vorfeld
festlegen. Es ist méglich diese Kernarbeitszeit frei zu variieren. Die Zeitvor-
gaben sind von den Betroffenen in Abstimmung mit den Vorgesetzten und
mit den Erfordernissen der Arbeitssituation festzulegen. Das Gleitzeitkonto
ist innerhalb von vier Wochen auszugleichen.

Anwendungsbeispiel:

Frau G. beginnt ifr Arbeit taglich um 7.45 und beendet sie jeweils um 16.45.
Am Donnerstag beginnt sie um 7.45 Uhr verldBt um 11.45 Uhr die Dienst-
stelle.

Beispiel 3

Die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter kénnen sich auch innerhalb der Kern-
arbeitszeit freistellen lassen.

Beispiel 3 - Variation A

Eine Freistellung von der Kernarbeitszeit ist im Monat zweimal méglich. Da-
mit kann im 14 tdgigen Wechsel eine Vier-Tage-Woche realisiert werden.

Anwendungsbeispiel:

Herr V. arbeitet montags bis donnerstags jeweils 578 Minuten von 7.30 bis
17.00 Uhr und im vierzehntédgigem Wechsel nimmt er sich an einem Freitag
frei, wahrend er alle vierzehn Tage an einem Freitag von 7.30 Uhr bis 11.30
Uhr arbeitet.
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Beispiel 3 - Variation B

Eine Freistellung von der Kernarbeitszeit ist im halben Jahr an 10 von der
Mitarbeiterin bzw. von dem Mitarbeiter beliebig gewiinschten Tagen méglich.

Anwendungsbeispiel:

Um in den Schuilferien ihre Kinder besser betreuen zu kénnen, arbeitet Frau
K. im Winterhalbjahr in der Woche slatt der 38,5 Stunden ca. 44 Stunden.
Auf diese Weise gewinnt sie 10 zusétzliche Urlaubstage hinzu.

Beispiel 4

Die Mitarbeiterin bzw. der Mitarbeiter erbringen innerhalb eines festgelegten
Zeitraumes ihre tarifvertraglich vereinbarten Stunden.

Beispiel 4 - Variante A

Eine téagliche Kernarbeitszeit entféllt. Die héchstzuldssige tégliche Arbeits-
Zeit ist auf 9,50 Stunden beschrankt. Der tégliche Arbeitszeitrahmen liegt
zwischen 6.00 Uhr und 22.00 Uhr.

Anwendungsbeispiel

Herr und Frau K haben ihre Arbeit so organisiert, daB sie im wéchentlichen
Wechsel ihre Arbeit wie folgt aufeinander abgestimmt haben: Einer von bei-
den gibt die Kinder um 7.30 Uhr im Kindergarten ab und ist um 8.00 Uhr im
Dienst. Nach 4 Stunden unterbricht er/sie seinefihre Arbeit, um die Kinder
aus dem Kindergarten abzuholen. Ab 17.00 Uhr bis 21.00 Uhr geht er/sie zu-
riick zum Arbeitsplatz.

Beispeil 4 - Variante B

Im Rahmen eines saisonbedingten Arbeitsanfalles werden zwischen Arbeit-
geber und Arbeitnehmer im jahreszeitlichen Wechsel die Arbeitszeiten im
Rahmen des tariflichen Arbeitszeitvolumen festgelegt.

Anwendungsbeispiel

Herr B. arbeitet von Februar bis Mai in der Woche 42 Stunden, in den Mona-
ten Juni bis. September an vier Tagen 34 Stunden in der Woche, in den Mo-
naten Oktober bis Februar 39,5 Stunden in der Woche.
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Beispeil 4 - Variante C

Aufgrund individueller Bedtirfnisse vereinbart der Arbeitnehmer mit dem Ar-
beitgeber zu Beginn eines Jahres, wieviel Stunden er dem Unternehmen in
dem anstehendem Jahr zur Verfigung stellen wird.

Anwendungsbeispiel

Herr C. hat einen kleinen landwirtschaftlichen Nebenerwerbsbetrieb. Um
sich in den Sommermonaten besser um die anfallende Arbeit und um die Fe-
riengéste kiimmern zu kénnen, vereinbart er mit seinem Arbeitgeber ein Teil-
Zeitarbeitsverhiltnis: In den Monaten Oktober bis April arbeitet er auf einem
Vollzeitarbeitsplatz (38,5 Stunden/Woche), in den Monaten Mai bis ein-
schiieBlich September geht er einer Halbstagstatigkeit nach, verteilt in ei-
nem vierzehntagigem Wechsel auf je einmal die Woche drei Tage und in der
dann folgenden Woche auf zwei Tage.

Beispiel 4 - Variante D

Arbeitsnehmer und Arbeitgeber vereinbaren das Volumen der jéhrlichen Ar-
beitszeit. Beide verpflichten sich zur Einhaltung der Zeiten.

Anwendungsbeispiel

Aufgrund seiner finanziellen Lage, beschlieBt Herr V. sich Freirdume fir sein
Hobby zu schaffen. Er vereinbart mit seinem Arbeitgeber einen Jahresar-
beitszeitvertrag von 1.000 Stunden.

Beispiel 4 - Variante F

Um den Dienst zu ungtinstigen Zeiten (vgl. auch Schichtarbeit), der auf dem
Weg von der Arbeits- hin zur Freizeitgesellschaft immer problematischer
ausfallt, attraktiver zu gestalten, motiviert ein Arbeitgeber mit einem Zeitbo-
nus: Wer zu diesen Zeiten arbeitet, bekommt die Arbeitszeit mit dem Faktor
1,4 angerechnet.

Mit diesen Modifikationen erschépfen sich die Modelle der gleitenden Arbeitszeit
noch keinesfalls. Aus der Kombination der Grundprinzipien lassen sich viele weitere
Modelle ableiten, die auf die individuellen Belange der Mitarbeiter und auf die spezi-
fischen Anforderungen der Organisation zugeschnitten werden kénnen. Allerdings
wird dieses Spektrum an schépferischen Gestaltungsmaéglichkeiten in der &ffentii-
chen Verwaltung - und dies in deutlicher Abhebung zur Wirtschaft - nur ganz selten
genutzt.
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Eine restriktive Auslegung der vielen Mdglichkeiten steht nicht nur dem Gebot der
Wirtschaftiichkeit entgegen, es steht auch im Widerspruch zur Frauenférderung.
Ubereinstimmend wird in den Leitlinien zur Frauenférderung die Fo7rderung nach
flexiblen Arbeitszeitmodellen gefordert: ,Die Dienststellen haben die Inanspruch-
nahme von “familienfreundlichen Arbeitszeiten" da zu erleichtern, wo dies machbar
ist. Dabei sind die Belange der Beschéftigten hinsichtlich Stundenzahl und Vertei-
lung der Arbeitszeit nach Méglichkeit zu beriicksichtigen. Frauen und Mannem soll
die Vereinbarkeit von beruflichem Engagement und familidren Aufgaben erleichtert
werden."" Einen Schritt weiter geht die Leitlinie des Landes Hessen: ,Die Dienst-
stellen sollen die Rahmenbedingungen fiir flexible Arbeitszeitmdglichkeiten verbes-
sern und dadurch unter Wahmehmung der dienstlichen Interessen den berechtig-
ten Belangen der Beschéftigten Rechnung tragen. ... Unter Beachtung der dienstli-
chen Belange soll bei Bedarf eine flexible Gestaltung der Arbeitszeiten (z.B. Beginn
der Kemarbeitszeit ab 9.00 Uhr) wegen Kndererzuehung, Pflege von Haushaltsan-
gehérigen, Fort- und Ausbildung ermégiicht werden.“? Dieser Forderung stehen be-
scheidene Ansétze von Gleitzeitregelungen gegentiber. Vielfach werden die Mog-
lichkeiten zu wenig ausgeschépft. In diesen Fallen werden zwar hiufig organisa-
tionsbedingte Hemmnisse genannt, doch mitunter stehen dahinter andere Erwi-
gungen. Das folgende Zitat steht in diesem Zusammenhang fiir viele andere: ,Die
Forderung des DBB im Bereich der gieitenden Arbeitszeit freie Arbeitstage zu er-
méglichen, und gleichzeitig den Umfang der Kernarbeitszeit zu reduzieren, stie3
nicht auf die Zustimmung der Vertreter des BMI. Sie befiirchteten, daB die Funk-
tionsféhigkeit der Verwaltung durch eine derartige Regelung leiden kénne, weil im
Ergebnis eine Verldngerung des Urlaubsanspruches herauskomme.“® Diese Be-
denken sind nicht von der Hand zu weisen. Fiir die Frauenférderung indes sind die-
se Argumente eher kontraproduktiv.

8.4.2 Kriterien von Gleitzeitmodellen: eine Priifliste

Nicht jede Arbeitszeitregelung, die unter dem Etikett der Gleitenden Arbeitszeit fir-
miert, verdient diesen Namen. Gleitzeitmodelle werden geprégt durch feine Nuan-
cen in den Weichenstellungen.

Die Festsetzung des Beginns der Kernarbeitszeit ist dabei sicherlich ein wichtiger
Parameter. Doch Giite und Brauchbarkeit eines Gleitzeitmodells sind insgesamt
von einer Reihe weiterer Parameter abhéngig. Bei der Einfithrung bzw. Priifung vor-
handener Gleitzeitsysteme kénnen die folgenden Priifkriterien hilfreich sein, um das
Gleitzeitsystem auf die Bediirfnisse aller von dieser Regelung Betroffenen zuzu-
schneiden.

1) Landschaftsverband, Leitlinie zur Frauenférderung, aaO, Ziffer 7.1.

2) Staatsanzeiger fiir das Land Hessen, 13/1987, S. 693.

3) DBB (Hrsg.), Entwurf einer Achten Verordnung zur Anderung der Arbeitszeitverordnung
fiir Bundesbeamte, Rundschreiben Nr. 108/ 1988, S.2.
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Die S;t)adt Koin beispielsweise hat inren Regelungen folgende Grundsétze vorange-
stellt:

1.

21.

22.

23.

24,

25.

Die gleitende Arbeit ermdglicht den Verwaltungsangehorigen, Beginn und En-
de der téaglichen Arbeitszeit im Rahmen dieser Grundsétze selbst zu bestim-
men. '

Die gleitende Arbeitszeit darf sich nicht nachteilig auf die Biirger/innen und die
Erfiillung der Aufgaben auswirken.

Es kdnnen daher aus dienstlichen Griinden Personen und Personenkreise
von der Teilnahme an der gleitenden Arbeitszeit ausgenommen werden.

im Einzelfall kénnen, wenn dienstlich erforderlich, vom/von der Leiter/in der
Dienststelle zeitlich begrenzte Einschrankungen angeordnet werden.

Die Teilnahme an der gleitenden Arbeitszeit ist freiwillig. Die Teilnehmenden
werden namentlich festgehalten. Die Teilnahme gilt fiir mindestens 1/2 Jahr,
dar{iber hinaus kann sie jeweiis zum 1.7. oder 1.1. widerrufen werden.

|
Fiir Verwaltungsangehorige, die nicht an der gleitenden Arbeitszeit teilneh-
men, verbleibt es bei der normalen Dienstzeitregelung.

Fiir Auszubildende gilt die bei der jeweiligen Beschaftigungsdienststelle getrof-
fene Regelung.

Die folgenden Kriterien zeigen das Spektrum einer Gleitzeitregelung auf.

1) Stadtverwaltung Kéln, Mitteilungsblatt 28 vom 24.5.1989, S. 112,
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Priifliste Modellrahmen:
Gleitende Arbeitszeit

Bewertungskriterien

Auspragungsgrad

— Gleitzeitspanne pro Tag
— bezogen auf den Dienstbeginn

— bezogen auf die Mittagspause (variable
Mittagspause oder Einheitspause)

— bezogen auf Dienstende

— Kernarbeitszeit pro Tag
— bezogen auf den Vormittag
— bezogen auf den Nachmittag
— bezogen auf den Freitag

— Gleitzeitspanne pro Woche

— Kernarbeitszeit pro Woche

— Zulassiges Gleitzeit-Saldo

- pro Woche in Stunden
® Minuszeiten
® Zeitguthaben pro Monat in Stunden
® Minuszeiten
® Zeitguthaben

— pro Viertel-/Halbjahr in Stunden
® Minuszeiten
® Zeitguthaben

— Ausgleich des Gleitzeit-Saldos

— auf die Gleitzeit beschrankt?

— auf einen wochentlichen Ausgleich
beschrankt?

— auf einen monatlichen Ausgleich
beschrankt?

— viertel- bzw. halbjahrlicher Ausgleich
moglich?

— Ausgleich des Gleitzeit-Saldos
— durch halbe Tage
— durch ganze Tage
— durch mehrere Tage
— durch Uraub
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Priifliste Modellrahmen:
Gleitende Arbeitszeit

Bewertungskriterien Auspragungsgrad
— Ausgleich des Gleitzeit-Saldos innerhalb der
Kernarbeitszeiten
— mit Antrag
— ohne Antrag

~ Anrechnung von Dienstreisen oder sonstiger
Abwesenheit vom Arbeitsplatz

Diese Priifung ist auf die Vollzeitarbeitskraft zu beziehen, sie ist aber auch getrennt
fir Teilzeitkrafte vorzunehmen. Es zeigt sich, daB die Gleitzeitmdglichkeiten der
Teilzeitkrafte hdufig duBerst begrenzt sind. Bezogen auf eine Gileitzeitregelung ei-
ner Behdrde ergibt sich aufgrund des Priifschemas folgendes Bild:

Priifliste Modellrahmen:

Gleitende Arbeitszeit
Bewertungskriterien Auspragungsgrad
- Gleitzeitspanne pro Tag insgesamt 7 Stunden
— der Kemarbeitszeit vorgelagert 7.00 bis 8.00

— bezogen auf die Mittagspause (variable 11.30 bis 13.30"
Mittagspause oder Einheitspause)

— bezogen auf das Dienstende 15.00 bis 18.30
— Kernarbeitszeit pro Tag insgesamt 4 Stunden

— bezogen auf den Vormittag 2.30 Stunden

- bezogen auf den Nachmittag 1.30 Stunden

— bezogen auf den Freitag wie alle anderen Tage
— Gleitzeitspanne pro Woche insgesamt 35 Stunden
— Kemnarbeitszeit pro Woche insgesamt 20 Stunden
— zulassiges Gleitzeit-Saldo vgl. Monat

— pro Woche in Stunden
® Minuszeiten
® Zeitguthaben

1)Dabei werden 30 Minuten Mindestpause aufgrund der Arbeitsschutzvorschriften angesetzt.
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Priifliste Modellrahmen:
Gleitende Arbeitszeit

Bewertungskriterien Auspragungsgrad
— pro Monat in Stunden
® Minuszeiten 10 Stunden
® Zeitguthaben 12 Stunden
— pro Viertel-/Halbjahr in Stunden entfallt

® Minuszeiten
® Zeitguthaben

— Ausgleich des Gleitzeit-Saldos auf einen monatlichen
‘ Ausgleich beschrénkt

— auf die Gleitzeit beschrankt?

- auf einen wochentlichen Ausgleich
beschrankt?

— auf einen monatlichen Ausgleich
beschrankt?

— viertel- bzw. halbjahrlicher Ausgleich
méglich?
— Ausgleich des Gleitzeit-Saldos
~ durch halbe Tage
~ durch ganze Tage bis zu einem Tag
— durch mehrere Tage
— durch Urlaub

— Ausgleich des Gleitzeit-Saldos innerhalb der
Kernarbeitszeiten

~ mit Antrag Vorgesetzter entscheidet
— ohne Antrag

— Anrechnung von Dienstreisen oder sonstiger
Abwesenheit von Arbeitsplatz

Bei diesem Gleitzeitmodell” sind die Parameter gemessen am offentlichen Dienst
mitarbeiterfreundlich gestaltet worden. In vielen anderen Bereichen sind die Gren-
zen enger gezogen. So sieht etwa die Arbeitszeitordnung des Landes Baden-Wiir-
temberg den Beginn der Kemarbeitszeit um 9.00 Uhr, und das Ende der Kernar-

1) Landschaftsverband Rheinland vom 16.12.1989.
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beitszeit ist nicht vor 15.30 Uhr vorgesehen. Ein Ausgleich ist einmal pro Monat bis
zu vier Stunden innerhalb der Kemarbeitszeit moglich.

8.4.3 Gleitzeitregelung: ein Beispiel aus der Praxis

Gleitzeitmodelle werden in der Verwaltung iiber eine Dienstvereinbarung geregelt.
Beim Landschaftsverband Rheinland ist diese Vereinbarung zwischen dem Direktor
der Behérde und dem Vorsitzenden des Gesamtpersonalrates mit Bezug auf § 70
LPVG getroffen worden.

In dieser Vereinbarung werden in den ersten Ziffern Gegenstand und Geltungsbe-
reich geregelt. Im zweiten Teil der Dienstvereinbarung wird der von dieser Regelung
erfaBte Personenkreis festgelegt: Nicht alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kén-
nen aus arbeitsorganisatorischen Grilnden an der GIAZ (Gleitende Arbeitszeit) teil-
nehmen. So wurden beispielsweise Positionen im Bereich der Poststeilen, der Bo-
tenmeistereien, der Telefonzentralen und der Briickpriiftrupps, der Pfértner, der
Hausmeister, der Maschienenbetriebsleitung u.4. ausgespart.

Hier stellt sich natiirlich die Frage, welche Sonderregelungen mdglich bzw. tatséch-
lich notwendig sind. Entscheidend ist hierbei die Ausgangsfrage: Die Frage muf3
heiBen: ,Was konnen wir veranlassen, um die Gleitzeit auch in diesem Bereich zu
realisieren. Dagegen ist in der Praxis haufig ein umgekehrtes Vorgehen beobacht-
bar: Kénnen die Aufgaben stérungsfrei wahrgenommen werden, wenn fiir diese Or-
ganisationseinheit eine Gleitzeitregelung getroffen wird.

Das Kernstiick der Vereinbarung zur gleitenden Arbeitszeit findet sich ab Ziffer 2:
»2. Arbeitszeit

2.1 Regelarbeitszeit

Die regelméaBige Arbeitszeit betrégt ... ab 01.04.1990 38,5 Wochenstunden.

2.2 Gleitende Arbeitszeit

2.21 Verteilung der Regelarbeitszeit, Sollarbeitszeit

Fiir die Zentralverwaltung und die AuBendienststellen mit gleitender Arbeitszeit gilt
die 5-Tage-Woche; der Samstag einer jeden Woche ist arbeitsfrei. Die Regelar-

beitszeit wird auf die verbleibenden Wochenarbeitstage Montag bis Freitag gleich-
maBig verteilt (Sollarbeitszeit).
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2.22 Arbeitsbeginn und -ende
2.221 Gleitzeitrahmen

Die Mitarbeiter/-innen kénnen Beginn und Ende ihrer taglichen Arbeitszeit innerhalb
der in 2.223 festgelegten Gleitzeiten selbst bestimmen, wenn und soweit im Einzel-
fall dringende dienstliche Erfordernisse nicht entgegenstehen und am Monatsende
die in 4.51 festgelegte Hochstgrenze fiir Zeitguthaben und Zeitschulden nicht Giber-
schritten wird.

2.222 Einschrankungen

OE kann die eingerdumten Gleitzeitmdglichkeiten gemeinsam mit dem Gesamtper-
sonalrat fiir bestimmte Arbeitsbereiche einschranken oder Einschrankungen zulas-
sen, soweit hierzu ein dienstliches Bedlirfnis besteht.

2.223 Gleitzeiten

Als Gleitzeiten werden festgesetzt:

~ fiir den Arbeitsbeginn (Kommen-Bereich)
Montag bis Freitag 07.00 - 09.00 Uhr

— fiir die Mittagspause
Montag bis Freitag 11.30 - 13.30 Uhr

— fiir das Arbeitsende (Gehen-Bereich)
Montag bis Freitag 15.00 - 18.30 Uhr

Protokollerklarung zum Arbeitsbeginn

Wenn eine Regelung, die vorschreibt, daB Frauen nicht lénger als 4,5 Stunden hin-
tereinander ohne Ruhepausen beschaftigt werden diirffen (z.Z. 18 Abs. 1 Satz 4
AZO), nicht mehr existiert, wird die Frage des Arbeitsbeginns zwischen den Dienst-
vereinbarungsparteien mit dem Ziel verhandelt, einen Arbeitsbeginn vor 7.00 Uhr zu
ermoglichen.

Einer Kiindigung der Dienstvereinbarung bedarf es fir die dann zu verhandelnde
Anderung der Dienstvereinbarung nicht.
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2.224 Kemarbeitszeiten
Kemarbeitszeiten sind:
montags bis freitags die Zeiten von 09.00 — 11.30 Uhr und 13.30 — 15.00 Uhr

Wihrend der Kernarbeitszeiten muB jede/r Mitarbeiter/-in im Dienst sein, sofern sei-
ne/ ihre Abwesenheit nicht besonders genehmigt (z.B. Urlaub, Dienstreise, Arbeits-
befreiung) oder infolge Krankheit begriindet ist. Abweichend hiervon kann er/sie pro
Kalenderwoche an einem Arbeitstag seiner/ ihrer Wahl den Dienst innerhalb der
Kernzeit, friihestens um 14.00 Uhr beenden. An diesem Tag darf eine Mittagspause
von 30 Minuten nicht Giberschritten werden. Von dieser Hichstgrenze fiir die Mit-
tagspause kann OE 1 in besonders begriindeten Féllen Ausnahmen zulassen.

2.225 Rahmenarbeitszeit

Rahmenarbeitszeit ist die Zeit von 07.00 bis 18.30 Uhr. Arbeitszeiten au3erhalb der
Rahmenarbeitszeit sowie an allgemein arbeitsfreien Tagen werden zwar erfaft,
bleiben aber bei der Zeitabrechnung grundsétzlich unberiicksichtigt.

2.23 Arbeitsschutz

Im Rahmen der GIAZ ist die zeitliche Fixierung der in den Arbeitsschutzvorschriften
festgelegten Dauer der téglichen Arbeitszeit und der Pausen nur bedingt méglich.
Jede/r Mitarbeiter/-in hat daher auf die Einhaltung dieser Vorschriften selbst zu ach-
ten (s.Abschnitt V).

Es folgen unter Ziffer 2.3 ff. Hinweise zur festen Arbeitszeit.

3. Zeiterfassung

Es werden Arbeitsbeginn, Arbeitsende sowie Beginn und Ende der dazwischenlie-
genden Mittagspause - sofern der/die Mitarbeiter/-in das Gebaude veri&Bt - und die
unter 3.12 nidher bezeichneten mehrstiindigen Dienstbefreiungen sowie der Zeit-
ausgleich nach Ziffer 4.42 erfaBt. Dienstgénge und Dienstreisen, die wéhrend der
Rahmenarbeitszeit begonnen undfoder beendet werden, werden nicht gebucht. ....
4. Zeitabrechnung

Die Einhaltung der téglichen Arbeitszeit, ihre Uber- oder Unterschreitung wird vom

Zeiterfassungssystem unter Beriicksichtigung der u.U. erforderlichen Korrekturein-
gaben ... minutengenau erfaf3t. '
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Jede/r Mitarbeiter/-in erhalt monatlich fiir den Vormonat eine verschlossene schriftli-
che Abrechnung seines Zeitkontos (&hnlich der Gehaltsabrechnung). Zugriffe der
Verwaltung auf die erfaBBten Buchungsdaten eines/er Mitarbeiters/-in werden in die-
ser Abrechnung dokumentiert. ...

4.24 Dienstreisen
4.241 Eintagige Dienstreisen

Die Zeit zwischen Antritt und Beendigung einer Dienstreise rechnet mit Ausnahme
einer 30-miniitigen Mittagspause wie Arbeitszeit. Arbeitsbeginn und Arbeitsende
sind auch an Reisetagen zu buchen. (vgl. 3.12). Hat der/die Mitarbeiter/-in die
Dienstreise von der Wohnung aus angetreten oder ist er/sie nach Beendigung der
Dienstreise nicht mehr zum Dienstgebaude zuriickgekehrt, so ist die fehlende Zeit-
buchung der Erfassungsstelle unverziiglich schriftlich vorzulegen.

Die mitgeteilten Zeiten miissen mit den Abfahrts-/ Ankunftszeiten in der Reiseko-
stenabrechnung Ubereinstimmen.

4.242 Mehrtagige Dienstreisen

Bei mehrtagigen Dienstreisen werden die Tage, die nicht Reisetage sind, mit der je-
weiligen tagl. Sollarbeitszeit (vgl. 2.21) als Arbeitszeit bewertet. Sie sind der Erfas-
sungsstelle von dem Mitarbeiter/ der Mitarbeiterin unverziiglich mitzuteilen. Anrei-
se- und Abreisetage sind der Erfassungsstelle von dem Mitarbeiter/ der Mitarbeite-
rin unverziiglich mitzuteilen. Fiir den Anreisetag rechnet dabei das Erreichen des
Reisezieles bzw. das Ende des Dienstgeschéftes als Arbeitsende, fiir den Reisetag
die Abfahrt vom Geschéftsort bzw. der Beginn des Dienstgeschéftes als Arbeitsbe-
ginn.

4.243 Bewertung von Reisetagen

An den Reisetagen werden Reisezeit und eventuelle Vor- und Nacharbeit zusam-
mengefaBt und als Arbeitszeit gewertet, soweit diese Zeiten innerhalb der Rahmen-
arbeitszeit (2.225) liegen. AuBerhalb der Rahmenarbeitszeit liegende Zeiten sowie
Reisezeiten an Samstagen, Sonntagen/ Feiertagen und an Werktagen, die alige-
mein arbeitsfrei sind, bleiben grundsatzlich unberticksichtigt.

Erkennt jedoch '
— in der ZV der/die zustédndige Abteilungsleiter/-in...
— in den AD der Leiter/ die Leiterin der AuBenstelle
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im Einzelfall schriftlich an, daB die Dienstreise und deren zeitliche Lage auBerhalb
der Rahmenarbeitszeit bzw. an arbeitsfreien Tagen einem dringenden dienstlichem
Bedirfnis entsprechen, so ist die iiber die Rahmenarbeitszeit hinausgehende bzw.
auf freie Tage entfallende Tatigkeit wie Mehrarbeit/ Uberstunden zu bewerten.

4.273. Schulbesuch/ Fortbildung

Fortbildungsveranstaltungen werden mit der jeweiligen téglichen Sollarbeitszeit als
Arbeitszeit bewertet.

Dies gilt dann nicht, wenn die Veranstaltung in der eigenen Dienststelle durchge-
fihrt wird. In diesen Fallen ist zu buchen...

4.4 Zeitguthaben und Zeitschulden', Ausgleich
4.41 Hochstgrenze

Die Héchstgrenze fiir Zeitguthaben gegeniiber der Sollarbeitszeit betrdgt 12 Stun-
den im Monat. Die Hochstgrenze fiir Zeitschulden gegeniiber der Sollarbeitszeit be-
tragt 10 Stunden im Monat.

Zeitguthaben von mehr als 12 Stunden bleiben bei der Abrechnung der Arbeitszeit
unbericksichtigt. Dies gilt nicht fiir getrennt von dem ubngen Zeitguthaben verwal-
teten Uberstunden (vgl. 4.3).

4.42 Ausgleich
4.421 Zeitguthaben und Zeitschulden

Im zuldssigen Rahmen (4.41) entstandene Zeitguthaben oder Zeitschulden sind
baldméglichst auszugleichen. Bei entsprechenden Zeitguthaben, die nicht als
Mehrarbeit/ Uberstunden i.S.v. Ziffer 4.3 abzurechnen sind, sind die Referatsleiter/ -
innen, bei den AD die dafiir bestimmte Stelle, erméchtigt, den stundenweisen Aus-
gleich von Zeitguthaben innerhalb der Kern-/ Mindestarbeitszeit zuzulassen, wenn
und soweit der Dienstbetrieb dies erlaubt.

Diese Freistellung vom Dienst ist jedoch nur einmal im Monat fiir bis zu 4 bzw. 4,5
Stunden zuléssig. Der Freizeitausgleich ist schriftlich zu beantragen. Nach Geneh-
migung ist die Erfassungsstelle zu unterrichten...."

1) Landschaftsverband, Dienstvereinbarung iiber die gleitende Arbeitszeit (GIAZ), Kéin
13.11.1989.
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8.4.4 Bewertung von Gleitzeitmodellen

Bei der Ausgestaltung von Gileitzeitmodellen treffen zwei Zielebenen aufeinander:
die dkonomischen (der Arbeitsablauf muB sichergestellt sein) und die sozialen (den
Bediirfnissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollte bei Gleitzeitmodellen
Rechnung getragen werden). Beide Ziele stehen mitunter divergent zueinander,
und es gilt, die Balance zwischen diesen Zielen zu finden. Haufig wird mit Blick auf
den Arbeitsablauf eine restriktive Auslegung des Gleitzeitrahmens getroffen. Geht
man den Argumenten nach, so I4Bt sich nicht seiten ausmachen, daB weniger un-
verdnderliche Sachzwénge groBziligigeren Regelungen entgegenstehen, sondern
beharrende Einstellungen und festgefahrene Arbeitsstile von Vorgesetzten.

Aber auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterliegen haufig Versuchungen, die
nicht im Einklang mit den physiologischen GesetzméaBigkeiten stehen. Der Mensch
unterliegt einer rhythmischen Abfolge von Spannungs- und Entspannungsphasen.
Auf eine Phase der konzentrativen Spannung folgt bei einem natiirlichen Ablauf ei-
ne Phase der Entspannung. Gesteuert wird dieses Ablaufschema {iber zentralner-
vose und vegetative Vorgéange, denen zwei gegenlaufig Schaltungen zugrunde lie-
gen: eine ergotrope Schaltung, die auf Aktivitdt und Spannung ausgerichtet ist, so-
wie eine auf Ruhe und Entspannung hin ausgerichtete trophotrope Schaltung.1

Wird dieser Rhythmus nachhaltig gestort, so kann dies zu StreBerkrankungen fiih-
ren. In diesem Zusammenhang ist beispielsweise auch die Schichtarbeit zu nen-
nen.

In einer Untersuchung variierte Herwig die tagliche Arbeitszeit: Wird der Zeitrahmen
von 8 Stunden ( die hier erzielte Leistungsabgabe wird auf 100 Prozent gesetzt) um
eine Stunde erhoht, dann steigt die Gesamtleistung des Arbeitstages auf 107 %. Ei-
ne Steigerung um eine weitere Stunde auf einen 10 Stundentag fithrt zu einer Erho-
hung der Leistung auf 113 %. Eine Steigerung der taglichen Arbeitszeit um eine wei-
tere Stunde auf 11 Stunden fiihrte zu einer Leistungssteigerung von lediglich einem
Prozent von 113 auf 114 Prozent (vgl. Tabelle S. 285).

Die weiteren Steigerungen auf 12 Stunden (Leistungsergebnis 113 %) oder 13
Stunden (Leistungsergebnis 111%) fithrten trotz verlangerter Arbeitszeit zu einem
Abbau der Gesamtleistung. Offensichtlich gehen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
Erwartung eines ldngeren Arbeitstages bereits ab der ersten Stunde mit ,gedrossel-
tem Elan® an die Arbeit heran: Der lange Arbeitstag schreckt ab und fiihrt wie bei ei-
nem 1.000 Meter-Laufer zu einem wohlproportionierten Leistungseinsatz. Diese
Einstellung deckt sich auch mit Untersuchungen, bei denen in Aussicht gestelite
Pausen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter veranlaBten, mit einem hoheren Lei-
stungsgrad ihre Arbeit zu beginnen.

1) Vgl. hierzu auch Meixner, H.E., Personalpolitik, aa0, S. 192 ff. und die dort angegebene
Literatur.
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Diese Ergebnisse belegen, was bereits haufig bei Teilzeitkraften etwa im Schreib-
dienst beobachtet wurde: Hier zeigt sich hdufig, daB die Halbtagskrafte, obgleich
sie nur die Halfte der Zeit verfiigbar sind, mit 80 % an die Leistungen der Vollzeit-
kréfte heranreichen.

Das Untersuchungsergebnis und diese Beobachtungen stiitzen Bestrebungen, die
Arbeitszeit von 38,5 Wochenstunden mdglichst gleichm&Big auf fiinf Arbeitstage zu
verteilen. Dagegen stehen haufig die Interessen der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter, die eine vier Tage-Woche bevorzugen. Der Vorteil wird von den Betroffenen in
einem gréBeren Freizeitblock gesehen und in der Ersparnis von zeit- und kosten-
aufwendigen Anfahrzeiten.

Weder aus der Sicht des Arbeitgebers noch aus der Sicht einer humanen Arbeits-
zeitbelastung kann diese Konzentrierung der Arbeitszeit befriedigen. Der Gesetzge-
ber hat daher auch in der Arbeitszeitordnung (AZO) geregelt, daB die ,werktagliche*
Arbeitszeit (definiert als die Zeit von Beginn bis zum Ende der Arbeit ohne die Ruhe-
pausen) die Dauer von acht Stunden nicht {iberschreiten darf. Dariiber hinaus re-

gelt die AZO auch, daB bei einer Gesamtarbeitszeit von mehr als sechs Stunden

mindestens eine halb- oder zwei viertelstiindige Ruhepausen zu gewéhren sind.

Bei einem 10 Stundentag, der ja die Ausnahme sein sollte, ware sicherlich eine
weitaus groBere Pausenzeit erforderlich. Sie miBte Uberproportional steigen, was
dann die Abwesenheit von Haus und Familie in eine weniger attraktive Verteilung
drangt.

interessant sind in diesem Zusammenhang die Untersuchungen und Ergebnisse
von Otto Graf, der von einer lohnenden Arbeitspause spricht, wenn bestimmte Pa-
rameter eingehalten werden.

Die ,Theorie der optimalen Pause* besagt, daB8 der Einschub von Pausen zu einer
Steigerung der Arbeitsleistung fiihrt, wenn die folgenden Eckwerte beachtet wer-
den:

— das Verhéltnis der Arbeits- (Belastungs-) zur Pausenzeit (Pausenzeit ins-
gesamt). Entsprechend dem Beanspruchsgrad der Tatigkeit dlirfte eine
angemessene Pausenzeit zwischen 8 bis 30 Prozent am Gesamt der Ar-
beitszeit liegen. Fir Arbeitspldtze mit geistiger Beanspruchung und Sin-
nesbeanspruchung (z.B. Bildschirmarbeitsplétze) verweist Bbhrs als
Richtwerte fir
— geringe bis mittlere Beanspruchungen 5 bis 8 v.H.

— mittlere bis hbhere Beanspruchungen 8 bis 12 v.H.
— hohe bis sehr hohe Beanspruchungen 12 bis 16 v. H.

283




Arbeitszeitpolitik

— die Ldnge der Einzelpausen (Pausenldnge: Wie lang solite die Pause be-
messen sein?) Forschungsergebnisse zeigen, daB mehrere kleinere Pau-
sen ergiebiger sind, als einige wenige geblockte Pausen. Auf mehrere
kleinere Pausen sollten gréBere folgen. Wird die Pausenzeit zu groBztigig
bemessen, dann kann sich der Pauseneffekt ins Gegenteil verkehren.
Das ist immer dann der Fall, wenn der Energieaufwand’, um in die Arbelt
zurdckzufinden, tberproportional steigt.

— die Lage der Pause (Pausenlage: Zu welchem Zeitpunkt sollte die Pause
eingesetzt werden?). Entscheidend ist, daB die Pause eingesetzt wird, be-
vor es zu einem Leistungsabfall kommt. Es gilt, Erschdpfungszustianden
bereits im Vorfeld zu begegnen.

— die inhaltliche Gestaltung der Pause ( Pauseninhalt: als Kommunikations-
pause (sozialer Aspekt), als Erholpause (physiologische bzw. mentale’

- Entspannung) oder als Essenspause setzt eine entsprechende Infrastruk-
tur (z.B. FitneB-Raum, Ruheraum etc.) voraus.

A Erholwert
in %
100 1 T
! !
! I
! . 1
: Optimaler Pausen- J
75 ! " bereich !
|
! {
{ I
| { * zu lang
l .
l ?
! !
' | |
25 1 |
| |
|
| | |
. I i Zeit
- -
1X 2X 3X 4X 5X 6X  Zeit
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Eine Pause wirkt auf zwei Ebenen
— der physiologische Erholwert

— der motivationale Effekt: Eine in Aussicht gestelite Pause wirkt motivierend und
kann zu einer Leistungssteigerung fiihren.

Nimmt man diese Hinweise, ist eine gleichmaBige Verteilung der Arbeitszeit auf ei-
ne Woche sicherlich sinnvoller als eine auf vier Tage geblockte Arbeitswoche.
Nimmt man die ,Theorie der lohnenden Arbeitspause” als Aufforderung, darin wiir-
de der Arbeitstag mit den Intervallen Arbeitszeit plus Pausenzeit eine Abwesenheit
von zu Hause bedeuten, die wenig sinnvoll erscheint. Die Untersuchungen zeigen .
aber auch auf, daf die Flexibilisierung der Arbeitszeit den Pausenbereich miteinbe-
ziehen solite.
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8.5 Flexible Teilzeitmodelle

Vielfach wird unter Teilzeitarbeit die sogenannte Halbtagsarbeit verstanden, die tig-
lich zur gleichen Zeit — meist am Vormittag — mit einem Umfang von ca. 4 Stunden
geleistet wird. Dies ist eine - fiir den &ffentlichen Dienst wohi offensichtlich sympto-
matische — Verkiirzung des Begriffs auf eine von vielen weiteren Varianten.

Es zeigt sich in der Praxis, daB mit der begriffiichen Einengung hédufig auch die Viel-
faltan TeilzeitmerIlen eingeschrankt wird. Teilzeitarbeit steht flir mehr: Man spricht
von Teilzeitarbeit, wenn die durchschnittliche Arbeitszeit einer Mitarbeiterin bzw. ei-
nes Mitarbeiters unter der tariflichen Arbeitszeit einer Vollzeitkraft (also 38,5 Stun-
den pro Woche) liegt. Die Dauer der Teilzeitarbeitsverhaltnisse kann somit zeitlich
beliebig variieren, etwa von 20, 22, 23 bis hin zu 37 oder 38 Stunden. Die Festle-
gung auf einen Teilzeitvertrag kann auf ldngere Sicht fest vereinbart werden, es ist
aber auch denkbar, daB der Zeitumfang monatlich, halbjéhrlich oder in anderen
Zeitrdumen jeweils neu mit dem Arbeitgeber verhandelt wird. Vereinbart werden
kann eine tégliche Prasenz oder die Anwesenheit an bestimmten Tagen (Blockteil-
zeitarbeit) oder an beliebig zu wéhlenden Tagen. Gerade fiir Teilzeitbeschéftigte ist
die Frage von entscheidender Bedeutung, welche Dispositionsmoglichkeiten sie
bei der Festlegung ihrer Arbeitszeiten haben und inwieweit sie sich den Dispositio-
nen des Arbeitgeber/Dienstherren unterzuordnen haben. Aus den drei Parametern
der Teilzeitarbeit

— Dauer

~ Lage

~ Dispositionsrahmen
kénnen optimal ausgerichtete Arbeitszeitmodelle zugeschnitten werden, die sowoh!
den persdnlichen Belangen der Teilzeitbeschéftigten gerecht werden, als auch den
organisatorischen Erfordernissen Rechnung tragen. Die 6konomischen Vorteile

sind am Beispiel des job sharing wie auch an den Modellen der kapazitatsorientier-
ten Personaleinsatzplanung diskutiert und belegt worden.”

8.5.1 Die Bedeutung der Arbeitszeitflexibilisierung fiir die 6ffentliche
Verwaltung

Mit der Flexibilisierung der Arbeitszeit kbnnen Einsparungseffekte erzielt werden.
Zum einen werden individuelle Leistungsreserven bei den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern mobilisiert: Eine flexible Arbeitszeitgestaltung erhoht die Identifikation der
Beschéftigten mit ihrer Aufgabe. Hiermit einher geht eine héhere Leistungsbereit-
schatft. Zum anderen kénnen durch flexible Arbeitszeitmodelle Zeitreserven besser

1) Meixner, Teilzeitarbeit, aa0, S.103 ff.

286



Arbeitszeitpolitik

genutzt sowie Anlagen durch eine Ausweitung der Betriebszeiten besser ausgela-
stet und damit auch schnelier amortisiert werden.

Ansétze einer Ausweitung der Betriebszeiten sind {iberall dort sinnvoll, wo kapitalin--
tensive Anlagen eingesetzt werden. Die Wirtschaft verfahrt bereits nach dieser De-
vise: Betriebsvereinbarungen, die Mindestnutzungszeiten kapitalintensiver Anlagen
regeln, schaffen hierfiir den erforderlichen Rahmen. So sieht beispielsweise eine
Betriebsvereinbarung bei Bosch (ahnlich bei Siemens) beispielsweise vor, daB fiir
Anlageeinheiten {iber 350.000 DM die Betriebsnutzungszeiten generell 24 Stunden
von Montag 6.00 Uhr bis Samstag 6.00 Uhr betragen.” Gleiches Kostendenken
und vergleichbare Regelungen kann man sich auch fiir die 6ffentliche Verwaltung
vorstellen.

Neben den organisationstechnischen Moglichkeiten zur Einrichtung von Teilzeitar-
beitsplétzen ist vor allem entscheidend, ob und in welchem Umfange die Verwal-
tungsleitung und die hiervon betroffenen Vorgesetzten bereit sind, auf dieses Instru-
mentarium zuriickzugreifen. Wer der flexiblen Teilzeitarbeit aufgeschlossen gegen-
libersteht, findet geniigend Wege, um zu befriedigenden Losungen fiir die an einer
Teilzeitarbeit Interessierten zu kommen und dabei gleichwohl die Belange der Ver-
waltung zu wahren.

Aus organisationstechnischer Sicht begiinstigen die folgenden Voraussetzungen
die Einrichtung von TeiIzeitarbeitsplf«.itzen:2

— moglichst kurze Arbeitszyklen

— keine starren Terminbindungen

— unkomplizierte Arbeitsinhalte

— klare Verantwortungsabgrenzungen

— nicht ausgelastete Volizeitarbeitsplétze

— Routineaufgaben mit einem hohen Multiplikator

Weniger glinstig fir eine Teilung von Arbeitsplétzen erweisen sich:
— komplexe Arbeitsvorgéange mit Termingebundenheit
— komplexe Bearbeitungsstrukturen
— konzeptionelle Aufgaben

— Objektzentralisation

1) Seifert, H., Variable Arbeitszeitgestaltung - Arbeit nach Ma8 fiir die Betriebe oder Zeitau-
tonomie fiir die Arbeitnehmer? in: WSI Mitteilungen 12, 1987, S. 732.

2) Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbande Kéin (Hrsg.), Flexible Teilzeitar-
beit — Chance fiir verbesserte Wirtschaftlichkeit und mehr Beschéftigung, Koin 1987,
S.14.
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Insgesamt wird das breite Spekirum teilbarer Arbeitsplétze bislang nur im Ansatz
genutzt. So kommt etwa eine Studie des Rheinland-Pfélzischen Sozialministerium
zu dem SchiuB, daB 60 Prozent der Arbeitsplétze zeitlich ohne groBe Schwierigkei-
ten teilbar sind.” Zuriickhaltender ZuBern sich das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Be-
rufsforschung (IAB) und das lfo-Institut flir Wirtschaftsforschung (Ifo): Sie sehen im
,Verarbeitenden Gewerbe*, im Bauhauptgewerbe und im Handel eine Quote von 9
bis 24 Prozent.?)

Fir die éffentliche Verwaltung kann eine generelle Aussage iiber die Teilungspoten-
tiale wegen deren Vielschichtigkeit nicht gemacht werden.Doch die Bandbreite dirf-
te (aus organisatorischer, in Abhebung zur personalwirtschaftlichen Sicht) zwischen
20 und 80 Prozent (etwa Bildungsbereich) liegen. Gegen eine volle Ausschopfung
dieser Potentiale stehen haufig personalpolitische Erwdgungen und Bedenken.

Griinde, die fiir die Diskrepanz zwischen den mdglichen, und den tatséchlich ange-
botenen Teilzeitarbeitsplatzen maBgebend sind, finden sich wohl weniger im orga-
nisationstechnischen Bereich als vielmehr auf psychologischer Ebene.

Entscheidend ist vor allem auch die Einstellung der Behordenleitung zu diesem In-
strument. Wer Interessierten an einer Teilzeitbeschéftigung beispielsweise die noti-
ge Arbeitsmoral manifest (etwa durch ironische Formulierungen, die ,spaBig“in Ne-
bensétzen anklingen) oder latent (etwa im Bereich der non-verbalen Kommunika-
tion) in Abrede stellt, wird wohl kaum auf eine besondere Resonanz derjenigen
stoBen, die an einer befristeten Teilzeitarbeit Interesse zeigen, gleichwohl aber ihr
berufliches Fortkommen nicht gefdhrden wollen. Denn in vielen Kdpfen scheint Kar-
riere und Teilzeitarbeit immer noch unvereinbar zu sein.

Nach Auffassung der OTV werden die Méglichkeiten und Chancen einer Arbeits-
platzteilung eher organisatorisch miBbraucht: Man greift auf dieses Instrument aus
der Sicht der Behdrdenleitung gerne zuriick, wenn Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
ansonsten auf Vollzeitarbeitsplédtzen Giberfordert sind. Die charakteristischen Merk-
male von Teiizeitarbeitsplétzen in der 6ffentlichen Verwaltung lassen sich daher wie
folgt kennzeichnen:

— Konzentration auf relativ wenige, meist monotone, gering qualifizierte Ta-
tigkeiten;

— gréBeres Arbeitsplatzrisiko durch Rationalisierung und Privatisierung;

— gréBere Leistungsverdichtung in kirzerer Arbeitszeit;

1) Rheinland-Pfalz, Ministerium fiir Soziales, Gesundheit und Sport (Hrsg.), Maglichkeiten
der Teilzeitbeschaftigung in der Wirtschaft, Technisch-organisatorische Voraussetzungen
fiir die zeitliche Arbeitsplatzteilung, Mainz 1978.

2) Bundesvereinigung, Flexible Teilzeitarbeit,aaO, S. 14; iwd, Moderne Zeiten, in: Informa-
tionsdienst des Instituts der deutschen Wirtschaft 35, 1988, S.1.
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— unglnstiges Verhéltnis zwischen persénlichen Aufwendungen und erziel-
tem Lohn;

- geringere Aufstiegsmdglichkeiten;
— mangelnde soziale Sicherheit

Um diesen Fehlentwickiungen entgegenzuwirken sollten nach Auffassung der OTV
Teilzeitarbeitsplatze den folgenden Forderungen gerecht werden:"

— Alle Teilzeitbeschéftigten sind in die Tarifvertrdge einzubeziehen.

— Die Bezahlung und der geforderte Arbeitsumfang missen dem Verhdltnis
der Teilzeitbeschéftigung zur Vollzeitbeschéftigung entsprechen. Die War-
tezeiten auf Bewdhrungsaufstieg und andere Leistungen dlirfen nicht ldn-
ger sein als bei Vollzeitbeschiftigung.

— Eine Teilzeitbeschéftigung mit weniger als der Hélfte der regelméigen Ar-
beitszeit ist wegen ungdnstiger Auswirkungen fir die Arbeitnehmer uner-
winscht. '

— Durch den Gesetzgeber ist die volle Einbeziehung aller Teilzeitbeschéftig-
ten in das Netz der sozialen Sicherung vorzunehmen. Die Aufnahme in die
Zusatzversorgung der jeweils geltenden Betriebsrentenvereinbarung ist
sicherzustellen.

— Die Teilzéitbescha“ftigten unterliegen in vollem Umfang den Arbeitsschutz-
bestimmungen.

— Den Teilzeitbeschéftigten ist der gleiche Anspruch auf berufliche Weiter-
entwicklung, Fortbildung und Umschulung zu gewéhrleisten wie den Voll-
Zeitbeschdftigten.

— Auf Antrag ist Vollzeitbeschéftigten, die Kinder oder pflegebediirftige Per-
sonen betreuen, die Arbeitszeit bis auf die Hélfte der regelméigen Arbeits-
Zeit zu erméBigen oder ein entsprechender Urlaub zu gewéhren. Die
Rdckkehr auf einen Vollzeitarbeitsplatz ist zu gewéhrleisten.

— Der Gesetzgeber hat auBerdem dafdr zu sorgen, daB3 sich auch Beamte
und Richter unter Beachtung der vorstehenden Grundsétze fur eine Teil-
zeitbeschdftigung entscheiden kénnen.

1) OTV Hauptvorstand, EntschlieBung zur Teilzeitarbeit — BeschluB 155, Stuttgart 1988.
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8.5.2 Arbeitsplatzbezogene Modellvarianten flexibler Arbeitszeitmodelle

Aus der Fille méglicher Varianten der Teilzeitarbeit, die sich aus den Parametern:
Lage, Dauer und Dispositionsrahmen entwickeln lassen, seien einige Beispiele auf-
gezeigt. Der 6konomische und soziale Nutzen des Instrumentes , Teilzeitarbeit*
reicht von dem Dienstleistungsabend iber den Wechsel- und Schichtdienst bis hin
zur Neuorganisation als Folge einer verkiirzten Wochenarbeitszeit.

Teilzeitarbeit erméglicht fiir viele Problembereiche der Verwaltung einen aufgaben-
gemaBen, flexiblen Zuschnitt der Personalkapazitét. Dabei sind mehrere Grundva-
rianten denkbar:

Variante 1:
Nicht termingebundene Betriebszeiten

Zwei Modifikationen sind bei dieser Variation denkbar. Das auf einem Ar-
beitsplatz anfallende Aufgabenvolumen liegt unter den tarifiichen Vorgaben
einer Volizeitarbeitskraft. In diesem Fall wird das Teilzeitarbeitsverhéltnis auf
den Arbeitsanfall hin zugeschnitten. Die zweite Modifikation: Eine stdndige
Présenz auf demyden Dienstposten ist nicht erforderlich. Anfallende Arbeiten
werden immer dann erledigt, wenn Personalkapazitdt durch Freistellung an
anderer Stelle verfiigbar ist.

Variante 2

Dienstleistungs- bzw. Betriebszeit entsprechen den tariflichen Arbeitszeit-
vorgaben

In diesem Fall sind die Dienstleistungs- bzw. Betriebszeiten auf die tarifliche
Arbeitszeit hin ausgerichtet: Die Dienstleistungszeit richtet sich nach der je-
weils vereinbarten tariflichen Arbeitszeit. Bei einer Verkiirzung der Wochen-
arbeitszeit folgt analog eine Verkirzung der Dienstleistungszeit. Sind bei-
spielsweise finf Arbeitsplétze an finf Tagen in der Woche besetzt zu halten,
so kann die Personalkapazitét auf finf Vollzeitarbeitsplétze oder auf zehn
Teilzeitarbeitsplétze zugeschnitten werden. Denkbar sind weitere Zuord-
nungsmodelle.
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Dienstleistungs-/Betriebszeit
sind gleich der Arbeitszeit

Dienstleistungs-/Betriebszeit 7 Std. 42 Min.
 8.00 Uhr 16.42 Uhr |

Arbeitszeit / Std. 42 Min.

\_ | 8.00 Uhr 15.42 Uhr | .

Variante 3

Dienstleistungs- bzw. Betriebszeiten ldnger als die tarifliche Arbeitszeit

Dienstleistungs- bzw. Betriebszeiten gehen dber die tarifliche Arbeitszeit hin-
aus. Aktuell zeichnet sich diese Variante am Beispiel des Dienstleistungs-
abends ab. Mit dieser Varianten 148t sich das starre Muster eines gleich lan-
gen Arbeitstages nicht mehr aufrechterhalten.

- —

Dienstleistungs-/Betriebszeit
ist langer als die Arbeitszeit

Dienstleistungs-/Betriebszeit 9 Std. 45 Min.
|8.00 Uhr 17.00 Uhr |

Arbeitszeit 7 Std. 42 Min.

\ | 8.00 Uhr 15.42 Uhr /

Variante 4
Wechseldienst in Abhdngigkeit vom Arbeitsanfall
in alfen Bereichen der éffentlichen Verwaltung, in denen Wechseldienst mit

fest vorgegebenen Dienstleistungszeiten wahrgenommen wird, fihrt die Ar-
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D)

beitszeitverktirzung entweder zu Uberstunden oder aber man muB auf eine
variable Arbeitszeitregelung zurlickgreifen.

Von erprobten und praktizierten Beispielen wird aus dem Metallbereich be-
richtet: In einem Werk sind in der Gerdteendmontage 60 Frauen beschaéftigt.
Durch eine Kapazitdtsausweitung konnte die Zahl der Teilzeitbeschéftigten
von 60 auf 75 Beschéftigte erhbht werden. Die Arbeitszeit betrdgt hier 25
Stunden in der Woche. Zudem wurde vereinbart, daBB im Falle von langerfri-
stiger Krankheit oder bei Inanspruchnahme des Jahresurlaubs das Teilzeit-
volumen Kurzfristig erh6ht werden kann. ,Somit ist auch in diesen Phasen
die Sicherstellung der betrieblichen Leistung garantiert, ohne daB ein zu-
sdtzlicher Springereinsatz organisiert werden muB. <)

. Betriebszeit = 15 Std. —
| Pause Pauss Pause
(20 Min.} {20 Min)) (20 Min.)

6.00 11.20 ~16.40 | 22.00
1.Teilzeitschicht 2.Teilzeitschicht 3.Teilzeitschicht

Variante 5
24 Stunden — Schichtdienst tiber 7 Tage

In vielen Bereichen der 6ffentlichen Verwaltung félit iber sieben Tage in der
Woche ein 24 stindiger Schichtdienst an. Nimmt man beispielsweise den
Bereich der Polizei, so wird hier im Vier-Schichtendienst (Friih-, Spéat-,
Nacht- und Freischichtdienst) die Arbeitsverkirzung durch Uberstunden:
aufgefangen, die dann durch Freizeitgewéhrung ausgeglichen wird. Da die

hierzu erforderliche Personaldecke héufig nicht vorhanden ist, fiihrt diese

Hegener, F., Kramer, U., Neue Erfahrungen mit beweglichen Arbeitszeiten — Beispiel-

Sammlung aus der Metallindustrie, KéIn 1988, S. 30.




Arbeitszeitpolitik

Praxis zu einer Verminderung der Polizejprdsenz und dies wiederum zu ei-
ner Leistungsverdichtung fir die jeweijlige Schicht. Wird so verfahren, dann
geht die Arbeitszeitverkirzung einseitig zu Lasten der betroffen Mitarbeiter.
Diese Sparpolitik engt aber auch den Selbstgestaltungsspielraum der Mitar-
beiter/innen und das, was man allgemein als Zeitsouverénitét bezeichnet,
drastisch ein. Eine Loésung aus diesem Dilemma wird in einer 5. Dienst-
schicht bei einer gleichzeitigen Personalverstérkung gesehen. R

8.5.3 Varianten von fixen und flexiblen Teilzeitregelungen

Eine variable Arbeitszeitgestaltung wird durch die Kombination von Teilzeit- und
Volizeitarbeitsplatzen erleichtert. Im folgenden sollen beispielhaft einige Varianten
von Teilzeitregelungen, die sich beliebig erweitern und ergéanzen lassen, aufgezeigt
werden. Diese Beispiele sollen anregen, bedarfsgerechte Losungen fiir einen
‘Dienstleistungsbereich zu entwickeln:

Eckwerte:

Regelarbeitszeit 38,5 Wochenstunden
6 Wochen Jahresurlaub

Variante 20 Stunden pro Woche

Modifikation A

Montag bis Freitag jeweils vormittags vier Stunden. Es handelt sich bej die-
ser Regelung um die einfachste Variante - eine Vanante wie sie heute tber-
wiegend Anwendung findet.

Modifikation B

Montag bis Freiiag Jje vier Stunden zu beliebiger Zeit.

1) Bienent, M., Verbesserung der Dienstleistungen und Méglichkeiten zur Unterstiitzung der
Volibeschéftigungspolitik am Beispiel des Polizeivollzugsdienstes, WSI Mitteilungen 6,
1988,8.3761.

2) Vgl hierzu auch das Sonderrundschreiben des Arbeitgeberverbandes der Versicherungs-
unternehmen in Deutschland, Nr. 17/1984,
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1)

Modifikation C

Wéchentlich 20 Stunden zu beliebiger, aber im vorhinein festgelegter Zeit,
die fir einen bestimmten Zeitzyklus bindend ist.

Modifikation D
Wéchentlich 20 Stunden zu beliebiger Zeit.
Modifikation E

Bezogen auf einen Monat, zwei Monate etc. im Wochendurchschnitt 20
Stunden zu beliebiger Zeit.

Modifikation F

Wie E, jedoch nach Abstimmung mit der Arbeitsgruppe bzw. mit der fir die
Personaleinsatzplanung zusténdigen Instanz.

Modifikation G

Montag und Dienstag je 8 Stunden, Mittwochvormittag 4 Stunden, Rest der
Woche frei.

Modifikation H

wie G, jedoch Montag bis Mittwochmittag frei, Mittwochnachmittag 4 Stun-
den, Donnerstag und Freitag je 8 Stunden.

Modifikation |

Wie H und G, jedoch im Wechsel: erste Woche Montag bis Mittwoch, zweite
Woche Mittwoch bis Freitag.

Modifikation J

Wie I, jedoch in der ersten Woche drei Arbeitstage a 8 Stunden, in der zwei-
ten Woche zwei Arbeitstage a 8 Stunden.

Die Modifikationen G und H garantieren, daB ein Vollzeitarbeitsplatz in zwei Teilzeitar-
beitsplitze mit der Vorgabe einer stédndigen Besetzung geteilt werden kann. In diesem
Fall kénnen zusétzliche Infrastrukturkosten vermieden werden.
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Modifikation K
Wie J, jedoch am Donnerstag ab 13.00 Uhr bis 21.00 Uhr.
Modifikation L

Ein halbes Jahr Montag bis Freitag 8 Stunden, die andere Hélfte des Jahres
frei.

Modifikation M
Drei Tage in der Woche 8 Stunden, insgesamt 11 Wochen frei.
Modifikation N

Ein viertel Jahr 8 Stunden an drei Tagen in der Woche, den Rest je vier Stun-
den an finf Tagen mit einem entsprechendem Urlaubsblock.

Variante 2: 22 1/2 Stunden pro Woche

Modifikation A |
Montag bis Freitag 8.00 bis 13.00 Uhr.

Modifikation B

Montag bis Freitag 13.00 bis 17.00 Uhr. '
Moadifikation C:

Wie A und B, jedoch im wéchentlichen, monatlichen Wechsel.
Modifikation D Qnd folgende

analog der Variante 1.
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'Aarbq;tgt.(éfres)' S |:| Afrei (B arbeitet)

Variante 3: 24 Stunden pro Woche

Modifikation A

Montag bis Donnerstag je 5 Stunden, am Freitag 4 Stunc;én.
"Modifikation B

- Montag bis Mittwoch je 8 Stunden.

| Modifikation C

Mohtag bis Donnerstag je 6 Stunden. |

Modifikation D und folgende

analog der Variante 1.

297



Arbeitszeitpolitik

Variante 4: 26 2/3 Stunden pro Woche

Modifikation A

Erste Woche Montag bis Freitag je 8 Stunden, zweite Woche Montag bis
Freitag je 8 Stunden, dritte Woche frei.

Modifikation B und folgende

analog der Variante 1.

Variante 5: Variable Festlegung der Arbeitszeit
Madifikation A

Festlegung der Arbeitszeit (monatlich, vierteljahriich, etc.) nach Dauer und
Lage.

Modifikation B
Festlegung der Arbeitszeit an beliebigen Tagen.
Modifikation C und folgende
analog der Variante 1.
8.5.4 Sonderformen flexibler Teilzeitmodelle

Es gibt eine Reihe von Sonderformen der flexiblen Teilzeitarbeit. Besondere Auf-
merksamkeit hat das Miinchner Textilkaufhaus ,Beck am Rathauseck" auf sich ge-
zogen. Hier kann man wohl ohne Ubertreibung von einer absoluten Zeitsouveranitét
fir die Beschaftigten sprechen. ,Wenn sie eine Besorgung machen oder einfach
vorzeitig nach Hause gehen wollen, stecken sie ihre Identifikationskarte in den Kon-
trollautomaten und “buchen sich aus". Jeder kann sein Arbeitsvolumen selbst be-
stimmen."") Was hier realisiert und erprobt wurde, wagen viele Vorgesetzte noch
nicht einmal zu denken. Weit verbreitet ist namlich die Auffassung, daB die Freiheit
in der Zeitdisposition von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zwangslaufig zum
Nachteil fiir das Unternehmen bzw. die Verwaltung genutzt wird. Das Modehaus
Beck ist zumindest ein Gegenbeweis, daB dies nicht zwangslaufig so sein mus.

1) Bliim, N., aa0,S.72f.
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A. Job sharing

Beim job-sharing (auch Partner-Teilzeitarbeit genannt) teilen sich in Abhebung zu
dem Ublichen Teilzeitarbeitsverhéltnis zwel oder mehr Arbeitnehmer einen Arbeits-
platz und haften gegeniiber dem Anbieter des Arbeitsplatzes gemeinschattlich fiir
die Aufgabeneriedigung. Rechte und Pilichten des gemeinsamen Vertrags verteilen
die ,job sharer* in eigener Regie, ohne daB es einer Riickkoppelung mit dem Arbeit-
geber bedarf. Wie sie sich die Zeiten untereinander aufteilen, bleibt ihre Sache. Nur
dann, wenn eine Einigung zwischen den Partnern nicht mdoglich ist, bestimmt der
Dienstherr die Arbeitszeit. Insoweit setzt dieses Modell einen besonderen Reifegrad
der Beteiligten sowie Kooperationsvermogen und Teamgeist voraus.

DaB diese Arbeitsform nicht nur im dispositiven Bereich, sondern auch im operati-
ven Bereich erfolgreich sein kann, zeigt das in einigen franzdsischen Unternehmen
praktizierte Tandem-Modell: Zwei gleichqualifizierte Naherinnen teilen sich einen
Arbeitsplatz.

Das ,Group-jobs-Model* erweitert das ,job sharing” Modell auf mehrere Arbeitsplat-
ze. Voraussetzung fiir dieses Modell sind Arbeitsplétze, die sich nach auen hin ab-
heben lassen und innerhalb der Gruppe in einem Funktionszusammenhang stehen.
Die Bewirtschaftung der Ressourcen durch die Arbeitsgruppe erfolgt im Rahmen
der vereinbarten Aufgabenerledigung, die Abstimmung innerhalb der Grruppe bleibt
den Gruppenmitgliedern ohne Einwirkung Dritter {iberlassen. An Warnungen ge-
geniber diesem Modell fehlt es nicht. Die Gewerkschaften vermissen bei diesem
Modell ein rechtlich bindendes Arbeitsverhaltnis, sehen Probleme bei der sozialen
Absicherung und kritisieren die gegenseitige Abhangigkeit, die den job-sharing
Partner mit groBen Risiken behaftet. Letztendlich sei dieses Modell auf den Arbeit-
geber, nicht aber den Arbeitnehmer zugeschnitten.1

1) Schusser, W.H., Teilzeitarbeit ...,aa0,S.92.
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B. Der Jahresarbeitszeitvertrag

Bei diesem Modell handelt der Beschéftigte mit dem Arbeitgeber bzw. dem Dienst-
herrn abweichend von den Tarifvertrdgen aus, wieviel Stunden er im Jahr einem
Untermehmen zur Verfiigung stellt. Dieser Rahmen kann sich orientieren an der ta-
riflichen Arbeitszeit (Vollzeitstelle), dieser Rahmen kann aber auch auf ein Teilzeit-
arbeitsverhdltnis bezogen werden.

Ein auf die Kapazititsauslastung abgestimmter Jahresarbeitszeitverirag mit einer
ungleichméBigen Verteilung der Arbeitszeit wird aus dem Metallbereich vorgestellt.
Hier ist geregelt, .daf3 die Mitarbeiter in den Monaten Januar bis Médrz sowie Okto-
ber bis Dezember 43 Stunden in der Woche (ohne Mehrarbeitszuschlége) arbeiten
und dafir in den Monaten April bis September den Zeitausgieich erhalten. In dieser
Periode gilt fiir die Mitarbeiter eine wdchentliche Arbeitszeit von 32 Stunden. Im
Halbjahresdurchschnitt wird die tariflich vereinbarte Arbeitszeit von 37,5 Stunden
erreicht.«

1) Hagener, F., Kramer, U., aa0,S. 43.
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C. Die kapazitatsorientierte variable Arbeitszeit

Haufig wird diese Arbeitsform auch mit einer ,Arbeit auf Abruf‘ gleichgesetzt. Die
Bewertung ist im Grunde richtig, da die Einfiihrung einer flexiblen (variablen) Arbeit
eine Abstimmung zwischen den Dienstleistungserfordernissen einer Verwaltung
und den individuellen Arbeitszeitwiinschen der Mitarbeiter erfordert. Tragbare Kom-
promisse sind indes von einer Reihe von Voraussetzungen abhangig:

— einer umsichtigen Vorausplanung, die sich an dem Nachfrageverlauf
orientiert,

— einer Fluktuations- und Absentismusstatistik,

— einer bedarfsgerechten Personalausstattung, was in diesem Fall auch den
Verzicht auf zeitlich befristete Wiederbesetzungssperren einschliest,

— einer vorausschauenden Personalbedarfsplanung,
— einer agierenden, umsichtigen Personaleinsatzplanung.

Immer dann, wenn in einer Verwaltung eine unzureichende Vorausplanung vorherr-
schend ist, scheitert zwangslaufig eine langerfristige Abstimmung zwischen Verwal-
tung und Mitarbeiter. Es dominiert dann die Flickschusterei mit der Folge, daf3 Mitar-
beiter bzw. die Mitarbeiterin zum Reparaturdienst fiir fehlendes Management her-
halten miissen.

Gerade in der offentlichen Verwaltung wird haufig geklagt, daB die Arbeit ungleich
verteilt ist. Abteilungen mit einer hohen Belastung stehen haufig unterlasteten Orga-
nisationseinheiten gegeniiber. Mitunter kénnen hierfiir temporar schwankende
Nachfrageverlaufe verantwortlich gemacht werden. Ein erster und wohl auch ge-
wichtiger Schritt ist es daher, diese Nachfrageverldufe zu identifizieren und die tem-
porar anfallenden Bedarfe planerisch vorwegzunehmen.

D. Kombination von Volizeitarbeitspldtzen und Teilzeitarbeitsplétzen zur Er-
héhung der Betriebszeiten kapitalintensiver Anlagen

Die Amortisation kapitalintensiver Anlagen verlangert sich mit der Verkiirzung der
Wochenarbeitszeit regelméBig, wenn Maschinenlaufzeit und Arbeitszeit parallel ge-
schaltet sind. Um diese Fixkosten aufzufangen ist die Samstags- und Sonntagsar-
beit ins Gesprach gekommen: Dabei geht es im Extrem um eine Ausdehnung der
Betriebs- bzw. Maschinenlaufzeiten auf sechs bzw. sieben Tage in der Woche bei
einer gleichzeitigen Reduzierung der Arbeitszeit auf vier Tage. Der Vorteil flir die
Unternehmen liegt auf der Hand: Amortisiert sich beispielsweise eine Anlage nach
5.000 Betriebsstunden, dann ist bei einer wochentlichen Laufzeit von 37,5 Stunden
die Anlage nach etwa 11 Jahren abgeschrieben, bei 60 Stunden Maschinenlaufzeit
in der Woche dagegen bereits in ca. 7 Jahren — oder anders ausgedriickt: Bei glei-
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chem Produktionsoutput bendtigt man bei einer Entkoppelung von Arbeits- und Be-
triebszeit im Verhéltnis 37,5 : 60 Stunden statt drei Anlagen nur noch zwei Anlagen.

In diesem Fall teilen sich dann mehrere Arbeitnehmer einen Arbeitsplatz. Statt eines
uniformen Zuschnitts feststehender téglicher Arbeitszeiten bedarf es jetzt eines dif-
ferenzierteren Personaleinsatzplanes. Neben Vollarbeitsplétzen sind hier Alternati-
ven denkbar, die auch das Instrument der flexiblen Teilzeitarbeit nutzen.

So wurde in einem Betrieb eine Vollschicht mit einer Teilzeitschicht gekoppelt und
auf diese Weise die Betriebszeit von 8 auf 12,5 Stunden erweitert.”

Kombination von Voll- und Teilzeitarbeit

Variante 1 : Variante 2 “Variante 3
730 Mo Di Mi Do Fr Mo Di Mi Do Fr Mc Di Mi Do Fr
l—1200 . RN DA . o] )
&
]
=1
2
T
3]
1600 " |.
3
mm . L B e . - 3 -
P— S Steigerung der Betriebsmittelnutzungszeit
L1 volizeit [L5] Tefizeit um 22,5 5td. / Wo. = 56 %
- /

Dieses Modell hat auch fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter seinen Reiz: ,Ent-
sprechend den Wiinschen und Interessen der Mitarbeiter/innen kann die Arbeits-
dauer und die Lage der Arbeitszeit zwischen Vorlaufschicht, Normalschicht und An-
schluBschicht weitgehend frei gewéhit werden. Die Vollzeitschicht kann je nach Be-

1) Erhardt, G., Teilzeitarbeit — Beispiele aus tariflicher und betrieblicher Praxis — BASF, in:
Deutsche Arbeitgeberverbande, Teilzeitarbeit,aal, S. 94.

303



Arbeitszeitpolitik

ginn und Ende zwischen 6,5 und 8 Stunden am Tag betragen, die Teilzeitschicht
zwischen 4,5 und 6 Stunden pro Tag. Die Mitarbeiterinnen kénnen entweder nur
Volizeit arbeiten, wobei dies entweder am Morgen oder am spéaten Nachmittag der
Fall sein kann. Sie konnen jedoch auch zwischen Volizeit- und Teilzeitschichten

' wech1s)eln... Das Echo der Mitarbeiterinnen ist positiv. Sie arbeiten in ihrer Wunsch-
zeit.“

8.5.5 Teilzeitarbeit auch in Fithrungspositionen?

Haufig hort man, daB Teilzeitarbeit auf Filhrungsebene kaum vorstellbar sei und
dies, weil die Fllhrungsverantwortung nicht geteilt werden kénne. An diesem apo-
diktisch in den Raum gestellten Vorurteil 188t sich - so hat es den Anschein - nur
schwerlich riitteln. Hieran mag es liegen, daf3 Teilzeitarbeitsplatze auf den héheren
Funktionsebenen nach wie vor eine seltene Ausnahme sind.Der Regierungsprasi-
dent ist diesem Vorwand nicht gefolgt. Hier teilen sich zwei Hauptdezernentinnen
die Fiihrung des Dezemats Schulrecht und Schulverwaltung. Obgleich beide De-
zementinnen nur vormittags arbeiten, schien zunéchst die Koordinierung mit den
anderen Dezernaten des Prasidiums mdglich und gelst. Beide Fihrungskrafte
wechseln sich jeweils nach Ablauf eines halben Jahres in der Fiihrung des Dezer-
nates ab. Moglichen Reibungsveriuste, die sich aus der Doppelbesetzung ergeben
konnten, tritt der Regierungsdirektor mit dem Hinweis entgegen: ,Das ist eher ein
Beitrag zur Teamarbeit, denn beide Damen miissen sich miteinander intensiv ab-
stimmen. So stelle ich mir die offentliche Verwaltung vor: die Schwerpunkte in der
Fiihrungstatigkeit werden abgestimmt und festgelegt.” 2 -

Es ist viel Uberzeugungsarbeit zu leisten, ob solche Modell iiberhaupt praktikabel
sind. Auf diesem Weg ist ein gut Stiick Weg zur Versachlichung des Problems ge-
wonnen, wenn man sich mit der gebotenen Differenzierung dieser schwierigen und
sicherlich nicht unstrittigen Frage zuwendet. Dazu gehort, die Gruppe der Fiih-
rungskréfte und deren Spezifika zundchst einmal herauszuarbeiten.

Ist von Fiihrungskraften im Sffentlichen Dienst die Rede, dann ist das Bedeutungs-
spektrum dieses Begriffes oft sehr weit gespannt. Wenn in diesem Beitrag von Fiih-
rungskréften die Rede ist, dann geschieht dies unter zwei Aspekten:

— Fiihrung im Sinne der Beeinflussung von Untergebenen zur Mitarbeit (menschen-
bezogene Linie)

1) Erbhardt, G., Teilzeitarbeit - Beispiele aus tariflicher und betrieblicher Praxis -BASF, in:
Deutsche Arbeitgeberverbénde, Teilzeitarbeit,aaO, S. 94 .

2) Zitiert aus: Der Bundeswehrbeamte, 4,1990, S.94.

3) Vgl. hierzu auch Reichard, C., Managementkonzeptionen fiir die 6ffentliche Verwaltung,
in: DVP 10,179, S. 216 ff.; Altmann, Berndt, Grundri3 der Fiihrungslehre - Grundiagen ko-
operativer Fiihrung, 2. Aufl. Liibeck 1982,
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~ Fiithrung im Sinne der Leitung zwecks Entscheidungsfindung und Entscheidungs-
durchsetzung in soziotechnischen Systemen.

Diese Differenzierung wird an folgendem Beispiel deutlich: Die Fiihrungskraft
.Oberamtsrat* in einem Ministerium mit nur einem Zuarbeiter ist sicherlich in Bezug
auf eine Arbeitsteilung anders zu bewerten, als der Oberamtsrat als Leiter einer
Standortverwaltung mit weit ber hundert Mitarbeitem. Beides sind Flihrungs- bzw.
Leitungskrafte. Dieses Beispiel spiegelt die menschenbezogene und die systembe-
zogene Linie der Fiihrung deutlich wider. Diese Unterscheidung legt aber auch na-
he, zur Klarung der Frage, ob eine Filhrungsposition fiir eine Teilzeitkraft geeignet
ist, die Spezifika einer Fiihrungsposition differenziert zu bewerten. Diesem Differen-
zierungsgebot folgend lassen sich folgende vier Grundprofile der Fiihrung nennen

— Fithrungspositionen mit Uberwiegend beratendem Aufgabenprofil. Aufgaben-
schwerpunkte kénnen im Bereich von Stabsstellen bis hin zu héher bezahlten
Spezialisten liegen.

— Flhrungspositionen mit einem Uiberwiegend operativen Aufgabenprofil. Hier liegt
der Aufgabenschwerpunkt auf Interaktionen wie Impuise setzen, motivieren, aus-
gleichen, etc.

— Fihrungspositionen mit einem lberwiegend strategischen Aufgabenprofil. Hier
liegt der Aufgabenschwerpunkt auf Funktionen der strategischen Lenkung, Koor-
dination, Zukunftssicherung, etc.

— Flhrungsposition mit iberwiegend reprasentativen Funktionen.
A. Fuhrungspositionen mit einem iberwiegend beratenden Aufgabenprofil

Weitgehend unproblematisch scheint eine Arbeitsplatzteilung bei den hochbezahl-
ten Spezialistentatigkeiten. Hier sind Ldsungsansétze denkbar. Beispiele zu die-
sem Bereich sind: Sicherheitsingenieur, Lebensmittelchemiker, Betriebsarzt, amts-
arztlicher Dienst, Psychologischer Dienst, Bibliotheksfunktionen, Justitiar.

Allerdings ist bei den Spezialisten eine Einschréankung zu beachten: Ist ein Spezia-
list bzw. eine Spezialistin in beratenden Funktionen zur Vorbereitung von Entschei-
dungen tatig (z.B. personlicher Referent), dann kdnnten ablauftechnische Probleme
nur dann im Sinne des Ganzen geldst werden, wenn sich die Teilzeitkraft flexibel
den aktuellen Anforderungen anpaBt. Dies setzt fiir diese Tatigkeit haufig einen ho-
hen Aufwand an Koordinations- und Abstimmungsaktivitdt voraus. Dies ist bei-
spielsweise fiir bestimmte spezialisierte Referentenfunktionen auf der Ministerial-
ebene denkbar. Hier sind im Rahmen der Gesetzesvorbereitung oder wenn es um
die Auswahl oder Einflihrung neuer Arbeitstechniken geht, Abstimmungsprozesse
mit anderen Ressorts oder Stellen erforderlich. Die sich daraus ergebenden ablauf-
technischen Probleme kénnen nur dann im Sinne des Ganzen geldst werden, wenn
sich die Teilzeitkraft flexibel den aktuellen Anforderungen anpaBt. Hier aber sind
haufig die faktischen Schwierigkeiten bedeutsamer als die konzeptionellen, anders
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ausgedriickt: Was aus zweckrationaler Sichtweise weitgehend Iosbar ist, kann zu
einem Problem werden, wenn Personlichkeiten aufeinander stoBen.

B. Fﬁhfungspositioneh mit einem uberwiegend operativen Aufgabenprofil

Man kann die Frage der Teilbarkeit von Fiihrungsstellen formal rational angehen, al-
so aus der Sicht des rational-economic man®, oder auch aus der Perspektive des
»social man®, Aus formal-rationaler Sicht sind wohl die meisten Fihrungsstellen teil-
bar. Geht es um die Flihrung in operativen Organisationseinheiten mit einem hohen
Formalisierungsgrad in den" Koordinations- und Entscheidungsfunktionen, dann
scheint eine Stellenteilung weitgehend unproblematisch. So kann' beispielsweise
die Aufgabe eines Sachgebietsleiters im Rahmen einer vertikalen Stellenteilung so
aufgeteilt werden, daB das Sachgebiet statt der Bearbeitung von Personenstands-
angelegenheiten der Buchstaben A bis J nur noch die Buchstaben A bis E betreut.
Entscheidend ist, daf die Stellvertretung im Sachgebiet geregelt ist. Hier zeichnen
- sich zusétzliche Chancen fiir die Heranfiihrung von Fiihrungsnachwuchskréften ab.

C. Fihrungspositionen mit tiberwiegend strategischem Aufgabenprofil

Schwieriger ist eine Teilung in strategischen Organisationsbereichen mit einem ho-
hen Koordinations- und Abstimmungsaufwand. Je héher die Hierarchieebene, de-
sto mehr nehmen die leitenden Kréfte Flihrungsgesprache, reprédsentative Aufga-
ben und Sitzungen in Anspruch. Nicht jede Tatigkeit, bei der die leitende Kraft Pra-
senz zeigen muB, ist allerdings in der Sache so bedeutsam, daB sie die Anwesen-,
heit der Fiihrungskraft fordert. In diesem Sinne spricht so manche Erfahrung streB-
geplagter Flhrungskréfte. Wer hat sich nicht schon nach einer Marathonsitzung
selbstkritisch gefragt, was, auBer der vielen Luft, die um die Ecke geschaufelt wur-
de, sich in der Sache bewegte. Es mag sein, daB aus einer rationalen Sicht vieles
machbar ist. Aber man tut gut daran, die soziale Seite des Menschen nicht zu (iber-
sehen. Und dies gilt natiirlich insbesondere auch, wenn sich im Rahmen der Teil-
Zeitarbeit zwei Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter die Flihrungsaufgaben teilen. In
solchen Féllen ist immer Gefahr im Verzug, daB es einen lachenden Dritten gibt.

D. Fihrungsposition mit iiberwiegend reprisentativen Funktionen

Bei Fiihrungspositionen, die sich iiberwiegend auf représentative Aufgaben be-
schrénken, ist Teilzeitarbeit denkbar. In der Wirtschaft ist in diesem Zusammenhang
auch héufig die Rede von den Friihstiicksdirektoren. In der &ffentlichen Verwaltung
ist es nicht auszuschlieBen, daB im Rahmen eines Proporzes die Leitungsebene
liberbesetzt ist.
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8.6 Grundsatze der Arbeitszeitorganisation

Mit dem Instrument der Arbeitszeitflexibilisierung lassen sich dkonomische wie
auch soziale Ziele verwirklichen. Nicht immer allerdings sind die Ziele des Dienst-
herrn deckungsgleich mit denen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. In vielen Fal-
len stehen sie kontrér zueinander. In diesen Fallen bedaif es eines als gerecht emp-
fundenen Ausgleichs der verschiedenen interessenslagen. So ist es durchaus vor-
stellbar, da viele Modelle der Teilzeitarbeit kostenintensiv sind und somit dem Gebot
der Wirtschaftlichkeit zuwiderlaufen, daB die Vorteile neuer Arbeitszeitmodelle vor-
allem die Mitarbeiter/innen begiinstigen. Andererseits lassen sich wirtschaftliche
Formen der Arbeitszeitflexibilisierung finden, die kontrér zu dem Bestreben nach
Zeitsouverdnitat stehen.

Um diese Zielkonflikte und deren L&sung geht es, wenn in diesem Zusammenhang
von einer Arbeitszeitpolitik die Rede ist. Politik ist aber auch immer eine Frage von
Grundsétzen.

So stoBt beispielsweise eine Teilzeitbeschaftigung vielfach auf Vorbehalte und dies
insbesondere, wenn es um Fiihrungspositionen geht. Nicht immer aber werden die-
se Vorbehalte auf einer sachlichen Ebene reflektiert und ausgetragen. Auch daran
mag es liegen, da das Angebot an Teilzeitstellen weit hinter der Nachfrage und si-
cherlich auch hinter den organisatorischen Méglichkeiten liegt.

Sicher ist, daB ein flexibles und individuell angepaBtes Angebot an Teilzeitstellen
héufig mit kreativer Unruhe verbunden ist und die ansonsten so ,bewahrten perso-
nellen und organisatorischen Strukturen” in Bewegung geraten. Viele Verwaltungen
blocken daher bereits im Vorfeld ab und meiden so das damit verbundene Risiko
und {ibersehen dabei die vielfaltigen innovativen Chancen. Und hieraus leitet sich
ein Grundsatz ab: Bequemlichkeit darf nicht zum Gradmesser innovativer Entwick-
lungen werden: Bei einem Antrag auf ein Teilzeitarbeitsverhaltnis ist daher nicht
herauszuarbeiten, warum dem Antrag nicht stattgegeben werden kann, sondern es
sind der Antragsstellerin bzw dem Antragssteller alternative Wege und Moglichkei-
ten aufzuzeigen, damit der Wunsch auf Teilzeitarbeit realisiert werden kann.

Nicht jede Teilzeitstelle ist allerdings auch unter dem Gesichtspunkt der Humanisie-
rungsidee akzeptabel. Neben dem quantitativen Aspekt sind bei der Bereitstellung
von Teilzeitstellen auch qualitative Giitekriterien zu beachten.So ist beispielsweise
im Rahmen der Humanisierungsbewegung viel Gber den Ausgleich von sozialen
und dkonomischen Zielen die Rede gewesen. Wahrend im produzierenden Bereich
die Akzente im besonderen MaBe auf physiologische Kriterien von der Ertraglichkeit
bis hin zur Zumutbarkeit zu setzen sind, liegt der Schwerpunkt im Verwaitungsbe-
reich heute vornehmilich in einer Erweiterung des Handlungsspielraumes der Be-
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schéftigten. Fremdsteuerung ist hier, wie auch im operativen Bereich, durch Selbst-
steuerung zu ersetzen.

Auch wenn es selbstverstandiich ist: Weder die Voll- noch die Teilzeitkréfte diirfen
zum Reparaturdienst der jeweils anderen Gruppe werden. Auch sollte der Grund-

~ satz Beachtung finden, daB besonders Arbeitsplétze mit einer hohen Beanspru-
chung und Belastung fiir die Stelleninhaber mit Prioritat an die neuen Modelle her-
angefiihrt werden.

Die folgenden Leitsétze sind als Anregung und als ein Beitrag gedacht, iiber die
Grundsétze einer zeitgeméBen Arbeitszeitpolitik zu reflektieren. Denn ohne eine
Uberpriifung der praktizierten Leitbilder ist eine zielorientierte Umsetzung flexibler
Arbeitszeitmodelle kaum vorstellbar. Diese Grundséatze sind dem Buch: ,Flexible
Arbeitszeitmodelle und Teilzeitarbeit!) entnommen. Sie kénnen eine erste Orientie-
rung auf dem Weg einer mitarbeiter- und organisationsorientierten Arbeitszeitpolitik
sein.

1. Bei der Einrichtung von Teilzeitarbeitsplétzen ist auf die Selbstverant-
wortung der Beschéftigten zu vertrauen und das MaB an Fremdsteue-
rung méglichst weit zurlickzunehmen.

2.  Die Teilung von Stellen sollte von einem positiven Menschenbild gelei-
tet werden: Der Mitarbeiter sucht Verantwortung und Selbstdndigkeit.
Er braucht den Ratschlag, nicht aber den bHrokratischen Vordenker.

3. Beieinem Neuzuschnitt der Arbeitsplétze ist zu prtifen, bié zu welchem
Grad Hierarchiestufen entfallen und das Verwaltungshandeln blirger-
freundlicher gestaitet werden kann.

4. Der stellenbezogene bzw. abteilungsbezogene Neuzuschnitt zur
Schaffung von Teilzeitarbeitsplédtzen solite dem Anliegen des ,Job en-
richment® und des ,Job enlargement” folgen.

5.  Das Delegations- und Formalisierungspotential der Verwaltung sollte
moglichst breit ausgeschépft werden, um die Leitungsinstanzen zu
entlasten.

" 6. Der Teamgedanke ist gegentber hierarchischen Denkansétzen zu
starken. : ,

1) Meixner, H. E., Flexible Arbeitszeitmodelle, aaO.
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10.

11.

12.

13.

4.

15.

Statt der Fremdsteuerung durch den Vorgesetzten sollten die Arbeits-
teams stérker ifire koordinierende Tétigkeiten zur Entlastung der lber-
geordneten Stellen selbst wahrnehmen.

Interessenskontflikte zwischen Voll- und Teilzeitbeschéftigten sowie
zwischen Vorgesetzten und Beschéftigten, die zwangsldufig entste-
hen, sind fair und offen auszutragen.

Weder Volizeitkrdfte noch Teilzeitkréfte dirfen zum Reparaturdienst
der jeweils anderen Gruppe werden.

Teilzeitarbeitspldtze und flexible Arbeitszeitmodelle sind da sinnvoll,
wo sich diese Form zeitlich, inhaftlich und ablauftechnisch in die Orga-
nisation einbringen lassen. ’

Einen generellen Anspruch auf Teilzeitarbeit bzw. flexibler Arbeitszeit-
gestaltung kann aus organisations- und personalpolitischen Erwégun-
gen nicht gewollt sein. Bei Priifung eines Antrages auf Flexibilisierung
der Arbeitszeit bzw. Teilzeitarbeit hat der Arbeitgeber zu begrinden,
warum dem Antrag nicht gefolgt werden kann. Dabei sind dem Mitar-
beiterfin Alternativen (etwa Versetzung in andere Aufgabenbereiche)
aufzuzeigen.

Teilzeitarbeit und flexible Arbeitszeit dlrfen nicht einseitig zu Lasten ei-
ner Interessensgruppe (z.B. Dienstherr, Beschéftigte) vorangetrieben
werden.

Der Weg einer Reversibilitdt bei der Gewéhrung von flexiblen Teilzeit-
vertrdgen muB fiir die Verwaltung offenbleiben. Das verpflichtet die
Verwaltung zu einer umsichtigen Planung, die ausschlieBt, da3 die Be-
schéftigten als Manévriermasse verfehiter Planungsansétze herhalten
miissen.

Vorgesetzte sollen als Promotoren flexibler Teilzeitmodelle auftreten
und auf ein breites Angebot an soichen Stellen hinwirken. lhre Fiih-
rungsqualitét ist an dieser Vorgabe zu messen.

Der Vorgesetzte hat bei einem Antrag nicht herauszustellen, was ge-
gen den Antrag auf flexibler Teilzeitarbeit spricht, sondern die Devise
muB heiBen: Was muB veranlaBt werden, damit dem Antrag slatige-
ben werden kann?
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16.

17.

18.

18.

20.

21.

22,

28.

24.

25.

26.
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Arbeitsplétze mit einer hoher Beanspruchung und Belastung fir die
Beschéftigten sollten mit Prioritdt an die neuen Modelle herangeftihrt
werden.

Insbesondere éiteren Mitarbeitern solite die Mdglichkeit eines gleiten-
den Ubergangs in den Ruhestand gegeben werden. Dies darf aber
nicht zu einem Verdrdngungsproze8 fiihren.

Flexible Arbeitszeitmodelle dtrfen nicht zu einer Verdichtung der Bela-
stungen und damit zu einer Arbeitsintensivierung fihren.

Es ist eine gleichméBige, angemessene Be- und Auslastung der Ar-
beitsplétze anzustreben.

Interessenten an flexiblen Arbeitszeitmodellen sind umfassend zu be-
raten.

Teilzeitkrdfte miissen den gleichen Zugang zu QualifikationsmaBnah-
men (z.B.Fortbildung) haben wie Vollzeitkréfte.

Es muB Vorsorge getroffen werden, daBB auch Teilzeitbeschiéftigte
nicht von KarrieremalBnahmen ausgeschlossen bleiben.

Das Anciennitétsprinzip und die Bewertung des Erfahrungsgewinns

muB in der Verwaltung insbesondere im Hinblick auf Teilzeitarbeit und
Beurlaubung neu definiert werden.

Personalentscheidungen missen auf eine langfristige Entwicklungs-
planung ausgerichtet werden. Die statistisch orientierten Personalaus-
wahlinstrumente sind durch dynamische Entscheidungsmodelle zu er-
setzen. Nur so kdnnen ungerechtfertigte Nachteile in der Laufbahnpla-
nung, die sich aufgrund von Beurlaubung und Teilzeitarbeit ergeben
kénnen, vermieden werden.

Ein Antrag auf Teilzeitarbeit darf dem Antragsteller/in nicht nachteilig
ausgelegt werden.

Der Begriff , Teilzeitarbeit” solfte vermieden werden und durch den Be-
griff ,persénliche” Arbeitszeit" — in Abhebung zur tariflichen Arbeitszeit
- erselzt werden.
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8.7 Wie setzt man flexible Arbeitszeitmodelle durch?

Flexible Arbeitszeitmodelle sollten auf die Bediirfnisse der Verwaltung hin zuge-
schnitten sein. Das setzt umfangreiche Vorarbeiten voraus. Immer dann, wenn die
Organisations- bzw. Hauptdmter iiberlastet sind, empfiehlt sich zur Abwicklung der
konzeptionellen Vorarbeit die Einrichtung einer Projektgruppe.

8.7.1 Die Einrichtung einer Projektgruppe

Bei der Einrichtung einer Projekigruppe stehen folgende Problemkreise an, die im
Vorfeld zu bedenken sind:

— Auftrag an die Projektgruppe

— Festlegung des Zeitrahmens

— personelle und sachliche Ausstattung
— Berufung der Mitglieder

- Bénennung des Leiters

— Arbeitstechniken

A. Auftrag an die Projektgruppe

Arbeitsteams neigen nicht selten zu ausufernden Arbeiten. Es ist daher wichtig, den
Rahmen so abzustecken, daB die zeitliche Befristung deutlich bleibt und der Cha-
rakter einer Daueraufgabe vermieden wird. Der Gefahr ausufernder Gedankenmo-
delle begegnet man, indem man die Vorgaben und Eckwerte des Auftrages mdg-
. lichst exakt eingrenzt, ohne dabei allerdings notwendige Perspektiven von vornher-
ein zu verschiitten. Der zeitlich befristete Auftrag sollte sich beziehen auf

— eine Zielanalyse und Zielgewichtung
— Festlegung von Grundsétzen und Prdmissen

— Modell- und Gestaltungsalternativen zur Realisierung der Ziele unter zeitli-
chen, 6konomischen und sozialen Gesichtspunkten

— dje Schrittabfoige der zu veranlassenden Wege.
B. Festlegung des Zeitrahmens

Bei der Flexibilisierung der Arbeitszeit handelt es sich um eine Daueraufgabe. Die
ersten Schritte, die hier zu veranlassen sind, sollten sich daher auf einen erkennba-
ren Problembereich beschrénken. So kénnte sich der Auftrag an die Projektgruppe
darauf beschrénken, innerhalb eines knapp definierten Zeitrahmens das Angebot
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an Teilzeitarbeitsplédtzen auf den Bedarf hin zuzuschneiden sowie Teilzeitmodelle
zu entwickeln, die den Bediirfnissen der Betroffenen entgegenkommen.

C. Sachliche und personelle Ausstattung

Bei der Projektgruppenarbeit handelt es sich um eine Investition in die Zukunft. Da
heute nicht selten Kommissionen den (iblen Beigeschmack haben, als Alibi zur Ab-
wendung innovativer Initiativen miBbraucht zu werden, hat sich der Eindruck festge-
setzt, daB Projektarbeiten zum Nulltarif zu haben sind. Dies beginnt mit der Bereit-
stellung der personellen Kapazitit und setzt sich im Sachmittelbereich nahtlos fort.
Ohne bestehende Aufgaben einzugrenzen, l6st man die Mitglieder der Projektgrup-
pen anteilig aus ihrer Linienarbeit. In diesem Fall haben sie zwei Herren zu dienen:
dem Linienvorgesetzten und dem Leiter der Projektgruppe. Das schafft eine Reihe
von Konlfliktpotentialen. Es ist daher ein Gebot der Firsorge, den zeitlichen Anteil
des Einsatzes in der Projektgruppe exakt festzulegen und fiir die dort gebundene
Arbeitskapazitét eine Stellvertretung zu finden. Die Arbeit in einer Projektgruppe
sollte fiir die Mitglieder karriereférderlich und nicht hinderlich sein.

Im Sachmittelbereich sollte man Mittel fiir Untersuchungen, Reisekosten, Experten-
beratung und ggf. Forschungsmittel vorsehen.

D. Berufung der Mitglieder

Entscheidend fiir das Gelingen oder MiBlingen ist bei innovativen Vorhaben dieser
Qualitit und dieses Umfanges vor allem die personelle Besetzung der Projektgrup-
pe. Hier ist neben Sachverstand und Autoritét vor allem Innovationsbereitschaft,
Teamfahigkeit, Disziplin und Kreativitit gefordert sowie die feste Absicht, auftreten-
de Probleme zu 16sen. Wichtig ist somit auch die persénliche Einstellung der Pro-
jektgruppenmitglieder zu dem geplanten Vorhaben: Es kann nicht darum gehen,
sich stndig und ausschlieBlich auf die vielféltigen Widerstinde und Probleme zu
konzentrieren. Dabei gerét das Ziel nur zu leicht aus den Augen. Statt dessen mu
die Devise heiBen:

Was ist zu veranlassen, damit das erstrebenswerte Projekt trotz der
vielfaitigen Widerstande realisiert werden kann?

Neben der persénlichen Qualifikation sollte auch das Spektrum der Intressensgrup-
pen einer Verwaltung mdglichst breit vertreten sein. Das garantiert, daB viele Ge-
sichtspunkte bereits in dieser Phase beriicksichtigt und denkbare Widerstinde bei-
zeiten erkannt werden. Neben fachkundigen Mitarbeiternfinnen, die unabhéngig
von ihrer derzeitigen Verwendung benannt werden sollten, empfehlen sich als Mit-
glieder der Projekigruppe Vertreter des Personal-, Organisationsamtes, der/des
Gleichstellungsbeauftragten, der Personalvertretung und ggf. externe Experten.
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E. Auswahl des Leiters der Projektgruppe

Als Leiter der Projektgruppe bietet sich an, wer Fachverstand besitzt und {iber allge-
mein anerkannte Autoritat verfiigt. In der Regel greift man in diesen Féallen gern auf
eine erfahrene leitende Kraft zuriick. Das hat Vor- und Nachteile, wie dies auch fiir
die folgenden Varianten zutrifit: Diese Stelle des Leiters kénnte unabhéngig von der
Funktionsebene innerhalb der Verwaltung ausgeschrieben und besetzt werden
oder aber die Mitglieder der Projektgruppe wéhlen aus ihrer Mitte einen Sprecher.
Mit diesen Alternativen wird realisiert, was hinter den flexiblen Arbeitszeitmodellen’
steht: ein Mehr an Selbstbestimmung fiir die Beschéftigten.

E Arbeitstechniken

Neue Wege erfordern auch neue Denkansétze. Brainstorming und andere Kreativi-
tétstechniken helfen, verkrustete Strukturen zu durchbrechen und schépferische
Zonen zu erschlieBen. Viel zu schnell werden vorurteilsbehaftet mit Hinweisen wie :

- ,Das wire in der Tat eine groBe Hilfe, doch das 188t sich in der Verwaltung nicht rea-
lisieren, weil ... die Gesetze, die Politiker, die ....“ Barrieren und Denkblockaden er-
richtet, in deren Labyrinth man sich verlduft und kreative Ansatze schon bald ver-
“sanden. Worauf es ankommt, ist der richtige Ansatz. Hilfreich auf diesem Wege
kann es sein, sich an dem angestrebten Scenario zu orientieren: Das Trdumen von
einer effektiven und sozialen Verwaltung solite kein Tabu_sein.. Der Projektleiter
kénnte seine Mitarbeiter auffordern, gemeinsam eine Vision zu entwickeln, wie das -
Modell einer flexiblen Arbeltszelt aussehen miiBte:

JLassen Sle vor threm gelstlgen Auge das Ideal eines ﬂemblen Ar--
beitszeitmodells entstehen, das lhnen aus der Sicht der Beschiiftig- - -
ten und aus der Sicht einer effizienten Verwaltung erstrebenswert er-
scheint. Stellen Sie sich in mdglichst vielen Elnzelhelten vor, wie die-
ses Modell aussehen miiBte.“

Auf diesem ersten, entscheidenen Schritt folgt dann die Frage, wel_ché Schritte dort-
hin getan werden miissen, damit diese Vision zu keinem Alptraum wird.

8.7.2 Prolektablaufplanung
Als eine erste Orientierung lassen sich einige Schritte auf dem Weg zu flexiblen Ar-

beitszeitmodellen aufzeigen. Diese Liste ist als eine erste Orientierung gedacht. Sie
“ verfoigt ein Ziel: Sie will Anreguingen geben. Denkbar ist folgende Schrittabfolge:
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1. Einsetzung einer Projektgruppe mit dem Auftrag
a. einen Zielkatalog.sowie eine organisations- und personalpoliti-
-sche Konzeption zu erarbeiten zur Realisierung von flexiblen
Arbeitszeitmodelien unter Wahrung okonomlscher und sozia-
ler Zlele .

b.- die organisations- und personalwnrtschaftllchen Voraussetzun-
genzu en'nmeln

c. Prémissen und Grundsétze festzulegen.

2. Ermitteln von Tétigkeiten und Tétigkeitsbereichen, bei denen die Verwurkllchung
von FIeX|b|IlSlerungsmodeIIen :

a. - dem Dienstherm niitzen,

b. die kostenneutral snnd

c. d!e Mehraufwendungen zur Folgg‘haben,

d. dié\personalpolitisz‘:hen Erwégungen 'nicht entgegenstehen.

3. Analyse von moglichen Konfliktfeldern und -gruppen (Rét, Personal-, Organisa-
tionsstelle, Leitung, Vorgesetzte, Mitarbeiter/ innen, Frauenférderung, Personal-

vertretung). Denkbar ist in diesem Schritt eine Befragung ( z.B. Interview, Frage-

bogen, ,Hearing“) zur Flexibilisierung der Arbeitszeit zu Kategonen wie
— die gruppenspezifischen Ziele,
— die erwarteten Vor- und Nachteile bezogen auf
— die jeweilige Gruppe,
"— den flir erforderlich gehaltenen Regelungsbedart
— aus der Slcht des jewelllgen Rollentragers.

- 4. Aufstellen einer personalpolmschen Negatlvhste die zu bezrehen ist auf den
- Zeitraum (Befristung der Manahme) sowie auf agf. Quallflkatlonen :

5. Ermittlung der konkreten Nachfrage nach einer Flexibilisierung der Arbeit‘széﬂ :

~ und nach Teilzeitstellen sowie der Akzeptanz zu diesen neuen Wegen dlfferen-
Ziert

— nach allgemeinen Praferenzen
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10.

1.

12.

13.

— bezogen auf den unmittelbaren Arbeitsbereich

informations- und WerbemaBnahmen zu den neuen Wegen der Arbeitszeitge-
staltung

— Problemorientierung durch Werkstattberichte
— Erfahrungsberichte aus Teilbereichen

— schriftliche Informationen

— Seminarangebote

— Multiplikatorenseminare

Bilanzierung des Angebots> an Teilzeitarbeitsplatzen und der Nachfrage nach
solchen Platzen bezogen

— auf geeignete Arbeitsplatze
— auf geeignete Vorgesetzte.
— auf geeignete Mitarbeiter/innen.

Grundsatzentscheidung , ob und in welcher Form die flexiblen Arbeitszeitmodel-
le eingefiihrt werden sollen:

— fiachendeckend

- in Teilbereichen

— in welche Bereichen (negativ Liste ) sie ausgespart bleiben miissen
— quantitative Vorgaben

Entwicklung und Bereitstellung der Instrumentarien zur Erfasssung und Analyse
der Arbeitsablaufe (z.B. Techniken der Frequenzanalyse, Programmentwick-

lung).
Die personalpolitischen Vorausetzungen wie Abstimmung mit dem Personalrat

sowie tarifliche und gesetzliche Vorgaben beachten und personalwirtschaftliche
Instrumentarien bereitstellen.

Zusammenstellung und Qualifizierung von Beratungsteams, die bei der Bildung
von Teilzeitstellen und dem organisatorischen Neuzuschnitt unterstiitzend tétig
werden sollen.

Qualifizierung der mit flexiblen Arbeitszeitmodellen befaBten Vorgesetzten und
Mitarbeiter/innen.

Kontrolle (iber Erfahrungsaustausch und SOLL-IST-Vergleiche.
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8.7.3 Thesen zu einer Flexibilisierung der Arbeitszeit in der 6ffentlichen Ver-
waitung

1. These

Die Gestaltung der Arbeitszeit ist zu einem gesellschaftspolitischen Thema gewor-
den. Die Attraktivitit eines Arbeitgebers auf dem Arbeitsmarkt-wird vermehrt an der
Umsetzung flexibler Arbeitszeitmodelle gemessen.

2. These

Die offentliche Verwaltung schopft die 6konomischen und sozialen Chancen und
Méglichkeiten einer Flexibilisierung der Arbeitszeit zu wenig aus.

3. These

Disponierbare Zeit gehart heute zu einem Statussymbol. Damit eine flexible Arbeits-
zeitgestaltung sinnvoll unter 6konomischen und sozialen Gesichtspunkten genutzt
werden kann, ist auf den Reifegrad aller hieran Beteiligten einzuwirken. Diese Mo-
delle setzen auf allen hierarchischen Ebenen ein flexibles Denken“ und einen ho-
hen Identifikationsgrad mit der {ibertragenen Aufgabe voraus.

4. These

Die Arbeitszeitverkiirzung ist von den Gewerkschaften als Instrument eingesetzt
worden, um das knappe Arbeitsangebot auf mehr Schultern zu verteilen. Nicht im-
mer haben die 6ffentlichen Arbeitsgeber die geforderten Konseguenzen nachvollzo-
gen und im entsprechenden Umfange zusétzliche Stellen geschaffen. Das Ergeb-
nis: Die Glaubwiirdigkeit hat Schaden genommen und die Arbeit hat sich immer
mehr verdichtet. Diese Entwicklung steht kontrar zum Fiirsorgegebot.

5. These

Die Arbeitszeitverkiirzung sollte nicht im GieBkannenverfahren verteilt werden, son-
dern auf Problemgruppen sowie zu einer Entscharfung der Arbeitsintensivierung
eingesetzt werden (vgl. Entlastung in den Kernarbeitszeiten).

6. These

Die Chancen und Méglichkeiten des kapazitatsorientierten Personaleinsatzes wer-
den in der offentlichen Verwaltung zu wenig genutzt.
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7. These

Die Honorierung von Dienst zu ungiinstigen Zeiten wird in der 6ffentlichen Verwal-
tung in keiner Weise marktkonform honoriert. Dies fiihrt in vielen Bereichen zu er-
heblichen Personalproblemen (z.B. sozialer Bereiche wie Krankenh&user, Altenhei-
me bis hin zur Polizei).

8. These
Flexible Arbeitszeitmodelle sind eine Grundvoraussetzung fir die Frauenférderung.

Flexible Modelle erfordern aber auch ,flexible Denkstrukturen“ auf der Vorgesetz-
tenebene.

9. These

Die Chancen und Méglichkeiten der Modellalternativen werden zu wenig gesehen.
Flexible Arbeitszeitgestaltung wird in der 6ffentlichen Verwaltung haufig mit Gleit-
zeitmodellen und der traditionellen Halbtagsarbeit gleichgesetzt. Vorgesetzte und
Mitarbeiter sind viel zu wenig informiert, um die wirklichen Chancen tatséchlich zu
nutzen.

10. These

Es werden zu wenige attraktive Teilzeitarbeitsplédtze angeboten. Haufig wird nicht
gefragt: Was spricht gegen den Antrag auf Teilzeitarbeit statt: Was muf3 unternom-
men werden, damit dem Antrag entsprochen werden kann?

11. These

Die Umsetzung einer Flexibilisierung der Arbeitszeit und der Teilzeitarbeit ist auch
eine Frage der Personal- und Organisationspolitik.

12. These

Bei der Einrichtung von Teilzeitarbeitsplétzen ist auf die Selbstverantwortung der
Beschaftigten zu vertrauen und das MaB an Fremdsteuerung mdglichst weit zu-
riickzunehmen.

13. These

Die Teilung von Stellen solite von einem positiven Menschenbild geleitet werden:

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter suchen Verantwortung und Selbstandigkeit. Sie
brauchen den Ratschlag, nicht aber den biirokratischen Vordenker.
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14. These

Interessenskonflikte zwischen Vollzeitkraften und Teilzeitkréften sind fair und offen
auszutragen.

15. These

Weder Vollzeitkréfte noch Teilzeitkréfte diirfen zum Reparaturdienst der jeweils an-
deren Gruppe werden.

16. These

Teilzeitkréfte miissen den gleichen Zugang zu QualifikationsmaBnahmen haben
wie Vollzeitkrafte,

17. These

Eine flexible Teilzeitgestaltung muB auch fir leitende Krafte denkbar sein.
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