Flexible Arbwitszeitmodaslie erfordern
neue Leltbilder der Filhrung

Von Prof. Dr. Hans-Eberbard Meixner®

Flexible Arbaitzzeitmodelle, die von den Gleitzeitmodellen iiber dis Tall-
zaeitmodelle bis hin zur Vier-Tage-Wochs und dem kaparititsorientiertan
Personaleinsatz reichen, erfordern neus Leithilder der Fdhrung.! Flexible
Arbeitszeltmodelle setzen auf Reife und erfordern von der Filhrung Hilfe
Zzur Selbsthilfe. Yordenker, Richter, Gutsharren und Kontrolleure schaden
der Sache meist mehr, als dal sie Nutzen schaffen. Die Flihrungsiraft als
Dienstleister und Erfolgsmanager setzt auf Ragelungen und Rahmenbe-
dingungen mit dem Ziel, Fremdkontrelle schrittweiss durch Sslbstkon-
trolle zu ersetzen.

Kurzum: Wer auf eine mitarbeiterorientierte Flexibilisierung der Arbeitszeit
satzt, sollte sich von einem positiven Menschanbild leiten 1assen.

Ber Weg dorthin ist allerdings noch weit, und es ist mcht auszuschlieBen,
dal} 30 manche Fehlentwicklung in einer Sackgassa enden wird. Doch
auch hier mbssean Fehler erlaubt sein, — vorausgesetzt, diese Fehler wer-
den nur einmal gemacht und es gelingt, aus den gamachten Fehlarn Mut-
zen zu zichen,

Diese Zusammenhinge sollen beisplalhaft anbhand van sieben Thasen ver-
deutlicht werdean .

Thase 1. Die Flaxibilisierung der Arbeitszeit bedautet nicht zwangsliufig,
dafl die Arbeitszeitbedlrfnisse der Beschaftigten auch tatsidch-
lich auf ain individuelles Mal3 hin zugeschnitten warden.

Beil den vielen Vortailen, die fir eine Flexibilisierung sprechean, sollten auch
die — zumindest potentiallen - Nachteile dieses Instrumentariums sorgfal-
tig badacht werden.

Worauf es ankommt, sind die hinter einer Flaxibifisierung der Argeitszeit
stehenden Zicle. Diese Ziele kiénnen bezogen auf die Interessensgruppen
nicht nur unterschiedlich gawichtet sein, sondern in einam unverainbaren
Spannungsyerhdltnis zueinander stehen. Es wird daher bei der Ein-
fUhrung, Umsetzung und Ausgestaltung von flexiblen Teilzeitmodellen
wangsldufig zu Zielkonflikten zwischen Politik, BUrgerinteressan, Verwal-
tung und Beschaftigten kommen.

' Ziele, Mededls und Wage der Hlextian Artaitezaitmodsedls warden aufgezsigt (n Makiosr, H. E., Bausleine
reuer Stevenmgzmgdalls, HFW - Hanaeatiochar Fachverag 10 Winschat, Rostock 1884, 5. 100 F.
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50 hat heispielsweisa dia Flaxibilisierung der Arbeitszeit nicht nur die Vor-
teile und Chancen fiir die Beschaftigten im Auge. Wer glaubt, daf} es bel
gan neuen Arbeitszeitmodellen in erster Linie um ein Mehr an Zeitsouvera-
ritat fir die Mitarbeiterinnan und Mitarbeaiter geht, kann sich schon bald in
sainan Erwartungen getiuscht sehen. Arbeitszeitpolitik ist fur viale var al-
lern ain Instrumeant der Arpeltsmarktpolitik: Die Mangelware bezahlbarer
Arbeit soll gleichmaiiger auf mehr Schuliern verteilt werden. Eine Feaxibili-
sierung der Arbeitszeit kann zwar durch eine gezisltere nachfrageorien-
tiarta Mutzung der kostenintansiven Ressource Mensch die Kosten flr die
Erstellung von Dienstlaistungen sanken helfen, doch kollidiert dieses dka-
nomische Zlal nicht salten mit dem Ziel nach mehr Zeitsouveranitat der
Beschiftigten.”

—x» Arbeitsmarktpolitische Ziele

—x Gesefischaftspolitische Ziele

—> Bildungspolitische Ziele

—» Senkung dar Personalkosten

—> Humanisierung der Arbeitl

—>» Soziala, mitarbeiterorientierte Ziela

—> Biirgerfreundliche, kundenaoriantiarte Ziale

—» JZiala dar Frauentorderung
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Mit dar Deregullerung der Arbeitszeit werden die Karten im sozio-dkonomi-
schen System neu gamischt. Dabei wird as Gewinner und Verlierer geben.
Worauf es ankommt, ist ein behutsames, faires und ertragliches Ausstauarn
dieser Vor- und Nachteile. Wir sollten das durch eine Deregulierung der Ar-
bertszait freigasatzte Konfliktpotential auf keinen Fall untarschatzen.

War, s0 stellt sich die Frage, wird bei diesen Modellen insgesamt Gewin-
nar oder Verlierer sein:

die Aufgabenearfillung

— die Kunden- bzw. Blrgem&he?
— die Verwaltung?

die Leitungsebena?

— die Baschaftigten?

Gibt es, meine Damen und Hemen, den Kdnigsweq, auf dem alle bzw.
miglichst viela gewinnen kiénnen? Oder ist dies eine llluslon? Wie auch
immer die Antworten auf diese Fragan ausfallen werden — eines ist sicher:
Es kemmt auf eine differenzierends Sicht an: Bei Teilzeitmeoaellen bei-
spielsweise magen die Vorteils fir dig Betroffenen insgesamt dberwiagen;
Modalle der kapazitatsorientierten Personaleinsatzplanung entwickain
sich dagegen nicht selten hin zum Machteil der Betroffenen — insbeson-
dere dann, wenn den Beschiftigten eine Flexibilitidt {z. B. der fremdbe-
stimmmtea Mitarbeiter zuf Abruf} abvertangt wird, die sie so nicht wollan.

Aber auch das Instrument Teilzaitarbeit kann sich gruppendynamisch auf
Kostan der Beschiftigten verselbstindigen. So bildete beispislswaise
aine Stadt welt mebr Anwdirter im gehobenan Dienst aus, als tatsdchlich
gebraucht wurden. Flr die Batroffenen bedautete dies, dal viale von ih-
nen mit der AbschluBprifung vor dem beruflichen Aus standen. Es waren
fiur die grofe Zahl der angehenden Bearmten zu wenig Planstellen vorhan-
den. Da war guter Rat teuar. Dann immerhin stand hler auch ain gro3es In-
vestitionsvolumen im Rampenlicht der Gffentlichiksit. Was tun? Man fand
agine schnelle Antwort: Die vornandenen Mittel wurden auf die wartenden
Beamtenanwirter des gehobonen Dienstes verteilt: Statt des erhofften
Vollzeitarbeitsplatzes gab es Teilzsitarbeitsplitze im Angestelltanverhalt -
nis. Es mag sein, daf sich Rat und Verwaltungsleitung dber die vesmeint-
lich hohe Akzeptanz dieser Teilzeitiésung seitens der Betroffenan freuten.
Doch was ist diese hohe Akzeptanz® der Betroffenen auf dam Hintergrund
der Altarnative; Arbeitslosigkeit” oder , Tallzeltarbelt® eigenthich wert?

Matiifich haben dig Batroffenen diesear Regelung ,freiwillig” zugestimmi.
Doch offensichtlich ist der Grad zwischen Freiwilligkeit und , freiwllligem”
Zwang sehr schmal. Das zeigt auch ain weiteres Beispial aus den neuan
Bundasl&ndarn: Um die durch Rationalisierungen freigesetzten personal-
len Uberhdinge ,sozial vertriglich" aufzufangen, waren alle Beschaftigten
gheichermallen bereit, die Last zu teilen: Alle erklirten sich berait, In ain
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Teilzestarbeitaverhaltnis zu treten. Auf diesem Weg konnten dia ansonstan
drohenden betriebsbedingten Kindigungen aufgefangen warden.

Was heute indes sin bagrufanswerter Sclidarbeitrag ist, kann morgean be-
reits subtil arzwungen werden. Bann kann es geschehen, dall man wollen
muB, was man elgentlich so nicht will.

Dieses drohende Szenaric muB nicht eintreten. Wir sollten alles daran set-
zeh, dab es 2u selchen Zugzwingen nicht kommen wird. Wichtiger als alle
Regelungan ist a3, Fairnass, Norman und Gemeainsamkeiten in den Kop-
ten von Politik, Blargem, Varwaltungsleitung, FOhrungskriften aller Ebe-
nen bis hin zu dan Mitarbeferinnen und Mitarbeitern zu verankem.

These 2: Durch vorangestellte Leitsdtze, Leitbilder und Verhaltensnormen
kinnen vigle Konflikte bei EinfUhrung und Umsetzung flexibler
Arbeitszeitstrukturan aufgefangen werden,

Eine Deregulierung der Arbeitszaeit, meine Damen und Herren, setzt mehr
als Techniken und das Abwagan von Modellalternativen varaus: Es erfor-
dert Laitiimen und Laitbiider, und es bedarf einer Verwaltungskultur, die
sich einam vertrauansvollem Miteinanderumgehen verpilichtet sieht.

Auf dem Weq hin zu einem fairen Miteinander ist der offenkundige Zielkon-
flikt zwischen der Haushaltskonsolidierung auf der einen Seite und der
Verwalkungsmadarnisierung auf der anderan Seita gerade heute eine ak-
tuelle Herausforderung. Eine ausgewogena Symbiose der Interessen ist
Im Zeichan der Sparhaushalte kain leichtes Unterfangen.

Wia kiinnen trotz dieser Erschwetmisse die Voraussetzungen far ein faires
und ausgewogenes Mitainandear auf ain stabiles Fundament gestellt wer-
den’? Wie kann sichaergestellt werden, dal der Zwang zur Haushaltskonso-
lidisrung nicht einsetig auf Kosten der Beschiftigten ausgetragen wird?

Die Flexibilisigning dar Arbeitszeit ist sine grofe Chance auf dem Weg zu
ginet Modernisiarung der Verwaltung. Die Bafiirchtung, die Flaxibilisierung
der Arbeitszealt kdnnte als Mittel einer Haushaltskonsolidierung instrumen-
talisiert werden, ist nicht von vomherein von der Hand zu weizen. Eine
Fehlentwicklung wére es, wenn beispielsweise zum Abbau von personel-
len Uberkapazithten Teilzeitarbait mit subtilen und/oder massiven Mittaln
auch denen verondnet bzw. nahegelegt wird, die von sich aus nicht in
diese Richtung geben wollen. Zu solchen Verdringungsprozessen, die
meist die Schwicheren treffen warden, darf as nicht kemmen,

Basondere Gafahren elnes falren Miteinander 2elchnen sich bal Modellen

eines kapazitdtsoriantierten Personsaleinsatzes ab. Hier kdnnen die Be-
schaftigten sehr schnell zum Reparaturdienst fur géine mangelhafte Perso-
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naleinsatzplanung herangezagen werdan. Diesas Modall setxt daber vor-
aus, daf} eine in sich stimmige Personalbedarfs- und Personaleinsatzpla-
nung vorhanden sind. Wer die Probleme des Schicht- und Wechseldien-
stes vor Augen hat, waiB, wovon hier die Rede ist. Was haufig als unvaor-
hersehbares Ereignis harausgestalit wird, ist bei etwas Umsicht durchaus
eine planbare GroBe. Wer sich als Beschiftigter hiufiger gegen ssine In-
teressan diesen Zugzwiingen ausgasetzt sieht, verllert die Identifikation
mit der Arbeit und entwickfelt nicht seltan ein hohes Frustpotential, das bis
hin zur inneren Kindigung flhren kann.

Waiters Fehlentwicklungen sind denkbar. So wurde beispielsweise In ai-
ner grofien Gemeinde eine Flex|bilisisrungsoifensive gestartet: Mitarbeits-
rinnen und Mitarbeiter wurdan ermuntert sich filr sin Teilzeitarbeitsverhalt-
nis nach individuellam Zuschnitt zu entscheidan. Die dahinter stehends
Zielsetzung war schlichter Matur: Es gait den Parsonatkostenetat abzu-
specien. Da es weder zu einer gleichzeitigen Aufgabenkritik, noch zu el-
nem personellen Ausgleich kam, sind die Gefahren offensichtlich: Flr dia
verbleibenden Vollzeitkrifte kann es auf diesem Weg sehr leicht zu einer
Uberforderung karmmen. Denn was zunéchst als machbar und in der redu-
Zigrten Zeit als Isistbar von den an einer Teilzeitarbeit Interessierten her-
ausgestellt wird, varbraucht sich schon bald in der tigiichan Routine. Dra-
matisch kann es werden, wenn der auf Teilzeit gesstzte Schnellarbetter
durch eine ,Nomnarbaitskraft* ersetzt wird. Dann steht dia Leitung ge-
gendber dem Haupt- bzw. Organisaticnsamt In Begriindungszwang, die
dlte Norm wieder sinzufordern. Nicht selten endet dieser Weg in giner Ar-
bBeitsintensivierung fur die Verbleibenden. Man mag es den Betraffenen
dann nachsehen, wenn sie das Teiizeitbegshren der Kolleginnen und Kal-
legen weniger begeistert unterstiitzen.

All dies mui nicht zwangslaufiq so eintreffen, Doch die Niedarungen des
Aditags foigen nicht immer den hehren Grundsétzen. Daher sollte man
night zu blaudugig lber diese Refbungsftachen hinweggehan.

Das gilt beispieisweise auch fiir das oben aufgezeigte Beispiel der er-
owungenen Tailzeitarbeit bei den Nachwuchskriften, Schon bald kénmta
sich bei den zur Tellzaitarbeit gezwungensn ein weaiterar Frust einstellen:
Dies ware der Fall, wann aus dem bezahiten Teilzeitarbeitsverhaitnis ain
faktischar Vollzeitioh wird. Die Maglichkeiten solcher Fehientwickiung
sind subtil, aber nachhaltig: Wer wird sainer Leltung schon geme Wider-
sprechen: ,Wenn Sie eine Vollzeitstelle haban wollen, dann erwarte ich
von Ihnen volles Engagement! Sie wissen doch selbst: Es stehen genug
angagierte Interessenten auf der Warteliste ... Denken Sie daran: Die
Wahl wird nicht einfach sein! Sarnmeln Sie Punkta!® Dissar Appsl ver-
hallt in solchen Zwangssituationan meist nicht ungehért. Auf diese Weise
finden wir in der Verwaltung eine neue, weitera Variante der Lasteseikul-
tur,

122 Wnnwattung urd Fovtbbaung (VuFt 22, Jahg. Mr. 296



Wer diese Gefahran sight, trifft Vorsorge, damit es nicht zu diesen Fehlent-
wicklungen kommen kann. Die folgenden Leltsdtze weisen den Wen.*

1. 8ei dor Einrichtung von Teiizeltarbeitspliatzen solte man auf die
Selbstverantwortung der Beschiftigten bauen und das MaB an
Fremdsteuarung zugunsten der Selbststeusrung zurlicknehmen,

2. Die Teilung der Stellen solita von einem positiven Menschenbiid ge-
pragt sein: Der Mitarbeiter sucht Verantwortung und Selbsténdigheit.
Er braucht den Ratschiag, nicht aber den bilrokratischen Vordenkear.

3. Bel sinam Neuzuschnitt der Arbeitsplitze Ist zu priifan, bis zu welcher
Ebene Hierarchiestufen entfallen und das Verwaltungshandsln biir-
gerfreundlichar gastaltat warden kann.

4. Der stellenbezogens bzw. abteilungsbezogens Neuzuschnitt zur
Schaffung von Teilzeitarbeitsplitzen solite das Anliegen dar Aufga-
benberaicharung fjob enrichment) und der Aufgabsnanraichung fob
enlargemant; bendckslchtigen,

5. Das Delegations- und Formalisierungspotential der Verwattung solite

mdglichst breit ausgeschipft werden, um dia Leitungsinstanzen zu
antlasten.

§. Der Teamgedanke ist gegeniber hierarchischen Denkansitzen zu
starken. Bei der nachfragecrientierten Aussteuerung der Arbeitszoit
ist auf die Regulierung durch das Team zu setzen. Vorgesetzie soilten
nur in besonderen Konfliktfillen eingreifen.

7. Statt der Fremdsteuerung durch den Vorgesetzten scliten die Arbeits-
teamns stidrker jhre koordinierenden Tatigheiten zur Entlastung der
itbergeordreten Stallen selbst wahmehmen.

8. Interessenskonfiikte zwischen Voll- und Teilzeitbaschéftigten sowie
rwischen Vorgesetzten und Beschéftigten, die zwangslaufig entste-
hen, sind fair, offen und konstruktiv auszutragen.

9. Weder Voll- noch Teilzeitkriafte dirfen zum Reparaturdienst der je-
weils anderen Gruppe herandiktiert wardan.

10. Teilzeitarbeitsplatza und flexible Arheltszeitmodelle sind da sinnvoll,
wo sich diese Formen zeitlich, inhaltich und ablauftechnisch in die
Organisation ginbringen lassan.

? vl higrzu Melcner, Neus Steusnunggmodsts, 5 5.0, S, 102 ff.
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Ein genereller Anspruch auf Teilzaitarbait bzw. flaxible Arbeitszeitge-
staltung kanm aus organisations- und personalpolitischen Erwagun-
gan nicht gewallt sein. Bei Prifung eines Antrages suf Flexibllisie-
ning der Arbaitszeit bzw. Teilzeitarbeit hat der Dienstherr zu begriin-
dan, warum dem Antrag nicht stattgegeben werden kann. Bei
Ablehnung sind den Beschéaftigten Alternativen (atwa Versetzung in
andere Aufgabsnbereiche) aufzuzeigen.

Teilzeitarbeit und flexible Arbeltszeitmodella dirfen nicht sinseitig zu
Lasten siner Interessangruppe (z. B. Dienstherr, Beschiftigte) voran-
getrieben werdar.

Der Weg ainer Reversibilitét bei der Gewihrung von flexiblen Teilzeit-
vertrégen mul} fiir die Verwaltung offenbleiben. Das verpilichtst die
Verwaltung zu einer urnsichtigen Planung, die ausschlis3t, daf die
Beschiftigten als Mantvriermasse ainer verfshlten Organisations-
bzw. Personalpaclitik harhalten miissen.

Vorgesetzie solien als Promotoren flexibler Tellzeitmodelle auftreten
und aut ein breites Angebot an solchen Stellen hinwirken. lhre
Fuhrungsqualititen sind an dieser Vorgabe zu meassen,

Der Vorgesetzte hat bei sinem Antrag nicht herauszustellen, was ge-
gen diesen Antrag spricht, sondem die Devise muf haillen: Wie kann
diesam Antraq stattgegeben werden?

Arbeitsplatze mit einer hohen Beanspruchung und Belastung fiir die
Beschaftigten sollten mit Prioritét an die neuen Modelle heranpetihrt
werden,

Insbasondere &lteren Mitarbeitern sollte die Mdglichkeit eines gleiten-
den Ubergangs in den Ruhestand gegeben werden. Dies darf abar
nicht zu einem Verdringungsprozel fibren.

Flexible Arbeitszeitmodelle dirfen nicht zu einer Verdichtung der Be-
lastungen und damit zu einer Arbeitsintensivierung fiihren.

Es ist sine gleichméiBige Be- und Auslastung der Arbeitsplitze anzu-
straben.

Interessentan an flaxiblen Arbeitszeitmodellen sind umfassand Ober
die rechtlichen, wirtschaftlichen und versorqungsrechtiichen Auswir-
kungen zu beratan,

Teilzeitkrafte missen den gleichen Zugang zu Qualifikationsmalnah-
men {z. B, Fortbildung, Pesonalentwicklung) haben wie Vollzeitkrafte.
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22. Es muB Yorsorge gatroffen werden, daB Teilzerkrafte nicht von Kar-
risremaiBnahmen ausgeschlossen bleiben. Das setzt ein angemesse-

nes Angebot an Teilzeitstallen auf Filhrungs- und Leitungsebena vor-
AU,

23. Die Bawertung des Erfahrungsgewinns {vgl, Anciennitétsprinzip} ist im
Hinblick auf Beurlaubung und Teilzaitarbeit new zu definieren.

24, Ein Antrag auf Teilzeitarbeit darf dem Antragsteller nicht nachtsilig
ausgelegt werden.

25. Der Begriff , Teilzeitarbeit” solte vermieden werden und durch den
Bagriff , perstnliche Arbeitszait” — in Abhaebung zur tariflichan Arbeits-
Zeit — arsatzt weardean,

Thesen 3: Die ernstzunehmenden Kleinigksiten sind as, die Uber Erfolg
und/oder Miderfolg einer Flexibilisierung der Arbeitszeit ent-
scheiden.

Die hier gameintan Kleinigkaiten werden hiufig erst wahrgenommen,
wenn der Kessel aufgestauter Argemisse explodiert. Dann ist es in den
maisten Failen fir modarate Tone zu spéat. Sia kdnnen sich selbst ain Bikd
von dar entstahenden Dynamik machen, wenn zwei Mitarbeitar im glei-
chen Burc zusammensitzen, wovon der eine bereits bei 18 <0 zu schwit-
zen baginnt, wahrend sein Kollege im gleichen Raurm noch bel 28 °C zit-
tert. Sie kennen auch die Dyvnamik, die sich entwickelt, wenn dar sine bai
offenem und die andera bei geschlossenem Fenstar schlafen will, oder,
um ein weiteres Beispiel zu nennen — weann der eine 1&ssig von oben und
die andere sorglaliig von unten diesetbe Zahnpastatube ausdrilckt. In al-
len drei Fallen 15t eine spannende Dynamik vorgezeichnet.

Gleiches zeigt sich, wenn Flhrungskraft ungd Mitarbelter in ihrem Biorhyth-
mus vonamander abweichen. Ist der Chef eine Eule und der Mitarbaitear
eine Lerche, dann sind die Probleme bereits vorgezeichnet: Wer als Eule”
Chefum 9.00 Uhr die Tlr zum ,Dienstlelstungszentrum®” éffnet, und gegen
11.00 Uhr langsam in die G8nge kommit, kann sich kaum in die Rolle ainer
JLercha" versetzen, die im Rahmen der Gleitzeit bersits ab 7.00 Uhr am
Schraibtizch sitzt. Fur dle Eule varangt sich die Bewertung dieses unnatlr-
lichen Frihaufstehers auf den Nenner: Zeitschinder: Hier wird auf Kosten
das Diensthermren, so die verkdrzte Sicht der Eule, dle Zaitungslektlra mit
aineam Frohstlck im Rienst kombiniert,

fan mag Varstandnis fir dia Eule haben, dafil sie aus ihrer Sicht dig Dinge
50 bewertet,

Fir ein Miteinander von Eule und Lercha ist diese Sicht dar Dinge aller-
dings eher kKontraproduktlv. Geradazru Barrieren werden errichtet, wann
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sich die Lerche nach strammer Arbeit ungebetan bel der Eule Chef bereits
um 9.00 Uhr zu einer Riicksprache einfindet. Zu diesem Zeitpunkt kann
soviel Dynamik bel den Startenden nur zu Irritationen und zur Abwehr
nach dem Muster: ,Ich habe jetzt keine Zeit ilr Sial® fuhren,

Harmoniart dagegen der Biochythmus von Chaf und Mitarbelter und sind
zum Beispiel beida dem Typ Eule zuzurechnen, dann ist fiir das Miteinan-
der viel gawonnen: In diasem Fall starten beide zum gleichen Zeitpunkt
in die Arbeit, ung es steht zu erwarten, dal3 beide nach etwa zwei Stunden
vergleichbare Bedirfnisse nach Abwachslung, Aus- und Rldcksprache
haben.

Diese Kleinlgkeitan sind es, maeine Damen und Hetran, die fUr elne Flaxibi-
lisierung der Arbeitszeit von ausschlaggebender Bedeutung sind. Diese
Kleinigkeiten — h#ufig auch Kinderelen genannt — sind entscheidend fir
das Arbeitsklima im Flhrungsfald.

Es ist viel gewonnen, wenn Werte und Fertigkeaiten wia etwa Achtung vor
dem Anderen, Akzeptanz vor dem Andersseln, Selbstreflexion des sige-
nen Verhatens, Verstindnisbereitschaft, Kenflikiberaitschaft, Offenhaeit,
Vorurtailsfreiheit, soziale Sensibilitdt keine Sprechblasen, sondarn gelebte
Wirklichkeit sind.” '

Wanden wir uns daher einem dieser Werte sinmal exemplarisch etwas Dif-
ferenzierter zu: Verstindnisbereitschaft". Es fallt wohl nur wenigan
schwar, sich mit Vehemenz und siner Portion Selbstilberschitzung zu die-
sam Wert zu bekennen. Solanga die eigenan Interessen nicht - oder nur
an der Parlpherig — berihrt wardan, kann sich jeder mit stalz geschwellter
Brust auf Festtagsreden zu diegser , Selbstverstindlichkeit” bekennen und
fir sich in Anspruch nehmen, bareits arreicht zu haben, was andara sich
erst noch erarbeiten missan. Wia aber slaht s aus, wenn die Nagelprobe
ansteht? Wia gehen wir mit der alleinerziehanden Mutter um, die slch stin-
dig bemiht, Baruf und Privates mit wachselndam Erfolg aufeinander ab-
zustimmen? Wia stark ist das Fundament der Verstindnisbareitschaft,
wann ihr Kind pldtzlich erkrankt und die beruflichen Verpflichtungen und
Termine nicht mahr gehalten werden kénnen? Oder: Wie reagieren dis an-
deren, wenn Fehlendes von ihnen pldtzlich und ohne groBe Varplanung
ausgeaglichen werden mui? Wia reagieren die Tailzeitkrafta, wenn statt
des Vormittags innen auf subtile Weise ein ganzer Tag abverlangt wird?
Wiz gahen dis Kolleginnen, die Kollegen, die Leitung, das Team mit die-
sam Konflikipotential um? VerstAndnisbereit? Tolerant? Argerlich? Ag-
gressiv? Wie stark ist das Fundament der Waertkultur®, wenn die Mutter
rwar physisch anwesend, aber psychisch weit ab vom Feid des dienstli-

* Wl himezu ach Meiemer., H.-E., [evzeugen statt Anweiser., Hanssatscher Fachvardag flir Wirtschaft, Po-
itk 1852 und ders.. Ciskaitieren und Yernandein, Hansaalische- Fachwerag ir Wirtschafi, Rostock 19463,
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chen Geschahens ihre hauslichen Probleme mental in den Giriff zu bringen
versucht? Wie gehen wir in diesan Fillen mit den Fehlem, Launen, Emp-
findlichkeiten der anderen um?

An diesam Peispiel, meine Daman und Herren, zeichnen sich dis Kontu-
ren eines neuen Rollenverstandnissas fir Fuhrungskriifte ab. Sie spiiran,
dal die Rollen der Fohrungskréfte in diesem Kontext neu zu cdefiniaran
aind: Nicht der Gutsherr, der seine Knechte rufen und zu sich kemmen
145t, ist gefragt. Fihrungskrifte sind heute als Sozialingenieure und
Dienstleister filr inr Team gefordert, Sie sind Impulsgebrer und Erfolgsma-
nager, und sie sehsn es als ihre vordringliche Aufgabe, durch Hille zur
Seibsthilfe die ihnen zugecrdneten Mitarbeiterinnen und Mitarbeaiter hin
zum persénlichen Erfalg zu fidhren. Sie bauen auf Veranderung, und sie
wissen. dab ihra Aufgaben nicht von Daver sein durfen. Ihre Davisa ist a3,

sich durch die wachsende Reife des Teams und dessen Mitglieder ent-
bahrlich zu machean.

Hier zoichnet sich, maina Darmen und Herren, eine Yision ab, dia kontrar zu
den heute gehandelten Zaubarwort des Leanmanagemant steht.
Fuhrungskrafte ale Gutsherren, Verhinderer, varmeintliche Allaskdnner,
Varschlimmbesserar ader delegationsscheus und machtbedachte Ravier-
halter sind chne Zweifel in der Yerwakiung der Zukunft ahtbehrlich.

FUhrungskrifte als Impulsgeber, Sozialingenieure ungd Teamchefs indes
wird &5 nicht ganug gebean kannen,

These 4: Flexible Arbsitszeiimodslle setren auf flexible und findige
FUhrungskréfte.

Fishrungskrafte als Dienstleister finden flaxible Wege und nutzen das In-
strummantanium der flaxiblen Arbeitszeltmodelle! Vorgesetzia als Verhinde-
rer suchen und reden die Prakleme herpei.

Wer bareits einmal als Promotor neusr Wage angetreten ist und seine Lim-
wealt for naua, bislang ungewohnte Wege beageistarn wollte, wail aus ei-
nem tiefen Erleben, wie fest und unarschitterlich das Tragheits- und
Behamrlichkeitsprinzip in uns allen steckt. Es bedarf schon dramatischer
Ereignisse, um uns aus gen Trampelpfaden gewahnter Wege herauszu-
raifien. Hier liegt die Herausforderungen flr den Visiondr mit Augenmaf.

Hat digser Prophet und Visionr eine glickliche Hand bal seinar Mission,
dann wird er vielleicht zunichst Anerkennung fir seine s wahlgeratene
vVision erhaschan kénnen. Geht es indes von der Traumwalke hin zu dan
Niaderungen der Handlungsebenea, dann arstickt so mancher Yerkiinder
newer ldeen schon baid an den zahlreichen Problemen, die der Raalisia-
rung seiner Vision entgegengshalien werden. Da dies im allgermeinen so
ist, solte man sich im spezialien Ubet die vialan Verhinderer Im Umgang
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mit dem Instrument der flaxiblen Arbeitszeit nicht wundern. Statt die vialen
intarassanten Facetten dieses Instrumentariums zu erproben und zu nut-
Zzen, gehen zu viele angstlich und mit miltravischer Zégerlichkeit an die-
ses Instrument heran. Viel Energie, Zeit und Motivation verlieran sich in

4 ™

Rollenbilder

einer Fithrungskraft'
|

Negative Erstrebenswerta
Verhaltensmuster Rollanbilder
- Vordenker — Lahr- und Lernvor-
gesatator

—= Montroflcur
— Aufgabenbewiltiger

—== Richtar
L Durchboxer —= Adminisirator
= Stndigar Gewinner = Zukunfisgastaltar

—= Vearschlimmbesserer .
= Faprigentant
—= Introvationsblocker
—= Konfiiktmanager
— fokaler Raviarfiirse

—= Paoriner
— Gutsherr
> Opportunist — Vorbild
— Abrapfer = Coach
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teilung geschuftet, wihrend In den Biires der anderen Abtedlung - stwa
schrig (iber den Flur - eine Kurtaxe flr dia Nutzung dar Infrastruktur ange-
Zaigt wire.

Cie Verwaltung tut sich schwer, 2aisonale Schwankungen im Arbeitsantall
Gegen das Revierverhalten der Abteilungsleitung aufzufangen.

Im Rahmen der Verwattungsrafarm sing vor aliam Modalle und Varizhren
gefordert, um etwa salsonalen Nachfragespitzen (vgl. Einwohnermel-
dedmter sic.) besser begegnen zu kiinnen. Dagegen tun sich Yorgesetzte
schwer, geringerfligige Uberkapazititen sinnvell freizustellen. Entfallen
beispielsweise in sinar Crganisationselnheit durch aine Aufgabenveriage-
rungen 5 oder 10 Prozent des Aufgabenvolumens, dann fiihrt dies nur
seften zu einerm Abbau an Parsonalkapazitit. Aber auch die U'mkehrung
ist nicht selten: Da kommen beispielsweise neus Aufgaben auf sine Ver-
waltungssinheit zu, und es galingt nicht, in gleichen Anteilen die Faktorka-
pazititen (Personal, Anlagen/Sachmittel, Beschaffungskapazitdt) auszu-
stelam.

Eine sowohl perscnalpolitische als auch personalwirtschaftliche Heraus-
forderung besonderer Art mit groBan Rationalisierungseffektan zeichnet
sich daher, meine Damen und Herren, Im Rahmen der kapazittsarientier-
ter Personalsteuerung ab. Gelingt eg, die tamporiren Nachfrageschwan-
kungen {,Kundenaufkommen®) exakt und vorausschauend zu erfassen
und diese Daten mit dem Personaleinsatz abzustimmen, dann k&nnen un-
produldive Fenl-, Ausfall- und Wartazeiten im starken Umfang reduziert
werden.

Grundlage dieses Maodells ist sine flaxible Stelienbadarf- und Perscnalsin-
satzplanung. Die hewta auf jAhrliche Durchschnitisziffern ausgerichtata
Stellenbedarfsplanung weist zwei Nachteile auf: Je nach Arbeitsantall var-
langem sich entweder die Durchlaufzeiten fir den Kunden LBlrger oder
aber es kommt zu einer zyklischan Abfolge von Ubar- bzw. Unterlastun-
gen des Personals.

Ein elastischer und flexibler Arbeitsablauf ist mit diesem Instrument nur
schwaer zu realisisren. Fiir eine Varwaltung, die modarm, birgarfraundiich
und effizient arbeiten will, kann dia globale, auf den Janresdurchschnitt
ausgerichiste Stellenbedarfsberechnung daher keine befrisdigenda
Alternative sein. Eine floxible Antwort auf die Nachfrageh8hen und
Nachfragetiler |48t sich finden, wenn die Personalkapazitit stérker auf
die ternpordran Schwankungan (bezogen auf den Tag, die Woche, den
Monat, das Jahr) abgastimmt wirg, Héufig verlauft das Nachfragehoch
in der einen Abtefiung mit einem Nachfragetal in eirer andersn Abtei-
lung.,
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£ine bessere Nutzung der Ressource Mensch ist daber yorsiellbar, wenn
neben ainer Flaxlbilisierung der Arbaitszeit

- die Organlsationsformen (z. B. mehr Projektarbait, autohom gesteuerte
Teams),

_ die Deregulierung des Arbeitsplatzes (z. B. Telehaimarbaeait},

- die Personalsteusrung {z. B. Differenziarung In Stamm- und Ragieper-
sonal),

- dia Parsonalentwickiung

auf diese Modalle hin zu einem System zugeschnitien warden.

Eine besondere Herausforderung und Neuorientierung stelit dia Differan-
rierung in Stamm- und Regiepersonal dar. Das Modell geht davon aus,
daB jede organisatotische Instanz eine personelle Grundausstattung ér-
halt. die auf die Abdeckung einer ,Mindestiast” ausgerichtat ist. Filr Ar-
beits- bzw. Nachfregespltzen stehen Verfligungsresarvan, das sogen. Re-
gieparsonal, zur VerfGgung. Die Umsetzung dieses Kenzeptes vetiaud in
mehreren Stuten:

« Ermittlung der Machfrageverifufe (Kundenfrequenzanalysa) und Er-

mittlung der Personalausstattung:

- Analyse der Nachirageveridute bazogen auf den Tag, die Wocha,
den Monat, das Jahr;

— Analyse der varhandenen Personalkapazitat bezogen auf den Analy-
sezeitraum;

- Analyse der Wartazeiten {kundenorientiert) und Kundenzufrieden-
heit;

- Analyse der Arbeitsintensitat [personalorlentiert) und Qualitat der Ar-
bait.

« CEntwicklung einer Einsatzkonzaption:
— Analyse und Konzeptentwicklung zur Eirnwirkung auf die Nachfrage-
varlaufe durch Einwirkungsstrategien;
- Analyse und Keonzeptentwicklung von Bamessungskonzapten,
- Fastlaqung einer Einsatzkonzeption.

» Umgetzung eines flexiblan Personalsiesustungskonzeptes:

- Festlegung der Eckwerte und Ausrichtung der Organisation auf das
neue Einsatzikonzept (z. B. Offnungszeiten am Nachfragevearlauf ori-
antieran, Neuzuschnitt von Arbeitsplatzen u, a. m.);

- Festlegung der Ralation von Stamm- und Regiapersonal;

- Festlegung von kapazitétsorientierten Arbeitezeitmodellen.

An diesem Beispiel, meine Damen und Herren, werdan die komplexen
Verzabnungen zwischen Personalstauerung, Parsonalentwicklung und
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Flexibilisierung der Arbeitszeit deutlich, Eg zeigt sich aber auch, daB neie
Wege eine Reihe von Vorarbaiten arfordern und auf einen langan Atem
setzen.

These 6. Auf dern Weg von der inpLit- hin zur output-crientierten Steue-
rung der Verwaltung verlieren traditionsile Wevts an Gewicht,

Eine auf Produkte ausgerichtete Verwaltung stellt viele gewachsena
Selbstverstindlichkeiten m Frage. Neue Fihrungsmodelle werden neuen
Schwung in die Verwaltung bringan.

Beri einer ziel-, prozef- und ergebnisorientiarten Fihrung verlieran Zeitringe
am verlangerten Rlickgrat eines Mitarbeiters an Bedeutsamkeit: Nicht die
Anwesgenheit am Arbeitsplatz kann 2ukiinftig das vardringliche Bewsrtungs-
krterium sein, sondem der in Produkten definierte out-put eines Mitarbe-
ters: Die am Arbeitsplatr verbrachta Zeit verigrt gegenilber den erbrachten
Standard/ Produkten an Bedautung. Damit sind eine Reihe von Iritationan
vorprogrammiert: Dies ist beispieisweise dann der Fall, wenn ein Mitarbeiter
trotz haufiger Montagskrankhaiten und der dadurch reduziarten Arbeitszait
dennoch seine Leistungsnomn auf iber 120 Prozent halt.

In solch einem Fall ist die Argumentationsbasis far eir Korrektur- und Mo-
tivationsgespréich recht diinn, Wer dabei auf Werte, wle Plinktlichkeit, An-
wesenheftsdisziplin und/oder formala Zuverldssigkeit pocht, setzt sich
dem Unverstidndnis des hohen Leistungstrégers aus. Am Ende dleser in
Gang gesetzten Eskalationsspirale stehen maist nyr Yerlierer: Bei forrmaler
Richtigkeit und Schilissigkait der Argumenta kénnte sich der erfreuliche
Leistungsstandard - unterflttert mit drztlichen Attesten - schmershaft re-
duzieren. Die Montagskrankhait etweitert sich betrdchtlich und statt der
Leistungsfroude kénnte aine Leistungsverweigerung im Rahmen der
Netrmvorgaben die Folge sein,

These 7: Raife, Selbstverantwortung, identifikation mit dar Aufgabe und
Flihrungsstarke muB bei flaxiblen Arbeitszeitmaodslien mehr
zahlen als Stechkartenmentalitit

Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser Trifft dles, mairte Damen und Harren,
auch bei flaxiblen Arbeitszeitmadellen immer in gleicher Weise 2u? Oder gilt
hier viellsicht der Grundsatz: , Keine Regel ohne Ausnahme!? Bel der Ein-
flibrung von Gleitzeitmodellen muBten in sinam Barsich der Inneren Sicher-
neit auch die Fithrungskrifte ifre Arwesenhait dokumentiersn.

Was frilher In diesen Kreisen ats selbstverstindlich galt, wurdsa nunmshr
kritisch hintarfragt: Bei gefinger AkZeptanz seitens der Batroffenan wurde
ndrlich auch dlesen Kreisen die Zeitmassung verordnet. Dan meisten fial
5Chon bald auf, welch hoher Rerg an Zeitguthaben sich bereits nach weni-

132 WarwaNung une Focttudurg (VuF} £3. Jahrg. Nr. 20



gen Wochen ansammelte. Sensiblere und weniger gefestigtere Gemirter
irmitierte diese Dokumentation, zumal den Nachieilen der exakten Mes-
sung nur ein geringer Rahmen des Ausgleichs zur Verflgung stand. Ge-
paart mit der hduslichan Ermahnung, daf auch die Familie gin Recht auf
Anwesenheit hat urd es kaine Sinn mache, wie ein Eichhdrnchen Zeitgut-
haben anzusammealn, wihrend so viel Hausarbeit warte, kam as zumin-
dest ternporér bei ginigen zu ginem beguameren SOLL-IST-Vergleich, Wo
bislang das ungeschtiebene Gesetz der zeitneutralen Hingabe stand,
stellte sich eine kritischa Distanz zur Sin nhaftigkeit unbezahltar Uberstun-
dan ain. Die ldentifikation mit der Sache kann s0 leicht durch eine eher
kramerlsche Sicht Schaden nehmen.

Dieses Beispiel steht fiir viele andere, die alle auf dis gleiche Botschaft
hinweisgn: Die Erziehung hin zur Reife auf allen Ebenan und Stufen einer
Verwaltung ist ein wichtiges Anliegen flr das Gelingen flexibler Arbeits-
zeitrmodells.

Facken wir s an!



