Flexible

Arbeitszeitmodelle
erfordern neve
Leithilder der Fihrung

von Prof. Dr. Hans Eberhard Meixner™

(Teil 1)

Flexible Arbeitszeitmodelle, die von den Gleitzeitmodellen ber
die Teilzeitmodelle bis hin zur Vier-Tage-Woche und dem
kapazititsorientierten Personaleinsatz reichen, erfordern neve
Leithilder der Fishrung. Flexible Arbeitszeitmodelle setzen auf
Reife und erfordern von der Fihrung Hilfe zur Selbsthilfe.
Vordenker, Richter, Gutsherren und Kontrolleure schaden der
Sache meist mehy, als dafl sie Nutzen schaffen. Die Fihrungskroft
als Dienstleister und Erfolgsmanager setzt auf Regelungen und
Rahmenbedingungen mit dem Ziel, Fremdkontrolle schrittweise

Wer auf eine mitarbeiterorientierte
Flexibilisierung der Arbeitszeit setzt,
sollte sich von einem positiven Men-
schenbild leiten lassen.

Diese Zusammenhinge sollen bei-
spielhaft anhand von sieben Thesen ver-
deutlicht werden.

Flexibilisierung der Ar-
zeit bedeutet nicht,
2 Arbeitszeitbedirf-
ger Beschdftigten
Yatsiichlich auf ein
idvelles MaB hin zu-
geschnitten werden,

Bei den vielen Vorteilen, die fiir eine
Flexibilisierung sprechen, sollten auch
die — zumindest potenticllen — Nachtei-
le dieses Instrumentariums sorgfiltig be-
dacht werden.

Worauf es ankommit, sind die hinter
einer Flexibilisierung der Arbeitszeit ste-
henden Ziele. Diese Ziele kiinnen bezo-
gen auf die Interessengruppen nicht nur
unterschiedlich gewichtet sein, sondern
in einem unvereinbaren Spannungsver-
hiiltnis zueinander stehen. Es wird da-
her bei der Einfiihrung, Umsetzung und
Ausgestaltung von flexiblen Teilzeitmo-
dellen zwangsliufig zu Zielkonflikten
zwischen Politik, Biirgerinteressen, Ver-
waltung und Beschiftigten kommen.

So hat beispiclsweise die Flexibili-
sierung der Arbeitszeit nicht nur die
Vorteile und Chancen fiir die Beschiif-

durch Selbstkontrolle zu ersetzen.

den neuen Arbeitszeitmodellen in erster
Linie um ein Mehr an Zeitsouverinitit
fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter geht, kann sich schon bald in seinen
Erwartungen getiduscht sehen. Arbeits-
zeitpolitik ist fiir viele vor allem ein
Instrument der Arbeitsmarkipolitik: Die
Mangelware bezahlbarer Arbeit soll
gleichermaben auf mehr Schultern ver-
teilt werden. Eine Flexibilisierung der
Arbeitszeit kann zwar durch eine ge-
zieltere nachfrageorientierte Nutzung
der kostenintensiven Ressource Mensch
die Kosten fiir die Erstellung von Dienst-
leistungen senken helfen, doch kolli-
diert dieses okonomische Ziel nicht sel-
ten mit dem Ziel von mehr Zeitsouveri-
nitit der Beschiftigten.

Es kommt auf eine differenzierende
Sicht an: Bei Teilzeitmodellen beispiels-
weise mogen die Vorteile fiir die Be-
troffenen insgesamt iiberwiegen; Mo-
delle der kapazititsorientierten Perso-
naleinsatzplanung entwickeln sich da-
gegen nicht selten hin zum Nachteil der
Betroffenen — insbesondere dann, wenn
den Beschiftigten eine Flexibilitit (z.B.
der fremdbestimmte Mitarbeiter auf
Abruf) abverlangt wird, die sie so nicht
wollen.

Aber auch das Instrument Teilzeitar-
beit kann sich gruppendynamisch auf
Kosten der Beschiiftigten verselbstiin-
digen. So bildete beispiclsweise eine
Stadt weit mehr Anwiirter im gehobe-
nen Dienst aus, als tatsichlich gebraucht
wurden. Fiir die Betroffenen bedeutete
dies, daB viele von ihnen mit der Ab-

standen. Es waren fiir die grofle Zahl
der angehenden Beamten zu wenig Plan-
stellen vorhanden. Die vorhandenen
Miutel wurden auf die wartenden Beam-
tenanwirter des gehobenen Dienstes
verteilt. Statt des erhofften Vollzeitar-
beitsplatzes gab es Teilzeitarbeitsplitze
im Angestelltenverhéltnis, Es mag sein,
da sich Rat und Verwaltungsleitung
iiber die vermeintlich hohe Akzeptanz
dieser Teilzeitlisung seitens der Betrof-
fenen freuten. Doch was ist diese ,,hohe
Akzeptanz” der Betroffenen auf dem
Hintergrund der Alternative Arbeitslo-
sigkeit oder Teilzeitarbeit eigentlich
wert?

Wichtiger als eine Regelung ist es,
Fairnel, Normen und Gemeinsamkei-
ten in den Kopfen von Politik, Biirgern,
Verwaltungsleitung, Fiihrungskriften
aller Ebenen bis hin zu den Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern zu verankern,

Qurch vorangestellte Leit-
, Leithilder und Ver-

ind Umsetzung fle-
r Arbeitszeitstrukiv-
n avfgefangen werden.

Eine Deregulierung der Arbeitszeit
setzt mehr als Technik und das Abwi-
gen von Modellalternativen voraus: Es
erfordert Leitlinien und Leitbilder, und
es bedarf einer Verwaltungskultur, die
sich einem vertrauensvollen Miteinan-
der-Umgehen verpflichtet sieht.

Auf dem Weg hin zu einem fairen
Miteinander ist der offenkundige Ziel-
konflikt zwischen der Haushaltskonso-
lidierung auf der einen Seite und der
Verwaltungsmodernisierung auf der an-
deren Seite gerade heute eine aktuelle
Herausforderung. Eine ausgewogene
Symbiose der Interessen ist im Zeichen
der Sparhaushalte kein leichtes Unter-
fangen.

Die Flexibilisierung der Arbeitszeit
ist eine groBe Chance auf dem Weg zu
einer Modemisierung der Verwaltung.
Die Befiirchtung, die Flexibilisierung
der Arbeitszeit kénnte als Mittel einer
Haushaltskonsolidierung instrumentali-
siert werden, ist nicht von vornherein
von der Hand zu weisen. Eine Fehlent-
wicklung wiire es, wenn beisRielsweise
zum Abbau von personellen Uberkapa-
zititen Teilzeitarbeit mit subtilen und/
oder massiven Mitteln auch denen ver-
ordnet bzw. nahegelegt wird, die von
sich aus nicht in diese Richtung gehen
wollen. Zu solchen Verdringungspro-
zessen, die meist die Schwiicheren tref-
fen werden, darf es nicht kommen.

Besondere Gefahren eines fairen Mit-
einander zeichnen sich bei Modellen ei-
nes kapazititsorientierten Personalein-
satzes ab. Hier kénnen die Beschiiftig-
ten sehr schnell zum Reparaturdienst
fir eine mangelhafte Personaleinsatz-



Modell setzt daher voraus, daB eine in
sich stimmige Personalbedarfs- und
Personaleinsatzplanung vorhanden ist.

Wer die Probleme des Schicht- und -

Wechseldienstes vor Augen hat, weiB,
wovon hier die Rede ist. Was hiufig als
unvorhersehbares Ercignis herausge-
stellt wird, ist bei etwas Umsicht durch-
aus eine planbare GroBe. Wer sich als
Beschiiftigter hiufig gegen seine Inter-
essen diesen Zugzwiingen ausgesetzt
sieht, verliert die Identifikation mit der
Arbeit und entwickelt nicht selten ein
hohes Frustpotential, das bis hin zur in-
neren Kiindigung fithren kann.

Weitere Fehlentwicklungen sind
denkbar. So wurde beispielsweise in ei-
ner groBen Gemeinde eine Flexibilisie-
rungsoffensive gestartet: Mitarbeiierin-
nen und Mitarbeiter wurden ermuntert,
sich fiir ein Teilzeitarbeitsverhiltnis
nach individuellem Zuschnitt zu ent-
scheiden. Die dahinter stehende Ziel-
setzung war schiichter Natur: Es galt
den Personalkostenetat abzuspecken. Da
es weder zu einer gleichzeitigen Aufga-
benkritik noch zu einem personellen
Ausgleich kam, sind die Gefahren of-
fensichtlich: Fiir die verbleibenden Voll-
zeitkriifte kann es auf diesem Weg sehr
leicht zu einer Uberforderung kommen.
Denn was zunéchst als machbar und in
der reduzierten Zeit als leistbar von den
an einer Teilzeitarbeit Interessierten her-
awsgestellt wird, verbraucht sich schon
bald in der tdglichen Routine, Drama-
tisch kann ¢s werden, wenn der auf Teil-
zeit gesetzte Schnellarbeiter durch eine
~Normarbeitskraft* ersetzt wird. Dann
steht die Leitung
gegeniiber dem
Haupt- bzw. Or-
ganisationsamt in
Begriindungs-
zwang, die alte
Norm wieder
einzufordern.
Nicht selten en-
detdieser Weg in
einer Arbeitsin-
tensivierung fiir
die Verbleiben-
den.

All dies muB
nicht zwangsliu-
fig so eintreffen.
Doch die Niede-
rungen des All-
tags folgen nicht
immer den heh-
ren Grundsiitzen.
Dabher sollte man
nicht zu blauiu-
gig liber diese
Reibungsflichen hinweggehen.

Das gilt beispielsweise auch fiir das
oben aufgezeigie Beispiel der erzwun-
genen Tetlzeitarbeit bei den Nachwuchs-
kréften. Schon bald kémnte sich bei den
zur Teilzeitarbeit Gezwungenen ein wei-
terer Frust einstellen: Dies wiire der Fall,
wenn aus dem bezahlten Teilzeitarbeits-
verhiltnis ein faktischer Volizeitjob
wird.

-

Wer diese Gefahren sieht, trifft Vor-
sorge, damit es nicht zu diesen Fehlent-
wicklungen kommen kann. Die folgen-
den Leitsitze weisen den Weg.

Die hier gemeinten Kleinigkeiten
werden hiufig erst wahrgenommen,
wenn der Kessel aufgestauter Argernis-
se explodiert. Dann ist es in den mei-
sten Fillen fiir moderate Téne zu spit,
Die Kleinigkeiten sind es, die fiir eine
Flexibilisierung der Arbeitszeit von aus-
schlaggebender Bedeutung sind. Diese
Kleinigkeiten — héufig auch Kinderei-
en genannt — sind entscheidend fiir das
Arbeitsklima im Fiihrungsfeld.

Es ist viel gewonnen, wenn Werte
und Fertigkeiten wic etwa Achtung vor
dem anderen, Akzeptanz vor dem An-
derssein, Selbstreflexion des eigenen
Verhaltens, Verstindnisbereitschaft,
Konfliktbereitschaft, Offenheit, Vorur-
teilsfreiheit, soziale Sensibilitiit keine
Sprechblasen, sondern gelebte Wirklich-
keit sind.

Wenden wir uns daher einem dieser
Werte einmal exemplarisch etwas dif-
fenzierter zu: Verstindnisbereitschaft*.
Es fillt wohl nur wenigen schwer, sich
mit Vehemenz und einer Portion Selbst-

iiberschitzung zu diesem Wert zu be-
kennen. Solange die eigenen Interessen
nicht — oder nur an der Peripherie - be-
rithrt werden, kann sich jeder mit stolz
geschwellter Brust auf Festtagsreden zu
dieser ,Selbstverstdndlichkeit beken-
nen und fiir sich in Anspruch nehmen,
bereits erreicht zu haben, was andere sich
erst noch erarbeiten miissen. Wie aber
sieht es aus, wenn die Nagelprobe an-

steht? Wie gehen wir mit der alleinerzie-
henden Mutter um, die sich stindig be-
miiht, Beruf und Privates mit wechsein-
dem Erfolg aufeinander abzustimmen?
Wie stark ist das Fundament der Ver-
stindnisbereitschaft, wenn ihr Kind
plétzlich erkrankt und die beruflichen
Verpflichtungen und Termine nicht mehr
gehalten werden kénnen? Oder: Wie rea-
gieren die anderen, wenn Fehlendes von
ihnen plétzlich und ohne groBe Vorpla-
nung ausgeglichen werden muR? Wie
reagieren die Teilzeitkriifte, wenn statt
des Vormittags ihnen auf subtile Weise
ein ganzer Tag abverlangt wird? Wie
gehendie Kolleginnen und Kollegen, die
Leitung, das Team mit diesem Konflikt-
potential um? Verstindnisbereit? Tole-
rant? Argerlich? Aggressiv? Wie stark
ist das Fundament der ,,Wertkultur*,
wenn die Mutter zwar physisch anwe-
send, aber psychisch weit ab vom Feid
des dienstlichen Geschehens ihre hius-
lichen Probieme mental in den Griff zu
bringen versucht? Wie gehen wir in die-
sen Fillen mit den Fehlern, Launen,
Empfindlichkeiten der anderen um?

An diesem Beispiel zeichnen sich die
Konturen eines neuen Rollenverstind-
nisses fir Fihrungskrifte ab. Sie spii-
ren, daB die Rollen der Fithrungskrifte
in diesem Kontext neu zu definieren
sind: Nicht der Gutsherr, der seine
Knechte rufen und zu sich kommen L8t
ist gefragt. Fithrungskrifte sind heute
als Sozialingenieure und Dienstleister
fiir ihr Team gefordert. Sie sind Impuls-
geber und Erfolgsmanager, und sie se-
hen es als ihre vordringliche Aufgabe,
durch Hilfe zur Selbsthilfe
die ihnen zugeordneten Mit-
arbeiterinnen und Mitarbei-
ter hin zum personlichen Er-
folg zu fiihren, Sie bauen auf
Verdnderung, und sie wis-
sen, daB ihre Aufgaben nicht
von Dauer sein diirfen, Thre
Devise ist es, sich durch die
wachsende Reife des Teams
und dessen Mitglieder ent-
behrlich zu machen.

Hier zeichnet sich eine
Vision ab, die kontrir zu
dem heute gehandelten Zau-
berwort des Lean-Manage-
ment steht. Fiihrungskriifte

vermeintliche Alleskénner,
Verschlimmbesserer oder
delegationsscheue und
machtbedachte Revierhalter
sind ohne Zweifel in der
Verwaltung der Zukunft ent-
behrlich. Fithrungskrifte als
Impulsgeber, Sozialingenieure und
Teamchefs indes wird es nicht genug
geben kdnnen.

=» Der Artikel wird in der nichsten
Ausgabe der DNV fortgesetzt.

*Der Beitrag beruht auf einem Vortrag des
Autors anldBlich einer Fachtagung der Bun-

als Gutsherren, Verhinderer, :
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Arbeitszeitmodelle
erfordern neve
Leithilder der Fihrung

von Prof. Dr. Hans Eberhard Meixner

(Teil 2)

In seinem Beitrag erliviert Professor Meixner, daB die
Einfilhrung und Umsetzung flexibler Arbeitszeitmodelle neve
Leitsdtze, Leitbilder der Fihrung und Verhaltensnormen
erfordern. Seine Thesen: Ein flexibler Umgang mit den
Instrumentarien Arbeitszeit, Personalsieverung und
Teamorganisation ist in Zukunft gefragt. Auf dem Weg von der
input- zur output-orientierten Steverung der Verwaltung
verlieren traditionelle Werte an Gewicht.

ible Arbeitszeitmo-
etzen auf flexi-
nd findige Fih-
gskrafte.
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Fiihrungskrifte als Dienstleister fin-
den flexible Wege und nutzen das In-
strumentarium der flexiblen Arbeitszeit-
modelle! Vorgesetzte als Verhinderer
suchen und reden die Probleme herbei.

Wer bereits einmal als Promotor neu-
er Wege angetreten ist und seine Um-
welt fiir neue, bislang ungewochnte Wege
begeistern wollte, weill aus einem tie-
fen Erleben, wie fest und unerschiitter-
lich das Trigheits- und Beharrlichkeits-
prinzip in uns allen steckt. Es bedarf
schon dramatischer Ereignisse, um uns
aus den Trampelpfaden gewohnter
Wege herauszureiBen. Hier liegt die
Herausforderung fiir den Visiondr mit
AugenmaB.

Hat dieser Prophet und Visionir eine
gliickliche Hand bei seiner Mission,
dann wird er vielleicht zuniichst Aner-
kennung fiir seine so wohlgeratene Vi-
sion erhaschen kénnen. Geht es indes
von der Traumwolke hin zu den Niede-
rungen der Handlungsebene, dann er-
stickt so mancher Verkiinder neuer Ide-
en schon bald an den zahlreichen Pro-
blemen, die der Realisierung seiner Vi-
sion entgegengehalten werden. Da dies
im allgemeinen so ist, sollte man sich
im speziellen iiber die vielen Verhinde-
rer im Umgang mit dem Instrument der
flexiblen Arbeitszeit nicht wundern.
Statt die vielen interessanten Facetten
dieses Instrumentariums zu erproben
und zZu nutzen, gehen zu viele dngstlich
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und mit miBtrauischer Zogerlichkeit an
dieses Instrument heran. Viel Energie,
Zeit und Motivation verlieren sich in
endlosen Diskussionen. Statt nach Lo-
sungen zu suchen, um die Vision trotz
Hindernissen Gestalt annehmen zu las-
sen, werden die Probleme herbeigere-
det. Die Hindernisse werden so leichtin
ihrem tatséichlichen Stellenwert iiber-
schitzt und in ihrer wahren Dimension
iiberhtht. Wer den fingstlichen Umgang
mit den Glettzeitmodelien im Auge hat,
erahnt, welche Innovationshiirden zu
nehmen sind. Statt die Leine der Regu-
larien zu lockern, folgen dem erfreuli-
chen ersten Schritt hin zu einer Deregu-
lierung der Arbeitszeit meist drei Schrit-
te zuriick zu einem neu definierten Kor-
sett aus vielen Regularien.

Was fiir die Konzeptionsebene gilt,
zeigt sich auch im téglichen Miteinan-
der. Ist es gelungen, die Instrumente zu
installieren, dann ist eine weitere Hiirde
zu nehmen: Es geht um die Verhinderer
in der tiglichen Praxis. So werden bei-
spielsweise Antriige auf Teilzeitarbeit
von vielen Fiihrungskriften heute noch
zu oft als eine Storung des Arbeitsab-
laufes aufgefaBt. Stellt beispielsweise
ein Spezialist einen Antrag auf Teilzeit-
arbeit, dann sieht so manche Fiihrungs-
kraft vor lauter Problemen nicht die L§-
sungsalternativen. Dabei ist vieles be-
reits im Ansatz falsch programmiert:
Statt zu fragen, wie dem Antrag auf
Teilzeitarbeit enisprochen werden kann,
werden Probleme, die gegen diesen An-
trag sprechen konnten, herbeigeredet
und vertieft.

Wagt es gar eine Fithrungskraft, ei-
nen Antrag auf Teilzeitarbeit zu stellen,
dann wird dem Antragsteller nicht sel-

ten die erforderliche Identifikation mit
der Aufgabe abgesprochen. Das kann
einschneidende Folgen fiir den weite-
ren Karriereweg haben. Auch hieran
mag es liegen, daB Teilzeitarbeit trotz
der Botschaften, die von einem lean
management ausgehen, selbst in mittle-
ren Fiithrungspositionen selten anzutref-
fen sind.

e Hochleistungsverwal-
2000 erzwingt den
n Umgang mit den
entarien Arbeits-
? Personalsteverung
d Teamorganisation!

Begriffe wie Budgetierung und De-
zentralisierung der Ressourcen stehen
heute fiir eine neue Sicht der Verwal-
tungsfithrung. Wer sich davon Einspa-
rungspotentiale verspricht, hat sicher-
lich recht. Doch dabei handelt es sich
bei dem personalintensiven Dienstlei-
stungsbereich bestenfalls um die Porto-
kasse. Die tatsiichiichen Rationalisie-
rungspotentiale finden sich in einer fle-
xiblen Nutzung menschlicher Arbeits-
kraft.

Auf diesem Hintergrund kann sich
eine dezentralisierte Bewirtschaftung
der personellen Kapazitit auf der Ebe-
ne der Fachbereiche geradezu kontra-
produktiv auswirken. Bereits heute ist
beabachtbar, daB es fast unlésbar zu
sein scheint, die Arbeitsauslastung in-
nerhalb einer Verwaltung, innerhalb ei-
nes Fachbereichs, innerhalb einer Ab-
teilung bis hin zu einem Sachgebiet
gleichmiBig auszusteuern. Nicht selten
wird in der einen Abteilung geschuftet,
withrend in den Biiros der anderen Ab-
teilung — etwas schrilg liber den Flur -
eine Kurtaxe fiir die Nutzung der Infra-
struktur angezeigt wire.

Die Verwaltung tut sich schwer, sai-
sonale Schwankungen im Arbeitsanfall
gegen das Revierverhalten der Abtei-
lungsleitung aufzufangen.

Ziele und Absichten
einer Flexibilisierung
der Arbeitszeit

= Arbeitsmarkipolitische Ziele

= Gesellschaftspolitische Ziele

=~ Bildungspolitische Ziele

= Senkung der Personalkosten

= Humanisierung der Arbeit

= Soziale, mitarbeiterorientierte
Ziele

= bgrgerfreundliche, kunden-
orientierte Ziele

= Ziele der Frauenférderung

MeixnerArGL 102



Im Rahmen der Verwaltungsreform
sind vor allem Modelle und Verfahren
gefordert, um etwa saisonalen Nachfra-
gespitzen (vgl. Einwohnermeldesamter
etc.) besser begegnen zu kénnen, Dage-
gen tun sich Vorgesetzte schwer, ge-
ringfiigige Uberkapazititen sinnvoll
freizustellen. Entfallen beispielsweise in
einer Organisationseinheit durch eine
Aufgabenverlagerung 5 oder 10 Pro-
zent des Aufgabenvolumens, dann fiihrt
dies nur selten zu einem Abbau an Per-
sonalkapazitit. Aber auch die Umkeh-
rung ist nicht selten: Da kommen bei-
spielsweise neue Aufgaben auf eine
Verwaltungseinheit zu, und es gelingt
nicht, in gleichen Anteilen die Faktor-
kapazititen (Personal, Anlagen/Sach-
mittel, Beschaffungskapazitit) auszu-
steuern. -

Eine sowohl personaipolitische als
auch personalwirtschaftliche Herausfor-
derung besonderer Art mit groBen Ra-
tionalisierungseffekten zeichnet sich
daher im Rahmen der kapazititsorien-
tierten Personalsteuerung ab. Gelingt es,
die temporiren Nachfrageschwankun-
gen (,,Kundenaufkommen*) exakt und
vorausschauend zu erfassen und diese
Daten mit dem Personaleinsatz abzu-
stimmen, dann kdnnen iiberproduktive
Fehl-, Ausfali- und Wartezeiten im star-
ken Umfang reduziert werden.

Grundlage dieses Modelisist eine fle-
xible Stellenbedarfs- und Personalein-
satzplanung. Die heute auf jihrliche
Durchschnittsziffern ausgerichtete Stel-
lenbedarfsplanung weist zwei Nachteile
auf: Je nach Arbeitsanfall verlingern sich
entweder dic Durchlaufzeiten fiir den
Kunden ,Biirger”, oder aber es kommt
zu einer zyklischen Abfolge von Uber-
bzw. Unterlastungen des Personals.

Ein elastischer und flexibler Arbeits-
ablauf ist mit diesem Instrument nur
schwer zu realisieren. Fiir eine Verwal-
tung, die modern, biirgerfreundlich und
effizient arbeiten will, kann die globa-
le, auf den Jahresdurchschnitt ausge-
richtete Stellenbedarfsberechnung daher
keine befriedigende Alternative sein.
Eine flexible Antwort auf die Nachfra-
gehthen und Nachfragetiler EiBt sich
finden, wenn die Personalkapazitit stir-
ker aof die temporiiren Schwankungen
{bezogen auf den Tag, die Wochen, den
Monat, das Jahr) abgestimmt wird. Hiu-
fig verlduft das Nachfragehoch in der
einen Abteilung mit cinem Nachfrage-
tal in einer anderen Abteilung.

Eine bessere Nutzung der Ressource
Mensch ist daher vorstellbar, wenn ne-
ben einer Flexibilisierung der Arbeits-
zent
* die Organisationsformen (z. B. mehr
Projektarbeit, autonom gesteuerte
Teams),

* die Deregulierung des Arbeitsplatzes
(z. B. Teleheimarbeit)

* die Personalsteverung (z.B. Differen-
zierung in Stamm- und Regiepersonal),
* die Personalentwickiung auf diese
Modelie hin zu einem System zuge-
schnitten werden.

Eine besondere Herausforderung und
Neuorientierung stelit die Differenzie-

stung in Stamm- und Regiepersonal dar.

Das Modell geht davon aus, daB jede
organisatorische Instanz eine personel-
le Grundausstattung erhilt, die auf die
Abdeckung einer ,.Mindestlast ausge-
richtet ist. Fiir Arbeits- bzw. Nachfra-
gespitzen stehen Verfiigungsreserven,
das sog. Regiepersonal, zur Verfiigung.
Die Umsetzung dieses Konzeptes ver-
lduft in mehreren Stufen:

= Ermittlung der Nachfrageverliufe
(Kundenfrequenzanalyse) und Ermitt-
lung der Personalansstattung:

— Analyse der Nachfrageverliufe be-
zogen auf den Tag, die Woche, den
Monat, das Jahr;

— Analyse der vorhandenen Perso-
nalkapazitdt bezogen auf den Analyse-
Zeitraum;

— Analyse der Wartezeiten (kunden-
orientiert) und Kundenzutriedenheit:

- Analyse der Arbeitsintensitit (per-
sonalorientiert) und Qualit:it der Arbeit.
* Entwicklung einer Einsatzkonzeption:

— Analyse und Konzeptentwicklung
zur Einwirkung auf die Nachfragever-
laufe durch Einwirkungsstrategien;

— Analyse und Konzeptentwicklung
von Bemessungskonzepten;

* Festlegung einer Einsatzkonzeption.
* Umsetzung eines flexiblen Personai-
steuerungskonzeptes:

- Festlegung der Eckwerte und Aus-
richtung der Organisation auf das neue
Einsatzkonzept (z. B. Offnungszeiten
am Nachfrageverlauf orientieren; Neu-
zuschnitt von Arbeitsplitzen (u. a. m.);

— Festlegung der Relation von
Stamm- und Regiepersonal;

— Festlegung von kapazititsorien-
tierten Arbeitszeitmodellen.

An diesem Beispiel werden die kom-
plexen Verzahnungen zwischen Perso-
nalsteuerung, Personalentwicklung und
Flexibilisierung der Arbeitszeit deutlich.
Es zeigt sich aber auch, daB neue Wege
eine Reihe von Vorarbeiten erfordern
und auf einen langen Atem setzen.

dem Weg von der in-
ur ovtputorientier-
verung der Ver-
g verlieren tradi-

elle Werte an Gewicht.
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Eine auf Produkte ausgerichtete Ver-
waltung stellt viele gewachsene Selbst-
verstandlichkeiten in Frage. Neue Fiih-
rungsimodelle werden necuen Schwung
in die Verwaltung bringen.

Bei ciner ziel-, prozeB- und ergeb-
nisorientierten Fiihrung verlieren Zeit-
ringe am verlidngerten Riickgrat eines
Mitarbeiters an Bedeutsamkeit: Nicht
die Anwesenheit am Arbeitsplatz kann
zukiinftig das vordringliche Bewer-
tungskriterium sein, sondern der in Pro-
dukten definierte out-put eines Mitar-
beiters. Die am Arbeitsplatz verbrachte
Zeit verliert gegeniiber den erbrachten
Standardprodukten an Bedeutung.




Damit ist eine Reihe von Irritationen
vorprogrammiert: Ies ist beispielswei-
se dann der Fall, wenn ein Mitarbeiter
trotz haufiger Montagskrankheiten und
der dadurch reduzierten Arbeitszeit den-
noch seine Leistungsnorm auf iiber 120
Prozent hilt.

In solch einem Fall ist die Argumen-
tationsbasis fiir ein Korrektur- und Mo-
tivationsgespridch recht diinn. Wer da-
bei auf Werte wie Piinktlichkeit, Anwe-
senheitsdisziplin und/oder formale Zu-
verliassigkeit pocht, setzt sich dem Un-
verstindnis des hohen lLeistungstrigers
aus. Am Ende dieser in Gang gesetzten
Eskalationsspirale stehen meist nur Ver-
lierer: Bei formaler Richtigkeit und
Schliissigkeit der Argumente konnte sich
der erfreuliche Leistungsstandard — un-
terfilittert mit #drztlichen Attesten —
schmerzhaft reduzieren. Die Montags-
krankheit erweitert sich betrichtlich, und
statt der Leistungsfreude kdnnte eine
Leistungsverweigerung im Rahmen der
Normvorgaben die Folge sein.

eife, Selbstverantwor-
g, ldentifikation mit
vfgabe uvnd Fioh-
rke muB bei fle-
Arbeitszeitmodel-
mehr xdhlen als Stech-
artenmentalitat.
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Vertrauen ist gut, Kontrolle 1st bes-
ser! Trifft dies auch bei flexiblen Ar-
beitszeitmodellen immer in gleicher
Weise zu? Oder gilt hier vielleicht der
Grundsatz: ,,Keine Regel ohne Ausnah-
me!*“? Bei der Einfiihrung von Gleit-
zeitmodellen mubBten in einem Bereich
der inneren Sicherheit auch die Fiih-
rungskrifte ihre Anwesenheit dokumen-
tieren.

Was friiher in diesen Kreisen als
selbstverstiindlich galt, wurde nunmehr
kritisch hinterfragt: Bei geringer Ak-
zeptanz seitens der Betroffenen wurde
nimlich auch diesen Kreisen die Zeit-
messung verordnet. Den meisten fiel
schon bald auf, welch hoher Berg an
Zeitguthaben sich bereits nach wenigen
Wochen ansammelte. Sensiblere und
wentger gefestigte Germiiter irritierte
diese Dokumentation, zumal den Nach-
teilen der exakten Messung nur ein ge-
ringer Rahmen des Ausgleichs zur Ver-
fiigung stand. Gepaart mit der hiausli-
chen Ermahnung, dald auch dic Familie
ein Recht auf Anwesenheit hat und es
keinen Sinn mache, wie ein Eichhérm-
chen Zeitguthaben anzusammeln, wih-
rend so viele Hausarbeit warte, kam es
zumindest temporir bei einigen zu ei-
nem bequemeren SOLL-IST-Vergleich.
Wo bislang das ungeschriebene Gesetz
der zeitneutralen Hingabe stand, stellte
sich eine kritische Distanz zur Sinnhaf-
tigkeit unbezahlter Uberstunden ein. Die
Identifikation mit der Sache kann so
leicht durch eine eher krimerische Sicht
Schaden nehmen.
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