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Vertrauensarbeitszeit
und mobiles Arbeiten

Freiheit verlangt Einhaltung
von Regeln Vertrauensarbeitszeit und Mobilitat

etablieren sich zunehmend in der modernen Arbeitswelt
Oft wird dabei vergessen, dass gerade hier Regelungsbs
besteht, damit das Arbeiten nach eigener Zeiteintei "
und das Verweben von Dienstlichem und Privatem tatséch]ich a
vorteilhaft gelingen. Ein Pilotversuch bei der Merck KGaA ver-
anschaulicht beispielhaft auch die
entscheidenden Aufgaben der
Flhrungskrafte im Umgang mit
der Vertrauensarbeitszeit und den
Mitarbeitern, die mobil arbeiten.
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ei selbstgesteuerter Arbeitszeit erset-
Bzen Vertrauensarbeitszeit und mobi-

les Arbeiten zunehmend herkémmli-
che flexible Arbeitszeitsysteme mit Zeitkon-
to und festgelegtem Arbeitsplatz. Diese Ent-
wicklung wird wesentlich durch das Erfor-
dernis getrieben, im Zuge der demografi-
schen Entwicklung fiir die Arbeitnehmer
attraktive Arbeitsformen anzubieten (vgl.
Eichhorst et al. 2011). Darunter ist gerade
bei Hochqualifizierten und bei Arbeitneh-
mern mit familidren Verpflichtungen das
mobile Arbeiten sehr beliebt, das jedoch
nicht deckungsgleich mit der klassischen Te-
leheimarbeit und #hnlichen Arbeitsformen
ist. Oft geht es in dem Sinne dariiber hin-
aus, dass heutzutage bei selbst gesteuerter
Arbeitszeit viele Arbeitsaufgaben unabhin-
gig von einem fixen Arbeitsort erledigt wer-
den koénnen, insbesondere auch unterwegs.

Mobiles Arbeiten und Vertrauensar-
beitszeit konnen die Mitarbeiter zudem
entlasten, etwa aufgrund der mit ihnen ein-
hergehenden Abkehr von der Prisenzkul-
tur mit ihren inhirenten zeitlichen Zwin-
gen (Engagement zeigen durch lange An-
wesenheitszeiten, hoher Zeitkonto-Saldo),
der Reduzierung der Wegezeiten und der
Maglichkeit, innerhalb bestimmter Gren-
zen gleichzeitig oder jedenfalls in kurzer
Taktung berufliche und private Aufgaben
zu erledigen. Voraussetzung dafiir ist, dass
zumindest ein Teil der Arbeitsaufgaben des
betreffenden Mitarbeiters tatsidchlich zur
mobilen Erledigung geeignet ist.

ARBEITSZEITERFASSUNG

Vertrauensarbeitszeit 16st herkdmmli-
che flexible Arbeitszeitsysteme vielfach auch
deshalb ab, weil es bei mobilem Arbeiten
keine sinnvolle Méglichkeit zur objektiven
technischen Zeiterfassung mehr gibt. Ange-
sichts der in aller Regel gegebenen Vermi-
schung von Beruflichem und Privatem hilft
hier auch zum Beispiel die automatische
Erfassung von Rechneraktivititen nicht
weiter. Zeitkonten miissten mittels Selbst-
eingabe der geleisteten Arbeitszeit gefiihre

werden. Dies erfordert so viel Vertrauen in die Mitarbeiter, dass
sich der Abstand zur Vertrauensarbeitszeit, in der grundsitzlich
ganz ohne Zeiterfassung gearbeitet wird, entscheidend verringert.

Dariiber hinaus ermdglichen es viele moderne Arbeitsmittel
den Mitarbeitern auch, zwischendurch Privataktivititen nachzu-
gehen, sofern der Arbeitgeber dies erlaubt oder in den gebotenen
Grenzen toleriert (etwa etwas im Internet zu recherchieren, pri-
vate Mails zu empfangen und zu schreiben und Ahnliches). Die-
ser Freiheitsgrad wird gerade von jiingeren Mitarbeitern geschitzt,
sodass diesbeziiglich eine offene Einstellung des Arbeitgebers an-
gezeigt ist. Die herkdmmliche technische Zeiterfassung kommt
hier auch an ihr Ende, weil die so erfassbaren Anwesenheitszeiten
noch weniger iiber die tatsichlich geleistete Arbeitszeit aussagen
als friiher schon.

BETRIEBLICHE REGELUNGEN

Wie jedes andere Arbeitszeitsystem bedarf Vertrauensarbeits-
zeit der betrieblichen Regelung. Der Verzicht hierauf, wie er heute
in auflertariflichen Arbeitsbereichen weitgehend iiblich ist, gehort
zu den Klassischen Fehlern, die ihre weitere Ausbreitung hem-
men. Bei solchen Regelungen kommt es vor allem auf Punkte an,
bei denen auch die Fiihrungskrifte verschieden wichtige Rollen
spielen.

Regelung des Arbeitszeitrahmens Obwohl hier gesetzlich kein
Unterschied zu konventionellen flexiblen Arbeitszeitsystemen be-
steht, wird der Arbeitszeitrahmen beim mobilen Arbeiten gern ig-
noriert. Schliefllich wird gerade der Umstand, dass man iiberall
und immer arbeiten kann, als dessen wesentlicher Vorteil gesehen.
Auf der anderen Seite ist auch beim mobilen Arbeiten die — im
Sinne des Gesundheitsschutzes gut nachvollziehbare — gesetzliche
Ruhezeit von mindestens elf Stunden einzuhalten. Dies macht es
Arbeitnehmern im Geltungsbereich des Arbeitszeitgesetzes, also
grundsitzlich allen mit Ausnahme der leitenden Angestellten, zum
Beispiel unméglich, abends bis 23.00 Uhr noch schnell etwas fer-
tig zu machen und dann am nichsten Morgen bereits um 7.00 Uhr
wieder mit der Arbeit zu beginnen.

Im Rahmen eines Pilotversuchs zur Arbeitsautonomie bei der
Merck KGaA wurde daher ein 13-Stunden-Arbeitszeitrahmen von
7.00 bis 20.00 Uhr vereinbart, der bei entsprechender Vereinba-
rung zwischen Fithrungskraft und Mitarbeitern aus betrieblichen
wie persdnlichen Griinden innerhalb der im Chemietarifvertrag
zuschlagsfreien Zeit von 6.00 bis 22.00 Uhr verschoben werden
kann. Der frithestmégliche Rahmen ist hier damit 6.00 bis
19.00 Uhr, der spitestmdgliche 9.00 bis 22.00 Uhr. Solange der
Mitarbeiter innerhalb des jeweiligen Rahmens arbeitet, wird also
die gesetzliche Mindestruhezeit automatisch eingehalten.
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ARBEITSZEITRAHMEN UND SERVICEZEITEN BEI DER MERCK KGAA

reguldre Werktage: Montag bis Freitag  freiwillig: Samstag
Vereinbarte Vereinbarte Prasenzpflicht Individuelle flexible
Servicezeit (z. B. Abteilungsmeeting, Lage der Arbeitszeit
Kundenbesuche) (am betrieblichen /
flexiblen Arbeitsplatz)
Arbeitszeitrahmen 3
9 - 22 Uhr
Arbgitszeitrahmen2
8- 21 Uhr
Arbeitszeitrahmen1
6 -19 Uhr
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24
Zuschlagspflichtige Frei wahlbarer Arbeitszeitrahmen (max. 13 Stunden) Zuschlagspflichtige
Arbeitszeit Arbeitszeit
Abb. 1

TEAMVEREINBARUNG DER MERCK KGAA

1 Feste Anforderungen an

Arbeitsort / -zeit im Team nach auBen

> Arbeitszeitrahmen >

» Préasenzpflicht

» Funktionszeiten > Sprachregelung

fur Abwesenheiten

» Vertreterregelung
» Datenschutz

> Erreichbarkeit

etc.

2 Kommunikationsregeln

Zusammenarbeit
mit Schnittstellenpartner

bei mobilem Arbeiten

3 Worauf wollen wir
in unserem Team achten?

» Zusatzliche / ergénzende
Abstimmungen

Abb. 2

Auflerhalb des Arbeitszeitrahmens darf
nur in Abstimmung mit der Fiithrungskraft
gearbeitet werden, die in diesem Fall zu-
gleich fiir die Einhaltung der gesetzlichen
Ruhezeit verantwortlich ist. Dies gilt dann
natiirlich auch fiir das mobile Arbeiten.
Der Samstag ist bei Merck grundsitzlich
arbeitsfrei. Jedoch wurde vereinbart, dass
dieser innerhalb der Arbeitsautonomie ge-
nutzt werden kann. Voraussetzung ist, dass
die Arbeitsleistung nicht angeordnet, son-
dern freiwillig ist und auflerhalb des be-
trieblichen Arbeitsplatzes erbracht werden

kann (vgl. Abb. 1).

Regelung von Servicezeiten Innerhalb
der Servicezeiten ist das jeweilige Team ge-
meinsam fiir die Bearbeitung von Anfragen
der internen und externen Kunden verant-
wortlich, die sofort erledigt werden miissen
oder sollen — was oft auch mobil méglich
ist. Auch dies ist nicht anders als in herkémm-
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lichen flexiblen Arbeitszeitsystemen. Beim
mobilen Arbeiten kénnen Servicezeiten aber
in besonderem Mafie auch dazu dienen, die
Mitarbeiter von (grofitenteils eigenen) iiber-
hohten Erreichbarkeitserwartungen zu be-
freien, die als wesentliche Ursache fiir indivi-
duelle Uberforderungen bis hin zu Burn-out
gelten.

Entlastungsgesprich bei Arbeitszeit-
tiberschreitung Durch Zeiterfassung und
ein Zeitkonto haben die Mitarbeiter ein
ideales Instrument, mehr geleistete Arbeits-
zeit nachzuweisen — mit den bekannten
schidlichen Nebenwirkungen, dass dadurch
lange Anwesenheits- und Arbeitszeiten we-
gen der dadurch erworbenen Zeitguthaben
fiir die Mitarbeiter interessant werden und
sie demzufolge kaum einen Grund haben,
sich gegen Arbeitspakete zu wehren, die
fiir sie innerhalb der Vertragsarbeitszeit
nicht zu schaffen sind.

Bei Vertrauensarbeitszeit gibt es diesen
Mechanismus nicht mehr, was die vielleicht
wichtigste Hiirde fiir ihre Einfithrung aufler-
halb des AT-Bereichs darstellt. Hier kann je-
der Mitarbeiter natiirlich fiir sich ein Zeit-
konto fiihren, aber ausschliefilich zur Selbst-
kontrolle, also ohne offiziellen Charakter, und
keinesfalls zur Vorlage bei der Fiihrungskraft,
die sich dafiir innerhalb der Vertrauensarbeits-
zeit auch nicht ansatzweise interessieren darf.
Der Ausgleich von Arbeitszeiten bleibt hier
schlieflich auf den Mitarbeiter delegiert.

Daher muss in der Vertrauensarbeitszeit
ein Ersatzmechanismus fiir das Zeitkonto be-
reitgestellt werden, der jedoch so ausgestaltet
sein muss, dass die Herausbildung langer Ar-
beitszeiten behindert wird. Ublicherweise be-
steht dieser darin, dass der Mitarbeiter dann,
wenn er die ihm iibertragenen Aufgaben un-
ter Beriicksichtigung des selbst organisierba-
ren Zeitausgleichs nicht innerhalb der jewei-
ligen Vertragsarbeitszeit schafft, sofort und
nicht erst spiter einen unbedingten Anspruch
an seine Fiihrungskraft auf Unterstiitzung bei
der SchlieSung dieser Liicke hat. Dieser An-
spruch richtet sich allerdings anders als bei
Zeitkontenfiihrung nicht auf einen von der
Fiihrungskraft organisierten Zeitausgleich.

Im Rahmen eines Entlastungsgesprichs,
das sinnvollerweise formalisiert und zum
Beispiel durch eine betriebliche Kommis-
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Vertrauen auf Hilfe: Handy-Ortung in der Rettungsleitstelle des Bayerischen Roten Kreuzes in Erding, Oberbayern.

sion unter Mitwirkung der Mitarbeiterver-
tretung kontrolliert ist, vereinbaren Fiih-
rungskraft und Mitarbeiter dann stets aus-
schliefflich zukunftsbezogene Abhilfemafi-
nahmen. Damit werden unverziigliche
Uberlastmeldungen der Mitarbeiter gefor-
dert. Solche Vereinbarungen kénnen etwa
zur Umverteilung, zur zeitlichen Streckung
und zum Wegfall von Arbeitsaufgaben, zur
Steigerung der personlichen Produktivitit,
zur ungleichmifligen Verteilung der Ver-
tragsarbeitszeit sowie zur vergiiteten Mehr-
arbeit getroffen werden.

Zeigt sich im Entlastungsgesprich, dass
Unklarheit oder Uneinigkeit dariiber be-
steht, worauf der jeweilige Arbeitszeitmehr-
verbrauch zuriickzufiihren ist, kann sich
auch die Vereinbarung einer verwendungs-
bezogenen Erfassung der geleisteten Ar-

beitszeit iiber einen Zeitraum von zwei bis drei Wochen hinweg empfehlen, in deren
Anschluss dann ein weiteres Gesprich angesetzt wird. Bei schwankender Auslastung
oder in einem stark wachsenden Unternehmen muss im Ubrigen hiufiger gesprochen
werden als bei diesbeziiglicher Stetigkeit.

Einhaltung der Gesetze Schliefilich ist bei der Vertrauensarbeitszeit noch sicherzustel-
len, dass das Arbeitszeitgesetz beachtet wird, das auch hier mindestens die Erfassung der
iiber werktiglich acht Stunden hinaus geleisteten Arbeitszeit vorschreibt (siche § 16
Abs. 2 ArbZG). Beim mobilen Arbeiten erfordert dies eine entsprechende Arbeitszeit-
selbsterfassung, die jedoch nicht mit einer Zeitkontenfiihrung verwechselt werden darf,
weil ja nur die Uberschreitungen der werktiglichen (Montag bis Samstag) gesetzlichen
Héchstarbeitszeit von acht Stunden sowie jegliche Arbeitszeit an Sonn- und Feiertagen
aufzuzeichnen sind, was nur ausnahmsweise einen Riickschluss auf das geleistete Arbeits-
zeitvolumen erlaubt.

AUFGABEN DER FUHRUNG
Vor diesem Hintergrund stellen sich bei Vertrauensarbeitszeit und mobilem Arbeiten
mehrere spezifische Fithrungsaufgaben. So miissen sich Fithrungskrifte an den jeweiligen

vertraglichen Arbeitszeitverpflichtungen der Mitarbeiter orientieren, die im Ubrigen bei
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entsprechendem personlichem Bedarf zeit-
nah angepasst werden kénnen sollten (Wahl-
arbeitszeit). Dabei sind auch die betriebli-
chen Regelungen hinsichtlich Arbeitszeit-
rahmen und gegebenenfalls Servicezeiten
sowie die gesetzlichen Bestimmungen zu
Tageshochstarbeitszeit, Mindestpausen und
Mindestruhezeit zu beachten. Arbeitsauf-
gaben werden unter Beriicksichtigung von
Vertragsarbeitszeit und personlicher Pro-
duktivitit der einzelnen Mitarbeiter iiber-
tragen.

Vorgesetzte miissen in ihrem Verant-
wortungsbereich fortlaufend an einem
Vertrauensklima arbeiten, das es den Mit-
arbeitern erméglicht, in (subjektiven)
Uberlastsituationen die ihnen unbedingt
und zeitnah zustehende Unterstiitzung
der Fiihrungskraft einzufordern. Ein sol-
ches Klima trigt dazu bei, dass sich das
gegenseitige Beobachten bei der persén-
lichen Handhabung der Vertrauensarbeits-
zeit eriibrigt. Hierzu gehort auch, dass
Entdastungsgespriche stets so gefiihrt wer-
den, dass sie zu einem fiir beide Seiten
befriedigenden Ergebnis fithren. Die be-
trieblichen Regelungen miissen den Fiih-
rungskriften entsprechende Instrumente
an die Hand geben.

Weiterhin ist es notwendig, die Mitar-
beiter hinsichtlich der von ihnen erbrach-
ten Leistungen sowie der Einhaltung der
gesetzlichen und betrieblichen Arbeitszeit-
regelungen zu kontrollieren. Letzteres ge-
niigt grundsitzlich stichprobenartig oder
aus gegebenem Anlass, wenn zum Beispiel
eine Arbeitsleistung nur auflerhalb des Ar-
beitszeitrahmens erbracht worden sein kann,
der Mitarbeiter aber die erforderliche Ab-
stimmung mit der Fiihrungskraft nicht vor-
genommen hat. Ausreifler muss die Fiih-
rungskraft wie auch sonst fortlaufend im
Auge behalten, und Verstofle gegen die Be-
stimmungen miissen zu entsprechenden
Vereinbarungen zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter fithren, die in letzter Kon-
sequenz auch arbeitsrechtlich durchzuset-

zen sind.
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Bei Verdacht (bei der Fithrungs-
kraft oder im Team), dass ein Mit-
arbeiter seinen vertraglichen Arbeits-
zeitverpflichtungen nicht geniigt,
miissen mit ihm Vereinbarungen ge-
troffen werden, die dies zukunftsbe-
zogen ausschlieffen. Diese kdnnen
voriibergehend auch eine minuten-
genaue Erfassung der Arbeitszeiten
beinhalten, zu deren Anordnung die
Fiihrungskraft daher (z. B. unter Auf-
sicht einer betrieblichen Kommissi-
on) befugt sein sollte.

Die Erfahrungen bei Merck im
Pilotversuch mywork@merck zur Ar-
beitsautonomie haben gezeigt, dass
durch die Vorgabe von Regeln und
die Aufforderung an die Fiihrungs-
krifte, in ihrem Verantwortungsbe-
reich gemeinsam mit ihren Mitar-
beitern Teamvereinbarungen festzu-
legen, das Verstindnis der neuen Re-
geln zu Arbeitszeit und Arbeitsort
entscheidend gefordert wird (vgl.
Abb. 2).

Kontrolle statt Vertrauen: Auswertung eines Lkw-
Fahrtenschreibers mit einem speziellen Lesegerat.

SCHULUNG UND
INFORMATION

Wie kann sichergestellt werden, dass
Fiithrungskrifte diese Aufgaben wahrneh-
men, und das in guter Qualitit? Neben
einer Fiihrungskrifteauswahl, die diese
Anforderungen beriicksichtigt, empfehlen
wir jihrlich Pflichttrainings zur Auffri-
schung speziell zum Einsatz der den Fiih-
rungskriften an die Hand gegebenen Ent-
lastungsinstrumente. Solche Trainings sind
insbesondere fiir neu hinzukommende
Fithrungskrifte sinnvoll.

Wichtig sind auch ein regelmiflig an-
gebotener moderierter Erfahrungsaustausch
unter den Fiihrungskriften (Vertrauensar-
beitszeit-Stammtisch), die fortlaufende Be-
obachtung des Fiihrungsverhaltens (insb.
desjenigen in den Entlastungsgesprichen)
und gegebenenfalls die Beriicksichtigung
der entsprechenden Fithrungsqualitit bei

Beurteilung und leistungsbezogener Ver-
giitung. Im Rahmen des Verinderungsma-
nagements wurden bei Merck vor dem Pi-
lotstart Workshops mit Fithrungskriften
und Informationsveranstaltungen fiir die
Mitarbeiter durchgefiihrt. Neben der Vor-
stellung des Arbeitsmodells mywork@merck
und der einzelnen Regelungsbestandteile
wurden darin gezielt auch die Bedenken
der Fithrungskrifte und Mitarbeiter ange-
sprochen und als Schwerpunktthema be-
handelt. o

Literatur

Eichhorst, W. / Marx, P. / Tobsch, V. (2011):
Familienfreundliche flexible Arbeitszeiten — ein
Baustein zur Bewiltigung des Fachkrifteman-
gels, IZA Research Report, 33, Bonn

Hoff, A. (2012): Vertrauensarbeitszeit und Arbeits-
zeitgesetz, in: Personalfithrung, 45 (12), 88-89



