SCHWERPUNKT: ARBEIT GESTALTEN

 Kurzarbeit ist ein fiir die Gesellschaft teures und zeitlich begrenztes Instrument. Dagegen bietet
betriebliche Arbeitszeitverkiirzung die Gelegenheit, Arbeitszeitsysteme langfristig kunden- und
mitarbeiterorientierter auszulegen.

Kiirzer arbeiten

Bisher herrscht noch weitgehend Ru-
he am deutschen Arbeitsmarkt. Doch
nach einer aktuellen Umfrage des In-
stituts der deutschen Wirtschaft in
Ko6In drohen betriebsbedingte Kiin-
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digungen, wenn es nicht spatestens
im Herbst zu einer Aufhellung der
Aussichten kommt, in 35 Prozent der
Betriebe, die bisher noch nicht zu die-
sem Instrument gegriffen haben - wo-
bei Industrie und Bauwirtschaft mit
41 Prozent beziehungsweise 58 Pro-
zent liberdurchschnittlich betroffen
waren.

Vor diesem Hintergrund schlagen wir
als Alternative zu betriebsbedingten
Kiindigungen oder als Mittel zu deren
zeitlicher Streckung voriibergehende
betriebliche Arbeitszeitverkiirzungen
vor. Diese sind bisher selbst dort, wo
sie im Rahmen von Beschiftigungs-
sicherungstarifvertragen ermdoglicht
werden, nur ausnahmsweise genutzt
worden. Dies diirfte vor allem darauf
zuriickzufiihren sein, dass durch ge-
setzliche Neuregelungen seit Jahres-
beginn 2009 das dhnliche Instrument
Kurzarbeit fiir die Betriebe kosten-
glinstiger und weniger biirokratisch
gestaltet worden ist.

Kurzarbeit ist jedoch angesichts der
damit flir die Betriebe wie die Ar-
beitslosen-Versichertengemeinschaft
verbundenen hohen Kosten zur Be-
wiltigung von Unterauslastungssitu-
ationen ungeeignet, die liber einige
Monate hinaus gehen - woran auch
die Anhebung der Bezugsdauer auf
bis zu 24 Monate nichts dndert. Kurz-
arbeit hilft daher auch nicht gegen die
nun drohenden Entlassungen.

Wird dagegen, wie dies kiirzlich auch
der Bundesverband deutscher Banken
(BdB) angeregt hat, ,der Beschiifti-
gungsabbau [...] durch flexible Arbeits-
zeitanpassungen bei entsprechender
Lohnreduktion entschérft“ (Bundes-
verband deutscher Banken, Konjunk-
turbericht, Mai 2009), besteht nicht nur

tichworter in diesem Beitrag

Wabhlarbeitszeit
Arbeitsqualitat
Work-Life-Balance

PERSONAL - Heft 10/2009



grundsitzlich keine zusétzliche Kosten-
belastung der Betriebe. Es besteht sogar
die Chance, die betrieblichen Arbeits-
zeitsysteme noch kunden- und mitar-
beiterorientierter auszulegen.

Arbeitszeit in der
Betriebspraxis verkiirzen

Dort, wo der Personalbedarf ver-
gleichsweise genau kalkuliert werden
kann - wie zumeist im Schichtbe-
trieb -, kOnnen bei reduzierter Ar-
beitszeit stets entsprechend mehr
Mitarbeiter beschéftigt werden. Vo-
raussetzung hierfiir ist allerdings in
der Regel zum einen ein zeitkonten-
gestlitztes flexibles Arbeitszeitsystem,
in dessen Rahmen die Mitarbeiter un-
ter sonst gleichen Umsténden einfach
weniger Arbeitstage leisten, und zum
anderen eine gewisse Vertretungsfle-
xibilitdt, damit es hierdurch nicht zu
Spezialisten-Engpédssen kommt.

Beispiel: Normalerweise sind in ei-
nem Drei-Schichtbetrieb montags bis
freitags mit 8 Stunden Arbeitszeit pro
Schicht stets zehn Arbeitsplétze zu be-
setzen, woftir bei einer Regelarbeitszeit
von 40 Stunden pro Woche 30 Mit-
arbeiter bendtigt werden (ohne Aus-
fallzeiten). Dieser Besetzungsbedarf
nimmt nun in der Beschéftigungskrise
bei unverénderter Wochenbetriebszeit
auf durchschnittlich acht Arbeitsplétze
ab, so dass 24 Mitarbeiter ausreichen
wiirden. Alternativ kénnen aber auch
weiterhin 30 Mitarbeiter mit 80 Pro-
zent ihrer normalen Arbeitszeit, also
mit 32 Stunden pro Woche beschéftigt
werden.

Regelungstechnisch wird Letzteres
nun am besten so umgesetzt, dass die
Tages-Sollarbeitszeit von vormals acht
auf [32 : b =] 6,4 Stunden reduziert
wird. Damit sparen die Mitarbeiter pro
geleistete Schicht 1,6 Stunden auf dem
personlichen Zeitkonto an, kommen al-
so pro vier geleistete Schichten auf eine
Freischicht. Diese Freischichten wer-
den nach betrieblich zu vereinbarenden
Flexi-Spielregeln so verteilt, dass stets
die jeweils erforderliche Besetzungs-
stérke gewdhrleistet ist, die nicht im-
mer acht betrégt: In der Krise nimmt
der Flexibilitdtsbedarf in aller Regel zu.
Damit dann auch die nicht ersetzba-
ren Spezialisten in den Genuss ihrer
persénlichen Freischichten kommen
kénnen, muss fiir ihre Vertretbarkeit

gesorgt werden.
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Ist Vertretungsflexibilitiat nicht aus-
reichend gegeben (ein gewisses Mal3
kann aber stets schon wegen der er-
forderlichen Urlaubsvertretung vo-
rausgesetzt werden), kann sie unter
sonst gleichen Umstinden insbeson-
dere durch Investitionen in die Qua-
lifikation der Mitarbeiter und in die
Infrastruktur - damit etwa bei Abwe-
senheit einzelner Mitarbeiter alle be-
noétigten Informationen zur Verfiigung
stehen - hergestellt werden. Solange
dies noch nicht geschehen ist, bauen
die betroffenen Engpass-Mitarbeiter
einfach zusitzliche Zeitguthaben auf,
die spater schnellstmoglich durch ver-
starkte Freizeitnahme zurtickgefiihrt
werden.

In Bereichen, in denen der Personal-
bedarf nicht in dieser Weise kalkuliert
werden kann, muss bei verringerter
Vertragsarbeitszeit das Aufgabenvo-
lumen reduziert werden. (Hier wie
im Beispiel oben gehen wir von einer
konstanten Stundenproduktivitit der
Arbeit aus.) Geht dies nicht, muss
die personelle Besetzung unter die-
sen Umstinden angehoben werden
- eventuell sogar iiberproportional,
wenn sich bei dieser Gelegenheit he-
rausstellt, dass die betreffende Funk-
tion in der Krise sogar mehr Aufga-
ben zu bewiltigen hat. Hinsichtlich
eventueller Spezialisten-Engpésse gilt
das oben Gesagte.

Mitarbeiter fiir das Modell
gewinnen

Fiir betriebliche Arbeitszeitverkiir-
zungen miissen die Mitarbeiter selbst
dann gewonnen werden, wenn es ta-
rifvertragliche Arbeitszeitkorridore
oder dhnliches gibt. SchlieBlich setzen
auch solche Regelungen meist den
Abschluss einer freiwilligen Betriebs-
vereinbarung oder die Mitwirkung
der Gewerkschaft voraus. Bei feh-
lender Tarifbindung gilt dies deutlich
verstarkt.

Um Mitarbeiter fiir einvernehmliche
vorlibergehende Reduzierungen der
Vertragsarbeitszeit zu gewinnen, sind
folgenden Rahmenbedingungen be-
sonders wichtig:

1. Es sollte die begriindete Hoff-
nung auf Riickkehr zur bisherigen
Vertragsarbeitszeit (und zum bis-



SCHWERPUNKT: ARBEIT GESTALTEN

herigen Entgelt) in {iberschaubarer
Zeit bestehen - GroBenordnung
zwOIlf Monate. Damit konnen die
individuellen Entgelteinbullen bes-
ser verkraftet werden und die Fluk-
tuationsneigung von Mitarbeitern,
die anderswo durch lingere Arbeits-
zeit mehr verdienen konnten, wird
gleichzeitig reduziert.

2. Die Reduzierung der Vertragsar-
beitszeit muss im Ergebnis kollektiv
sein - wobei Hirtefdlle ausgenommen
werden konnen: zum Beispiel Mitar-
beiter unmittelbar vor dem Eintritt in
die Arbeitslosigkeit, wenn bei ihnen
sonst das Arbeitslosengeld entspre-
chend abgesenkt werden wiirde. Be-
steht eine Mitarbeitervertretung, ist
diese zwingend an zentraler Position
einzubeziehen. Auch dadurch wird
moralischer Druck aufgebaut, dem
sich der Einzelne kaum entziehen
kann (und will (!)). Erreichbar sind

~Es gibt gerade unter den
Vollzeitbeschéftigten viele
Interessenten fiir kiirzere
Arbeitszeiten — die vielleicht
ihren Lebensstil materiell
downsizen (und immateriell
upgraden) wollen.”

hiermit nach den vorliegenden Erfah-
rungen bei entsprechendem betrieb-
lichem Bedarf um bis zu 20 Prozent
verringerte Arbeitszeiten.

3. Mit diesem auf Flichendeckung
zielenden Ansatz werden zum ei-
nen die Lasten so gleichméifBig wie
irgend moglich verteilt. Zum ande-
ren werden dadurch (gefiihlte oder
tatsichliche) Nachteile fiir Mitarbei-
ter vermieden, die sich unter solchen
Umstédnden fiir individuelle Arbeits-
zeitverkiirzungen entscheiden - und
damit in einer fiir den Betrieb viel-
leicht entscheidenden Phase weniger
zur Verfiigung stehen als ihre Kolle-
gen mit gleich gebliebener Arbeits-
zeitdauer. Entsprechend verhalten
ist daher in Krisen erfahrungsgemal
auch die Resonanz auf ein erweiter-
tes Teilzeit-Angebot.

4. Die Arbeitszeit muss tatsdchlich
verkiirzt werden - und zwar auch
fiir die Engpass-Mitarbeiter. Hier
steht unseres Erachtens die fiir den
Betrieb hochste Hiirde. Fiir den Er-

folg der hier entwickelten Strategie
ist es aber ausschlaggebend, dass der
finanziellen EinbufBe der Mitarbeiter
der immaterielle und eventuell sogar
materielle Nutzen vermehrter Freizeit
gegeniibersteht.

5. Den Mitarbeitern sollte angeboten
werden, jahresbezogene Entgeltbe-
standteile in Raten auszuzahlen, da-

~Zeitrdume fiir lebenslan-
ges Lernen, Familie, Pflege
und Erholung kénnten einen
wichtigen Beitrag zu einer
demografiebewussten und
lebenslauforientierten Ar-
beitszeitgestaltung leisten.”

mit das laufende Monatsentgelt gleich
bleibt oder nur geringfiigig reduziert
wird.

6. Die Reduzierung der Vertragsar-
beitszeit muss ohne sonstige Ande-
rungen erfolgen. Besonders wichtig
ist dabei, dass sich allein dadurch Ar-
beitsaufgabe und Teamzugehdrigkeit
nicht dndern.

7.Und last but not least sollte es
den Mitarbeitern freigestellt wer-
den, bei Wiederanhebung der Re-
gelarbeitszeit bei der reduzierten
Vertragsarbeitszeit zu bleiben oder
ihre personliche Vertragsarbeitszeit
erst zu einem spiteren Zeitpunkt
wieder bis zur dann aktuellen Re-
gelarbeitszeit anzuheben. Schlielich
gibt es nach den dazu verfligbaren
Umfragen gerade unter den Vollzeit-
beschiftigten viele Interessenten fiir
kiirzere Arbeitszeiten - die vielleicht
ihren Lebensstil materiell downsizen
(und immateriell upgraden) wollen.
Diesen Mitarbeitern konnen Verkiir-
zungen so auch langfristig und ohne
sonstige EinbuBen (etwa hinsicht-
lich eventueller Aufstiegschancen)
ermoglicht werden. Auf diesem Weg
wird der Einstieg in die Wahlarbeits-
zeit erleichtert, bei der die Mitarbei-
ter innerhalb eines bestimmten be-
trieblichen Korridors ihre Vertrags-
arbeitszeitdauer immer wieder neu
einseitig festlegen k6nnen - abgepuf-
fert durch dabei einzuhaltende An-
kiindigungsfristen. Diesem Konzept
wird auf Grund der demografischen
Entwicklung immer grof3ere Bedeu-
tung zukommen.

Ausblick

Die Beschiftigungskrise bietet unse-
res Erachtens die Chance, die betrieb-
lichen Arbeitszeitsysteme mittels in-
dividueller Arbeitszeitverkiirzungen
in einer Weise weiterzuentwickeln,
dass sie kiinftig wechselnden Anfor-
derungen des Marktes wie der Mitar-
beiter noch wesentlich besser gerecht
werden konnen als heute. Dazu trigt
insbesondere das geforderte Einver-
nehmen bei, durch das gegenseitiges
Vertrauen auch fiir die gemeinsame
Bewiltigung kiinftiger Stiirme aufge-
baut wird.

Durch die verkiirzten Arbeitszei-
ten eroffnen sich zugleich neue
Moglichkeiten fiir die betriebliche
Weiterbildungs-, Gesundheits- und
Vereinbarkeitspolitik. Zeitrdume
fiir lebenslanges Lernen, Familie,
Pflege und Erholung konnten ei-
nen wichtigen Beitrag zu einer de-
mografiebewussten und lebenslau-
forientierten Arbeitszeitgestaltung
leisten. Die hier skizzierten Vorteile
temporir verkiirzter Arbeitszeiten
beziehen sich also nicht nur auf die
akute Uberbriickung der schlechten
Konjunktur. Sie tragen zugleich da-
zu bei, die Zufriedenheit, Arbeits-
und Lebensqualitit der Mitarbeiter
zu erhdhen und wirken sich unter-
stiitzend in den Bereichen Gesund-
heit, Qualifizierung und Work-Life-
Balance aus.

 Reinhard Bispinck: Tarifliche Re-
gelungen zur befristeten Arbeits-
zeitverkiirzung - Ubersicht iiber 26
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