Markns Promberger/Sabine Bihm/Thilo Heyder/Susanne Pamer/Katharina Straufi

Chancen, Risiken und Grenzen zeitlicher Flexibilitiit

Industriebeschiiftigte in hochflexiblen Arbeitszeitsystemen

Fiinf Betriebsfallstudien
in der westdeutschen Metallindustrie

AbschluBibericht zum Forschungsprojekt
Nr. 2000-180-3 der Hans-Bickler-Stiftung

August 2001

Friedrich-Alexander-Universitiit Erlangen-Nitimberg
Sozialwissenschaftliches Forschungszentrum (SFZ)
Findelgasse 7/9
90402 Nitmberg



Inhaltsverzeichnis

Vorwort S.
I  Einleitung S.
1 Eine kurze Geschichte der Arbeitszeitflexibilisierung S.
2 Arbeitszeitflexiblisierung in der arbeitspolitischen
Diskussion S.
3 Forschungsstand und offene Fragen S.
4 Zentrale Befunde in Thesenform S.
I Methode und Aufbau der Untersuchung S.
1 Aufbau der Untersuchung und praktisches Vorgehen S
2  Uberlegungen zu den verwendeten Methoden S.
III' Merkmale und Formen hochflexibler
Arbeitszeitsysteme S.
1 Verschiebungen des ,Normalit#itsniveaus® betrieblicher
Arbeitszeitflexiblitit S
2 'Hochflexible® Arbeitszeitsysteme - ein Definitionsversuch 8.
3 Hochflexible Arbeitszeitmodelle in 20 Betrieben S.

11

12
22

24
32

35

. 35

40

51

. 51

54
62

IV Hochflexible Arbeitszeitsysteme in Verwaltung und
Produktion: Fiinf Fallbeispiele aus der Metallindustrie S.

1 GroBgerite AG: Unbegrenzte Gleitzeit zu Arbeitszeitver-
l&ngerung S.



1.1
1.2
1.3
1.4

1.5

Strukturdaten und Rahmenbedingungen
Hochflexible Arbeitszeitmodelle
Innerbetriebliche Austauschbeziehungen
Das hochflexible Arbeitszeitmodell in der
betrieblichen Praxis

Zusammenfassung: GroBgerite AG

Halbzéugfabrik Gebr. Schmidt: Langzeitkonto ein
Leben lang?

2.1
2.2
2.3
24

2.5

Strukturdaten und Rahmenbedingungen
Hochflexible Arbeitszeitmodelle

Innerbetriebliche Austauschbeziehungen

Das hochflexible Arbeitszeitmodell in der
betrieblichen Praxis

Zusammenfassung: Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt

Flurfsrdertechnik Miiller: Flexible Arbeitszeiten und
handlungsfihige Betriebsrite

3.1
3.2
3.3
34

3.5

Strukturdaten und Rahmenbedingungen
Hochflexible Arbeitszeitmodelle
Innerbetriebliche Austauschbeziehungen
Das hochflexible Arbeitszeitmodell in der
betrieblichen Praxis

Zusammenfassung: Flurfordertechnik Miiller

Spezialgetriebe GmbH: Wenig begrenzte Arbeitszeit
und stark begrenzte Nutzung

4.1
4.2
4.3
44

4.5

Strukturdaten und Rahmenbedingungen
Hochflexibles Arbeitszeitmodell
Innerbetriebliche Austauschbeziehungen
Das hochflexible Arbeitszeitmodell in der
betrieblichen Praxis

Zusammenfassung: Spezialgetriebe GmbH

Luxusgiiter Manufaktur GmbH: Betriebsrite als
Arbeitszeitmanager?

5.1
5.2
5.3
54

Strukturdaten und Rahmenbedingungen
Hochflexible Arbeitszeitmodelle
Innerbetriebliche Austauschbezichungen
Das hochflexible Arbeitszeitmodell in der

v

“an

Ny

n®un ©»oun

v w2t

. 65
. 67

69

. 71

73

75
75
76
80

83
87

88
88
90
93

96
99

. 100
. 100
. 102
. 104

. 106
.110

111
111
.113
. 115



betrieblichen Praxis
5.5 Zusammenfassung: Luxusglter-Manufaktur

6 Fazit: Hochflexible Arbeitszeitsysteme aufierhalb des
hochqualifizierten Bereichs

Nutzbarkeit und tatsiichliche Nutzung von Gestal-
tungsoptionen durch die Beschiiftigten

1 Semantik und technische Gestaltung hochflexibler
Arbeitszeitregelungen

2 Betriebliche Kontextfaktoren fiir die Nutzbarkeit von
Gestaltungsoptionen
2.1 Konjunkturbedingte Nutzungskontexte
2.2 Fertigungsstrukturen, Arbeitsorganisation und
Nutzungskulturen

3 Tats#chliche Nutzung der Gestaltungsoptionen durch
Beschiiftigte im Kontext auflerbetrieblicher Zeitstrukturen
und Bediirfnisse
3.1 Nutzungsformen und Nutzungsmuster

3.1.1 Variation von Arbeitsbeginn und -Ende,
stundenweiser Guthabenauf- und Abbau

3.1.2 Abbau von Zeitguthaben durch ein- oder
mehrtigige Zeitentnahme

3.1.3 Muster individueller Zeitnutzung in
hochflexiblen Arbeitszeitarrangements

3.2 Familialer Zeitbedarf und flexible betriebliche
Zeitanforderungen im Widerspruch

4 Bewertung der Arbeitszeitarrangements durch die
Beschiiftigten
4.1 Zufriedenheit bei geringem Restriktionsniveau
4.2 Unzufriedenheit bei hohem Restriktionsniveau
43 Nicht-NutzerInnen in selbstgemachten stabilen
Zeitstrukturen

5 Belastungsaspekte hochflexibler Arbeitszeitsysteme
in der Praxis

0 nwnnn

w v w

. 117
. 117

121

. 125

. 126

. 129

. 129

. 130

. 140
. 141

. 143
. 148

. 152

157

. 164
. 164
. 168

. 169

. 169



V1l Hochflexible Arbeitszeitsysteme im betrieblichen
Funktions- und Interessengefiige

1

2

VII Chancen, Risiken und Risikobegrenzung fiir Industrie-

Hochflexible Arbeitszeiten: Unternehmerisches Kalkiil und

betriebswirtschaftliche Funktionalitit

Hochflexible Arbeitszeiten in der Perspektive der

Betriebsriite

Hochflexible Arbeitszeitsysteme und betriebliche

Austauschbeziehungen

3.1 Die "politische Kultur betrieblicher
Austauschbeziehungen"

3.2 Wechselbezichungen mit hochflexiblen
Arbeitszeiten

beschiiftigte in hochflexiblen Arbeitszeiten

1

Das Credo der Flexibilisierung und die Gestaltung-

optionen
fiir die Beschéftigten -

2 Quo vadis Arbeitszeitflexibilisierung? Zur Zukunft der
betrieblichen Arbeitszeitentwicklung

3 Folgen hochflexibler Arbeitszeitsysteme flir die
Betriebspolitik

4 Ansitze zu betriebs- und tarifpolitischen Strategien

VIII Anhang

1 Verzeichnis der Ubersichten im Text

2 Abkitrzungsverzeichnis

3 Literatur

S. 177

S. 177
S. 191
S. 194
S. 194

S. 196

S. 207

S. 210
S. 210

S. 213
S. 217

S. 223

S. 223
S. 224
S. 225



Vorwort

Mit diesem Bericht' liegen die Ergebnisse eines Forschungsprojektes vor, das von
der Hans-Bdéckler-Stiftung (HBS) geférdert und am Sozialwissenschaftlichen For-
schungszentrum (SFZ)und dem Institut fiir Soziologie der Universitiit Erlangen-
Niirnberg von April 2000 bis Mai 2001 durchgefiihrt wurde. Am Projekt haben,
neben den Verfasserlnnen, Birgit Schulte und Christoph Dreher mitgearbeitet.
Sabine B6hm hat die Abschnitte ITI/2 und 3 in Grundziigen gestaltet, Thilo Heyder
hat die Fallstudien IV/1 und 2, Susanne Pamer die Fallstudie IV/5 und den Ab-
schnitt V/1, und Katharina Straul die Fallbeispiele IV/3 und 4 entworfen. Der
restliche Text wurde von Markus Promberger abgefaft.

In unserer Forschungsarbeit haben wir von vielen Seiten Unterstiitzung und
Hilfe erfahren. Zu allererst gebiihrt unser Dank den Beschéftigten, Betriebsriten
und Managern unserer Untersuchungsbetriebe, sowie den Vertretern der IG Metall
auf allen Ebenen, die uns die Tiiren §ffheten und ihre Zeit zur Verfligung stellten,
Ohne sie und ohne die Férderung der Hans-B&ckler-Stiftung wire die vorliegende
Studie nicht mdglich gewesen. Gudrun Linne sei stellvertretend fiir die Stiftung,
sowie ganz besonders auch fiir ihre konstruktiv-kritische inhaltliche Begleitung
gedankt. Eine ausgesprochen positive Rolle wihrend der gesamten Projektlaufzeit
spielte der von der HBS installierte Projektbeirat, Seine Mitglieder vermochten es
dankenswerterweise, eine Pflichtinstitutionin einen lebendigen, diskussionsfreu-
digen Ausschnitt nicht nur der ‘scientific community’, sondern auch der praktisch
interessierten ExpertInnen Offentlichkeit zu verwandeln.

1 Wir folgen in diesem Bericht, ohne dies ausfiihrlicher begriinden zu wollen, weitgehend der
‘alten’ Rechtschreibung (vgl. dazu Ickler 2000). Um ggf. kennzuzeichnen, daB beide Ge-
schlechter gemeint sind, wird abweichend davon die sogenannte ‘GroB-I-Schreibweise’ (z.B.
‘ ArbeitnehmerInnen’) verwendet, wo sich dies nicht durch neutrale Formulierungen vermeiden
148t oder sich auf die Ubersichtlichkeit negativ auswirkt.



Manftred Stosberg, Heidi Imgrund und Nina Gerl vom SFZ haben uns institutionel-
le Riickendeckung gegeben und uns von den unvermeidlichen Verwaltungs-
routinen entlastet. Margarete Hollbacher und Stefan Theuer vom SFZ sorgten fiir
ein reibungsloses Funktionieren der EDV-Infrastruktur, fast rund um die Uhr.
Thnen allen gilt unser herzlicher Dank. Fiir Denkanst6Be, sowie fiir Rat und Tat
zur rechten Zeit méchte ich Aida Bosch, Werner Meinefeld und Uli Wenzel vom
Institut flir Soziologie der Universitit Erlangen, Hartmut Seifert und Helga Faasch
vom Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Institut inder HBS, Rainer Trin-
czek von der TU Miinchen, Peter Ellguth vom Institut fiir Arbeitsmarkt- und
Berufsforschung der Bundesanstalt fiir Arbeit, sowie Reinhard Kiel und Ingrid
Kairat von der IG Metall danken. Meine ehemaligen Kolleginnen Christa Herr-
mann und Susanne Singer hatten groBen Anteil an der Grundidee zu diesem
Projekt; ich hoffe, unsere Befunde liefern auch Antworten auf ihre Fragen.

Trotz vielfacher Unterstiitzung liegt die alleinige Verantwortung fiir den Inhalt
dieses Berichts bei uns. Wir wiirden uns freuen, wenn unsere Ergebnisse ein Stilck
weit zur empirischen Fundierung der Debatte um flexible Arbeitszeiten beitragen

konnten.

Niirnberg, im August 2001 Markus Promberger
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I Einleitung

Eine steigende Zahl von Beschiftigten arbeitet in hochflexiblen Arbeitszeit-

arrangements. Gleitzeit ohne Kernzeit, Arbeitszeitkorridore und Jahresarbeits-
zeitmodelle, stets auf der Basis von Arbeitszeitkonten, sind auch in der Industrie
mittlerweile gang und gibe. Dabei sind diese Modelle nicht mehr auf den Bereich

hochqualifizierter Angestelltenarbeit beschriinkt, sondern beziehen nicht nur den

kompletten Verwaltungsbereich von Unternehmen, sogar immer h#ufiger auch

gewerbliche Beschiftigte in der Fertigung mit ein.

Hiufig sind in diesen Arbeitszeitarrangements auch Mdglichkeiten fiir die
Beschiftigten vorgesehen, ihre Arbeitszeit in bestimmten Grenzen auch nach
persdnlichen Bediirfnissen zu variieren. Ob diese formalen Gestaltungsspielriume
im betrieblichen Alltag modemer industrieller Produktion iiberhaupt faktisch
nutzbar sind, und ob sie von den Beschiftigten genutzt werden, war empirisch
bislang kaum erforscht. Die folgenden Befunde sollen diese Liicke schlieBen
helfen.

Der vorliegende Forschungsbericht befaBt sich mit der Situation von Industrie-
beschiftigten in hochflexiblen Arbeitszeitsystemen am Beispiel von fiinf ausge-
wihlten Betrieben der metallverarbeitenden Industrie. Nach der Einleitung méch-
ten wir kurz auf unsere empirische Vorgehensweise und die verwendeten Metho-
den eingehen (II), sowie einige Ausfiihrungen zum Begriff der ‘hochflexiblen’
Arbeitszeitsysteme und deren Formen anschlieBen (III). Im ndchsten Kapitel
sollen die fiinf Fallstudienbetriebe hinsichflich ihrer Produktions- und Beschiifti-
gungsstrukturund ihres Arbeitszeitsystems vorgestellt werden. AnschlieBend soll
der Versuch einer Typisierung hochflexibler Arbeitszeitsysteme vorgenommen
werden (IV). Die aus der qualitativen Beschiiftigtenbefragung gewonnenen Befun-
de bilden die Basis fiir den Abschnitt V, der sich mit der Nutzbarkeit und der
tatsichlichen Nutzung von Gestaltungsoptionen durch die Beschéftigten befaBt.
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Im Abschnitt VI sollen Voraussetzungen, Bewertungen und Folgen hochflexibler

Arbeitszeitsysteme geklirt werden. Neben den Bewertungen solcher Systeme
durch die betrieblichen Akteure geht es dabei um die Zusammenhiinge und Wech-

selbeziehungen des betrieblichen Arbeitszeitsystems mit anderen ‘Bezugssyste-

men’, wie der betrieblichen Organisationsstrukturund der Kultur der innerbetrieb-

lichen Austauschbeziehungen. Das Ende der inhaltlichen Darstellung bildet eine
SchluBbetrachtung, in deren Rahmen eine Gesamtschau der Ergebnisse sowie eine
Untersuchung der arbeitspolitischen Handlungs- und Gestaltungsmdglichkeiten
hochflexibler Arbeitszeiten auf der betrieblichen und tariflichen Ebene erfolgen
soll (VII).

Bevor wir uns den Ergebnissen zuwenden, soll in der Einleitung der Problem-
hintergrund unserer Untersuchung noch detaillierter dargestellt werden. Hierzu
soll zunéchst die Geschichte der Arbeitszeitflexibilisierung kurz nachgezeichnet
werden (1). AnschlieBend sollen die Linien der arbeitspolitischen Diskussion (2)
sowie der Stand der Forschung zum Thema und die sich hieraus ergebenden
Forschungsfragen umrissen werden (3). Im AnschluBl daran werden vorab vier
zentrale Thesen vorgestellt, die aus unserem empirischen Material gewonnen
wurden, und die gewissermaBen ein ‘Leitgertist’ fiir die weiteren Ausfithrungen
darstellen sollen (4)

1  Eine kurze Geschichte der Arbeitszeitflexibilisierung

Neben der klassischen ‘Lohnfrage’ ist die Arbeitszeit eine der zentralen Stell-
groBen des Verhiltnisses von Kapital und Arbeit. Der Lohn stellt dabei die
abstrakt-geldformige Dimension des Arbeitsverhiiltnisses dar. Die Arbeitszeit ist
im Gegensatz dazu viel stirker riickgebunden andie konkret-stofflichen Aspekte
des Arbeitsprozesses sowie an die Arbeitssituation und den Lebenszusammenhang
der arbeitenden Menschen. Zwei ‘Spannungsfelder’ sind hierbei von Bedeutung,

12



Zum einen ist dies der Gegensatz von ‘Linearitit’ und ‘Zyklizitit’: Auch wenn die
alltigliche Linearisierung und Messung der Zeit, wie sie sich im Abendland
entwickelt haben?, fiir sich bereits eine Abstraktion von individuell und sozial
erfahrbarer Zeit darstellen, so wirken doch biologische und sozialeZeitrhythmen
in hohem MaBe auf die Lebenssituation und die alltiglichen Zeitstrukturen der
Menschen ein. Aus dem Nebeneinander von linearer, industrieller Zeit und zykli-
schen Verlaufsstrukturen des menschlichen Lebens kann in der Biographie und im
Alltag immer wieder ein spannungsreiches Gegeneinander, ein Gegenstand von
Auseinandersetzungen werden’®.

Zum anderen ist der industrielle Konflikt mehr als alles andere ein Konfliktum
die Zeit: “Wem gehdren die Minuten’ ist eine klassische Frage der Arbeiterbewe-
gung. Betrachtet man das Kapitalverhiiltnis (oder Arbeitsverhiltnis) als Herr-
schaftsverhiltnis, so manifestiert sich Herrschaft dabei als Verfiigungsgewalt Uber
Zeit. Doch dieser Konflikt hat sein Gesicht verfindert und ist dabei, sich mehr und
mehr in die arbeitenden Subjekte hinein zu verlagern. Der Herrschaftscharakter,
den dieser Konflikt innehatte, beginnt in den Hintergrund zu treten, weil sich die
Interessenstrukturen der Konfliktparteien scheinbar ‘entgrenzen’: Was im Indu-
striezeitalter ein Konflikt zwischen inneren Bediirfhissen des arbeitenden Men-
schen und den externen Anforderungen des Unternehmens war, wird im nachindu-
striellen Zeitalter mehr und mehr zu konfligierenden Anforderungen des Subjektes
an sich selbst. Auch diese Veriinderungen spiegeln sich in Vorstellungen, Wahr-
nehmungen und Selbstwahrnehmungen vom °Arbeitskraftunternehmer’, vom
‘persbnlichen Zeitmanagement’, von Selbststeuerung und Bigenverantwortung im
beruflichen Handeln.

Zudem iiberlagern sich beide Spannungsfelder: Im Ringen um die Minuten
gleicht kein Zeitabschnitt dem anderen, da jede Zeiteinheitfiir die sie erlebenden
und durchlebenden Subjekte unterschiedlich im Konzert sozialer und biologischer
Rhythmen plaziert ist.

2 Si_ehe hierzu z.B. Wendorff (1980), Maurer (1992), Deutschmann (1985).
3 Siehe hierzu auch Rinderspacher (1985, 1987).
13



Bereits hieraus deutet sich an, daB die einfache MeBlatte von ‘mehr’ oder ‘weni-
ger’, wie sie die monetiiren Auseinandersetzungen von Kapital und Arbeit prigt,
dem Thema Arbeitszeit schon lange nicht mehr geniigt, sofern sie denn je geniigt
hat. Neben den beschriebenen grundsétzlichen Spannungsverhiiltnissen sind
hierbei historisch jiingere Entwicklungen zu beriicksichtigen. Differenzierte und
wechselhafte Anforderungen global operierender, flexibler Unternehmen an die
Zeit der Beschiftigten haben die starr-extensiven Zeitstrukturen des klassischen
Industriekapitalismus abgeldst. Auf Seiten der Beschiftigten haben Arbeitszeit-
verktirzungen fritherer Jahrzehnte und soziokulturelle Differenzierungsprozesse zu
einer Heterogenisierung der Zeitinteressen verschiedener Beschiftigtengruppen
gefiithrt. Gleichzeitig besitzen jahrhundertelang gliltige soziale Zeitrhythmen nach
wie vor eine starke Priigekraft fiir das Alltagsleben der arbeitenden Menschen. In
diesem Spannungsfeld bewegen sich heute die Auseinandersetzungen von Kapital
und Arbeit um die Arbeitszeit®. Der mit der schrittweisen Abkehr vom fordi-
stischen Produktions- und Sozidlmodell verbundene allméhliche Wechsel in der
zeitlichen Anforderungsstruktur schlug sich in den Arbeitszeit-Auseinanderset-
zungen seit Beginn der achtziger Jahre nieder. Erstmals brachte die Unternehmer-
seite eigene Forderungen nach Arbeitszeitflexibilisierung in die Verhandlungen
ein und konnte diese auch partiell durchsetzen, statt wie vorher nur die Verkiir-
zungsansinnen der Gewerkschaften abzuwehren (vgl. hierzu ausfiihrlich Herrmann
u.a. 1999).

Flexibilisierung meint hier - aus Unternehmensperspektive - die Abkehr von
konstanten, standardisiertenZeitmustern in drei Richtungen: Differenzierung der
Arbeitszeiten filhrt zu unterschiedlichen Arbeitszeitlingen fiir verschiedene
Beschéftigtengruppen. Variabilisierung fiihrt zu schwankenden, im Zeitverlauf
unregelmiBig verteilten Arbeitszeiten in Anpassung an den betrieblichen Bedarf.
Kontinuisierung zielt auf Verlingerung der Betriebs-, Maschinennutzungs- und
Ansprechzeiten und damit eine verbesserte Nutzung des gebundenen Kapitals®.

4 Hinzu kommen noch ;ozial-, konjunktur- oder verteilungspolitische Aspekte, so ctwa die
Bekimpfung der Arbeitslosigkeit.

5 Vgl. Bosch u.a. (1988)
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Aus der Perspektive der Arbeitnehmerseite ist Flexibilisierung ein ambivalenter
Tatbestand: Neben die Identifikation mit oderAkzeptanz der Logik betriebswirt-
schaftlicher Flexibilisierung treten genuine Eigeninteressen, die sich sowohl auf
die Abwehr oder Begrenzung von Flexibilitit richten, als auch eine an personli-
chen Bediirfnissen ausgerichtete Arbeitszeitvariation zum Ziel haben kénnen.

Im ‘Leber-KompromiB*, mit dem eine der héirtesten Tarifauseinandersetzungen
der deutschen Nachkriegsgeschichte endete, konnten sich beide Seiten mit Abstri-
chen durchsetzen: Sowohl der IG Metall mit ihrer Forderung nach einer Verkiir-
zung der Wochenarbeitszeit als auch dem Metallarbeitgeberverband mit der
Forderung nach Arbeitszeitflexibilisierung gelang 1984 der Einstieg in wesentli-
che Tarifziele. Seither war die von der Metallindustrie angefiihrte Verkiirzung der
tariflichen Wochenarbeitszeiten denn auch begleitet von einer schrittweisen
Flexibilisierung der tariflichen Arbeitszeitstrukturen. Nach den Ergebnissen
unserer vorangegangenen Arbeitszeituntersuchungenwurden tariflich vereinbarte
flexible Arbeitszeiten im industriellen Sektor jedoch zun#chst nur zégerlich in die
betriebliche Praxis umgesetzt (Promberger/Trinczek 1993). So wurde beispiels-
weise von der tariflichen Mglichkeit der Arbeitszeitdifferenzierungvon 1984 bis
1991 nur in rund einem Sechstel aller bundesdeutschen Metallbetriebe Gebrauch
gemacht; nur etwa jeder fiinfundvierzigste Metallbeschiftigte hatte verlingerte
Arbeitszeiten im Rahmen von Differenzierungsregeln (Promberger 1993:14f.).
Von variablen, also innerhalb des zunéichst zwei, spiter sechs Monate betragenden
Ausgleichszeitraums schwankenden Arbeitszeiten waren noch 1989 weniger als
1% der Beschiftigten der Metallindustrie betroffen (Ellguth u.a. 1989: 146f.).
Flexibilisierung der Arbeitszeiten spielte somit im Alltag industrieller Produktion
zu Anfang der 90er Jahre nur in Ausnahmefillen eine Rolle.

Seit der Rezession von 1992/93 gewannen flexible Arbeitszeiten jedoch auch
in den industriellen Kernsektoren so sprunghaft an Bedeutung, daB seither von
einem Prozess ‘forcierter Arbeitszeitflexibilisierung’ gesprochen werden kann

6 Das ‘Gtppinger Abkommen’ von 1984 zwischen der IG Metall und dem Verband der
Metallarbeitgeber in Nordwiirttemberg/Nordbaden kam nach umfangreichen Arbeitskimpfen
durch die Vermittlung des fritheren Bundesministers und vormaligen Vorsitzenden der IG Bau-
Steine-Erden, Georg Leber, zustande. Vgl. hierzu z.B. Kurz-Scherf (1985).
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(Herrmann u.a. 1999): Als Indikatoren dafiir konnte neben einem allgemeinen
‘Aufweichen’ des ‘Normalarbeitszeitstandards’, beispielsweise iiber eine Aus-
dehnung der Betriebsnutzungszeitund deren Entkopplung von den tatsichlichen
Arbeitszeiten, besonders die Konzentration des unternehmerischen Interesses auf
Zeitkontenregelungen mit lingeren Ausgleichszeitréumen ausgemacht werden, die
eine genaue Anpassung der Arbeitszeit an die Produktionsschwankungen erlau-
ben. So wurden bis 1996 in 23% der Metallbetriebe Vereinbarungen iber mittel-
bis langfristige Arbeitszeitkonten abgeschlossen, in rund einem weiteren Viertel
der Betriebe wurde 1996 aktuell dariiber verhandelt. Konkret waren diese Zeit-
konten hiufig an Gleitzeit- oder Korridorregelungen gekoppelt, die im Zuge der
Umsetzung der verschiedenen Verkiirzungschritte immer -stirkere Verbreitung
fanden. Gleitzeitvereinbarungen existierten 1996/97 bereits in gut 60% aller
Untersuchungsbetriebe; in der Metallindustrie partizipierten 80% aller Angestell-
ten und schon 29% aller gewerblichen Beschiiftigten an dieser Arbeitszeitform. In
einem knappen Drittel der Betriebe (31,8%) wurden Vereinbarungen zur An-
passung an Schwankungen des Arbeitsvolumens (Korridormodelle) getroffen (vgl.
ebd.). Im AnschluB an eine etwa acht Jahre wihrende Latenzperiode haben sich
somit binnen einer vergleichsweise kurzen Ubergangsfrist von etwa vier Jahren
flexible Arbeitszeiten in der Metallindustrie von einer Ausnahmeerscheinung
beinahe schon zum Normalfall entwickelt. Nach einer Untersuchung des WSI
werden in der gesamten privaten Wirtschaft in 78% aller Betriebe Zeitkontenmo-
delle und in 34% aller Betricbe die Kombination von Arbeitszeitkonten und
Korridormodellen praktiziert (Seifert 200T). Auch wenn die Zahlenangaben in der
Literatur teilweise stark voneinander abweichen, so belegen sie doch, daB auch
auflerhalb der Metallindustrie flexible Arbeitszeiten mittlerweile zum alltiglichen
Spektrum der Arbeitszeitgestaltung gehdren.

Warum verlief die Entwicklung der betrieblichen Flexibilisierung in der Me-
tallindustrie so diskontinuierlich? Zum einen ist erklirungsbediirfig, weshalb die

7 Stark abweichende Zahlenangaben finden sich bei Bellmann/Ludewig (2000) und Bundesmann-
Jansen u.a. (2000), zu dhnlichen Befunden wie das WSI kommt DIHT (2000). Zur Diskussion
dieser Abweichungen vgl. Seifert (2001:85), der hierfiir unterschiedliche Definitionen, aber auch
unterschiedliche Grundgesamtheiten verantwortlich macht.
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tariflichen Méglichkeiten der Arbeitszeitflexibilisierung fast eine Dekade lang
kaum genutzt wurden. Zum anderen ist zu erkliren, wieso secit der Rezession
1992/93 ein ‘forcierter Flexibilisierungsschub’ eingetreten ist.

Eine notwendige Bedingung filr das ‘time-lag’ von tariflicher und betrieblicher
Flexibilisierung der Arbeitszeit ist sicher die seit 1984 vorgenommene Delegation
eines Gutteils der Arbeitszeitaushandlungen an die Betriebsparteien. Diese muBiten
zwar eine Verkiirzung der Wochenarbeitszeit analog den im Manteltarifabkom-
men ausgehandelten Konditionen durchfiihren. Wie sie dies tun, und ob sie hierbei
von den Méglichkeiten zur Arbeitszeitflexibilisierung Gebrauch machen wollten,
blieb ihnen nunmehr weitgehend selbst tiberlassen. Diese Verbetrieblichung von
Regulierungskompetenzen®erklért die verzdgerte Umsetzung der Flexibilisierung
jedoch nicht hinreichend.

Bis etwa 1994 wurden diesbeziiglichzwei Thesen diskutiert: Die ‘nkubations-
these’ versuchte, die geringe Verbreitung flexibler Arbeitszeiten damit zu er-
kliren, daB zwischen der tariflichen Einfilhrung und der praktischen Umsetzung
derartiger Regelungen ein Zeitraum liegen miisse, in dem die betrieblichen Akteu-
re, Handlungskulturen und Routinen sich an einen verénderten Umgang mit der
Regulierung von Arbeitszeit gewthnen miifiten; so etwa in Pilofprojekten und
durch das Studium von Beispielfillen, aber auch durch die natiirliche Fluktuation
und Verjiingung der Akteure und ihres Gedankengutes. Diese Faktoren, aber auch
weltwirtschaftliche und allgemeinpolitische Rahmenbedingungen, Elemente eines
wechselnden wirtschafispolitischen Zeitgeistes und entsprechende Ideenkonjunk-
turen hitten zur zunfichst zégerlichen, dann forcierten Implementation flexibler
Arbeitszeiten gefiihrt (vgl. ausfithrlicher Hermann u.a. 1999). Die Gegenthese
lautete - zugespitzt formuliert - die neuen tariflichen Mglichkeiten zur Flexibili-
sierung der Arbeitszeiten seien in der Praxis unnétig, wilirden bilrokratischen
Aufwand und héhere Konfliktkosten produzieren, und ihre Entstehung sei vorran-
gig verbandspolitischen Interessen und weniger betriebswirtschaftlichem Kalktil
zu verdanken. Lange sah es so aus, als wiirde diese zweite These zutreffen (vgl.

8 Zu Entstel;ung und Entwicklung des Begriffs ‘Verbetrieblichung’ vgl. Schmidt/Trinczek
1988.
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ausfiihrlich Promberger/Trinczek 1993): So war das Niveau der zeitlichen Flexibi-
litdt bereits vor 1984 recht hoch. Mit den ‘traditionellen’ Flexibilisierungsinstru-
menten von Uberstunden, Kurzarbeit, befristeter Beschiftigung, Aushilfen, Gleit-
zeitarbeitund dem Auf- oder Abbau zusitzlicher Schichten konnte die Produktion
in der Metallindustrie gut an die Aufiragslage angepalBt werden. Vertretungs-
‘michtige Betriebsriite und kampfstarke Belegschaften lieBen zudem erwarten, da8
-eine Ausweitung betrieblicher Flexibilitéit zu Lasten der Arbeitnehmer nicht ohne
Konflikte zu haben sein wiirde. Zusitzlich wurde eine Erhhung des personal-
politischen Steuerungsaufwandes befiirchtet.

Aus einem gehorigen zeitlichen Abstand betrachtet enthalten beide Thesen
zutreffende Elemente, die sich aus heutiger Sicht durchaus zu einer konsistenten
Erkldrung verbinden lassen: Fiir den Zeitraum von 1984 bis etwa 1992 ist der
zweiten These zuzustimmen. Das Flexibilit4tsniveau war auf Basis traditioneller

'Gestaltungsmdglichkeiten der Arbeitszeit durchaus hoch. Die arbeitspolitischen
Krifteverhiltnisse waren fiir die Arbeitnehmerseite trotz aller Widrigkeiten immer
noch so giinstig, daB die einzelnen Metallbetriebe - von verbandspolitisch moti-
vierten Ausnahmen abgesehen (Promberger 1993) - keine groBe Notwendigkeit
zur Implementation neuer Formen der Arbeitszeitflexibilisierung sahen. Stabili-
siert wurde diese Situation noch zusétzlich durch die ab 1985/86 einsetzende
konjunkturelle Erholung und Expansion, die - ab 1990 durch die Wiederver-
einigung aufrechterhalten - bis etwa 1992, also auBergewdhnlich lange anhielt.
Nicht zuletzt hierdurch wurde die Vertretungsmacht von Gewerkschaften und
Betriebsriten, aber auch die Konkurrenzsituationder Unternehmen auf den Mérk-
ten einigermaBen auf konstantem Niveau gehalten. Externe *inputs’, die auf das
betriebliche Sozialsystem Veréinderungsdruck ausiiben hitten kénnen, hielten sich
in dieser Phase in Grenzen. BekanntermaBen werden in wirtschaftlichen Expan-
sionsphasen Investitionen meist eher zur Erweiterung der Produktion in bestehen-
den Bahnen vorgenommen, weniger wird hingegen in grundlegende Verinderun-
gen des Produktionskonzeptesinvestiert. Dies alles fiihrte dazu, daB sich die seit
1984 tariflich vorbereiteten neuen Mdglichkeiten zur Arbeitszeitflexibilisierung
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bis 1992 gewissermafen in einer Latenzperiode befanden. Wie die weitere Ent-

wicklung zeigen sollte waren sie zwar keineswegs iiberfliissig; umfinglichere

Ausweitungen, Experimente oder Erprobungen fanden jedoch bis 1992 kaum statt,
so daB man fiir diese Zeit kaum von einer Inkubation® sprechen kann, Weitere

Details stiitzen diese Auffassung: So wurde zwischen 1984 und 1988 das geringe

Interesse der Betriebe an der Arbeitszeitflexibilisierung gerne mit dem geringen
Niveau dieser Flexibilitit erklért. Man erhoffte sich im Umfeld der Arbeitgeber-

verbinde von der 1988 vorgenommenen Ausweitung des Ausgleichszeitraumes
und dem Ersatz der alten ‘Diffi-Regelung’ durch die unbiirokratischere 13/18%-
Regel von 1990 einen Schub vermehrter Nutzung dieser Flexibilisierungselemen-
te, der jedoch empirisch nicht eintrat, da einfach noch keine Notwendigkeit be-
stand (Promberger 1993).

In konjunkturellen Expansionsphasen triigt der Markt gewissermaBen auch
Unternehmen mit unterdurchschnittlicher Rentabilitiit, in Rezessionsphasen
hingegen realisieren nur die produktivsten Unternehmen Gewinn. Mit dem “Um-
kippen’ der Konjunktur fiir alle Unternehmen entsteht der Druck mittels Effizienz-
steigerung, Kostensenkung und Rationalisierung zu hdherer Produktivitiit und
Rentabilit#t zu kommen und damit das Uberleben zu sichern, Die hierbei einge-
setzten Strategien schlieBen immer stérker auch Veréinderungen im gesamten
betrieblichen Sozialgeflige ein, so im Arbeitszeitregime, in der Organisations-
struktur, sowie in Zahl und Struktur der Belegschaft.

Unter dem Druck der Rezession seit Ende 1992 und dem damit verbundenen
"enadenlosen Kostensenkungsdiktat" (Kotthoff 1998) entfalteten viele Metall-
betriebe zunichst verstirkt Aktivititen zur Kostensenkung, beispielsweise durch
Personalabbau bis hin zu Entlassungen und Kurzarbeit, aber auch durch kollektive
Arbeitszeitverkilrzung ohne vollen Lohnausgleich, man denke nur an das promi-

9 Das lateinische Wort ‘incubare’ bedeutet ‘ausbriiten’, also daB etwas im Verborgenen wiichst
oder sich vermehrt. So vermehren sich etwa Keime in einem infizierten Organismus zunfichst
millionenfach, bevor nach auBlen hin sichtbare Krankheitszeichen aufireten. Ubertragen auf
unsere Fragestellung bedeutet Inkubation die Ausbreitung oder Vermehrung eines sozialen
Tatbestandes, ohne daB dies zunéichst offen zutage tritt. Anders meint der Begriff der Latenz
hier, daB bestimmte Tatbestéinde in kleiner, dabei aber stagnierender Zahl unauffillig existie-
ren kdnnen.,
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nente Beispiel der 28,8-Stunden-Woche bei Volkswagen (Promberger/ Rosdii-
cher/Seifert/Trinczek 1996). Gleichzeitig fanden enorme Konzentrations- und

Internationalisierungsprozesse statt - viele bis dahin unabhéingige Unternehmen

wurden von grofien, international titigen Konzernen {ibernommen, etliche ver-

schwanden ganz vom Markt. In einem zweiten Schritt wurden, sofern das wirt-
schaftliche Potential daflir vorhanden war, Rationalisierungs- und Effizienz-
steigerungsmafnahmenin groBem Stil getroffen. Lean Production, Lean Manage-

ment, die Verwandlung der betrieblichen Finanzverwaltung zum Controlling, die

Profit- bzw. Costcenterstrukturund damit die Einflihrung marktahnlicher Organi-

sationsprinzipien in die Binnenstruktur des Unternehmens, die Straffung von
Produktion und Verwaltung, Outsourcing und andere bereits vorher bekannte

Strategien wurden nun in breiterem Umfange eingesetzt. Sie blieben tiberdies

nicht mehr nur auf einen kleineren Kreis konzernzugehoriger GroSunternehmen
beschriinkt, wo sie entwickelt und erprobt worden waren, sondern kamen auch in

den ‘Feld-Wald-und-Wiesen-Betrieben’ der Metallindustrie zum Einsatz®, Die

EffizienzsteigerungsmaBnahmen erstreckten sich nicht nur auf die Produktion,

sondern neuerdings verstirkt auch auf alle Verwaltungsbereiche der Unternehmen,
Eine breite Destabilisierung betrieblicher Handlungsroutinen, Akteurskonstellatio-
nen und Machtbalancen setzte ein. Die betrieblichen Interessenvertretungen waren
in starkem Mafle dem Druck von Eigentiimerwechseln, Effizienzsteigerung,
Personalabbau, Organisationsreformen, und vor allem der Drohung von Standort-

verlagerung und -schlieBung ausgesetzt. Die arbeitspolitischen Folgen der Rezes-

sion von 1992/93 haben wir andernorts ausfithrlich dargestellt (Herrmann u.a.

1999: 1771f.). Hier bleibt festzuhalten, daB Betriebsriite oftmals keine Chance
mehr sahen, Positionen zu verteidigen, die wenige Jahre zuvor noch ohne Schwie-
rigkeiten zu halten gewesen waren. Angesichts massiver Drohungen mit der
‘Standortfrage’ war es oftmals nicht mehr mdglich, Vorstée zur Arbeitszeit-
flexibilisierung abzuwehren.

10 Begiinstigt wurde diese Entwicklung sicherlichauch durch die vielen Konzemiibernahmen im
Gefolge der Rezession.
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Um diesen Zeitpunkt, im Zeichen von verstérkter Effizienzsteigerung, Kostensen-
kung und organisatorischen Reformen begann die Arbeitszeitflexibilisierung fiir
die Unternehmen in verschiedener Hinsicht interessant zu werden: Erstens war es
oft ntig, im Rahmen von Rationalisierungenund Flexibilisierung der Produktion
‘passende’ flexible Arbeitszeitsysteme zu entwickeln (4hnlich auch Bhle 1999).
Zweitens traten in der Rezession Kostenvorteile und arbeitspolitische Vorteile
flexibler Arbeitszeiten deutlicher zutage und konnten nun angesichts der ge-
schwichten Interessenvertretungen voll ausgespielt werden: In der Regel sind
flexible Arbeitszeitsysteme so konzipiert, daB Arbeitszeitverlingerungen zu-
mindest partiell keine Zuschlége fiir Mehrarbeit mehr erfordern und - sofern sie im
Rahmen der einmal getroffenen Betriebsvereinbarung bleiben - meist nicht mehr
mitbestimmungspflichtig sind. Arbeitszeitverléngerungen kénnen damit finanziell
und betriebspolitisch ‘verbilligt’ werden. Absenkungen der Arbeitszeit, vorher nur
mdglich mittels Kurzarbeit oder unter Fortzahlung des regulfren Einkommens,
konnen ‘ebenfalls kostengiinstiger und unblirokratischer vorgenommen werden.
Insgesamt erméglichen flexible Arbeitszeiten also eine kosteneffektivere An-
passung der Arbeitszeiten an den schwankenden Kapazitiitsbedarf als das vorheri-
ge System aus Mehrarbeit, Kurzarbeit, Auf- und Abbau der Belegschaft. Vorteil-
haft aus Unternehmenssichtist wohl auch die gréBere Stabilitéit des ‘Humankapi-
tals’. Gerade in Unternehmen, die héhere Anforderungen an Qualifikation und
‘commitment’ ihrer Mitarbeiter stellen, werden betriebsbedingte Kiindigungen als
Instrument der Kapazititsanpassung oft nur im #uBersten Notfall eingesetzt, da
dabei eine Erhthung der Fluktuation, abnehmende Identifikation und Demotiva-
tion der verbleibenden Belegschaft zu erwarten wire (Promberger /Rosdil-
cher/Seifert/Trinczek 1996).

Die Méglichkeiten flexibler Arbeitszeitgestaltung fielen in und nach der Rezes-
sion somit auf fruchtbareren Boden als in der vorangegangenen Latenzphase. Eine
breite Phase des Wachstums und der Vermehrung flexibler Arbeitszeiten auf
giinstigern Néhrboden setzte ein, zun#chst allerdings hiiufig in Gestalt von befti-
steten, krisenorientierten Systemen der Arbeitszeitabsenkung fiir Produktions-
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beschiiftigte, von Arbeitszeitverlingerungen fiir hochqualifizierte Beschiiftigte
und/oder von begrenzten Pilotprojekten und Erprobungsphasen flexibler Arbeits-

zeiten. Hierfiir erscheint die Metapher der Inkubation nundurchaus angemessen.

Nach unserer Auffassung ist diese Inkubationsphase fiir etwa 1992-1995 an-
zusetzen. Meilensteine dieser Zeit sind das VW-Tarifabkommen zur beschifti-
gungssichernden Arbeitszeitverkiirzung, das sich nach dem Durchlaufen des
Konjunkturtals in ein elaboriertes System flexibler Arbeitszeiten verwandelt hat.
Es darf als Modellfall, Vorreiter oder zumindest Beispiel fiir unz#hlige Verein-

barungen auf tariflicher und betrieblicher Ebene gelten und reicht von Arbeits-

zeitkorridoren tiber Kontenregelungen, Jahresarbeitszeitmodellen und mehr.
Flexible Arbeitszeiten sind in der Metallindustrie seit 1995-96 &uBerstvirulent sie

sind tiberall anzutreffen und priigen die zeitliche Strukturierung des Arbeitslebens

mittlerweile uniibersehbar.

2  Arbeitszeitflexibilisierung in der arbeitspolitischen Diskussion

BekanntermaBen wurde und wird die Flexibilisierung der Arbeitszeit #uBerst
kontrovers diskutiert: Viele Gewerkschafter gehtrten anfangs zu den schirfsten
Kritikern der unternehmerischen Flexibilisierungsstrategien. Sie sahen sich jedoch
gendtigt, als Preis der Arbeitszeitverkiirzung die Flexibilisierung zu akzeptieren,
zumal auf betrieblicher Ebene - und damit an den Gewerkschaften vorbei -

flexiblere Arbeitszeiten (v.a. Gleitzeit) in gewissem Umfang 14ngst Realitiit waren.
Erst gegen Ende der achtziger Jahre begann sich auf gewerkschaftlicher Seite -
unter dem Eindruck der Heterogenisierung von Beschiftigteninteressen - die
Position zu verbreiten, daB eine Offnung von starren Arbeitszeitnormen den
Beschiftigten auch Mdglichkeiten zu einer an persdnlichen Bediirfnissen ausge-

richteten Arbeitszeitgestaltung bieten kénnte. Die von den Vertretern dieser
Position oftmals euphorisch gebrauchten und hoch aufgeladenen Schlagworte von
‘Zeitsouverinitit’ oder ‘Zeitautonomie’ provozierten ihrerseits die Skeptiker und
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Praktiker. Die Gegner der Flexibilisierung betonten die kollektive Schutzfunktion
des Normalarbeitszeitstandards und begriindeten ihr Festhalten daran mit der
Befiirchtung, flexibilisierte Arbeitszeitregelungenerleichterten in erster Linie den
ungehemmten betrieblichen Zugriff auf die Zeitgestaltung der Beschiftigten.
Andere wiederum gingen unter Ausblendung des mittlerweile nicht mehr weg-
zudiskutierenden Wertewandels der Gesellschaft! davon aus, in der betrieblichen
Realitiit bestiinde seitens der Beschiftigten kaum Bedarf an bediirfnisgerechter
-variabler Arbeitszeitgestaltung.* Mit der jilngsten Rezession ebbte dieser Diskurs
innerhalb der Gewerkschaften etwas ab und wurde von Uberlegungen zur Stand-
ortsicherung und zu weltmarktgerechter Flexibilitit abgeldst. Somit wurden
flexibilisierte Arbeitszeiten durch Betriebsriite und Gewerkschaften - wenn auch
oft zahneknirschend - als notwendiges Ubel einer konkurrenzfihigen Produktion
akzeptiert. Allmi#hlich tastete man sich von Gewerkschaftsseite nun unter zwei
Gesichtspunkten an flexible Arbeitszeitkonzepte heran: Zum einen wollte man nun
‘doch den Beschiftigteninteressen an griSeren EinfluBmdglichkeiten auf ihre
individuelle Arbeitszeitgestaltung entgegenkommen und zum anderen zugleich
einen Beitrag zur Beschiiftigungssicherung leisten.

Gleichzeitig finden im Zuge der Verkiirzung und Flexibilisierung von Arbeits-
zeiten in der Arbeitssituation der einzelnen Beschiiftigten starke Verinderungen
statt: Leistungsverdichtung, Wegfall oder Abschwichung materialer oder prozedu-
raler Zugriffsbeschréinkungen (tarifliche Arbeitszeitvorgaben, Ausgleichszeitriu-
me, Mitbestimmung), und insbesondere ein vermehrter Zugriff des Betriebesauf
die Zeitgestaltung der Beschiiftigten, dem diese sich schwer entziehen kénnen.

i1 Dieser umfasst verinderte Einstellungen zur Erwerbsarbeit an sich (vgl. u.a. Schmidtchen
1984, Striimpel 1985), die auch mit einer Priorititenverschiebung hin zu Freizeit und Fami-
lie/Partnerschaft einhergehen (Noclle-Neumann/Stritmpel 1985), ebenso wie gesellschaftliche
Individualisierungsprozesse (Beck 1986), und die Ausbreitung ‘postmaterieller Werte’ (In-
glehart 1977).

12 Demgegentiber illustrieren empirische Befunde zur Akzeptanz bzw. Priiferenz bestimmter
Arbeitszeitmuster die hohe Beliebtheit von Gleitzeitregelungen, was als Indiz fir die zuneh-
mend heterogenen Zeit-Bedilrfnisse der Beschiiftigten angesehen werden kann, die mit alther-
gebrachten Arbeitszeitmodellen immer weniger zu synchronisieren waren. (Vgl. Bosch u.a.
1992, GroB u.a. 1989, Bauer u.a. 1994, 1996, Garhammer 1994)
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Dies verweist einmal mehr darauf, dafl Gestaltungsoptionen und -wiinsche der
Beschiftigten nicht immer unproblematisch mit betrieblichen Flexibilitéitsansprii-
chen vereinbar sind. Schon der Ausgangspunkt fiir die Flexibilisierung der Ar-
beitszeitstrukturen in den Betrieben waren nicht die Wilnsche der Beschiiftigten
nach selbstbestimmter Gestaltung der Arbeitszeiten, sondern lag in betriebswirt-
schaftlichen Verwertungsinteressen®, Die im Zusammenhang mit der Arbeitszeit-
verkiirzung und -flexibilisierung vielfach durchgefithrten Umstrukturierungs- und
RationalisierungsmaBnahmen fiihrten zu einer starken Arbeits- und Leistungs-
verdichtung, so daB es dringend geboten erscheint, die Arbeitszeitsituation nicht
isoliert von der Leistungs- und Belastungssituation der Beschiftigten zu betrach-
ten. Denn gerade das Zusammenwirken dieser Faktoren schréinkt die Gestaltungs-
potentiale fiir die Beschiftigten, die in flexiblen Arbeitszeitmodellen prinzipiell
vorhanden sein mégen, hiufig sehr stark ein. Zudem mehren sich die Hinweise,
daB die Ausbreitung von hochflexiblen Arbeitszeitmustern - oft im Zusammen-
hang mit einer arbeitsorganisatorischen Umstrukturierung hin zu Gruppen- bezie-
hungsweise Projektarbeit - die Individualisierung des Arbeitszeitkonflikts vor-
antreibt, da die Aushandlung von Arbeitszeitfragen nun zum Problem der Be-
schiiftigten untereinander bzw. zwischen einzelnen Beschiftigten und Vorgesetz-
ten wird. Der Betriebsrat ist nur noch in eskalierenden Konfliktfillen an Aushand-
lungsgespréchen beteiligt. In der arbeitszeitpolitischen Diskussion mehren sich
daher die Stimmen, die sich fiir eine Sicherung der Anspruchsrechte von Be-
schiftigten sowie filr enger gefaBte Zugriffsgrenzen stark machen (vgl. z.B. die
Beitriige in Bilssing/Seifert 1999: 204{t.).

3  Forschungsstand und offene Fragen

Die Arbeitszeitforschung konzentrierte sich bisher in erster Linie auf die Aus-
wirkungen von Arbeitszeitverkiirzung und -flexibilisierung hinsichtlich derbe-

13 Ahnlich Lindecke (2000).
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trieblichen* und arbeitsmarkipolitischen Strukturen® und ebenso auf die Aus-
wirkungen auf die Lebensfiihrung der Beschdftigten' und die Sozialstruktur der
Gesellschaft" allgemein. Das Spannungsverhiltnis von Arbeitszeitflexibilisierung
und Spielriumen zur individuellen Arbeitszeitgestaltung von Beschiftigten war
jedoch nur selten konkret Gegenstand von Untersuchungen, So liegen - von
konventioneller Gleitzeit abgesehen (z.B. Baier/Balog 1986, Bosch 1989, Bosch
u.a. 1992) - nur wenig Erkenntnisse dariiber vor, welche Auswirkungen flexible
Arbeitszeitformen auf die Vereinbarkeit der betrieblichen mit auBerbetrieblichen
Tatigkeits- und Lebensbereichen haben, und inwieweit Bedtirfnisse der Beschif-
tigten nach aktiver EinfluBnahme im Arbeitsalltag umgesetzt werden kdnnen.
Neuere Verdffentlichungen zur flexiblen Arbeitszeitgestaltung beziehen sich
stark auf Zeitkontenmodelle als verbindendes Element (nahezu) aller* flexiblen

14 Vgl. die relativ umfangreiche Implementationsforschung zu den einzelnen Stufen der Arbeits-
zeitverkiirzung (Schmidt/Trinczek 1986, Bosch u.a. 1988, Eliguth u.a. 1989, Herrmann u.a.
1999).

15 Mit den Auswirkungen der Arbeitszeitverkiirzung auf die arbeitsmarktpolitischen Strukturen
befassen sich regelmiissig das IAB, DIW oder das ISO Kéln (z.B. Gross u.a. 1991, Bauer
u.a.1994, 1996, Bundesmann-Jansen u.a. 2000). Seifert (1993a, GroB u.a. 1999) bietet eine
Zusammenfassung der kontrovers gefllhrten Diskussionen zur Beschiiftigungswirksamkeit
der Arbeitszeitverkirzung und zum Beschiftigtenabbau durch Uberstundenreduktion.

16 Hier sei insbesondere auf die Arbeiten der Milnchner Projektgruppe "Alltigliche Lebens-
fihrung" verwiesen (z.B. GroB u.a. 1995, Kudera 1993, Jurczyk/Rerrich 1993, Vo8 1994). Im
Gefolge der Arbeitszeitverkilrzung bei Volkswagen auf 28,8 Stunden/Woche 1994 kam es
erneut zu etlichen Studien {iber die Auswirkungen kiirzerer Arbeitszeiten auf die
Lebensfiihrung: Hielscher/Hildebrandt (1999), Jitrgens/Reinecke (1998).

17 Zu nennen wire hier etwa die Diskussion um cine sozialvertriigliche Arbeitszeitgestaltung
(z.B. bei Bilssing/Seifert 1999), Studien zum EinfluB flexibler Arbeitszeiten auf das kommu-
nale Leben (Eberling/Henckel 1998) oder inwieweit der ‘freie’ Samstag im Rahmen flexibler
Arbeitszeitmodelle verzichtbar oder ersetzbar ist (Flirstenberg u.a. 1999).

18 Eine Ausnahme macht die sog. ‘Vertrauensarbeitszeit’ als am weitesten deregulicrte Form
flexibler Arbeitszeitgestaltung. Diese hiufig auch unter dem Label ‘ergebnis- oder aufgaben-
orientierte Arbeitszeiten’ firmierenden Regelungen bedeuten, da8 das Unternehmen zwar hin-
sichtlich der Zeitgestaltung seinen Beschiftigten Vertrauen entgegenbringt und auf jegliche
elekironische Zeiterfassung verzichtet, nicht aber auf Termin- und Zielvorgaben hinsichtlich
der Erledigung von Auftriigen. Diese Arbeitszeitform steht nicht im unmittelbaren Fokus un-
seres Forschungsinteresses, weil sie bisher hauptsiichlich auf bestimmte Funktionen im Ange-
stelltenbereich (Fihrungskrifte, FuE-Bereiche) beschriinkt ist, wir aber die ‘neue’ breite Nor-
malitiit fir Industriebeschiftigte in allen Arbeitsbereichen - besonders in der Produktion - er-
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Arbeitszeitmuster (vgl. z.B. Seifert 1996, Bispinck 1998, Lindecke/Lehndorff
1997, 1998, Klenner 1997, 1998, Bellmann/Ludewig 2000, Bundesmann-Jansen
u.a. 2000, DIHT 2000, GroB u.a. 2000, Seifert 2001, Lindecke 2000). Im Rahmen
allgemeiner Bestandsaufnahmen von Ausprigungen und Verbreitung flexibler
Arbeitszeitformenin unterschiedlichen Branchen gilt hierbei die Aufmerksamkeit
vor allem der betrieblichen Handhabung der verschiedenen flexiblen Zeitregle-
ments®. Die gibt zugleich die Hintergrundfolie fiir Analysen ab, iiber welche
Anspruchsrechte die Beschiftigtenformal in ihrer Arbeitszeitgestaltung verfilgen
kénnen. Die Befunde dazu basieren auf Expertenmeinungen aus der betrieblichen
und/oder gewerkschaftlichen Praxis sowie der Analyse von Betriebsvereinbarun-
gen und Tarifvertrigen iiber flexible Arbeitszeitmodelle. Interviews mit Besch#f-
tigten waren jedoch in keiner dieser Untersuchungen vorgesehen.
Forschungsarbeiten, die die Perspektive von Beschiiftigten mit einschlieBen,
rekurrierten bislang stark auf deren Arbeitszeitpriiferenzen und die Akzeptanz
bestimmter Arbeitszeit(verkiirzungs)formen. Im Hinblick auf die Akzeptanz
spezifischer Verkiirzungsformen ist in erster Linie die mittlerweile relativ um-
fangreiche Begleitforschung zur beschiftigungssichernden Arbeitszeitverkiiraung
der Volkswagen AG zu nennen, in deren Rahmen auch weitergehende Befunde zu
Zeitverwendung gewonnen werden konnten (Jiirgens/Reinecke 1998, Hiel-
scher/Hildebrandt 1999, Promberger/Rosdiicher/Seifert/Trinczek 1996, 1997). Die
regelmiiBigen reprdsentativen Beschiftigtenbefragungen des ISO Kd1n zu Arbeits-
zeitformen und -wiinschen von abhéingig Beschiiftigten (GroB u.a. 1989, Bauer
u.a. 1994, 1996, Bundesmann-Jansenu.a. 2000) bezogen seit 1994 im Kontext der
Diskussionum eine sozialvertrigliche Arbeitszeitgestaltung zwar auch Fragen der
Gestaltungsoptionen von Beschiiftigten mit ein®, Allerdings wurden die Angaben
nur nach einem relativ groben Arbeitszeitraster (Schicht- und/oder Nachtarbeit,

fassen wollen.

19 Untersucht wurde dies beispielsweise von Hemandez/Ahlhorn (1999) fiir den Bereich der
Produktion. Auf deren Befunde soll spiiter noch eingegangen werden,

20 Demnach kénnen nur 23% aller Beschiiftigten in Westdeutschland fiber Lage und Dauer ihrer
Arbeitszeit iberwiegend selbst bestimmen. (Vgl. Bauer ua. 1996, S. 171)
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Gleitzeitarbeit und Teilzeitarbeit) differenziert, das zudem {iber die weiteren
Modalitéiten (Verwaltung und Anspruchsrechte iiber evil. bestehende Arbeitszeit-
konten) keinen AufschluB gibt. In der jlingsten Auflage der Untersuchung wurden
allerdings auch Kontenregelungen in breiterem Umfang untersucht. Im Rahmen
der im zweijdhrigen Abstand vorgenommenen standardisierten Befragung wurden
sowohl Verbreitung und Auspriigungen von' Arbeitszeitkonten und variablen
Arbeitszeiten, sowie deren Nutzung und Akzeptanz durch die Beschiftigten
abgefragt.

Hinsichtlich der Aussagefiihigkeit iber den Nutzungsumfang flexibler Arbeits-
zeiten unterliegen die letztgenannten Daten jedoch Beschrinkungen: Beschéftigte
neigen in hohem MalBe dazu, sich selbst eine konstante Arbeitszeit zuzuschreiben,
auch wenn sie tatséichlich - etwa im Rahmen von Gleitzeit - immer wieder, teils
hiufig und stark variiert wird (Bosch 1989, Bosch u.a. 1992). Es besteht eine
deutliche, gewissermaBen dreifach abgestufie Diskrepanz zwischen der generali-
sierenden Selbsteinschdtzung der Beschiftigten, einer durch die Befragten vor-
genommenen detaillierten, retrospektiven Schilderung ihres Nutzungsverhaltens,
und der tatséichlichen Nutzung der Gleitzeit, wie sie in der betrieblichen Daten-
erfassung gemessen wird. Bei der generalisierenden Selbsteinschitzung wird das
AusmaB der Nutzung wesentlich niedriger angegeben, als die betrieblichen Daten
zeigen. Sogar bei einer retrospektiven Detailerzihlung des Nutzungsverhaltensist
der dargestellte Nutzungsumfang noch deutlich geringer als aus den Betriebsdaten
erkennbar. Dies legt die Vermutung nahe, da der Nutzungsumfang gerade bei
Gleitzeit um einiges héher liegt, als die in der Literatur angegebenen 12% der
Beschiiftigten mit Gleitzeit, die diese Arbeitszeitform regelmiBig nutzen
(Bundesmann-Jansen u.a. 2000: 152). Ein Abgleich mit Daten, die nicht auf der
generalisierenden Selbsteinschitzung der Befragten beruhen, wire hier wiin-
schenswert. Trotz eines weiterhin bestehenden partiellen Erglinzungs-, Erweite-
rungs oder Detaillierungsbedarfes liegen aus einer makrosoziologischen Per-
spektive mittlerweile erste Befunde liber Beschéftigte und hochflexible Arbeits-

zeiten vor.
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Sobald jedoch aus mikrosoziologischer Perspektive explizitBeschdftigte in kon-
kreten flexiblen Arbeitszeitsystemenuntersucht werden, ist eine gewisse Konzen-
tration des wissenschaftlichen Interesses auf den Dienstleistungsbereich oder
hochqualifizierte Arbeitnehmergruppen bei Vernachléissigung der industriellen
Produktion und ihrer Beschiiftigten festzustellen: Beispielsweise untersuchten
Raechlmann u.a. (1993) in drei betrieblichen Fallstudien "die Auswirkungen flexi-
bler -Arbeitszeit- auf zeitbedingte Belastungen und Beanspruchungen in der
Arbeits- und in der-auBerbetrieblichen Lebenswelt" (ebd. S. 8). Eine neuere
Forschungsarbeit fokussiert die Folgen der verlingerten Ladentffnungszeiten fiir
die Arbeitszeitgestaltung von Frauen und Ménnern (Meissner u.a. 1999). Eine
Lingsschnittuntersuchung in drei Krankenhfiusern vergleicht die Arbeitszeit-
wirklichkeit und die Arbeitszeitwiinsche von Krankenpflegekriften (vgl. z.B.
Biissing u.a. 1995). Last but not least wurden spezifische Arbeitsformen wissen-
schaftlich beleuchtet. Zu nennen wére hier. etwa die. Tele(heim)arbeit mit ihrer
zeitlich-rdumlichen Abkopplungvon den Befrieben und Einbindung in Bereiche,
die bisher jenseits der Erwerbsarbeit lagen und an der sich die Auswirkungen
moderner Technik auf zukiinftige Arbeitszeitgestaltung ablesen 148t (vgl. Biis-
sing/Broome 1999, sowie Kleemann/VoB 1999). Aus der Industrie wurde bislang,
abgesehen von Forschungen tiber hochqualifizierte Angestellte (Trautwein-Kalms
1993, Wagner 2000b), lediglich eine Einzelfallstudie bekannt, die zwei in einem
Betrieb praktizierte flexible Arbeitszeitmodelle auf der Basis von vier offenen
leitfadengestiitzten Beschiftigteninterviews auf deren Méglichkeiten zur selbst-
bestimmten Zeitgestaltung hin vergleichend untersucht (Grobbel 1998).
Insgesamt kann festgehalten werden, dafl hinsichtlich der konkreten Situation
von Industriebeschiftigtenin hochflexiblen Arbeitszeitsystemenbislang - abgese-
hen von der genannten Explorationsstudie - keine einschligigen Forschungs-
arbeiten vorliegen. Ergebnisse aus den privatwirtschaftlichen Dienstleistungsberei-
chen sind nur sehr eingeschriinkt fibertragbar, da hier - neben etlichen anderen
Unterschieden - das Ausgangsniveau an Flexibilitit von vornherein erheblich
hdher war als in der Industrie. Eine echte ‘terra incognita’ der Forschung bietet
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iiberdies die Situation von Produktionsbeschiiftigtenin hochflexiblen Arbeitszeit-

systemen, obwohl spétestens seit 1996 deren Einbeziehung in betriebliche Flexibi-
lisierungskonzepte die Nachweisgrenze deutlich tiberschritten hat (vgl. Herrmann

u.a. 1999: 124f£.). Eine empirische Analyse der Situation von Industriebeschiftig-

ten.in hochflexiblen Arbeitszeitsystemen, gerade auch in der Produktion, war
daher das Ziel unserer Forschungsarbeit.

Schliisselfrage ist hierbei, ob und wie es den Beschiftigten gelingt, ihre Zeit-
optionen in die sich teilweise neu formierenden betrieblichen Verhandlungs-
strukturen einzubringenund gegen andere EinfluBgréfen, insbesondere die Flexi-
bilit4tsansprilche des Unternehmens durchzusetzen. Jenseits des formalen Vorhan-
denseins von Gestaltungsoptionenauf der Ebene von Betriebsvereinbarungen soll
es hierbei auch um das betriebliche Bedingungsgeflige gehen, das auf die Nutzbar-
keit und tatsdchliche Nutzung solcherOptionen einen nicht zu unterschitzendem
EinfluB ausiibt. Hierbei sind folgende Teilfragen von Bedeutung:

2 Welche informellen und formellen, materialen und prozeduralen Normen* bestehen
hinsichtlich der Arbeitszeitgestaltung und wie sind sie in der betrieblichen Kultur
verankert?

8 Uber welche Anspruchsrechte kdnnen die Beschiftigten verfligen und auf welche
prozeduralen Vorgaben und betrieblichen Strukturen kénnen sie sich dabei berufen?

= Welche Personen oder Institutionen im Betrieb “iiberwachen’ diese Vorgiinge und wem
kommt im Konfliktfall Schiedsrichterfunktion zu?

= In welche alltagspraktischen Gestaltungsoptionen {ibersetzen sich die betrieblichen
Prozeduren fitr die Beschiftigten?

s Mit welcher betrieblichen Leistungs- und Belastungssituation der Beschiftigten stehen

21 Materiale Normen sind beispielsweise Regelungen zu Saldoober- und -untergrenzen sowie
zum Ausgleichszeitraum eines Arbeitszeitkontos, Sanktionen die eintreten, wenn das Konto
innerhalb dieses Zeitraums nicht in der vereinbarten Weise ausgeglichen werden konnte, etc..
Prozedurale Normen sind Verfahrensregelungen, z.B. darliber, wer im Falle einer Arbeitszeit-
inderung informiert und innerhalb welcher Ankfindigungsfristen dies den betroffenen Be-
schiiftigten mitgeteilt werden muss. Oder auch sog. Ampelmodelle zur Uberwachung der Sal-
dobewegungen auf den Arbeitszeitkonten, usw. Zu Terminologie und Grundmodellen vgl.
auch Seifert (1998, 2001).
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die Arbeitszeitregelungen in Zusammenhang? Ermdglichen die alltagspraktischen
Gestaltungsoptionen eine bessere Bewilltigung der betrieblichen Anforderungen oder
tragen sie méglicherweise zu einer Verschiirfung der Arbeitsbedingungen bei?

u Welche ermdglichenden und einschriinkenden Bedingungen ergeben sich aus den Pro-
duktionsstrukturen und der Arbeitsorganisation? Welche Rolle spielen dabei neue
.Formen der Arbeitsorganisation wie z.B. Gruppenarbeit?

Diese Fragen lassen sich analytisch zu folgenden Themenkomplexen grup-
pieren:

a) Formale Morphologie hochflexibler Arbeitszeitsysteme

b) betriebliche Nutzungsbedingungen formaler Gestaltungsoptionen in Wechselwirkung
mit anderen betrieblichen Teilsystemen (Arbeitsorganisation, informelle Normen und
Regeln, betriebliche Austauschbezichungen)

c) betriebliche Interessenkontexte und Intentionen bezilglich hochflexibler
Arbeitszeitsysteme

d) tatsiichliche Nutzung und typische Nutzungsformen durch die Beschiftigten
e) Riickwirkungen hochflexibler Arbeitszeiten auf andere betriebliche Teilsysteme

d) typische Konstellationen betrieblicher Bedingungen und Folgen

Die Untersuchung soll sich - wie angedeutet - auf Industriebeschiiftigte konzen-
trieren, da in der Industrie die Arbeitszeitflexibilisierung, gemessen an der dort
hohen Prigekraft des Normalarbeitszeitmusters vor dem Einsetzen der Flexibili-
sierung, besonders schnell und drastisch verlief. Anders als im privatwirtschaftli-
chen Dienstleistungsbereich, wo das Ausgangsniveau an Flexibilitit in vielen
Sektoren von vornherein hther war, hat in der Industrie in den letzten 15 Jahren,
ausgehend von der relativ intakten Struktur eines nur in Anséitzen flexibilisierten
Normalarbeitszeitstandards, eine extrem beschleunigte Flexibilisierung von
Arbeitszeiten stattgefunden. Die Anpassungsleistungen, die den Industriebeschif-
tigten dabei abverlangt werden, werfen dieFrage auf, welche Moglichkeiten und
Freiriume auf ihrer Seite bestehen, um diese Flexibilitdtsanforderungen zu bewiil-
tigen bzw. individuelle Bediirfnisse in die Arbeitszeitgestaltung einzubringen.
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Dies macht eine Untersuchung hochflexibler Arbeitszeitmuster im Hinblick auf
die Mbglichkeiten einer stiirker bediirfnisorientierten Zeitgestaltung dedndustrie-
beschiiftigten notwendig. Aus deren Perspektive soll das Wechselverhiltnis von
betrieblichen Flexibilititsanforderungen, persénlichen Gestaltungsinteressenund
tatsdchlich gegebenen Gestaltungsfreiriumen ausgeleuchtet werden.

Als Beispielbranche wurde die metallverarbeitende Industrie gewihlt, zum
einen wegen ihrer nun schon mehr als 40 Jahre wihrenden arbeitszeitpolitischen
Vorreiterrolle fiir die gesamte Industrie, wegen ihrer konfliktreichen und
gewissermafen unter 6ffentlicher Beobachtung stattfindenden und gut erforschten
Flexibilisierungsgeschichte,aber auch wegen der starken Weltmarktabhingigkeit
und ihrer Schiiisselrolle im Wirtschaftsgeschehen. Besonderes Augenmerk liegt
hierbei auf den Beschiiftigten auBlerhalb bzw. unterhalb des Statusbereiches der
Fiihrungskrifte und hochqualifizierten Angestelltentiitigkeiten, da letztere bereits
besser erforscht sind und ihre T#tigkeiten iiberdies hiufig deutliche Merkmale
typischer Dienstleistungstitigkeiten zeigen. Uns interessiert demgegeniiber vor
allem das Spannungsfeld zwischen betrieblichen Flexibilisierungsinteressenund
persdnlichen Gestaltungsoptionen der Beschiftigten unter den Bedingungen und
Handlungskontexten flexibler industrieller Produktion Dies bedeutet eine
Fokussierung der Untersuchung auf gewerbliche Beschiftigte sowie produktions-
nah eingesetzte Angestellte vor allem einfacher und mittlerer Qualifikation.,

Der Bericht soll Auskunft tiber die betrieblichen Verfahrensweisen und faktisch
nutzbaren Gestaltungsoptionen von Industriebeschiiftigten in hochflexiblen Ar-
beitszeitarrangements geben. Ein Zentrum der Analyse bilden dabei vor allem
Arbeitszeitkontenmodelle, die sich als Mittel der Wahl und als das Flexibilisie-
rungsinstrument schlechthin herauskristallisiert haben (vgl. Seifert 1998, 2001).
Mit den Ergebnissen dieses Projekts m&chten wir zur Diskussion dariiber beitra-
gen, wie eine bediirfnisgerechtere, interessenpolitisch ausgeglichene, sozialver-
trigliche Gestaltung von hochflexiblen Arbeitszeittnodellen als Kompromis
zwischen unternehmerischen Anforderungen und Beschiftigteninteressen aus-
sechen kinnte.
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4

Zentrale Befunde in Thesenform

Wir wollen nun die wichtigsten Ergebnisse der Untersuchung in einigen knappen
Thesen vorstellen, die im folgenden empirisch belegt und ausgebaut werden

sollen,

32

Individuelle Gestaltungsméglichkeiten hochflexibler Arbeitszeiten spielen
in den Intentionen von Betriebsriten und Management eine nachrangige
Rolle, vorrangige Ziele sind Flexibilisierung, Kostensenkung und Standort-
bzw. Arbeitsplatzerhalt. Damit hingt zusammen, daBl persénliche Gestal-
tungsspielriume zwar formal vorhanden sind, ihre Nutzung jedoch in der
betrieblichen Praxis oft periodisch, bereichsweise, konjunkturell oder chro-
nisch stark eingeschriinkt ist, wogegen sich nur wenige Betriebsrite enga-
gieren. Fiir viele Beschiéiftigte hingegen sind diese Nutzungsoptionen wichti-
ge Momente individueller Selbstbestimmung sowie der besseren Synchroni-
sation verschiedener Lebensbereiche. Sie sind, im Verein mit Beschifti-
gungsstabilitiit, dic erwartete Gegenleistung fiir die h#ufig im flexiblen
Arbeitsalltag erbrachte hthere zeitliche und organisatorische Verantwortung
fiir betriebliche Belange. Ihre Einschrénkung wird ausgesprochen negativ
bewertet.

Hinsichtlich der Nutzbarkeit formal vorhandener Gestaltungsspielriume
bestehen - neben anderen Einfliissen - starke Zusammenhinge mit der
Auslastung der betrieblichen Kapazititen. Nutzungsoptionenknnen meist
noch am ehesten im Bereich mittlerer Kapazititsauslastung realisiert wer-
den. Bei niedriger Auslastung verstiirkt sich der betriebliche Druck zur
Absenkung der individuellen Arbeitszeiten, bei hoher Auslastung entsteht
erheblicher Druck in Richtung der Ausdehnung der Arbeitszeiten, was bei
der guten Konjunktur im Untersuchungszeitraum fast tberall anzutreffen

war.



Der Trend zur Arbeitszeitflexibilisierung scheint unumkehrbar, eine weitere
Ausbreitung flexibler Arbeitszeiten auch in der industriellen Produktion
steht an., ebenso eine weitere Ausweitung bestehender Flexibilititsspielriu-
me. Aufgrund eines ‘mismatchs’ zwischen der derzeit {iblichen Linge von
Ausgleichszeitriumen und der L#nge typischer Konjunkturzyklen steht eine
Ausweitung von Ausgleichzeitriiumen in Richtung echter Langzeitkonten

und Lebensarbeitszeitkonten bevor.

Betriebsrite sind bei der Flexibilisierung der Arbeitszeiten der Gefahr eines

schleichenden EinfluBverlustes ausgesetzt, der durch die Preisgabe materia-
ler Gestaltungsnormen der Arbeitszeit entsteht. Die Aushandlung von Ar-
beitszeiten verlagert sich dabei mehr und mehr auf die ‘shop-floor’-Ebene,
oder gar in Arbeitsgruppen und gewissermaBen in die in htherem MaBe

selbstverantwortlicharbeitenden Beschéftigten hinein. Wo es Betriebsriten

nicht gelingt, diesen Einfluiverlust in der materialen Arbeitszeitgestaltung
durch einen Ausbau prozeduraler Normen zu kompensieren, setzen sich
betriebliche Anspriiche an die Arbeitszeitgestaltung der Beschiftigten
schnell durch und stoflen auf wenig Widerstand. Mitgestaltung des Betriebs-
rats ist also in hochflexiblen Arbeitszeitsystemen keineswegs obsolet, son-

dern dringlicher denn je. Nur die Instrumente miissen sich &ndern: Materiale
Normen miissen durch prozedurale Normen ersetzt werden, die jedoch im
betrieblichen Alltag auch aktiv genutzt und permanent umgesetzt werden

miissen.
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II Methode und Aufbau der Untersuchung

Das Forschungsprojekt, dessen Ergebnisse hier vorgestellt werden, basiert auf flinf
Betriebsfallstudien in der Metallindustrie. Die Untersuchungsbetriebe wurden
mittels eines zweistufigen Verfahrens aus einem gréBeren Datensatz? ausgewihit.
Die Fallstudien selbst beruhen - neben Dokumentenanalysen - auf Expertengespri-
chen und Beschiftigteninterviews. Untersuchungsaufbau und Vorgehensweise
werden jetzt im ersten Abschnitt detaillierter dargestellt (1). Methodische Erérte-
rungen zu dieser Vorgehensweise sollen in knapper Form Gegenstand des zweiten
Abschnittes (2) sein.

1 Aufbau der Untersuchung und praktisches Vorgehen

Am Anfang der Betriebsauswahl stand der quantitative Datensatz des Vorginger-
projekts iiber die betriebliche Umsetzung der 35-Stunden-Woche in der Metall-
industrie. Er kam aufgrund einer Totalerhebung aller 8.980 Betriebe der metaliver-
arbeitenden Industrie in Westdeutschland mit mindestens einem der IG Metall
angehdrenden Betriebsratsmitglied zustande. Aus den 2.388 Betrieben, die sich an
der Umfrage beteiligt hatten - sie stellen eine reprisentative Stichprobe dar? -
waren seinerzeit 60 Betriebe fiir intensivere qualitative Befragungen ausgewihit
worden. Der dabei getroffenen Auswahl hatte ein umfangreicher Kriterienkatalog

21 Die hierfitir herangezogenen Daten entstammen dem Vorlduferprojekt zur "betrieblichen
Umsetzung der 35-Stunden-Woche in der Metallindustrie”, dessen Ergebnisbericht 1999
erschienen ist (Hermann u.a. 1999).

22 Vgl cbd.: 46f.
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zugrundegelegen, der nach Gesichtspunkten kontrastierender Merkmalsauspriigun-
gen zusammengesetzt war: Die Erfassung wesentlicherregionaler Differenzen, die

Beriicksichtigung der in der Metallverarbeitung vertretenen Branchen und der

Betriebsgrdfenstruktur,sowie die kontrastive Erfassung der wesentlichen, in der

quantitativen Umfrage bereits ermittelten Merkmale der betrieblichen Arbeitszeit-

gestaltung bildeten den Ausgangspunkt fiir die Ermittlung des qualitativen Samples
im Vorgingerprojekt.

Aus diesem Sample wurden filr die vorliegende Studie diejenigen Betriebe
ausgewihlt, dic eine nach damaligen Kriterien als hochflexibel zu bewertende
Arbeitszeitform praktizierten (zu den Definitionskriterien vgl. Abschnitt ITI). Dabei
wurde eine vorldufige Stichprobe von 20 Betrieben ermittelt, aus denen dann
wiederum auf der Basis von Vorgesprichen cine engere Auswahl erfolgte. Fiir
diese weitere Auswahl war verantwortlich, daB immer noch hochflexible Arbeits-
zeiten praktiziert wurden, was - vor allem auBerhalb der hochqualifizierten Be-
schiftigungssegmente - nicht immer gegeben war. Auch die Zugangsmdglich-
keiten zum Betrieb und die Kooperationsbereitschaft der Betriebsrite und Manage-
mentvertreter muBten - gerade weil auch Beschiftigteninterviews gefiihrtwerden
sollten - in diesem Stadium als Auswahlkriterium dienen. Auf diese Weise kamen
zunichst sieben Betriebe in die engere Auswahl, ihre wesentlichen Charakteristika
sind in der folgenden Ubersicht dargestelit,

Aus unterschiedlichen Griinden schieden die Betriebe E und F dann noch aus
dem Sample aus: In der Halbleiter GmbH? wurde ein 1996 vereinbartes hoch-
flexibles Gleitzeitmodell nicht mehr praktiziert.

23 Die Halbleiter-GmbH diirfte ein Pionierunternechmen der Einfiihrung von Gleitzeit in der
Produktion sein: Bereits 1988 wurde im Einschichtbetrieb, wenig spiiter auch im
Zweischichtbetrieb eine Gleitzeitregelung eingefithrt, wie man sie damals vor allem aus den
Verwaltungsbereichen groBer Unternehmen kannte (Arbeitsgruppe Gleitzeit 1989),

36



Ubersicht 1: Betriebe der engeren Auswahl, Fallstudienbetriebe®

Grofgerdte AG | Flurféder-tech- | Luxusgiiter Spezialge-trie-
nik Miiller Manufaktur be GmbH
Rechtsform AG AG GmbH GmbH
Beschéiftigtenzahl | 7200 1500 800 110
davon gewerblich | 40 % 60 % 65 % 65 %
davon angestellt | 60 % 40 % 35% 5%
davon mdinnlich 91 % 87 % 50 % 90 %
davon weiblich 9% 13% 50% 10%
Tarifbindung FlichenTV FlachenTV FlichenTV FlachenTV
Aufiragslage Sehr gut Gut Sehr gut Sehr gut
Personalstands- Neueinstellun- | Neueinstellun- | Neueinstellun- | Neueinstellun-
entwicklung gen gen gen gen
Halbleiter Hausgerite Halbzeugfabrik
GmbH GmbH Gebr. Schmidt
Rechtsform GmbH GmbH AG
Beschéiftigtenzahl | 790 1100 1300
davon gewerblich | 60 % 30 % 45 %
davon angestellt | 40 % 70 % 5%
davon méinnlich 30% 50% 88 %
davon weiblich 70% 50 % 12%
Tarifbindung Anerkennungs- | FlachenTV Anerkennungs-
vV TV
Aufiragslage Sehr gut Stabil Sehr gut
Personalstands- Neueinstellun- | Noch stabil, Stabil
entwicklung gen Abban droht

24  Alle Firmen- und Stidtenamen wurden in dieser Tabelle wie im ganzen vorliegenden Bericht
gedindert, um die Anonymitit der untersuchten Betriebe zu sichern.
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Hier war es nach rund dreijihriger Laufzeit zu einem Kapazititsaufbau mittels
Neueinstellungen und Ausweitung des Schichtbetriebs gekommen, der das vor-
angegangene einschichtige Arbeitszeitsystem obsolet machte. Die Arbeitsorganisa-
tion entsprach iiberdies weitgehend derjenigen der intensiver untersuchten
Luxusgiiter-Manufaktur. In der Hausgeréite KG wurde auf das Fithren von Be-
schiftigteninterviews verzichtet, da zum Zeitpunkt der Untersuchung ein Konflikt
um anstehende Entlassungen eskalierte und eine Uberlagerung oder Verzerrung
der Forschungsergebnisse durch die nur entfernt mit der Arbeitszeitregelung
zusammenhéngende aktuelle betriebliche Konfliktsituation zu befiirchten stand.

In allen Betrieben wurden Interviews mit Managementvertretern und Betriebs-
riiten gefiihrt. Bei den Managementvertretern handelte es sich meist um den Leiter
oder ein fachlich zustéindiges Mitglied des Personalwesens. Bei den Betriebsriiten
wurde meist der Vorsitzende oder das fiir Arbeitszeitfragen zustindige Mitglied
interviewt. In den meisten. Betricben kamen im Laufe der Untersuchung noch
weitere Gespriche mit Experten beider Bereiche hinzu, die entweder Details der
hochflexiblen Arbeitszeitregelungen oder die praktische Organisation der Be-
schiftigtenbefragung zum Gegenstand hatten, Manche Interviews mit Betriebs-
riten weiteten sich phasenweise zu Gruppendiskussionen aus, wenn zeitweise noch
andere Betriebsratsmitglieder dazukamen. Die Experteninterviews wurden auf
Tonband aufgezeichnet und anschlieend selektiv protokolliert.

In den Betrieben A bis D und G wurden zusitzlich je 12, insgesamt also 60
Beschiftigte interviewt, die in die Geltung der hochflexiblen Arbeitszeitmodelle
einbezogen waren. Die Auswahl erfolgte aus den Personallisten des Unternehmens
in Absprache mit den betrieblichen Experten. Es sollten sowohl Beschiftigte
beiderlei Geschlechts, alle Altersgruppen, sowie das in der einschligigen Ab-
teilung vorfindliche Qualifikations- und Titigkeitsspektrum in das Sample Eingang
finden. Besonders sollten Beschiiftigte auBerhalb des hochqualifizierten Bereichs
beriicksichtigt werden. Die nachfolgenden Tabellen geben einen Uberblick fiber
das Sample der Beschiftigtenbefragung.
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Ubersicht 2: Status und Qualifikation der Befragten

Status und Qualifikation der Befragten, nach tat- Zahl
sdchlicher Tatigkeit
Atbeiter/innen angelernt 15
Facharbeiter/imen 27
Angestelite 18, iberwiegend technisch, produktionsnah
(Davon in Fihrungsfunktion:) @
[ Alte 60

Ubersicht 3: Geschlecht der Befragten

Geschlecht der Befragten Zah!
weiblich 20
miinnlich 40
Alle 60
Ubersicht 4: Alter der Befragten

Alter der Befragten (Jahre) Zahl
bis 25 4
26-35 21
36-45 22
46-55 10
56 und dlter 3
Alle 60
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Ubersicht 5: Familienstand bzw. Lebens- und Haushaltsform der Befragten

Lebens- und Haushaltsform der Befragten Zahl
Singles (ledig, nicht mit Partnern zusammenlebend, | 6
keine Kinder im Haushalt)

Verheiratet/mit PartnerIn zusammenlebend, keine 23
oder ausschlieflich erwachsene Kinder im Haushalt

Alleinerzichend 3
Verheiratet/mit ParinerIn zusammenlebend, Kinder 28
unter 18 Jahren leben mit im Hanshalt

Alle 60

Die Gespriiche dauerten zwischen 30 und 90 Minuten, die durchschnittliche Dauer
betrug 60 Minuten. Die Interviews wurden withrend der Arbeitszeit im Betrieb in
eigens dafiir bereitgestellten Réumlichkeiten durchgefiihrt, zu denen Dritte keinen
Zugang hatten, Die Gespriiche wurden auf Tonband aufgezeichnet und anschlie-
Bend vollstéindig transkribiert. Die Auswertung der Beschiiftigteninterviews erfolg-
te mittels mehrstufiger Verdichtungs- und Interpretationsschritte, bei denen teil-
weise ein EDV-gestiitztes Textaufbereitungssystem genutzt wurde.

2 Uberlegungen zu den verwendeten Methoden

Aus methodologischer Perspektive besitzen vier Themenbesondere Relevanz fiir
unsere Projektkonstruktion: Dies betrifft zum einen die beiden wichtigsten, von
uns eingesetzten Methoden der Datengewinnung: qualitative Experteninterviews
und Beschdiftigteninterviews. Zum anderen sind dies die Problematik derFallstudie
und - methodische Einzelerwiigungen gewissermaBen iibergreifend - die Frage der

Generalisierbarkeit.

40



In der rund dreiBig Jahre wihrenden Methodenkontroversé® der deutschsprachigen

Soziologie um qualitative versus quantitative Verfahren der Datengewinnung

haben sich die Wogen mittlerweile einigermaBen geglittet. Offene Vorgehens-

weisen, die Raum lassen fliir Relevanzsetzungen und Sinnzuweisungen der
Akteure?, besitzen in der praktischen Forschungsarbeit vieler Institute einen hohen
Stellenwert. Andererseits ist gerade fiir den sozialwissenschaftlichen Gegenstands-
bereich ,,Arbeit, Technik und Organisation“ kaum zu bestreiten, daB fiir eine

fruchtbare, effektive Erhebungsarbeit gegenstandsbezogenes Vorwissen, auch aus

der Auswertung quantitativer Daten, nitig ist. Ebenso haben Erhebungstechniken,

die in sinnvollem Umfang strukturierend oder fokussierend auf den Datengewin-

nungsprozef} einwirken ktnnen, ihre Einsatzberechtigung?.

Das Experteninterview®, wie es auch bei unserer Befragung von Managern und
Betriebsriten zum Einsatz kam, sowie das themenzentrierte Interview?, wie es der
Beschiftigtenbefragung in den Fallstudienbetrieben zugrunde lag, sind ghngige
und gut erprobte Methoden, die beiden Anforderungen in pragmatisch vertretbarer
Weise gerecht werden.

An dieser Stelle mdchten wir unsere LeserInnen nicht mit grundsétzlichen
methodischen Erwigungen zu diesen Interviewtechniken aufhalten, sie sind in der
erwihnten Literatur gut dokumentiert, sondern lediglich kurz auf drei methodolo-
gische Besonderheiten eingehen. Erstens weichen beide Verfahren durch eine

25  Stellvertretend fiir das Schrifttum des sich selbst so bezeichnenden ‘interpretativen Paradigmas’
sei hier an die oftmals referierten und zitierten Schriften von Martin Kohli (1978), Christa
Hoffmann-Riem (1980), Fritz Schiitze (z.B. 1977), Christel Hopf (1978, 1982) erinnert, ebenso
an die von Hartmut Esser prominent vorgetragene Gegenposition (2.B. Esser 1987). Vermittelnd
#uflern sich z.B. Erzberger/Kelle (1998), unter erkenntnistheoretischer Reflexion Meinefeld

(1995), sowie recht frith Wilson (1982).
26 Vgl. hierzu grundsétzlich Cicourel (1970, erstmals 1964).

27 Vgl. zB. zu einer dem Forschungsproze8 vorangehenden Hypothesenbildung im Rahmen
qualitativer Forschung Meinefeld (1997).

28 Zur Methodologie des Experteninterviews vgl. z.B, Meuser/Nagel (1989), Trinczek (1995) und
jiingst wieder Liebold/Trinczek (2001).

29  Zum themenzentrierten Interview vgl. z.B. Witzel (1985), Lamnek (1988, 1989).
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gewisse, vorab geplante inhaltliche Strukturierung von vollig offenen Verfahren,
wie etwa dem narrativen Interview, ab.

Zweitens beschriinkt sich der Interviewer meist nicht auf das Aussenden neutra-
ler Erzihlstimulanzien, sondern spielt die Rolle eines aktiven, interessierten und
vor allem kompetenten Gespréchspartners. Wir vertreten - wie z.B. auch Trinczek
(1995) - die Auffassung, daB diese Vorgehensweise nicht nur forschungsdkono-
misch effektiver ist, sondern auch den Kommunikationsregeln im Feld betriebli-
cher Interaktionen weit eher entspricht, als dies bei narrativen Interviews derFall
ist, wie sie im Rahmen der Biographieforschung(z.B. Hildenbrand 1988) oder der
soziologischen Analyse psychischer Erkrankungen (z.B. Riemann 1987) ent-
wickelt und praktiziert wurden. Das Prinzip der Offenheit muB also im Inter-
aktionsfeld Betrieb durch das Prinzip der Kommunikation eingeschrinkt werden
(vgl. zu den Prinzipien qualitativer Sozialforschung Hoffmann-Riem 1980).

Drittens ist der ForschungsprozeB nur mit gegenstandsbezogenem Voﬁvissen
addquat durchzufithren: Zu wesentlichen Kommunikationsregeln betrieblicher
Handlungssysteme gehﬁrt auch, daB man nur in denjenigen Gespriichssituationen
Expertenwissen preisgibt, in denen Reziprozitit besteht und eine Art sozialer
Tausch stattfindet.

Der betriebliche Experte erwartet zumindest kompetentes Verstéindnis, wenn
nicht gar Erfahrungen des Interviewers, die seine eigenen bereichern kénnen. Dies
erfordert unbedingt gegenstandsbezogenes Vorwissen in etheblichem Umfang und
weicht insofern ebenfalls von Postulaten der qualitativen Methodologie ab. Im
iibrigen ist auch aus erkenntnissoziologischer Perspektive die Forderung nach
einem Verzicht auf ‘ex-ante’-Hypothesen und damit auf gegenstandsbezogenes
Vorwissen problematisch zu werten (Meinefeld 1997).

Strukturierung, wie siebei den von uns eingesetzten Verfahren vorgenommen
wird, bedeutet dabei jedoch keinesfalls Standardisierung, da immer noch gentigend
Raum fiir Relevanzsetzungen der Befragten bleibt. Die thematische Eingrenzung
des Interviews ist tiberdies, vor allem im Expertengespréch, immer wieder Gegen-
stand von Aushandlungsprozessen und Diskursen zwischen Interviewer und
Befragtem.
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Die Betriebsfallstudie® industriesoziologischer Provenienz ist im strengen Sinne
kein eigensténdiges Verfahren der Datengewinnung, sondern cher ein Ansatz der
Forschungs- bzw. Feldorganisation sowie eine Strategieder Datenzusammenfiih-
rung, Auswertung und Interpretation®. Sie kombiniert in der Regel Interviewver-
fahren der genannten Arten mit Dokumentenanalysen, nichtstandardisierten Be-
obachtungen, mit der Sekundiranalyse betrieblicher Daten (z. B. Wirtschafts-und
Beschiiftigungszahlen)und - ohne Rilcksicht auf methodologische Lagergrenzen -
gegebenenfalls auch mit standardisierten Beobachtungen®**und Befragungen® im
Unternehmen. Sie verschmilzt die in verschiedenen Verfahren gewonnenen Daten
zu einem einheitlichen Befund, einem Profil des untersuchten Betriebes im Hin-
blick auf die zu untersuchende Fragestellung. GewissermaBen die ergéinzende
Antipode zur Einzelfallstudie ist die quervergleichende Analyse thematischer
Teilaspekte iiber alle Félle hinweg.

:Der Einzelfallstudie - so der terminus technicus in der deutschen Methoden-
diskussion - werden folgende mogliche Funktionen zugeschrieben: Feld- und
Methodenerkundung, Hypothesenentwicklung, Priifung von Operationalisierun-
gen, Plausibilisierung und Exemplifizierung, Vertiefung und Erweiterung quantita-

30 Methodische Aspekte der Fallstudie werden, trotz der groBen Verbreitung dieses Instruments in
den Sozial- und Humanwissenschaften, im deutschen Sprachraum ausgesprochen wenig
diskutiert, anders als etwa im angelsiichsischen Kontext (z.B. Yin, R K. 1989, Stein 1952,
Bolgar 1965, Eckstein 1975).

31 Diec ‘Einzelfallstudie’ wird in der Methodenliteratur als ‘*approach’, als Forschungsansatz
beschrieben (Lammek 1989, Witzel 1982). Dahinter stehe, noch ganz in der Perspektive des
damals vorherrschenden ‘Lagerdenkens’ jeweils ein theoretisches oder methodologisches
Paradigma. Innerhalb dieses Paradigmas sei dic Einzelfallstudie jedoch durch den Einsatz
verschiedener Erhebungstechniken (,Methodentriangulation”) gekennzeichnet (vgl. bes.
Lamnek 1989: 4ff).

32 Hier kann es sich um automatisch erfaBte oder personell erhobene betriebliche Daten handeln,
wie Informationen aus betrieblichen Zeiterfassungssystemen (z.B. bei Bosch u.a., 1992), oder
REFA-Messungen und anderen Arbeitsbewertungsverfahren. Jedoch sind auch durch die
Forscher selbst vorgenommene Beobachtungen méglich.

33 Besonders von Bedeutung im Rahmen industriesoziologischer Betriebsfallstudien sind
standardisierte Belegschafisbefragungen, entweder von den Forschern oder vom Unternehmen
durchgeftihrt. Gerade letzteres scheint als personalpolitische Mafinahme in Unternehmen immer
beliebter zu werden.
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tiver Befunde, Praktikabilitétspriifungen, aber auch die Generierung allgemeiner
Aussagen (vgl. Lamnek 1989: 10ff)), worauf wir spiter zurfickkommen werden.

In der englischsprachigen Diskussion werden Ein-Fall-Studien (single-case
studies) und Mehr-Fall-Studien (multiple-case studies) deutlich unterschieden (vgl.
Yin 1989), wihrend diese Differenz in der deutschen Diskussion bisweilen etwas
verschwimmt*, Hier wird unter dem iiblichen Begriff der ‘Einzelfallstudie’ meist
die Untersuchung und der Vergleich mehrerer einzelner Fille verstanden. In der
Industrie- und Betriebssoziologie sind Ein-Fall-Studien zwar keineswegs domi-
nant, jedoch durchaus immer wieder anzutreffen®. Bei industriesoziologischen
Ein-Fall-Studien ist entweder die Gewinnung eines Beispiels, die Priifung einer
Hypothese, die Konkretisierung eines generellen Befundes, oder der Vergleich des
untersuchten Falles mit allgemeinen Daten angestrebt*.Zusitzlich kann die Ein-
zelfallstudie auch Pilotfunktion fiir ein breiter angelegtes Vorhaben besitzen.
Mehr-Fall-Studien hingegen zielen in der Regel zusatzlich zur Fallrekonstruktion
auf einen Vergleich der Fille untereinander, nicht selten mit dem Ziel, zu typisie-
renden Aussagen zu kommen. Bei der Typenbildung® geht es darum, entweder
einen umgrenzten Ausschnitt oder die Gesamtheit der im Feld vorfindlichen
Merkmalsauspréigungen und -Kombinationen zu erfassen und unter Abstraktion
von zufilligen oder zusammenhangslosen Besonderheiten bei gleichzeitiger
Herausarbeitung konstitutiver Merkmale zu Typen zu verdichten. Durch unsere
Fallstudien streben wir in diesem Sinne eine typisierende Beschreibung der be-
trieblichen Realitit hochflexibler Arbeitszeitsysteme an.

34 So bei Lammek (1989: 4,5,17), der aber im Endeffekt immer Mehr-Fall-Studien meint.

35  Z.B. Trinczek (1987), Schultz-Wild, R. u.a. (1986), Projektgruppe Videocolor (1987), Gebbert
(1984).

36  Auchdie politische Aktivierung eines Forschungsfeldes in *aktionistischem’ Sinne ist bisweilen
in industriesoziologisch inspirierten Ein-Fall-Studien anzutreffen. Als Nebenfolge eines
Forschungsprozesses kann sic allerdings auch bei seridsester Vorgehensweise eintreten und ist
keineswegs auf ‘single-case’-Forschungsdesigns beschriinkt. In diesem Falle liegen die Griinde
in durch Interviews verstirkten Reflexionsprozessen der Akteure oder in Entlastungseffekten
und Externalisierungen (vgl. Kern/Kern/Schumann, 1988, Trinczek, 1993).

37  Zum Problem der Typenbildung vgl. Gerhardt (1995).
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Doch es deutet sich bereits ein methodisches Problem an. Handelt es sich bei dem
im folgenden dargesteliten Set von Betriebsfallstudien um die Gesamtheit der
vorfindlichen Ausprigungen im Feld oder nur um einen Ausschnitt? Welchen
Umfang hat dieser Ausschnitt? Wie allgemeingilltig, oder wie deckungsgleich sind
die erhobenen Befunde mit der Realitiit? Sprechen die Untersuchungsbetriebefiir
einen relevanten Teil des Wirtschaftslebens in Deutschland, oder nur fiir sich
selbst?

Hier stellt sich die Frage nach der prinzipiellen Generalisierbarkeit von Befun-
den, die auf der Basis kleiner Fallzahlen erhoben wurden (vgl. Kudera 1992), Fiir
fallstudienbasiertes Vorgehen gilt dies in besonderem MaBle. Die Methodenlehre
der empirischen Sozialforschung kennt zur Beurteilung dieser Frage folgende
Kriterien. Das Kriterium der mathematisch-statistischen Représentativitédt kann
selbstredend von qualitativer Forschung nicht erfiillt werden, allerdings kann diese
Reprasentativitéit nur mittels eines nicht unbedingt wiinschenswerten Verzichts auf
beschreibende Tiefe sowie auf Aspekte der Sinnrekonstruktion erreicht werden.
Auf der qualitativen Ebene 148t sich hingegen das Kriterium der Repréisentanz
formulieren. Hiermit ist gemeint, daB alle oder viele empirisch vorfindliche Aus-
prigungen von einem oder mehreren, mit der Fragestellung zusammenh#ngenden,
sozialen Phiinomenen im Sample der Untersuchung vertreten sind.

Eine wichtige Rolle fiir die Beurteilung der Generalisierbarkeit von Untersu-
chungsergebnissen spielt in der qualitativen industriesoziologischen Forschungs-
praxis die Samplezusammensetzung. Wie in der quantitativen Forschung werden
von einem Sample, dessen Analyse bestimmte Befunde ergibt, bestimmte Entspre-
chungen zwischen Sample und Grundgesamtheit erwartet, damit eine gewisse
Generalisierbarkeit der Befunde vorliegt. Anders als dort allerdings, wo sich die
Proportionen wichtiger Parameter in Stichprobe und Grundgesamtheit entsprechen
miissen, damit induktive Schllisse méglich sind, wird in der qualitativen For-
schungspraxis lediglich die Forderung erhoben, dal alle oder die wichtigsten
inhaltlich relevanten Parameter der Grundgesamtheit mindestens in einem Fall im
Sample reprisentiert sind.
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Ein nach dem Kriterium der ‘Repriisentanz’ zusammengesetztes Sample beschreibt
also im Idealfall hinreichend die verschiedenen Qualititen eines sozialen Phiino-
mens, ohne sie jedoch einer Messung oder Z&hlung zugénglich zu machen. Sam-
ples, die nach diesem Kriterium aufgebaut sind, entstehen entweder aufgrund einer
durch gegenstandsbezogenes Wissen gesteuerten Fallauswahl, oder durch einen
‘dynamischen’ Stichprobenaufbau im Laufe des Forschungsprozesses, wie er von
Glaser und Strauss (1974) unter dem leicht irrefithrenden Stichwort ‘theoretical
sampling’ beschrieben wurde. Die Auswahl von Untersuchungsbetriecben oder
Interviewpartnern im Rahmen industriesoziologischer Forschungsarbeiten stiitzt
sich in der Regel auf das erstgenannte Verfahren, das jedoch auch Elemente des
‘theoretical sampling’ beinhalten kann: Wenn etwa ein Forscher von einem Unter-
nehmen hort, das hinsichtlich seiner Untersuchungsfrage von seinen bisherigen
Fillen stark abweicht, so wird er danach trachten, es in seine Untersuchung ein-
zubeziehen.

Im Falle quantitativer Vorgehensweisen sind - gestiitzt auf das Gesetz der
grofen Zahl und mathematische Methoden - die Entsprechungen zwischen Sample
und Grundgesamtheit einer objektivierenden Priifung zuginglich. An deren Stelle
tritt in der Methodenlehre der qualitativen Sozialforschung, entsprechend deren
textwissenschaftlichen Beziigen, die intersubjektive Uberpriifung, in der die For-
schungssubjekte selbst, die erforschten Akteure im Feld und ‘der Diskurs in der
‘scientific community’ eine wichtige Rolle spielen kénnen oder sollten. Sie kann
sich auf alle Elemente und Aspekte des Forschungsprozessesbeziehen, beispiels-
weise auf die Gegenstandsadiquanz der Methode, die Handhabung der For-
schungsmethoden, die Einschitzung der Arbeitshypothesenoder die Generalisier-
barkeit der Befunde. Diskurse beziehen sich dabei erfahrungsgemiB hiufig auf die
Beurteilung der Entsprechungen von Sample und Grundgesamtheit, sowie auf die
Nachvollziehbarkeit der Befunde.

Das im Rahmen industriesoziologischer Betriebsfallstudien allgemein iibliche
Bewertungskriterium fiir die Ubertragbarkeit bzw. Verallgemeinerbarkeit qualitati-
ver Befunde sind h#ufig einfach Plausibilititserwigungen (Kudera 1992), die
allerdings 1iblicherweise durch Hinzuziehung von Erkenntnissen und Befunden
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anderer Forschungsarbeiten systematisch untermauert bzw. erhirtet werden.
Mittels der Offenlegung solcher Plausibilititserwdgungen durch die Forscher wird
die Verallgemeinerbarkeit der Befunde einer intersubjektiven Uberpritfung und
Bewertung zuginglich gemacht®®. Das wollen wir nun tun.

Infolge des hier verwendeten zweistufigen Erthebungsverfahrens aus Experten-
interviews und Beschaftigteninterviews muB8 die Beurteilung der Ubertragbarkeit
fiir die vorliegenden Befunde zweigeteilt erfolgen.

Hinsichtlich unserer aus den Beschiiftigteninterviews gewonnenen Ergebnisse
kann eine abgestufte Ubertragbarkeit konstatiert werden: Sofern die persénliche
Lebenssituation oder die Einstellungen zur Arbeit, aber auch Strukturvariablen wie
Alter, Bildung, Berufe, Familienstand tangiert sind, ist das Sample mit 60 Fallen
groB genug und reprisentiert die in der Grundgesamtheit vertretenen Merkmale
hinreichend, um im Sinne qualitativer Reprisentanz als aussagefihig fiir Industrie-
beschiiftigte auBerhalb des hochqualifizierten Sektors gelten zu kénnen.

Alle Altersgruppen, ein breites Berufs- und entsprechendes Bildungsspektrum
sind vertreten, auch das Spektrum von Familiensituationen, Lebenssituationen und
Einstellungen entspricht den typischen Merkmalen industrieller Arbeitnehme-
rInnen, wie sie auch aus anderen, z.T. dhnlich konstruierten Beschiiftigtenbefra-
gungen jiingeren Datums bekannt sind (z.B. Projektgruppe Alltiigliche Lebens-
fiihrung 1995, Reinecke/Jiirgens 1997, Promberger/Rosdiicher/Seifert/Trinczek
1997). Was die in den Beschiftigteninterviews vorfindlichen Auspriigungen der
Arbeitsbedingungenund Arbeitssituationen betrifft, so kbnnen wir, gestiitzt auf die
einschlagigen Beschreibungen der Literatur (Kemn/Schumann 1970, 1984, Pries
u.a. 1989) sagen, daB sich in unserem Sample die meisten géingigen Auspriigungen
von Industriearbeit des verarbeitenden Gewerbes wiederfinden. Lediglich stark
taylorisierte, hochgradig verkettete FlieBbandarbeit, wie sie etwa in Teilen der

38  Zur Uberpriifung der Generalisierbarkeit qualitativer Befunde liegt ansonsten - jenseits solcher
allgemeinen Kriterien - keine ‘kanonisierte’ oder ‘kodifizierte’ Methodologie vor. Anders ist
dies bei den hilufiger diskutierten Problemstellungen von intersubjektiver Uberpriifbarkeit,
Adiquanz von Methoden und Gegenstand sowie der Gilltigkeit der ermittelten Daten, wo sich
eine ausgepripgte ‘Kunstlehre' aus empirischen und textwissenschaftlichen Methoden zur
qualitativen Kontrolle dieser Parameter entwickelt hat (vgl. Steinke 2000: bes. 323f%.).
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PKW-Fertigung (z.B. Endmontage) oder der Elektroindustrie (Leiterplattenbe-
stiickung, Endmontage von ‘weiler’ oder ‘brauner’ Ware) giingig war/ist, sowie
die beispielsweise aus der Energiecrzeugung oder der Chemischen Industrie
bekannte MeBwartentitigkeit sind in unserem Sample nicht repriisentiert. Es gibt
Grund zu der Annahme, daB hier aufgrund enger Verkettung der Arbeitsplitze von
vorneherein nur geringe Spielriume fiir Produktionsbeschiftigte existieren, die
Arbeitszeit nach eigenen Bedilrfnissen zu variieren. Aufgrund dieser Uberlegungen
gehen wir davon aus, da8 unser Sample die wichtigsten Ausprigungen derunter-
suchten Variablen in der Gesamtheit der industriellen Arbeitnehmerschaft erfafit -
mit den erwihnten Ausnahmen.

Die Zahl der durchgefiihrten Betriebsfallstudien ist deutlich geringer, als die der
Beschiftigteninterviews. Unsere betriebsbasierten Aussagen sind deshalb nicht
‘eins zu eins’ uneingeschriinkt auf ‘die Industrie’ iibertragbar. Es liegen jedoch
gute Griinde dafiir vor, daB unsere Befunde aus den Fallstudienbetriebeniiber sich
selbst hinaus von Bedeutung sind: Zum einen erfolgte die Betriebsauswahl mittels
einer bewuBten Stichprobenzichung aus einer 1996/97 durchgefiihrten Total-
erhebung derjenigen Betriebe der metallverarbeitenden Industrie Westdeutsch-
lands, die mindestens ein der IG Metall angehtrendes Betriebsratsmitglied haben®,
Das angewendete Selektionsprinzip war das der maximalen Variation der vorfind-
lichen hochflexiblen Arbeitszeitmodelle und der Arbeitsstrukturen, die Anwen-
dung des Modells auch auBlerhalb des hochqualifizierten Bereichs, und das zu-
mindest formale Vorliegen von Gestaltungsoptionen fiir die Beschéiftigten®.Fiir
den hierdurch charakterisierten Ausschnitt der Industriebetriebe Deutschlands sind
unsere Befunde durchaus in gewissem Umfang verallgemeinerbar, insofern dabei
wichtige Spielarten und Varianten der formalen Gestaltung und tatsfchlichen
Praxis hochflexibler Arbeitszeitsysteme in unseren fiinf Betriecben reprisentiert
sein diirften, Zu diskutieren ist jedoch auch hier, daB die Elektroindustrie undder

39 Ein &hnliches Konstruktionsprinzip weist beispielsweise auch die WSI-Betriebsriitebefragung
auf - hier sind Betriebe aus verschiedenen Branchen zuffillig ausgew#hlt, sofern sie einen
Betriebsrat haben.

40 Klenner (1998) hat bereits darauf aufmerksam gemacht, da8 dies nicht immer gegeben ist.
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PKW-Bau mit ihren typischen Arbeitsstrukturennicht im Sample der Fallstudien-

betriebe vertreten sind. Die betriebliche Handhabung von Arbeitszeitflexibilisie-

rung und die diesbeziigliche Situation der Beschéftigten in der Automobilindustrie
konnte allerdings bereits in verschiedenen anderen Projekten am Beispiel der VW

AG erforscht werden (Reinecke/Jirgens 1998, Promberger/Rosdiicher/Sei-
fert/Trinczek 1996, 1997). In anderen, von uns nicht untersuchten Branchen der
Metallverarbeitung herrschen dhnliche Organisationsstrukturen, wie in den Unter-

suchungsbetrieben, sowohl hinsichtlich der Fertigungsorganisation, als auch die
arbeitspolitischen Rahmenbedingungen betreffend (z.B. Vorhandensein und Stéirke
von Betriebsriiten, Organisationsgrad). Immerhin arbeiten noch 14,5 % aller
sozialversicherungspflichtigBeschiftigten in der Metallindustrie (Stat. BA 2000);

arbeitspolitischund hinsichtlich der Arbeitszeitgestaltungnimmt sie iiberdies eine

Vorreiterrolle fiir etliche andere Industriezweige ein, so daB eine gewisse Giiltig-

keit unserer Befunde iiber unsere Fallstudienbetriebe, aber auch iiber die unter-
suchten Branchen der Metallindustrie hinaus durchaus angenommen werden kann.
Von der Ubertragbarkeit der vorliegenden Befunde auf nicht-hochqualifizierte
Industriebeschiftigte in hochflexiblen Arbeitszeitsystemen ist nicht zuletzt auch
deshalb auszugehen, weil dhnliche Vereinbarungen iiber Arbeitszeitkonten, Ar-
beitszeitkorridore und entgrenzte Varianten der gleitenden Arbeitszeit auch in
anderen Industriezweigen mittlerweile dhnlich héufig anzutreffen sind'. Ob unsere

Befunde und Thesen jedoch auch fiir andere Beschéftigtengruppen oder Wirt-
schaftssektoren gelten - etwa fiir hochqualifizierte Angestellte im Dienstleistungs-
sektor - kann im Rahmen dieser Untersuchung nicht geklirt werden, dies miissen
zukiinftige Forschungsarbeiten zeigen.

4] Vgl. zur Verbreitung Bundesmann-Jansen u.a. (2000: 123, 135), sowie die Fallbeispiele von
Lindecke (2000).
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111 Merkmale und Formen hochflexibler
Arbeitszeitsysteme

In diesem Abschnitt soll gekldrt werden, was unter hochflexiblen Arbeitszeit--
systemen zu verstehen ist. Dabei sind zunfichst einige begriffliche Voriiberlegun-
gen zu diskutieren (1), auf deren Basis dann eine Definition vorgestellt werden
soll (2). AnschlieBend sollen noch typische ‘Bauelemente’ flexibler Arbeits-
zeitregelungen, sowie deren empirisches Formenspektrum dargestellt werden (3).

1  Verschiecbungen des ‘Normalitiitsniveaus’ betrieblicher Ar-
beitszeitflexibilit:it

Was gestern noch ein ‘hochflexibles’ Arbeitszeitmodell war, gehort heute oft fast
schon zum Standardprogramm betrieblicher Zeitgestaltung. Dies wird sogar im
kurzen Zeitraum der Konzeption und Durchfiihrung des vorliegenden Projektes
deutlich, Die Wandlungsgeschwindigkeit dessen, was ein ‘normales’ Niveau
flexibler Arbeitszeiten ist, ist dabei erheblich. Der Wandlungsproze8 verliuft
jedoch fiir die, die als Forscher oder Akteure im Feld titig sind, manchmal fast
schleichend. Hier ist es fiir die Gewinnung begrifflicher Klarheit sinnvoll, einen
Schritt zuriickzutreten und sich den Verschiebungsproze vor Augen zu fithren. Es
handelt sich dabei nicht um eine konzeptioneile Bedeutungsverschiebung, denn
nach wie vor ist mit ‘hochflexibel’ eine auBergewothnliche oder iiberdurch-
schnittliche Flexibilitit gemeint. Hingegen ist der faktische Gehalt dessen, was als
hochflexibel zu bezeichnen ist, einem Wandlungsproze8 unterlegen, geht doch
‘hochflexibel’ von der VergleichsgréBe durchschnittlicher oder normaler Flexibili-
tit aus, die ihrerseits, mit der Ausbreitung ebendieser hochflexiblen Arbeitszeit-
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systeme, permanent verfindert wird.

So galten beispielsweise bis etwa Mitte der 80er Jahre konventionelle
Gleitzeitregelungen als {iberdurchschnittlich flexible Einrichtungen, die zwar
relativ hiufig anzutreffen waren, aber beileibe nicht iberall, und schon gar nicht
oder nur ganz selten in der Fertigung. Gleitzeit ist jedoch heutzutage gerade noch
Durchschnitt: Ein Betrieb, der im Angestelitenbereich keine Gleitzeitpraktiziert,
gilt als riickstlindig, und diirfte auch kaum mehr irgendwo zu finden sein.

Auch Jahresarbeitszeitmodelle mit Korridor- und Kontenregelungen waren
1997/98, als die Idee zum vorliegenden Projekt entstand, noch ein Fall
ausgesprochen hoher Flexibilititund zwar gerade im gewerblichen Bereich. Auch
sie werden jedoch allm#hlich vom steigenden Pegel dessen, was als ‘normales’
Flexibilititsniveau anzusehen ist, eingeholt. Langzeitkonten begannen damals
gerade, sich begrifflich aus dem Schatten der Jahresarbeitszeitkonten zu 18sen -
die terminologischen Schwierigkeiten bei der Konzeptionierung der IG-Metall-
Arbeitszeitumfrage von 1996/7 sind manchen vielleicht noch in Erinnerung.
Natiirlich gab es einzelne avancierte, ja spektakulire Modelle flexibler
Arbeitszeitgestaltung auch in der Industrie schon lange. Man erinnere sich etwa an
die Gleitzeit bei Bélkow seit 1969 - das damals spektakulére ‘Ottobrunner Modell’
oder bei Mettler-Toledo (die auch lange Zeit einer der Marktfithrer in
Zeiterfassungssystemen waren) seit etwa 1972, an das Langzeitkonto bei der
Daimler Holding AG in Stuttgart seit etwa 1988, das als eines der Ersten in der
bundesdeutschen Industrie auch Sabbaticals oder dhnliche lingere Blockfreizeiten
zulieB, an die Viertagewoche bei BMW unter Einbezichung des Samstags seit
etwa 1989, oder die 28,8-Stunden-Wochebei VW seit 1994, die in duBerst kurzer
Zeit zu einem der ersten veritablen Korridormodelle weiterentwickelt wurde. Sie
blieben jedoch fiir unterschiedlich lange Perioden Ausnahmeerscheinungen, die
zun#chst nur z6gerlich Nachahmer fanden.

Mit der stirkeren zahlenmiBigen Ausbreitung eines Phinomens schwindet
jedoch auch sein Ausnahmecharakter; dies 148t sich an der Geschichte der
verschiedenen Flexibilisierungsinstrumente gut nachvollziehen. Ein gutes Beispiel
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ist die Arbeitszeitanpassung an Schwankungen des Kapazititsbedarfs. Unter dem

Schreckenskiirzel ‘KAPOVAZ’, kapazititsorientierte variable Arbeitszeit-gestalt-
ung, trat diese Idee im Vorfeld der Arbeitszeit-Tarifrunde 1984 erstmals auf,

fithrte jedoch in den Betrieben zunfichst ein Schattendasein. Noch 1997 bildeten
Jahresarbeitszeitmodelle die Avantgarde der betrieblichen Flexibilisierungs-
instrumente. Heute, nur wenige Jahre spiter, sind Anpassungen der Arbeitszeitan

kurzfristige oder saisonale Schwankungen im Jahresverlaufbeileibe keine Selten-

heit mehr. Beobachter iiberlegen bereits, ob das Priifix ‘hoch-’ filr diese flexiblen

Arbeitszeitsysteme noch gerechtfertigt ist, oder ob Jahresarbeitszeitregelungen und
Arbeitszeitkorridore nicht schon zum Normalfall des betrieblichen Flexibi-
lisierungsalltags geh6ren.

Als Konsequenz aus dieser Uberlegung miissen wir hinsichtlich einer De-
finition von ‘hochflexiblen’ Arbeitszeitsystemen zwei Schritte unternehmen:Als
ReferenzgréBe dient einerseits das aktuelle Niveau dessen, was im arbeits-
zeitpolitischen und im wissenschaftlichen Diskurs als ‘“normaler’ Flexibilisierungs-
grad gelten kann, gewissermaBen eine querschnittartige Perspektive. Andererseits
muB auch, als Lingsschnittperspektive, die mittlerweile historische Gréfe des
‘Normalarbeitszeitverhiltnisses’ als Referenz zur Beurteilung des Grades der
Abweichung herangezogen werden. Diese Notwendigkeit wird noch dadurch
unterstrichen, daB fiir den hier untersuchten Personenkreis der Industriebeschiftig-
ten aulerhalb des hochqualifizierten Bereichs die breite Flexibilisierung von
Arbeitszeiten weit spéter eingesetzt hat, als flir hochqualifizierte Angestellte und
Fihrungskrifte. Das ‘Normalarbeitszeitmuster’ besal}, wie wir in vielen qualitati-
ven Beschiiftigtenbefragungen feststellen konnten, fiir diese Beschéftigtengruppe
weit ldnger faktische Prigekraft, als fiir hochqualifizierte Angestellte, Fiihrungs-
kriifte oder Dienstleistungsbeschiiftigte. Es ist nicht nur theoretische BezugsgroBe,
sondern, wie sich auch in unseren Beschiftigteninterviews bestiitigte, nach wie vor
Referenzpunkt fiir Reflexionen tiber Arbeitszeit und Arbeitssituation.

42 Zur Diskussion um ‘Normalarbeitszeit’ vgl. grundlegend-historisch Deutschmann (1985),
Schudlich (1987), zur Aufldsung z.B. Seifert (1993). Zum allgemeineren Kontext der Debatte
um das Normalarbeitsverhfltnis vgl. z.B. Bosch (2001, 1986), Hoffmann/Walwei (2000).
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2 ‘Hochflexible’ Arbeitszeitsysteme - ein Definitionsversuch

Auf dem Hintergrund der immer weiter fortschreitenden Entgrenzung von
Arbeitszeitenund der Verschiebung der Begriffe, die das Niveau der Flexibilisier-

ung beschreiben, muBlte im Rahmen des Projekts ein Kriterienkatalog erarbeitet
werden, mit dessen Hilfe Arbeitszeitsysteme erfat und ausgewiihlt werden konnt-
en. Dem spezifischen Forschungsinteresse entsprechend wurden zwei zentrale
Kriterien fiir die Betriebsauswahl konstitutiv: Das Vorliegenhoher Flexibilitdt der

Arbeitszeitstrukturen im gewerblichen Bereich.

Im Zentrum der Untersuchung steht die Frage nach der praktischen Umsetzung
und Handhabung flexibilisierter Arbeitszeit durch die Beschiftigten, die durch
formale und informell erzeugte Gestaltungsmdglichkeiten, Gestaltungsrisiken und
Gestaltungszwinge priformiert werden, Die Flexibilisierung von Arbeitszeiten im
Sinne einer ‘Abweichung’ von einem wiederum unterschiedlich definierbaren
Zustand starrer Arbeitszeitgestaltung* kann durch unterschiedliche Strategien ihre
betriebliche Umsetzung finden.

Die Strategie der Kontinuisierungstellt dabei auf eine Entkopplung von indivi-
dueller Arbeitszeit und Betriebs6ffnungs-und Maschinenlaufzeiten ab. Kontinui-
sierung verbindet sich in ihrer konkreten Ausgestaltung in der Regel mit unter-
schiedlichen Formen von Schichtsystemen. Linge, Verteilung und Dauer kénnen
dabei fiir den einzelnen Arbeitnehmer jeweils konstant bleiben. Dies wire bei
einer klaren personellen Trennung zwischen den Beschiftigten, die permanent
Tagschicht leisten, und der Gruppe derjenigen, die permanent in Spit- bzw.
Nachtschicht arbeiten, am ausgeprégtesten der Fall. Hiufig wird die Kontinuisie-
rung der Arbeitszeiten allerdings iiber die Anwendung von Wechselschichtsyste-
men vorgenommen, die fiir den einzelnen Beschéftigten eine im entsprechenden
Schichtrhythmus wiederkehrende Verinderung der Lage, nichtjedoch der Linge
(der tiglich zu leistenden Arbeitszeit) und Verteilung (in Bezug auf die Wochenta-
ge und Arbeitswoche) bedeutet. Kontinuisierung bringt in der Regel zwar vom

43 Vgl. Bauer u.a. 1996, Kurz-Scherf, 1995

54



Normalarbeitszeitmuster abweichende, nichtsdestoweniger aber relativ stabile
pers6nliche Arbeitszeiten hervor. Wir verstehen jedoch unter flexiblen Arbeits-
zeiten weniger solche abweichenden, aber dabei starren oder konstant wechseln-
den Arbeitszeiten, sondern grundsitzlich hinsichtlichLage, Dauer und Verteilung
variierbare Arbeitszeitstrukturen.

Die Strategien von Variabilisierung und Differenzierung beziehen ihre
Flexibilisierungspotenziale zu allererst aus einer bedarfsgerechten phasenweisen
Vertinderung des Volumens von Arbeitszeit. Diese Arbeitszeitverlingerungen oder
-verkiirzungen konnen sich auf unterschiedliche Funktionsbereiche und
Aufgabenstellungen von Beschiiftigten in einem Betrieb beziehen*oder zum
Ausgleich saisonaler, friktioneller und/oder konjunktureller Schwankungen einge-
setzt werden. Dabei konnen sowohl einzelne Beschiftigte als auch ganze
Beschiiftigtengruppen von solchen primér durch betriebliche Interessen initiierten
Ver#nderungen betroffen werden.,

Auch wenn Arbeitszeitkonten mit mindestens einjéhrigem Ausgleichszeitraum,
Bandbreitenmodelle und entgrenzte gleitende Arbeitszeit mittlerweile einiger-
maBen verbreitet sind, so gehéren sie doch in der Industrie immer noch zu den
derzeit flexibelsten Lsungen des Problems der Variabilisierung und Differenzier-
ung von Arbeitszeiten. Und dies gilt in besonderem MaBe fiir den gewerblichen
Bereich, sowie fiir produktionsnahe Angestelltenbereiche. Das Vorliegen von
Regelungen dieses Typs kann also im Sinne unserer Forschungsfrage als notwen-
dige Bedingung fiir das Vorhandensein hoher Flexibilitéit gelten.

Ein entscheidendes Moment weitergehender Flexibilisierung ergibt sich im
Rahmen dieser Strategien jeweils dann, wenn die (kollektiv) angeordneten
Elemente der Flexibilisierung mit der systematischen Implementation individuel-
ler Zugriffe und Gestaltungsoptionen von Lage, Dauer und Verteilung von
Arbeitszeit angereichert werden. Erst auf dieser Ebene kénnen und miissen sich
die Anpassungsleistungen, die die Beschiftigten an die jeweils im Betrieb

44 so etwa differenzierte Arbeitszeiten, die permanent praktiziert werden (vgl. Bosch u.a. 1988,
Ellguth v.a.1993)
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herrschenden Anforderungen vornehmen, in Richtung tatsdchlich nutzbarer
Gestaltungsmdglichkeiten entwickeln,

Zugleich allerdings entsteht die Notwendigkeit eines reflexiven Umgangs mit
Arbeitszeit. Auch wenn Beschiiftigte ihre routinisierten Arbeitszeiten nicht
verindern (wollen), ist dies nun das Ergebnis einer Entscheidung, die angebotenen
oder eingeforderten Flexibilitéitsspielriumenicht in Anspruch nehmen zu wollen.
Unmittelbar verbunden mit dem individuellen Entscheidungsverhaltenim Bezug
auf perstnliche Gestaltungsoptionen von Arbeitszeit sind die Fragen nach den
Rahmenbedingungen dieser persdnlichen Optionalitiit. Arbeitszeitgestaltung wird
fir die Beschiftigten zu einer aktiv zu 18senden Aufgabe, die Aushandlungs-
prozesse und Auslegungskompetenzen gegeniiber den formalen Bestimmungen
erfordert. Diese Anforderungen sind dariiber hinaus nicht nur in einem einzigen
Akt zu bewiltigen, sondern stellen eine kontinuierlich zu erbringende Leistung
dar.

Erst durch die Verankerung von Zonen individuell regelbarer Arbeitszeit kann
diese spezifische Qualitéit der Anforderung an Beschiftigte entstehen. Diese
begreifen wir somit als hinreichende Bedingung, um ein Arbeitszeitsystem im
Sinne der Forschungsfrage als ‘hochflexibel’ qualifizieren zu kénnen.

Arbeitszeitflexibilisierungim Sinne einer an betrieblichen Nutzungsinteressen
orientierten Kontinuisierung, als Praxis phasenweise schwankender Arbeitszeit-
volumina und die Nutzung der tariflich mdglichen Erth6hung der Regelarbeitszeit
auf wochentlich 40 Stunden sind auch im Bereich der gewerblich Beschiftigten
kein absolutes Novum. Vielmehr haben Schichtarbeit, Mehrarbeit und Kurzarbeit
als Flexibilisierungselementeeine lange Tradition in der industriellen Produktion.
Des weiteren hielten vor allem im Gefolge der Rezession 1992 und 1993 und im
Rahmen des Tarifvertrages zur Beschiftigungssicherung Differenzierung der
Arbeitszeiten und die Anwendung von Korridormodellen auch verstirkt Einzug in
den Bereich gewerblicher Beschiftigung.

Im Zuge forcierter Arbeitszeitflexibilisierung*“nehmen nun aber auch verstarkt

45 Herrmann v.a. 1999
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genau jene weitergehenden Formen der Arbeitszeitflexibilisierung in den
Fertigungsbereichen der Industrie zu, die individuelle Gestaltungsoptionen fiir die
Beschiftigten bergen, aber auch den betrieblichen Zugriff auf die Zeit der einzeln-
en Beschiiftigten gestatterf. Im Dienstleistungssektor, im Angestelltenbereich und
im Felde der sog. ‘new economy’ wird aufgrund der stark projekt- oder kundenbe-
zogenen Arbeitsorganisation eine entsprechend flexible Arbeits-zeitorganisation
bis hin zur lediglich aufgabenorientierten Zeitgestaltung als Normalzustand oder
doch Entwicklungsnotwendigkeit begriffen. Die spezifischen Formen der Arbeits-
organisation in der industriellen Produktion erlauben hingegen grundsatzlich nur
eine von vorn herein graduell reduziertere Optionalitit hinsichtlich der individuel-
len Gestaltung von Arbeitszeit. In dem MaBe allerdings, in dem innovative For-
men der Arbeitszeitorganisation auf Produktionskonzepte selbstbestimmter (teil-
autonomer) Gruppenarbeit¥ treffen, kdnnen sich die Gestaltungsspielriume wie
der betriebswirtschaftliche Zugriff auch weitergehend veriindern. Zur Frage nach
dem Vorliegen hoher Flexibilit#it mit ihren beiden genannten Bedingungen tritt im
vorliegenden Untersuchungskontext noch die Frage nach der Tragweite von
Arbeitszeitflexibilisierung im gewerblichen Bereich. Aufgrund unseres spezi-
fischen Zuschnittes des Forschungsfeldes muB der Bedeutungshorizont von
‘hochflexibel’ hinsichtlich der Einordnung von Arbeitszeitstrukturen immer auf
diejenigen Arbeitszeitsysteme abgestellt werden, die weitentwickelte individuelle
und betriebliche Flexibilisierungsspielriiume imgewerblichen Bereich bereithal-
ten.

In ihrer 1999 durchgefithrten Analyse zum Einsatz flexibler Arbeitszeitmodelle
in der Produktion kommen Herndndez und Ahlhorn*®zu folgenden Ergebnissen:
76% der untersuchten Betricbe setzten die Variationen der Betriebszeiten durch
flexible Arbeitszeiten als Mittel zur Anpassung der Produktion an Bedarfsschwan-

46 vgl. Herrmann u.a. 1999: 93ff
47 Nordhause-Janz/Pekruhl 2000
48 Hernédndez/Ahlhorn 1999
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kungen ein. Die zur Flexibilisierung eingesetzten Grundformen von Arbeitszeit-

gestaltung weisen klar in Richtung von ‘Kombinationsmodellen’. Die von den
Verfassern am hiufigsten vorgefundene Variante koppelt Ein-, Zwei- und Drei-

schichtbetrieb mit gleitender Arbeitszeit. Gleitende Arbeitszeit stellt in diesen
Systemen denjenigen Bestandteil, der die Reaktionsméglichkeiten auf Aufirags-
schwankungen in erheblichem Umfang zu verbessern vermag. Neben dieser
eindeutig favorisierten Kombination werden Modelle eingesetzt, die, meist in
Verbindung mit Schichtmodellen, Korridorl6sungen (Bandbreitenmodelle),
zeitautonome Arbeitsgruppen, Jahresarbeitszeitkonten und kapazitiitsorientierte
Arbeitszeit enthalten.

Unsere Sekundéranalyse des Datenmaterials aus dem Vorgingerprojekt "Die
35-Stunden-Woche in der betrieblichen und gewerkschaftlichen Praxis"®ergab
hinsichtlich der Grundmuster an flexibler Arbeitszeitgestaltung in der metallver-
arbeitenden Industrie ein vergleichbares Bild. Lediglich die Verbindung von
Gleitzeit und Mehrschichtbetrieb kann nur eingeschrinkt bestétigt werden, da die
Hiufigkeit von Gleitzeitmodellen in Betriebsbereichen mit Mehrschichtsystem
geringer ist, als bei “Normalschicht’. Und, wo solche Modelle im Mehrschicht-
betrieb anzutreffen sind, weisen sie nur #ullerst eingeschriinkte Flexibilitiits-
spielrdume auf.

‘Hochflexible’ Arbeitszeitsysteme im gewerblichen Bereich beziehen ihre
Flexibilititspotenzialeaus der Kombination unterschiedlicher Grundbausteine der
Arbeitszeitgestaltung. Jedes der Elemente liegt einzeln betrachtet hinsichtlich der
quantitativen Bestimmung der Indikatoren fiir weitergehende Flexibilit4t eher auf
mittlerem Niveau. Im Zusammenwirken der Elemente entfaltet sich jedoch,
zumindest aus betriebswirtschaftlicher Sicht, ein zufriedenstellendes Niveau, um
auf die schwankende Nachfrage und konjunkturelle Bewegungen reagieren zu
konnen. In Abgrenzung zu reinen Schichtmodellen mit der Méglichkeit von ad-
hoc-Flexibilitiit etwa durch beantragungspflichtige und kostenintensive Mehrarbeit
wird die erhhte Flexibilit4t in diesen ‘Baukastensystemen’ meist mittels

49 Herrmann u.a. 1999
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Gleitzeit- und Korridorelementen erreicht. Folgende Gestaltungs-bestandteile
dienen dabet als Indikatoren héherer Flexibilitit:

Lange Hochst- und kurze Mindestanwesenheitszeiten erdffnen einen grofien
Variabilisierungsspielraum bei der Gestaltung der tiglichen und wichentlichen
Arbeitszeit hinsichtlich Lage, Dauer und Verteilung. Bezogen auf die tigliche
Arbeitszeit kann dies bedeuten, daB eine Hochstarbeitszeit von zehn Stunder?
mdglich wird. In ‘avancierten’ Féllen wird auf eine tigliche Mindestanwesen-
heitspflicht ganz verzichtet.

In engem Zusammenhang mit der Regelung der Anwesenheitszeiten im Rah-
men gleitzeitihnlicher Modelle steht die Frage nach der Ausgestaltung der
sogenannten Kernzeiten. In konventionellen Gleitzeitmodellen finden wir in den
allermeisten Fillen eine klare Definition von Lage und Dauer der tiglichen Kern-
zeit mit Anwesenheitspflicht als Zeitraum, in dem die Méglichkeit des Ein- und
Ausgleitens ausgesetzt ist. Abwesenheit in dieser Zeit setzt eine stirker
formalisierte Zeitentnahme aus dem Gleitzeitguthaben voraus. Eine Reduzierung
des tiglichen Umfangs der Kernzeit bis hin zum Verzicht auf dieses Modul der
Gleitzeitgestaltung erbffnen hinsichtlich der individuell gestaltbaren Arbeitszeit
neue Spielriume. Je nach Abteilungkann die Kernzeit auch durch Funktionszeiten
ersetzt werden. Um eine zeitlich ausgedehnte Ansprechbarkeit fiir Kunden zu
gewihrleisten, werden Funktionszeiten mit obligatorischer Mindestbesetzung der
Abteilung definiert. Die Hohe der personellen Besetzung allerdings kann vari-
ieren, eine Regelung der Besetzung und der individuell zu leistenden Arbeitszeiten
kann dabei - je nach Regelung - auch unter den KollegInnen selbst erfolgen.

Ein weiteres Kriterium fiir die Flexibilitit betrieblicher Arbeitszeitgestaltung
bilden lange Betriebsnutzungs-und ausgedehnte Rahmenarbeitszeiten Sie werden
als Flexibilisierungsstrategien genutzt, um die Betriebszeiten zu kontinuisieren.
Dabei erfolgt eine zunehmende Entkopplung von Arbeits- und Maschinenlaufzeit-
en, die Ausweitung der Produktionszeiten, die beispielsweise vor dem Hintergrund
hoher Investitionen in Maschinen und spezifischer Produktionstechniken

50 vgl. § 3 AZG
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(Walzwerk) einen rund-um-die-Uhr-Betrieb erlauben. Die Ausweitung von
Rahmenarbeitszeiten erdffnet, wenn andere Komponenten des Arbeitszeitregimes
dies zulassen, eine individuelle Lage und Verteilung von Arbeitszeit bis hin zur
Arbeit am Wochenende.

Arbeitszeitkontensind Voraussetzung und Medium fiir die Umsetzung jeder Art
von flexibler Arbeitszeitgestaltung'. Dementsprechend operieren diejenigen
Betriebe, deren Anliegen eine flexible Arbeitszeitgestaltung ist, mit einem oder
mehreren Arbeitszeitkonten. Uber den Grad der Flexibilitit von Arbeitszeit-
arrangements entscheiden zu einem wesentlichen Teil die Konzeption und das
Zusammenspiel der Arbeitszeitkonten. Regelungselemente von Arbeitszeitkonten,
etwa Saldengrenzen, Ausgleichszeitrdume und Entnahmebestimmungen sind
zentrale Indikatoren und StellgréBen sowohl fiir betriebliche Flexibilitiit als auch
fiir Gestaltungsmdoglichkeiten der Beschéftigten.

Drei wesentliche Stellgr68en konturieren den Grad an Flexibilitit der Arbeits-
zeitgestaltung, der iiber Arbeitszeitkonten erreicht werden kann. Die Festsetzung
von Ober- und Untergrenzen fiir Zeitguthaben oder Zeitschulden legt die Spielriu-
me fest, in denen sich die partielle Entgrenzung der Arbeitszeit bewegen darf.
Dabei werden mit den Flexibilisierungsspielriumen zugleich Flexibilisierungs-
risiken produziert. Kénnen die individuellen Zeitguthaben 70 Stunden und mehr
umfassen, so entsteht ein Zeitvolumen von mindestens zwei Arbeitswochen, das
zus#tzlich zum Jahresurlaub als Zeitentnahme eingeplant und abgefeiert werden
muB. Hohe zuléssige Zeitschulden von mehr als 35 Stunden lassen mdglicher-
weise Zeitvolumina entstehen, die unter Umstéinden sogar zeitgleich mit betrieb-
lich angeordneter Mehrarbeit eingearbeitet werden miissen. Sowohl hohe und in
manchen Fillen unbegrenzte Zeitguthaben als auch Zeitschulden kénnen an
betriebsorganisatorische Grenzen und an die Grenzen persénlicher Leistungsfihig-
keit stoBen, wobei die Anhfiufung von Zeitschulden empirisch nur in Ausnahme-
fillen ein Problem darstellt.

Verfiigen die Konten allerdings iber lange Ausgleichszeitriume fir die

51 Klenner/Seifert 1998
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aufgelaufenen Zeitsalden, kann der oben angesprochenen ‘Grenzziehung® zumin-
dest fiir eine gewisse Zeitspanne begegnet werden. Bis zu 18 Monate kénnen
tarifvertragskonform Ausgleichszeitriume umfassen. Sie kénnen wiederum in
unterschiedlicher Weise ausgestaltet sein. Erfordert ein Kontenkonzept einen
Nulldurchgang, so muB - je nach Regelung - entweder zu einem festgelegten
Stichtag oder irgendwann im Laufe des jeweiligen Ausgleichszeitraums der
individuelle Kontenstand aller Beschéftigten auf ‘Null’ stehen. Sieht ein Konten-
modell allerdings die Moglichkeit zur Ubertragung von Sockelzeiten jenseits des
Ausgleichszeitraums vor, so erh6ht sich die Flexibilitiit des Modells zus#tzlich.
Gleichzeitig verschirfen sich aber auch die Risiken. Hohe Guthaben (zwischen 10
und 40 Stunden in den Betrieben der Vorauswahlphase) kénnen tiber Jahre ‘mit-
geschleppt’ werden, ohne daB filr die geleistete Zeit eine geregelte Entnahme im
Ausgleichszeitraum erzwungen werden kann und ohne daB das ‘gelagerte’ Zeit-
guthaben den Beschiftigten etwa in der Form von Verzinsung zu Gute kime.

‘Wesentlichen AufschluB tiber die Gestaltbarkeit von Arbeitszeiten filr betriebli-
che Erfordernisse und fiir die Belange der Beschiiftigten gibt der Modus, der filr
die Steuerung und Kontrolle der Kontenparameter formal und in der betrieblichen
Praxis etabliert wird. Eine funktionierende Kontrolle der Kontensalden etwa durch
obligatorische Nulldurchgiinge und die Einflihrung von Signalgrenzen® kénnen
die Entgrenzungsrisiken hochflexibler Systeme verringern helfen.

Sind im Rahmen des Kontenkonzepts individuelle Gestaltungsspielrfume beim
Auf- und Abbau von Zeitkonten fiir Beschiftigte vorgesehen, entstehen damit
Potentiale bediirfnisorientierter Zeitgestaltung. Die formale Option auf individu-
elle Gestaltung der Kontenfiihrung und der tiglichen und wéchentlichen Arbeits-
zeit muB in der betrieblichen Praxis auch eine tatsfichliche Umsetzungsmoglich-
keit finden,

52 Bereits vor dem Erreichen des SaldenhSchststandes werden bestimmte Grenzen festgelegt, bei
deren Emreichung ein Gespriich zwischen der kontrollierenden Instanz — ggf. dem Betriebsrat —
und dem jeweiligen Beschiiftigten stattfinden mufl; gemeinsam sollen oder milssen Wege zur
Verlangsamung des Stundenaufbaus und Pline zur geregelten Entnahme entworfen werden.
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3 Hochflexible Arbeitszeitmodelle in 20 Betrieben

Wir haben als ersten Schritt zur Auswah! unserer Fallstudienbetriebe eine
detaillierte Untersuchung von rund 20 Betricber’ der metallverarbeitenden
Industrie in den alten Bundesl&ndern vorgenommen. Die Auswahl dieser Betricbe
erfolgte nach den oben vorgestellten Indizien und ‘RahmengréBen’.

In 17 der insgesamt 20 Betriecbe treffen wir auf die Ausgestaltung der
weitergehenden Flexibilisierung durch die Kombination von drei zentralen
Elementen:

= Schichtarbeit und Mehrarbeit als traditionelle Strategien der Arbeitszeitentgrenzung

® Korridorelemente als Reaktionsm&glichkeit auf Auslastungs- und Auftragsschwankungen
durch kollektive Arbeitszeitverlingerung oder -verkiirzung

®  Gleitzeit als Instrument individueller Arbeitszeitgestaltung

In den meisten Fillen werden, auf der Basis eines Zweischichtbetriebs
Gleitzeitelemente mit mittlerem Flexibilititsniveau (Salden zwischen +/- 16
Stunden und +/- 40 Stunden und Kernzeiten zwischen 9.00 Uhr und 15.00 Uhr)
kombiniert mit Korridorelementen, deren Schwankungsbreiten von hdchster und
niedrigster vereinbarter Wochenarbeitszeit zwischen 25 und 42 Stunden liegen.
Die Ankiindigungsfristen fiir die Verinderung der Wochenarbeitszeit liegen
zwischen zwei Wochen und vier Tagen. In der Hilfte der Betriebe, die auch von
den Korridormodellen Gebrauch machen, wird die Verinderung der
Wochenarbeitszeit eine Woche vorher angekiindigt. Die Zustimmung des
Betriebsrats zu dieser Form der Arbeitszeitvariation ist in allen F4llen erforderlich.
In zwei Betricben kann die Wochenarbeitszeit iiber das in der Korridorregelung
auf betrieblicher Basis vereinbarte Niveau hinaus nochmals erhéht werden. Die

53 Die Vorauswahl basierte auf den jeweiligen Betricbsvereinbarungen zur Arbeitszeitgestaltung
der Betriebe, auftelefonischen Expertengespriichen mit lokalen Gewerkschaftsfunktioniren und
telefonischen oder persdmlichen Experteninterviews mit den Betriebsratsvorsitzenden der

entsprechenden Betriebe.
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Beteiligung der Beschiiftigten an dieser nochmaligen Erh6hung ist allerdings
freiwillig. Mit lediglich zwei Ausnahmen knnen auch die Beschiftigten in 2- und
3-Schichtsystemen zumindest theoretisch an den Ein- und Ausgleitzeitriumen der
Gleitzeitkomponente partizipieren.

In acht Betrieben wurde das kiassische Flexibilisierungsinstrument Gleitzeit im
Wortsinn entgrenzt, Alle liber die Regelarbeitszeit hinaus erbrachten Arbeitszeiten
flieBen auf ein einziges Arbeitszeitkonto. Die Mindestanwesen-heitszeit wurde auf
vier Stunden pro Tag verringert und in sechs Fillen wurde ginzlich darauf
verzichtet, Kernzeiten festzulegen. Die Hochstwerte fiir den Aufbau von
Zeitguthaben liegen zwischen 150 und 200 Stunden. In zwei Fillen wurde
vollstindig auf die Festlegung einer Obergrenze verzichtet. Rahmen-arbeitszeiten
wurden von 6.30 bis 22,Uhr ausgedehnt, in zwei Fiillen wurde die Lage der
Arbeitszeit tiberhaupt nicht explizit festgelegt. In der Hélfte der Betriebe, die diese
weitgehende Offnung des Gleitzeitkonzepts zur Flexibili-sierung nutzen, wird
versucht die nach wie vor praktizierte Schichtarbeit und die entgrenzte Gleitzeit
durch neue Mittel der Arbeitsorganisation zu integrieren. In diesen Betrieben wird
in Teilen der Produktion in Gruppenarbeit gearbeitet. Zentraler Bestandteil dieser
Gestaltung von Gruppenarbeit ist dann jeweils die Delegation von Arbeitszeitorga-
nisation an die Gruppen.

In rund zehn Betrieben finden wir zwei oder mehr Konten (Gleitzeit, Korridor,
Mehrarbeit), je nachdem, welche Gestaltungselemente flexibler Arbeitszeit einge-
setzt werden. In allen Betrieben ist auf der Ebene der formalen Regelung die
Mboglichkeit individueller Gestaltung der Entnahme von Zeitguthaben verankert,
Der Rahmen dieser individuellen Entnahmemdglichkeiten ist allerdings unter-
schiedlich eng gezogen. Die rigideste Ldsung, die wir in zwei Betrieben finden,
zwingt zum einen zur Entnahme immer nur ganzerTage aus dem Gleitzeitkonto,
verbietet also eine Nutzung durch stundenweise Entnahme und legt die Zahl der
Gleittage auf jeweils einen im Quartal fest.

Die meisten schreiben lediglich die Zahl der Gleittage im Jahr, nicht den
Rhythmus ihrer Entnahme vor. Im Fall der Existenz mehrerer Konten bestehen
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meist villig uneinheitliche Entnahmebedingungen, vor allem im Hinblick auf
Abstimmung- und Genehmigungsprozeduren. Ob eine blofle Information von
KollegIlnnen und/oder Vorgesetzten ausreicht oder ein Genehmigungsverfahren
durchlaufen werden muB, variiert von Konto zu Konto und erfiihrt offensichtlich
starke Uberformungen durch informelle Praktiken im Rahmen der jeweiligen
Abteilungskultur.

In 13 der 20 Betriebe lassen sich explizite Vereinbarungen fiber Steuerungs-
und Kontrollverfahren im Rahmen hochflexibler Arbeitszeitgestaltung finden. In
vielen Fillen wird dem Betriebsrat diese Kontrollfunktion, in nicht wenigen Fillen
in Zusammenarbeit und Abstimmung mit der Personalabteilung, zuerkannt. Werd-
en explizite Regelungen verankert, so ist ein wesentlicher Bestandteil eine
Signalgrenze, die in der Regel um die Hélfte oder ein Drittel unter der offiziellen
Obergrenze der Plus- und Minussaldenliegt. Relativ grof ist dabei die Bandbreite
an Intensitdt, mit der die Interventionen praktisch gehandhabt werden. In einigen
wenigen Betrieben wird strikt auf die Einhaltung der Grenzen geachtet, Planung
und Umsetzung von Entnahmezeiten fiir Beschiiftigte mit hohen Kontostinden
werden von Seiten des Betriebsrats scharf kontrolliert. In der iberwiegenden Zahl
der Betricbe allerdings scheint der innerbetriebliche Konsens iiber die Unver-
meidlichkeit von hohen Kontenstinden die Steuerung und Kontrolle der Konten-
fithrung zu préigen.

Aus diesem Set von 20 Betrieben wurden fiinf Fallstudienbetriebe ausgew#hlt,
die die Spannbreite der hochflexiblen, nicht auf hochqualifizierte Angestellte
beschréinkten Arbeitszeitmodelle gut wiedergeben. Sie werden im folgenden
Abschnitt vorgestelit.



IV ~ Hochflexible Arbeitszeitsysteme in
Verwaltung und Produktion: Fiinf
Fallbeispiele aus der Metallindustrie

Den Anfang der folgenden fiinf Fallbeschreibungen bilden die wichtigsten be-
trieblichen Strukturmerkmale und Rahmenbedingungen, wie Betriebsform, Pro-
duktionsstruktur, Produktpalette und wirtschaftliche Situation. AnschlieBend
werden die formalen Regelungsinhalte der verschiedenen hochflexiblen Arbeits-
zeitmodelle kurz erléutert. Einer knappen Analyse der innerbetrieblichen Aus-
tauschbezichungen folgt die Betrachtung der hochflexiblen Arbeitszeitmodelle in
der betrieblichen Praxis. Dabei wird es insbesondere auch um die Herausbildung
von informellen Regelungen und Umgangsweisen sowic die Bewertung der
hochflexiblen Arbeitszeitmodelle durch Betriebsriite, Management und Beleg-
schaft gehen. Wichtig sind dabei unter anderem die Motive und Interessen hin-
sichtlich der flexiblen Arbeitszeitgestaltung, die Wechselwirkungen von Arbeits-
zeit und Produktionsstrukturen, sowie damit zusammenh#ngend die Nutzbarkeit
und Nutzung formaler zeitlicher Gestaltungsspielrfume.

1  GroBgeriite AG: Unbegrenzte Gleitzeit zur Arbeitszeitverlin-
gerung

1.1  Strukturdaten und Rahmenbedingungen

Bei der Grofigerdte AG* handelt es sich um ein GroBunternehmen aus der metall-
verarbeitenden Industrie. Am untersuchten Standort in A-Stadt beschiftigt die

54 Name gelindert.
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GroBgerite AG ca. 8000 Mitarbeiter. Davon sind 60% Angestellte und 40%
Gewerbliche, nur 9% aller Beschiiftigten an diesem Standort sind Frauen. Ins-
gesamt beschiftigt der Konzemn rund 90000 Mitarbeiter an Standorten in ganz
Europa. Die GroBgerite AG fertigt fiir eine einzige Abnehmerbranche und reagiert
daher sehr sensibel auf deren Nachfrageschwankungen. Noch vor acht Jahren von
Krisen und aufsehenerregenden Auseinandersetzungen gezeichnet, wird die
aktuelle wirtschaftliche Situation am Standort A-Stadt heute als sehr gut beschrie-
ben: "Besser konnte es uns nicht gehen" (GL). Dieses ‘Hoch’ hilt bereits seit drei
Jahren an und es wird damit gerechnet, daB sich in absehbarer Zukunft nichts
daran &ndert. Im Zuge dieses ‘Booms’ plant die Grofigeriite AG, ihre Personal-

und Produktionskapazitiiten in A-Stadt auszubauen. Die Grofigerite AG zihlt

hinsichtlich Technologie und Arbeitspolitik zu den Schliisselbetriecben der Metall-
industrie in der Region.

Die Firma ist Mitglied des Arbeitgeberverbands; es gelten die Tarifbestimmun-
gen der einschliigigen Flichentarifvertrige. Zusitzlich wurde zwischen den Tarif-
parteien ein firmenspezifisches Ergéinzungsabkommen vereinbart. Wichtigster
Gegenstand dieses Ergéinzungsabkommens ist die Festlegung des Samstags als
Regelarbeitstag,

Im Werk A-Stadt sind sehr unterschiedliche Arbeitsbereiche angesiedelt. Dies
sind neben den klassischen Angestelltenbereichen, die aufgrund der hohen Tech-
nologieintensitét des Produktes®*umfangreiche Entwicklungs- und Konstruktions-
abteilungen urnfassen, auch Montage, Vor- bzw. Teilefertigung und Instandhal-
tung. Hinsichtlich der Produktionsstruktur kann von einer GroBger#tefertigung als
typischer Einzelfertigung mit fast baustellenférmiger Arbeitsorganisation auf
Basis von Gruppenarbeit gesprochen werden. Es liegt eine Art AnpaBfertigung
vor: Fest konzipierte Grundmuster werden mit verschiedenen Zusatzmodulen
kombiniert, die ihrerseits aus einer vorhandenen Palette ausgew#hlt oder nach
Kundenspezifikation entwickelt werden. Die Heterogenitit der Arbeitsplitze

55 Um die Anonymitiit des Betricbes zu gewlhrleisten, muB hier auf weitere Ausfilhrungen zur Art
des Produktes verzichtet werden.
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beziiglich Aufgabenzuschnitt, Anforderungen und Kapazititsauslastung bedingt
eine Anpassung der Arbeitszeitregelungen an die jeweiligen Arbeitsbereiche,
dementsprechend variieren die bestehenden Arbeitszeitmodelle deutlich von
Bereich zu Bereich. An der Fertigung eines GroBgeriites konnen gleichzeitig
verschiedene Arbeitsgruppenmit unterschiedlichen Arbeitszeiten eingesetzt sein.

In der Rezession Anfang der 90er Jahre fand ein Personalabbau mit einem
groBangelegten, von Arbeitskonflikten begleiteten Sanierungsprogramm und einer
Reorganisation des gesamten Konzerns statt. Ein Beschiftigungssicherungs-
abkommen, wenig spiter der Einstieg in Gruppenarbeit und Arbeitszeitflexibilisie-
rung unter Einbezichung des Samstags waren wesentliche Elemente der Krisenbe-
wiltigungsstrategie. Einzelne Elemente daraus waren seinerzeit von Gewerkschaft
und Betriebsrat heftig bekimpft worden, der Konzemleitung gelang es jedoch, die
Arbeitnehmervertreter mit dem Druck der ‘Standortfrage’ dauerhaft an ihre Seite
zu ‘zwingen’. Die Ereignisse dieser Epoche, in der voriibergehend auch der
gesamte Standort A-Stadt zur Disposition stand, bilden fiir die betrieBliche Inter-
essenvertretung, das Management und die Belegschaft eine Art “Kollektivtrauma’.
Trotz extrem hoher Auslastung versucht das Management seither mit einer
Stammpersonaldecke von 75% zu operieren, unddie restlichen 25% durch befti-
stete Beschiiftigung und vor allem Arbeitszeitverlingerung abzudecken, um die
hohen Konfliktkosten von Entlassungen bei kilnftigen Konjunkturflauten zu
vermeiden. Betriebsrat und Belegschaft akzeptieren diese Verfahrensweise und
driéingen trotz ‘vollgearbeiteter’ Konten nur sehr zégernd auf Neueinstellungen.
Ende 2000 existierten allerdings bereits umfangreichere Ausbaupliine, da gerade
in Engpafbereichen die Sifuation recht angespannt war.

1.2 Hochflexible Arbeitszeitmodelle
Prinzipiell handelt es sich beim Arbeitszeitsystern der GroBgerite AG um eine

erweiterte Gleitzeitregelung filr Angestellte und Gewerbliche. Ein Arbeitszeit-
konto und ein Mehrarbeitskonto sind die gemeinsamen Elemente aller bestehen-
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den Arbeitszeitvarianten bei der GroBgerite AG in A-Stadt. Abgesehen von
Sonderregelungen* gibt es Arbeitszeitmodelle auf der Basis der 35-Stunden-

Woche und der 40-Stunden-Woche, beide in Varianten mit oder ohne Samstag als
Regelarbeitstag bei grundséitzlicher Einhaltung der individuellen Fiinftagewoche.
Die Sollarbeitszeit” betréigt damit téiglich - je nach Wochenarbeitszeit - sieben
bzw. acht Stunden. Beide Wochenarbeitszeiten werden im Ein- oder Zweischicht-
betrieb praktiziert, im Dreischichtbetrieb gilt hingegen die 35-Stunden-Woche.

Auch im Mehrschichtbetrieb existieren ausgepriigte Variationsmdglichkeiten der
Arbeitszeit. Es gibt generell keine Kernzeiten, Pausen werden variabel genommen,
wie in Gleitzeitsytemen {iblich ist eine Normalarbeitszeit® festgelegt. Die Rah-

menarbeitszeiten® umfassen im Ein-und Dreischichtbetrieb eine Spanne von fast
14 Stunden, im Zweischichtbetrieb zwischen neun und mehr als 12 Stunden.

Die Entnahme aus dem Arbeitszeitkonto ist einheitlich folgendermaBen ge-
regelt: Wird ein Plus von 70 Stunden - die sogenannte Signalgrenze - auf dem
Arbeitszeitkonto iiberschritten, hat sich der jeweilige Mitarbeiter mit seinem
Vorgesetzten dariiber zu verstiindigen, wann und in welchem Rahmen er sein
Zeitguthaben abbauen will. Die Zielgr6Be stellt hierbei das durchschnittliche MaB

56 Sonderarbeitszeiten gelten, &hnlich wie in anderen Unternehmen, fitr das Heizkraftwerk mit
seinem vollkontinuierlichen Schichtbetrieb, sowie fiir Bereiche, in denen ©Arbeit mit Arbeits-
bereitschaft’ gilt (Werkschutz, Werkfeuerwehr, Fahrbereitschaft, Notdienste von Betricbs-
technik und Instandhaltung).

57 Unter tiglicher Sollarbeitszeit versteht man - regelm#Bige Verteilung auf die Arbeitswoche
vorausgesetzt - den auf einen Wochentag entfallenden Bruchteil der tariflichen Wochenarbeits-
zeit, bei flinf regelméBigen Arbeitstagen pro Woche und einer tariflichen Wochenarbeitszeit von
35 Stunden betrligt sie z.B. sieben Stunden.

58 Die Normalarbeitszeit ist zunichst eine RechengrdBe, die, je nach Regelung, z.B. bei Dienst-
giingen, Erkrankungen etc. zugrundegelegt wird. VerliBt etwa jemand den Arbeitsplatz wegen
einer akuten Erkrankung und wird anschliefend krankgeschrieben, so wird das Arbeitsende der
Normalarbeitszeit als tatsichliches Arbeitsende berechnet. Begibt sich jemand morgens von
Zuhause aus zun#ichst auf einen Dienstgang und kommt erst nach dessen Beendigung an seinen
Arbeitsplatz, so wird der Beginn der Normalarbeitszeit der Berechmung der tAglichen Arbeitszeit
zugrundegelegt. Wird die Gleitzeit fir einzelne Beschiftigte oder Bereiche auBler Kraft gesetzt,
so wird die Normalarbeitszeit dort die verbindliche Arbeitszeit. Die Normalarbeitszeit errechnet
gich in der Regel aus tiglicher Sollarbeitszeit und Pausenzeiten, ihre Lage ist fixiert.

59 Rahmenarbeitszeit ist die Zeitspanne, innerhalb derer Arbeitsbeginn und -ende von den Be-
schiiftigten gewihlt werden kénnen.
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von plus 25 Stunden dar, ein zwangsweiser ‘Nulldurchgang’ ist nicht vorgesehen.
Der Mitarbeiter hat dann im Regelfall innerhalb von flinf Monaten sein Guthaben
abzubauen, dabei kann er wihlen, ob er die Zeit stundenweise, in Form einzelner
Tage oder in einem Block von mehreren Tagen entnimmt. Grundsétzlich besteht
keine Moglichkeit, sich Zeitguthaben aus dem Arbeitszeitkonto in Geld auszahlen
zu lassen. Die Ankiindigungsfrist zur Entnahme von ‘Zeitguthaben’ aus dem

Arbeitszeitkonto liegt offiziell bei einer Woche, es kommen jedoch auch kurz-
fristigere oder gar erst nachtriglich genehmigte Entnahmen vor. Die Mitarbeiter,

die Vorgesetzten und der Betriebsrat werden monatlich tiber die Kontostinde und
die Kontoentwicklung informiert, die Zeiterfassung geschieht elektronisch. Die

Saldengrenzen sind einheitlich auf plus 100 und minus 35 Stunden festgelegt. Dies
erbffnete gegentiber fritheren Regelungen die Mdglichkeit, erst einmal "kosten-

neutral in das Arbeitszeitkonto hinein zu arbeiten" (GL), bevor Mehrarbeit prakti-
ziert wird.

Neben dem Arbeitszeitkonto verfiigt jeder Mitarbeiter tiber ein Mehrarbeits-
konto. Hierauf werden die im Rahmen von beantragter und genehmigter Mehr-
arbeit entstanden Stunden gebucht. Die Beschiftigten kénnen dariiber befinden, ob
diese Stunden ausbezahlt oder in Freizeit abgegolten werden sollen. Sollte letzte-
res der Fall sein, miissen diese Stunden innerhalb eines halben Jahres enthommen
werden. Ansonsten kommen die Stunden sieben Monate nach ihrer Entstehung
automatisch zur Auszahlung. Die tariflichen Mehrarbeitszuschlige werden bei
Zeitentnahme in Zeitguthaben umgewandelt. Die Ableistung von Mehrarbeit ist
nicht freiwillig, die Ankiindigungsfrist betriigt eine Woche.

1.3 Innerbetriebliche Austauschbeziehungen

Die Interaktionen zwischen Betriebsrat und Geschiiftsleitung der GroBgerite
AG lassen sich als sachrationale Kooperationsbeziehung (vgl. Bosch 1997, Bosch
w.a. 1999) charaktierisieren ‘Verniinftig’ und ‘konstruktiv’ sind typische Termini,
mit denen die Akteure ihre Beziehungen beschreiben. Zwar wird immer wieder
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auch durchaus ‘kontrovers’ diskutiert, etwaim Rahmen der aktuellen Neugestal-

tung der Arbeitszeit-Betriebsvereinbarung. Dennoch stand nie auBer Frage, daB

beide Seiten daran interessiert waren, eine sachgerechte Ldsung zu finden. "Auch
wenn man in der Sache mal unterschiedlicher Meinung ist, dann sucht man eben
weiter nach einer anderen Lésung und das klappt wunderbar" (GL). Es besteht
eine "Tradition der guten Kommunikation" (BR), die auch in zuriickliegenden

Krisenzeiten ihre Tragfihigkeit unter Beweis gestellt hat - "man redet dann eben

miteinander" (BR). Akteure, die diese betriebliche Verhandlungskultur stdren,
werden von beiden Seiten ausgegrenzt: Vor mehreren Jahren versuchte ein Werk-
leiter, die Balance dieses eingespielten Systems zuungunsten des Betriebsrats zu
verschieben: Mit diesem Manager war "keine vertrauensvolle Zusammenarbeit
mdglich" (BR). Der Betriebsrat verhandelte im Gegenzug unter Umgehung des

Werkleiters nur noch mit dem Personalmanagement der Konzernzentrale.
SchlieBlich gelang es dem Betriebsrat in Kooperation mit Teilen des lokalen

Managements, unter Nutzung seines Einflusses in Gesamtbetriebsrat und
Aufsichtsrat, die Entfernung des Werkleiters durch die Konzernzentrale durch-
Zusetzen.

Betriebsrat und Management bemithen sich um einen intensiven Belegschafts-
bezug. So wurden auch die Arbeitszeitverhandlungen flankiert von Wochenend-
seminaren des Betricbsrats filr Vertrauensleute, bei denen das Forderungspaket der
Arbeitnehmerseite ausgearbeitet und diskutiert wurde. Die Geschiftsleitung fithrt
in einem Turnus von zwei Jahren Mitarbeiterbefragungen durch und ist auch im
Rahmen der alltiglichen Arbeit bemiiht, das Ohr am Puls des betrieblichen Ge-
schehens zu haben. Der Betriebsrat unterhilt enge Bezichungen zur IG Metall, die
GroBgerite AG ist ein Riickgrat der gewerkschaftlichen Organisation in der
Region.

Die eingangs skizzierte ‘Krisengeschichte’ der GroBgerite AG bildet den
Hintergrund fiir eine Art ‘Flexibilisierungspakt’ zwischen Belegschaft, Betriebsrat
und Management, der sich im AnschluB an die Konfliktsituation Anfang der 90er
Jahre entwickeln konnte. Kapazitétssteuerung findet hier vor allem im Rahmen
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flexibler Arbeitszeiten statt. In Verbindung mit der knappen Personaldecke fiihrt
dies, neben Kostenvorteilen, zu einer Stabilisierung der Stammbelegschaft auch in
kiinftigen Krisen um den Preis auBerordentlicher Arbeitszeitverlingerungen in der
Boomphase. Und vor allem hier liegen, auch in der Perspektive der Arbeitnehmer,
die ‘benefits’ des hochflexiblen Arbeitszeitsystems.

1.4  Das hochflexible Arbeitszeitmodell in der betrieblichen Praxis

Auch wenn die Beschiftigten bei der GroBgerte AG die Moglichkeiten zur
Zeitgestaltung positiv bewerten, variieren die meisten ihre tiigliche Arbeits-
anfangs- und -endzeit nur in relativ engem Rahmen® aufgrund eigener Bediirf-
nisse. Die Beschiftigteninterviews zeigen folgende Griinde hierfiir; Geringes
Variationsbediirfnis der Beschiftigten, hingegen hohe Kontinuitiitsbediirfnisse,
Fahrgemeinschaften, einheitliches Handeln der Arbeitsgruppen, eine starke
Internalisierung betrieblicher Anforderungen durch die Beschiftigten, sowie - im
gewerblichen Bereich und bei den vor- und nachgelagerten Angestelltenbereichen
Produktionsplanung, Entwicklung und Konstruktion - der extrem hohe Arbeitsan-
fall bei #uBerst knapp kalkulierter Personaldecke. Letztgenanntes Phiinomen fithrt
zu den auch aus anderen Untersuchungerf' bekannten permanent hohen
Kontenstinden in vielen Bereichen. Individuelle tigliche Arbeitszeitvariationen
werden in der Regel durch in der Gruppe definierte und zu bewiltigende betriebli-
che Anforderungen ausgeldst. Bei hohen Kontostéinden sorgt die ‘Signalregelung’
zwar im Prinzip fiir zeitlichen Ausgleich, dies scheint aber oftmals nur einge-
schriinkt zu funktionieren. Der Betriebsrat wird dabei nur in Fillen aktiv, in denen
der Kontostand trotz Uberschreiten der Signalgrenze nicht sinkt. Die
Arbeitszeitgestaltung der Beschiftigten bei der GroBgerite GmbH besteht hiufig
im téglichen Stundensammeln aus betrieblichen Griinden. Diese Zeiten werden -

60 Zu methodisch bedingten Verzerrungseffekten, die solchen Befunden mdglicherweise unterlie-
gen, vgl. die Ausfihrungen in der Einleitung (S.27) und in Kapitel V(8. 142).

61 Vel. Herrmann u.a. (1999).
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unter derzeit bereichsweise schwierigen Bedingungen, aber sofern méglich auch
unter Binbeziehung persdnlicher Bedilrfnisse - je nach Arbeitszusammenhang
meist ‘gruppeniiblich’ in ganzen Tagen und/oder stundenweise abgefeiert. Fille
chronisch hoher Kontosténde sind hiufig.

Es zeigt sich auch an den Beschiftigteninterviews, da mit der neuen
Arbeitszeitregelung ein erheblicher Teil der zeitlichen Steuerung auf die
Beschiiftigten tibertragen wurde. So sind die Arbeitsgruppen dazu autorisiert, sich
unter Berticksichtigung der betrieblichen und produktionstechnischen Anforderun-
gen, die je nach Aufiragslage und Arbeitsbereich erheblichen Schwankungen
unterworfen sein kénnen, ihre Zeit selbst einzuteilen. Die geflibte Praxis des
Arbeitszeitsystems bei der Grofigerite AG rumt den Beschiftigten zwar einen
Zugewinn an formalen Gestaltungsoptionen ein, gleichzeitig wird in erheblichem
Umfange zeitliche Steuerungskompetenz auf die Ebene der Arbeitsgruppen und
der einzelnen Beschéftigten verlagert.

"... es gibt Bereiche, da regeln die teilautonomen Gruppen das génzlich unter sich, da wird
der Vorgesetzte noch informiert wenn er Gliick hat, aber in dem Sinne, er will das selber so,
er sagt, Mensch das ist Eure Sache Thr miift einen Job erledigen, wie Thr Eure Arbeitszeit
steuert, komm, damit will ich gar nichts zu tun haben, ich habe andere Dinge, das miifit Thr
schon unter Euch ausmachen ..." (GL)

Dies wirkt sich jedoch in folgender Hinsicht restriktiv auf die Nutzbarkeit der
zeitlichen Gestaltungsoptionen fiir perstnliche Bediirfnisse aus: Zum einen mils-
sen Arbeitszeiten und Freizeiten mit der Arbeitsgruppe abgestimmt werden, also
bei der GroBgeriite AG mit rund acht bis zwdlf Kollegen. Dies ist auf den ersten
Blick nicht weiter problematisch. Die eigentlicheSchwierigkeit besteht hingegen

aus den restriktiven betrieblichen Zeitanforderungen, die von der Gruppe erkannt,
definiert und in persénliche Zeitplanung umgesetzt werden milssen® Interessant

62 Die Gruppe erhiilt dabei fiir einen sachlich umgrenzten Arbeitsaufirag eine Vorgabezeit, die im
GruppenprozeB zunfichst in ‘Arbeitszeit® Obersetzt werden muB: Die Vorgaben in Stunden oder
‘Personenstunden’ milssen mittels des Personalschliissels und der fiir die einzelnen Beschiftig-
ten gliltigen Arbeitszeiten, sowie unter Berlicksichtigung von StSrungen, Ausfiillen und Absenz
in ,,Arbeitszeit* umgesetzt werden,

72



ist zudem, daB den Arbeitsgruppen als autonomes Steuerungsinstrument fitr jihre
Arbeitszeit nur die Gleitzeit, nicht aber Mehrarbeit zur Verfligung steht, was dem
Unternehmen zus#tzliche Kostenvorteile bringt.

1.5 Zusammenfassung: Grofigerite AG

Das entgrenzte Gleitzeitsystem beider GroBgerite AG hat dem Unternehmen zu-
niichst eine Verbilligung von Arbeitszeitverlingerungen, eine Flexibilisierung
betrieblicher Zeitstrukturen, sowie den nicht unerheblichen Rationalisierungs-
effekt von Gruppenarbeit mit selbstgesteuerten Arbeitszeiten gebracht, Dies
geschah mittels einer vermehrten Kontierung zusitzlicher Arbeitsvolumina in
Gleitzeit anstatt in Mehrarbeit. Schwankungen im Arbeitsanfall werden so gut wie
ausschlieBlich tiber die Arbeitszeit abgewickelt, die gleichzeitig eine ausgespro-
chen knappe Personaldecke mit den entsprechenden Kostenvorteilen moglich
macht. Flexibilitiit, Kostenvorteile, Standorterhalt, sowie die Option auf unproble-
matischen Riickbau der Kapazitit fiir den Fall einer negativen Entwicklung der
unsicheren Branchenkonjunktur waren - wie die Experteninterviews gezeigt haben
- die Hauptmotive. Im Sinne eines formalen ‘do ut des’ wurden auch Optionen fiir
bediirf-nisorientierte Arbeitszeitgestaltung vereinbart, deren Nutzung durch die
Beschiiftigten jedoch angesichts der hohen Auslastung immer wieder auf Re-
striktionen trifft.

Der auffiilligste Restriktionsfaktor fiir bediirfhisorientierte Zeitvariation scheint
in der GroBgeriite AG in zentralen Implikationen der Selbststeuerung von Arbeits-
prozessen durch Beschiiftigte zu liegen: Denn zeitliche Steuerungskompetenz
bedeutet hier nicht nur das Recht und die Fihigkeit zur Selbststeuerung, sondern
auch die Pflicht, eine dem betrieblichen Bedarf angemessene Steuerung der
Arbeitszeiten bzw. der Leistungsverausgabung vorzunehmen. Gerade unter den
Bedingungen eines hohen Kapazititsbedarfes, wie sie bei der Grofigeriite AG
gegeben sind, wird deutlich, daB dabei letztlich ein Teil der unternehmerischen
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Risiken auf die Beschéftigten verlagert wird ®. Besonders prekér ist dabei {iber-
dies, dafl andere zentrale Parameter der Kapazittssteuerung fast ausschlieBlich in
der Kontrolle des Unternehmens verbleiben, etwa der Personalbestand, Investiti-
tionen, Technikeinsatz und Arbeitsorganisation. Eigen- und Gruppenverantwor-
tung fiir die Steuerung des Produktionsflusses scheinen sich in der Praxis der
Grofigerite AG als wesentliche Restriktion fiir bediirfnisorientierte Arbeitszeit-
gestaltung zu erweisen, zumindest unter Bedingungen hoher Auslastung. Auf der
anderen Seite ist festzuhalten: Die Kombination von Arbeitszeitflexibilisierung
und Gruppenarbeit in der Fertigung der GroBgerite AG ist aus der Perspektive der
Akteure beider Seiten das Rationalisierungsinstrument, das den Betrieb aus der
Krise gefiihrt hat, Termintreue und Wettbewerbsfihigkeit erhht hat, Durchlauf-
zeiten verkiirzt hat und die Kosten des Faktors Arbeit vermindert hat, Zudem hilft
es, zukiinftig negative Auswirkungen der unsicheren Branchenkonjunktur zu
vermeiden, indem Kapazititsanpassungen iiber die Arbeitszeiten einer knapp
berechneten Stammbelegschaft erfolgen, anstatt liber Verinderungen des
Personalstandes. Des einen Eule ist des anderen Nachtigall, und Flexibilisierung
niitzt vor allem dem Unternechmen, kdnnte man sagen; den Beschéftigten blieben
die Eulen. Doch in der Krise vor acht Jahren wurden die vormals oft konfrontativ
eingestellten Sozialpartner in der GroBger#te AG unter dem Eindruck der drohen-
den Katastrophe zusammengeschweiit. Heute gilt die folgende Gleichung:
Flexibilisierung und Kostenreduktion = Wettbewerbsfihigkeit. Die Arbeitnehmer-
seite figt hinzu: Wettbewerbsfihigkeit sichert den Standort und damit die Arbeits-
plitze. Dem Paradigma des Arbeitsplatzerhalts werden andere Arbeitnehmerinter-
essen dabei hintangestellt; die in manchen Bereichen bereits chronischen Re-
striktionen der Zeitentnahme werden von den Beschéiftigten meist klaglos in Kauf
genommen.

63 Vel. ghnliche Befunde bei Bosch 1996.
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2 Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt: Langzeitkonto ein Leben lang?

2.1  Strukturdaten und Rahmenbedingungen

Die Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt ist eine nicht bérsennotierte Aktiengesell-
schaft, es handelt sich um einen Industriezulieferer, dessen Metallhalbzeuge
nahezu im gesamten verarbeitenden Gewerbe Anwendung finden: "...jeder hat
Schmidt-Produkte in seiner unmittelbaren Umgebung, ohne es zu wissen" (GL).
Im 19. Jahrhundert gegriindet, befindet sich der vormalige Familienbetrieb heute
anteilig im Besitz verschiedener GroBaktioniire. Die Familie selbst h#lt zwar noch
Aktien, ist aber nicht mehr personell in die Fiihrungsebene des Unternehmens
eingebunden. Insgesamt beschiiftigt die Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt rund 3700
Mitarbeiter an zwei Standorten und erwirtschaftete im Geschiftsjahr 1996/97
einen Umsatz von rund 1,5 Milliarden DM. Damit handelt es sich um eines der
groBten Unternehmen Europas in dieser Branche. Die Halbzeugfabrik Gebr.
Schmidt ist nicht im Arbeitgeberverband, orientiert sich jedoch faktisch stark an
den regionalen Flichentarifvertriigen. Uberdies besteht im Unternehmen eine
lange Tradition paternalistischer betrieblicher Sozialbeziehungen und Soziallei-
stungen.

Als Zulieferbetrieb verschiedener Industriezweige unterliegt die Halbzeug-
fabrik Gebr. Schmidt immer wieder konjunkturbedingten Schwankungen, dabei
bekommt das Unternehmen den Druck einer sich globalisierenden Wirtschaft und
der damit verbundenen Preiskéimpfe durchaus zu spiiren. Nach als ‘schlecht’
bezeichneten Geschiiftsjahren zu Beginn der 90er Jahre - bedingt durch die dama-
lige Rezession - und erneut schwicheren Jahresabschliissen 1998 und 1999,
erfreut man sich momentan wieder voller Aufiragsbiicher, die derzeitige wirt-
schaftliche Situation wird als ‘sehr gut’ beschrieben. Der Halbzeugfabrik Gebr.

64 Name ge#indert
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Schmidt ist es auch aufgrund ihrer breitgefiicherten Produktpalette und der damit
verbundenen heterogenen Abnehmerstruktur immer wieder gelungen, branchen-
spezifische Krisenzeiten abzufedern und ‘Totalabstiirze’ abzuwenden. So konnten
in den letzten Jahren die Beschiftigtenzahlen auf dem derzeitigen Niveau stabil
gehalten werden, ebenso wurde in der Geschichte des Unternehmens noch keine
betriebsbedingte Kiindigung ausgesprochen. Zeigt sichdie Unternehmensleitung,
nach Aussage des Betriebsrates, gegeniiber Neueinstellungen auch reserviert, so
ist es zumindest gelungen, die Stammbelegschaft auch in schwierigen Zeiten zu
halten.

Die Belegschaft der Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt besteht zu zwei Dritteln aus
Arbeitern und zu einem Drittel aus Angestellten, Die Zentrale, der Vorstand, Teile
der Produktion sowie der Vertrieb, und damit ein Drittel der Belegschaft sind am
Hauptsitz des Unternehmens angesiedelt, hier wurde die Untersuchung durch-
gefilhrt, Am Zweitstandort, an dem zwei Drittel der insgesamt 3700 Mitarbeiter
titig sind, wird vornehmlich produziert. Gerade in der Produktion bilden bran-
chentypische Strukturen des Produktionsprozesses einflussreiche StellgréBen im
Hinblick auf Konzeption und Einsatz flexibler Arbeitszeitmodelle: Fertigungs-
strukturen im Bereich der Metallerzeugung und -halbzeugherstellung sind durch
FlieBprozesse in vergleichsweise hoch automatisierten, verketteten Anlagen
gekennzeichnet. Es besteht ein groBer Bedarf an Kontinuisierung der Arbeits-
zeiten, weil die unproduktiven Anfahr- und Abfahrvorgénge der Anlagen infolge
der Integration thermischer Prozesse (GieBen, Glithen) lange dauern und mit
hohen Energiekosten verbunden sind. Insofern wird die Arbeitszeitstruktur in den
entsprechenden Bereichen stark durch die ProzeB8- und Maschinenlaufzeiten
beeinfluBt.

2.2 Hochflexible Arbeitszeitmodelle

Aufgrund dieser Produktionsstrukturen wurde bei der Halbzeugfabrik Gebr.
Schmidt der Acht-Stunden-Tag beibehalten. Schon 1984 entschied man, die
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Arbeitszeitverkiirzung in Form einer Freischichtenregelung umzusetzen. Im Jahr
1989 kam es zusdtzlich zur Einfiihrung eines Arbeitszeitverkiirzungskontos, auf
das die Differenz zwischen der tariflichen Arbeitszeit von damals 37 und der
tatsichlichen Wochenarbeitszeit von 40 Stunden floB - ein Ansparmodell (Seifert
1998: 13). Die Einigung der Tarifparteien, die wochentliche Arbeitszeit 1990 von
37 auf 36 und zum 1.10.1994 schlieBlich auf 35 Stunden zu verkiirzen hétte nach
Auskunft der Geschiiftsleitung mittelfristig einen "nicht mehr zu bewiltigenden
Anstieg des Freischichtenvolumens" (GL) zur Folge gehabt. Die Betriebsparteien
einigten sich auf die Weiterfllhrung des seit 1989 eingefihrten Arbeits-
zeitverkiirzungskontos und zur Erweiterung der Ansparméglichkeiten auf die
Einrichtung eines zusétzlichen Langzeitkontos ab 1993.

Zwei grundlegende Arbeitszeitmodelle wurden vereinbart; eines fiir den
Mehrschichtbetrieb in der Produktion und Teilen der Instandhaltung, eines fiir die
Verwaltung und kleinere indirekte Bereiche der Fertigung. ImSchichtbetrieb gilt
eine Flinf-Tage-Woche von Montag bis Freitag mit tiglich acht Stunden, in festen
Schichten und mit festen Arbeitszeiten. Im Zweischicht-Betrieb gibt es eine Ein-
bzw. Ausgleitspanne von je 15 Minuten. Die Beschiftigten im Dreischichtbetrieb
arbeiten tiglich acht Stunden. Die Differenz von tariflicher und tatsichlicher
Arbeitszeit, fiinf Stunden pro Woche, wird auf das Arbeitszeitverkiirzungskonto
gebucht. Die Saldogrenzen dieses Kontos liegen bei plus/minus 20 Stunden. Ab
der 21. Stunde flieBt diese Zeit automatisch auf das Langzeitkontq es sei denn, der
Mitarbeiter hat fiir das laufende Kalenderjahr bis zum 31 Oktober des Vorjahres
schriftlich bei der zustéindigen Personalabteilung die monetéire Vergiitung dieser
Stunden beantragt. Hat die Personalabteilung diesem Antrag stattgegeben, so
werden die Stunden ausbezahit. Per Antrag und Genehmigung kénnen Beschiftig-
te also 40 Stunden in der Woche arbeiten. Beim Langzeitkonto gibt es keine
Saldogrenzen.

Mehrarbeit muB vom Management beantragt und vom Betriebsrat genehmigt
worden sein. Im Schichtbetrieb ist Mehrarbeit als Arbeit zu schichtplanmaBig
freien Zeiten, also Samstagsarbeit, Nachtschicht im Zweischichtbetrieb oder als
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zusitzliche Schichten im Rahmen von Vertretungseinsitzen definiert. Die Zu-
schldge fiir Mehrarbeit werden grundsétzlich ausbezahlt. Hinsichtlich der Mehr-
arbeitsstunden selbst hingegen haben die Beschiiftigten die Wahl zwischen Geld
und Zeit, hierflir existiert als drittes Zeitkonto ein Mehrarbeitskonto Es ist analog
zum Arbeitszeitverkiirzungskonto konstruiert. Seine Saldogrenzen liegen bei
plus/minus 20 Stunden, ab der 21. Plusstunde flieBt die Zeit automatisch ins
Langzeitkonto.

Fiir die Entnahme von Zeit aus dem Arbeitszeitverkiirzungskonto und dem
Mehrarbeitskonto gilt folgendes: Die Beschiiftigten kénnen einzelne Stunden,
halbe Tage, einzelne Tage oder aber auch mehrere Tage am Stiick entnehmen. Die
Entnahme ist in Absprache mit dem jeweiligen Vorgesetzten individuell und
flexibel handhabbar, hat sich jedoch an der Aufiragslage und der betrieblichen
Situation zu orientieren,

"... wenn es betrieblich mdglich ist, das steht auch fiir alle Beteiligten, also auch flir die
Mitarbeiter mit an erster Stelle, der Mitarbeiter weiBl auch, dadurch kann nicht eine Schicht
platzen." (GL)

AuBlerhalb des Schichtbetriebs gilt eine vor allem fiir die Verwaltung konstruierte
Arbeitszeitregelung mit einer recht konventionellen Gleitzeitregelung: Eine
Rahmenarbeitszeit von zehn Stunden, eine sechsstiindige Kernarbeitszeit von 9 bis
15 Uhr bei einer Wochenarbeitszeit von 35 Stunden. Es gibt ebenfalls drei Konten:
Gleitzeitkonto, Langzeitkonto und Mehrarbeitskonto. Die Saldoobergrenze des
Gleitzeitkontos ist mit 20 Stunden festgelegt, wird sie iiberschritten, flieBt diese
Zeit am Monatsende auf das Langzeitarbeitskonto. Die Saldountergrenze liegt bei
minus 30 Stunden. Die Ubernahme von Stunden des Gleitzeitkontos auf das
Langzeitkonto war bis vor kurzem auf zehn Stunden im Monat limitiert, das heift,
Zeitguthaben ab der 31. Stunde auf dem Gleitzeitkonto wurden ersatzlos gestri-
chen. Damit wollte die Unternehmensleitung der Befiirchtung entgegentreten, die
Mitarbeiter mit Gleitzeitmodell wiirden sich zu “Minutenhamsterern’ entwickeln
und so langsam aber stetig ihr Langzeitkonto anfilllen. Diese Befiirchtung seitens
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des Managements wich jedoch einer Uberzeugung vom vertrauensvollen Umgang
der Mitarbeiter mit dem Gleitzeitkonto. Zudem erwies sich die Limitierung der

Ubernahme von Stunden als wenig praktikabel, so daB sie schlieBlich aufgegeben
wurde. Die auch aus anderen Betrieben bekannte problematische Praxis,tatsich-

lich geleistete Arbeitszeit schlicht verfallen zu lassen®, wurde damit obsolet.

Auch im Angestelltenbereich gibt es Mehrarbeit. Als Mehrarbeit gelten Sams-
tagsarbeit sowie Arbeitszeiten, die die 8-Stunden-Grenze {iberschreiten oder
auBerhalb des Gleitzeitrahmens liegen. Sie werden gesondert auf einem Mehr-
arbeitskonto gefiihrt, das dem der Produktionsbeschiiftigten in jeder Hinsicht
entspricht. :

Die Entnahme von Zeit aus dem Gleitzeitkonto ist in der GréBenordnung
einzelner Stunden unter Absprache mit Kollegen und dem Vorgesetzten flexibel
handhabbar. Die Entnahme ganzer Tage muB vom Arbeitnehmer vorher beantragt
werden - dies ist in der Regel jedoch durchaus auch kurzfristig méglich - und ist
auf einen Tag im Quartal begrenzt, bewegt sich also in recht eingeschrinktem
Rahmen.

Beim Langzeitkonto ist die Mindestentnahmezeit auf acht Wochen im Block
festgelegt. Nur in ‘absoluten Ausnahmeflillen’ wird eine kiirzere Entnahmezeit
genehmigt. Von Seiten der Geschiftsleitung ist dabei beabsichtigt, daB Arbeitneh-
merInnen die angesammelte Zeit auf dem Langzeitkonto vor allem dazu nutzen, in
den Vorruhestand zu gehen; "die Zwischendrin-Entnahme ist weniger erwilnscht"
(GL). In jedem Fall hat der Mitarbeiter eine Entnahme aus dem Langzeitkonto
rechtzeitig mit der Geschifisleitung abzusprechen.

"Rechtzeitig heiBt hierbei solange vorher, daBl das Unternehmen aunf die Verringerung der
Personalkapazitiit reagieren, insbesondere eine eventuell notwendige Vertretung organisie-
ren kann" (GL).

65 Die Befragten gaben technische Griinde hierflir an.
66 Vgl. 2.B. Lindecke 2000, Herrmann u.a., 1999.
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Im Regelfall haben die Beschéftigten nicht die Mdglichkeit, Zeitguthaben aus dem
Langzeitarbeitskonto finanziell abgegolten zu bekommen, dies wird nur bei
‘absoluter Unmdglichkeit der zeitlichen Inanspruchnahme’ gestattet. Auch ein
‘Minus’ ist im Regelfall nicht vorgesehen. Das Unternchmen trifft fir die Zeit-
guthaben auf dem Langzeitkonto spezielle finanzielle Rilckstellungen, sie sind
insolvenzgeschiitzt und werden {iber Tariferh6hungen verzinst®.

2.3  Innerbetriebliche Austauschbeziehungen

Das Klima zwischen Betriebsrat und Geschiftsleitung bewerten beide Seiten
ausgesprochen positiv. Die Kooperation bei der Bewiltigung anstehender Proble-
me und Aufgaben verliduft durchaus konstruktivund auf der Basis eines offenen

und fairen Austausches liber bestehende Meinungen und Vorstellungen hinsicht-

lich kontroverser Themen, wie uns die Befragten beider Seiten versicherten. Im

Verlauf derartiger Auseinandersetzungen zeigen sich die Interaktionspartner in der
Sache zwar oft hart, dennoch ist man immer bemiiht, einen fiir beide Parteien

tragfihigen KompromiB auszuhandeln. Die konsensuale Einigung besitzt hierbei
oberste Prioritit; dies umfaBt auch die Bereitschaft zur Abweichung von der
jeweils eigenen Position.

"... wir erarbeiten eigentlich alles gemeinsam (...) von der ersten Stunde an, das ist ent-
scheidend. Da legt keiner dem anderem etwas Fertiges vor ..." (BR)

und

67 Dies bedeutet, dal der Beschiiftigte fiir die Freistellungszeit ein Entgelt erhilt, das der un-
mittelbar vorher gezahlten Entlohnung entspricht, und nicht der Entlohnung, die zum Zeitpunkt
des Guthabenerwerbs giiltig war. Dieser Verzinsungtyp flir Langzeitkonten scheint hiufiger
anzutreffen zu sein, als die geldmarktorientierte Verzinsung, bei der auch das Konto oft in Geld
geflihrt wird. Lebensarbeitszeit- und #hnliche Langzeitkonten ohne Ausgleichszeitriume, die
zur seltenen Entnahme groBerer Zeitmengen ‘am Stick’ konzipiert sind, scheinen bislang nicht
sehr gut erforscht zu sein. Grundlegende Erwligungen dazu siche bei Rinderspacher (1998),
Gestaltungsvorschlige aus unternechmensnaher Perspektive bei Hoff (1998), erste Verbreitungs-
daten bei Lay/Mies (1997), Seifert (2001) und GroB u.a. (2000).
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"Wenn eine Ldsung nicht wirklich den Interessen von beiden Seiten gerecht wird, wird sie
nicht akzeptiert, fanktioniert sie nicht, das ist eine Realitit, da fithrt kein Weg daran vorbei.
Beide Seiten miissen mit ihren Interessen sich wiederfinden ..." (GL)

Mit der Arbeitszeitverkiirzung und -flexibilisierung kniipfte man an diese "Kultur
des Miteinander" (GL) an. Dabei zeigten sich - in der Perspektive beider Seiten -
emeut die Vorteile der optionalen Abkopplung von tarifvertraglichen Vorgaben,
die Betriebsrat und Management die Moglichkeit bietet, weitaus flexibler und
spezifischer auf Konfliktpotentiale zwischen den Interessen der Belegschaft und
der Unternchmensleitung reagieren zu kénnen, und so bereits im Vorfeld einen
Ausgleich herstellen zu knnen.

AnléBlich eines Tarifkonfliktes in den frilhen 50er Jahren war die Firma aus
dem Verband ausgetreten, da die Betriebsparteien einvernehmlich weder Streiks
noch Aussperrungen durchfiihren wollten. Konfliktorisches Gebaren ‘paBt’ nach
Auffassung beider Seiten nicht in die Betriebskultur derGebr. Schmidt. Faktisch
lehnen sich die arbeitsvertraglichen Rahmenbedingungen an die bestehenden
Flichentarifvertrige an. Dies ist vom Management konzediert unter der Bedin-
gung, daB sich die Belegschaft nicht an Streiks beteiligte.

Organisationssoziologisch interessant ist die bei der Halbzeugfabrik Gebr.
Schmidt vorliegende Variante des ‘free rider’-Problems®: Beide Seiten erhalten
die ‘benefits’ der Tarifabkommen ohne deren Kosten (Streikschéiden, Beitréige zu
Verbénden). Nun sind empirisch vorfindliche ‘free rider’-Situationen ja oft

68  Die Ubernahme tariflicher Normen in einen Betrieb auBerhalb ihres rfumlichen Geltungsberei-
ches wird meist durch ein firmen- oder werksspezifisches Ubernahmeabkommen zwischen dem
Management und ciner oder mehreren Gewerkschaften hergestellt, den sog. ‘Anerkennungs-
terifvertrag’.

69 Das ‘free rider’- oder Trittbrettfahrerproblem, auch Kollektivgutproblem genannt, ist ein
klassisches Thema der Organisationssoziologie. Es drehf sich um die Frage, warum eine Person
einer Organisation angehSren und z.B. Beitriige zahlen soll, wenn sie den Nutzeffekt der
Organigation auch ohne Mitgliedschaft erhalten kann. Vgl. Olson (1965), Offe/Wiesenthal
(1980). Dies ist eine zentrale Frage fiir die Erklirung des Entstehens und Erhalts von Organisa-
tionen.
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instabil®. Im klassischen Beispiel der Fahrt in der StraBenbahn kann der Schaffner
kommen und den nichtzahlenden Fahrgast stellen. In unserem Feld der indu-

striellen Beziehungen kann ein betrieblicher Akteur eine Konzession zuriickneh-

men und der Verband seines Gegeniibers diesen Beistand verweigern. Uber-
nahmeabkommen zwischen ausschlieBlich betrieblichen Akteuren miissen sich

daher auf zusitzliche stabilisierende Bedingungen stiitzen, wenn sie Bestand
haben sollen - Faktoren, die nicht in jedem Betrieb vorhanden sind, sonst kimen
sie wesentlich hiufiger vor. Dies kann ein hoher Grad an ‘Vertrauen’ in den
Willen und die Zuverlissigkeit der Gegenseite sein, sich an das Abkommen zu

halten”. Nun bilden Vertrauen und gegenseitige Anerkennung explizit die zen-
tralen Pfeiler der betrieblichen Austauschbezichungen der Halbzeugfabrik Gebr.

Schmidt, die sich den AuBerungen des Betriebsrates wie der Geschiftleitung
zufolge stets als tragfihig erwiesen haben, Auch die zustindige Gewerkschaft muB
dies eingestehen und moniert dabei ihr Ausgeschlossensein aus dieser engen,

harmonischen Beziehung von Management und Betriebsrat. Die Belegschaft selbst
spielt dabei nur eine marginale Rolle, denn von Seiten des Betriebsrates wird ihre
Beteiligung an Aushandlungen mit der Geschiftsleitung als nicht praktikabel
erachtet.

"Es gibt unterschiedlichste Interessen (...) und wenn ich hundert Leute am Tisch hab, dann hab ich
hundert Meinungen und wenn ich tausend Leute am Tisch hab, dann hab ich tausend Meinungen

70 Im Regelfal] ist entweder das ‘free riding’ von Sanktionen oder Risiken bedroht oder die
Organisationen werden dadurch strukturell destabilisiert; letzterer Aspekt spielt in der &lteren
US-amerikanischen Diskussion die Hauptrolle (vgl. Olson 1965).

71 Zur Rolle von “Vertrauen’ in Aushandlungsbeziehungen vgl. schon frith Walton/McKersie
(1966: bes. S. 383), Gambetta (1988), unléingst Kramer/Tyler (1996), in der deutschen Diskus-
sion Heisig (1989) und ausfiihrlich Bosch (1997). Die Organisationssoziologie kennt noch
andere Mechanismen, die das potentiell instabile Verhillinis von Individual- und Kollektiv-
akteuren festigen kinnen und so zur Stabilisierung institutionalisierter Interaktionsbeziehungen
beitragen: Die ‘Installation’ eines gemeinsamen Werte- und Normsystems, in Arbeiterorganisa-
tionen zentriert um das Konzept der ‘Solidaritiit’ (Offe/Wiesenthal 1980) oder die Entstehung
von Mythen und Zeremonien der Organisation, die sich entlang von Konzepten der ‘Rationalitit’
(Meyer/Rowan 1977, Ortinann 1994) in Wirtschafisorganisationen oder der ‘Transzendenz’ in
religitsen Vereinigungen aufbauen,
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und dann schaffst Du erfahrungsgemdB relativ wenig. Wir sind die gew#hiten Vertreter der Beleg-

schaft und letztendlich vom Betricbsverfassungsgesetz dazu da die Dinge zu vereinbaren." (BR)
Geschifisleitung und Betriebsrat regeln in harmonischem Einvernehmen die
betriebliche Arbeitswelt und die Arbeitszeit. "Wir (GL und BR, d. Verf.) sind ja
auch sozusagen, in dem Sinne die Herren der Zeitregelung." (GL).

2.4 Das hochflexible Arbeitszeitmodell in der betrieblichen Praxis

Der fiir die Mitarbeiter im Schichtbetrieb formal bestehende 15-miniitige Ein- und
Ausgleitzeitraum wird von den Beschiéftigten kaum genutzt, da bei weiterlaufen-
den Maschinen eine feste Schichtlibergabezeit eingehalten werden muB. Zusitz-
lich sind viele Arbeitsplitze im Bereich der Produktion miteinander verkettet, das
heilt, daf zeitliche Verzogerungen, hervorgerufen durch eine individuelle Nut-
zung von Ein- und Ausgleitzeitriumen, die Arbeitsorganisation und den Produk-
tionsprozeB erheblich beeintrichtigen wilirden. Das typische Statement eines
Mitarbeiters aus der Produktion illustriert dies:

"Nein, das geht nicht, da wiirden dann andere auf mich warten missen. (...) Nein. Weil wir fangen alle
zusammen an und hiiren auch alle zusammen auf." (Zieher, 32 Jahre)

Tats#chlich ergibt sich daraus fitr gewerbliche Beschiftigte in der Produktion eine
Arbeitszeit, deren Beginn und Ende sich kaum individuell variieren 148t. Eine
selbstorganisierte Arbeitszeitverldngerung, selbst aus betrieblichen Erfordernissen
heraus, ist im Rahmen des bestehenden Modells nicht moglich, da bei einer Uber-
schreitung der reguliiren Schichtlinge von acht Stunden sofort der Tatbestand der
beantragungs- und genehmigungspflichtigen Mehrarbeit eintrite.

Die Beschiiftigten im Schichtbetrieb nutzen daher stark {iberwiegend die
Moglichkeit der tageweisen Entnahme, Variationen der tiglichen Arbeitszeit
kommen nur wenig vor. Im 2-Schichtbetrieb sind es vor allem die Mitarbeiter der
Spitschicht, die gelegentlich von der kurzfristigen Entnahmemdglichkeit aus dem
Arbeitszeitverkiirzungskonto profitieren. Da am Ende ihrer Schicht keine Arbeits-
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iibergabe erfolgt, kénnen sie, so es das aktuelle Arbeitspensum zul4Bt, das Ende
ihrer Schicht vergleichsweise flexibel gestalten. Bei stundenweiser wie auch
tageweiser Entnahme sind betriebliche Belange von starker Bedeutung, eine
Absprache mit Kollegen und Vorgesetzten ist zwingend.

Mitarbeiter auBerhalb des Schichtbetriebesmit konventioneller Gleitzeit, sind
in der individuellen Gestaltung ihrer persénlichen Arbeitszeit bei weitem freier.
Zwar haben sich auch diese Beschiiftigten an eine Kernarbeitszeit von 9:00 Uhr
bis 15:00 Uhr zu halten - in einigen Abteilungen mu8 tiber die Kernzeit hinaus
eine Mindestbesetzung eingehalten werden. Sie sind jedoch in der Lage, die
bestehenden Ein- und Ausgleitzeitriume eigenverantwortlich zu nutzen. Zeit-
guthaben auf dem Gleitzeitkonto werden von diesen Beschiiftigten in allen Formen
genutzt, Wihrend die Entnahme ganzer Tage aus dem Gleitzeitkonto beim Vor-
gesetzten beantragt werden muB, findet die stundenweise Entnahme in miindlicher
Absprache mit den Kollegen und teilweise mit dem Vorgesetzten statt. Prinzipiell
wird die kurzfristige Entnahme aus dem Gleitzeitkonto von den uns befragten
Personen als unproblematisch und unbiirokratisch beschrieben und es scheint
dabei in der Regel zu keinerlei Konflikten zu kommen. Allerdings muB darauf
hingewiesen werden, daB sich die von uns befragten Beschéftigten aus dem Ange-
stelltenbereich die Nutzung ihres Gleitzeitspiclraumes stark an der betrieblichen
Situation orientieren und fast schon unternehmerisch denken. Exemplarisch dafiir
steht die Aussage eines Angestellten auf die Frage ob er persénlich schon einmal
Probleme hinsichtlich der Entnahme aus dem Gleitzeitkonto erlebt hitte,

"Also das habe ich so nicht erlebt, es war eigentlich dann eher so, daBl ich mal so einen kurzen
Gedanken hatte, heute kénntest du vielleicht mal, wenn das Wetter schdn war oder so (...)
ktnntest heute frilher authdren, sich aber selber wieder das Nein gegeben, iiberlegt, gesagt, halt,
Moment da ist noch der Termin und die Bearbeitung ist noch nicht fertig. Aber ich hab jetzt
noch nie eine Abfuhr bekommen, wenn ich zum Vorgesetzten gegangen bin und gesagt habe,
kann ich diesen Gleittag haben." (Angestellter, Materialwirtschaft, 37 Jahre)

Mehrarbeit ist fiir die Beschéftigten im Schichtbetrieb sowie die Beschiftigten mit
konventioneller Gleitzeit freiwillig. Beide Personenkreise berichten von regel-
miBig anfallender Mehrarbeit - in Abhingigkeit vom Auftragsvolumen - fithlen
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sich dadurch jedoch nicht iiberm#Big beeintrichtigt. Grundsitzlich wird Mehr-
arbeit-als Notwendigkeit akzeptiert und mitgetragen. Wahrend sich fiir die Be-
schiftigten im Schichtbetrieb die Mehrarbeit als Zusatzschicht oder in Form von
Samstagsarbeit prisentiert, sind es bei den Angestellten cher einzelne Stunden. Sie
zeigen sich dabei dem Unternehmen gegentiber weitestgehend kulant:

"Also die Mehrarbeit fillt danm an ab 17 Uhr, da endet ja praktisch meine Gleitzeit, das ist eine
Grenze die ich mir setze, wenn ich linger wie eine Stunde abends da bin, dann lass ich mir diese
Uberzeit bezahlen, wenn es mal eine viertel Stunde ist oder eine halbe Stunde, okay (...) dann
sag ich mir, wegen dieser halben Stunde fiille ich keine Uberzeiten aus, oder beantrage ich keine
Uberzeit.” (Mitarbeiter der Personalabteilung, 34 Jahre)

Viele Beschiftigte lassen sich zudem Zeitguthaben auf dem Mehrarbeitskonto
einfach auszahlen. Auch mit Guthaben auf dem Arbeitszeitkonto scheint dies
immer wieder vorzukommen, auch wenn Betriebsriite und Managementvertreter
der monetiiren Abgeltung von Zeitguthaben ‘offiziell’ einen absoluten Ausnahme-
status zuweisen.

Das Langzeitkonto erfilllt die Funktion eines Uberlaufreservoirs fiir
Arbeitszeitverkiirzungs-, Mehrarbeits- und Gleitzeitkonto, tatséchlich spielt es
auch bereits seine Rolle im hochflexiblen Arbeitszeitsystem der Halbzeugfabrik
Gebr. Schmidt. "Fast 90% der Beschiiftigten haben Guthaben auf dem Langzeit-
konto. Im Durchschnitt haben die Mitarbeiter 32 Tage (=224 Stunden, d.Verf)
Langzeitguthaben." (GL). Hinsichtlich der Handhabung des Langzeitkontos waren
bei den von uns befragten Personen, jenseits der betrieblicherseits favorisierten
Option des Vorruhestands, auch Wiinsche zur Entnahme wiihrend der aktiven
Arbeitszeit zu finden, beispielsweise um ein Haus zu bauen oder eine Weltreise zu
unternehmen. Der ‘Spitzenreiter’ der von uns interviewten Mitarbeiter der Halb-
zeugfabrik Gebr. Schmidt hatte - allerdings auf der Basis von Sonderarbeitszeiter?
- ein Guthaben von 1100 Stunden auf seinem Langzeitkonto. Auf die Frage wofiir

er dies spare, antwortete er:

72 Arbeit mit Arbeitsbereitschaft.
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"Tja das sicht man dann mal, jetzt bin ich 32, vielleicht mal sage ich, okay, wenn der Junior

ein biBchen gréBer wird, bauen wir ein Haus oder fliegen wir in den Urlaub, oder irgend-

was." (Pitrtner, 32 Jahre)
Ubliche Kontosttinde liegen zwischen 150 und 700 Stunden. In der Praxis kamen
Zeitentnahmen ohne Verbindung zum Vorruhestand noch nicht allzu oft vor,
obwohl die sprichwortliche ‘Weltreise’ Thema vieler Beschiftigteninterviews ist,
jedoch meist eher utopischen Charakter besitzt. Seit der Einfithrung des Kontos
1993 kam es nur zu 150 Fillen von Unterbrechungen der Dienstzeit mittels Ent-
nahme aus dem Langzeitkonto. Nur jeder 25. Beschiiftigte hat somit in einem
Zeitraum von sieben Jahren einmal durch Zeitentnahme aus dem Langzeitkonto
seine Titigkeit voriibergehend unterbrochen. Geschéfisleitung und Betriebsrat
legen groBen Wert auf die Feststellung, daB derartige Zeitentnahmen ‘sinnwidrig’
sind und eine absolute Ausnahme darstellen, Das Langzeitkonto dient in dieser
Perspektive lediglich als Ansparkonto filr den Vorruhestand.

Bei ngherer Betrachtung stellt sich der Fall jedoch etwas anders dar. Erstens
muB bedacht werden, daB der Guthabenaufbau auf einem Langzeitkonto dieses
Typs wegen der vorgeschalteten Kurzzeitkonten und ihrer Abbaumdglichkeiten
erheblich langsamer vonstatten geht als auf einem normalen Arbeitszeitkonto. Die
Guthabenbildung ist daher ohnehin verzdgert. Zweitenslag die Differenz zwischen
tariflicher und tatséchlicher Wochenarbeitszeit, die ja letztlich auch das Langzeit-
konto mit speist, von 1993 bis 1995 nur bei vier Stunden pro Woche. Erst seit
1995 bei fiinf Stunden. Flir die ersten zwei Jahre der Existenz des Langzeitkontos
kann daher von einer zusétzlich verzégerten Einspeisung von Zeitguthaben ausge-
gangen werden. Drittens ist ein Minus auf dem Langzeitkonto ebenso unzulissig
wie Entnahmen von weniger als acht Wochen bzw. 40 Tagen. Wir haben gesehen,
daB der durchschnittliche Kontostand auf dem Langzeitkonto 32 Tage betréigt. Bei
diesem Kontostand ist noch gar keine Entnahme aus dem Langzeitkonto méglich.
Ein grofer Teil der Belegschaft verfiigt somit noch nicht iiber ausreichend Zeit-
guthaben, um eine Entnahme durchzufiihren. Bei den genanntenGriinden fiir die
zbgerliche Bildung von Guthaben auf dem Langzeitkonto kann davon ausgegan-
gen werden, daB erst seit ein bis zwei Jahren iberhaupt ein nennenswerter Teil der
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Belegschaft iiber Entnahmemdglichkeiten verfiigt. Schiitzt man diesen Teil
{iberschligig auf die Hilfte der Beschiiftigten, wahrscheinlich sind es deutlich
weniger, so kommt man bereits auf eine Entnahmequote von knapp unter 10% fiir
die letzten beiden Jahre, was nicht gerade wenig ist.

2.5 Zusammenfassung: Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt

Das spezifische Element der Flexibilisierung der Arbeitszeit stellt das Langzeit-
konto dar. Flexibilisierung der Arbeitszeit bedeutet bei der Halbzeugfabrik Gebr.
Schmidt vor allem in der Produktion weniger eine Variation der tiglichen Arbeits-
zeit, als vielmehr die Mdglichkeit einer langfristigen Verschiebung auch sehr

hoher Zeitkontingente. Mit der Institutionalisierung des Langzeitkontos ist es den
Betriebsparteien gelungen die Verkiirzung der wochentlichen Arbeitszeit auf 35

Stunden, die einen monatlichen Freistellungsanspruch von etwa drei Tagen zur
Folge gehabt hitte, in einem fiir beide Seiten akzeptablen Sinne umzusetzen.

Absprachen wie die zur Einfithrung des Langzeitkontos finden dabei in enger

Kooperation von Betriebsrat und Geschifisleitung statt, die Belegschaft wird dann
lediglich mit den bestehenden Tatsachen konfrontiert. Die individuelle Gestaltung
der persdnlichen Arbeitszeit ist fiir die Mitarbeiter der Halbzeugfabrik Gebr.

Schmidt letztlich vor allem durch die dort vorzufindende Produktionsstruktur

eingeschrinkt.

Die hinter dem Langzeitkonto stehende personalpolitische Konzeption triigt
nach unseren Erkenntnissen nicht gerade Ziige einer elaborierten Flexibili-
sierungsstrategie. Vieles ist beim alten geblieben, ein Angriff auf die Arbeits-
kosten oder umfangreiche Arbeitszeitverléingerungen, ebenso wie eine Flexibilisie-
rung der Arbeitsorganisation scheinen kaum stattgefunden zu haben. Das eigentli-
che Flexibilisierungsinstrumentin der Produktion ist nach wie vor die klar abge-
grenzte Mehrarbeit. Es deutet vieles darauf hin, daB die Arbeitszeitflexibilisierung
bei Gebr. Schmidt vor allem zur Aufrechterhaltung der PaBgenauigkeit von
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Maschinenlauf- und ProzeBzeiten und persnlichen Arbeitszeiten, kurz gesagt, der
40-Stunden-Woche in der Produktion konzipiert wurde. Dies wurde durch die
Einspeisung der Differenz aus tariflicher und tatsichlicher Arbeitszeit in ein
Kontensystem von fast unbegrenzter Speicherkapazitiit erreicht. Allein aus diesem
Instrumentarium ergeben sich zwar theoretisch etliche Handlungsmdglichkeiten.
Entsprechende personalpolitische Intentionen oder gar eine betriebliche
Flexibilisierungsstrategie scheinen jedoch nicht vorzuliegen.

Die Moglichkeit betrieblicher Vorruhestandsregelungen via Zeitentnahme aus
dem Langzeitkonto wird bereits praktiziert ihr scheint jedoch kein strategisches
Motiv zu unterliegen, wie man es aus anderen Unternchmen kennt®.Uber eine -
wie auch immer zu bewertende - konjunkturelle Steuerung der Zeitbestinde auf
dem Langzeitkonto scheint ebenfalls nicht nachgedacht zu werden.

3 Flurfordertechnik Miiller: Flexible Arbeitszeiten und handlungs-
fiihige Betriebsriite

3.1 Strukturdaten und Rahmenbedingungen

Im Jahr 1991 wurde Flurfdrdertechnik Miiller* von einem Familienunternehmen
in eine Aktiengesellschaft umgewandelt, wobei die Anteile weiterhin zu hundert
Prozent von der Familie gehalten werden. Im personalpolitischen Alltag und
hinsichtlich der sozialpolitischen Orientierung des Managements ist Flurférder-

technik Miiller nach wie vor ein groes gewachsenes Familienunternehmen, Im
Rahmen von Verhandlungen um einen Anerkennungstarifvertrag tratFlurfrder-

technik Miiller Mitte der 80er Jahre der Einfachheit halber in den Arbeitgeber-

verband ein, so daB seither Tarifbindung herrscht. AuBerdem wird der Beschéfti-
gungssicherungstarifvertrag fiir die Metallindustrie angewandt.

73 Beispiclsweise die Verjiingung der Belegschaft oder ein sozialvertriglicher Personalabbau.
74 Name gefindert.
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Das Unternehmen produziert in verschiedenen europiischen Lindern unter
verschiedenen Markenbezeichningen. Dabei werden an jedem Standort Produkte
aller Markenbezeichnungen hergestelit. Nach einigen fehlgeschlagenen Diversifi-
zierungsversuchen konzentriert man sich inzwischen auf das Kerngeschift mit
Flurférdertechnik. Produziert wurde dabei zunichst in werkstattfrmiger Serien-
fertigung, die sich aufgrund der wachsenden Stiickzahlen immer stérker in Rich-
tung einer teilstandardisierten, starkverketteten GroBserienfertigung entwickelt™.
Im Gegensatz zu Maschinenbauunternehmen, die nach genauer Kundenspezifika-
tion Sonderfertigungen ausfithren und AnpaBfertigern, die Grundtypen aus ihrem
Angebot an Kundenwilnsche anpassen, handelt es sich bei Flurfordertechnik
Miiller um einen typischen ‘Programmfertiger’. Neben der Herstellung von Flur-
forderzeugen sind weitere Aktivititen die Betreuung und Wartung bereits verkauf-
ter Gerite und Anlagen fiir innerbetriebliche Logistik und der Verkauf von Han-
delsware. Die wirtschaftliche Entwicklung der letzen Jahre ist von zwei deutlichen
Einbriichen geprigt: dem ersten 1993 im Zuge der allgemeinen Rezession folgte
1995/96 ein zweiter, der durch interne Strukturprobleme bedingt war. Seit der
Uberwindung dieser letzten Krise profitiert Flurférdertechnik Miiller vom wach-
senden Markivolumen, was sich unter anderem in steigendem Aufiragseingang
niederschliigt. Dabei ist aber die wirtschaftliche Entwicklung an den verschiede-
nen Standorten hchst unterschiedlich: Wihrend die Lage am deutschen Haupt-
standort in G-Stadt, unserem Untersuchungsbetrieb, positiv bewertet werden kann,
gibt es in anderen Werken zum Teil deutliche Probleme, die durch eine erschwerte
Marktlage in den betreffenden Léndern und durch neu angelaufene Restrukturie-
rungsprojekte mit verursacht sind. So verlduft auch 1999 die Ertragsentwicklung
von Flurférdertechnik Miiller zweigeteilt, indem die positiven Effekte aus den
Effizienzsteigerungen an den inléndischen Werken ertragssteigernd wirken und
die negativen Entwicklungen der Auslandsstandorte die Bilanz belasten. Ins-
gesamt wurden 1999 rund drei Milliarden DM umgesetzt und nahezu 60 000
Gerite produziert.

75 Zu derartigen Ubergangen vgl. Seltz/Hildebrandt 1989; 28,
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Der Flurfordertechnik-Miiller-Konzern beschiftigt 9000 Mitarbeiter, davon
1500 am Hauptstandort G-Stadt. Konzernweit wurden im Jahr 2000 rund 39.000
Geriite produziert; in den zuriickliegenden vier Jahren hat sich diese Zahl mehr als
verdoppelt. Dieses Wachstum hat in jlingerer Vergangenheit dazu gefiihrt, daB die
Personalplanung kaum Schritt halten konnte, das heif}t, es kénnen derzeit gar nicht
schnell genug neue Mitarbeiter eingestellt werden. Insgesamt kamen in den letzten
18 Monaten 500 Beschiftigte hinzu, davon etwa 170 in G-Stadt. Zus#tzlich wer-
den derzeit noch Aushilfen und Leiharbeitnehmer in einer GriBenordnung von
mehr als 10% der Stammbelegschaft beschéftigt, mit denen Produktionsspitzen
abgedeckt werden. Von den 1500 Mitarbeitern am Hauptstandort sind 40% Ange-
stellte und 60% im gewerblichen Bereich titig, wobei der Facharbeiteranteil - wie
im Maschinenbau iiblich - hoch ist. Der fiir den Maschinenbau vergleichsweise
hohe Anteil an Angestellten ist dadurch bedingt, dal an diesem Standort viele
zentrale Abteilungen des Unternehmens untergebracht sind, etwa die Datenver-
arbeitung, die Entwicklung, das Marketing und das zentrale Ersatzteilwesen. Der
Frauenanteil betrigt 13%; in der iberwiegenden Mehrzahl Angestellte, Die Beleg-
schaft besteht vor allem aus Facharbeitern, Ingenieuren und Kaufleuten,
geringqualifizierte Kriifte sindin der Fertigung kaum anzutreffen. Viele Arbeits-
plitze weisen belastende Arbeitsbedingungen auf, die durch Schichtbetrieb,
SchweiBarbeiten und das manuelle Bewegen und Ausrichten schwerer Werkstiicke
geprigt sind.

Die wirtschaftliche Entwicklung verlief immer ausgesprochen konjunktur-
abhiingig, die Beschiiftigungssituation entwickelte sich in diesem Zusammenhang
zweigleisig: Die Angestelltenzahlen wuchsen kontinuierlich, die Zahl der
Gewerblichen schwankte parallel zur Konjunktur, allerdings gedampft: So gab es
im Werk G-Stadt nie eine einzige betriebsbedingte Kiindigung; Personalabbau
wurde iiber Vorruhestand, Aufhebungsvertrige mit Abfindungen und konzern-
interne Versetzungen vorgenommen.
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3.2 Hochflexible Arbeitszeitmodelle

Bei Flurfordertechnik Miiller wird in der Produktion ein flexibles Bandbreitenmo-
dell (Korridormodell) auf der Basis eines Arbeitszeitkontos praktiziert. Prinzipiell
miissen dabei Verinderungen der Arbeitszeit vom Betriebsrat genehmigt und min-
destens zwei Wochen vorher angekiindigt werden. Die Soll-Arbeitszeit kann dabei
bis auf 27,75 Wochenstunden sinken; die Absenkung erfolgt in Form freier Tage,
die aus den Zeitguthaben der verschiedenen Konten enthommen werden. Neben
dem erwébnten Arbeitszeitkonto besteht noch ein Gleitzeitkonto. Bis hierher
unterscheidet sich das Modell nicht wesentlich von anderen Korridormodellen™.
Eine Verldngerung der Arbeitszeit kann jedoch - unge-wthnlicherweise - nur auf
freiwilliger Basis erfolgen, das heiBt, einzelne Beschiftigte kinnen es ablehnen,
linger zu arbeiten, sofern sie die flir die BetriebsschlieBungstage”notwendigen
Stunden bereits angesammelt haben. Die Zustimmung der Betroffenen vorausge-
setzt, kann die Arbeitszeit dann theoretisch bis auf 42 Wochenstunden angehoben
werden, wobei jedoch verschiedene Grenzen zu beachten sind: Pro Arbeitnehmer
kbnnen bis zu 20 Stunden im Monat bzw. sieben Stunden pro Woche mehr ge-
arbeitet werden, wovon maximal zwei Stunden tiglich auf Montag bis Donnerstag
und maximal vier Stunden auf Freitag entfallen diirfen.

Eine Verléngerung der Arbeitszeit auf Samstag geschieht auBerhalb dieser
Grenzen, ist gesondert zu genehmigen und ebenfalls von der Zustimmung der
Beschiiftigten abhiingig. Arbeitszeitverlingerungen ab der 41.Wochenstunde und.
Samstagsarbeit gelten als Mehrarbeit und sind zuschlagspflichtig, wobei die
Zuschlige in Form von Zeit verbucht werden. Schwanken darf das Arbeitszeitkon-
to zwischen 110 Plusstunden und 70 Minusstunden. AuBerdem ist es innerhalb
von zwolf Monaten mindestes einmal auf Null auszugleichen (‘Nulldurchgang®),
wobei zum Abbau von Minusstunden auf dem Arbeitszeitkonto nach Absprache

76 Zu typischen Regelungsformen von Korridormodellen vgl. Seifert (1998: 13f)

17 Fiir die Zeit zwischen Weihnachten und Neujahr, in der der Betrieb schlieft, milssen die
Mitarbeiter durch angesparte Zeitguthaben oder mit Urlaub vorsorgen.
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mit dem Vorgesetzten eine Verrechnung mit dem Gleitzeitkonto erfolgen kann.,
Die Entnahme von Guthaben aus dem Arbeitszeitkonto kann in Form von Stunden
oder ganzen Tagen geschehen, eine Grenze ist dabei nicht gesetzt, Abstimmung
jedoch erforderlich.

Die Betriebsvereinbarung zur flexiblen Arbeitszeit existiert seit 1996. Zuvor war
es infolge riickléufiger Auftragseingiinge wiederholt zu Kurzarbeit gekommen.
Auflerdem schwelte eine Auseinandersetzung um eine Forderung nach deutlicher
Kostensenkung und entsprechende Umstrukturierung des Standorts, die mit der
Entlassung von mehr als 500 Mitarbeitern verbunden gewesen wire. Ziel des
Betriebsrats war es in erster Linie, diese Kiindigungen zu verhindern. Zugleich
mubBte den Vorstellungen der Unternehmensleitung beziiglich Kostensenkung und
Produktivititssteigerung entsprochen werden, um den Standort zu sichern, Ergeb-
nis dieser Kontroverse war ein Abkommen, das Flexibilisierung und Kostensen-
kung mit Beschiiftigungsgarantien verband. Seitens des Betriebsrates bestanden
zuvor starke, aus Erfahrungen anderer Metallbetriebsriite gewonnene Befiichtun-
gen, an Einflul und Mitbestimmungsmoglichkeiten in Arbeitszeitfragen zu verlie-
ren. Im Lauf der Zeit zeigte sich dann, da die Befiirchtungen unbegriindet waren:
Im Gegenteil gelang es dem Betriebsrat sogar, seinen EinfluB auszudehnen. Im
Mérz 2000 erfolgte deshalb die Verléingerung des Modells mit Zustimmung des
Betriebsrats, zunéichst bis Ende 2001,

Uber das beschriebene Grundmodell hinaus existieren auch noch bereichsspezi-
fische Gestaltungsmoglichkeiten der Arbeitszeit. Am untersuchten Standort G-
Stadt befindet sich beispielsweise das zentrale Ersatzteilwesen des Konzerns,
dessen Lager gerade umgebaut wird. Das Eintreffen von schnell zu bearbeitenden
Ersatzteilbestellungen, auch aus dem Ausland, kann kurzfristigen Kapazititsbedarf
ausldsen, der kaum planbar ist. Deshalb kdnnen beispielsweise die Schichten im
Ersatzteilwesen bei Bedarf sehr kurzfristig um bis zu zwei Stunden verlingert
werden. Auch hier gilt das Gebot der Freiwilligkeit der Arbeitnehmer, Zuschléige
werden bezahlt, Die geleisteten Stunden werden dem oben beschriebenen Arbeits-
zeitkonto gutgeschrieben. Die Zustimmung des Betriebsrates ist in dringenden
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Fillen, in denen die Arbeitszeitverlingerung noch am gleichen Tag nétig wird,

sogar noch im Nachhinein einholbar. Der Betriebsrat hat dieser Sonderarbeitszeit
allerdings nur befristet flir die Umbauphase zugestimmt.

SchlieBlich haben die Beschiiftigten in fast allen Bereichen beiFlurférdertechnik

Miiller Gleitende Arbeitszeit. Das Gleitzeitkonto darf zwischen +16/-10 Stunden
im gewerblichen Bereich bzw. +/-16 im Angestelltenbereich schwanken, wobei

Zeitguthaben jenseits der Grenze von 16 Stunden am Monatsende gestrichen
werden™. Die auf einer Sollarbeitszeit von 35 Stunden pro Woche basierende

Gleitzeit variiert in den verschiedenen Arbeitsbereichen durch unterschiedliche

Ein- und Ausgleitspannen Die Gleitspannen der Angestellten umfassen je drei
Stunden, die der gewerblichen Beschiftigten in “Normalschicht’ je zwei Stunden,
in Wechselschicht zwischen je ein bis eineinhalb Stunden an jedem Schichtende.
Nur in EngpaBbereichen, etwa dem Ersatzteillager, haben Schichtarbeiter einen
Spielraum von zwei Stunden nach hinten und einen starren Beginn bei Spit-

schicht, beziehungsweise zwei Stunden nach vorne und ein starres Ende bei
Frithschicht,

Entsprechend existieren in allen Bereichen fixierte Kernzeiten von meist sechs
Stunden. Die Gleitzeit ist damit zwar hinsichtlich ihrer Gestaltungselemente
ausgesprochen konventionell, nicht jedoch, was ihren Geltungsbereich betrifft.
AuBler dem tiiblichen Personenkreis mit Bereitschaftsdiensten™, den Auszubilden-
den und der Kantine sind alle gewerblichen Beschiiftigten in die Gleitzeit ein-
bezogen, sogar die Schichtarbeiter.

3.3 Innerbetriebliche Austauschbeziehungen

Bei Flurférdertechnik Miiller liegt eine interessenbetonte, dabei aber traditionell
kompromiBfihige Kooperationsbeziehung von Management und Betriebsrat vor.

78 Diese Regelung wird momentan von Betriebsrat und Geschiiftsleitung diskutiert und steht zur
Abschaffung an.

79 Neben Werkschutz, Werkfeuerwehr und Betriebstechnik sind dies euch die Operateure der
zentralen EDV-Anlage.
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Die Verhandlungskultur zwischen Betriebsrat und Geschiifisleitung wird von
beiden Seiten als ‘hart aber fair’ charakterisiert. Der Betriebsrat fithlt sich von der
Unternehmensleitung ausgesprochen gut tiber betriebliche Belange informiert und
bezeichnet sich selbstbewubt als sehr engagiert und kompetent, was von der
Geschiiftsleitung und den lokalen Gewerkschaftsvertretern genauso empfunden
wird. Zudem schépft der Betriebsrat nach eigenen Angaben seine
Mitbestimmungsrechte voll aus, und trotz des nicht allzu hohen gewerkschaftlich-
en Organisationsgrades der Belegschaft - 55% bei gewerblichen und 12% bei
angestellten Arbeitnehmern - besteht eine hohe Mobilisierungsfihigkeit bei
betrieblichen und tariflichen Konflikten. Die Belegschaft gilt als ausgesprochen
selbstbewuBt, es dominieren Facharbeiter und Ingenieure mit hoher ‘Markimacht’
- der lokale Arbeitsmarkt fiir beide Gruppen ist leergefegt.

Aushandlungsprozesse zwischen Geschiftsleitung und Betriebsrat sind in der
Regel zwar nicht einfach, fiihren aber fast immer zu von beiden Seiten akzeptiert-
en Kompromissen. Nach Auffassung der Geschiftsleitung ist der Betriebsrat dem
Management dabei in der Hinsicht iiberlegen, daB er mit 15 Mitgliedern, von
denen sechs freigestellt sind, mehr Kapazitiiten und damit die Mglichkeit hat, die
N#he zu den Beschiftigten zu pflegen und so mehr Detailwissen zu erlangen. Hier
werden von der Geschiftsleitung Defizite auf der eigenen Seite gesehen.
Aushandlungen mit dem Betriebsrat stellen aus Sicht der Geschifisleitung auch
deshalb immer eine Herausforderung dar. Abgesehen von diesen schwierigen
Verhandlungen auf Gremien-Ebene finden auch Absprachen in Vier-Augen-
Gespriichen zwischen Betriebsratsvorsitzenden und Fertigungsleiter statt - und
zwar insbesondere iiber personelle Einzelmafinahmen - die dann wesentlich
pragmatischer ablaufen. Diese Verhandlungskultur besteht bei Flurfdrdertechnik
Miiller seit langer Zeit.

Aktivititen zur Arbeitszeitflexibilisierung gehen griBtenteils von der Ge-
schiiftsleitung aus und zielen dann meistens auf die Verbesserung der Anpassungs-
fihigkeit an den Kapazitiitsbedarf. Dafiir werden Argumente der Sicherung der
Wettbewerbsfihigkeit des Standortes bemiiht. Selten werden zeitliche Gestal-
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tungsbediirfnisse von Beschéftigten an den Betriebsrat herangetragen, so daB fiir
diesen wenig Anla} zur Eigeninitiative in Flexibilisierungsfragen der Arbeitszeit
besteht®. Bei Flexibilisierungsanliegen des Managements hingegen bezieht der
Betriebsrat in seine Entscheidungen immer wieder auch die Beschiftigten mit ein.
So fand beispielsweise kiirzlich eine Befragung der Angestellten zum Thema
Vertrauensarbeitszeit statt. Betontwird von Seite des Betriebsrats, daB sémtliche
Arbeitszeitregelungen bei Flurfordertechnik MiillerKompromisse darstellen, mit
denen letztlich alle Beteiligten zufrieden sein kdnnen. Dabei wird die PaBgenau-
igkeit und daraus resultierende Vielfalt der Arbeitszeitregelungen von beiden
Seiten als Verhandlungserfolg gesehen,

Gewitzt durch Negativberichte aus anderen Betrieben hat der Betriebsrat der
Flurférdertechnik Miiller in den letzten Jahren jede Flexibilisierungsinitiative des
Managements genau gepriift und argwéhnisch besiugt. DaB zur Kostensenkung,
Effizienzsteigerung und Verbesserung der Wettbewerbsfithigkeit Konzessionen in
Richtung einer Flexibilisierung der Arbeitszeit unumgtinglich waren, muBte der
Betriebsrat akzeptieren; als Preis dafiir gelang es ihm, Beschéftigungsgarantien zu
erreichen und die anstehenden Entlassungen abzuwenden. Dariiber hinaus ver-
sprach er sich von der mit einer Flexibilisierung verbundenen Umwandlung
definitiver in transitorische Uberstunden einen positiven Beschaftigungseffekt.
Aus diesen Erwigungen heraus verfolgte er die Strategie, die Zugriffe der Ge-
schiftsleitung auf die Arbeitszeiten der Beschiftigten nicht material, sondern
prozedural zu begrenzen. Materiale Abwehr hitte im Erfolgsfall eine echte Flexi-
bilisierung ausgebremst und damit u.U. die dkonomische Position des Unter-
nehmens verschlechtert, der MiBerfolg einer materialen Abwehrstrategie hitte
dem betrieblichen Zugriff Tir und Tor gedffnet. Materiale Zugestindnisse bei
Ausbau der prozeduralen Rechte des Betriebsrats entpuppten sich dann als groBer
Erfolg fiir die betriebliche Interessenvertretung. Drei Besonderheiten der Arbeits-

80 Zur Standortsicherung hat der Betricbsrat in der Vergangenheit eher arbeitsorganisatorische
Vorschldge eingebracht und durchgesetzt, etwa die Einflihrung von Gruppenarbeit oder neuen
Produktiinien.

81 Vgl. zu dieser Funktion flexibler Arbeitszeiten Lindecke/Lehndorff (1998).
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zeitflexibilisierung bei Flurfordertechnik Miiller lassen sich ausmachen: Erstens
unterliegt jede Veréinderung der Arbeitszeiten der fallbezogenen Mitbestimmung

des Betriebsrats, zweitens ist jede betrieblich intendierte Arbeitszeitvariation an
die Freiwilligkeit der Teilnahme der Beschiiftigten gebunden. Wo die Beschiftig-
ten einer ArbeitszeitmaBnahme nicht zustimmen, wendet sich die Geschiftsleitung
an den Betriebsrat, der dann als ‘Vermittler’ auftritt und die Zustimmung der

Belegschaft durch andere Konzessionen des Managements erwirkt. War noch in
den achtziger Jahren die ‘Uberstundenschraube’ ein verbreitetes Mittel von Be-
triebsriten, Verhandlungen tiber nicht mitbestimmungspflichtige Gegenstinde zu
erzwingen, so ist dies bei Flurfdrdertechnik Miiller die Zustimmung des Betriebs-
rats und die Einwilligung der Beschiiftigten bei Arbeitszeitinderungen. Beispiels-
weise werden viele Betriebsvereinbarungen nur mit relativ kurzen Giiltigkeitsfri-
sten abgeschlossen, damit ohne groBe Probleme regelm#Big neue Verhandlungs-

moglichkeiten entstehen und neue Verhandlungspakete geschniirt werden kénnen.
Drittens schpft der Betriebsrat seine Informations- und Kontrollrechte aktiv und
vollstindig aus; so achtet er peinlich genau auf die Zeitguthaben der Beschiftig-

ten, sowie auf die Einhaltung der pflichtgem#iBen Nulldurchl3ufe, und ist uBerst

restriktiv, was die monetéire Auszahlung von Zeitguthaben in Sonderfiillen betrifft.
Hiermit sichert er nicht nur seinen EinfluB und die Einhaltung der vereinbarten

Bestimmungen, sondern verfolgt auch sein beschiiftigungspolitisches Ziel der
Flexibilisierung.

3.4 Das hochflexible Arbeitszeitmodell in der betrieblichen Praxis

Trotz hoher Auslastung und entsprechend hohen Kontostinden funktioniert der
Guthabenabbau bei Flurférdertechnik Miiller recht gut. Lediglich in Teilen der
Entwicklung und Konstruktion und in EngpaBbereichen der Fertigung kommt es
zu dhnlichen Situationen, wie wir sie aus der Grofigerite AG kennen: Volle
Zeitkonten bei geringen Chancen zum Guthabenabbau. Anders als dort betrifft
dies hier jedoch nur einen geringen Teil der Belegschaft. Solche Probleme werden
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dann mitunter durch die befristete Vergabe von 40-Stunden-Vertrigen geldst, von
denen zum Zeitpunkt der Untersuchung lediglich 1% der Belegschaft betroffen
war. In den weitaus meisten Betriebsbereichen gentigt der Zwang zum ‘Null-
durchgang’ im Laufe eines Kalenderjahres zum Abbau der Guthaben, der vom
Betriebsrat genau tberwacht wird. Auch in projektférmigen Arbeitszusammen-
hiingen bei hochqualifizierten technischen Angestellten funktioniert der Guthaben-
abbau. Die beliebteste Nutzungsform ist hier die Verléingerung des Jahresurlaubs:;
Im AnschluB an ein abgeschlossenes Projekt wird dann eben nicht nur vier, son-
dern auch mal sechs bis acht Wochen Urlaub gemacht. Personelle Eigenheiten
mancher Beschiiftigter stellen die h#iufigsten Reibungspunkte dar. So muB der
Betriebsrat auf manche Mitarbeiter regelrecht Druck ausiiben, hohe Kontostinde
wieder abzubauen. Andere Beschiiftigte kommen und gehen permanent zum
frithestmdglichen Zeitpunkt, was zu Konflikten mit Vorgesetzten und Kollegen
fiihrt, die zu spéiteren Zeiten arbeiten.

Technische oder arbeitsorganisatorische Restriktionen der individuellen Zeit-
variation bestehen an vielen Arbeitsplitzen der Fertigung, etwa durch Verkettung
oder direkte Zuarbeit bei geringen Puffern. Sie scheinen sich aber meist in Ab-
sprache mit Vorgesetzten und Kollegen 16sen zu lassen. ‘Oftmals variieren die
Beschiiftigten in solchen Fillen nur die Lage der Arbeitszeit, da die Dauer auf-
grund der vorgegebenen Arbeitsmengen (Tagespensum) oft schwer zu variieren
ist, sofern die Arbeitsintensitit gleich bleiben soll. Variationen der Arbeitsintensi-
tit, wie sie in solchen Fillen mdglich wiren, um die Dauer der tiglichen Arbeits-
zeit zu variieren, verbieten sich oftmals durch die ohnehin schon starken Arbeits-
belastungen. Schwierigkeiten bereitet auch die Handhabung der Stunden aus
Mehrarbeit, da die anfallenden Zuschlige automatisch in Zeit umgerechnet wer-
den und somit aus dem Konto nicht klar ersichtlich ist, wieviel Mehrarbeit de facto
geleistet wurde. Solche Zeitabrechnungen sind filr die Betroffenen schwer {iber-
priifbar. Weiterhin std8t bei der aktuellen Gestaltung der Gleitzeit die Kappung
von Guthaben itber 16 Stunden am Monatsende auf Widerstand oder wird durch
‘schwarze Zeitkonten’ unterlaufen. Derzeit wird {iber diese Problematik verhan-
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delt: das Management will die Zeiterfassung abschaffen und Vertrauensarbeitszeit
einfithren, der Betriebsrat hingegen favorisiert ein Uberlaufinodell, nach dem die
liberziihligen Stunden vom Gleitzeitkonto auf das Arbeitszeitkonto umgebucht
werden sollen.

Die flexible Arbeitszeitregelung wird vom Betriebsrat mittlerweile positiv
bewertet: Die strikte Kontrolle der Arbeitszeitkonten, das Prinzip der Freiwillig-
keit und der Nulldurchlauf im Jahresverlauf schiitzen die Arbeitnehmer, auch
wenn die Mechanismen bisweilen als Giingelei empfunden werden. Positiv wirkt
sich die flexible Arbeitszeitregelung auch auf den Fithrungsstil der Vorgesetzten
aus, "die die Mitarbeiter quasi bitten mtlissen, bei Bedarf mehr zu arbeiten"(BR),
da die einseitige Anordnung klassischer Uberstunden bei Flurfordertechnik Miiller
nicht moglich ist.? AuBerdem wird das Modell im Vergleich zu herkdmmlicher
Mehrarbeit als tiberlegen bewertet, weil es beschiftigungswirksamer ist und
Kapazitiiten wesentlich stirker im Detail gesteuert werden kdnnen. Positiv wird
auch die Akzeptanz der aktuellen Arbeitszeitregelungen unter den Mitarbeitern
eingeschitzt, da sich der Betriebsrat hier nicht auf Kompromisse einlassen muBte,
die den Beschiiftigten nicht einsichtig gewesen wéren. Als besonders wertvolle
Errungenschaft werden vom Betriebsrat ausgedehnte Gleitzeitriume gesehen, so
daB er es auch filr bedenkenswert hilt, die Kernzeit in bestimmten Bereichen ganz
abzuschaffen. Dieser Auffassung schlieBt sich auch die Geschiftsleitung an, so
daB gegenwiirtig Verhandlungen mit dem Betriebsrat iiber entsprechende Pilot-
projekte laufen; in denen Gleitzeit ohne Kernzeit flirrund 60 Mitarbeiter getestet
werden soll.

Die Geschiftsleitung konnte ihre Flexibilisierungsziele erreichen, klagt jedoch
dariiber, dal die vielen bereichsspezifischen Varianten der Arbeitszeitgestaltung
auch den Nachteil der Uniibersichtlichkeit mit sich bringen. Fiir die Mitarbeiter
selbst sei dies weniger schwierig, da meist fiir einen Beschiiftigten nur ein be-
stimmtes Modell von Bedeutung ist. Auch der Betriebsrat kénne durch seine

82 Von der Geschifisleitung wird in diesem Zusammenhang allerdings auch angemerkt, daB
nicht alle Filhrungskréifte kompetent sind, die Flexible Arbeitszeitregelung adiquat einzu-
setzen.
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personelle Ausstattung die Ubersicht bewahren. Aber fitr die Geschiftsleitung

selbst ist es mitunter schwierig, Regelungen, die zum Teil nur fiir wenige Be-

schiiftigte gelten, im Detail im Kopf zu haben. Vertrauensarbeitszeit stellt fitr das
Management eine Entwicklungsperspektive flir weitere Arbeitszeitflexibilisierung
dar. Entsprechende Vorstd8e werden vom Betriebsrat allerdings skeptisch beur-
teilt, besonders im Hinblick auf den Verlust von Mitbestimmungsrechten und den
Verzicht auf die ‘objektive’ Zeiterfassung: Beide zusammen stellen - auch in der
Perspektive des Betriebsrats - einen wichtigen Schutzmechanismus dar, der die
Beschiiftigten bei hohem Arbeitsanfall und knappen Personalressourcen vor
Arbeitszeiten weit jenseits der 35-Stunden-Woche bewahrt.

Mit ihrem jeweiligen Arbeitszeitmodell sind die meisten Arbeitnehmer der
Flurfoérdertechnik Miiller im GroBen und Ganzen zufrieden. Insbesondere die
Gleitzeit wird als Errungenschaft empfunden, die man nicht mehr missen méchte.
Beliebt sind vor allem die Moglichkeiten zur ganztigigen Zeitentnahme aus
beiden Konten, aber auch Moglichkeiten zur téglichen Variation innerhalb der
Gleitzeit. So ist der Betriebsrat hiufig mit Wiinschen zur Ausdehnung der
Gleitspannen konfrontiert, gerade aus dem gewerblichen Bereich.

3.5 Zusammenfassung: Flurfordertechnik Miiller

Das dominante Motiv des Managements zur Einflihrung eines hochflexiblen
Arbeitszeitsystems war die Verbesserung der Wettbewerbsfihigkeit durch Effi-
zienzsteigerung und Kostensenkung, sowie die Erhhung der Reaktionsfihigkeit
auf Kapazititsschwankungen. Der Betriebsrat akzeptierte dies unter der Primisse
von Beschiiftigungsgarantien, Beschiiftigungswirksamkeit und prozeduralen
Schutzmafinahmen gegen zu starken Zugriff unternehmerischer Gestaltungs-
anspriiche auf die Arbeitszeiten der einzelnen Beschiiftigten. Diese prozeduralen
SchutzmafBnahmen - fallbezogene Mitbestimmung bei Arbeitszeitinderungen,
Freiwilligkeit der Teilnahme, zwangsweiser Nulldurchgang einmal pro Jahr - und
die engagierte Uberwachung des kompletten Arbeitszeitsystems durch den Be-
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triebsrat machen die Regelung und ihre Praxis bei Flurfordertechnik Miiller zur
Ausnahmeerscheinung hochflexibler Arbeitszeitsysteme. Wiinsche nach Zeit-
souverdnitit spielten beim Zustandekommen der Regelung nur eine sehr unterge-
ordnete Rolle. Interessant ist jedoch, dafl es, gerade im Rahmen der Gleitzeit, zu
deutlichen Arbeitszeitvariationen der Beschéiftigten kommt; Arbeitszeitwiinsche
richten sich dann auch meist auf die Ausdehnung der Gleitspannen. Auch im
gewerblichen Bereich ist die Gleitzeit #uBerst beliebt, Zeiten aus allen Konten
werden in allen Formen genutzt. Bei bereichsweise anzutreffenden restriktiven
Formen der Arbeitsorganisation entsteht eine gewisse Tendenz zu ganztiigigen
Zeitentnahmen. Die selbstbewubBte, gut qualifizierte Belegschaft hat es unter den
protektiven Nutzungsbedingungen nicht allzu schwer, ihre Arbeitszeitinteressen
einzubringen und durchzusetzen, gleichzeitig stellt sie eine wichtige Machtres-
source fiir den Betriebsrat dar, die es ihm ermdglicht hat, diese weitgehenden
Schutzbestimmungen durchzusetzen. Restriktionen der tiglichen Zeitvariation
jenseits des bloBen Guthabenaufbaus bestehen zwar in vielen Arbeitsbereichen,
scheinen sich aber meist in Absprache mit Kollegen und Vorgesetzten mildem zu

lassen.

4. Spezialgetriebe GmbH: Wenig begrenzte Arbeitszeit und
stark begrenzte Nutzung

4.1 Strukturdaten

Nachdem sich die Spezialgetriebe GmbH* {iber 100 Jahre in Familienbesitz
befand, wurde sie 1992 von einem skandinavischen Maschinenbaukonzern
{ibernommen. Seit 1993 besteht eine weltweite Vertriebskooperation mit einem
anderen international titigen Getricbekonzern. Einer #uBerst schlechten

83 Name geandert.
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Geschiiftslage, die durch zu groe Personalzahlen bei geringen Umsitzen und
Produktivititsdefizite gekennzeichnet war, wurde 1994 mit einem Sanierungskon-
zept in Form einer Reorganisationsstrategie begegnet. Im Mittelpunkt steht seither
eine flexible, kundenorientierte Auftragsabwicklung, die in Teamarbeit organisiert
ist und in deren Zuge auch eine Arbeitszeitflexibilisierung stattfand. Zudem wurde
Akkordarbeit abgeschafft und tibertarifliche Bestandteile des Entgelts eingefroren.
Zusitzlich erfolgte dabei eine Verschlankung der Fertigungsplanung. 1997 folgte
die Verschmelzung mit einem anderen Tochterunternehmen des Mutterkonzerns.
1999 wurde die Spezialgetriebe GmbH - wie der GroBteil des skandinavischen
Konzerns - von der Industrie SA, einem nordeuropdischen Mischkonzern
iibernommen. Trotz Umstrukturierung und der Entlassung von mehr als der Hilfte
der Mitarbeiter ist man seit 1992 niemals auf die positive Seite gekommen; ange-
strebt wird momentan eine auf Null ausgeglichene Bilanz, Die inzwischen sehr

gute Auftragslage schitigt sich zwar noch nicht im Ergebnis nieder, fithrte aber

dazu, daB im Jahr 2000 wieder Personal eingestellt wurde und trotz einer gewissen
Vorsicht die Einschétzung der wirtschaftlichen Entwicklung des Unternehmens
tendenziell positiv ist.

Die Produktpalette des Mutterkonzerns umfaBt die verschiedensten Arten von
Industriegetrieben, wobei man am untersuchten Standort in K-Stadt auf einen
bestimmten Getriebetyp spezialisiert ist. Die Spezialgetriebe GmbH fertigt von
Einzelstiicken bis hin zu mittleren SeriengréBen zum Teil in werkstattférmiger
Organisation und auch an vollautomatisierten computergestiitzten Bearbeitungs-
zentren und Fertigungsinseln, Die Einzelteile werden dann in der Endmontage
zusammengefligt.

Die Beschéftigtenzahl lag im Jahr 2000 bei 110 fest angestellten Mitarbeitern,
zu denen noch rund 3% Leibharbeiter hinzukommen. Zwei Drittel der Belegschaft
sind im gewerblichen und ein Drittel im Angestelltenbereich tétig, Der Frauen-
anteil ist mit insgesamt neun Frauen sehr gering, in der Produktion liegt er sogar
bei Null. Die Spezialgetriebe GmbH ist ein tarifgebundener Betrieb, zudem wird
der Beschiftigungssicherungstarifvertrag angewendet.
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4.2 Hochflexibles Arbeitszeitmodell

Grundlegend ist bei der Spezialgetriecbe GmbH eine Betriebsvereinbarung iiber
gleitende Arbeitszeit, die - ausgenommen AuBendienstmonteure, Jugendliche
unter 18 Jahren, Mitarbeiter der Telefonzentrale und AT-Angestellte - filr alle
Beschiéiftigten giiltig ist. Basis ist dabei die tarifliche Regelarbeitszeit von 35
Stunden im Zeitraum von Montag bis Freitag. Fiir dic Wahl der personlichen
Arbeitszeit ist eine t4gliche Rahmenarbeitszeit von 12 Stunden vereinbart, wobei
die Mindestarbeitszeit vier Stunden betriigt. Eine Kernarbeitszeit ist dabei nicht
festgelegt, lediglich die Erreichbarkeit der Teams muB zwischen 8.00 Uhr und
16.00 Uhr gewihrleistet sein. Abweichend hiervon gilt fiir Beschiiftigte im
Zweischichtbetrieb eine Rahmenarbeitszeit von 17 Stunden, wobei es der
gegenseitigen Abstimmung der individuellen Arbeitszeiten bedarf. Unter
Berticksichtigung dieser Vorgaben kann jeder Mitarbeiter seine tigliche Arbeits-
zeit einrichten. Dieses Recht kann aber im Einzelfall voriibergehend eingeschrinkt
werden, wenn das die betrieblichen Belange erfordern.

Die entstehenden Plus- und Minusstunden werden iiber das Gleitzeitkonto ver-
bucht, bei dem das Zeitguthaben nicht begrenzt ist und die Zeitschuld minus 30
Stunden nicht unterschreiten darf. Stunden unter minus 30 werden vom Entgelt
abgezogen, wogegen Plusstunden prinzipiell nicht ausbezahlt werden. Zeitgutha-
ben kdnnen nach Absprache innerhalb des Teams oder - bei der Notwendigkeit ei-
nes teamiibergreifenden Personalausgleichs - mit dem Vorgesetzten durch Freizeit
in Form von Stunden oder vollen Tagen abgebaut werden, Der Ausgleichszeit-
raum betrégt in der Regel 12 Monate, kann aber bis auf 18 Monate ausgedehnt
werden. Die Unternehmensleitung ist dabei allerdings der Ansicht, die Einhaltung
des Ausgleichszeitraumes entziehe sich der Kontrolle, da nicht festzustellen sei,
wie lange sich welche Stunden bereits auf einem Konto befiinden.

Ein weiteres wichtiges Flexibilisierungselement bildet eine Zusatzverein-
barung, die eine Kombination von Drei-Schicht-Betrieb und Korridormodell
vorsieht. Dieser Drei-Schicht-Betrieb kommt nur bei extrem hoher Auslastung und
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nach einer dreimonatigen Ankiindigungsfrist zum Einsatz. Zun#chst gilt dabei eine
Maschinennutzungszeit von 105 Stunden pro Woche bei drei Schichten zu je 35

Stunden. Mit einwdchiger Ankiindigungsfrist kann jedoch von der Geschiftsleit-
ung ein Modell zum Zeitabbau eingesetzt werden, bei dem die Maschinen-

nutzungszeit auf 90 Stunden pro Woche bei drei Schichten reduziert wird. Erst
wenn je Mitarbeiter 50 Minusstunden angesammelt sind, bedarf es filr eine Fort-
fihrung dieses Modells der Zustimmungdurch den Betriebsrat. SchlieBlich kann
die Arbeitszeit auch verlingert werden und zwar auf 112 Wochenstunden fiir drei
Mitarbeiter. Die Ank{indigungsfristbetrigt dann zwei Wochen, die Zustimmung

des Betriebsrats zu einer Verlangerung wird wiederum erst bei einer Uberschrei-

tung von plus 70 Stunden je Mitarbeiter ndtig. Verglichen mit unserem vorigen
Betriebsbeispiel fiillt die fehlende Mitwirkung des Betriebsrates bei alltiglichen

Arbeitszeitinderungen auf; erst jenseits bestimmter Grenzen setzt seine Mit-

bestimmung ein,

AuBerdem gibt es bei der Spezialgetricbe GmbH auch angeordnete Mehrarbeit,
die auBerhalb des Gleitzeitrahmens und bei mehr als zehn Arbeitsstunden am Tag
anf¥llt, Diese tariflich zu enflohnenden Uberstunden kénnen von der Geschifisleit-
ung nach rechtzeitiger Abstimmung mit dem Betriebsrat und einer 7-tigigen
Ankiindigungsfrist angeordnet warden und kénnen dann {iber das Gleitzeitkonto
gefithrt und mit Freizeit oder wahlweise mit Geld ausgeglichen werden. Zuschlige
auf Mehrarbeit werden immer ausbezahlt. Die maximale Wochenarbeitszeit
betriigt dann 60 Stunden, die sich auf fiinf 12-Stunden-Tage verteilen.

Die Arbeitszeitflexibilisierung entstand bei der Spezialgetriebe GmbH im
Rahmen des 1994 durchgefiihrten ‘reengineering’-Projekts. Dabei wurde auch
angestrebt, die aufgrund interner Abstimmungsschwierigkeiten ineffizienten
Durchlaufzeiten zu verkiirzen. Um anpassungsfithig auf Lieferanten- und Kunden-
termine reagieren zu kénnen wurde das flexible Arbeitszeitmodell eingefiihrt, mit
dem man bei zu wenig Arbeit nach unten und bei viel Arbeit nach oben reagieren
kann, ohne den Stand der Belegschaft zu gefihrden. Dem Betriebsrat war auBer-
dem wichtig, fiir die Mitarbeiter mehr eigenverantwortliche Mitgestaltungsmég-

103



lichkeiten der Arbeitszeit zu erreichen. Die vor diesem Hintergrund entstandene
Betriebsvereinbarung wurde unbeftistet beschlossen und gilt auch heute noch - mit
gewissen Modifikationen: Ein Beispiel hierfilr ist der Arbeitszeitkorridor im
Dreischichtsystem, der erst mit dem Einsatz einer neuen Maschine eingefiihrt
wurde und deren maximale Auslastung zum Ziel hatte.

Die Initiative ging bei der Arbeitszeitflexibilisierung - wie bei fast allen Re-
gelungsgegenstinden - vom Betriebsrat aus. Er erarbeitete den Entwurf des
Arbeitszeitmodells in Zusammenarbeit mit der IG Metall, die damals die
Vereinbarung auch genehmigen muBte, weil eine derartige Flexibilisierung seiner-
zeit durch den Flichentarifvertrag nicht abgedeckt war. Die Einbeziehung der
Belegschaft in den FlexibilisierungsprozeB weist sonderbare Ziige auf: Zwar fiihrt
die Geschiifisleitung an, daB neben Abstimmungen mit den Vertrauensleuten und
Mitarbeiterumfragen zum Thema Arbeitszeit das Konzept auf mehreren
Betriebsversammlungen mit den Beschéftigten durchgesprochen wurde. Dies habe
allerdings nicht die Modifizierung der geplanten Regelungen zur Folge gehabt,
sondern fithrte dazu, daB Mitarbeiter, die das Konzept nicht mittragen wollten,
"die Firma freiwillig verlieBen" (GL). Form und Umfang dieses SchlieBungs-
prozesses sind uns nicht bekannt.

Die Geschiiftsleitung war und ist an der Flexibilisierung der Arbeitszeiten
"hoch interessiert" (BR), und zwar aus betriebsbedingten Griinden, So gibt es
beispielsweise fiir die Maschinenlaufzeiten Vorgaben der skandinavischen Mutter,
die mit normalen Arbeitszeiten gar nicht zu realisieren wiren.

4.3 Innerbetriebliche Austauschbeziehungen

Der Betricbsrat wurde erst 1992 auf Gewerkschaftsinitiative hin gegriindet, als die
Spezialgetriebe GmbH an den skandinavischen Konzern verkauft wurde. Die
insgesamt noch junge Verhandlungskultur zwischen Betricbsrat und Geschéftsleit-
ung hat durch die unléingst erfolgte Abwahl des vorigen Betriebsratsvorsitzenden,
der gleichzeitig im Personalmanagement titig war, eine Zisur erfahren und sich
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vom bislang vorherrschenden Verhandlungsstil des ‘gentlemen agreement’ (BR)
entfernt. In der vorangegangenen Epoche war der Betriebsrat duBerst unterneh-
mensfreundlich und vertrat die Anliegen der Beschiiftigten nur unzureichend:

" ... er selber gab ja auch zu, daB wir seinerzeit fiir das Unternehmen das Betriebsverfas-

sungsgesetz wie ein Lineal gebogen haben, an manchen Stellen zugunsten der Firma ... dann

kdnnen wir uns ja gleich welche vom Arbeitgeberverband bestellen ..." (BR).
Der Betriebsrat bésteht in seiner neuen Zusammensetzung aus fiinf Mitgliedern,
von denen aufgrund der BetriebsgrdBe keiner freigestellt ist. Alle Mitglieder
gehoren der IG Metall an und man arbeitet eng mit der Gewerkschaft zusammen,
um Entscheidungen auch abgesichert zu wissen. Zudem liegt der Organisations-
grad der gewerblichen Beschiiftigten bei 95%*, so daB der Betriebsrat auch hier-
durch bestérkt wird. Im Gesprdch mit dem Betriebsrat entsteht der Eindruck, daB
der Betriebsrat, sobald er sich in seinen Aktivititen weg von der Linie der Ge-
schiftsleitung bewegt, nur mit Rlickendeckung der IG Metall handelt.

Die Geschifisleitung beurteilt den Betriebsrat wohiwollend, auch wegen dessen
arbeitszeitpolitischer Aktivititen. Der Betriebsrat sei immer in einem unterneh-
merischen Sinne aktiv gewesen, eine "Hutchen-Spiel-Blockierstellung” (GL)
kennt die Geschiftsleitung von der Arbeitnehmerseite nicht. Nach eigener Ein-
schiitzung wird von der Unternehmensleitung eine offene Informationskultur
betrieben, die dem Betriebsrat auch ermdglicht, bei schwierigen Themen - wie
zum Beispiel Gleitzeit - die Mitarbeiter aufzukliren und Konflikte zu 16sen. Die
Initiative zum Thema Arbeitszeitflexibilisierung ging vom Betriebsrat aus, womit
der Geschiiftsleitung, die nach eigenen Auskiinften im Rahmen der Umstrukturier-
ung genug zu tun hatte, Arbeit abgenommen wurde. Bei der Realisierung des
Arbeitszeitmodells dominiert die Unternehmensleitung, der Betriebsrat beugt sich
den betrieblichen Erfordernissen.

4.4 Das hochflexible Arbeitszeitmodell in der betrieblichen Praxis

84 Bei Angestellten liegt er deutlich niedriger, wobei hier keine genauen Zahlen vorliegen.
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Problempunkt bei der Umsetzung des flexiblen Arbeitszeitmodells in die betrieb-
liche Praxis ist die sprunghaft angestiegene Auftragslage:

"... der Aufiragseingang ist im Augenblick sehr, sehr gut und stdBt sozusagen an die Gren-

zen der Mglichkeiten" (BR).

Daraus ergibt sich, daB zum einen die persénlichen Bedfirfnisse der Beschiftigten
bei der Nutzung der flexiblen Arbeitszeit im Vergleich zu betrieblichen Belangen
nur noch wenig Beriicksichtigung finden. Zum anderen werden formale Rege-
lungen ebenfalls den betrieblichen Erfordernissen angepaBt.

So wird zum Beispiel die 70-Stunden-Grenze des Korridormodells im Drei-
schichtbetrieb, jenseits derer die Mitbestimmung des Betriebsrats einsetzt, immer
wieder umgangen, indem dariiber liegende Stunden ausbezahlt werden. Auch
Mehrarbeit wird von Unternechmen und Betriebsrat flexibel gehandhabt: Die
siebentigige Ankiindigungsfrist wird gemeinschaftlich unterlaufen, so da8 Mit-
arbetter erst am Freitag erfahren, daB sie Samstag arbeiten und ihre Wochenend-
pline aufgeben miissen, was auf Seiten der Beschiftigten zu Unzufriedenheit
fithrt. Nicht konfliktfrei gestaltet sich fiir gewerbliche Beschiftigte auch die
Entnahme von Zeit aus dem Gleitzeitkonto: Prinzipiell wird die stundenweise
Entnahme wegen des damit verbundenen Abstimmungsaufwandes nicht gerne
gesehen. Im Bereich der Maschinenarbeit im Schichtbetrieb muB auBerdem immer
ein Springer verfligbar sein, damit ein anderer Mitarbeiter Zeit entnehmen kann,
Nominell gibt es zwar auch in Schichtarbeit Gleitzeit, eine nahtlose Schicht-
iibergabe muB aber durch Absprache innerhalb der Teams gew#hrleistet sein. Bei
hoherem Kapazititsbedarf wird die Entnahmepraxis seitens der Personalvor-
gesetzten schnell #uBerst restriktiv gehandhabt. Auch individueller Guthaben-
aufbau ist fiir die Beschiftigten in der Fertigung nicht einfach. Einzelne Beschif-
tigte kénnen nur linger bleiben, wenn auch der Meister bleibt. Begriindet wird
dies mit der fachlichen Aufsichtspflicht, die andernfalls verletzt wiirde.
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Wihrend es im Angestelltenbereich nach Einschitzung des Betriebsrates kaum
Probleme bei der Zeitentnahme gibt, spitzen sich diese im gewerblichen Bereich
zu. So lagen beispielsweise die Kontostinde zum Zeitpunkt unserer Befragung bei
13 Mitarbeitern iiber 100 Stunden, bei Schichtarbeitern hatten mehr als die Hilfte
iiber 70 Stunden angesammelt. Weil es keine offizielle Plusgrenze gibt, hat sich
der Betriebsrat als kontrollierende Instanz 100 Stunden als Grenze gesetzt, bei der
er nachforscht, wie es zu derart hohen Salden kommt. Der Betriebsrat ist der
Auffassung, jenseits dieser Grenze werde der Ausgleich schwierig. Teilweise
greift man deshalb auch auf die Vergabe von 40-Stunden-Vertrigen zuriick, die
tarifliche Quote wird momentan voll ausgeschopft. Probleme gibt es schlieBlich
auch beim beschriebenen Modell des Stundenabbaus: Nach léngerem Einsatz

konnen Minusstunden kaum mehr ausgeglichen werden. Nach zehn Wochen mit
einer Maschinennutzungszeit von 90 Wochenstunden wiirden fast 20 Wochen mit
einer Arbeitszeit von 37,3 Stunden benétigt, um wieder auf Null auszugleichen.

Sofern der Mitarbeiter sein Minus durch angeordnete Arbeitszeitreduktion aufge-
baut hat, tibernimmt deshalb der Betrieb am Jahresende Stunden unter minus 30.

Grundsitzlich wird die offizielle Grenze von 30 Minusstunden in der betrieblichen
Praxis flexibel gehandhabt, de facto sind bis zu -50 Stunden akzeptiert: Die
Saldountergrenze von 30 Stunden "ist erst mal nur eine Grenze" (GL).

Wegen des problematischen Abbaus von Gleitzeitguthaben plédiert der Be-
triebsrat sehr fiir eine einheitliche Begrenzung der Stundenzahl nach oben. In einer
noch zu vereinbarenden Signalgrenze von 63 Stunden sicht er den ersten Schritt in
diese Richtung. AuBerdem regt er an, Gleittage wie Urlaubstage zu behandeln,
also eine klare Regelung zu finden, die die Anspruchsrechte der Beschiftigten
festlegt. Probleme wie die Zusage eines Gleittages, der dann kurzfristig doch nicht
genommen werden kann, sollen so vermieden werden. Entgegengesteuert wiirde
so auch der Tatsache, daB den Personalvorgesetzten momentan zuviel Macht
gegeben wird, die sie teilweise miSibrauchten. Auch der Betriebsrat betont, daB die
betrieblichen Belange bei der Nutzung der Gleitzeit liberwiegen. Er ist dabei der
Meinung, daB Gleitzeit nur ihre Berechtigung hat, wenn die Beschiiftigten entspre-
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chend der Auftragslage Stunden auf- und wieder abbauen. Trotz der Schwierig-
keiten, Gleitzéit auch fiir persdnliche Belange zu nutzen, ist man von Seite des
Betriebsrats der Auffassung, daB die Mitarbeiter Gleitzeit nicht missen méchten.
Als ausschlaggebender Grund hierfiir wird die Tatsache ausgemacht, daB dann
jedes Zuspitkommen mit einer Abmahnung bestraft wiirde. Die Riicknahme der
flexiblen Arbeitszeit "wire aber schmerzhafter fiir das Unternehmen ... sehr
schmerzhaft" (BR).

Von Seiten der Geschiftsleitung wird prinzipiell sehr skeptisch gesehen, da8
die Teammitglieder ihre Arbeitszeit selbst gestalten sollen, da den Beschiftigten
die entsprechende Kompetenz abgesprochen wird. Oberstes Kriterium bei der
Gestaltung der flexiblen Arbeitszeit milsse generell die Funktionsfihigkeit des
Betriebs sein. In diesem Zusammenhang wird auch betont, wie wichi;ig die
Weisungsbefugnis des direkten Vorgesetzten bei der Entnahme von Zeit ist.
Begriindet wird dies mit dessen Verantwortung fiir den 'output' der Abteilung und
der unterstellten Unfihigkeit der Arbeitnehmer, die betrieblichen Erfordernisse zu
iberschauen. Der Personalvorgesetzte ist zudem verantwortlich fiir die Konten
seiner Mitarbeiter, das heifit, er muB deren Kontostdnde rechtfertigen und auch
darauf achten, daB sie wieder ausgeglichen werden konnen. Beim Einsetzen des
Konjunkturaufschwungs entstanden dadurch Probleme, daB den betroffenen
Beschiftigten diese Weisungsbefugnis des Vorgesetzten in Bezug auf Arbeitszeit-
regelungen vor der Auftragsspitze nicht bewufit war. Der sprunghafte Auftragsan-
stieg zog also einen hohen Kommunikationsbedarf nach sich, um die adiquate
Nutzung der Arbeitszeiten zur Bewiltigung der Aufiriige zu gew#hrleisten. Gerade
im gewerblichen Bereich muB nach Angaben der Geschifisleitung oft in die
autonome Arbeitszeitgestaltung eingegriffen werden, weil sehr viel zu koordinie-
ren ist. DaB die Gruppen in manchen Féllen anders entscheiden wiirden sei vor
allem deshalb der Fall, weil die Filhrungsstrukturen im gewerblichen Bereich noch
sehr viel klassischer sind und es dort noch mehr auf Fachkompetenz ankomme.
Notwendig sei auch, daB nach Produktionsspitzen tage- oder sogar wochenweiser
Zeitabbau mehr oder weniger angeordnet wird: Wenn jemand zum Beispiel
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innerhalb eines Projekts viele Uberstunden angesammelt hat, muB es nach Been-
digung des Projekts méglich sein, "daB ich ihm dann vielleicht sage, o.k., jetzt
machst Du vier Wochen am Stiick Urlaub ..." (GL). Eine weitere Flexibilisierung
ist aufgrund der tarifrechtlichen Rahmenbedingungen nicht méglich; innerhalb der
Grenzen hat man aber nach Ansicht der Unternehmensleitung mit dem aktuellen
Modell eine gute Losung gefunden. Denkbar wiren hdchstens Erweiterungen der
bestehenden Betriebsvereinbarung, die aber nicht konkret geplant sind. Obwohl es
fiir die Firma Spezialgetriebe GmbH "mit ... eine der ... besten MaBnahmen war,
die gemacht werden konnten in dem Bereich" (GL) hat die Geschiifisleitung auch
Vorbehalte in Bezug auf das gewdhlte Arbeitszeitmodell: Den Beschiftigten
wiirde mit der Arbeitszeitgestaltung zu viel Verantwortung gegeben, die sich auf
Liefertermine und Arbeitsorganisation auswirke; die Kompetenz hierzu habe aber
nur Fachpersonal, das es aber bei Spezialgetriebe GmbH seit der Ausdiinnung der
Fertigungsplanung 1994 in diesem Umfang nicht mehr gebe. Den Beschiftigten in
der Produktion fehle aber teilweise der Uberblick, den sie zur Koordination von
Arbeitszeit mit Arbeitsanfall briuchten, so die Unternehmensleitung Eine Flexi-
bilisierung im erfolgten MaBe wiirde die Geschifisleitung aus diesem Grund nicht
wieder beflirworten.

Besonders problematisch ist der Stundenabbau momentan in der Montage, wo
die Beanspruchung seit Mérz 2000 bis zum Interviewzeitpunkt im Oktober 2000
sehr hoch war und kein Ende der hohen Auslastung in Sicht war. In diesem Be-
reich werden die Nachteile der flexiblen Arbeitszeit auch unter den Beschiiftigten
diskutiert. In der Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrer Arbeitszeitregelung
spiegelt sich in erster Linie die Problematik der Entnahme von Gleitzeit wieder:
Die Mdglichkeit der individuellen Zeitgestaltung wird zwar sehr geschitzt,
gleichermaBen stark wird aber bemiingelt, daB diese nur schwer méglich ist, weil
sich der Einsatz der flexiblen Arbeitszeit fast nur nach betrieblichen Belangen
richtet. Wird Zeitentnahme aus individuellen Griinden beantragt, erhalten
Mitarbeiter teilweise keine Riickmeldung von ihrem Vorgesetzten, Guthabenab-
bau wird aus betrieblichen Griinden verweigert oder erst genehmigt und dann
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kurzfristig zuriickgezogen. Autonome Arbeitszeitorganisation durch einzelne
Teams wird von Seiten der Geschiiftsleitung nicht richtig akzeptiert. Insbesondere
Schichtarbeiter &uBern, faktisch Uiberhaupt keine Méglichkeit zur Nutzung von

Gleitzeit zu haben. Feste Schichtlibergabezeiten bei vollig unzureichenden
Vertretungsstrukturen wirken hier uBerst restriktiv. Als ungerecht wird auch
empfunden, dafl Arbeit Giber den festgelegten zeitlichen Rahmen von 35 bzw. 40
Stunden hinaus durch die flexible Arbeitszeit nicht mehr mit Uberstundenprozent-
en bezahlt wird, sondern als Gleitzeit verrechnet wird. Hinzu kommt, daB diese
wegen mangelnder Zeitentnahmemdoglichkeiten teilweise doch zum normalen
Lohn ausbezahlt wird. Aus diesen Bedingungen ergibt sich auch der Wunsch

vieler Mitarbeiter nach einer gréBeren Planbarkeit der Arbeitszeit, obwohl sie sich
der Vorteile von Gleitzeit auch bewuBt sind:

"Ja, wenn man, sag ich mal, hier bald wieder rund um die Uhr arbeiten mu@, dann sagt man
auch, ach ,hiittest doch besser ne starre Arbeitszeit. Aber wenn’s dann wieder ein bichen
besser geht, dann ist man froh, daB man die Gleitzeit hat" (Springer zwischen Montage und
Priifstand, 49 Jahre),
Folglich wird flexible Arbeitszeit auch in erster Linie als niitzlich fiir das Unter-
nehmen eingeschiitzt: "Also das ist ... sehr gut fiir die Firma. Die profitiert ... am

meisten davon" (Dreher, 49 Jahre).
4.5 Zusammenfassung: Spezialgetriebe GmbH

Nachdem wir noch 1998 im Rahmen des Vorlduferprojekts auf die Situation
gestoBen waren, daB die Mitarbeiter der Spezialgetriebe GmbH ihre Arbeitszeit

sehr flexibel gestalten und dabei auch Guthaben abbauen kdnnen, stellt sich die
Situation heute anders dar: Die momentan sehr gute Aufiragslage hat zur Folge,

dafl man an die Grenzen des Arbeitszeitmodells st68t. Die derzeitige Situation ist
damit geprigt durch konjunkturbedingte hohe Kontostéinde bei stark restringierten
Mbglichkeiten der Zeitentnahme. Da zudem in den Arbeitszeitvereinbarungen der
Spezialgetriebe GmbH wenig Mitwirkungsmdglichkeiten fiir Betriebsrat und
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Beschiiftigte institutionalisiert sind, werden zeitliche Interessen der Beschiftigten
von der Dominanz betrieblicher Gestaltungsimperative momentan regelrecht ‘an
die Wand gespielt’. In der Folge werden Plusstunden, die nicht mehr durch
individuell gesteuerte Freizeit entnommen werden kénnen, in Form von
‘angeordnetem Urlaub’ oder in Form von Bezahlung ohne Zuschlige abgebaut.
Der Betriebsrat ist durch die Komplexitét der Arbeitszeitproblematik tiberfordert.
Da keines seiner Mitglieder voll freigestellt ist, gelingt es ihm nicht, Kompetenzen
und Infrastrukturen zur Einddmmung dieses Problems zu entwickeln. Obwohl er
urspriinglich der Initiator der Arbeitszeitflexibilisierung war, ist ihm das Ruder der
betrieblichen Zeitgestaltung entglitten. Vor allem im gewerblichen Bereich ist die
Arbeitszeitflexibilisierung bei der Spezialgetriebe GmbH daher iiberwiegend ein
Instrument zur kostengiinstigen Kapazitiitssteuerung geworden.

5 Luxusgiiter - Manufaktur: Betriebsriite als Arbeitszeitmanager?

5.1 Strukturdaten

Bei der Luxusgtiter-Manufaktur ® handelt es sich um einen konzernabhiingigen,
tarifgebundenen Betrieb der Feinmechanikbranche mit etwa 750 Beschiiftigten am
Hauptstandort in N-Stadt. Das jahrzehntelang als Familienbetrieb gefiihrte Unter-
nehmen ist seit einer wirtschaftlichen Krise zu Beginn der 80er Jahre an einen
international titigen Luxusgiiterkonzern gebunden. Seit der Konzerniibernahme,
die eine Reihe von Umstrukturierungsmafnahmen und Neuinvestitionen nach sich
zog, kann das Unternehmen auf eine kontinuierliche wirtschaftliche Aufwirts-
entwicklung zuriickblicken. Im Rahmen von Produktspezifizierung (zusitzliche
Produktion von exklusiven Kleinserien) und Produktdiversifizierung (Erweiterung
der Produktpalette), durch die Verfinderung der Vertriebs- und Absatzstrukturen
und nicht zuletzt durch die Flexibilisierung der Arbeitszeiten konnte das Unterneh-

85 Name geiindert.
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men die Umsatzzahlen in den letzten 14 Jahren um das Zehnfache steigern, die
Prognosen fiir die kommenden Jahren sind ausgesprochen positiv. Das enorme
Umsatzwachstum schlégt sich zwar nicht im gleichen Umfang auf den Unter-
nehmensgewinn nieder, aber auch dieser ist iberdurchschnittlich hoch - ein Mit-
glied der Geschifisleitung beschreibt die Ertragssituation der Luxusgiiter-Manu-
faktur mit ironischem Unterton: "Wir leiden auf hohem Niveau".

Die Luxusgilter-Manufaktur produzierte noch bis vor wenigen Jahren ihr
Hauptproduk® in N-Stadt in GroBserienfertigung und belieferte fast ausschlieBlich
den deutschen Fachhandel. Durch die erfolgte Produktspezifizierung werden heute
zusiitzlich limitierte, exklusive Kleinserien fiir Einzelkunden und die eigenen
Vertriebsttchter gefertigt, letztere vertreiben die Produkte weltweit in den {iber
100 eigenen Shops der Luxusgiiter-Manufaktur. Im Gegensatz zur GroBserien-
fertigung ist die Herstellung der limitierten Editionen sehr viel produktions- bzw.
zeitintensiver (fir ca. 5000 Stiick einer limitierten Auflage wird genauso viel Zeit
bendtigt, wie fiir die Produktion von 100000 Stiick in GroBserie). Die Produktion
ist durch tayloristische Arbeitszerlegung gepriigt; Produktionsabliufe und Arbeits-
platzorganisation - Bearbeitung von Kleinteilen in Arbeitsgruppen - wurden durch
die Neuerungen jedoch nicht grundlegend veréindert. Kennzeichnend fir die
Produktion ist der hohe Anteil manueller Verrichtungen und der geringe
Automatisierungs- bzw. Mechanisierungsgrad bei starker Arbeitsteilung. Dement-
sprechend existieren keine mechanischen Verkettungen der Arbeitsschritte, son-
dern es liegt eine Chargen- bzw. Losfertigung vor.

Weltweit beschiftigt die Luxusgiiter-Manufaktur ca. 1400 Mitarbeiter, wovon
ca. 750 am Standort N-Stadt arbeiten und rund 650 in den Tochtergesellschaften.
Auf grund der guten Aufiragslage wurde die Stammbelegschaft in den letzten
Jahren kontinuierlich erweitert (ca. 200 Personen in zehnJahren). Der Anteil der
Angestellten am Standort betrigt 35 %, der der Gewerblichen 65 %, letztere
setzen sich zu 90 % aus Frauen zusammen. Der hohe Frauenanteil im gewerb-

86 Um die Anonymitit des untersuchten Betricbes zu gewiihrleisten, kann die Produktpalette der
‘Luxusgiiter-Manufaktur’ nicht genauer dargestellt werden.
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lichen Bereich resultiert, nach Angaben des Betriebsrats, aus dem fiir die Produk-
tion notwendigen feinmotorischen Geschick. Es handelt sich dabei um Anlemn-

thtigkeiten, fiir die neben manuellen Fertigkeiten vor allem Erfahrungswissen

notwendig ist, welches sich die Mitarbeiterinnen in ihrer langjihrigen Betriebs-
zugehdrigkeit erwerben, Die Personalfluktuation bei der Luxusgiiter-Manufaktur
ist sehr gering, sie geht zum einen auf die hohe Produkt- und Markenidentifikation
der Belegschaft, zum anderen auf das Interesse des Managements am Erhalt des

speziell qualifizierten Personals zurtick.

5.2 Hochflexible Arbeitszeitmodelle

Die Regelarbeitszeit bei der Luxusgtiter-Manufaktur betriigt 35 Stunden/Woche,

tatsdchlich gearbeitet werden jedoch wéchentlich 36 Stunden, um die notwendige
Zeit fiir die BetriebsschlieBungstage (Briickentage) einzuarbeiten. Im Angestell-
tenbereich existiert seit lingerer Zeit eine konventionelle Gleitzeitregelung,

Ein Element der flexiblen Arbeitszeitgestaltung bei der Luxusgliter-Manufaktur ist
eine entgrenzte Gleitzeit ohne Kern- und Mindestanwesenheitszeit mit einer

monatlichen Sollstundenzahl auf Basis der tariflichen Wochenarbeitszeit. Das

Modell wurde 1998 in einem Teilbereich der Produktion als Pilotprojekt getestet

und ist seit 2000 fiir eine Kernabteilung der Produktion (Fertigung der wichtigsten
Komponente fiir das Hauptprodukt, ca. 50 Mitarbeiterlnnen im Zweischicht-

betrieb) und im Rahmen einer Sonderregelung fiir alle Angestellten, die an der
Einfithrung der neuen Betriebsdatenerfassung beteiligt sind, gitltig. Die Rahmen-
arbeitszeit in der Kernabteilung betréigt pro Schicht 12 Stunden und bei der Son-
derregelung (ausschlieBlich Tagschicht) 15 Stunden. Die Arbeitszeit kann in-
nerhalb dieses Rahmens frei gewéhlt werden, es muss jedoch sichergestellt wer-

den, daB die Abteilung wihrend der sonst im Unternehmen iiblichen Kernzeit
“betriebsbereit’ ist. Die Saldoober-/Untergrenze des Gleitzeitkontos bei entgrenz-
ter Gleitzeit betriigt in der Kernabteilung +/- 10 Stunden (analog zum Gleitzeit-

konto im Angestelltenbereich) und im Rahmen der Sonderarbeitsregelung +/- 20
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Stunden. Den Beschiiftigten in dieser entgrenzten Gleitzeit steht pro Monat ein
Gleittag zu, insgesamt 12 Gleittage im Jahr, die in Abstimmung mit dem jeweili-
gen Team frei gewdhlt werden kénnen. Als Argumente fiir die Einfuhrung der
entgrenzten Gleitzeit nennt der Betriebsrat die zusétzlich erforderliche Personal-
kapazitit und -flexibilitdt bei der Einflihrung der Standardsoftware und die
Beschiftigungs- und Standortsicherungseffekte durch die Ausdehnung von flexi-
blen Arbeitszeiten, Ein weiteres Argument des Betriebsrats war die die Moti-
vierung von Mitarbeitern durch eigenverantwortliche Arbeitzeitgestaltung und
eine daraus resultierende “absolute Zeitsouvertinitit (der Arbeiterinnen, d. Verf.)

iiber ihre Freizeit, iber ihre Arbeitszeit”. Insbesondere in der Kernabteilung
versprach man sich durch die gleichzeitige Einfithrung von Gruppenarbeit und

entgrenzter Gleitzeit einen Anreiz zur eigenverantwortlichen Arbeitsplatz- und
Arbeitszeitgestaltung. Die Geschiiftsleitung argumentiert mit der besseren Maschi-
nenauslastung und einem groBeren Freiraum der Mitarbeiter bei ihrer Arbeitszeit-
gestaltung, wovon sie sich eine Steigerung der Motivation und damit auch der

Produktivitit erhofft:

“Die Produktivitiit steigt mit dem SpaB an der Arbeit. Je mehr Freiheiten man gibt, je mehr SpaB
an der Arbeit und je h8her ist auch die Produktivitit”, (GL)

Ein weiteres Flexibilisierungelement in der Produktion ist ein Bandbreitenmodell;
Wegen starker saisonaler Schwankungen im Auftragsvolumen (Weihnachts-
geschiift) wurde in der Luxusgiiter-Manufaktur Mitte der 90er Jahre fiir die Pro-

duktion ein Arbeitszeitkorridor eingefiihrt, der eine Mindestarbeitszeit von 30
Stunden und eine H6chstarbeitszeit von 44 Stunden (wobei die 41.-44. Wochen-

stunde auf Freiwilligkeit beruht) vorsicht. Die wéchentliche Arbeitszeit kann dabei
fiir ganze Abteilungen, aber auch nur fiir mehrere oder einzelne Personen verkiirzt
bzw. verlingert werden, die Ankindigungsfrist betrigt eine Woche. Stunden, die
die regelmiBige Wochenarbeitszeit (von 36 Stunden) Ubersteigen oder unter-
schreiten, werden auf ein separates Konto verbucht. Dieses Konto hat keine

Saldogrenzen, muB jedoch einmal jéhrlich zu einem Stichtag wieder ausgeglichen

114



sein. Mehrarbeitszuschlige werden bei diesem Modell ab der 42. Wochenstunde
bezahlt. Der Abbau von Plusstunden kann nach Absprache zwischen Mitarbeite-
rInnen und/oder mit der Abteilungsleitung individuell in Freizeit erfolgen
(stunden-, tageweise), aus Sicht der Geschiftsleitung sind Guthabenentnahmen
aber vor allem in Zusammenhang mit Weihnachts- und Frithjahrsferien erwiinscht.
Ein weiteres Flexibilisierungselement des Arbeitszeitarrangements bei der
Luxusgiiter-Manufaktur besteht in einer variablen Teilzeitarbeit. Ziel dieses
Arbeitszeitmodells ist, das hohe Uberstundenaufkommen im Unternehmen ein-
zudimmen; die Minimalwochenarbeitszeit betréigt dabei 20 Stunden, die Maximal-
wochenarbeitszeit 35 Stunden (giiltig fir ca. 50-60 Personen), woraus sich ein
Arbeitszeitkorridor von 15 Stunden ergibt. Anders als beim Arbeitszeitkorridor filr
Vollzeitbeschiiftigte entspricht die vereinbarte Mindestarbeitszeit einer wichentli-
chen Regelarbeitszeit von 20 Stunden und bildet die Berechnungsgrundlage fiir
das Entgelt. Zusitzlich zu den 20 Stunden kann der jeweilige Abteilungsleiter
ohne Mitbestimmungsvorlauf maximal 15 Wochenarbeitsstunden abfordern.
Mehrarbeitszuschlige werden im Rahmen dieses Modells ab der 35. Stunde
bezahlt. Die Ankiindigungsfrist fiir die Absenkung bzw. Eth6hung der Arbeitszeit
betriigt eine Woche. Einvernehmlich kann diese Frist nach Belieben verkiirzt

werden.
5.3 Innerbetriebliche Austauschbeziehungen

Die Interaktionskultur zwischen Betriebsrat und Geschiftsleitung wird von beiden
Seiten als ausgesprochen kooperativ bezeichnet. Anders als frither, als die Ge-
schiiftsleitung gelegentlich im Alleingang versuchte, Betriebsbelange zu regeln,

herrscht nun schon seit lingeren Jahren eine ausgesprochen vertrauensvolle
Zusammenarbeit. Weder Betriebsrat noch Geschéftsleitung unterhalten enge
Verbindungen zum jeweiligen Interessenverband. Zwar konsultiert der Betriebsrat
bei der Einfilhrung neuer Arbeitszeitmodelle gelegentlich die Gewerkschaft,
generell herrscht bei der Luxusgiiter-Manufaktur aber die stillschweigende Uber-
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einkunft, betriebliche Belange auch auf betrieblicher Ebene zu verhandeln und zu
13sen. Die Interaktionskultur zwischen Betriebsrat und Geschiftsleitung ist an
Sachlogiken und an Konsens orientiert, beide Betriebsparteien befinden sich im
stindigen Austausch,

Die Initiative zur Flexibilisierung von Arbeitszeit in der Luxusgiiter-Manufak-
tur ging, auch nach Einschiitzung des Managements, immer vom Betriebsrat aus.
Die Geschiftsfiihrung begegnete den Flexibilisierungsvorhaben des Betriebsrates
dabei zuniichst meist skeptisch, so auch bei der Einfiihrung von ‘freier Gleitzeit’
in der Produktion: "Da ist nie jemand da, wenn man ihn braucht", so die
miBtrauische Befiirchtung eines Prokuristen. Die Strategie des Betriebsrates
besteht nun darin, die Geschéfisleitung durch den Test der flexiblen Modelle im
Rahmen von Pilotprojekten zu ilberzeugen; dabei will er beweisen, daf die Be-
schiftigten die notwendige Verantwortlichkeit im Umgang mit ihrer Arbeitszeit
aufbringen. Diese Vorgehensweise wird vom Betriebsrat selbst folgendermaBen
beschrieben:

"Die schwierigsten Bereiche zuerst, da, wo es laut Geschifisfilhrung ibethaupt nicht

funktionieren kann, wo die gréften Gegner sind und in diesen Bereichen das Gegenteil

beweisen. Damit werden die {iberzeugt”. (BR)
Uberzeugungsarbeit muss der Betriebsrat jedoch nicht nur bei der Geschéfts-
leitung leisten, sondern auch bei der Belegschaft, die den Flexibilisierungsvorha-
ben des Betriebsrates nicht selten ebenfalls skeptisch gegenilber steht. Bine direkte
Beteiligung der Belegschaft bei der Einfllhrung neuer flexibler Arbeitszeiten wird
vom Betriebsrat nicht in Erwigung gezogen. Er hat das Feld der Arbeitszeit-
gestaltung ganz klar fiir sich abgesteckt und sieht sich als Vordenker fiir inno-
vative Arbeitszeitmodelle, die sowohl den Beschiftigten- als auch den Unter-
nehmensinteressen entsprechen.

Die Motivation des Betriebsrates, die Arbeitszeitflexibilisierung so vehement

voranzutreiben, beruht im wesentlichen auf zwei Griinden: Aus seiner Sicht kann

116



der Produktionsstandort N-Stadt langfristig nur durch die hochflexible Anpassung
der Arbeitszeiten an die betrieblichen Erfordernisse gesichert werden, ansonsten
beflirchtet er die Verlagerung der Produktionsstiitte ins Ausland, wie bei einer
Reihe von direkten Konkurrenten bereits geschehen. Neben diesen betriebswirt-
schaftlichen Argumenten verspricht sich die Interessenvertretung fiir die Be-
schiiftigten ein héheres MaB an persdnlicher Freiheit in der Gestaltung ihrer
tiglichen Arbeitszeit.

5.4 Das hochflexible Arbeitzeitmodell in der betrieblichen Praxis

Noch vor wenigen Jahren unterlag der Produktionsstandort N-Stadt sehr starken
saisonalen Schwankungen, die vor allem durch das traditionelle Weihnachts-
geschiift bedingt waren; die saisonalen Zyklen wurden dabei durch klassische

Mehrarbeit aufgefangen. Mit der Einfithrung des Arbeitszeitkorridors beabsichtig-
te man ab Mitte der 90er Jahre, diese Schwankungen in den Griff zu bekommen,

indem die Mitarbeiter in der Hochsaison kollektiv Plusstunden aufbauen und diese
dann im Laufe des Jahres individuell abbauen. Durch die anhaltend gute Auftrags-
lage und die zusitzliche Produktion von Kleinserien, die in nachfrageschwicheren
Phasen gefertigt werden, ist das Unternehmen heute weit weniger von saisonalen
Schwankungen betroffen. Derzeit ist sogar das Gegenteil der Fall: Nahezu das
ganze Jahr 2000 war die Auslastung so hoch, daB die Arbeitszeitkorridore sowohl
in Vollzeitarbeit als auch in flexibler Teilzeitarbeit hiufig nach oben voll ausge-
schopft wurden. Im Weihnachtsgeschift wird zusdtzlich am Samstag gearbeitet.
Teile der Belegschaft und in bestimmter Hinsicht auch der Betriebsrat sind mit
dieser Situation sehr unzufrieden und dies aus mehreren Griinden: So treffen
bestimmte Entnahmeformen in manchen Arbeitsgruppen auf starke Restriktionen,
80 ist mitunter eine starke Steuerung des ganz- oder mehrtligigen Guthabenabbaus
zu beobachten. Insgesamt schwer abbaubare Guthaben werden verschiedentlich
am Geschéfisjahresende ausbezahlt, was aus der Perspektive des Betriebsrats den
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angestrebten Beschéiftigungseffekt konterkariert. In der flexiblen Teilzeitarbeit
wird seit einiger Zeit auslastungsbedingt faktisch Vollzeit gearbeitet. Hier kénnen
manche Frauen mit Kindern zur Zeit ihren familialen Titigkeiten nur schwer
nachkommen, da eine permanente 35- oder 40-Stunden-Woche nicht mehr mit den
privaten Erfordernissen in Einklang zu bringen ist: Auch wenn tigliche Arbeits-

zeiten in Grenzen. variiert werden kdnnen, ist das Lebensarrangement dieser

Beschiftigten nicht auf permanente, sondem nur auf kurzzeitige Uberschreitungen
der vertraglichen Arbeitszeit von 20 Stunden ausgelegt. Eine L&sung der Proble-
matik ist noch nicht gefunden, der Betriebsrat denkt {iber die Einfithrung des
Samstags als Betriebsnutzungstag nach, er beabsichtigt, dabei auf die Einstellung
von neuem Personal hinzuwirken und Uberstunden abzubauen. Die Geschiifts-
leitung hingegen denkt {iber Langzeitkonten und einen vorgezogenen Ruhestand
nach.

Interessant ist, dass die befragten Vollzeitbeschiiftigten in den Interviews
hiufig starke Nutzungsrestriktionen beklagen; befragt nach ihren konkreten
Arbeitszeiten zeigen sich in den meisten Féllen jedoch umfingliche Inanspruch-
nahmen der jeweiligen Spielriume. Wir werden an anderer Stelle noch ausfiihr-
licher auf diesen Zusammenhang eingehen (vgl. Abschnitt V), Es sei hier jedoch
bereits vorweggenommen, dass sich dabei verschiedene Phiinomene {iberlagern.
Die hohe Auslastung koinzidiert derzeit mit Kontrollkonflikten aufgrund eines
neuen Betriebsdatenerfassungssystems, die eine gewisse ‘Uberzeichnung’ von
Leidenszusammenhingen und Belastungen bedingen, wie sie als typisch fiir akute
Kontrolikonflikte im Bereich un- und angelernter ArbeiterInnen anzusehen sind
(vgl. Burawoy 1982, 1990). Weiterhin begilnstigt dic hohe Auslastung die Ent-
stehung restriktiver Nutzungskulturen, in denen &ltere Kolleginnen das Nutzungs-
verhalten der jlingeren bzw. der Gruppenneulinge einer Legitimititspriifung
unterzichen.

Die entgrenzte Gleitzeit wird von den Beschiiftigten - nach anfinglicher Skep-
sis - trotzdem positiv bewertet. Die Beschiftigten in der Kernabteilung mussten
sich jedoch zun#chst an die ‘neuen Freiheiten’, die sie durch die Einfithrung von
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Gruppenarbeit und freier Gleitzeit gewonnen hatten, gewShnen. Der Gewdhmmngs-
prozeB scheint uns dabei weniger die alltiiglichen Zeitvariationen betreffend,

sondern vielmehr hinsichtlich einer liberalen Zeitnutzungskultur auf shop-floor-

Ebene noch defizitiir zu sein. Die gleichzeitige Veréinderung von Arbeitsorganisa-
tion und Arbeitszeit fiihrt bei hoher Auslastung und ‘unentwickelten’ Nutzungs-
kulturen zu erheblichen Reibungsverlusten. Betriebsrat und Geschiftsleitung sind
dennoch insgesamt von der neuen Arbeitszeitregelung iiberzeugt und denken
bereits {iber eine Ausdehnung der ‘freien GEitzeit’ auf den ganzen gewerblichen

Bereich nach. Die Vollzeit-Arbeiterinnen, anders als bei ihren Kolleginnen in

Teilzeit sind ihre Kinder meist bereits ‘aus dem Haus’, bemé#ingeln den vergleichs-
weise niedrigen Maximalsaldo der Gleitzeitregelung: Man habe zwar nun ein

hoheres MaB an Freiheit in der Gestaltung der tiiglichen Arbeitszeit, kdnne ja aber
nach wie vor lediglich zehn Stunden ansammeln und somit die Freiheit nicht
wirklich nutzen. Die Geschiifisleitung fithrt als Kritikpunkt das nach wie vor ‘alte’
Verhalten der Mitarbeiter im Umgang mit ihrer Arbeitszeit - frither Arbeitsbeginn
und frithes Arbeitsende - an, obwohl von uns teilweise hohe Nutzungsgrade

beobachtet werden konnten. Diese Differenzen in der betrieblichen Situations-

wahrnehmung lassen sich nicht abschlieBend erkléren.

Unsere Beobachtungen legen den SchluB nahe, dass viele Arbeiterinnen gerade
damit beginnen, gegen weiterebetriebsseitige Nutzungseinfliisse auf das Arbeits-
ende zu ‘mauern’, unter Verweis auf hohe Belastungen und familiale Kontexte,
Familial wenig belastete Teilzeitarbeiterinnen versuchen, sich auf Vollzeitarbeits-
platze hochzuhandeln, was teilweise auch gelingt. Familial stark belastete Teilzeit-
arbeiterinnen versuc
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rat verhindert eine Thematisierung der latenten Konflikte, die sich eher ‘natur-
wiichsig’ als bewusst zu regeln scheinen.

5.5 Zusammenfassung: Luxusgiiter-Manufaktur

Die Luxusgilter-Manufaktur verfiigt Uiber ein relativ hohes MaB an betrieblicher
Arbeitszeitflexibilisierung. Neue (innovative) Arbeitszeitmodelle werden meist
vom Betriebsrat angeregt, auf dem ‘kurzen Dienstweg’ zwischen Betriebsrat und
technischer Geschiiftsleitung besprochen und dann probeweise eingefiihrt, Die
innovativen Arbeitszeitmodelle bezichen sich allerdings vorwiegend auf den
gewerblichen Bereich, im Angestelltenbereich gibt es bei der Luxusgiiter-Manu-
faktur nach wie vor lediglich eine relativ konventionelle Gleitzeit, abgesehen vom
Pilotprojekt zur Einfiihrung der BDE-Software. Dies héingt mit der prinzipiellen
Skepsis der Geschiftsleitung gegeniiber neuen Arbeitszeitmodellen zusammen. In
der Produktion ist der Druck zur Verinderung jedoch offenkundig héher und nicht
mehr mit konventionellen Mitteln 18sbar.

Die Praxis der hochflexiblen Arbeitszeitmodelle weist hohe Nutzungsgrade der
Beschiiftigten bei gleichzeitig starker Thematisierung von Restriktionen auf, die
nur durch die Gemengelage von Kontrollkonflikten, hoher Auslastung und infor-
mellen Gruppenstrukturen erklérbar ist, sie sollen in Abschnitt V niher untersucht
werden. Der Betriebsrat war und ist immer wieder Initiator der Arbeitszeitrege-
lungen, spielt jedoch in der Alltagspraxis trotz latenter Zeitkonflikte auf Gruppen-
und shop-floor-Ebene keine allzu groBe Rolle. Durch die hohe Firmen- und Mar-
kenidentifikation der Beschéftigtenund des Betriebsrats bleiben die Spannungen
‘unter dem Deckel’ und durch die gut genutzten tiglichen Gleitzeitméglichkeiten
sind die Vollzeitbeschiftigten insgesamt relativ zufrieden, auch wenn betriebliche
Belange und Gruppenkulturen die Entnahme mehrstiindiger und ganztigiger
Zeiteinheiten stark steuern, aber nicht generell verhindern. Chronisch hohe Konto-
stinde sind trotz der hohen Auslastung bei Vollzeitbeschiiftigten eher selten, bei
Arbeiterinnen in flexibler Teilzeit jedoch hiufiger anzutreffen. Auch sie nutzen
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zwar tiigliche Gestaltungsspielriume, wenn sie jedoch Kinder haben, helfen ihnen
aufgrund der stark und dauerhaft vom ursprilnglichen Arbeitsvertrag abweichen-
den Linge der Wochenarbeitszeit Variationen der Lage nicht immer weiter;
familiale und betriebliche Zeitanforderungen konkurrieren hier stark, Zeitarrange-
ments im Alltag werden teils hoch belastet.

6. Fazit: Hochflexible Arbeitszeitsysteme auBBerhalb des hoch-
qualifizierten Bereichs

In den fiinf Fallstudienbetrieben finden sich hochflexible Arbeitszeitsysteme auch
auflerhalb des hochqualifizierten Bereichs. Es gibt hier auch in der Produktion

Bandbreiten- bzw. Korridormodelle, Gleitzeit ohne Kernzeit und mit stark ausge-
weiteten Rahmenzeiten; beide Typen basieren auf Zeitkonten, von denen minde-

stens eines je Betrieb einen l4ingeren, mindestens einjéhrigen Ausgleichszeitriu-
men aufweist. Daneben werden in einigen Fillen parallel Systeme konventioneller
Gleitzeit mit Kernzeit und kiirzerem Ausgleichszeitraum praktiziert, und zwar

meist neben oder zuséitzlich zu den Korridormodellen. In allen Betrieben werden
unterschiedliche Konten gefiihrt, oft gibt es zum Jahresarbeitszeitkonto noch zu-
sitzlich Kurzzeitkonten oder Konten fiir tarifvertragskonforme Mehrarbeit, In ei-
nem Betrieb existiert ein echtes Langzeitkonto ohne Ausgleichszeitraum, das als

Lebensarbeitszeitkonto gedacht ist und aus den ‘liberlaufenden’ Guthaben anderer
Arbeitszeitkonten gespeist wird. Signalgrenzen fiir Plusstunden, bei deren Uber-
schreitung der Betriebsrat informiert wird, gibt es in zwei Betrieben.

Der Entstehungskontext der hochflexiblen Arbeitszeitregelungen umfaBt in drei
Fillen eine Vorgeschichte, in der beschiftigungssichernde Arbeitszeitverkiir-
zungen praktiziert wurden. Beschiftigungssichernde Arbeitszeitverkiirzung kén-
nen also als ‘Einstiegshilfe’ fiir eine Flexibilisierung der Arbeitszeiten gelten.
Hierbei scheint besonders ein Zusammenhang der beschiftigungssichernden
Arbeitszeitverkiirzung mit der EBinfithrung flexibler Arbeitszeiten in der Produk-
tion zu bestehen: Der Beschéftigungssicherungstarifvertrag der Metallindustrie
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war in der Rezession entstanden als Instrument, bedrohte Belegschaften vor be-
triebsbedingten Kiindigungen zu schiitzen und dem Unternehmen eine voriiberge-
hende Lohnkostensenkung zu erlauben (vgl. Promberger 2001), In Phasen riick-
laufiger Konjunktur sind in derRegel vor allem gewerbliche Beschiftigte, sowie
gering- bis mittelqualifizierte Angestellte von Belegschaftsabbau betroffen, wih-
rend die Arbeitsplétze von hochqualifizierten Angestellten und Fithrungskriften
vergleichs-weise sicher sind. Anstatt Entlassungen vorzunehmen oder das zeitlich
stark limitierte Instrument Kurzarbeit zu praktizieren, bot das Abkommen die
Moglichkeit, kollektiv filr einen l&ngeren Zeitraum die Arbeitszeit abzusenken und
das Einkommen entsprechend zu reduzieren.

Durch den Tarifvertrag stieg also in den Anwenderbetrieben die Beschiifti-
gungssicherheit auBerhalb des hochqualifizierten Bereiches, und es begann eine
Flexibilisierung der Arbeitszeit, zunichst in Gestalt einer Arbeitszeitabsenkung.
Es konnte festgestellt werden, daB in etlichen Anwenderbetrieben dieses Abkom-
mens, parallel zu anderen betrieblichen ModernisierungsmaBnahmen, eine Uber-
fuhrung der Arbeitszeitabsenkung in eine Arbeitszeitflexibilisierung stattfand,
sobald die Talsohle durchschritten war. Diese Flexibilisierungen erstreckten sich
nun auch auf die Produktion, h#ufig in Gestalt von Korridormodellen.

In den gewerblichen Bereichen unserer Fallstudienbetriebe findet man haufig
Korridorregelungen, bei denen der Guthabenaufbau auch hiufig kollektiv erfolgt.
Kollektiver Guthabenabbau kam - verstiindlich bei der guten konjunkturellen Lage
im Untersuchungszeitraum - kaum vor, individueller Guthabenabbau war mitunter
stark erschwert. Korridormodelle im Angestelitenbereich kommen in unserem
Sample nicht vor. Entgrenzte Gleitzeitmodelle werden sowohl in Angestelltenbe-
reichen und in Produktionsbereichen mit Normalschicht praktiziert, nicht hinge-
gen im Schichtbetrieb. Es scheint tiberhaupt so, als schriinkte Schichtbetrieb die
Anwendung hochflexibler Arbeitszeitsysteme deutlich ein, doch hierzu spiter
mehr. In fast allen Untersuchungsbetricben gibt es auch in Schichtsystemen Ein-
und Ausgleitspannen, und zwar vor allem im Zweischichtbetrieb. Es wird zu
priifen sein, ob und wie sie genutzt werden.
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Alle unsere Untersuchungsbetriebe sind konjunkturbedingt geprigt durch einen
relativ hohen Kapazitidtsbedarf, der zu einem Vorherrschen von Arbeitszeitver-
lingerungen und hohen Kontostéinden fiihrt und das Abfeiern von Zeitguthaben
nicht gerade erleichtert. Paralle] zur Ausdehnung der Arbeitszeiten im Rahmen der
hochflexiblen Arbeitszeitmodelle werden in der Produktion auch konventionelle
Flexibilisierungsformen genutzt, wie Mehrarbeit und Ausweitung des Schicht-

betriebes. Zusitzlich werden in einigen Untersuchungsbetrieben Neueinstellungen
vorgenommen, groBenteils in Form befristeter Arbeitsvertriige. Nach Auskunft
betrieblicher Experten hat sich in unseren Fallstudienbetrieben auch die Nutzungs-
praxis der ‘klassischen’ Mehrarbeit versindert: Uberwog noch vor rund zehn
Jahren die Abgeltung durch Ausbezahlen, so dominiert mittlerweile eindeutig der
Preizeitausgleich®” durch Zeitentnahme in ganzen oder halben Tagen. Auch die

Umwandlung von Zuschléigen in Zeitguthaben, vor zehn Jahren noch eine absolute
Ausnahme, ist hiufig anzutreffen. Als Instrument hierfiir fungiert oft ein selb-

standiges Mehrarbeitskonto, auf dem diese - besonderen tariflichen Bedingungen
unterliegende Arbeitszeitform - abgewickelt wird.

Jedenfalls weisen die Untersuchungsbetriebe ein betr#ichtliches MaB an Flexibi-
lisierung der Arbeitszeiten auf, gerade auch fiir die Beschiiftigten auBerhalb des
hochqualifizierten Sektors. Sowohl hinsichtlich des Grades der Abweichung vom
technischen Referenzpunkt eines ‘Normalarbeitszeitverh#ltnisses’, aber auch in
einer Querschnittperspektive: Wie die vorne referierten Zahlen zeigen, verbreiten
sich solche Arbeitszeitformen zwar zusehends, sind aber insgesamt immer noch
minoritir, so dass unseren Untersuchungsbetriebe in gewisser Hinsicht eine
Vorreiterrolle zukommt. Wir werden im folgenden noch sehen, wie die Beschif-
tigten die damit verbundenen Flexibilitdtsoptionen fiir sich nutzbar machen kén-
nen. Bereits jetzt deutet sich an, daB sich durch die Hochkonjunktur und den
entsprechenden Kapazitiitsbedarf, aber auch durch h#iufig mangethafte prozedurale
betriebliche Normen formal vorhandene Optionen fiir bediirfnisorientierte Zeit-

87 Dies diirfte auch tiber unsere filnf Fallstudienbetriebe hinaus ein verbreitetes Phiinomen sein.
Sowohl die Zahlen des ISO-Instituts (Bundesmamm-Jansen 2000: 50) als auch Lings-
schnittvergleiche aus den Betrieben unserer fritheren Untersuchungen bestitigen dies.
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gestaltung der Beschiftigten faktisch oft Einschrinkungen ergeben, und die
betriebliche Gesamtsituation die dominante EinfluBgréBe der Zeitgestaltung
darstellt. Auch dieser Sachverhalt wird uns im nichsten Abschnitt weiter be-
schiftigen.
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V Nutzbarkeit und tatsichliche Nutzung
von Gestaltungsoptionen durch die Be-
schiiftigten

Differenzierung, Variabilisierung und Kontinuisierung von Arbeitszeiten sind
zuniichst einmal betriebswirtschaftliche Strategien der Arbeitszeitflexibilisierung
und fithren bekanntermaBen nicht zwangsléufig zu einer Ausweitung von persénli-
chen Flexibilisierungsoptionen fiir Beschiiftigte; die zeitlichen benefits’ hoch-
flexibler Arbeitszeitmodelle flir Arbeitnehmer sind vielmehr eine empirische

Frage. Ein analytischer Zugriff auf die real vorhandenen Gestaltungsmoglich-
keiten muB dabei - wie vorne gezeigt - verschiedene Ebenen beriicksichtigen,
deren Analyse im Zentrum des folgenden Abschnittes stehen soll. Das formale

Vorhandensein solcher Gestaltungsoptionen bildete zwar bereits das Auswahl-
kriterium fiir unsere Untersuchungsbetriebe, ihre semantischen Gehalte und
‘technischen’ Ausfiihrungen milssen jedoch noch etwas n#her untersucht werden
(1). Die faktische Nutzbarkeit formaler Gestaltungsoptionen ist das Thema des
zweiten Abschnitts (2); sie hiingt von betrieblichen Kontexten in Gestalt von

Organisationsstrukturen - Fertigungs- und Arbeitsorganisation - sowie abteilungs-
und gruppenspezifischen Umgangskulturen ab. Die tatsdchliche Nutzung der

zeitlichen Gestaltungsmdéglichkeiten durch die Beschéftigten innerhalb ihrer
persdnlichen und familialen Kontexte werden im anschlieBenden Abschnitt dar-

gestellt (3). Im Anschlufl wird es darum gehen, wie die Beschéftigten die hoch-

flexiblen Arbeitszeitsysteme unter den beschriebenen Bedingungen bewerten (4).
Den AbschluB bildet eine Darstellung der Belastungen, die sich fiir die Beschiftig-
ten im Zusammenwirken von Leistungsanforderungen und zeitlichen Anforderun-
gen, von Arbeitssituation und Arbeitszeitsystem ergeben (5).
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1 Semantik und technische Gestaltung hochflexibler Arbeitszeitre-
gelungen

Oberflachlich recht hnlich sind sich die Formulierungen der betrieblichen Flexi-
bilisierungsabkommen, interessant sind dabei allerdings die semantischen Fein-
strukturen: Von der "Berlicksichtigung betrieblicher Notwendigkeitenund perstn-
licher Bediirfnisse" (Flurfédertechnik GmbH) {iber "... neben betrieblichen Er-
fordernissen werden auch individuelle Zeitwiinsche berticksichtigt" (GroBgerite
AGQG) bis hin zu "sofern die betrieblichen Belange dies zulassen, kann der Mit-
arbeiter mit Zustimmung seines Abteilungsleiters und der Personalabteilung
..."(Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt)® reichend, wecken sie bereits Assoziationen
unterschiedlicher Gewichtungen der Interessen von Arbeitnehmern und Betrieb in
der Ausgestaltung der Arbeitszeit.

Worin bestehen hun die vereinbarten zeitlichen Gestaltungsméglichkeiten fiir
Beschiiftigte in unseren Untersuchungsbetrieben? Variiert werden kénnen in allen
hochflexiblen Arbeitszeitmodellen grundsétzlich Lage, Dauer und Verteilung der
Arbeitszeit innerhalb bestimmter zirkadianer®, kalendarischer und sumimarischer
Zeitabschnitte und Grenzen®, wie folgende Ubersicht zeigt.

Die Lage der Arbeitszeit kann durch Verschicbung von Arbeitsbeginn und
Ende variiert werden. Sofern Dauer und Verteilung der Arbeitszeit variiert wer-
den, geschieht dies durch die Entnahme oder Hinzufiigen von Zeit aus den person-
lichen Arbeitszeitkonten. Der Guthabenaufbau auf den Zeitkonten erfolgt durch
individuelle und/oder kollektive Arbeitszeitverlingerungen, die in der Regel durch

88 Alle Hervorhebungen durch d. Verf.

89 Der Begriff entstammt der Chronobiologie und Chronomedizin und charaktierisiert im
Tagesverlauf variierende Vorginge in Organismen, v.a. beim Menschen, diein der Regel eine
Periodenlinge von rund einem Tag haben (vgl. dazu DGSM 2001). Uber die Arbeitsmedizin,
besonders iiber die Analyse von Belastungen durch Schichtarbeit hat sich der Begriff
industriesoziologischen Verwendungszusammenhfingen angenthert (z.B. Ellguth 1987). Hier
wird er verwendet, um tagesbezogene von anderen zeitlichen Rhythmen und Strukturen zu
unterscheiden, seien sie kulturellen oder biologischen Ursprungs.

920 Vgl. hierzu auch Seifert (1998).
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Vorgesetzte, Arbeitsgruppen, Personalmanagement, Betriebsrat oder die Be-
schiftigten selbst initiiert oder {iberwacht werden.

Ubersicht 6: Regelungstatbestinde nach ihrem zeitlichen Bezug

zeitlicher Bezug Regelungstatbestand

zirkadian (tagesorientiert) Rahmenzeiten, Gleitspannen, Normal-
arbeitszeit, Schichtzeiten, Kernzeit, tig-
liche Mindest- oder Hachstarbeitszeit

kalendarisch (wochen-, monats-,jahresorientierf) | Sollarbeitszeit, Mehrarbeit, Nulldurch-
.gang, Ausgleichszeitraum

summarisch (kein Bezug zu Zeitzyklen) Saldengrenzen, Signalgrenzen, Sockel-
zeiten

Die Konten kdnnen gespeist werdendurch Mehrarbeit, Arbeitszeitausdehnungen
im Rahmen von Gleitzeit und Korridormodellen oder regulére Differenzen aus
betrieblich giiltiger und tariflicher Wochenarbeitszeit. Der Guthabenabbau erfolgt
durch Zeitentnahme. Hierbei 148t sich zum einen die kollektive, betrieblich ge-
plante Zeitentnahme, wie sie etwa aus Briickentagsregelungen und Freischichten-
regelungen mit festem, angeordnetem Freischichtplan bekannt ist, unterscheiden
von der durch den einzelnen Beschiftigten vorgenommenen, nach MaBgabe
eigener Bediirfnisse und betrieblicher Belange gestaltbaren Zeitentnahme. Nur
letztere ist gleichbedeutend mit dem formalen Vorliegen individueller Gestal-
tungsoptionen und kennzeichnet damit unseren Forschungsgegenstand,

Es hat sich eingebiirgert, entnehmbare Zeitkontingente nach ihrer Linge zu
unterscheiden: die stundenweise und die tageweise Entnahme, sowie l4ngere,
zusammenhiingende Freizeitbltcke, deren Linge von etwa einer Woche bis zu
mehreren Jahren reichen kann. Zur technischen Realisierung dieser Entnahmefor-
men dienen bestimmte typische Regelungsbestandteile: Rahmenzeiten und Gleit-
spannen zur tiglichen bzw. stundenweisen Arbeitszeitvariation, vor allem im
Rahmen von Gleitzeitmodellen unterschiedlichster Art, sowie Regelungen fiir die
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Entnahme ganzer Tage. Letztere sind nicht nur bei Gleitzeitmodellen anzutreffen,
sondern begleiten auch Mehrarbeits- und andere Zeitkonten. Bei diesen Konten ist,
zumindest in unseren Untersuchungsbetrieben, hiiufig keine individuelle stunden-
weise Zeitentnahme moglich; diese Variationsform ist obligatorisch vor allem in
Gleitzeitsystemen. Die Guthaben aus den anderen Zeitkonten sollen hiufig entwe-
der kollektiv in Tagen oder Stunden, oder individuell durch Entnahme ganzer
freier Tage abgebaut werden.

Wie kdnnen die Beschiiftigten also formal die flexiblen Arbeitszeitarrange-
ments fiir sich nutzen? Zuniichst kénnen sie natiirlich Zeitguthaben aufbauen, etwa
um einen Zeitvorrat fiir spitere Entnahmen zu bilden. Ebenso kdnnen sie Zeit
entnehmen, entweder durch Abbau von Guthaben oder durch ‘Minusstunden’,
beides entweder stundenweise, oder geblindelt zu ganzen, auch zusammenh#ngen-
den freien Tagen, im Falle von Langzeitkonten auch in Form lingerer Freizeit-
blécke. Formal vorgesehene Nutzungsoptionen fiir Beschiftigte jenseits betriebli-
cher Nutzungsinteressen sind damit - neben dem Guthabenaufbau - die Variation
der Arbeitszeitlage ohne oder mit Variation der Dauer, sowie der Guthabenabbau
in stundenweiser oder tageweiser Form. All diese Nutzungsoptionen bewegen sich
formal innerhalb eines bestimmten zeitlichen Rahmens, der durch das Arbeitszeit-
abkommen gezogen wird: Die Variation der Arbeitszeitlage ist vor allem begrenzt
durch Rahmen- und Kernzeiten, Variation der Dauer durch Héchstarbeitszeiten,
Korridorgrenzen und Saldenregelungen, der stundenweise Guthabenabbau eben-
falls durch Kernzeiten, Funktionszeiten und Mindestarbeitszeiten, der tageweise
Guthabenabbau durch Limitierungen der innerhalb eines bestimmten Zeitraumes
maximal entnchmbaren Tage. Diese Rahmenregelungen, die materialen Normen
der Arbeitszeitabkommen, unterscheiden sich in unseren Untersuchungsbetricben
stark, wie die Fallstudien in Abschnitt IV gezeigt haben.

Bei allen Unterschieden lassen sich jedoch folgende drei Gemeinsamkeiten
feststellen: Wo selbstbestimmte téigliche Arbeitszeitvariationen ‘erlaubt’ sind,
geschieht dies im Rahmen von geregelten Spannen oder ‘Rahmenzeiten’. Weitere
Gestaltungsbausteine der hochflexiblen Arbeitszeitmodelle sehen das Abfeiern der
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Zeitguthaben in Form von einzelnen oder gebiindelten Freischichten bzw. freien
Tagen oder stundenweise vor, der grundlegende Gestaltungsbaustein besteht dabei
in einem oder mehreren Arbeitszeitkonten. Diese drei Bausteine liegen bereits in
konventionellen Gleitzeitregelungen vor, sind auch die konstitutiven Bestandteile
hochflexibler Arbeitszeitmodelle. Ein Ubergang von geringgradiger Flexibilitit,
etwa konventioneller Gleitzeit, zu hochgradiger Flexibilitit 4ndert also nur den
Umfang, nicht jedoch das Formenspektrum der Zeitgestaltungsméglichkeiten fiir
Beschéftigte. Lediglich in vieljihrigen Langzeit- oder Lebensarbeitszeitmodellen
kénnte man die Biindelung von Zeitguthaben zu sehr langen Freizeitblécken als
zusétzliche Qualitit bezeichnen.

Bei der Zeitgestaltung und -Aushandlung stehen den Nutzungsabsichten der
Beschiftigten stets betriebliche Zeitanspriiche gegeniiber, die die faktische Nutz-
barkeit einschréinken. Dies kann in drei Formen stattfinden: Restriktion tiglicher
Zeitvariationen, volumenbezogene Restriktion der- Zeitentnahme in Freischich-
ten/freien Tagen, restriktive Steuenng derLage abzubauender Zeitguthaben. Wie,
aus welchen Griinden und in welchem MabBe dies der Fall ist, soll in den n#ichsten
Abschnitten untersucht werden.

2 Betriebliche Kontextfaktoren fiir die Nutzbarkeit von Gestaltungsoptio-
nen

2.1 Konjunkturbedingte Nutzungskontexte

Die vorliegenden Ergebnisse zeigen, daB die faktische Nutzbarkeit formal vorhan-
dener Gestaltungsspielriume in sehr hohem MaB von der jeweiligen Aufiragslage
abhiingt. Wihrend in konjunkturellen Tiefphasen, etwa in der Rezession 1993/94,
in der Produktion Arbeitszeitabsenkungen® vorgenommen wurden, so wurde in

91 Diese Arbeitszeitabsenkungen verbanden sich hiufig mit Beschiiftigungsgarantien, so unter
anderem bei der VW AG, im rheinisch-westf¥lischen Steinkohlenbergbau, oder in der
Metallindustrie, deren Tarifabkommen zur Beschiiftigungssicherung auch in dreien unserer filnf
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der konjunkturellen Hochphase 1999/2000, als unsere Untersuchung stattfand, vor
allem von Mbglichkeiten der Arbeitszeitverlingerung Gebrauch gemacht. An
beiden ‘Extrempolen’ sind die individuellen Gestaltungsriume der Produktions-
beschiftigten verhéltnismiBig gering, weil die Aufiragslage mehr oder minder die
Arbeitszeit diktiert und kollektiven Stundenabbau in Tiefphasen bzw. kollektiven
Stundenaufbau in Hochphasen nach sich zieht. Betrachtet mannun den Zeitraum
seit Einfilhrung der entsprechenden Arbeitszeitmodelle, so beschriinken sich die
Phasen, in denen die Arbeitszeit abgesenkt wurde, auf maximal sechs aufeinand-
erfolgende Monate. Arbeitszeitverlingerungen dehnen sich in den Fallstudien-
betrieben hingegen auf die doppelte bzw. dreifache Zeit, also auf ein- bis einein-
halb Jahre aus. Im Zeitraum zwischen den beiden ‘Extrempolen’ gelang es den
Beschiiftigten noch am ehesten, von ithren Gestaltungsmdglichkeiten Gebrauch zu
machen®. Die folgende Grafik soll den Zusammenhang veranschaulichen.

Die durch die gute Konjunktur bedingte Einschrinkung der Nutzungsméglich-
keiten fiir die Beschiftigten bezieht sich nicht nur auf tigliche Arbeitszeitvariatio-
nen. Bei wachsender betrieblicher Auslastung wird zunehmend auch der Abbau
von Zeitguthaben in Form ganzer Tage beschriinkt. Lediglich besondere prozedu-
rale Regelungen und deren aktive Handhabung, wie bei der FlurfSrdertechnik
GmbH, kénnen diesen Zusammenhang abschwichen.

2.2  Fertigungsstrukturen, Arbeitsorganisation und Nutzungskulturen

Die zeitlichen und technischen Strukturen industrieller Produktion, aber auch die
Arbeitsstrukturen von Angestelltentitigkeiten priformieren die zeitlichen Abliufe

Fallstudienbetriebe angewendet wurde.

92 Hierbei handelt es sich wohl um einen Zusammenhang, der auch auBerhalb unserer Unter-
suchungsbetriebe anzutreffen ist. So empfichlt beispiclsweise Andreas Hoff (1998), ¢in pro-
minenter Unternehmensberater in Sachen Arbeitszeit, dessen Methode u.a. im Aufgreifen und
Verbreiten erfolgreicher betrieblicher Gestaltungsstrategien besteht, entsprechend starke
Steuerungszugriffe des Unternechmens auf die Kontostinde der Beschiiftigten bei niedriger und
hoher Auslastung, hingegen Selbststeuerung durch die Betroffenen bei mittlerer Auslastung.
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Ubersicht 7: Nutzbarkeit von Gestaltungsoptionen in Abh#ngigkeit von der Kapa-

zititsauslastung
A

Hoch -
Gestal-
tungs-~ .
spiel Mittel
riume

Niedrig A

Nicdrig Mitiel Hoch 2

Kapazititsauslastung

im Arbeitsalltag in je unterschiedlicher Stiirke, sie stellen eine wesentliche
Kontextbedingung der Nutzung individueller Gestaltungsspielrfiume in hoch-
flexiblen Arbeitszeitsystemen dar®. Vier der fiinf Betriebe unseres Samples
verfiigen {iber eine Fertigungsorganisation, die vom Typus einer standardisierten,
stark verketteten Massenproduktion abweicht. Die Fertigung erfolgt vorwiegend
in Einzel-, Klein- und Mittelserien, meist an lose verkoppelten Einzelarbeits-
plitzen oder in (teilautonomen) Gruppen. Lediglich in einem Betrieb, in der
Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt, erfolgt die Produktion in stark automatisierter
FlieBfertigung. Bei der GroBgeriite AG finden wir beispielsweise eine mechani-
sierte Einzelfertigung von groBen Objekten. Feste Produktgrundtypen, die je nach
Kundenwunsch spezifiziert werden kénnen, beispielsweise durch verschiedene
Zusatzmodule, werden in gruppenfSrmigen Arbeitszusammenhingen an verschie-

93 Zum Zusammenhang von Arbeitszeit und Arbeitsorganisation vgl. z.B. Bosch (2000).
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denen Bauplitzen gefertigt. Teilweise setzen sich die Bauplitze aus Einzelarbeits-
plitzen, teilweise aus TaktstraBen mit Reihen- beziehungsweise Strafienfertigung

zusammen. Die Abhingigkeiten von den vor- bzw. nachgelagerten Baupliitzen
sind relativ hoch, unter anderem weil die zeitlichen und numerischen Puffer
sukzessive abgebaut wurden. Die GroBgeriite AG verfiigt auf organisatorischer
Ebene trotzdem noch iiber einiges Potential zur Arbeitszeitvariation: Es existieren
eingespielte Vertretungsstrukturen, und zentraler Bestandteil der Team-steuerung

ist die eigenverantwortliche Arbeitszeitgestaltung, die von der Meisterebene

abgekoppelt ist. Aufgrund hober Auslastung und knapper Personalbemes-sung

finden bei der GroBgerite AG derzeit in vielen Bereichen sowohl Extensivierung

und Intensivierung der Arbeit statt, die nur durch die Freiheit der Teamsteuerung

ertriglich werden.

Zugleich stellt die Freiheit aber auch eine Last dar, da die Beschiiftigten durch
den Zuwachs an Verantwortung die Uhtemehmensbelange sehr viel stirker in ihr
eigenes Denken und Handeln einbezichen, d.h. die Beschéftigten antizipieren die
Unternehmenserfordernisse und passen ihre Arbeitszeit dementsprechend an. Je
nach Gruppenklima und Verhandlungsstiirke des Einzelnen entstehen innerhalb
der Gruppe Konflikte. Eingespielte Gruppenstrukturen mit entwickelten Vertre-
tungskompetenzen konnen also in diesem Fallbeispiel mittelgradig restriktive
technisch-arbeitsorganisatorische Rahmenbedingungen der Zeitnutzung ein zu-
nichst Stiick weit kompensieren. Auch Vorgesetzte kdnnen sich einschréinkend
oder ermdglichend hierzu verhalten. Uberlagert wird dies jedoch durch die perma-
nent hohe Auslastung. Vor allem in EngpaBbereichen sind zeitliche Gestaltungs-
spielriume der Beschiftigten in jeder Hinsicht stark beschrénkt, in den tibrigen
Betriebsteilen variieren Art und Umfang der Beschrinkungen je nach Arbeits-
strukturen, Auslastung und Gruppenkontexten. In manchen Arbeitsgruppen sind
gemeinsame Anfangs- und Endzeiten obligatorisch, tigliche Variationen damit
stark eingeschrinkt, in anderen ist dies kein Problem. Volumenm#Big kann der
Guthabenabbau in Freischichten/Freien Tagen auBlerhalb der EngpaBbereiche eini-
germaflen bewiltigt werden, hinsichtlich der Lage dieser Entnahmezeiten sind
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stark unterschiedliche betriebliche Steuerungseinfliisse festzustellen, insgesamt ist
die Lage jedoch etwas angespannt.

Bei der Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt besteht produktionstechnisch bedingt
hoher Druck in Richtung der Beibehaltung kontinuierlicher Arbeitszeiten, Ma-
nagementvertreter und Betriebsrite machen deutlich, daB die Produktionsprozesse
die Arbeitsorganisationund Arbeitszeitgestaltung determinieren. Die Méglichkeit
zur individuellen Arbeitszeitvariation ist in der Perspektive aller Beteiligten relativ
gering, sie besteht in der Produktion nur im Abfeiern ganzer Tage aus dem Mehr-
arbeitskonto, sofern dies genehmigt wird, T4gliche Arbeitszeitvariationen durch
die Beschiiftigten werden als "Stdrungen des Betriebsablaufs" (GL) betrachtet und
sind unerwiinscht. Die Nutzbarkeit des flexiblen Arbeitszeitmodells in der Produk-
tion ist also von vornherein nicht auf die tigliche Variation der Arbeitszeit ange-
legt, sondern erstreckt sich nur auf das Abfeiern ganzer Tage aus dem Mehr-
arbeitskonto und das reine Ansparen auf dem Langzeitkonto. Formal ist zwar auch
wihrend des Erwerbslebens eine Entnahme von léngeren Zeitriumen aus dem
Langzeitkonto mdglich, aber zum einen nicht unbedingt gerne gesehen, zum
anderen erschwert durch mangelhafte Vertretungsstrukturen und die zu knapp
bemessene Personaldecke. Tégliche Zeitvariationen finden hier ohnehin nur im
Angestelltenbereich statt, die ganztiigige Guthabenentnahme ist hinsichtlich ihres
Volumens bereits formal stark begrenzt, sie wird zudem unternehmensseitig stark
hinsichtlich ihrer Lage gesteuert.

Bei der Flurfordertechnik Miiller entspricht die Fertigungsorganisation teil-
weise noch der im Maschinenbau {iblichen Werkstattfertigung. Auferund der
wachsenden SeriengréBe sind jedoch deutliche Ubergiinge zu einer standardisier-
ten Serienfertigung festzustellen. Bei der Flurfordertechnik Milller handelt sich
um einen typischen ‘Programmfertiger’, d.h. die Produktgrundtypen werden je
nach Kundenwunsch spezifiziert. In einzelnen Abteilungen liegt eine gruppenfor-
mige Arbeitsorganisation vor, {iberwiegend handelt es sich jedoch um Einzel-
arbeitsplétze mit geringen Puffern. Die Entlohnung in der Produktion erfolgt im
Zeit- oder Akkordlohn. Puffer existieren nur in geringem Umfang und Arbeits-
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unterbrechungen auf Grund von Friktionen in vorgelagerten Prozessen sind an der
Tagesordnung. Wegen der geringen Puffer und der Tatsache, daB kaum ‘Vorder-
wasser’ eingearbeitet werden kann, vermutet man relativ starke Restriktionen in
der Arbeitszeitgestaltung. Die betriebliche Praxis belehrt uns jedoch eines Besse-
ren: Vorhandene Vertretungsstrukturen. und .individuelle Absprachen mit Vor-
gesetzten und Kollegen erlauben den Mitarbeitern eine weitgehend flexible Ge-
staltung ihrer Arbeitszeit:

"Ich hab jetzt so viel Stunden reingearbeitet, daB ich eben im Dezember drei Wochen frei
nehme. Das hab ich dann schon ausgehandelt, mit, sonst will ich auch keine Flex-Stunden
mehr machen, weil dann brauch ich das nicht machen, wenn ich die Stunden nur klecker-
weise abbauen kann." (Lagerarbeiter, 43 Jahre)

Eine bediirfnisorientierte Entnahme der angesammelten Stunden gilt in diesem
Betrieb als wichtige Option der Beschiftigten, die auch vehement eingefordert
wird. Vorgesetzte, die sich hierzu aufgeschlossen verhalten, sind jedoch eine
wichtige Bedingung dafiir, Bei Flurférdertechnik Miiller werden offensichtlich die
teilweise rigiden Vorgaben der Arbeitsorganisation, die mit dem Ubergang zur
Serienfertigung verbunden sind, durch das Fortbestehen der fiir Werkstattfertigung
im Maschinenbau typischen Selbstvertretungs- und Aushandlungskultu, konter-
kariert. Restriktionen der Zeitentnahme bestchen hier zum einen hinsichtlich
zuftilliger ‘Konkurrenz’ von Beschiiftigten um bestimmte Freizeitlagen, wobei
dies schon durch die BetriebsschlieBung am Jahresende und an den Briickentagen
stark entschérft ist, zum anderen werden Zeitenthahmewiinsche bei Aufirigen
hoher Dringlichkeit, bei denen hohe Priisenz erforderlich ist, gelegentlich zu-
riickgestellt. Es ist jedoch in der Firma iiblich, bald im AnschluB an solche ‘Re-
striktionsereignisse’ Freizeit in hnlicher kalendarischer Lage zu fordern und zu
genehmigen.

Die Spezialgetriebe GmbHproduziert in mechanisierter bzw. voll automatisier-
ter Einzel- bzw. Kleinserienfertigung Getriebe. Die Einzelteile werden teilweise

94 Vgl. Hildebrandt/Seltz, 1989
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noch in der fiir den Maschinenbau iiblichen Werkstattfertigung an Einzelmaschi-
nen hergestellt. Jedoch ist ein Ubergang zu vollautomatisierten, computergestiitz-
ten Bearbeitungszentren und Fertigungsinseln festzustellen. Mit der Rationalisie-
rung in der Teilefertigung ist ein Ubergang zu Mehrstellenarbeit und eine deutli-
che Intensivierung der Arbeit zu beobachten. Es besteht eine relativ groBe Abhin-
gigkeit von vor- und nachgelagerten Abteilungen; formal vorhandene Puffer
werden zum Teil durch Fehlplanungen und die notwendige Nachbearbeitung von
Einzelteilen stark minimiert. Die Arbeit im gewerblichen Bereich ist gruppenfor-
mig organisiert, ¢in ‘contested terrain’ zwischen Arbeitsgruppen und Management
besteht jedoch in der Frage, wem die Arbeitszeitverantwortung der Gruppe unter-
liegt. Die Entlohnung im gewerblichen Bereich erfolgt nach Stunden auf Basis des
vormaligen individuellen Akkordlohns. Auf Grund der teamformigen Arbeits-
organisation und der daraus resultierenden Vertretungsstruktur bestiinde die
Mboglichkeit zur Arbeitszeitvariation. Aufgrund der restriktiven Verhaltensweisen
von Management und Vorgesetzten weicht die tatsfichliche Praxisaber erheblich
von diesen Moglichkeiten ab:

"Dann sagt mein Vorgesetzter, htr mal, das Getriebe ist eilig, du musst heute zehn Stunden
machen und Samstag arbeiten. Und wenn man dann sagt: Ne, Moment mal, ich kann nicht,
meine Tochter ist krank und die liegt im Krankenhaus, dann wird gesagt: Wenn du nicht
kannst, dann wird das angeordnet." (Maschinenschlosser, 33 Jahre)

"EBr (der Vorgeselzte, d. Verf.) ist also mehr oder weniger ein Aufpasser in der Abteilung.
Der jetzt rumliiuft und die Leute anh&rt und sagt, “Warum gehst Du schon um zwei nach
Hause? Das ist doch eilig’.” (Maschinenschlossser, 33 Jahre)

Ersichtlich wird hierbei auch, daB die Eigenverantwortlichkeit des Teams in

Bezug auf Arbeitsorganisation und Einteilung der Arbeitszeiten de facto aufge-
hoben wurde. Restriktionen gehen auch von den fixen Schichtiibergabezeiten aus.

"Ich kann variieren (beim Kommen und Gehen, d. Verf). Nur das Problem in einem Drei-
Schicht-Betrieb, also bei einer Drei-Schicht-Arbeit ist nattirlich, wenn ich, wenn ich variiere
und sage, ich komm morgen um sieben, dann sagt der Abldser um sechs Uhr morgens frith
dem, der Nachtschicht hatte, Du glaubst ja wohl nicht, daB ich bis um sieben Uhbr warte, bis
Du kommst." (Dreher, 55 Jahre)
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Im Zwei- und Normalschichtbetrieb hingegen sind - zumindest an den libergabe-
freien Schichtenden - tigliche Variationen durchaus méglich, sie werden durch die
Beschiiftigten auch genutzt, sie sind dabei jedoch auch starken und teils spontanen
betrieblichen Zeitbedarfen ausgesetzt, so daB die individuellen Gestaltungsinter-
essen nicht immer durchsetzbar sind. Restriktionen der ganztéigigen Guthabenent-
nahme entstehen vor allem durch betriebliche Steuerungsintentionen der Lage der
freien Zeiten, so daB die Aushandlungprozesse oft nicht zur Zufriedenheit der
Beschiiftigten verlaufen,

Bei der Luxusgiiter-Manufakturist die Fertigung manufakturférmig organisiert,
wobei der Anteil manueller Verrichtungen hoch und der Mechanisierungs- bzw.
Automatisierungsgrad gering ist. Im Unterschied zur klassischen handwerklichen
Werkstattfertigung sind die Produktionsprozesse stark arbeitsteilig gegliedert und
die fachlichen Qualifikationsanforderungen relativ gering; es handelt sich tiber-
wiegend um Anlerntitigkeiten, die sich jedoch durch hohe Anspriiche an senso-
motorische Geschicklichkeit auszeichnen. Die Produkte werden in Klein- Mittel-
und GroBserien produziert, die den Produktionsprozef aber nicht kontinuierlich,
sondern in Chargen oder Losendurchlaufen. Die Arbeit ist teilweise gruppenfur-
mig organisiert. Die Arbeitsvorginge sind zeitlich nur begrenzt aufeinander
abgestimmt, es existieren Puffer und der Arbeitnehmer kann sein Arbeitstempo in
gewissen Grenzen selbst bestimmen. Auf Grund der vorhandenen Puffer, der
Vertretungsstrukturen innerhalb der Gruppe und der formal fixierten Bigenverant-
wortung der Gruppe fiir die Arbeitszeit besteht bei der Luxusgtiter-Manufaktur
hinreichend Potential zur Arbeitszeitvariation.

Die betriebliche Praxis sieht jedoch teilweise anders aus: Die gleichzeitige
Einfithrung von flexiblem Arbeitszeitmodell und Gruppenarbeit fiihrte am Anfang
zu erheblichen Schwierigkeiten und Reibungsverlusten. Zum Teil klappt auch
heute die Vertretung innerhalb der Teams noch nicht, da noch nicht alle Mit-
arbeiterinnen alle Arbeitsschritte beherrschen. Das liegt einerseits daran, daB die
notwendige Zeit fehlt, sich andere Titigkeiten anzueignen. Andererseits sind
manche Arbeitsvollziige auch nur schwer erlernbar, da ein sehr groBes senso-
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motorisches Geschick notwendig ist, Uber das nicht jede Mitarbeiterin gleicherma-
Ben verfiigt. Vor allem sind auch negative Wirkungen informeller Gruppenstruktu-
ren zu beobachten: So werden durch die alteingesessenen Arbeiterinnen ‘Neu-
ankémmlinge’ vom Erlernen bestimmter Teilarbeiten ausgeschlossen, womit sich
die #lteren Kolleginnen eine privilegierte Stellung (und Entlohnung) verschaffen.
Als Nebenfolge hieraus ergeben sich nur unvollstindige Vertretungsstrukturen.
Vorgesetzte treten hiufig restriktiv auf und schréinken die Autonomie der Gruppen
ein. Nicht selten schrinken sogar Gruppensprecherinnen Nutzungsabsichten
einzelner Beschiiftigter ein, die vom Nutzungswillen der Mehrheit abweichen,
unter Priiffung und Kommentierung der hinter der Nutzungsabsicht stchenden
Motivlage: "Die (entnahmewillige Kollegin, d. Verf,) hat gar nicht wirklich was
vor, der geht es nur drum, ihren K_pof durchzusetzen" (Montiererin, 57 J.).

Zudem ist der Arbeitsanfall insofern relativ schwer planbar, als daB bei chro-
nisch hoher Auftragslage immer wieder neue Prioritéiten gesetzt werden miissen.
SchlieBlich existieren auch informelle Regelungen, die die Entnahme von Zeit-
guthaben reglementieren: "... man konnte schon spiiren, daB es nicht erwiinscht
ist" (Arbeiterin, 32 Jahre). Individuelle Zeitvariation ist unter diesen Kontextbe-
dingungen teilweise nur eingeschrinkt méglich; Einstellungen von Vorgesetzten
und KollegInnen stellen sich dabei als wichtige EinfluBgréBen heraus. Tigliche
Arbeitszeitvariationen am Arbeitsbeginn sind meist wenig restringiert und kom-
men h#ufig vor. Bei der Wahl des Arbeitsendes jedoch sind von Montag bis
Donnerstag starke betriebliche Steuerungsinteressen und informeller Gruppen-
druck zu beobachten, nicht jedoch am Freitag, der traditionell bei der Luxusgiiter-
Manufaktur ‘verkiirzt’ ist. Zeitentnahmen werden hinsichtlich ihrer Lage relativ
stark gesteuert. Auch der Abbau der Zeitvolumina an sich ist mitunter problema-
tisch. So werden hohe Zeitguthaben gegen Ende des Geschifisjahres haufig
einfach in Geld ausgezahit.

Unsere Befunde zeigen insgesamt, daB nicht nur negative konjunkturbedingte
und technisch-organisatorische Rahmenbedingungen, sondern auch negative
abteilungs- und gruppenspezifische Nutzungskulturen die tatsichlichen Gestal-
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tungsmoglichkeiten von Beschiftigten einschrinken® kénnen, wihrend andere
Faktoren die faktische Nutzbarkeit formaler Gestaltungsspielriume erhéhen. In
der folgenden Ubersicht sollen diese Faktoren zusammengefaBt werden.

Ubersicht 8: Betriebliche Kontextbedingungen fiir die Nutzung zeitlicher Ge-
staltungsoptionen durch Produktionsbeschiftigte in den fiinf Fallbei-
spielen (kein Anspruch auf Vollstindigkeit)

Einschrinkende Bedingungen Erméglichende, bzw. Restriktionen

abschwichende Bedingungen
- niedrige Auslastung - mittlere Auslastung
- hohe Auslastung -~ miBige Arbeitsintensitit
- starke Verkettung, knappe Puffer — geringe Verkettung, gréBere Puffer
- Mehrschichtbetrieb, hohe BNZ/MLZ — Einschichtbetrieb, mittlere bis niedr.
~ hohe Arbeitsintensitiit BNZ/MLZ
~ knapper Personalschliissel — Personalreserven und Vorhaltequalifika-
- ‘Riickzug’ des Betricbsrats aus alltigli- tionen

cher Arbeitszeitgestaltung, er wird, wenn | -

fiberhaupt, erst aktiv, wenn Problem sehr

stark ausgebaute prozedurale Normen
Eingriffs- und Kontrollrechte des Be-

groB ist. tricbsrats auch bei ‘normalen’ Prozedu-
— restriktive Vorgesetzte ("Kontrolliverlu- ren liegen vor und werden wahrgenom-
stangst’) men.
— restriktives Management Einspruchs- oder Freiwilligkeitsrechte
- iiberforderter Betriebsrat der Beschiiftigten
— starke Internalisierung betrieblicher An- selbstvertretungsstarke, interessenbe-
forderungen durch Beschiiftigte wubBte Belegschaft
— ‘schlechte’ Gruppenstrukturen: hohe Kompetenz und Arbeitskapazitiit
— Mangelhafte oder heterogene des Betriebsrats bei hohem Gestaltungs-
- Qualifikationen, geringe wechselsettige willen
- Vertretungskompetenzen, Gruppen- aufgeschlossene Vorgesetzte (fachliche
druck, statt positionale Autoritiit)
- geringe Autonomie, Konkurrenzdenken aufgeschlossenes Management

‘gute’ Gruppenstrukturen: hohe und ho-
mogene Qualifikation, hohe Autonomie,
hohe Regelungskompetenz, Solidaritit

95 Unsere Befunde bestiitigen damit etliche der nach AbschluB unserer Feldarbeit verSffentlichten
Ergebnisse von Lindecke (2000), die auf Basis von Expertengespriichen sechs Fallstudien zu
flexiblen Arbeitszeiten vorgelegt hat, etwa hinsichtlich der Wechselbezichungen von Grup-
penarbeit und Arbeitszeitflexibilisierung oder der Rolle der Vorgesetzten.
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In der betrieblichen Realitét liegt dabei unseren Erfahrungen nach normalerweise
eine Gemengelage verschiedener Faktoren vor, die - je nach Grundkonstellation
und augenblicklicher Situation - eine eher einschréinkende oder ermégliche Ge-
samtwirkung auf die Nutzbarkeit individueller Gestaltungsspielriume ausiibt.
Betriebliche Restriktionen erstrecken sich dabei unterschiedlich stark auf die
verschiedenartigen Nutzungsoptionen der Beschiiftigten.Individuelle Variationen
des Arbeitsbeginns sind, wo nicht durch Schichtiibergaben, informellen Gruppen-
druck oder restriktives Verhalten von Vorgesetzten restringiert, nach unseren
Erkenntnissen nur geringen betrieblichen Einfllissen ausgesetzt. Der Arbeitsbeginn
ist, auch unter schwierigeren Kontextbedingungen, oft gewissermaBen ein ‘kleines
Reich der Freiheit’ oder der hochgradigen Beriicksichtigung familialer Anforde-
rungen fiir viele Beschiiftigte in hochflexiblen Arbeitszeitsystemen.

Anders die Wahl des Arbeitsendes, wo nicht nur bei Schichtiibergaben, sondern
auch und vor allem in Situationen hoher Auslastung,bei Engpiissen oder Friktio-
nen betrieblicher Abldufe ausgeprigte betriebliche Einfliisse festzustellen sind, die
entweder abgewehrt oder akzeptiert werden mifissen.

Am Arbeitsende zeigt sich die funktionale Verwandtschaft hochflexibler
Arbeitszeiten mit der Mehrarbeit am deutlichsten. Generelle und ldngerfristige vo-
lumenmdfige Restriktionen der ganztdgigen und auch der stundenweisen Zeitent-
nahme, wie sie sich beispielsweise an chronisch hohen Kontostéinden zeigen, sind
am stirksten im Zusammenspiel von knapper Personaldecke und konjunkturbe-
dingt hoher Auslastung zu beobachten. Eine restriktive Steuerung der Lage von
ganz- oder mehrtigigen Entnahmezeiten entsteht vor allem durch konjunkturelle,
saisonale und friktionelle Einfliisse und verstérkt sich durch knappe Personal-
planung. Technische und arbeitsorganisatorische Strukturen, aber auch Nutzungs-
kulturen wirken sich hierauf, unseren Befunden zufolge, nur wenig aus.
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3 Tatséichliche Nutzung der Gestaltungsoptionen durch Beschiftig-
te im Kontext auBlerbetrieblicher Zeitstrukturen und Bediirfnisse

Hier soll der Frage nachgegangen werden, ob die hochflexiblen Arbeitszeitmodel-
le unserer Untersuchungsbetriebe von den Beschiftigten unter den betrieblichen
Rahmenbedingungen auch tatséchlich fiir ihre auBerbetrieblich motivierten Be-
dtirfhisse genutzt werden. Arten, Formen und Umfang der Nutzung sollen in 3.1

dargestellt werden. Die Nutzung formaler Optionen bediirfnisorientierter Arbeits-
zeitvariation kann dabei, so vorhanden, verschiedenen Motivlagen und Quellen

von Zeitbedarf folgen: Freizeit, Familie, Weiterbildung, Eigenarbeit (z.B. Mutz
u.a. 1997, Promberger /Rosdilicher/Seifert/Trinczek 1997) und Biirgerarbeit
(KZBS 1997, Beck 1999, 2000).

Alle derartigen Motivlagen und Handlungszusammenhénge erfordern nicht nur
einen quantitativen Teil des Zeitbudgets, sondern besitzen dariiber hinaus eigene
Zeitstrukturen. Die Analyse von Nutzbarkeit und Nutzung formaler Gestaltungs-
optionen flexibler Arbeitszeitmodelle fiir private Bediirfnisse muB daher zun#chst
zwei Dimensionen berlicksichtigen: Die verfilgbare Zeitmenge als quantitative
Dimension und die Lage dieser Zeitmenge als qualitative Dimension. Nicht nur
die Entnahme bestimmter Zeitmengen ist daher filr die Beschiftigten entschei-
dend, sondern auch deren alltéigliche Synchronisierbarkeit mit den Zeitstrukturen
auBerbetrieblicher Lebenszusammenhiingé®. Die Synchronisationsproblematik tritt
besonders stark zutage im Spannungsfeld von betrieblich/beruflichen und familia-
len Anforderungen an die Zeitgestaltung”. GewissermaBen als dritte Untersu

96 Rinderspacher (1985) hat schon frith auf diesen Zusammenhang aufimerksam gemacht.

97 Vgl. Garhammer (1994: 24 ff.), oder die Ergebnisse der Zeitbudgetforschung (z.B. Stat. BA
1995). Auch ein Gutteil der Arbeiten aus der mittlerweilerweilerasch anwachsenden Sozio-logie
der Lebensfithrung befassen sichmit zeitlichen Aspekten der Wechselbeziehung von beruflichen
und privaten Lebenszusammenhtingen (Vofl/Weihrich 2001, Jirgens/Reinecke 2000, Jitrgens
2001). Verschrinkungen der Themen Lebensfihrung und Arbeitszeit sind uniibersehbar:
Forschungen zu Reflexivitit der Lebensflihrung (Hildebrandt u.a. 2000), Flexibler Arbeitszeit,
Nachhaltigkeit und qualitativem Wohistand (Hielscher/Hildebrandt 1999, 2000, Rinderspacher
2000a), Spannungsverh#iitnisse von 8konomischerund sozialer Modernisierung (Rinderspacher
2000b) kornmen obne die Analyse zeitlicher Strukturie-rungen nicht mehr aus, die konzeptionelle
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chungsdimension tritt die Verl#Blichkeit und Planbarkeit von Arbeitszeitdnderun-
gen hinzu. Ist sie eingeschréinkt, so verschiirft sich die Synchronisationsproblema-
tik noch, weil die Handlungssicherheit geringer wird: Getroffene Arrangements

miissen von einem auf den anderen Moment geéindert werden. Die Problematik

der Synchronisation familialer und betrieblicher Zeitbedarfe der von uns befragten
Industriebeschéftigtenin hochflexiblen Arbeitszeitsystemen soll in 3.2 dargestellt
werden.

3.1 Nutzungsformen und Nutzungsmuster

Wie eingangs gezeigt, ist der bisherige Forschungsstand zur tatsichlichen Nutzung
von individuellen Flexibilisierungsoptionen durch Beschiftigte duBerst diirftig,
wenn es um hochflexible Arbeitszeitsysteme geht. Die Formen der Nutzung
solcher Systeme dhneln jedoch der wohlbekannten und wenigstens ansatzweise
erforschten Gleitenden Arbeitszeit, auch wenn das zumindest theoretisch mégliche
Ausmaf der Nutzung hochflexibler Arbeitszeitsysteme dasjenige der konventio-
nellen Gleitzeitregelungen deutlich {ibersteigt. Die Literaturlage spriche prima
facie fiir eine Riickbindung unserer Ergebnisse an die Untersuchungen der Ar-
beitszeitflexibilisierungbei der VW AG, die ja vielen Thesen iiber die Wechsel-
wirkung von flexiblen Arbeitszeiten und Lebensfithrung® als empirische Basis
dienen. Genauer betrachtet sind sie jedoch fiir unsere spezielle Thematik wenig
einschléigig, da dort im gewerblichen Bereich nach wie vor &uBerst geringe forma-
le Spielrdume filr individuelle Arbeitszeitvariation existieren. Flexible Arbeits-
zeiten in der Produktion bestehen bei VW nachwie vor aus Arbeitszeitmodellen,
die eine variable Anpassung der Arbeitszeiten anden betrieblichen Bedarf erlau-
ben. Méglichkeiten eigenstéindig-individueller Arbeitszeitvariationen sind dabei
im gewerblichen Bereich kaum aufzufinden, von mitunter frei wihlbaren Frei-

Schnittstelle bildet dabei hiiufig der Begriff des ‘Alltags’ (Projektgruppe Alltagliche Lebens-
fithrung 1995, Jurczyk/VoB 2000).

98 Vgl. die vorigen Fuinoten.
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schichten abgesehen (Promberger/Rosdiicher/Seifert/Trinczek 1996, 1997). Als
Referenz fiir unsere Befunde bieten sich daher in erster Linie empirische Erkennt-
nisse {iber die Nutzung gleitender Arbeitszeit an®.

Der vorliegende Abschnitt stiitzt sich auf 60 Interviews mit Beschiftigten. Auf
die methodischen Probleme der Erfassung von Zeitnutzung mittels Interviews,
insbesondere auf die Diskrepanz zwischen generalisierender Selbstwahrnehmung,
retrospektiver Detailerzihlung und tatsichlicher Zeitnutzung wurde bereits im
Kapitel IT hingewiesen. Bei der Auswertungder vorliegenden Interviews wurden
vor allem die retrospektiven Detailerzdhlungen analysiert, um dem tatsichlichen
Nutzungsverhalten méglichst nahe zu kommen. DieErgebnisse weisen deutliche
Diskrepanzen zu demjenigen Teil der &lteren Gleitzeitforschung auf, die meist
aufgrund standardisierter Befragungen der generalisierenden Selbsteinschitzung
der Befragten geringere Nutzungsumflinge konstatieren (etwa Baier/Balog 1986,
Neubauer/Scharmann 1975, Grassl/Hindelang 1984, Hackh 1971).

Zunichst ist festzuhalten, daB die meisten von uns befragten Besch4ftigten in
irgendeiner Form regelmifig Gebrauch von individuellen Variationsméglich-
keiten der Arbeitszeit machen. Dies deckt sich in hohem MaBe mit unseren frithe-
ren Ergebnissen (Bosch u.a. 1992). Analog zu konventionellen Gleitzeitsystemen
lassen sich in unseren hochflexiblen Arbeitszeitsystemen ebenfalls verschiedene
Arten der Nutzung systematisch unterscheiden: Variation von Arbeitsbeginn und
Ende, Guthabenaufbau, Guthabenabbau stundenweise durch Variation der tigli-
chen Arbeitszeit, halbtages- und tagesweise, dabei auch gebiindelt zu mehreren
freien Tagen. Zunéchst sollen diese verschiedenen Nutzungsformen hinsichtlich
ihrer Verwendung durch die Beschiiftigten untersucht werden, Faktisch kommen
diese Nutzungsformen fast immer gemischt vor, dabei lassen sich jedoch be-
stimmte Kombinationen erkennen, die filr bestimmte Beschéftigtengruppen
charakteristisch sind. Aufdieser Basis werden wir am Ende des Abschnittes eine

99 Auch auf diesem Gebiet ist derzeit keine allzu rege Forschungstitigkeit zu verzeichnen, so da8
v.a. auf dltere Arbeiten zurlickgegriffen werden muB, Hierdurch besteht jedoch die Chance, auch
lingerfristige Trendiinderungen zu erkemnen und zu bewerten. Vgl. zu Gleitzeit den

Literaturdberblick in Bosch (1989), Bosch u.a. (1992).
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Typik realer Nutzungsformen vorstellen,

3.1.1 Variation von Arbeitsbeginn und -Ende, stundenweiser Guthabenauf-und
Abbau

Die Mehrheit der von uns befragten Beschéftigten variieren Arbeitsbeginn und
Arbeitsende in deutlichem Umfang. Dabei ist die Variation des Arbeitsendes bei
unseren Befragten etwas hufiger anzutreffen, als die des Arbeitsbeginns: 35 von

60 Befragten (inklusive Schichtarbeiter) variieren ihr Arbeitsende hiufiger, meist
in einer gemischten Motivlage aus familialen und privaten Bediirfnissen und dem
Arbeitsanfall, in jeweils unterschiedlichen Gewichtungen, die sich nach wechseln-
den betrieblichen und privaten Anforderungsstirken richten. Diese differenten
EinfluBgréBen milssen durch die Betroffenen selbst austariert und in Absprache
mit Kollegen und Vorgesetzten ausgehandelt werden. Ausschlieflichbetriebliche

Zeitanforderungen steuern dic Wahl des tiglichen Arbeitsendesdauerhaft bei

jedem zehnten Befragten'®, periodisch allerdings etwa bei jedem vierten, vor

allem in Perioden hoher Auslastung der betrieblichen Personal- und Fertigungs-

kapazititen'®. In irgendeiner Form betriebliche Belange bei der Gestaltung des

Arbeitsendes in die Erwiigungen mit einbezichen miissen vier von fiinf unserer
Befragten.

Immerhin 23 von 60 Befragten variieren wiederholt ihren Arbeitsbeginn, wobei
bei der Wahl des Arbeitsbeginns in der Regel vor allem familiale Zeitstrukturen,
Biorhythmus, Freizeitaktivitiiten am Vortag, und die persénliche Befindlichkeit
eine Rolle spielen. Lediglich bei Beschiftigten mit Vorgesetztenfunktionspielen
betriebliche Zeitanforderungen eine ausgepriigtere Rolle bei der Wahl des Arbeits-
beginns. Bei den Variationen der tiglichen Arbeitszeiten sind allerdings mitunter

100  Zum Anteilswert dieser Gruppe vgl. unsere fiteren korrespondierenden Befunde (Bosch u.a.
1992; 56).

101  Bei Schichtarbeitern sind hier nur die arbeitsorganisatorisch nutzbaren Gestaltungsspielrfume
am Arbeitsende einbezogen. Fixe Schichtenden fallen hier aus der Betrachtung heraus, da keine
Variationsmdglichkeiten bestehen.
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durchaus auch gewisse RegelmiiBigkeiten zu finden: So kommen nicht wenige
Befragte gerne montags etwas spéter'™ zur Arbeit und gehen am Freitag frither
nach Hause, um das Wochenende etwas zu verlingern. Mancher Familienvater
bringt an zwei Tagen pro Woche sein Kind in den Kindergarten und kommt an
diesen Tagen deutlich spiter zur Arbeit.

Schliefit man die Schichtarbeiter mit zwingenden arbeitsorganisatorischen
Restriktionen aus der Betrachtung aus, rund 1/4 der Befragten, so sind die Nut-
zungsquoten tiglicher Arbeitszeitflexibilitéit noch hdher: Die Hilfte der Befragten
mit Normalschicht variiert h#ufig und stéirker den Arbeitsbeginn, zwei Drittel das
Arbeitsende. Jedoch verfligen auch viele Schichtarbeiter in unserem Sample iiber
gewisse, wenn auch meist deutlich eingschrinktere Nutzungsmdglichkeiten fiir
flexible téigliche Arbeitszeitgestaltung,

Wird bei einer Variation der tliglichen Arbeitszeiten nicht nur deren Lage,
sondern auch die Dauer verindert, so verindert sich dabei auch der Stand des
Zeitkontos; Zeitguthaben werden auf- oder abgebaut. Hauptsichliches Instrument
des Guthabenaufbaus ist die Wahl eines spéteren Arbeitsendes, nur bei Beschiftig-
ten in Zweischichtsystemen mit fixen Ubergabezeiten erfolgt der Guthabenaufbau
in der Frithschicht durch Vorverlegung des Arbeitsbeginns. Ein wichtiges Ergeb-
nis unserer Befragung ist, daB} der Guthabenaufbau dabei keineswegs immer dem
betrieblichen Zeitbedarf folgt, sondern in nicht wenigen Fillen auch den Inter-
essen der Beschiiftigten. Etwa jeder sechste Befragte sammelt Zeitguthaben fiir
konkrete Nutzungsabsichten. Besonders beliebt ist dabei das ‘Vorholen’ von
Arbeit, um Freitags frither zu gehen oder ganz freizunehmen. Unter Arbeitern im
Zweischichtbetrieb ist, wobetrieblich méglich, immer wieder eine Verlingerung
der Friihschicht anzutreffen, die eine Verkiirzung der anschliefenden Spitschicht
moglich macht. Der Friihschichtbeginn wird z.B. individuell um eine Stunde
vorverlegt, die Schichtiibergabe bleibt fix, in der anschlieBenden Spitschicht-

102 So kommt ein Maschinenschlosser bei der Spezialgetriebe GmbH montags regelmiBig erst
zwischen neun und zwdIf Uhr zur Arbeit, die Normalarbeitszeit beginnt hier um sieben Uhr.
Netiirlich ist das ein *Extremfall’; montéigliche Schwankungen des Arbeitsbeginns von Y2 bis 1 %2
Stunden sind jedoch bei unseren Befragten keine Seltenheit.
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woche wird dann das Schichtende um eine Stunde vorverlegt, Dieser ‘alternieren-

de’ Arbeitsthythmus erfreut sich v.a. in den Sommermonaten einer gewissen

Beliebtheit, weil "man da morgens gut aus dem Bett kommt" (Arbeiterin, 36) und
den langen Abend noch fiir Freizeit und Familie nutzen kann'®®, Jenseits solcher

konkreten Nutzungsabsichten von Zeitguthaben existiert bei vier Fiinftel der
Befragten eine ausgesprochene ‘Ansparmentalitét’: "Es gibt einem ein beruhigen-
des Gefiihl, da immer etwas zu haben, daB man weiB, man kénnte, wenn man mal

was braucht ..." (Buchhalter, 42). Dies entspricht weitgehend den aus der Gleit-
zeitforschung bekannten Befunden, Dementsprechend haben die weitaus meisten

unserer Befragten einen positiven Stand auf ihren Konten aufzuweisen. Minussal-
den existieren nur bei einer Minderheit der Beschéftigten und sind auch dort ein

transitorisches Ph#inomen, das entweder durch privat-familiale Sonderkonstellatio-
nen (h#ufige Arztbesuche, problematische Kinderbetreuung) oder aber auch durch
betriebliche Ausnahmesituationen verursacht wird (Zuliefererausfall, Storfille und
ungeplante Umrlistungen): "... die Englénder haben da 6fter mal die X-Teile nicht
rechtzeitig aufs Schiff gekriegt, da sind wir dann zwei Stunden frither nach Hause

gegangen eine Woche lang. Ein paar von uns sind da ins Minus gekommen."
(Monteur, 42, GroBgeriite AG). Aus der Vergangenheit berichteten jedoch einige

Beschiiftigte, dafl ihre Konten bei Aufiragsflauten durch das Management gezielt

ins Minus gedréingt wurden: "... da hat man dann gesagt, also kannst Du jetzt mal

deinen Urlaub, deine Gleittage nehmen, wenn Du keine mehr hast, muBt Du halt

ins Minus gehen." (Dreher, 49 Jahre, Spezialgetriebe GmbH)

In fritheren Untersuchungen zur Gleitzeit wurde durchgéingig berichtet, gewerb-
liche Beschiftigte, vor allem Frauen, neigten zu einem konstanten, mdglichst
frithen Arbeitsbeginn'®. Bei unseren Beschéiftigten mit flexiblen Arbeitszeiten ist
diese Tendenz deutlich schwécher: Einen konstanten Arbeitsbeginn fanden wir nur

103  Hackh (1971: 142 {.) und Hildebrandt (1972: 88) bestitigen saisonale Priferenzstrukturen der
Gleitzeitnutzung, abweichend Grassl/Hindelang (1984: 66)

104  Beispielsweise Arbeitsgruppe Gleitzeit (1989: 34), Baier/Balog (1986: 79), Hoff (1983: 218).
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bei einem Fiinftel der von uns befragten Arbeiterinnen, er ist bei m#nnlichen
Beschiftigten sogar noch etwas héufiger anzutreffen. Lediglich bei Schichtarbei-
tern sind fixe Beginn- oder Endzeiten je nach Schicht augenfiillig hiufig. Dies
héngt jedoch vor allem mit den arbeitsorganisatorischen Strukturen zusammen, die
oft feste Ubergaben der Schichtplitze vorsehen. Selbstbestimmte Wahl eines
moglichst frithen konstanten Arbeitsbeginns ist in unserem Sample nicht gerade
hiufig. Sofern wir in unserem Sample konstante Arbeitszeiten auBerhalb von
Schichtsystemen angetroffen haben, entstehen sie durch Fahrgemeinschaften der
Beschiftigten. Das Alter der Beschiiftigten hingegen hat in unserer Erhebung fir
die Frage nach Konstanz oder Variation tliglicher Arbeitszeiten in hochflexiblen
Arbeitszeitsystemen keine erkennbare Bedeutung: Beschéftigte mit konstanten
Arbeitszeiten verteilen sich in unserer Untersuchung gleichmiig tiber alle Alters-
gruppen. Dies ist bemerkenswert, da in fritheren Untersuchungen vor allem bei
ilteren Beschiftigten eine hthere Konstanz der Arbeitszeiten ermittelt wurde.
Als Beispiele fiir das Vorliegen von individuellen Arbeitszeitvariationen wur-
den in dieser Betrachtung nur Fille gewertet, in denen mindestens einmal pro
Woche eine Variation des Arbeitsbeginns oder -endes mit einer Schwankungs-
breite von einer halben Stunde vorkommt. Fille ausnahmsweisen Zuspéitkommens
fallen damit nicht in obige Statistik. Zudem muB beriicksichtigt werden, daB etwa
1/5 der Befragten starken Nutzungsrestriktionen aufgrund von Schichtarbeit
ausgesetzt ist. So kénnen beispielsweise bestimmte Beschiftigte der Halbzeug-
fabrik Gebr. Schmidt ihre tiglichen Arbeitszeiten nicht oder nur duBerst einge-
schrinkt variieren, weil sie an feste Schichtiibergaben gebunden sind. L4Bt man
diese Gruppen auller Acht, so erhdht sich die Nutzungsquote der tiglichen Varia-
tionsméglichkeiten noch deutlich. Altere Befunde der Gleitzeitforschung!® zeigen
zwar ebenfalls einen dhnlichen Unterschied zwischen der Nutzung von Variations-
moglichkeiten an Arbeitsbeginn und -ende, gehen jedoch insgesamt von einem
deutlich niedrigeren Nutzungsniveau téglicher Schwankungsspielriiume durch die
Beschiftigten aus. Eine von uns 1990 durchgefilhrte Analyse der Zeiterfassungs-

105 Vgl Hackh 1971: 143, Neubauer/Scharmann 1975: 22.
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daten in einem Produktionsbetricb mit Gleitzeit ergab jedoch vergleichbare
Werte'®, wie die vorliegende Befragung. Vieles deutet also daraufhin, daB von der
hergebrachten Vorstellung, insbesondere gewerbliche Industriebeschiftigte nutz-

ten tigliche Variationsspielriume flexibler Arbeitszeitmodelle kaum aus, Ab-
schied genommen werden muB. Interessant ist auch ein starker Zusammenhang

zwischen Nutzbarkeit und tatsfichlicher Nutzung tiglicher Flexibilitiitsspielriume:
Wo solche Optionen vorhanden sind, werden sie von der Mchrzahl der Beschiftig-
ten auch genutzt.

In unseren Fallstudienbetrieben verfiigen die meisten Beschiftigten tiber Ge-
staltungsoptionen der tiglichen Arbeitszeiten, die meist in Form von gleitender
Arbeitzeit oder dhnlichen Systemen konzipiert sind. Von Ausnahmesituationen
abgesehen, sind diese gleitzeitihnlichen tiglichen Gestaltungsoptionen auch gut
nuizbar und werden genutzt. Austarierung und Aushandlung differenter, eventuell
konfligierender Motive und Zeitstrukturen finden eingebettet in relativ stabile
Interaktionsroutinen auf der shop-floor-Ebene statt, die allerdings bei dauerhaft
hohem Arbeitsanfall oder bei Rationalisierungs- und UmstrukturierungsmaBnah-
men auBler Kraft gesetzt werden kdnnen. Eine Voraussetzung fiir die relative
Konfliktarmut dieser tiglichen Arbeitszeitvariation ist dabei allerdings eine relativ
starke Antizipation betrieblicher Zeiterfordernisse durch Arbeitsgruppen und
ginzelne Beschiiftigte. Wenn dringende Auftrige zu erledigen sind, oder ein
Riickstand aufgeholt werden mu8, so wird ein Unterschreiten der in der Gruppe
giiltigen informellen Standards der téglichen Arbeitszeitlinge entweder vom
einzelnen Beschiftigten gar nicht erwogen, oder von der Gruppe oder den Vor-
gesetzten mit Sanktionen beantwortet. Bisweilen ‘bewerten’ die Arbeitsgruppen in
angespannten Situationen gar die Nutzungsabsichten, die von einzelnen Beschif-
tigten vorgebracht werden. Auch wenn sich in der Praxis etliche Reibungspunkte
und Synchronisationsprobleme ergeben und ‘Zeitautonomie’ oder ‘Zeitsouveriini-
tit’ in der von den Begriffen suggerierten Reinheit nirgends existieren, ist jedoch
insgesamt bemerkenswert, welch hohes MaB an tiglicher Arbeitszeitvariation die

106 Boschu.a. 1992: 54.
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Beschiftigten auch noch unter bisweilen schwierigenbetrieblichen Bedingungen

realisieren konnen. Generell stiirkere Restriktionen sind lediglich beim Schichtbe-
trieb zu verzeichnen, trotzdem liegt auch hier ein vergleichsweise hohes MaBl an
Variationsmoglichkeiten und tatséichlicher Arbeitszeitvariation durch die Be-
schiftigten vor, besonders wenn man beriicksichtigt, dal Gleitzeit im Schichtbe-
trieb vor rund zehn Jahren noch als absolut exotisch galt. Stéirker durch den hohen
Arbeitsanfall restringiert sind ebenfalls bestimmte Formen des Guthabenabbaus,

wie im folgenden zu sehen sein wird.

3.1.2 Abbau von Zeitguthaben durch ein- oder mehrtéigige Zeitentnahme

Zeitguthaben werden in der Regel durch tigliche Arbeitszeitverlingerungen
aufgebaut'””. Der Abbau von Zeitguthaben kann dagegen auf verschiedene Weise

erfolgen; entweder in kleineren Einheiten von wenigen Minuten bis zu mehreren

Stunden, wie in 3.1.1 gezeigt. Oder durch Entnahme einzelner oder gebiindelter
freier Tage aus den Arbeitszeitkonten. Die folgende Tabelle gibt Auskunft iiber
die Verbreitung dieser Zeitentnahmeformen in unserem Sample.

Die Entnahme einzelner freier Tage ist - neben der stiindlichen Zeitentnahme -
die beliebteste Form, Zeitguthaben abzubauen. Sie wird z.B. auch von solchen
Beschiftigten genutzt, die keine tiglichen Arbeitszeitvariationen durchfiihren. Die
Auswahl solcher freier Tage richtet sich, abgesehen von betrieblichen Gegeben-
heiten, stark nach privaten und familialen Interessen, ‘Gleittage’ oder ‘Freischich-
ten’, wie sie meist genannt werden, weisen dabei meist ein etwas aufwendigeres
Genehmigungsverfahren auf und sind 6fter AnlaB zu Aushandlungen und Kon-
flikten mit Kollegen und Vorgesetzten, als tigliche Arbeitszeitvariationen.

107  Eine Ausnahme stellen hier nur Sonderschichten an individuell oder kollektiv arbeitsfreien Tagen
dar. Sie werden jedoch in den von uns untersuchten Betrieben meist iiber ein gesondertes Mehr-
arbeitskonto abgewickelt und unterliegen, auch bei ansonsten sehr weitgehender Arbeitszeit-
flexibilisierung, fast immer der betriebsverfassungsrechtlichen Mitbestimung.
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Ubersicht 9: Bevorzugt praktizierte Entnahmeform fiir Zeitguthaben

Entnahmeform Zahl Beschdftigte
Einzelne freie Tage 29
davon als ausschlieBliche Entnahmeform 6
Gebiindelt 7
davon als ausschliefiliche Entnahmeform 2
Wochenblécke 5
davon als ausschliefliche Entnahmeform 3
Nur stundenweise Entnahme 9
Unklar 3
keine Zeitentnahme 7
Davon sparen auf ein Langzeitkonto 5
Alle 60

In den meisten Produktionsbereichenunserer Untersuchungsbetriebe gilt das for-
melle oder informelle Gesetz, daB bei der Entnahme einzelner freier Tage die
Grenze dessen erreicht ist, worliber der/die Beschiiftigte individuell abw#gen und
entscheiden kann; die Ritckkopplung mindestens mit der Gruppeist erforderlich:
"... muB ich in der Gruppe anfragen®, "... sich in ¢ine Liste im Meisterbiiro ein-
tragen, wenn da schon jemand steht, kannst Du es.vergessen", "zwei Tage vorher
‘nen weiBen Zettel abgeben" sind exemplarische Beschreibungen solcher Prozedu-
ren. Entsprechend kénnen - etwa in der Urlaubszeit, bei schénem Wetter, bei
hoher Auslastung - nicht immer alle Beschiiftigten die Tage frei bekommen, die
sie haben wollen. Dies sorgt zwar bisweilen fiir Unmut, jedoch regeln verschiede-
ne informelle Normen solche Konflikte, so daB sie meist nicht eskalieren undbis
zum Betriebsrat vordringen. So existieren etwa bei Konkurrenz um freie Tage
soziale Kriterien (Bevorzugung von Familienviitern und -Miittern), Dringlichkeits-
erwigungen (Behordengiinge, wichtige Erledigungen), Gerechtigkeitsprinzipien
(wer hat schon wieviele freie Tage bekommen), Prioritiéitsregeln (wer zuerst
kommt ...) oder allgemeingiiltige Restriktionen (Sperrzeiten aufgrund betrieblicher
Zeitplanungen), die verbindlich, transparent und von allen akzeptiert die potentiel-
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len Konfliktfille um die tageweise Guthabenentnahme regeln. Nur wo willkiirli-
che, auBerhalb der informellen Regeln stehende Restriktionen auftreten, werden
Betriebsrat oder Personalabteilung eingeschaltet.

Nicht selten, so etwa bei Flurfdrdertechnik Miiller, ist die wichentliche Ar-
beitszeit aller Beschéftigter ldnger, als die tarifliche Wochenarbeitszeit. Hier
werden Zeitguthaben fiir Briickentage und BetriebsschlieBungstage zwischen
Weihnachten und Neujahr aufgebaut.

Deutliche Unterschiede bestehen in allen Untersuchungsbetrieben und bei allen
Beschiftigten hinsichtlich der Beliebtheit der verschiedenen Kalender- oder
Wochentage. Hieran zeigt sich besonders die von den Beschiiftigten ausnahmslos
angestrebte Synchronitét der arbeitsfreien Zeit mit sozialen Zeitrhythmen, etwa
dem Wochenende, Feier- oder Ferientagen (vgl. dazu auch Rinderspacher 1987).

Ubersicht 10: Priiferenzen fiir bestimmte Tage bei ganztigiger Zeitentnahme.
Bei Entnahme einzelner freier Tage sind am beliebtesten:

Rang: Tag/Position des Tages*:
1 Samstag™*

2 Briickentage, 24.12,, 31.12.
3 Freitag

4 Montag

5 Donnerstag

6 Dienstag, Mittwoch

* Ohne kollektive BetriebsschlieBungstage und zentral geplante Freischichten.
** Nur in Modellen mit Samstag als Regelarbeitstag.

Die Entnahme gebtindelter freier Tage, bis hin zu Wochenbldcken, ist meist noch
etwas stiirker restringiert als andere Formen und findet daher meist entweder in
Zeiten geringerer Auslastung oder bei {iberdurchschnittlich hohen Kontostinden

statt. Bei den Betroffenen dominieren dabei vor allem urlaubsférmige Nutzungs-
absichten. Der Ausbau einer Woche, in der ein Feiertag auf einen Werktag fillt, zu
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einwSchigen Kurzferien oder die Kombination von mehrtfigiger bis hin zu ganz-
wochiger Guthabenentnahme mit dem Jahresurlaub sind bei jeweils rund einem
Zehntel der Befragten beliebte Zeitgestaltungsoptionen. Besonders bei wochen-
weisen Guthabenentnahmen werden oft die Zeitguthaben aus mehreren Konten
miteinander verschmolzen:

"... ich hatte (zusdtzlich zum Jahresuriaub, d.Verf.) noch 20 Stunden auf dem Gleitzeitkonto
gehabt, 54 Stunden auf dem Mehrarbeitskonto und 30 Stunden Flexzeit (aus kollektiven
Arbeitszeitverldngerungen im Rahmen des Korridormodells, d.Verf.), da bin ich dann mal
acht Wochen in Urlaub gegangen ..." (Fachpacker, 43, FlurfSrdertechnik Milller)

Besondere Beachtung verdient das Langzeitkonto der Halbzeugfabrik Gebr.
Schmidt. Bislang sind derartige Konten noch nicht sehr hiiufig anzutreffen, einiges
spricht jedoch fiir ihre kiinftig wachsende Bedeutung, wie spéter zu sehen sein
wird.

Die Guthaben unserer zwdlf Befragten auf dem Langzeitkonto liegen fast alle
im Bereich zwischen 90 und 700 Stunden, lediglich ein Befragter hat kein Gutha-
ben. Zwei von ihnen haben bereits einmal Gebrauch von ihren Guthaben gemacht,
und zwar zum Hausbau und fiir eine llingere Urlaubsreise, die Mehrzahl hat noch
keine konkreten Entnahmepléne. Die kurzfristigeren Zeitkonten werden im ge-
werblichen Bereich mit seinen starren achtstiindigen Schichtsystemen kaum ge-
nutzt; sowohl das Arbeitszeitkonto als auch das Mehrarbeitskonto sind bei den
meisten Befragten “vollgearbeitet’ und laufen in das Langzeitkonto iiber. Ganz-
tigige Zeitentnahme aus den Kurzzeitkonten beschréinkt sich in der Halbzeug-
fabrik Gebr. Schmidt auf maximal einen freien Tag pro Quartal, der quasi ‘ver-
ordnet’ ist: "... ja, das milssen Sie wissen, das mit dem freien Tag ist hier ein-
heitlich geregelt, einmal im Quartal kommt da jeder dran ..." (Sachbearbeiter, 34).
Bei einem automatischen Guthabenaufbau von mindestens einer Stunde tiglich,
starren achtstiindigen Schichten, die tégliche Zeitvariationen stark restringieren,
und einer maximalen Zeitentnahme von einem Tag laufen pro Quartal etwa 59
Stunden auf den Zeitkonten auf, Mehrarbeit nicht gerechnet. Da das Langzeitkonto
eigentlich als Lebensarbeitszeitkonto konzipiert ist, sind Enthahmen wihrend der
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‘aktiven Bérufsphase’ nicht alluz gerne gesehen, kormmen aber durchaus vor. Bei
diesen Bedingungen nimmt es jedoch nicht wunder, wenn ein groBer Teil der
Zeitguthaben einfach ausgezahit wird. Mit individueller Flexibilitit, Optionalitit,
besserer Vereinbarkeit von Familie und Beruf, gar mit Zeitsouverinitit hat dieses
Modell eher wenig zu tun.

3.1.3 Muster individueller Zeitnutzung in hochflexiblen Arbeitszeitarrangements

Die verschiedenen, vorhin ausgefithrten Nutzungsformen individueller Flexibili-
titsspielriume werden von den Beschéftigten meist in charakteristischen Kombi-
nationen praktiziert. Sie lassen sich analytisch zu folgenden Nutzungsmustern
verdichten.

1. Einhaltung der betrieblichen ‘Normalarbeitszeit . Hierbei handelt es sich ei-
gentlich um ein Muster der ‘Nicht-Nutzung’ von Flexibilitétsspielrfiumen. Die Be-
schiiftigten, die nach diesem Muster arbeiten, halten sich an die vor der Einfiih-
rung des flexiblen Arbeitszeitsystems giiltigen Zeiten, oder - meist kongruent dazu
- an die giiltige Normalarbeitszeit, die zumindest als fiktive GrBe in den meisten
Arbeitszeitvereinbarungen existiert'®. In Studien zur Nutzung gleitender Arbeits-
zeit vor allem bei #lteren Beschiﬂigten (z.B. Neubauer/Scharmann 1975) oder
kurz nach der Einfiihrung der neuen Zeitstrukturen (Arbeitsgruppe Gleitzeit 1989)
noch h#ufig beobachtet, ist diese Nutzungsform in unserem Sample absolut mino-
rit4r und beschrinkt sich auf Einzelfille. Etliche hochflexible Arbeitszeitarrange-
ments erschweren Ulberdies eine derartige Nutzungsform. So kénnen in bestimm-
ten Bereichen Priisenz- oder Funktionszeiten vereinbart sein, die weit linger sind,
als die Normal- oder Sollarbeitszeit. Die Beschiftigten miissen dann zwangslsufig
die Lage ihrer Arbeitszeiten im Rahmen dieser Funktionszeit breiter streuen, auch
wenn sie eine konstante Linge beibehalten. Auch bei einer in manchen Verein-
barungen obligatorischen Einarbeitung von BetriebsschlieBungstagenmiissen die
Beschiftigten tiglich ldnger arbeiten, als die Sollarbeitszeit. Sofern Befragte

108  Zur Definition siehe S. 68
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freiwillig diese Normalarbeitszeit einhalten, handelt es sich ausnahmslos um &ltere
Beschiiftigte mit hohem Kontinuititsbedirfnis.

2. Einmal gewdhlite, aber dann konstante Arbeitszeiten. Diese Beschiftigten
betreten und verlassen den Betrieb jeden Tag nahezu um dieselbe Zeit, es ergeben
sich nur minimale Abweichungen, etwa durch die Verspitung von Verkehrs-
mitteln, tiglich wird etwa die Sollarbeitszeit abgeleistet. Dabei wurde in der
Gleitzeitforschung ein starker Trend zu einer Vorverlegung des Arbeitsbeginns
beobachtet (Baier/Balog 1986, Hoff 1983), Typische, wiederholt beschriebene
Nutzerinnen dieses Musters sind #ltere Produktionsarbeiterinnen, die den frithest-
moglichen Arbeitsbeginn wihlen und mit dem Erreichen der tiglichen Sollarbeits-
zeit den Betrieb wieder verlassen (z.B. Arbeitsgruppe Gleitzeit 1989). In unserem
Sample war dieses Phiinomen lediglich in Einzelfiillen anzutreffen. Zwar hielt ein
groBerer Teil der Befragten einigermafBlen konstante Arbeitszeiten ein, sie ent-
sprachen jedoch eher dem folgenden Muster.

3. Individuelles Freischichtenmodell bei einigermafien konstanten téglichen
Arbeitszeiten. Dieses Modell entspricht weitgehend der vorigen Beschreibung,
jedoch ist die Linge der téglichen Arbeitszeit regelmiBig gréBer als die Soll-
arbeitszeit. Auf diese Weise werden Guthaben eingearbeitet, die in Form von
freien Tagen abgefeiert werden. Dieses Modell entspricht den bei der Umsetzung
der Arbeitszeitverkiirzung vielerorts entstandenen Freischichten- oder Freie-Tage-
Regelungen, bei denen die Lage der Freischichten von den Beschéiftigten gewiihit
werden kann. Die Gestaltungsspielrdume des Arbeitszeitsystems werden hier als
reines ‘Ansparmodell’ genutzt, Etwa jede/r zehnte Befragte hilt sich an ein der-
artiges Arbeitszeitmuster, hiufig handelt es sich dabei um Mitglieder von Fahr-
gemeinschaften oder um SchichtarbeiterInnen mit restriktiven arbeitsorganisatori-
schen Rahmenbedingungen und/oder einer Schichtlinge von mehr als 1/5 der
tariflichen Wochenarbeitszeit. Diese Muster sind oft erstaunlich stabil. Die Lage
der téglichen Arbeitszeit wird nur bei Zisuren in der beruflichen und privaten
Zeitkonstellation veréndert: z.B. Wegfall einer Fahrgemeinschaft, Auszug der
Kinder, Wohnungswechsel, Pensionierung des Partners/der Partnerin. Auch eine
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Verléingerung der Arbeitszeiten findet in diesem Muster nur ifber ‘angeordnete’
Mehrarbeit statt. Es lassen sich verschiedene “Nutzungsgrade’ unterscheiden: Bei
der geringgradigen Nutzung werden beispielsweise nur die BetriebsschlieBungs-
tage zwischen Weihnachten und Neujahr eingearbeitet. Bei hSheren Nutzungs-
graden entstehen gréBere Zeitguthaben, die auch fiir Wochenendverlingerungen
und gar gréBere Freizeitblcke genutzt werden.

4, ‘Alternierende Arbeitszeiten’; Beschiiftigte wechseln zwischen zwei ver-
schiedenen Arbeitszeitmustern. So wird etwa in der Frithschicht linger, in der
Spétschicht kiirzer gearbeitet, um "noch etwas vom Abend zu haben" (Monteur,
41), Andere Beispiele sind kilrzere Arbeitszeiten im Sommer und lingere im
Winter, oder bei schdnem Wetter kiirzere Zeiten. Alternierende Arbeitszeiten
waren in unserem Sample nur bei méinnlichen Facharbeitern mittleren Alters mit
Familie zu finden, bei einem Zwanzigstel aller Befragten.

5. Individueller Wochenrhythmus: Eine weitere Nutzungsform sind individuel-
le, einigermaflen regelméBige, aber tageweise unterschiedliche Arbeitszeiten
innerhalb einer Woche. Das bekannteste Beispiel ist der vor allem bei gewerb-
lichen Beschéftigten beliebte ‘kurze Freitag’ bei ansonsten eher konstanten Ar-
beitszeiten. Bei Facharbeitern ohne Familienbindung taucht hier auch der aus der
Friihzeit der Industrialisierung bekannte ‘blaue Montag® wieder auf, hier in Form
eines teils um mehrere Stunden nach hinten verlegten montiglichen Arbeits-
beginns. Andere individuelle Wochenrhythmen entstehen durch entprechende
familiale Anforderungen:

"... ja, am Dienstag komme ich immer erst spiiter, da arbeitet meine Frau vormittags und ich
bringe dann den Sohn in die Schule.” (Dreher, 36 Jahre).
Auch eine individuelle Viertagewoche wird von mehreren Beschéftigten unseres
Samples praktiziert. So arbeitet eine Schleiferin in der Luxusgiiter-Manufaktur
von Montag bis Donnerstag jeweils achteinhalb bis neun Stunden tiglich und
nimmt dann Freitag frei. Je nach Arbeitsanfall variiert sie in geringem Umfang ihr
Arbeitsende und kann so nebenbei noch Zeitguthaben bilden, das sie zu mehreren
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Tagen biindelt und an den Jahresurlaub anhiingt oder zu Kurzferien in Kombina-
tion mit Feiertagen und Wochenenden nutzt. In Reinform werden individuelle
Wochenrhythmen von einem Zehntel der Beschiiftigten unseres Samples prakti-
ziert, kurze Freitage in unterschiedlicher Linge und RegelmiiBigkeit jedoch sind
Bestandteil der Arbeitszeitmuster von mindestens jedem/jeder ﬂinﬁeq Befragten.

6. Konstanter Arbeitsbeginn, flexibles Arbeitsende. Dieses Muster findet sich
bei zwei Beschiftigtengruppen: Angestellte, meist aus dem mittleren bis htheren
Qualifikationssegment, die ihr Arbeitsende stark nach dem Arbeitsanfall aus-
richten, sowie meist gutqualifizierte gewerbliche Beschiftigte (Instandhalter,
Werkzeugbauer, Monteure und andere Arbeiter aus EngpaBbereichen), die sich bei
der Wahl des Arbeitsendes oft ebenfalls nach dem Arbeitsanfall, immer wieder
aber auch nach ‘Lust und Laune’ richten. Tendenziell, jedoch nicht generell, ist
dieses Arbeitszeitmuster ein Indiz fiir die Dominanz betrieblicher Zeitanforderun-
gen in der alltiglichen Zeitgestaltung, sei es auf direktem Wege der Anordnung
oder Aushandlung, oder auf dem Wege der Internalisierung betrieblicher Imperati-
ve durch die Beschiiftigten: "... also, an erster Stelle kommt bei mir der Beruf*
(Sachbearbeiter, 32). Auch hier entstehen, gerade in Zeiten hohen Arbeitsanfalls,
nicht selten Zeitguthaben auch in groBerer, den Betriebsdurchschnitt iiberschrei-
tender H6he. Der betreffende Personenkreis ist am hiiufigsten Restriktionen bei
der Freizeitentnahme ausgesetzt: Die gleichen Grilinde, die zur Anh4ufung hoher
Zeitguthaben fihren, verhindern oft auch deren Abbau: Schwer vertret- oder
ersetzbares Spezialistentum, Einsatz in EngpaBbereichen, bisweilen auch hohe
zeitliche Anforderungen auch bei niedrigem Auftragsbestand (Entwicklungsinge-
nieure, Techniker, Konstrukteure), leerer Arbeitsmarkt im entsprechenden Qualifi-
kationssegment und lange Einarbeitungszeiten, knappe Personalkalkulation. In
unserem Sample bevorzugt gut jede/r Zehnte Befragte ein derartiges Muster, das
jedoch meist keine, den vorangegangenen Mustern vergleichbare Stabilitit und
Konstanz aufweist: So wird phasenweise, etwa bei Anderungen des familialen
oder beruflichen Bedarfs auch der Arbeitsbeginn variiert.
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7. Die ‘situativ orientierte flexible Nutzung’ zeichnet sich neben einer ausgepriig-
ten Freischichten/Freie-Tage-Komponente vor allem durch starke, nicht selten
sogar mehrstiindige Variationen der tiglichen Arbeitszeiten nicht nur am Arbeits-
ende, sondern auch am Arbeitsbeginn aus. Rhythmische oder periodische Ge-
staltungselemente sind nicht erkennbar, situations- und bedarfsbezogene, wenig
planbare Anforderungen prigen die thgliche Arbeitszeitgestaltung. Diese Nut-
zungsform kann individuell, familial und betrieblich motiviert sein. Ausschlafen
nach dem Wochenende gehdrt hier oft dazu, aberauch Reaktionen auf unvorher-
gesehene familiale Zeitanforderungen, etwa bei alleinerziehenden Vitern und
Miittern, oder bei Eltern kleiner Kinder. Hohes berufliches und betriebliches
Engagement gerade von mittel- und héherqualifizierten Angestellten, sowie starke
betriebliche Zeitanforderungen auch bei hochqualifizierten Facharbeitern stellen
typische arbeits- bzw. betriebsorientierte Motivationen fiir diese Nutzungsform
individueller Flexibilititsspielrumedar, was - wie im vorangegangenen Muster -
ebenfalls zu hohen Kontostinden und Restriktionen des Zeitausgleichs fithren
kann. Knapp jede/r Zehnte aus unserem Sample ist dem situativ-flexiblen Nut-
zungsmuster zuzuordnen.

Nicht selten existierenin den Arbeitsbereichen dieser Gruppe auch informelle
Arbeitszeitregelungen, die diese Form von Flexibilitit unterstiitzen, etwa ‘Schwar-
ze Konten’ fiir Arbeitszeiten, die jenseits der zul#ssigen Salden liegen und vom
‘offiziellen’ System gekappt werden, informelle Aussetzung von Kernzeiten und
Rahmenzeiten, Duldung der Ubertretung von gesetzlichen Hochstgrenzen. Die
Befragten, die derartige Nutzungsmuster praktizieren, kommen dem ‘Prototyp’
des modernen, hochflexiblen Arbeitnehmers am n4chsten. Uberwiegend familial
orientierte Nutzung findet sich vor allem bei alleinerzichenden Arbeiterinnen,
tiberwiegend beruflich-arbeitsbezogene Nutzung vor allem bei minnlichen Ange-
stellten ohne Kinder oder mit ausgeprégter traditionell-geschlechtsspezifischer
Arbeitsteilung in der Familie. Dabei steht den Extremen ausschlieBlich familial
und ausschlieBlich arbeitsbezogen motivierter Nutzung ein breiteres Mittelfeld von
Beschiiftigten beiderlei Geschlechts mit gemischten Motivlagen gegeniiber, die,
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meist sowohl im Beruf als auch in der Familie stark engagiert, tagtiglich ihre
Prioritdten neu ausrichten miissen.

Insgesamt 148t sich folgendes festhalten: Rund zwei Filnftel unserer 60 Befrag-
ten nutzen die persinlichen Gestaltungsspielrjume der hochflexiblen Arbeitszeit-
systeme in Formen hoher individueller Flexibilitit, sei es in situativ-flexiblen
Nutzungsmustern, sei es mit stark variablen Arbeitsenden oder ausgepriigten
individuellen Wochenrhythmen. Weitere zwei Fiinftel bewegen sich im Bereich
geringerer perstnlicher Flexibilitit, das iibrige Fiinftel variiert die Arbeitszeiten
nur sehr gering bzw. bevorzugt weitgehend konstante ArbeitszeitmusterBei den
meisten Befragten liegen gemischt-motivierte Entscheidungssituationen vor, in
denen sowoh! befriebliche als auch familiale und private Zeitstrukturen und
Interessen eine Rolle spielen. In Perioden hoher betrieblicher Auslastung werden
personliche Gestaltungsoptionen meist entweder stirker im betrieblichen Sinne
genutzt oder die Nutzung restringiert. Das folgende Kapitel soll anhand des Wech-
selspiels familialer und betrieblicher Zeitanforderungen diese Gestaltungskonflikte
der perstnlichen Arbeitszeiten in hochflexiblen Arbeitszeitarrangements niiher
ausleuchten.

3.2 Familialer Zeitbedarf, flexible betriebliche Zeitanforderungen und ihre
Synchronisation als typischer Zeitkonflikt

Beschiiftigte miissen in ihrem Arbeitsalltag verschiedene Lebensbereiche und
Bediirfnisse mit den betrieblichen Zeitanforderungen synchronisieren: Familien-
zeit, Freizeit, Regenerationszeit, Zeit fiir Qualifikation sowie fiir Eigen- und
Biirgerarbeit sind die in der einschligigen Literatur (z.B. Radke 1996, Schweitzer
na. 1990, Projektgruppe ‘Alltégliche Lebensfiihrung’ 1995) hiufig genannten
Quellen zeitlicher Anforderungen, Wir werden uns hier bewuBt auf den familialen
Bereich beschriinken, da er in der Perspektive der von uns befragten Industrie-
beschiftigten mit Abstand den hochsten Stellenwert besitzt. Andere Lebensberei-
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che sind dem in der Regel deutlich nachgeordnet'®, sie scheinen bei unseren
Befragten eher die ‘Poren’ im Alltag zu fiillen, die von Arbeitszeit, Familienzeit
und psychophysischer Regenerationszeit unbesetzt sind''°,

Gerade familiale Lebenszusammenhinge zeichnen sich durch eine Gleich-
zeitigkeit von regelmiBig strukturierten Zeitrhythmen, wie sie etwa durch Arbeits-
zeiten der Partner, Schul- oder Kindergartenzeiten entstehen, und unstrukturier-
tem, spontanem Zeitbedarf aus, wie er etwa durch unerwartet ntigen héheren
LZellauliwadlld DOl hINUCTKIANIKIICLIICIL, DUI.IU.IPI'UUIUI.LIUII g anacren unkKaikuicr-
baren familialen Anforderungen entsteht. Die Frage der Synchronisierbarkeit von
Arbeitszeiten und familialen Zeitstrukturen stellt gewissermaBen eineNagelprobe
fiir die faktische Nutzbarkeit formaler Gestaltungsoptionendar (vgl. dazu auch
Jirgens 1998, Promberger u.a. 1997). Wie die folgende Ubersicht zeigt, spielen
familiale Zeitanforderungen fiir die meisten unserer Befragten eine Rolle, wenn
auch in unterschiedlichem Ausma8.

So ist der Synchronisationsbedarf familialer und betrieblicher Zeitstrukturen bei
Alleinerziehenden und bei Eltern kleiner Kinder am gréBten. In unserem Sample
betrifft dies nicht nur Frauen: Auch bei etlichen befragten Vitern besitzen die
zeitlichen Anforderungen der Familie hohe Prioritéit. Ob es sich dabei tiberwie-
gend um familiale Freizeit oder um Zeit fiir familienbezogene Arbeit (Betreuung,
Pflege, Versorgung, Haushalt) handelt, mag sich zwar im Einzelfall durchaus

109  Biirgerarbeit, Weiterbildung, Hobbys und individuelle Freizeitaktivititen sind fiir die meisten von
uns befragten Beschiiftigten bestenfalls Nebenthemen, sie sind der Problematik der Vereinbarkeit
von Familie und Erwerbsarbeit absolut nachgeordnet. Eine Ausnahme bilden lediglich junge
Beschilftigte vor dem Eintrittin engere Paarbeziehungen und Familienphase. Doch deren von uns
erhobenes, individuell-freizeitorientiertesZeitmutzungsverhalten weicht in keiner Weise von den
durch die Arbeitszeitforschung bislang beschriebenen, flir die Altersgruppe typischen Formen
ab (Engfer u.a. 1983, Wiesenthal 1987, Bosch 1989, Garhammer 1994, Reinecke/Jtirgens 1998,
Promberger u.a. 1997) und soll hier nicht gesondert untersucht werden. Der Komplex
psychophysischer Belastungen und entsprechender Regenerationsbediirfnisse wird durch unsere
Gespriichspartner nur ausnahms-weise thematisiert, und zwar dort, wo Extremsituationen
vorliegen. Diese Fragestellung wird im vierten Abschnitt dieses Kapitels untersucht (4).

110  DieTatsache, daB unseren Befragten hiufig nicht viel Zeit fiir weitere Aktivitiiten jenseits Ar-beit
und Familie bleibt, ist typisch fiir Industriebeschiiftigte und 14Btinsgesamt auf einen ge-ringen
Zeitwohlstand dieser Arbeitnchmergruppe schlieBen. Nach Garhammer (2001) verringemn
{ibrigens flexible Arbeitszeiten den Zeitwohlstand der Beschiiftigten,
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unterscheiden; insgesamt jedenfalls scheint dic traditionell geschlechtsspezifische

Ubersicht 11:  Familiale Zeitanforderungen, Lebens- und Haushaltsform

Lebens- und Haushaltsform der Bedeutung und Ausmaf} der fami- | Zahl Befragte
Befragten Halen Zeitanforderungen (von 0=

kaum bis 3=sehr hoch)
Singles (ledig, nicht mit PartnerIn | 0 6
zusammenlebend, keins Kinder
im Haushalt)
Verheiratet/mit Partnerln zusam- | 1 23
menlebend, keine oder nur er-
wachsene Kinder im Hausghalt
Verheiratet/mit PartnerIn zusam- | 2 28
menlebend, Kinder unter 18 Jahre
im Haushalt
Alleinerzichend 3 3
Alle - 60

Arbeitsteilung bei den Beschiiftigten unseres Samples nicht mehr ausnahmslos und
vollsténdig zuzutreffen.

Wie frithere Untersuchungen (Landenberger 1983, Engfer u.a. 1983, Garham-
mer 1994, Jirgens/Reinecke 1998, Promberger/Rosdiicher/Seifert/Trinczek 1997)
zeigen auch unsere Ergebnisse erneut die hochrangige Bedeutung familienorien-
tierter Zeitverwendung fiir viele Beschéftigte!!. Am deutlichsten ist diese Vor-
rangstellung familialer Zeitverwendungspriferenzen bei den Beschiftigten in der
mittleren biographischen Phase ausgepriigt, die von der Geburt eines oder mehre-
rer Kinder bis zu deren sozialer und 6konomischer Selbstindigkeit reicht. Eine
hohe Bedeutung solcher Préferenzen liegt jedoch auch auBerhalb dieser biographi-

111  Auch tiber den engeren Kontext der Zeitverwendung hinaus bestfitigen verschiedenste Unter-
suchungen immer wieder den hohen Stellenwert familialer Orientierungen bei Arbeitnehmemn
aller Schichten und Altersgruppen (zB. Kudera 1993, Spellerberg 1996, Jirgens/Reinecke 1998).
Die Gegenhypothese einer zunchmenden Bedeutung von ‘Selbstverwirklichung’ (z.B. Zoll u.a.
1989) scheint sich nicht zu bestétigen. Vielmehr vermuten z.B. Hielscher/Hildebrandt (1999:
113) eine Tendenz zur Retraditionalisierung und Refamilialisierung, die durch Heterogenisie-
rung, Flexibilisierung und Verkilrzung von Arbeitszeiten entstiinde.

159



schen Phase vor; Paarbeziehungen oder die Bezlige zur Herkunftsfamilie kon-
stituieren auch bei diesen Beschéiftigten spezifischen Zeitbedarf, Unsere Inter-
views zeigen, daB familialer Zeitbedarf eine untergeordnete Rolle nur fiir Personen
spielt, die (noch) keine stabilen Paarbeziehungen eingegangen sind. Welche
Beriicksichtigung finden diese Anforderungen nun in der Arbeitszeitsituation der
befragten Beschéftigten, insbesondere in der Nutzung zeitlicher Gestaltungs-
spielriume?

Je nach Lebenssituation und augenblicklicher Lage in der Familie kénnen
spontan-situative oder regelméBige Nutzungsintentionen und -Formen iiberwie-
gen. Die folgende Interviewpassage steht exemplarisch fiir den Typus situativ
orientierter, unregelmiBiger Nutzung aus familialen Motiven:

"Ich benutz‘ das echt nur fiir die Kinder. Die rufen an, wenn die mal krank sind, das ist ja
klar, ne Ohrenentzilndung oder Fieber, und dann bin ich natiirlich weg. Daflir sammel ich
dann immer, wenn alles gesund und munter ist. Da bleib ich extra diese Stunde linger, um
wieder Reserven zu haben.” (Instandhalter, 49 Jahre, Flurfdrdertechnik Milller)

Der nichste Gesprichsausschnitt hingegen ist ein gutes Beispiel fiir ein - nicht nur
bei Frauen zu findendes - relativ regelméBiges Nutzungsmuster aus familialen

Motiven:

"... mein Mann und ich wechseln uns da immer so ein bisschen ab mit unserem Sohn (...),
eine Woche mach® ich das ganze, die andere er (...), damit wir uns ein biBchen drauf ein-
stellen knnen. Und die Woche, die ich meinen Sohn habe, mache ich halt generell (...) zwei
Stunden minus, die Woche ist es ein biBchen mehr (minus, d. Verf) gewesen, aber dafiir
arbeite ich halt niichste Woche wieder mehr ..." (Elektronikerin, 29, FlurfSrdertechnik
Milller)

Nicht nur Kinderbetreuung und Haushaltsarbeiten bestimmen die familialen
Zeitnutzungsmotive der Beschaftigten. Wichtig ist auch gemeinsame Freizeit, wie
die folgende typische AuBerung zeigt:

"Ich mach das meistens so, meine Frau arbeitet auch, und wir haben zwei relativ kleine
Kinder. Dann ist das bis jetzt immer so gewesen, wenn ich arbeite, ist meine Frau zu Hause,
arbeitet sie, bin ich zu Hause. Und sie hat dann auch freie Tag in der Woche und da versuche
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ich die, ich lege die ganz einfach so, wie sie frei hat. DaB wir zusammen mal irgendwo frei
haben. So regel ich das." (Monteur, 41 Jahre, GroBgeriite AG)

Die drei zitierten Fallbeispiele stammen allesamt aus Betrieben bzw. Bereichen, in
denen wenig Hindernisse fiir bedtirfnisorientierte Arbeitszeitvariation bestehen, sie
stehen gewissermafien fiir typische Situationen, in denen Zeitgestaltung durch die
Beschiftigten betrieblicherseits wenig restringiert ist. Filr eine Vielzahl unserer
Befragten sind familiale Zeitbediirfhisse nicht immer problemlos mit den betriebli-
chen Flexibilitétsanspriichen zu integrieren: In etlichen unserer Untersuchungs-

betriebe fiihrt die konjunkturbedingt hohe Kapazitétsauslastung im Zusammen-

wirken mit anderen Faktoren zu bereichsweise starken Restriktionen fiir bediirfnis-
orientierte Arbeitszeitvariation, was bei vielen Befragten die Synchronisierbarkeit
familialer und betrieblicher Zeitanforderungen erschwert. Gerade Arbeitszeit-
verlingerungen fiihren nicht nur zu Synchronisationsschwierigkeiten und Re-
striktionen individueller Zeitvariation, sondern auch zu einer simplen mengen-
méBigen Verknappung der Zeitbudgets, wie im folgenden Beispiel zu sehen ist:

"Also die Belastung war schon sehr grofl, wenn man drei Sonnabende im Monat hier ist,
wenn man abends erst um halb zehn oder so nach Hanse kommt. Es hat schon Zeiten
gegeben, wo die Belastung sehr stark war und auch gerade zu ‘ner Zeit, als mein Sohn mich
eigentlich nétig gehabt hitte.” (Konstrukteur, 45 Jahre, GroBgerite AG)

Ist die Dauerhaftigkeit von Arbeitszeitverldngerungen beispielsweise in der
Grofgerdite AG hiufig anzutreffen, so sind in der Spezialgetriebe GmbH die dort
charakteristischen kurzfristigen Arbeitszeitverlingerungenfir etliche Beschiftigte
oft nur schwierig mit familialen Bediirfnissen vereinbar, sie fithren dazu, daB
zeitliche Planung mit der Familie fast unmdoglich wird:

“Ich kann Privatleben und Arbeit gar nicht unter einen Hut bringen. Ich sag mal in der Regel
gehe ich ja dann morgens aus dem Haus und bin mittags dann gegen sechzehn, siebzehn,
achtzehn Uhr zu Hause. Und da bleibt nicht viel Zeit flir die Familie. Genauso die Samstage
kénnen wir nicht verplanen. Ich wollte freitags mittags zum Beispiel um zwei Uhr nach
Hause gehen, hatte schon die Tasche unterm Arm, und dann kam der Personalvorgesetzte zu
mir her und sagte: *Ich hab grad *nen Anruf bekommen, das ist eilig, du milsstest also heute

lénger machen und Samstag kommen." (Maschinenschlosser, 33 Jahre, Spezialgetriebe
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GmbH)

In der Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt versucht das Management, die Lage der
Entnahme von Zeitguthaben aus Mehrarbeitskonto undArbeitszeitkonto stark zu

steuern, dies schafft fiir die Beschiiftigten erhebliche Synchronisationsprobleme,
wie die folgende Passage illustriert:

"Das muss man praktisch im, sollte man in der Zeit nehmen, wo es dem Betrieb am besten
reinpasst. Und das ist meistens dann in der Zeit, wo die Kinder keine Ferien haben, oder wo
ich mit der Zeit nichts anfangen kann." (Maschinenschlosser, 42 Jahre, Halbzeugfabrik Gebr.
Schmidt)

Bei der Luxusgiiter-Manufaktur wird in der Fertigung immer wieder Gruppen-

druck als Restriktionsfaktor fiir individuelle Zeitnutzung thematisiert. Interessan-

terweise geschieht diese Thematisierung nie direkt durch die Betroffenen, sondern
durch Kollegen aus ihrer oder einer benachbarten Arbeitsgruppe. Vom Gruppen-
standard oder der situationsspezifischen Gruppenmeinung abweichendes Verhal-

ten hat offensichtlich so wenig Legitimitiit, daB es durch die Betroffenen selbst im
Interview nicht thematisiert wird.

"Also es gab da eben Leute, die anf ihrem Gleittag halt bestanden haben (...) Aber nicht, weil
sie direkt irgendwas vor hatten, sondern (...) weil sie das, ihren Willen halt durchsetzen
wollten (...) und nicht an die Gruppe gedacht haben. Das hat schon, gab da heftige Diskus-
sionen" (Montiererin, 57 Jahre, Luxusgiiter-M.)
Die Luxusgiiter-Manufaktur hat einen ausgesprochen hohen Frauenanteil in der
Produktion. Hier miiBte eigentlich die Problematik der Synchronisation familialer
und betrieblicher Zeitstrukturen besonders deutlich zu beobachten sein, zumal in
vielen Bereichen des Unternehmens ausgesprochen starke konjunkturelle und
saisonale Schwankungen der Auslastung vorliegen. Dies ist jedoch nicht der Fall:
Altere, ledige, kinderlose, oder Frauen mit erwachsenen Kindern stellen das Gros
der Arbeiterinnen in Vollzeit. Ob hierfir bewuBte Auswahlprozesse bei der
(Selbst-)rekrutierung der Belegschaft, oder stillschweigende Wahlentscheidungen
bei der Stellensuche verantwortlich sind, kann auf Basis unserer Daten nicht
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geklért werden. Frauen mit Kindern sind nur auf Teilzeitstellen anzutreffen,
alleinerziehende Frauen sind {iberdies von Arbeitszeitverldngerungen ausgenom-
men.

Insgesamt erweist sich einmal mehr, daB die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf ein zentrales Gestaltungsinteresse von Arbeitnehmern in hochflexiblen
Arbeitszeitsystemen ist. Wie bei unserer Befragung der Beschiiftigten bei Volks-
wagen AG und der Ruhrkohle AG (Promberger/Rosdiicher/Seifert/Trinczek
1997), so zeigt sich auch an den Beschiftigten der fiinf Fallstudienbetriebe die
Vielschichtigkeit der Synchronisationsproblematik: Regelm#Bige Rhythmen
familialer Zeiten miissen ebenso mit flexiblen Arbeitszeiten vereinbar sein, wie
spontaner familialer Zeitbedarf. Flexible betriebliche Zeitanforderungen milssen
wiederum ihrerseits einigermaBen planbar und verldflich sein, damit die Be-
schiiftigten sie mit ihren familialen Zeitanforderungen abstimmen kénnen. Wo
diese Bedingungen nicht oder nur eingeschriinkt vorliegen, nehmen auch Zu-
friedenheit und Akzeptanz hochflexibler Arbeitszeiten in der Belegschaft ab.
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4 Bewertung der Arbeitszeitarrangements durch die Beschiftigten

Im folgenden Kapitel soll in den Blick genommen werden, wie die hochflexiblen
Arbeitszeitsysteme durch die Beschiiftigten unserer Untersuchungsbetriebe be-

wertet werden. Folgende Vor- und Nachteile der hochflexiblen Arbeitszeitsysteme
wurden in der Befragung genannt:

Ubersicht 12:  Vor und Nachteile hochflexibler Arbeitszeitsysteme aus Besch#f-
tigtenperspektive

Positive Effekte Negative Effekte

Wegfall des Plinktlichkeitszwanges Synchronisationsprobleme, insbesondere
Anpassung der Arbeitszeiten an Biorhyth- | bei Arbeitszeitverléingerung und kurzfrist.
mus

Erleichterung der Synchronisation von Belastungen durch l&ngere Arbeitszeiten
Familie und Beruf Arbeitsintensivierung
lingerer Urlaub, l&ngere Wochenenden Wegfall von Zuschligen
mdglich Dominanz betrieblicher Zeitinteressen er-
besseres Verhiiltnis Fahrzeit/Arbeitszeit | schwert Nutzung der Positiveffekte
héhere Steuerungsautonomie Destrukturierung von Familien- und
Freizeit

Belastung, Verantwortungszunahme und
Risikoverlagerung durch vermehrte Selbst-

und Gruppensteuerung

Hinsichtlich der Wahrnehmung von Vorteilen und Nachteilen hochflexibler
Arbeitszeitsysteme lassen sich bei unseren Befragten drei Gruppen ausmachen, sie
korrespondieren mit bestimmten Bewertungen, betrieblichen Bedingungen und
Nutzungsmustern und werden in den folgenden Ausfithrungen vorgestellt (4.1-
4.3).

4.1 Zufriedenheit bei geringem Restrinktionsniveau

In der ersten Gruppe werden die Vorteile flexibler Arbeitszeitsysteme stirker
thematisiert als die Nachteile, diese Einstellung korrespondiert mit einer relativ
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restriktionsarmen Nutzbarkeit und einer gewissen alltiglichen Routine tatsich-
licher Nutzung zeitlicher Gestaltungsspielriume. Wichtige Vorteile sind in der
Perspektive der Befragen dieser Gruppe die Moglichkeit, Arbeitszeiten an indivi-
duelle Tagesrhythmen anzupassen:

"Deshalb finde ich diese Gleitzeit ohne Kernzeit toll. Und ich denke, das fiingt jetzt halt an,
positiv zu wirken. Man sagt, Gott keine Hektik am frithen Morgen, sondemn man kommt
richtig froh und ausgelassen und fréhlich zur Firma und sagt, so jetzt beginnt das" (Sekrets-
rin, 34 Jahre)
Dezidiert als Gleitzeit bezeichnete oder im Sinne von Gleitzeitkonzepten ge-
handhabte Gestaltungselemente in den Arbeitszeitsystemen werden in jedem unse-
rer Untersuchungsbetriebe praktiziert, Diese Gestaltungskomponenten - tigliche
Variationsméglichkeiten, Guthabenaufbau und -Entnahme in ganzen Tagen - bie-
ten in den Augen dieser Beschiiftigtengruppe die entscheidenden, weil selbst-
bestimmt nutzbaren Freiheiten.

(Interviewerin:) "Was, wiirden Sie sagen, ist der grifte Pluspunkt an ihrer derzeitigen
Arbeitszeitregelung?” - "Die Freiheit!" (Sachbearbeiter, 41 Jahre).
Gerade die Vereinbarkeit von familialen und beruflichen Zeitanforderungen wird
durch solche Gestaltungskomponenten erheblich verbessert, ermdglichende be-
triebliche Bedingungen vorausgesetzt.

"Die Gleitzeit spielt filr mich eine groBe Rolle, sonst hiitte ich das ja gar nicht gebacken
bekommen. Also ich brauch' diese Gleitzeit schon, das ist ja klar als Alleinerziehender."
(Maschinenbauer, 49 Jahre).

Ein- und Ausgleitzeitriume bedeuten in vielen Fillen die Grundvoraussetzung
gelingender familialer Alltagsorganisation und besonders die Bewiltigung von
familialen Anforderungen in Konstellationen neben der vollstindigen Familie.

Ganz besonders wichtig an den individuellen Gestaltungsméglichkeiten hoch-
flexibler Arbeitszeitsysteme ist der Wegfall des 'Bittstellerstatus' fiir die Beschif-
tigten. Im giinstigen Fall kann das Guthaben auf dem Gleitzeitkonto ohne Geneh-
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migung durch Vorgesetzte und gréBeren Abstimmungsbedarf mit Kollegen in An-
spruch genommen werden.

"Man braucht nicht mehr zu fragen, ob man gehen darf. Ich kann im Grunde filr mich
entscheiden, das und das habe ich vor. Ich sag dann einfach ich komme spiter, ihr wiBt
Bescheid. Das ist ja auch ein Stlick Lebensqualitiit." (Arbeiterin, 51 Jahre)

Neben der tatsichlichen Nutzbarkeit und Nutzung von Optionen fiir die persénli-

che Arbeitszeitgestaltung tritt bei der Bewertung hochflexibler Arbeitszeiten in

dieser Gruppe von Beschiiftigten in allen Fillen das ‘Autonomiegefiihl’, selbst
wenigstens ein Stlick weit Herr der Zeit zu sein.

"DaB ich eben nicht betteln muB, wenn ich mal was erledigen will, also diese gewisse MaB
an Flexibilitét, das find ich schon sehr wichtig, schon auch emotional und auch aus prakti-
schen Griinden.” (Sachbearbeiterin, 51 Jahre)

Die individuellen zeitlichen Variationsmdglichkeiten kénnen in denjenigen
Arbeitskontexten genutzt werden, in denen zeitliche Anforderungsprofile auf
mittlerem Niveau vorherrschen und Entnahme von Freizeit eine reale Moglichkeit
ist. Die Zufriedenheit in dieser Gruppe ist sehr hoch und korrespondiert mit einer

umflinglichen realen Nutzung der Gestaltungsspielriume. Ihr Anteil an allen
Befragten liegt bei rund zwei Fiinfteln.

4.2 ianuﬁ*iedenheit bei hohem Restriktionsniveau

Die Perspektive der zweite Gruppe ist stark gepriigt von den Nachteilen flexibler

Arbeitszeiten, die insbesondere entstehen mit dauerhaften Arbeitszeitverlangerun-
gen, damit zusammenhéingenden Restriktionen des Guthabenabbaus und einer

Dominanz betrieblicher Zeitanspriiche in der alltéglichen Zeitgestaltung der
Betroffenen, die deren expliziten Nutzungsabsichten, aber auch dem generellen
Verstindnis von Gestaltungsfreiheit deutlich zuwiderliuft.

"Ich kann nur immer wieder sagen, der Grundgedanke der Freiheit oder der Gleitzeit ist gut.
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Nur wie das hier praktiziert wird, mit diesen Anordnungen, das ist nicht 0.k." (Maschinen-
schlosser, 33 Jahre, Spezialgetricbe GmbH).

In manchen Fillen kdnnen zwar prinzipiell Zeitguthaben abgefeiert werden,
Restriktionen bestehen jedoch hinsichtlich der Lage dieser Zeiten:

"Jetzt heiBit es, wir haben ja so ein groBes Konto, nu mach mal schn. Wenn Du das voll
hast, dann darfst Du auch cinen Gleittag nehmen. (...) Es wird schon in diese Richtung
gegangen, daB wir ein biBchen mehr gezwungen werden als vorher, man kriegt dann auch
schon mal vorgeschrieben, wann man diese Gleittage abbanen soll - nimlich nur noch in de
Phasen, wo es weniger zu tun gibt, (...) Es kann ja mal sein, daB ich auch in ‘ner Hochphase
einen Tag frei brauche aus persdnlichen Griinden und da wird jetzt schon oft gesagt: Hast Du
Dir das auch gut tiberlegt. Kannst Du da wirklich freimachen. Und da bin ich sehr un-
zufrieden mit" (Sachbearbeiterin, 32 Jahre, Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt).

In anderen Fillen ist das Abfeiern von Zeitguthaben generell erschwert:

"Wir hatten das ja gehabt, zchn Stunden am Tag und Samstags, macht 56 Stunden arbeiten.
Und 35 kriegt man bezahlt. Und alles andere geht ins Gleitzeitkonto, aber wann soll ich denn
die Gleitzeit nechmen? Gleitzeit is ne schdne Sache, bloB miiBte es halt filr beide Seiten was
sein, nicht nur fir die Geschiiftsleitung, und die Firma." (Maschinenschlosser, 49 Jahre,
Spezialgetricbe GmbH)

Auswirkungen nicht nur auf die Akzeptanz hochflexibler Arbeitszeiten, sondern

auf die Arbeitsmotivation insgesamt sind in diesen Féllen typisch.

"Da hat man eigentlich keine Lust mehr zu arbeiten, wenn man keine Entscheidungsfreiheit
mehr hat, da geht dann die Motivation gleich gegen null," (Maschinenschlosser, 33 Jahre,
Spezialgetriebe GmbH).

Rund zwei Fiinfte] unserer Befragten sind diesem Bewertungsmuster zuzuordnen,
Sie lehnen hochflexible Arbeitszeiten keinesfalls generell ab, sind jedoch #uBerst
unzufrieden mit der restriktiven Handhabung des Systems, weil ihre Nutzungs-
interessen schwer zu realisieren sind. Sie haben explizite Gestaltungswiinsche und
teilweise auch bereits Erfahrungen einer besseren Umsetzbarkeit ihrer Vorstel-
lungen, etwa in Perioden geringerer Auslastung. Im Prinzip ist Arbeitszeitflexibili-
sierung fiir sie eine positive Gestaltungschance, an deren Realisation sie jedoch
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gehindert werden. So kiime denn auch eine Riickkehr zu starren Arbeitszeit-
strukturen fiir sie nicht in Frage.

"... wenn man bald mal wieder rund um die Uhr arbeitet, dann sagt man auch, ach hitte ich
doch besser ne starre Arbeitszeit. Aber wenn' s dann wieder 'n biBchen besser geht, dann ist
man ja froh, dafl man die Gleitzeit hat" (Maschinenschlosser, 49 Jahre, Spezialgetriebe
GmbH).

4.3  Nicht-NutzerInnen in selbstgemachten stabilen Zeitstrukturen

Die dritte Gruppe unterscheidet sich von den vorangegangenen beiden weniger
hinsichtlich der Nutzbarkeit und der darauf aufbauenden Bewertung von flexiblen
Arbeitszeiten, sondern vor allem hinsichtlich der grundsitzlichen Wahrnehmung
der Gestaltbarkeit von Arbeit und Arbeitszeit, sowie - damit zusammenh#ingend -
der Nutzung von individuellen Flexibilittsspielrdumen. Eine kleine Gruppe von
Beschiftigten im Sample signalisiert hohe Zufriedenheit mit der jeweils fiir sie
giiltigen Arbeitszeitregelung. Diese Beschiftigten begreifen nach eigenen Aus-
sagen Arbeitszeit, analog zur Notwendigkeit ‘Arbeiten zu miissen, um leben zu
kénnen’, als Naturkonstante'?oder Schicksal. Dementsprechend werden auch die
Veriinderungen in der Arbeitszeitgestaltung klaglos, mitunter sogar stolz in die
gesamte Gestaltung von Leben und Arbeit integriert.

"So wie es kommt, so wird es genommen" (Lagerist, 48 Jahre)

In dieser Gruppe liegt der Altersdurchschnittbei 55 Jahren; die typische familiale
Konstellation besteht in einem Paarhaushalt ohne oder mit lange erwachsenen
Kindern und lange abgestimmten Routinen. Diese Konstellation wird von den
Befragten, und dies wird zum Teil auch explizit angesprochen, als wesentliche
Voraussetzung fiir das umstandslose Gelingen der Anpassungen an alle Ver-
inderungen des Arbeitszeitregimes bewertet, Flexibilisierung von Arbeitszeiten in
all ihren méglichen Erscheinungsformen wird bei dieser Gruppe mit einem Behar-

112  Vgl. dazu auch Jirgens (2001) in Anlehnung an Oskar Negt (1984).
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rungsvermdgen in alten Strukturen kompensiert. Die qua Arbeitszeitsystem un-
umgingliche Flexibilitit, wie etwa ErhShung von Zwei- auf Drei-Schichtbetrieb,
phasenweise Verlingerung der wdchentlichen Arbeitszeit und die Einfiihrung von
Arbeitszeitkonten werden mitvollzogen. Dabei wird aber jede Méglichkeit ge-
nutzt, den alten ‘vorflexiblen’ Rhythmus beizubehalten.

5 Belastungsaspekte hochflexibler Arbeitszeitsysteme in der Praxis

Im folgenden Abschnitt wird der Frage nachgegangen, welche Auswirkungen
hochgradige Arbeitszeitflexibilisierungen auf die Leistungs- und Belastungs-
situation von Industriebeschiftigten auBerhalb des hochqualifizierten Segmentes
haben. Es soll hier vor allem um die Belastungen am Arbeitsplatz gehen, andere
Belastungsaspekte, etwa Riickwirkungen auf das Privatleben der Beschiftigten,
wurden weiter vorne dargestelit

Neben allgemeinen Befunden iiber mit der Flexibilisierung zusammenh#ingende
Belastungsaspekte und die Leistungssituation in unseren Untersuchungsbetrieben
ist die Frage nach dem Verhiltnis von Intensitit und Extensitit der Arbeit von
Bedeutung. Denn in Forschungsarbeiten iiber die betriebliche Umsetzung von
Arbeitszeitverklirzungen wurde verschiedentlich konstatiert, parallel zur Arbeits-
zeitverkiirzung habe nicht selten eine Intensivierung der Arbeit stattgefunden. Dies
habe sich im Angestelltenbereich deutflich stiirker niedergeschlagen, als unter
gewerblichen Beschiftigten, weil bei letzteren eine genauere Leistungserfassung
fiblich und damit die Einhaltung des Personalschliissels fiir Betriebsriite leichter zu
kontrollieren und eine Aufstockung des Personalbestandes leichter einzufordern
sei (siche Brosius u.a. 1989, Promberger/Rosdlicher/Seifert/Trinczek 1997: 153,
Promberger 1992).

Es konnte festgestellt werden, daB die hochflexiblen Arbeitszeitsysteme in
unseren Untersuchungsbetrieben derzeit vor allem im Sinne einer Verlingerung
der Arbeitszeiten genutzt werden. Wo dies besonders stark der Fall ist, hiiufen sich
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in der Belegschaft Klagen (iber typische hiermit verbundéne Belastungserschei-
nungen, wie Konzentrationsméingel und andere Ermiidungserscheinungen:

"... ich weiB nicht, ich kann mich zehn Stunden nicht konzentrieren (...) da sind so kleine
Teile, da stehen Nummern drauf und dic mul man vergleichen mit dieser Stiickliste und
irgendwann kriegt man einen Rappel (...) man ist einfach kaputt vom Denken" (Sachbearbei-
terin, 32 Jahre, Grofigerite AG)

.. auf Dauer hiilt das also keiner durch, der hier jeden Tag also zehn Stunden und vielleicht
soga.r mehr macht, das ist ein gewisser Zeitraum und dann gibts * nen Abbruch, ne, entweder
wird er krank oder ..." (Maschinenschlosser, 38 Jahre, GroBgeriite AQ)

Das Problem wird in diesem Fall verschirft durch ein Sonderprogramm zur
Kostenreduktion, in dem die Sollstirke der Belegschaft nur zu 75% durch Stamm-
personal mit tariflicher Arbeitszeit erreicht wird, die {ibrigen 25% werden durch
Arbeitszeitflexibilisierung, befristete Beschiftigung und ‘Outsourcing’ abgedeckt.
Die Entscheidungskompetenz hierliber ist teilweise in die Gruppen hinein verla-
gert. In manchen Gruppen itberwiegt die Strategie der Arbeitsintensivierung,
andere dringen friihzeitig auf Fremdvergabe oder Hinzuziehung von Aushilfen, in
vielen Fillen scheint jedoch ein Hang zur Extensivierung der Arbeit zu bestehen,

eine Mentalitit des ‘dann milssen wir eben linger machen’. Volle Auslastung
heiBt hier in manchen Fillen nicht mehr 100% der tariflich normalen Arbeitszeit,

sondern 100% der theoretisch moglichen Arbeitszeit, teilweise finden Extensi-

vierung und Intensivierung gleichzeitig statt.

"da fiihrt man dann eben an die 100 Stunden-Grenze ‘ran. Und, ich sag mal, da muB man
dann auch nicht 100% bringen, sondern 120% iiber drei vier Tage" (Sachbearbeiterin, 32
Jahre, GroBgeriite AG)

Die Situation bei der GroBgeriite AG ist auch unser Extrembeispiel fiir Arbeitszeit-
verlingerung. Zwar gibt es Signalgrenzen, jedoch wird einfach gnadenlos auf
diese zu gearbeitet, auch kommt es hiufig vor, daB die Konten einfach durch
Vergiitung der aufgelaufenen Stunden geleert und anschlieBend neu vollgearbeitet
werden, Mittlerweile wurde die Situation jedoch etwas entschérft durch Ein-
filhrung des Samstags als Regelarbeitstag, Kontischicht in einem EngpaBibereich,
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die Beseitigung von Zulieferstockungen und zbgerliche Neueinstellungen. Die
zuriickliegende Phase hoher Auslastung ist jedoch ein gutes Beispiel fiir die
Gefahren léingerdauernder Arbeitszeitverléingerungen.

In anderen Betrieben gelingt es vor allem Angestellten, durch Ausdehnung der

Arbeitszeit ihre Arbeitsvollzlige zu optimieren.
"... ja, ich sag mal, da ist es schon leichter, die Aufgabe zu erfiillen, da kommt man nicht so
in Druck, wenn man da nicht auf die Uhr sechen muB, und dann ‘raus" (Angestellter im
Vertricb, 44 Jahre, Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt)

Bei der Flurférdertechnik Milller kommen die Beschiftigten nach eigenem Be-
kunden gut mit der Arbeitszeitflexibilisierungzurecht, auch wenn nach Aussage
langjéhriger Mitarbeiter die Leistungsanforderungen gestiegen sind. In der Regel
kann man sich darauf verlassen, da} auf stérkere Leistungsanforderungen auch
wieder entspanntere Zeiten folgen.

"Es gibt solche Zeiten. Aber es gibt auch wieder Zeiten, so wie das letzte halbe Jahr, wo wir
gemeinsam frithstlicken knnen und wo wir mal klnen kénnen ..." (Sachbearbeiter, 41
Jahre, Flurfrdertechnik Miiller)

Zudem sind hier die Selbstregulationsmechanismen und die fitr den Maschinenbau
typische Selbstvertretung der eigenen Interessen recht ausgeprigt.

"... das mit der Zigarettenpanse, das muB sein, das lassen wir uns nicht nehmen (...) da mu8
man dann eben hingehen und sagen, das ist nicht zu schaffen, da muB dann noch jemand
ran" (Maschinenschlosser, 48 Jahre, FlurfSrdertechnik Miiller)

Was in jedem Betrieb auffillt, sind die bereichsspezifisch oft stark differierenden
Leistungsanforderungen. Wihrend in einem Bereich schwankende Anforderungen
vorliegen, kann in einer anderen Abteilung ‘Dauerstref’ sein.

"im Moment k&nnen wir in Ruhe arbeiten, aber wenn wieder so richtig Druck kommt ..."
(Arbeiterin, 37 Jahre, Luxusgtiter-Manufaktur)

"... ist eine Kollegin krank, die zusammengebrochen ist (...} Und das ist wirklich streBbe-
dingt ..." (Werkstattschreiberin, 51 Jehre, Luxusgfiter-Manufaktur)
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In der Luxusgiiter-Manufaktur herrscht aneinigen Stellen groBier Leistungsdruck
mit teilweise illusionéren Vorgabezeiten:

"... das sind Tages-Topleistungen, wenn man nicht auf die Toilette geht und keine Pause
macht, dann kann man das vielleicht einmal in der Woche schaffen" (Arbeiterin, 48 Jahre,
Luxusgiiter-Manufaktur)

"wenn ich das letzte halbe Jahr so sche, dann sage ich, das wird immer schlimmer, es wird
mehr ..." (Arbeiterin, 52 Jahre, Luxusgtiter-Manufaktur)

Nahezu in allen Betrieben liegt - zumindest bereichsweise - eine Zunahme des Ar-
beitsvolumens vor, die dann durch Extensivierung und/oder Intensivierung der
Arbeit bewiiltigt wird. Auch in der Spezialgetriecbe GmbH:

"das wird mehr ..." (Dreher, 49 Jahre)

"Luft holen kann man gar nicht mehr. Wenn man mal Luft holen kann, also wenn, dann geht
man auch mal *ne Stunde eher nach Hause. (...) Ich kenn"das nicht so gut, aber die Kollegen,
die vorher Akkord hatten, meinen, wir machen jetzt wesentlich mehr als damals im Akkord
(...) das geht ganz schdn an die Substanz, psychisch und auch kérperlich" (Maschinen-
schlosser, 33 Jahre)

"... da ist man froh, wenn man die Schicht ‘rum hat" (Dreher, 52 Jahre).

In allen von uns intensiv untersuchten Betrieben liegt eine Zunahme des Arbeits-
volumens vor, die nicht im selben MaBe durch Personalaufbau begleitet ist. Diese
Zunahme fillt in manchen Bereichen und Betrieben besonders stark, in anderen
schwiicher aus.

Bei Flurfdrdertechnik Miiller k6nnen die Beschiftigten im Verein mit dem
Betriebsrat im GroBen und Ganzen ihre ‘Spielriume’ halten. Einiges deutet darauf
hin, daB auch das Management keine ausgesprochenen Interessen an einer noch
weiter gesteigerten Arbeitskrafinutzung hat. In einzelnen Bereichen wird zwar
auch hier Extensivierung und Intensivierung beobachtet, wo dies besonders
schlimm ist, soll jedoch demniichst in ganz konventioneller Weise ein Mehr-
schichtbetrieb eingefiihrt werden. Im {ibrigen gleichen sich hier hohe Belastungen
regelmiBig mit ‘ruhigeren’ Zeiten aus. In der Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt sind
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hingegen nur wenig wachsende Anforderungen an die Beschiiftigten und keinerlei
ausgepriigte Belastungssymptome zu verzeichnen.

Insgesamt thematisieren rund zwei Drittel unserer 60 Befragten ein Wachstum
an Anforderungen, das sich vor allem in der Zunahme von Stiickzahlen und in der
Verkiirzung von Vorgabezeiten &uBert. Es wird versucht, diese Problematik
sowohl durch Extensivierung als auch durch Intensivierung der Arbeit zu bew#lti-
gen. Bei Vorliegen von Gruppenarbeitobliegt die Entscheidung zwischen diesen
Alternativen dabei nicht selten der Gruppe selbst, nicht jedoch die Beeinflussung
der Vorgaben. Bisweilen kénnen Gruppen allerdings auch versuchen, auf die
Besetzungsstirke EinfluB zu nehmen, dem ist jedoch unterschiedlicher Erfolg
beschieden. Etwa ein Viertel unserer Befragten thematisiert auf Basis der wach-
senden Anforderungen eine deutliche Zunahme der perstnlichen Belastungen,
begleitet von Angsten und Befiirchtungen hinsichtlich gesundheitlicher Folgen.
AuBerungen des Typs "kann kaum Luft holen", "da klappste bald zusammen" ,
"mul ich dann ‘raus rennen", "e¢inen Rappel kriegen", "kaputt sein", "Abbruch
(i.S. von Zusammenbruch, d. Verf.)" reichen in die Nihe arbeitsmedizinisch
relevanter Belastungstatbestéinde. Auch Extremfille mit klinischer Symptomatik
wie Kreislaufversagen, Migriine und chronischen Erkrankungen des Bewegungs-
apparats kommen im Sample in einer Hiufigkeit vor, die die Zufalls- bzw. Ein-
zelfallgrenze deutlich libersteigt (4 von 60 Fillen).

In manchen Fillen entstehen Belastungen vor allem durch Arbeitsextensi-
vierung, z.B. Konzentrationsschwiiche, Leistungsabfall und Miidigkeit durch
dauerhaft verldngerte Arbeitszeiten, in der Mehrzahl der Fille iiberwiegen jedoch
Merkmale der Arbeitsverdichtung - StreBsymptome der Art "kann kaum Luft
holen", "nicht von der Arbeit aufschauen”, "renne hier den ganzen Tag durch”,
"keine Zeit, ein Wort zu wechseln". Arbeitsverdichtung ilberlagert also die Ar-
beitszeitverlingerung sehr stark.

In allen Fillen, in denen umfangreichere Extensivierungen und Intensivierun-
gen der Arbeit festzustellen sind, stehen diese in engem Zusammenhang mit
betrieblichen Rationalisierungs- und Kostensenkungsstrategien. So etwa bei der
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Grofigerite AG: Nach Auskunft der betrieblichen Experten befindet sich das
Unternehmen derzeit in einer Sondersituation gleichzeitiger Expansion, Modell-
umstellung, Durchlaufzeitverkiirzung und Kostenreduktion, die gerade in Eng-
paBibereichen zu diesen Arbeitszeitverldngerungen fithrt. Eine Auseinandersetzung
zwischen Betriebsrat und Management um die Verlingerung des in mehreren
Betriebsvereinbarungen geregelten Ausnahmezustandes (Kontischicht und regel-
méBige Samstagsarbeit) steht bevor, andererseits beginnt mit zdgerlichen Neuein-
stellungen und einer Verringerung der Fertigungstiefe eine gewisse Entlastung.
Bei der Spezialgetriebe GmbH wurden in der Fertigung CNC-gesteuerte,
werkstattprogrammierbare automatische Bearbeitungsstationen eingefithrt, die
verschiedene Arbeitsgéinge am selben Werkstiick verrichten kénnen. Damit hat
sich die Fertigungsorganisation entscheidend ver#ndert. MuBte ein Arbeiter fitiher
zuniichst die Werkzeuge einspannen und einrichten, das Werkstiick einrichten und
dann die Maschine beim Bearbeitungsvorgang steuern, so entfiillt die Steuerung
nun, da die Maschine den Bearbeitungsvorgang automatisch steuert. AuBerdem
koénnen durch ein und dieselbe Maschine ohne Umriistzeit mehrere Arbeitsgiinge
am gleichen Werkstick durchgefithrt werden. Dies fiihrt dazu, daB ein Arbeiter
mun zwischen zwei und vier solcher automatischen Bearbeitungsstationen gleich-
zeitig bedienen und programmieren kann. Dies fiihrte zu einer deutlichen Senkung
des Personalbedarfs, aber auch in der Perspektive der Befragten zu einer starken
Leistungsverdichtung. Jedoch ist das System noch so jung, daB die Versuche der
Beschiiftigten, an den Leistungsparametern Verinderungen zu ihren Gunsten
vorzunehmen, noch nicht abgeschlossensind. Dies kann evtl. zu einer Uberbeto-
nung von Belastungen in der Selbstdarstellung fiihren, was bei der Gesamtinter-
pretation zu beriicksichtigen ist. Bei der Luxusgiiter-Manufaktur wird die Ferti-
gungsorganisation derzeit neu strukturiert im Zuge der Einfiihrung eines elektro-
nischen Betriebsdatenerfassungssystems.Das Management benutzt die Gelegen-
heit, die Vorgabezeiten drastisch zu senken bzw. die Stiickzahlen anzuheben. Wie
traditionell bei der Zeitnahme im Rahmen von REFA oder MTM wird hierauf
seitens der Beschéiftigten mit verdeckter Leistungszurtickhaltung bei gleichzeitig

174



offen dargestellter Betonung der Belastungengeantwortet. AuBerdem wird dabei

eine Machtbastion einer wichtigen Beschiftigtengruppe ‘geschliffen’: In einem
EngpaBbereich befand sich eine groBe Gruppe angelernter dlterer Arbeiterinnen.

Sie verfiigten (iber besondere feinmotorische Fertigkeiten, die nur iiber lange

Einarbeitungszeiten erreichbar sind. Diese Stellung konriten sie bislang dazu

ausnutzen, ihre Leistungsbedingungen durch Akkordabsprachen und die Kontrolle
{iber Anlernvorgiinge selbst zu steuern, was nun nicht mehr ohne weiteres méglich
ist. Das Vorliegen von Kontrollkonflikten, wie sie RationalisierungsmaBnahmen
in der Produktion begleiten kénnen, dirfte also in den letztgenannten beiden
Betrieben die Leistungssituation etwas belastender erscheinen lassen, als sie
tatsdchlich ist. Trotzdem ist auch in diesen Féllen eine deutliche Zunahme der

Leistungsanforderungen zu konstatieren; das Extrembeispiel in unserem Sample
ist die GroBgerite AG.

Die Befunde aus den drei letzten Fallbeispielen deuten aber auch darauf hin,
daB die bei den Beschiiftigtenbefragungen vorgefundenen, teilweise ausgeprigten
Arbeitsbelastungen nicht eindimensional der Arbeitszeitflexibilisierung anzulasten
sind. Vielmehr besteht hier ein umfassenderer Zusammenhang: Betriebliche Ratio-
nalisierung, Effizienzsteigerung und Kostensenkung sind als Teile umfassender
Strategien betrieblicher Modernisierung zu begreifen. Hierbei riicken trotz des
Weiterbestehens sozialpartnerschaftlich-kooperativer Umgangsformen mit Be-
triebsrat und Beschiiftigten immer mehr und einseitiger die kurz- und mittel-
fristigen Rentabilitidtserwligungen in den Vordergrund. Praktische Resultate dieser
Strategie sind einerseits die Flexibilisierung und vor allem Ausdehnung der Ar-
beitszeiten, andererseits die Intensivierung der Arbeit iiber die Senkung von
Vorgabezeiten und Durchlaufzeiten, die Erhhung der Stiickzahlen, die bewuBt
mdglichst knapp gehaltene Personaldecke, aber auch das Ausniitzen der Selbst-
regulation in der Gruppenarbeit. Vielleicht ist dies der ‘Shareholder-value-Kapita-
lismus’** im konkreten betrieblichen Einsatz,

113  Bergmann u.a. (1998)
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A\ | Hochflexible Arbeitszeitsysteme im
betrieblichen Funktions- und Interes-
sengefiige

In diesem Abschnitt soll untersucht werden, wie hochflexible Arbeitszeitsysteme
aus den Perspektiven der betriebspolitischen Akteure funktionieren, welche
Intentionen ihrer Einfithrung zugrundeliegen, wie sie vor diesem Hintergrund
bewertet werden, und welche Wechselbeziehungen mit innerbetrieblichen Politik-
prozessen dabei stattfinden. Im ersten Kapitel geht es um die diesbeziiglichen
Interessen des Managements, aber auch - damit zusammenhingend - um den
betriebswirtschaftlichen Sinn hochflexibler Arbeitszeitsysteme auBerhalb des
hochqualifizierten Bereichs (1). AnschlieBend werden Perspektiven und Intentio-
nen der Betriebsriite beziiglich dieser Arbeitszeitarrangements dargestellt (2).
Welche Rolle die innerbetrieblichen Austauschbeziehungen von Management und
Betriebsrat beim Zustandekommen der hochflexiblen Arbeitszeitstrukturen spie-
len, und welche Impulse umgekehrt von diesen Systemen auf die Kultur der
Austauschbeziehungen ausgehen, ist Gegenstand des dritten Kapitels (3). Die
Bewertung der hochflexiblen Arbeitszeitsysteme durch die Beschiftigten bildet
das letzte Kapitel des Abschnittes (4).

1 Hochflexible Arbeitszeiten: Unternehmerisches Kalkiil und
betriebswirtschaftliche Funktionalitiit

In der betriebswirtschaftlichen Standardliteratur (z.B. Schmalen 1999: 249) wie
auch im wirtschaftsnahen politischen Diskurs werden ganz allgemein folgende
Vorteile der Arbeitszeitflexibilisierung hervorgehoben: Sie ermdglichen eine

177



Anpassung der Arbeitszeiten an zeitlich schwankenden oder differenzierten
Bedarf, der durch Produktionsmodernisierung, verinderte Markt- und Konkur-
renzsituationen oder neue Organisationsstrukturen entstiinde oder verstirkt werde.
Gleichzeitig erlaubten sie eine Entkopplung der Arbeitszeiten von den Maschinen-
laufzeiten, eine Verringerung des Verwaltungsaufwandes fiir Arbeitszeitdanderun-
gen und die Reduktion des Einflusses der betrieblichen Interessenvertretung.
Dabei entstilnden auch fiir die Unternehmen positive Kostenreduktionseffekte,
etwa durch die Vermeidung von Mehrarbeitszuschligen. Zudem hitten die Arbeit-
nehmer dadurch mehr Freiheit in ihrer Arbeitszeitgestaltung, was sich auf Moti-
vation und Produktivitit glinstig auswirken sollte. Implizit ging es bei der Arbeits-
zeitflexibilisierung aus Unternehmerperspektive immer auch um die Verringerung
des Einflusses der Mitbestimmung, sowie - eines der #ltesten Argumente - auch
um die Kompensation der als schiidlich empfundenen Arbeitszeitverkiirzung. Eine
Befragung von 120 Unternehmen der Metallindustrie (Hern4dndez/Ahlhorn 1999)
ergab dariiber hinaus folgende Motive zum Einsatz flexibler Arbeitszeiten in der
industriellen Produktion: Die Vermeidung von Kurzarbeit mit ihrem langen
biirokratischen Vorlauf, die Umsetzung tariflicher Arbeitszeitverkiirzungen, die
Erhshung der Lieferbereitschaft, sowie der Erhalt von Arbeitsplitzen (ebd.: 387).
Dariiber hinaus werden in der Literatur noch die Vermeidung von Stillstands- bzw.
Leerlaufzeiten (Lindecke 2000) und die Kompensation von Absenzen erwiihnt.
Wir haben nun untersucht, welche betriebswirtschaftlichen Erwiigungen in
unseren Beispielbetrieben tatstichlich bei der Einfithrung und Nutzung hochflexib-
ler Arbeitszeitsysteme, etwa Arbeitszeitkonten, Korridormodelle oder entgrenzte
Gleitzeit, eine Rolle spielen. Wir stiitzen uns dabei zum einen auf die Aussagen
der befragten Akteure beider Betriebsparteien, aber auch auf deren impliziten
Gehalt, sowie auf Betrachtungen funktionaler Zusammenh#inge im Kontext der
Arbeitszeitflexibilisierung des Untersuchungsbetriebes. Hierbei ist zu berticksich-
tigen, daB die Untersuchung in einer Phase expansiver Konjunktur durchgefithrt
wurde. Einen wichtigen Hintergrund der Interpretation bildet dabei der Vergleich
mit konventionellen Methoden der Arbeitszeitflexibilisierung wie Mehrarbeit und
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Kurzarbeit, daneben aber auch der Bezug zu anderen personalpolitischen In-
strumenten der Kapazititsanpassung wie Leiharbeit, Outsourcing, Neueinstel-
lungen, auch mittels beftristeter Arbeitsvertréige, sowie Personalabbau vom Nicht-
ersatz der natiirlichen Fluktuation fiber Aufhebungsvertriige bis zu betriebsbeding-
ten Kiindigungen.

Verbilligung ldngerer Arbeitszeiten, Frage des Kapazitdtsaufbaus: Bin domi-
nantes Instrument hierfiir ist die Verlingerung von Arbeitszeiten'. Filr unsere
Untersuchungsbetriebe galt mindestensim Jahr 2000 die Gleichung ‘Arbeitszeit-
flexibilisierung = Arbeitszeitverlingerung’. Der Vorteil verldngerter Arbeitszeiten
gegeniiber anderen personalpolitischen Instrumenten des Kapazititsaufbaus
besteht vor allem in seiner unproblematischen Reversibilitit sowie in den geringe-
ren Remanenzkosten. Parallel dazu werden in vielen unserer Untersuchungs-
betriebe jedoch ‘vorsichtig’ Neueinstellungen vorgenommen.

Uberstunden, Mehrarbeit, oder ganz allgemein gesprochen, Verlingerungen der
Arbeitszeit kdnnen durch verschiedene Faktoren nétig werden:

. bei vorlibergehend erhéhtem Kapazitdisbedarf, etwa bei Aufiragsspitzen, auch im
saisonalen Verlauf, oder bei akuten Personalengplissen (‘Grippewelle’)

. bei dauerhaft oder lingerfristig erhthtem Kapazititsbedarf, etwa bei chronischem
PersonalengpaB, besonders bei Schltissel- oder stark nachgefragten Qualifikationen oder
Anlagenengpiissen. Im letzten Fall findet dann h#iufig ein Ubergang zu Schichtarbeit

statt,
. bei Friktionen in betrieblichen Abliufen, dies k6nnen BetriebsstSrungen, Unterbrechun-
gen, Defekte, aber auch Umstellungen der Fertigungsabliufe sein.

Fiir Arbeitszeitverlingerungen bietet sich das klassische Instrument der
angeordneten, genchmigten und mit Zuschlégen gratifizierten Mehrarbeit an, aber
auch die Ausdehnung der Arbeitszeit in hochflexiblen Arbeitszeitmodellen, so
etwa durch Plusstundensammeln auf Arbeitszeitkonten im Rahmen von entgrenz-
ten Gleitzeit- oder Korridormodellen. Bei der Frage nach der Bedeutung dieser
Instrumente muB jedoch zwischen verschiedenen Bereichen eines Unternehmens

114  Nicht von ungefihr entwickeln sich verlingerte Arbeitszeiten derzeit zum eigenstindigen
Forschungsthema: Vgl. Wagner (2000b), Kodz (2000), Pickshaus (2000), Kerber (2001).
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und zwischen verschiedenen Einsatzfeldern von Mehrarbeit unterschieden werden.

In den produktionsfernen Angestelltenbereichen unserer Beispielbetriebe
ersetzt die Ausdehnung der Arbeitszeiten mittels Guthabensammeln die klassi-
sche, d.h. angeordnete, genehmigte und mit Zuschldgen versehene Mehrarbeit fast
vollstindig. Im gewerblichen Bereich und in produktionsnahen Angestelltenberei-
chen hingegen ist die Situation komplexer. So dominiert beispielsweise, zumindest
in unseren Fallstudienbetrieben, bei Betriebsstérungen oder bei Sonderaktionen
am Wochenende weiterhin das klassische Instrument der Mehrarbeit. Da die
Anlisse iiber den normalen Produktionsrhythmus hinausgehen und hier den
Beschiftigten gewissermaBen ein Sonderopfer abverlangt wird, kénnen sich die
entsprechenden, herkdmmlichen ‘benefits’ im betrieblichen Aushandlungskontext
gut behaupten: Zuschlige werden bezahlt, oft findet generell ein Geldausgleich
statt, der Betriebsrat muBl zustimmen, und h#iufig findet die Teilnahme auch auf
freiwilliger Basis statt. Unser Befund der ‘Parallelexistenz’ von Mehrarbeit und
hochflexiblen Arbeitszeiten neuen Typs wird auch durch die Ergebnisse von
Herndndez/Ahlhorn (1999: 386) bestitigt; die Autoren haben jedoch dabei nicht
hinsichtlich der Lage der Mehrarbeitsstunden differenziert.

In den anderen Kontexten, in denen léingere Arbeitszeiten nétig sind, haben
neuere Formen der Arbeitszeitflexibilisierung die klassische Mehrarbeit zu einem
grofien Teil verdriingt, so etwa bei Arbeitszeitverlingerungen unter der Woche,
also bei Verlingerungen der regelmiiBigen Arbeitstage ohne friktionelle Kontexte,
Und dies scheint nicht nur in unserem Sample so zu sein, denn trotz guter Kon-
junkturdaten (2000) schwicht sich das Wachstum des Uberstundenvolumens
volkswirtschaftlich deutlich ab. Nach den Befunden und Interpretationen anderer
Forschungsinstitute geht dies zu einem Guitteil auf die gestiegene Verbreitung und
Nutzung von Arbeitszeitkonten zuriick, die es erlauben, "definitive Uberstunden
in transitorische” (Seifert 2001: 86, Gro8 u.a. 1999: 510f.) umzuwandeln.

Flexible Arbeitszeitmodelle, insbesondere Kontenregelungen und Korridormo-
delle, haben in unseren Fallbeispielen also betriebswirtschaftlich den Sinn der
Verbilligung von Arbeitszeitverldngerungen: Denn, verglichen mit der konventio-
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nellen Flexibilisierung via Mehrarbeit,entfallen die Zuschlige”, und die Mdglich-
keit der Saldierung von Arbeitszeiteniiber einen léingeren Zeitraum 148t es zu, daB
Arbeitszeitverlingerungen mit Arbeitszeitreduktionen, wie sie etwa in Zeiten
geringerer Auslastung entstehen, verrechnet werden und sokostenmdagig neutrali-
siert werden.

Ein Beispiel mag dies verdeutlichen: Vor 1984 mufiten in einer Woche tarifver-
tragsgeméB 40 Stunden gearbeitet werden. Entstand ein Bedarf nach l&ngerer
Arbeitszeit, so wurde Mehrarbeit angeordnet, genehmigt und mit Zuschligen
bezahlt. Sank dann in der Woche darauf der Kapazititsbedarf, etwa auf 32 Stun-
den, so wurden trotzdem 40 Stunden ‘gearbeitet’ und ausbezahlt, sofern nicht
Kurzarbeit beantragt und genchmigt werden konnte''%.Dieser Zusammenhang 1468t
sich in einem unserer Untersuchungsbetriebe exemplarisch nachvollziehen:

Bei Flurfordertechnik Miiller geht es seit einigen Jahren rapide aufwirts, Die
Belegschaft ist seit 1999 um 15% gewachsen, beim Abfangen von konjunkturbe-
dingten Spitzen im stark schwankenden Geschiift werden zus#tzlich Aushilfen und
Leiharbeitnehmer in einer GréB8enordnung von 10% der Gesamtbelegschaft
eingesetzt. Mit der Einfithrung flexibler Arbeitszeiten wurde zuniichst in den
Angestelltenbereichen Mehrarbeit obsolet gemacht, die Kapazitit erweitert und
‘unter der Hand’ ein Riickbau der Arbeitszeitverkiirzung vorgenommen - unter
Verweis auf die Ublichkeiten des Arbeitsmarktes: "Die anderen (Firmen in der
Region, d. Verf.), die arbeiten alle wieder 40 Stunden" (BR, FlurfSrdertechnik
Miiller). Neueinstellungen sind nach Auffassung der Betriebsparteien im Angstell-
tenbereich schwierig, da die Einarbeitungszeit sehr lange, die Projektlaufzeiten
jedoch ausgesprochen kurz sind und wegen des stark expandierenden Geschiifts
kaum systematische Personalentwicklung méglich ist. Im gewerblichen Bereich
werden sowohl klassische Mehrarbeit, als auch Arbeitszeitverlingerung im Rah-

115  Vgl. hierzu auch die Shnlichen Befunde von Lindecke (2000: 193).
116  Der Einsatz von Kurzarbeit ist normalerweise auf drei Monate am Stilck bzw. pro Jahr begrenzt

und erfordert eine Genehmigung des zustiindigen Arbeitsamtes, da mit dem Kurzarbeitergeld
eine Lohnersatzleistung aus den Mitteln der Bundesanstalt fitr Arbeit erfolgt.
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men eines Korridormodells praktiziert. Bei Sonderschichten am Samstag findet
Mehrarbeit auf freiwilliger Basis statt, die mit Zuschligen ausbezahlt wird, wer
will, kann sie sich allerdings auch auf das Arbeitszeitkonto samt Zuschligen

gutschreiben lassen. Ansonsten kann im Rahmen des Korridormodells die tagliche
Arbeitszeit um bis zu zwei Stunden verlingert werden, Mehrarbeitszuschlige

werden erst ab der 41. Wochenstunde fillig.

Einiges deutet darauf hin, daB der grdfte Kostenreduktionseffekt hierbei nicht
der Wegfall der Zuschlige ist, sondern der Saldierungs- bzw. Verrechnungseffekt
durch den Abgleich der verléngerten Arbeitszeiten aus Expansionsphasen mit den
verkiirzten Arbeitszeiten aus stagnierenden oder rezessiven Phasen, sei es im
saisonalen Verlauf oder innerhalb kurzzyklischer Konjunkturperioden, Auch dies
sei an einem Fallbeispiel verdeutlicht:

Ausgehend von den Rahmenbedingungen und Erfahrungswerten bei der Spe-
zialgetriecbe GmbH 1Bt sich folgendes Rechenexempel konstruieren: Innerhalb
von 18 Monaten, dem dort giiltigen maximalen Ausgleichszeitraum, sammeln die
Beschiiftigten normalerweise im Durchschnitt etwa 110 Plusstunden pro Person
an. Dies entspricht rund 2/3 einer Monatsstundenzahl (derzeit rd. 152 Stunden)
und wiirde daher im Falle der Auszahlung mit 2/3 eines durchschnittlichen Mo-
natsgehaltes (DM 3.800,-)""" vergiitet, also mit rund DM 2.500 brutto. Bei tarifli-
chen Mehrarbeitszuschléigen von 25% liefen pro Person in 18 Monaten DM 625,-
an Zuschligen auf. Insgesamt beliefe sich dies bei einer Belegschafisstirke von
100 Personen auf 62.500,- DM in 18 Monaten; in 12 Monaten rund 42.000,- DM.
Das ist zwar nicht ganz wenig, aber verglichen mit der gesamten Lohn- und
Gehaltssumme des Betriebes (ohne Arbeitgeberanteile zur Sozialversicherung)
von rund 4,5 Millionen DM pro Jahr beliuft sich der Anteil der Uberstunden-
zuschlége vielleicht auf 0,9%. Schwerer diirfte wohl der ‘Saldierungseffekt’ bzw.
‘Verrechnungseffekt’ ins Gewicht fallen: Werden alle in 12 Monaten aufge-
laufenen rund 7500 Plusstunden ohne Zuschliige ausbezahlt, so beliefe sich dies

117  Der Betrachtung wurde hier das durchschnittliche effektive Bruttomonatseinkommen eines
Facharbeiters in der Lohngruppe sieben zugrundegelegt, der Betrag wurde gerundet (nach
VBM 2000).
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auf rund 173.000 DM, mithin also zusétzlich rund 4% der Lohn- und Gehalts-
summe. K6nnen diese Stunden komplett durch die Saldierung mit verkiirzten
Arbeitszeiten wieder ‘neutralisiert’ werden, so kime dies einer Ersparnis gleich,
die etwa das Zehnfache der eingesparten Uberstundenzuschlige betriigt.

Hochflexible Arbeitszeitsysteme konnen allerdings in ihren Einsatzmdglich-
keiten konventionellen Flexibilisierungsinstrumentenda unterlegen sein, wo sehr
hoher, relativ dauerhafter Bedarf nach zusétzlichen Produktionskapazititen be-
steht. So geschehen bei der Halbleiter GmbH, die im Rahmen der Vorstudien zur
Betriebsauswahl untersucht wurde.

In der Halbleiter-GmbH wurde 1997 zusitzlich zur bestehenden ‘konventionel-
len’ Gleitzeit in der Produktion eine entgrenzte Gleitzeitregelung fir die Vor-
fertigung von Halbleiterbauteilen eingefiihrt. Aufgrund des weiter wachsenden
Kapazititsbedarfs mufite man nach drei Jahren dazu iibergehen, Neueinstellungen
und eine Ausweitung des Schichtbetriebes durchzufiihren, Mit der Ausweitung des
Schichtbetriebes wurde die formal weiterbestehende hochflexible Gleitzeitrege-
lung faktisch obsolet, da bei einer Ausdehnung der Arbeitszeit in der einen Schicht
sofort die Arbeitszeit der AnschluBschicht tangiert wiirde. Derzeit verhandeln
Management, Betriebsrat und Gewerbeaufsicht {iber die Einfithrung eines voll-
kontinuierlichen Schichtbetriebes.

Folgendes 1iBt sich festhalten: Ein wichtiger, von allen Untersuchungsbetrieben
intendierter Effekt hochflexibler Arbeitszeitsysteme ist also die Verbilligung von
Arbeitszeitverldngerungen. Den Léwenanteil der Einsparungen macht dabei der
Saldierungseffekt aus; die Erparnis durch den Wegfall von Mehrarbeitszuschligen
fillt vergleichsweise wenig ins Gewicht. Durch ihre Kostenvorteile knnen hoch-
flexible Arbeitszeiten auch in der Produktion die klassische Mehrarbeit groBenteils
verdringen. Wo jedoch zusitzliche Arbeitszeit zu auBergewdhnlichen Zeiten oder
ungewdhnlichen Griinden nétig wird, kann sich derzeit das Flexibilisierungs-
instrument der zuschlagpflichtigen, tariflich geregelten Mehrarbeit behaupten.
Arbeit im Mehrschichtbetrieb begrenzt die Einsatzméglichkeiten hochflexibler
Arbeitszeitsysteme; eine Ausweitung des Schichtbetriebes undNeueinstellungen
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konnen bei dauerhaftem und groBem Bedarf nach zusitzlichen Kapazitaten be-
triebswirtschaftlich von gréBerem Vorteil sein.

Deregulierungseffekt. Die betriebswirtschaftlich positive Funktion verlingerter
Arbeitszeiten im Rahmen hochflexibler Arbeitszeitsysteme beschrinkt sich al-
lerdings im Vergleich zu klassischer Mehrarbeit nicht nur auf den Vorteil der
Kostenersparnis, sondern beinhaltet auch einenDeregulierungseffekt: Der Aufbau
von Zeitguthaben erfolgt in den meisten vorfindlichen Regelungen, besonders in
den Regelungen des Typs “entgrenzter Gleitzeit’, ohne die Mitsprache oder Ein-
fluBmdglichkeit des Betriebsrats. Ist das Arbeitszeitmodell einmal unter Mit-
wirkung des Betriebsrats zustande gekommen, so findet das Einarbeiten oder
Abfeiern von Plusstunden im Regelfall ohne seine Zustimmung statt. Diese wird
meist nur erforderlich bei besonderen Problemfiillen, oder bei der Auszahlung,
Anrechnung oder Uberfiihrung von Plussalden auf andere Arbeitszeitkonten, Bei
den im gewerblichen Bereich vorfindlichen Arbeitszeitkorridoren ist der De-
regulierungseffekt hingegen schwiicher. Denn hiufig sindkollektive Arbeitszeit-
inderungen auch im Rahmen von Arbeitszeitkorridoren von der Zustimmung des
Betriebsrats abhéingig.

‘Echte’ Arbeitszeitflexibilisierung?: Ein weiterer betriebswirtschaftlicher
Vorteil der hochflexiblen Arbeitszeitsysteme gegeniiber dem konventionellen
Flexibilisierungsduett aus Mehrarbeit und Kurzarbeit ist die M8glichkeit einer
genaueren Steuerung der Kapazitiiten durch den kurzfristigen Auf-und Abbau der
Arbeitszeiten der Beschiftigten. Diese in der unternehmensnahen Diskussion als
Hauptvorteil der Arbeitszeitflexibilisierung favorisierte Nutzungsoption spielt in
der Praxis unserer Untersuchungsbetriebe derzeit eine eher einseitige Rolle, und
zwar als Arbeitszeitverlingerung, so daB von einer ‘echten’ Flexibilisierung nicht
immer die Rede sein kann.

Die Steuerungsgenauigkeit von Arbeitszeitverlingerungen ist hinsichtlich der
‘Reaktionsgeschwindigkeit’ und der Abstufung der ‘Dosierung’ in Korridormodel-
len dhnlich wie in der konventionellen Mehrarbeit abhéngig von der Kultur der
Austauschbeziehungen zwischen den Betriebsparteien und von der Ausgestaltung
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der Regelung. So gibt es auch in Korridormodellen in manchen Betrieben den
Umstand, daB die Arbeitszeitausdehnung oftmals vom Management angeordnet,
durchgefiihrt und erst nachtriiglich vom Betriebsrat genehmigt wird, In anderen
Betrieben wiederum ist das Procedere genau vorgeschrieben und wird auch so
durchgefiihrt. Manchmal, bzw. in manchen Firmen, stimmt der Betriebsrat prag-
matisch und schnell zu, manchmal benutzt er sein Mitbestimmungsrecht als Mittel
zur Beeinflussung anderer betrieblicher Prozesse. Fast noch stirker als Mehrarbeit
wird die Arbeitszeitverlingerung via Korridor in der Regel als Mittel zur kollekti-
ven Arbeitszeitverléingerung gehandhabt, so etwa bei der Arbeitszeitverinderung
von Teams, Gruppen, Abteilungen und Bereichen. Entgrenzte Gleitzeitmodelle
hingegen besitzen hier einen deutlichen Flexibilititsvorteil, da die Selbststeuerung
bzw. die Steuerung auf ‘shop-floor’-Ebene dezentraler und damit schneller ist, we-
niger prozedurale Rahmung besitzt und von der betrieblichen Mitbestimmung
normalerweise nur am Rande erfaBt wird.

Arbeitszeitabsenkungen gréBeren Umfanges, die andere Seite der Flexibilitit,
sind im Zeitraum von etwa 1998 bis 2000 bei den Betrieben unseres Samples nicht
vorgekommen, In mehreren Fillen, so etwa bei der GroBgeriite AG stand am
Anfang der Entwicklung jedoch eine beschiftigungssichernde Arbeitszeitverktr-
zung, die bei der Verbesserung der Geschiifislage in ein flexibles Arbeitszeitmo-
dell liberfithrt wurde. Bis 1998 wurden bei der GroBgerite AG und auch in der
Luxusgiiter-Manufaktur wiederholt aus friktionellen oder saisonalen Griinden
Arbeitszeitabsenkungen praktiziert. Bei diesen Betrieben weniger, bei anderen
Betrieben im Sample hingegen in hherem Mabfe liegt ein ‘mismatch’ zwischen
den Ausgleichszeitriumen der Arbeitszeitkonten und der durchschnittlichen Dauer
der betrieblichen Konjunkturzyklen vor, so daB die Guthabensumme der konjunk-
turellen Hochphase beim Ablauf des Ausgleichszeitraums teilweise gekappt,
ausbezahlt oder verschoben werden muB, bevor eine Gelegenheit besteht, sie in
einem Konjunkturtief wieder abzubauen. Arbeitszeitabsenkungen gréBeren Um-
fangs innerhalb der giiltigen Ausgleichszeifriume kénnen daher vor allem in
Betrieben mit ausgeprigten saisonalen Schwankungen durchgefithrt werden, dort
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konnen die hochflexiblen Arbeitszeitmodelle ihre betriebswirtschafilichen Vorteile
voll ausspielen. Allerdings war in der Luxusgiiter-Manufaktur, einem Beispiel-
betrieb mit ausgepréigtem Saisongeschéift, dasnormalerweise anstehende Saison-

tief des Jahres 2000, in dem urspriinglich die aufgelaufenen Zeitguthaben wieder
abgebaut werden sollten, vollstindig iiberlagert von der unvorhergesehenen
Expansion und der allgemeinen Hochkonjunktur.

Bei unseren Untersuchungsbetrieben finden also im allgemeinen Trend der
Arbeitszeitausdehnung Arbeitszeitabsenkungen nur in eher geringem Umfang
statt. So wird etwa bei Produktionsstdrungen der betroffene Teil der Fertigungs-
belegschaft aufgefordert, im Rahmen der Gleitzeit das Arbeitsende vorzuverlegen,
wihrend die Instandhaltungsmannschaft die Stérung behebt und dabei ggf. in
Eigensteuerung ihre Arbeitszeit verlingert. Ein anderer typischer Ausldser fitr
Arbeitszeitabsenkungen geringeren Umfangs sind Stérungen bei der Zulieferung
von Teilen,

Kompensation tarifvertraglicher Arbeitszeitverkiirzungen: Eine weitere be-
triebliche Motivation zur Anwendung ‘hochflexibler’ Arbeitszeiten, in diesem
Falle ausschliefilich zur Arbeitszeitverlingerung, besteht in der Kompensation der
tariflichen Arbeitszeitverkiirzungen. In einem unserer Untersuchungsbetriebe
wurde dies praktiziert, der Fall spricht fiir sich:

In der Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt wird seit Jahr und Tag in fast allen
Betriebsbereichen die 40-Stunden-Woche und der Achtstundentag praktiziert; der
Grund liegt vor allem im hohen zeitlichen Kontinuitétsbedarf, der mit den langen
unproduktiven An- und Abfahrzeiten der Ofenanlagen verbunden ist. Eine Rolle
spielt aber sicher auch ein gewisser Konservatismus bei Management und Be-
triebsrat. Die Beibehaltung der 40-Stunden-Woche bei gleichzeitiger Umsetzung
der Arbeitszeitverkiirzung wurde jedoch von Tarifrunde zu Tarifrunde schwieri-
ger. 1984 war die Sache noch einfach. Schnell konnte man sich darauf verstindi-
gen, die zeitliche Differenz zwischen der tatsdchlichen Arbeitszeit von 40 Stunden
und der tariflichen Wochenarbeitszeit von 38,5 Stunden mittels einer damals
sogenannten Freie-Tage-Regelung auszugleichen: An zehn Tagen - Briickenta-
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gen'® und Werktagen zwischen Weihnachten und Neujahr - bekam die Beleg-

schaft frei, die tatsichliche Arbeitszeit betrug nach wie vor 40 Stunden. 1987
dann, bei der Einfiihrung der 38-Stunden-Woche, ging das noch genauso. Es
kamen drei Tage pro Jahr hinzu, deren Lage von Betriebsrat und Management zu

Jahresbeginn vereinbart wurde. Mit fortschreitender Verkiirzung der tariflichen

Wochenarbeitszeit wuchs jedoch diese Differenz immer mehr an, ihre Unter-

bringung in den Liicken des Kalenders wurde schwerer. So einigte man sich auf
die Einfithrung eines sogenannten ‘AZV’-Kontosd", auf dem die Differenzstunden
gespeichert wurden und in ganzen freien Tagen entnommen werden konnten'?,

Das funktionierte wiederum eine Weile ganz gut, an den tatsichlichen betriebli-
chen Arbeitszeiten édnderte sich so gut wir gar nichts. Nur, als 1995 die 35-
Stunden-Woche eingefiihrt wurde, wuchs das Freischichtenvolumen derart an, daB
- zusitzlich zum normalen, etwa 30-tigigen Jahresurlaub - jedes Jahr insgesamt
noch weitere 37 freie Tage pro Mitarbeiter verplant bzw. untergebracht werden
muBten. Fast ein Ding der Unmdéglichkeit.

So kam man bei der Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt auf die Idee, eineHéchst-
grenze flir das ‘AZV’-Konto zu beschlieBen und zusitzlich noch ein Lebens-
arbeitszeitkonto einzufiihren, auf das alle die Hochstgrenze des Arbeitszeit-verkiir-
zungskontos iibersteigenden Zeiten flieBen sollten. Gesagt, getan, ein Insolvenz-
schutz und ein Inflationsausgleich sowie ein die Neutralitit des Kontoinhalts
gegen die Tatbestandsvoraussetzungen von Kurzarbeit garantierender Richter-
spruch nebst entsprechenden Erklirungen der zustindigen Behérden kamen hinzu,
und die Beschaftigten kdnnen auch heute noch ihre 40 Stunden pro Woche arbei-
ten. Das Zeitguthaben auf dem Langzeitkonto soll explizit der Lebensarbeitszeit-
verkiirzung dienen. In nicht allzu gerne gesechenen Ausnahmefillen diirfen die

118  Briicken- oder Fenstertage sind einzelne oder mehrere Werktage, die zwischen einem Feier-
tag und dem Wochenende liegen.

119  Es sei uns eine kleine Metapher gestattet: Wenn das Gleitzeitkonto die Mutter aller Xonten-
regelungen ist, so ist das ‘AZV-Konto’ der Vater.

120  Zu Verbreitung und Ausgestaltung von ‘Freie-Tage-Regelungen’ vgl. ausfihrlich Herrmann
u.a. 1999:76
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Mitarbeiter auch Zeit dus dem Langzeitkonto vor dem Ende des Berufslebens
entnehmen, was beispiclsweise zum Hausbau mittlerweile vereinzelt in Anspruch
genommen wird. Eine Anpassung der Arbeitszeiten in der Produktion an den
Kapazititsbedarf erfolgt ausschlieBlich iiber Mehr- und Kurzarbeit.

Erhéhung der Motivation, Gewinn von Gestaltungsoptionen von Beschiftigten:
Auch diese Attribute wurden hochflexiblen Arbeitszeitsystemen in der Diskussion
gerne zugeschrieben. In unseren Fallstudienbetrieben wird dies nur am Rande
thematisiert. Und wenn doch, so ausschlieBlich in Kontexten, die keinen Zweifel
an der Richtung zulassen, in der diese ‘Qualitéiten’ hochflexibler Arbeitszeit-
systeme wirken sollen.

So etwa in der Luxusgiiter-Manufaktur: Hier bedeutet ‘Freiheit’ in der Per-
spektive des Managements die Freibeit, individuell die Arbeitzeit an die ‘Aufgabe’
anzupassen. Denn das "...bringt SpaB an der Arbeit und erhtht die Produktivitit
(...) Wir haben kiirzlich Projektarbeit (mit selbstgesteuerten Arbeitszeiten, d.
Verf.) eingefiihrt, und die Produktivitiit hat sich vervierfacht” (GL). Betriebsrat
und Geschifisleitung grenzen sich einhellig von anderen Interpretationsweisen ab:
"Und da muB man natlirlich ganz klar sehen, wo man sagt, ja, wir geben die
Freiheiten, wenn wir wissen, sie werden nicht ausgenutzt" (BR). Die Mitarbeiter
sollen vielmehr einen verantwortlichen Umgang mit der flexiblen Arbeitszeit
pflegen: "...das heif}t, der ist nach Hause gegangen, wenn wenig zu tun war, und ist
linger geblieben, wenn viel zu tun war." (BR). Das funktioniert jedoch noch nicht
so recht: "...die Leute sind bei der Gleitzeit noch zu konservativ und nutzen ihre
Freiheit noch nichtrecht" (GL) - im Sinne des Betriebs, m&chte man den Gedan-
kengang vervollstiindigen.

Ein Zugewinn an Gestaltungsoptionen fiir die Beschiftigten und die M6glich-
keit, diese nicht nur zur Anpassung der Arbeitszeit an betriebliche Belange,
sondern auch an perstnliche Bediirfnisse zu nutzen, spielte - trotz oft gegenlauten-
der Priambeln der Betriebsvereinbarungen - in der Sichtweise der befragten
Managementvertreter kaum eine Rolle. Wo sie thematisiert werden, geschieht dies
nur im Rahmen legitimatorischer Gespriichssequenzen. Und auch den befragten
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Betriebsriiten ist weitgehend klar, daB es bei hochflexiblen Arbeitszeitsystemen
um etwas anderes geht: um Standorterhalt, Standortsicherung oder die Verbesse-
rung der Marktposition des Unternehmend?. AuBergewthnlich starke Betriebsrite
begrenzen dabei den Zugriff des Unternehmens auf die Arbeitszeit der Beschiiftig-
ten durch einen Ausbau und die aktive Nutzung prozeduraler Normen (vgl. 4),
andere akzeptieren die meist in der Rezession entstandene Prirogative des Mana-

gements hinsichtlich der Arbeitszeitgestaltung, sei es bedauernd, sei es affirmativ.

Flexibilitit als Credo: Jenseits aller konkreten Interessen und betriebswirt-
schaftlichen Funktionskontexte gewinnt man auf Seiten des Managements in
unseren Fallstudienbetrieben den Eindruck, Flexibilitit bzw. Flexibilisierung sei
etwas wie ein “Wert an sich’, ein nicht zu hinterfragendes Dogma. Befragt nach
Kosteneffekten der hochflexiblen Arbeitszeiten, sind diese den Akteuren meistens
gar nicht so ganz klar und milssen bei der Auswertung der betrieblichen Materia-
lien gewissermaBen ‘ex post’ rekonstruiert werden. Das Credo der Flexibilitit
lie3e sich, etwas zugespitzt, folgendermaBen formulieren: Mehrarbeit und Kurz-
arbeit gehdren einer vergangenen, starr-unflexiblen Epoche an, Unternehmen, die
modern, konkurrenzf3hig, global orientiert sein wollen, milssen flexibel sein, und
hierzu gehdrt ein Wechsel der Flexibilisierungsinstrumente, gewissermafen als
Ausdruck des neuen Zeitgeistes. Mdglicherweise war die Rezession 1992/93 die
Initialziindung filir einen Paradigmenwechsel der Flexibilisierungsinstrumente,
stieBen damals doch die Absenkungen der Arbeitszeit durch Kurzarbeit hiiufig an
ihre Grenzen.

Fazit: Es 188t sich abschlieBend festhalten: Das unternehmerische Hauptmotiv
fiir die Praktizierung hochflexibler Arbeitszeitsysteme auch auBerhalb des hoch-
qualifizierten Bereichs ist derzeit die Verbilligung von verlingerten Arbeitszeiten.
Tarifvertragskonforme Mehrarbeit behauptet sich in der Produktion und angren-
zenden Bereichen noch als Instrument fiir ‘auBergew&hnliche® Arbeitszeitverlin-

121  Auch Lindecke (2000) stellt fiir ihre Untersuchungsbetriebe fest, daB der Gewinn von Ge-
staltungsoptionen fiir die Beschilftigten nachrangiges Motiv bei der Einflhrung flexibler
Arbeitszeiten ist und eher ein formales Kompensationsgut fiir die Arbeitnehmerseite dar-
zustellen scheint.
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gerungen, hinsichtlich zeitlicher Lage oder technischem AnlaB, ist jedoch generell
auf dem Riickzug. Der gegeniiber dem Wegfall von Zuschldgen schwerwiegendere

Kostenvorteil flexibler Arbeitszeiten ist dabei der Saldierungseffekt, sofern eine

Verrechnung léngerer mit kilrzeren Arbeitszeiten stattfindet. Eine méglichst weite
Ausdehnung der Ausgleichszeitriiume bis hin zur Dauer eines typischen Konjunk-
turzyklus ist daher eine naheliegende unternehmerische Handlungsoption, da erst

dann die Dysfunktionalititen aufgestauter und nicht abfeierbarer Plussalden
auflésbar sind und der Kostenreduktionseffekt durch Saldierung voll zum Tragen

kommt. Entsprechende Entwicklungen der Verlingerung von Ausgleichszeitriu-

men bzw. der zusitzlichen Einfilhrung von Langzeitkonten zeichnen sich in

unseren Fallstudienbetrieben teilweise bereits ab und stehen fiir die Zukunft auf

breiter Front zu erwarten. Lediglich rezessive Tendenzen kénnten dem allgemei-
nen Trend zur Arbeitszeitverlingerung den konjunkturellen Boden entziehen und

die weitere Flexibilisierung der Ausgleichszeitriiume verzdgern.

Ein weiterer praktischer Vorteil flexibler Arbeitszeitsysteme ist aus Unterneh-
mersicht der Deregulierungseffekt durch die Verringerung der Mitbestimmung.
Dieser fillt jedoch bei Korridormodellen in der Regel schwicher aus, da der
Betriebsrat hier normalerweise, zumindest in unseren Untersuchungsbetrieben,
mehr prozedurale Rechte behélt. Er ist dort am schwiichsten, wo diese prozedura-
len EinfluB- und Kontrollméglichkeiten von den Betriebsriten auch permanent
wahrgenommen werden. Bei ‘entgrenzter Gleitzeit’, also Gleitzeit ohne Kernzeit
und mit ausgedehnten Rahmenzeiten, ist der Deregulierungseffekt am stiirksten.
Die Mdglichkeit der ‘echten’ Flexibilisierung von Arbeitszeiten, also der Anhe-
bung und Absenkung von Arbeitszeit analog zum Kapazititsbedarf, scheint ihre
héchste praktische Bedeutung zu haben in Betrieben, in denen ausgepriigte saiso-
nale Schwankungen sowie extrem kurze Konjunkturzyklen vorliegen oder Friktio-
nen an der Tagesordnung sind. Eine weitere Emsatzmoglichkeit ist dieKompensa-
tion von tariflichen Arbeitszeitverkiirzungen. Die in der unternehmensnahen
Flexibilisierungsliteratur immer wieder genannteSteigerung der Mitarbeitermoti-
vation durch Anpassung der Arbeitszeiten an den betrieblichen Bedarf bzw. ‘die
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anstehenden Aufgaben’ ist au8erhalb des hochqualifizierten Bereichs nicht fest-
zustellen. Mogliche Zuwdchse an zeitlichen Gestaltungsoptionen fiir die Be-

schéftigten durch hochflexible Arbeitszeitsysteme werden in unserem Sample von
beiden Betriebsparteien nur selten thematisiert. Und wenn dies doch geschieht, so
vor allem im Rahmen von Befiirchtungen des MiBbrauchs der Arbeitszeitflexibili-
sierung durch die Beschiiftigten.

2  Hochflexible Arbeitszeiten in der Perspektive der Betriebsriite

Wie beurteilen nun die befragten Betriebsriite ‘ihre’ hochflexiblen Arbeitszeit-
systeme? Hier lassen sich neben einer dominanten Grundorientierung verschiede-
ne zusitzliche Akzente feststellen. Die Grundorientierung besteht in einerall-
gemeinen Akzeptanz der Arbeitszeitflexibilisierung In ihrer Perspektive handelt es
sich bei den hochflexiblen Arbeitszeitsystemen um eine Mafinahme, die das
Uberleben bzw. die Marktposition des Unternehmens absichert, die Produktivitsit
erthdht, dadurch letztlich Arbeitsplitze sichert und ansonsten im allgemeinen
Trend der betrieblichen Modernisierung liegt. Anders als noch vor 15 Jahren ist
auch fiir Betriebsriite in unserem Sample die Flexibilisierung der Arbeitszeit,
#hnlich wie Rationalisierung der Produktion schon linger, eine Art Uberlebens-
notwendigkeit, die mittlerweile in den auch in der Rezession erhalten gebliebenen
betrieblichen Produktivitits- und Modernisierungspakt integriert ist und nicht
mehr grundsétzlich zur Disposition steht.

Die Akzente dieser grundsitzlichen Bewertung reichen jedoch vonder selbst-
titigen Initiierung von FlexibilisierungsmaBnahmen durch den Betriebsrat, gewis-
sermaBen als aktive Affirmation, {iber eine passiv-affirmative Position bis hin zu
neutraler bis kritischer Akzeptanz der Arbeitszeitflexibilisierung. Bei den ‘kriti-
schen’ Betriebsriiten ist die Distanz zum unternehmerischen ‘Flexibilititscredo’
am groBten, ihre Zustimmung zur Flexibilisierung speist sich vor allem aus deren
standorterhaltenden und beschéiftigungsstabilisierenden Effekten,
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Hochflexible Arbeitszeitsysteme gelten in den Augen der Betriebsriite vorran-
gig oder gar ausschlieBlich als betriebswirtschafitiche Rationalisierungsinstrumen-
te. Aspekte der ‘Zeitsouverénitdt’ oder bediirfnisorientierten Arbeitszeitgestaltung
spielen in ihrer Perspektive nur eine geringe Rolle. Sofern iiberhaupt thematisiert,
geschieht dies eher im Rahmen von Argumentationsfiguren, die die Zustimmung
der Betriebsriite zur Einfilhrung hochflexibler Arbeitszeitmodelle legitimieren
sollen. Verbindungen zu praktischem Handeln sind nur in geringem Umfang
erkennbar; in den tatsichlichen Verhandlungen und Argumentationen mit der
Geschiftsleitung geht es - auch aus betriebsrétlicher Perspektive - um ‘reibungs-
loses Funktionieren’ im betrieblichen Sinne, oder um Begrenzungen des unterneh-
merischen Zugriffs auf die Arbeitszeiten. Uberlegungen zur ‘Zeitsouversnitiit’ (so
die tatséichlich héiufig gebrauchte Formulierung) beschrinken sich meist auf die
Priambeln der Betriebsvereinbarungen, die den anschlieBend spezifizierten Ar-
beitszeitmodellen die Interessenbalance von Unternehmen und Beschiftigten
voran- und damit unterstellen. Negative Wirkungen der Arbeitszeitflexibilisierung,
beispielsweise Zusammenhiinge mit der Leistungs- oder Belastungssituation am
Arbeitsplatz, werden kaum thematisiert. Lediglich die Uberforderung mancher
Beschiftigter oder Arbeitsgruppen durch die Selbststeuerung der Arbeitszeiten
wird thematisiert; dabei iberwiegen allerdings auch in der Darstellung der Be-
triebsrite die betriebswirtschaftlichen Funktionalitéitsperspektiven. Nur in zweien
unserer fiinf Fallbeispiele spielen Erwéigungen der Zugriffsbegrenzung des Unter-
nehmens auf die Zeit der Beschiftigten eine Rolle. Das gleiche gilt fiir die negati-
ven Auswirkungen dauerhaft verléngerter Arbeitszeiten,

Positive Forderungen der Belegschaft in Richtung einer Ausdehnung von
Gestaltungsmdglichkeiten, die es besonders dort gibt, wo .aktiv gehandhabte
prozedurale EinfluBmdglichkeiten den Zugriff des Unternehmens begrenzen,
finden selbst hier nur zdgerlichen Eingang in die Interessenaggregationsprozesse
auf Arbeitnehmerseite.

Mit einem bedauernden Unterton verweisen Betriebsréite darauf, da8 die tarifli-
che Verkiirzungsbewegung der Wochenarbeitszeit durch die Arbeitszeitflexibili-
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sierung partiell neutralisiert wurde. Denn gerade in den Jahren positiver Konjunk-
tur wurden die tatsfichlichen Arbeitszeiten weit hiufiger verlangert als verkiirzt.
Vor allem im Angestelltenbereich unserer Fallstudienbetriebe ist eine faktische
40-Stunden-Arbeitswoche héufig anzutreffen, allerdings im glinstigeren Fall
unterbrochen von Zeitentnahmen.

Positiv beurteilt wird von Betriebsriiten die beschéiftigungsstabilisierende
Wirkung von hochflexiblen Arbeitszeitsystemen (vgl. hierzu auch Lin-
decke/L.ehndorff 1998). MuBten vormals bei riickliufiger Konjunktur Entlassun-
gen und bei guter Lage Neueinstellungen vorgenommen werden, so kénnen
Schwankungen nunmehr durch variable Arbeitszeiten bei einigermaBen konstanter
Belegschaft aufgefangen werden. Besonders hervorgehoben wurde dies von
Betriebsriiten, die Erfahrungen mit beschiftigungssichernder Arbeitszeitverkiir-
zung haben. In hochflexiblen Arbeitszeitsystemen, in denen ein Zwang zum
Zeitausgleich von Arbeitszeitverlingerungen vorliegt, entstehen gegeniiber ausge-
zahlter Mehrarbeit weitere Beschiftigungseffekte, weil das gesamte Arbeits-
zeitvolumen des Betriebes nur schwankt, aber nicht wiichst. Dies wird von man-
chen Betriebsriiten ebenfalls positiv hervorgehoben.

Insgesamt lassen sich die Perspektiven der Betriebsriite folgendermaBen zu-
sammenfassen: In der Rezession muBten sich auch vormals erklirte Gegner der
Arbeitszeitflexibilisierung auf dieses Instrument einlassen. Dies geschah meist im
Zusammenhang mit drohendem oder tatséchlichem Personalabbau, mit Drohungen
von StandortschlieBung und -verlagerung und daran anschlieBenden beschifti-
gungspolitischen Erwigungen, aber auch bei umfassenden betrieblichen
Reorganisations- und RationalisierungsmaBnahmen. Bei vielen Betriebsriten sind
bei der Ausgestaltung der hochflexiblen Arbeitszeiten Ziige von Komanagement
erkennbar (vgl. auch Kotthoff 1998). Abweichende Perspektiven von dieser
Grundlinie finden sich kaum. Flexibilisierung ist ein Grundpfeiler betrieblicher
Modemnisierung geworden, und dies ist unumkehrbar, So dominieren denn auch
betriebsbezogene Gestaltungsmotive bei den Betriebsriten. Zeitsouveranitit spielt
in den Erwiigungen kaum eine echte Rolle, auch Belastungsaspekte werden wenig
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thematisiert. Lediglich Uberlegungen zur Begrenzung des untérnehmerischen
Zeitzugriffs wurden festgestellt. Wo dies der Fall war, konnten sie auch erfolg-
reich und ohne groBen Widerstand des Unternehmens in die Tat umgesetzt wer-
den.

3  Hochflexible Arbeitszeitsysteme und betriebliche Austausch-
bezichungen

In diesem Kapitel werden die Wechselverh#ltnisse zwischen den untersuchten
hochflexiblen Arbeitszeitsystemen mit den Austauschbeziechungen zwischen
Management und Betriebsrat in den Fallstudienbetrieben dargestellt. In 3.1 wird
der Begriff der ‘politischen Kultur betrieblicher Austauschbeziechungen® kurz
vorgestellt, anschlieBend werden ihre Wechselbeziehungen mit den hochflexiblen
Arbeitszeiten in den Fallstudienbetrieben untersucht (3.2).

3.1 Die "politische Kultur betrieblicher Austauschbezichungen"

Unter der "politischen Kultur der betrieblichen Austauschbeziehungen" (Trinczek
1989) versteht man eine 'ausgehandelte Ordnung' (Strauss u.a. 1963) betrieblicher
Sozialbezichungen vor dem Hintergrund struktureller Kontexte. Sie besteht aus
den materialen Ergebnissen fritherer Handlungen und Aushandlungen, den dabei
entstandenen formalen und informellen Regeln, Routinen und Gewohnheiten und
den so gewonnenen und tradierten Orientierungsmustern, Erfahrungs- und Wis-
sensbestinden. Hiermit stellt die Kultur der Austauschbeziehungen gewis-
sermaBen das historische Sediment der Entwicklung der Interaktions-beziehung
der betrieblichen Akteure dar. Ebenso wie die Strukturvariablen beeinflult die
Kultur der Autauschbeziehungen die konkreten Handlungen der betrieblichen
Akteure (vgl. Bosch u.a. 1999). Zwischen den strukturellen Bedingungen der
konkreten Aushandlungsprozesse, etwa der Marktsituation der Branche, dem
strukturellen Gegensatz von Arbeit und Kapital, dem Arbeitsrecht, den
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grundlegenden technologischen Strukturen des Produktionsprozesses auf der einen
Seite, und der einzelnen konkreten Aushandlung auf der anderen Seite, steht die

Kultur der betrieblichen Austauschbeziehungen. Sie besteht aus den zur
Handlungsbedingung gewordenen, gewissermaBlen historisch geronnenen
Resultaten fritherer Handlungen der betrieblichen Akteure. Im Gegensatz zu den
strukturellen BinfluBgroBen ist die Kultur der Austauschbeziehungen dabei in

gewissem Sinne als ‘weicher’, d.h. von einzelnen Akteuren in groBerem MaBe

beeinfluBbarer Kontextfaktor zu verstehen, der intervenierend zu den
Strukturbedingungen hinzutritt. So haben viele Forschungsergebnisse der beiden
vergangenen Jahrzehnte gezeigt, daB beispiclsweise bei betrieblicher
Rationalisierung und der Umgestaltung von Technikeinsatz und Arbeits-
organisation keineswegs von einem Determinismus technischer oder
Skonomischer Strukturen ausgegangen werden kann, sondern daB8 betriebliche

Politikprozesse hierbei eine entscheidende Rolle spielen (pars pro toto
Kern/Schumann 1984, Malsch/Seltz 1988, Pries u.a. 1989, 1990), Ahnliches gilt

filr betriebliche Arbeitszeitaushandlungen. Wie Trinczek (1987) zeigen konnte, ist
auch bei der Aushandlung betrieblicher Arbeitszeitsysteme die politische Kultur
der Austauschbeziehungen eine entscheidende EinfluBgréSe.

Seit etwa Mitte der 70er Jahre sind seitens der deutschen ‘industrial relations’-
Forschung immer wieder Versuche unternommen worden, empirisch vorfindliche
innerbetriebliche Austauschbeziehungen zu kategorisieren und zu typisieren (bes.
Weltz 1977, Kotthoff 1981, 1994, Bosch u.a. 1999). Eine Schliisselrolle hierbei
spielt der aus der Gewerkschafisforschung tbernommene Kooperationsbegriff
(Bergmann u.a. 1975). Im Gegensatz zu anderen, etwa patriarchalen, autoritiren,
harmonisierenden oder stark konfliktbetonten Formen und Ausprigungen
betrieblicher Austauschbeziehungen verbinden sich mit “Kooperation’, jenseits der
zwischen verschiedenen Typologien bestehenden Unterschiede, folgende
Merkmale der betrieblichen Sozialbeziehungen: Berechenbarkeit, auch bei
partiellen Divergenzen werden die Interessen der Gegenseite nicht grunds#tzlich
in Frage gestellt, starke Zilge rationaler Verhandlungskultur, beide Seiten
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berticksichtigen den Erhalt des Betriebes, seiner Marktposition und ggf. seiner
Stellung im Konzern und sind sozialen Belangen der Belegschaft gegentiber
aufgeschlossen vor dem Hintergrund der generellen Akzeptanz betriebs-
verfassungsrechtlicher Normen. Dieses Muster wird als typisch fiir die
bundesdeutsche Wirtschaft, fiir den sozialpartnerschaftlichen Kapitalismus
‘theinischer’ Prigung (Bertelsmann-Stiftung/Hans-Béckler-Stiftung 1998a und b,
Sachverstindigenkommission 1970, Promberger 2001) angesehen. Der Typus
kooperativer betrieblicher Austauschbeziehungen gilt auch als in der Fliche
héufigste Ausprigung des Verhilltnisses von Management und Betriebsrat,
Gelegentlich wird hierbei noch zwischen ‘interessenbetonter’ und ‘integrations-
orientierter’ Kooperation differenziert (Bosch u.a. 1999).

3.2 Wechselbezichungen mit hochflexiblen Arbeitszeiten

Auch unsere Fallstudienbetriebe entsprechen weitgehend dem Typus der
kooperativen betrieblichen Austauschbezichungen. Das Verhiltnis von Betriebsrat
und Management wird von beiden Seiten als "sachlich® und "pragmatisch"

beschrieben, so bei Flurfordertechnik Miiller, bei der Grofgeréite AG und der

Spezialgetriebe GmbH. Auseinandersetzungen und Diskussionen verlaufen "hart
aber fair". Auf der Grenze zum ‘harmonistischen Betriebspakt’ mit seiner hohen
Betonung informeller Aushandlungsgespriiche zwischen Geschifisfithrer und
Betriebsratsvorsitzendem liegt die Luxusgiiter-Manufaktur:

"... die Positionen werden abgekliirt, eine Linie ausgehandelt, und dann erst kommt die
Angelegenheit zur Diskussion in die Gremien" (GL, Luxusgfiter-Manufaktur)

Die Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt trégt trotz ebenfalls kooperativen Grundmus-
ters immer noch aus der Geschichte heriiberreichende Ziige einer ‘patriarchalen
Betriebsfamilie’: Kontinuitit ist ein wichtiger Faktor, persénliche Beziehungen
wirken positiv und vertrauensbildend. So gehen Amter im Firmenvorstand mitun-
ter vom Vater auf den Sohn {iber, das Vertrauen der Beschiftigten und des
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Betriebsrats in die Firmenleitung ist hoch, und der Betriebsrat ist allgemein als

Vertreter der Beschiftigten anerkannt. Der Betrieb sicht sich in einer langen
sozialpolitischen Tradition, seit hier Ende des 19. Jahrhunderts eine der ersten

deutschen Betriebskrankenkassen gegriindet wurde. Einvernehmlich wurde in den
finfziger Jahren der Flichentarifvertrag verlassen, da der Betriebsrat keinen Streik
und die Geschiftsleitung keine Aussperrung wollte. So kiindigte das Unternehmen
seine Mitgliedschaft im Verband. Da ansonsten die Normsetzung der Flichen-
tarifvertriige akzeptiert ist, werden diese regelméBig per Firmentarifvertrag ttber-

nommen. Betriebsrat und Geschéfisleitung loben die ‘Ideologiefreiheit’ der jewei-
ligen Gegenseite und betonen die wechselseitige KompromiBbereitschaft, Trotz-

dem gilt auch hier Sachlichkeit und Pragmatismus sowie Fairne8 beim Vorliegen

unterschiedlicher Auffassungen als grundlegende Orientierung bei Verhand-
lungen. Hier, wie auch bei der Luxusgiiter-Manufaktur tréigt das Handlungsmuster
des Betriebsrats deutliche Ziige von Komanagement, nicht nur im Sinne eines Mit-
Tragens managerialer Entscheidungen, sondern im Sinne einer mitwirkenden
Handlungsinitiative bei betriecbswirtschaftlichen MaBnahmen'2,

In unseren Fallstudienbetrieben sind eine akzeptierte und entwickelte betriebli-
che Mitbestimmung und kooperative Austauschbeziehungen zwischen Manage-
ment und Betriebsrat wichtige Voraussetzungen bei der Enstehung und Handha-
bung hochflexibler Arbeitszeitsysteme. Die Geschifisleitung akzeptiert den
Betriebsrat als Interessenvertreter der Belegschaft und erkennt dessen Zustindig-
keit ‘neidlos’ an. Eine Implementation von Arbeitszeitflexibilisierung am Be-
triebsrat vorbei kommt fiir das Management unserer Untersuchungsbetriebe nicht
in Frage. Denn erst der Betriebsrat als “Experte fiir Belegschaftsfragen’ kann aus
der Perspektive des Managements das Funktionieren solcher Arbeitszeitsysteme
garantieren.

So wurde bei der Luxusgiiter-Manufaktur in der Implementationsphase der Ar-
beitszeitflexibilisierungsorgfiltig mit dem Betriebsrat abgestimmt, welche Ferti-

122 Vgl. hierzu auch Kotthoff (1998).
197



gungsbereiche sogleich, und welche erst spiter in die Flexibilisierung einbezogen
werden sollten:

"Denn der Betriebsrat kann dann gleich sagen, da hakelt das bestimmt..." (GL)

"...Der Betricbsrat, das sind 15 Leute, fiinf davon freigestellt, die sich nur mit solchen
Sachen befassen, die das Ohr in der Belegschaft haben, da kommen wir nicht ran, da
kdnnen wir nicht mithalten." (GL, Flurfdrderzeug Miiller)

n .bei schwierigen Sachen, zum Beispiel bei der Gleitzeit, hat der Betricbsrat die
Mitarbeiter auch ganz stark aufgeklirt und versucht, Konflikte zu 18sen.” (GL,
Spezialgetricbe GmbH)

Die Entstehung und Ausarbeitung der Arbeitszeitregelungen geschah in allen
unseren Untersuchungsbetrieben in enger Zusammenarbeit von Betriebsrat und
Management.

"...ich wiirde mir schwer tun, da eine Initiative auf der einen oder auf der anderen Seite
zu schen, es war immer ein beiderseitiges Interesse da." (GL, GroBgeriite AG)

In einem Fall ging die Initiative zur Arbeitszeitflexibilisierung gar vom Betriebsrat
aus; die anfiinglich z6gernde Geschéftsleitung muBte erst nach und nach iiberzeugt
werden:

"...der Betriebsrat war da der absolute Vorreiter, das ist bei uns zuerst auf Schwierig-
keiten gestoBen..."(GL, Luxusgiiter-Manufaktur)

In vier der finf Fallbeispiele existiert ein fachlich kompetenter, arbeitsteilig
agierender, erfahrener Betriebsrat. In diesen Fillen {ibersteigt die Zahl der
tatsiichlich freigestellten Betriebsriite die gesetzlich vorgschriebene Zahl, oder die
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gesetzlich vorgesehene Méglichkeit fiir aufgabenbedingte Freistellung nicht
hauptamtlicher Betriebsratsmitglieder wird exzessiv genutzt'®,

Hinsichtlich Arbeitsfihigkeit, Selbstorganisation und Kompetenz sind die
meisten Betriebsriite unseres Samples also in der Einschéitzung beider Seiten dem
Personalmanagement durchaus gleichwertig; die Kooperation fuBt stark auf einer
Aushandlungskultur ‘ebenbiirtiger’ Kooperationspartner. Diese stabile, von
Sachlichkeit gepriigte. Kooperationsbeziehungerlaubt es in allen Untersuchungs-
betrieben, auch arbeitszeitpolitisch - zumindest zum Zeitpunkt ihrer Entstehung
noch - ‘ungewOhnliche’ L8sungen betrieblicher Probleme anzugehen, so
beispiclsweise die Einbeziehung gewerblicher Beschiftigter in Gleitzeit oder
andere flexible Arbeitszeitmodelle. Auch Lésungen, die den tariflich definierten
Handlungsspielraum iiberschreiten oder zumindest sehr weitgehend auslegen, sind
in solchen Interaktionsmustern verhandelbar, beispielsweise Ausgleichszeitriume
von mehr als 12 Monaten.

Unterhalb des Vorliegens einer kooperativen Kultur der betrieblichen Aus-
tauschbeziehungen, die offensichtlich ganz generell eine groBe Rolle beim Zu-
standekommen der hochflexiblen Arbeitszeitregelungen spielt, unterscheiden sich
unsere Untersuchungsbetriebe jedoch hinsichtlich bestimmter arbeitspolitischer
Merkmale: Vor allem der Gewerkschafisbezug des Betriebsrats, sowie dessen
Einbindung in iiberbetriebliche Interessenvertretungsorgane, die Rolle der Beleg-
schafl in betrieblichen Politikprozessen, aber auch das Verhandlungsgeschick
beider Seiten sind hierfiir préignante Beispicle, die deutlichen EinfluB auf die
konkrete Ausgestaltung der hochflexiblen Arbeitszeitregelungen besitzen.

Die Belegschaften selbst spielen in unseren Fallstudienbetrieben eine
unterschiedliche Rolle. Bei der Luxusgiiter-Manufaktur, bei der Halbzeugfabrik
Gebr. Schmidt und bei der Spezialgetriebe GmbH haben die Beschiftigten nur
marginalen Einfluf} im innerbetrieblichen Politikproze8. Es findet - von gelegentli-
chen Informationsveranstaltungen abgesehen - keine direkte Beteiligung der

123  Lediglich in der Spezialgetricbe GmbH gibt ¢s keinen hauptamtlichen Betriebsrat.
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Beschiiftigten am Zustandekommen der hochflexiblen Arbeitszeitmodelle statt.
Exemplarisch hierzu die AuBerung eines Betriebstatsvorsitzenden:

"..wenn ich 1000 Leut' am Tisch hab, dann hab ich 1000 Meinungen, Und dann
schaffst’ erfahrungsgemilB relativ wenig. (...) Wir sind die gewihlten Verireter der
Belegschaft und letztendlich vom Betriebsverfassungsgesetz her dazu da, die Dinge zu
vereinbaren. Wenn die Kollegen unzufrieden sind, dann sollen sie uns halt abwihlen,"
(BR, Metallhalbzeugfabrik Gebr. Schmidt) '

Diese Betriebsriite betreiben eine ausgepriigte Stellvertreterpolitik im Hinblick auf
die Interessen der Belegschaft. Treten Konflikte auf der ‘shop-floor-Ebene’ auf, so
verlaufen sie oft ohne Einbeziehung des Betriebsrats, so beispielsweise der
Rationalisierungskonfliktbei der Spezialgetriebe GmbH und der Kontrollkonflikt
in der Luxusgiiter-Manufaktur. Lediglich bei Flurfdrdertechnik Miiller und bei der
GroBgeriite AG ist die Rolle der Belegschaft anders: Auch wenn der Orga-
nisationsgrad im gewerblichen Bereich mit 50% fiir die Metallindustrie eher im
Mittelfeld liegt, so ist die Folgebereitschaft der Belegschaft bei Miiller sehthoch
und stellt die wesentliche Machtbasis fiirden Betriebsrat dar. Bei der GroBgerite
AG existiert ein duBerst aktiver gewerkschaftlicher Vertrauenskorper, der den Be-
triebsrat in hohem MaBe unterstiitzt, in der Vorphase der Arbeitszeitverhandlun-
gen Belegschaftsbefragungen durchfiihrte und weitreichende Gestaltungsvor-
schlige einbrachte. Der Kampfum den Standorterhalt in den Jahren der Rezession
hat Befriebsrat, Vertrauenskdrper und Belegschaft zu einer handlungsfihigen
Einheit zusammengeschweift.

Auch hinsichtlich des Gewerkschaftsbezugs der Betriebsriite bestehen deutliche
Unterschiede. Zwar sind alle Gremien mehrheitlich oder komplett von Mitgliedern
der IG Metall besetzt, die Vorsitzenden sind ausnahmslos Gewerkschaftsmitglie-
der, die wiederum h#ufig in Personalunion Funktionen in den lokalen Gewerk-
schaftsgliederungen bekleiden. Der tatsiichliche Bezug zur Gewerkschaft differiert
von Betrieb zu Betrieb jedoch erheblich. In derHalbzeugfabrik Gebr. Schmidt be-
schriinkt er sich beispielsweise auf die Inanspruchnahme von Informationen. Der
Betriebsrat der Spezialgetriebe GmbH arbeitet eng mit der IG Metall zusammen,
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und "vereinbart nichts, was die IG Metall nicht abgesegnet hat". Dieser Betriebsrat
nimmt als Interessenvertreter der Belegschaft in einem Kleinbetrieb mit 100 Be-
schiiftigten ohnehin eine Sonderstellung hinsichtlich Arbeitsfihigkeit und Kompe-
tenz ein. Als nicht hauptamtlich freigestellter Betriebsratsvorsitzender stiinde er
ohne die Unterstiitzung der drtlichen Gewerkschaftsorganisation vermutlich al-
leine auf weiter Flur und wiire durch die Mitgestaltung hochflexibler Arbeitszeiten
hoffnungslos {iberfordert. In der Regel "denkt er unternehmensbezogen", so die
Geschiftsleitung Vom Management-interesse abweichende Positionen kann er
nur vertreten, wenn die IG Metall ihn bei jedem Schritt ‘schiebt’. Der Betriebsrat
der Luxusgiiter-Manufaktur wiederum pflegt ein eher distanziertes Verhiiltnis zur
IG Metall. Auch wenn er formal Mitglied ist, soschlieBt er doch das betriebliche
Geschehen stark nach auBen ab und hat keine Probleme, auch tiber Dinge nach-
zudenken, die aus gewerkschaftlicher Perspektive echte ‘Tabus’ darstellen. Die
betriebliche Sicht der Dinge steht fiir ihn immer im Vordergrund:

"..haben wir gelegentlich angedacht, den Samstag in die Regelarbeitszeit mit ein-
zubezichen (...). An soundsovielen Wochenenden kann der Samstag als ganz normaler
Arbeitstag zugelassen werden. (...) Aber daB der Samstag nicht Regelarbeitszeit ist, ist
ja auch Schutz. ... in bestimmten Abteilungen, in denen die Maschinen durchlaufen
miissen, wilre es aber einfacher, wenn man 10-12 Samstage im Jahr fest verplanen
kdnnte." (BR, Luxusgiiter-Manufaktur)

Die Grofigerite AG dagegen, in ihrer Region ein High-Tech-Schliisselbetrieb,
gehdrt zum arbeitspolitischen Riickgrat der regionalen Gewerkschaftsorgani-

sation; die Betriebsrite zihlen iiberdies zu den Vorreitern gewerkschaftlicher
Arbeitszeitpolitik. So wurden fiir das Unternechmen bereits mehrere Zusatz-

tarifvertrige abgeschlossen, deren Beispiel spéter in der Fliche Schule machen

sollte. Betriebsratspolitik geschieht hier in enger Zusammenarbeit mit allen Ebe-

nen der IG Metall. Seine Einbindung in die Arbeitnehmervertretung im Aufsichts-
rat und in die tiberbetrieblichen Interessenvertretungsstrukturen erméglichte es
dem Betriebsrat gar, im Rahmen einer ohnehin anstehenden Organisationsstruktur-
reform einen miBliebigen Verhandlungspartner im Management zun#chst zuiso-

lieren und dann ‘nach oben wegbefbrdern’ zu lassen.
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Auch bei Flurférdertechnik Miiller spielen gewerkschaftliche Bezlige eine groBe
Rolle. Hinsichtlich seiner Machtressourcen, seiner Mentalitit, seines Verhand-
lungsgeschicks und seiner inhaitlichen Orientierung entspricht der Betriebsrat
nahezu dem Idealtypus eines progressiven Betriebsrats der vergangenen beiden
Dekaden. Konfrontiert mit einem sozialpartnerschaftlich eingestellten Manage-
ment, gestiitzt auf eine reine Facharbeiterbelegschaft in derProduktion, zu der er
intensive Beziige pflegt, gelang es ihm, fiir das Zugestindnis der Arbeitszeit-
flexibilisierung weitgehende Konzessionen der anderen Seite auszuhandeln.

Thre besonderen Machtressourcen, sowohl im Hinblick auf die hochqualifizier-
ten Belegschaften, als auch auf die Einbindung in {iberbetriebliche Interessen-
vertretungsstrukturen, die sozialpartnerschaftliche Einstellung des ihnen gegen-
{ibersitzenden Managements, ihr guter, nicht nur formaler Gewerkschafisbezug,
erlaubten den beiden letztgenannten Betriebsriiten, die Arbeitszeitflexibilisierung
zumindest formal so auszugestalten, daB sie sich von anderen Betrieben erheblich
unterscheidet. Beiden Fillen ist gemeinsam, daB ihre Arbeitszeitvereinbarungen
die Beschiiftigten vor zu starkem Zugriff betrieblicher Zeitinteressen schiitzen.
Dies geschieht in beiden Féllen durch den Ausbau prozeduraler Normen. Wie in
anderen Betrieben auch, machten die Betriebsriite bei der GroBgerite AG und bei
Flurfdrdertechnik Miiller in den letzten Jahten materiale Zugestindnisse bei der
Flexibilisierung der Arbeitszeiten: Korridormodelle und teilweise entgrenzte
Gleitzeit wurden eingefiihrt, Ausgleichszeitriume verléngert, bei der GroBgerite
AG wurde sogar regelmiBige Samstagsarbeit flir einen kleineren Belegschafisteil
eingefiihrt. In beiden Unternehmen konnten so die betrieblichen Ziele einer Ver-
billigung verlingerter Arbeitszeiten sowie einer Anpassung der Arbeitszeiten an
den Kapazititsbedarf erreicht werden. Beide Betriebsrite haben sich jedoch mit
dem Zugestéindnis der Flexibilisierung nicht gleichzeitig ihrer Mitbestimmungs-
rechte begeben, sondern haben ihre EinfluBmdéglichkeiten aufrechterhalten
(GroBgerite AG) oder gar ausgebaut (Flurfordertechnik Miiller).
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Der Betriebsrat hat die Arbeitszeitreformen gewissermaflen als Vehikel zum
Ausbau seiner Machtposition genutzt:

"Also wir haben keine Minute, keine Stunde Bigenmichtigkeit zugelassen, Arbeitszeiten zu
veréindern. Sondern es unterliegt alles strikt der Mitbestimmung des Betriebsrates, und das
ist ein ganz tolles, ¢hm, Informationskontroll- und Einflussinstrument geworden."

Besonders die Freiwilligkeit der Teilnahme am Arbeitszeitkorridor erméglicht
"Unmengen Koppelgeschiifte" fiir den Betriebsrat: Dieser gibt auf Antrag der
Geschiiftsleitung eine "Stundenzahl (fiir eine definierte. Beschéftigtengruppe) frei.
Dort will dann keiner mitmachen, also liuft der Abteilungsleiter zu uns" Der
Betriebsrat bietet dann das Koppelgeschiift an: "...dann soliten wir vielleicht
erstmal das und das Thema bereinigen, dann wird das schon laufen."

Die Zielrichtung dieser prozeduralen Rechte liegt nicht vordergriindigauf der
Ebene des Ausbaus von Zeitautonomie, sondern in der Begrenzung der Zu-
griffsrechte des Unternechmens auf die Arbeitszeit der einzelnen Beschéiftigten.

So ist bei Flurfordertechnik Miiller die Ubertragung von Plussalden aus dem
Gleitzeitkonto auf das Jahresarbeitszeitkonto in jedem Einzelfall mitbestimmungs-
pflichtig, ebenso die Arbeitszeitverinderung im Rahmen des Korridors. Zudem
sind fiir alle Konten Hochststéinde, Signalgrenzen und vor allem ein obligatori-
scher Nulldurchgang festgelegt, die vom Betriebsrat peinlich genau iiberwacht
werden. Bei deren Uberschreiten erfolgen stante pede Verhandlungen iiber Abbau
der Kontostéinde oder iiber Neueinstellungen. Die Teilnahme an der nebenbei
weiter praktizierten klassischen Mehrarbeit, wie auchan Arbeitszeitverlingerun-
gen im Rahmen des Korridors ist fiir die Beschiiftigten freiwillig.

Auch bei der GroBgeriite AG sind Signalgrenzen vereinbart, ebenso finden
Arbeitszeitinderungen in der Produktion nur kollektivim Rahmen einer von den
betroffenen Gruppen selbst vorgenommenen Anderung des Schichtsystems statt.
Der Betriebsrat kann in diesen Proze zwar jederzeit eingreifen, er tut dies aber
erst, sobald Signalgrenzen tangiert werden. In diesem Fall stimmt er Arbeitszeit-
verlingerungen nur zu, wenn gleichzeitig Vereinbarungen zum anschlieBenden

203



Guthabenabbau getroffen werden. Dies kann aber auch die Auszahlung der Stun-
den bedeuten.

Hier konnten durch die Betriebsriite auch Tatbestinde umgesetzt werden, die die
flexiblen Arbeitszeitregelungen auf der formalen Ebene vergleichsweise arbeit-
nehmerfreundlich gemacht haben.

Hinsichtlich der Handhabung dieser prozeduralen Normen unterscheiden sich
die beiden Betriebe jedoch erheblich. Bei Flurfrdertechnik Miiller findet eine
permanente, aktive Nutzung und Ausiibung desmit diesen Rechten verbundenen
Einflusses statt. Kontentiberwachung und die Festlegung von MaBnahmen zum
Guthabenabbau auch im Falle normaler Plussalden ist beispielsweise fiir die
Betriebsrite cine tigliche Routine, ebenso wie regelmifig und hiufig Kopplungs-
geschiifte mit der Zustimmung zu Arbeitszeitverlingerungen entstehen. Anders in
der GroBgerite AG: Mit Rilcksicht auf das Damoklesschwert der Standortfrage bei
konzerninterner Konkurrenz und weltweiten Uberkapazititen derBranche unter-
bleibt hier im betrieblichen Alltag weitgehend die Nutzung und Ausiibung der
Kontrollrechte und EinfluBmdglichkeiten. Erst wenn ‘die Ampel auf Rot springt’,
also in echten Problemflillen, werden die Betriebsrite der GroBgeriite AG aktiv
und treten in Verhandlungen ein. Entsprechend kommen exzessive betriebliche
Zugriffe auf die Arbeitszeit einzelner Beschiftigter wesentlich hjufiger vor, als
bei Flurférdertechnik Milller.

Werden hochflexible Arbeitszeitregelungen praktiziert, so entstehen typische
Riickwirkungen auf die betrieblichen industriellen Beziehungen. Gerade beim
Vorliegen entgrenzter Gleitzeitsysteme bestitigt unser Sample einen bekannten
Befund aus der Gleitzeitforschung?: Arbeitszeitkonflikte verlagem sich zu einem
Gutteil auf die shop-floor-Ebene. Die Aushandlung um Beginn und Ende der
tiglichen Arbeitszeiten und um Aufbau und Abbau vonZeitguthaben findet zwi-
schen Vorgesetzten und Beschiftigten, sowie innerhalb von Arbeitsgruppen oder
Teams statt. Einzelne Beschiiftigte sehen sich dabei oftmals konfrontiert mit
Erwartungen hinsichtlich einer an betrieblichen Belangen orientierten personli-

124  Vgl. z.B. Bosch 1989
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chen Arbeitszeitgestaltung - wie auch unsere Beschiiftigteninterviews belegen.

Betriebsrite, die solchen Regelungen pauschal zustimmen, entheben sich damit

eines ihrer wesentlichen Mitbestimmungsrechte im Alltag betrieblicher Arbeits-
zeitgestaltung. Sie werden oft nur noch aktiv, wenn sie von Vorgesetzten oder
Betroffenen in die Verhandlungen einbezogen werden, weil Probleme oder Diffe-
renzen anders nicht mehr 16sbar sind und die Beschiftigten den Konflikt bis zu
diesem Eskalationsstadium aufrechterhalten konnten, ohne nachzugeben. Dies
kommt einem Abbau der Schutzfunktionen betrieblicher Mitbestimmung und
einem EinfluBverlust des Betriebsrats gleich, was bei der Einfilhrung hochflexibler
Arbeitszeitsysteme hiiufig eine Nebenintention des Managements darstellen kann,
Zu solchen Entwicklungen kam es in dreien unserer fiinf Fallbeispiele, wo durch

die Betriebsriite keine Mafnahmen zum Ausbau prozeduraler Normen getroffen
wurden.

Erhalt, Anpassung oder Ausbau prozeduraler Normen im ProzeB der Arbeits-
zeitflexibilisierung sind also eine, wichtige Bedingung fiir eine erfolgreiche
Durchsetzung von Beschiftigteninteressenin hochflexiblen Arbeitszeitsystemen.
Jedoch kénnen sie ihre Wirkung nur entfalten wenn sie aktiv umgesetzt und im
Arbeitsalltag permanent genutzt werde. Vor allem die Nutzung der Ressourcen
iiberbetrieblicher Mitbestimmung, ein enger Gewerkschaftsbezug, die Handlungs-
und Folgebereitschaft einer Belegschaft mit hoher ‘Marktmacht’ und ein Bewah-
ren eigenstindiger, nicht von Komanagement und betriebswirtschaftlicher Per-
spektive gepriigter interessenpolitischer Standpunkt sind entscheidende Faktoren,
die solche positiven Abweichungen von den anderen untersuchten Betrieben
erklirbar machen, Die StoBrichtung ist dabei allerdings weniger der Ausbau von
Gestaltungsoptionen fiir die Mitarbeiter, vielmehr hingegen die Begrenzung des
Zugriffs der Unternehmensseite auf die Arbeitszeit der einzelnen Beschiiftigten. In
unseren Beispielbetrieben, in denen die genannten Voraussetzungen vorliegen, vor
allem bei Flurfordertechnik Miiller, konnten ohne allzugrofe Widerstinde der
Geschiftsleitung die prozeduralen Gestaltungsnormen der Arbeitnehmerseite
ausgeweitet werden.
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Es zeigt sich also, daB bei der Arbeitszeitflexibilisierung unter bestimmten
Voraussetzungen kein Verlust an EinfluB drohen muB, sondern vielmehr deutliche
Chancen eines Zugewinns an Gestaltungsmacht fiir die betriebliche Interessenver-

tretung bestehen.
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VII  Chancen, Risiken und Risikebegren-
zung fiir Industriebeschiftigte in
hochflexiblen Arbeitszeiten

Manche Arbeitszeitforscher gehen davon aus, dafi die Arbeitszeitflexibilisierung
die Arbeitnehmerlnnen mehr und mehr zu "den eigentlichen Puffern der Wirt-
schaft" macht (Bosch 1996). Nun ist die ‘Pufferrolle’ der Arbeitnehmer an sich
nichts neues, wie sich an Lohnbewegungen, an Arbeitsmarkt und Arbeitslosigkeit,
an Erwerbsbeteiligung, betrieblicher Leistungsabforderung, dem altbekannten
Wechselspiel von Mehr- und Kurzarbeit, abgestufter Beschéftigungsstabilitit in
zeitlicher, sektoraler und segmentieller Hinsicht, und vielen anderen Aspekten des
Wirtschaftslebens zeigt. Arbeitszeitflexibilisierung hat der Pufferfunktion der
Beschiiftigten im betrieblichen Alltag allerdings durch drei Momente eine neue
Dimension verlichen: Dies sind die Deregulierung und Entkollektivierung be-
trieblicher Arbeitszeitaushandlungen, die Verbilligung von Arbeitszeitinderungen
resp. Verlangerungen und die Verlagerung von zeitlichen Steuerungskompetenzen
des Produktionsflusses auf die Ebene von Arbeitsgruppen und einzelnen Be-
schiftigten.

Dies erzeugt - vor dem latenten, aber immer gegenwirtigen Drohpotential des
Arbeitsplatzverlustes - einen Zwang zur Internalisierung betrieblicher Anforderun-
gen und zur Preisgabe bzw. Nutzbarmachung der von den Beschiftigten kon-
trollierten verdeckten Zeitreserven. Das Marx‘sche Diktum, alle Okonomie sei
letztlich eine Okonomie der Zeit, erlangt mit der Arbeitszeitflexibilisierungheute
ungeahnte Bedeutung (Marx 1867).

Im letzten Abschnitt des vorliegenden Projektberichts soll nun eine abschlie-
Bende Bilanz der gewonnenen Befunde gezogen werden. Dabei geht es zum einen
um eine Bewertung der Situation von nicht-hochqualifizierten Industriebeschftig-
ten mit hochflexiblen Arbeitszeiten (1). Des weiteren soll versucht werden, mégli-
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che kiinftige Entwicklungslinien hochflexibler Arbeitszeiten herauszuarbeiten (2).
Die betriebspolitischen Folgen der hochflexiblen Arbeitszeitsysteme sowie mdgli-
che Umgangsstrategien fiir Betriebsriite und Gewerkschaften sind Thema der
Abschnitte 3 und 4.

1 Das Credo der Flexibilisierung und die Gestaltungsoptionen fiir
die Beschiiftigten

Industriebeschiiftigte in hochflexiblen Arbeitszeitsystemen, wie auch die hierfiir
zustindigen Betriebsriite, stehen angesichts weitreichender betrieblicher Flexibili-
sierungsanforderungen in einem Spannungsverhltnis zwischen der Akzeptanz

oder gar Internalisierung dieser Anfordérungen, und der Abwehr allzu starker
Zigriffe auf dié persdnlichen Arbeéitszeiten. Es wurde festgesteéllt, daB innerhalb
dieser Systeme weder fiir das Management, noch fiir Betriebsriite Optionen be-
dirfnisorientierter Arbeitszeitgestaltung eine grofle Rolle spielen, obwohl sie von

den Beschiiftigten durchaus begriiBt und - soweit méglich - auch genutzt werden.

Ahnlich wie das aus Betriecben mit konventioneller Gleitzeit bereits bekannt ist,
sind auch individuelle Gestaltungsméglichkeiten in hochflexiblen Arbeitszeit-
systemen bisweilen sogar schon zum ‘sozialen Besitzstand’ der Belegschaft

geworden. Die Grundproblematik besteht nun vor allem darin, daff diese Optionen
zwar formal in allen Beispielbetricben vorgesehen sind, ihre tatstichliche Nutzung
jedoch h#ufig phasenweise, bereichsweise und in manchen Betrieben generell
durch ein negatives Zusammenspiel von konjunkturellen, strukturellen oder
betriebskulturellen Faktoren restringiert ist. Solche Restriktionen sind zwar fiir die
betroffenen Beschiftigten in hohem MaBe, fiir Betriebsrite jedoch eher selten und
fiir Managmentvertreter gar nicht weiter problematisch. Die Entstehungskontexte
hochflexibler Arbeitszeitregelungen in der Fertigung legen die SchluBfolgerung
nahe, daB es sich bei der Aufnahme formaler Gestaltungsoptionen fiir Beschiftigte
in diese Zeitmodelle hiufig eher um eine Legitimationsfigur formaler Interessen-

paritit, denn um ein praktisch wirksames Gestaltungselement handelt: Die Ein-

filhrung flexibler Arbeitszeiten ist in dieser Perspektive nur dann legitim, wenn

208



formal beide Seiten etwas davon haben. Praktisch spielen im betrieblichen Flexibi-
litéitspakt von Management und Betricbsrat diese Gestaltungsoptionen fiir die
Beschiiftigten eine nachrangige Rolle; vielmehr stehen andere, durchaus ehren-
werte Motive im Zentrum des Interesses: Flexibilisierung der Produktion, Kosten-
reduktion und Rationalisierung zur Sicherung von Konkurrenzfihigkeit und damit
Standorterhalt und Beschéiftigungssicherung. Beim Zustandekommen der hoch-
flexiblen Arbeitszeiten sind Gestaltungsoptionen fiir Beschéiftigte also, zumindest
in unseren Beispielbetrieben, eine Nebenintention in partiell legitimatorischer
Absicht. Tritt dann in der faktischen Arbeitszeitgestaltung der betriebliche Nut-
zungsbedarf deutlich in den Vordergrund, so wird dies vom Betriebsrat meist
toleriert. Sein Handeln beschrénkt sich oft bestenfalls auf die allgemein-formale
Begrenzung des unternehmerischen Zugriffs - vor allem bei Arbeitszeitverlinge-
rungen, Guthabenaufbau und Ubertragungen, sowie auf die Verhandlung von
absoluten Hérteflillen. Die Erfassung, Sicherung oder Durchsetzung individueller
Gestaltungsanspriiche auch im Alltag ist - von Ausnahmefiillen wie Flurfrder-
technik Miiller abgesehen - kein betriebspolitisches Thema im Rahmen hoch-
flexibler Arbeitszeiten. Der Charakter dieser Regelungen als vorrangig betriebs-
wirtschaftliches Flexibilisierungsinstrument ist allen Beteiligten klar, deren
Notwendigkeit steht ebenfalls nicht zur Diskussion. Oft werden dieser Perspektive
andere betriebspolitische Fragen einfach nachgeordnet, oft ordnen auch die Be-
schiiftigten andere Bedilrfnisse mehr oder weniger klaglos dem Imperativ der
Beschiiftigungsstabilitit unter, auch wenn allzu rigider Durchgriff des Manage-
ments in Zeitgestaltungsfragen oft Unmut weckt, der jedoch meist nicht in die
offiziellen Kaniile von Interessenformulierung und -vertretung gelangt. Denn auch
die Betriebsriite sind - mitunter etwas unfreiwillige - Anhéinger des Credos der
Flexibilisierung: Flexibilitit und flexible Arbeitszeitsysteme sind in dieser Per-
spektive, ebenso wie Rationalisierungen, Mittel einer weltmarktorientierten
konkurrenzfihigen Produktion, die das Uberleben des Standortes und damit die
Beschiiftigung sichern. Und was Arbeitsplitze sichert, ist in der Perspektive von
Betriebsriten gut.

Fiir Manager und Betriebsrite tritt spiitestens seit der letzten Rezession die
Bereitschaft zur Flexibilisierung neben die Anerkenntnung der Notwendigkeit von
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Rationalisierungen und die Orientierung der Lohnpolitik am Produktivitiitszu-
wachs (Bergmann u.a. 1975) und bildet damit mittlerweile fast schon eine dritte

S#ule des ‘betrieblichen Produktivititspaktes’'®, Flexiblen Arbeitszeiten haftet

dabei nicht selten der Nimbus der Modernitét an, obwohl ihnen hinsichtlich ihrer
tatsichlichen Flexibilitit die traditionellen Flexibilisierungsinstrumente nicht
nachstehen,

2 Quo vadis Arbeitszeitflexibilisierung? Zur Zukunft der betriebli-
chen Arbeitszeitentwicklung

Angesichts des Forschungsstandes und der vorliegenden Projektergebnisse stellt
sich die Frage, in welche Richtung sichdie betrieblichen Arbeitszeitstrukturenin
der Industrie weiterentwickeln. Wir méchten hierzu die folgenden Thesen auf-
stellen, die sich allerdings nicht als ‘harte’ Trendaussagen verstehen, sondern als
moégliche, nicht unwahrscheinliche Entwicklungslinien zu begreifen sind.

Es steht zu vermuten, daB sich die Flexibilisierung der Arbeitszeiten in der
bundesdeutschen Industrie weiter ausbreiten wird: In den produktionsfernen
Angestelltenbereichenist dies schon linger der Fall, neuerdings vermehrt auch in
der Fertigung und ihrem Umfeld. Grund hierfiir sind - jenseits der ideologischen
Ebene - die deutlichen Kosten- und Flexibilititsvorteile gegeniiber herkdmmlichen
Flexibilisierungsinstrumenten durch den Wegfall von Mehrarbeitszuschliigen und
die Verrechnung l4ngerer gegen kiirzere Arbeitszeiten im Rahmen von Konten-
regelungen. Diesen positiven Kosteneffekten stehen zwar mit der Einfithrung und
Verwaltung komplexerer Arbeitszeitstrukturen auch die betriebswirtschaftlichen
‘faux frais’ der Flexibilisierung gegeniiber; diese sind jedoch schwerer greif- und
berechenbar (Herrmann u.a. 1999, Seifert 2001). Kontenregelungen bilden hierbei
die Grundlage, die Basisausriistung aller Flexibilisierungsformen. Mit den ent-
grenzten Gleitzeitregelungen auf der einen und den Korridormodellen (oder
Bandbreitenmodellen) auf der anderen Seite haben sich in den Jahren seit 1993

125  zum Begriff siche auch Kern/Schumann 1984
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zwei Grundtypen flexibler Arbeitszeitsysteme entwickelt, die - an Kontenrege-
lungen angeschlossen - in Varianten und Kombinationen an viele betriebliche und
bereichsspezifische Situationen anpaBbar sind - ausgenommen vielleicht an eine
standardisierte, eng verkettete Massenproduktion im Dreischichtbetrieb.

Hinsichtlich der zukiinfligen Ausgestaltung flexibler Arbeitszeitsysteme fiir
nicht-hochqualifizierte Beschiftigte steht ein Trend der Ausweitung der Aus-
gleichszeitriiume zu erwarten. Der Grund hierfiir liegt in einem ‘mismatch’ zwi-
schen den bisherigen Ausgleichszeitriiumen und der Linge der Konjunkturzyklen.
Tariflich sanktioniert sind zumindest in der Metallindustrie bisher 12 Monate,
hiufig findet man auch schon 18-monatige oder noch lingere Ausgleichs-
zeitriume', Saisonale oder friktionelle Schwankungen kénnen innerhalb dieser
Fristen meist gut ausgeglichen werden, fiir das Abfedern von Konjunkturzyklen
sind sie allerdings zu kurz, auch wenn Experten eine Verkilrzung der industriellen
Konjunkturzyklen konstatieren. Die kiirzesten bekannten Zyklen in der Metall-
industrie umfassen immer noch mindestens drei bis filnf Jahré”. Arbeitszeitkonten
sind zwar von ihrer Intention her ein Instrument zur Anpassung von Arbeitszeiten
an konjunkturelle Schwankungen'?®, kénnen dieser ihnen betriebswirtschaftlich
zugedachten Aufgabe jedoch derzeit nur unzureichend gerecht werden.

Dieser ‘mismatch’ filhrt dazu, daB es &uBerst schwierig ist, umfangreichere
Arbeitszeitverlingerungen innerhalb eines Ausgleichszeitraumes durch entspre-
chende, an betrieblichen Bedarf angepaBte Arbeitszeitreduktionen auszugleichen.
Ausgleich kann hierbei nur tiber individuellen Guthabenabbau erfolgen, der in
Phasen hohen Arbeitszeitbedarfs erfahrungsgemiB grofie Steuerungsprobleme mit
sich bringt und nur durch die Anwendung anderer Methoden des Kapazititsauf-
baus erleichtert werden kann. Dieser Zusammenhang ist bekannt als ‘Problem der
permanent vollen Konten’. Im Bereich hochqualifizierter Angestellter und Fiih-

126  Vgl. hierzu auch das Fallbeispiel von Lindecke (2000: 47£1).

127  Firdie Gesamtindustrie lag die durchschnittliche Zykluslinge lange Zeit bei zehn Jahren, heute
geht man von einer Verktirzung auf sieben bis acht Jahren aus.

128  Neueste Berechnungen des IAB zeigen, daB konjunkturelle Schwankungen einen starken EinfluB
auf die Verlinderungsrichtung der Salden von Arbeitszeitkonten haben (Koch 2001).
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rungskréfie ist dieses Problem noch gréBer, da hier auch in Phasen riickliufiger
Konjunktur oftmals ein erh6hter Arbeitszeitbedarfbesteht (vgl. Promberger/Ros-
diicher/Seifert/Trinczek 1997).

Dies bedeutet jedoch fiir die zukiinftige Entwicklung der betrieblichen Arbeits-
zeitregimes aus Unternehmensperspektive folgendes: Eine Verlingerung der
Ausgleichszeit-riume istnach wie vor interessant, auch {iber das Niveau von 12-
18 Monaten hinaus, Tarifliche Grenzen stellen hierfiir nicht unbedingt ein Hinder-
nis dar, wie die informelle Ausdehnung der Ausgleichszeitriume in den achtziger
und frithen neunziger Jahren vor deren tariflicher Erh6hung gezeigt hat. Dies
bedeutet, daB die breite und verstirkte Einfiihrung echter Langzeitkonten oder gar
Lebensarbeitszeitkonten einen logischen néchsten Schritt unternehmerischer
Flexibilisierungsanstrengungen darstellen diirfte. In der Fliche der Metallindustrie
sind solche Modelle zwar noch nicht allzu verbreitet, die Einzelfiille diirften sich
aber bereits hiufen: Nach Angaben des ISO fiir die Gesamtwirtschaft existiert in
28% aller Kontenregelungen keine Vereinbarung iiber einen Ausgleichszeitraum,
6% aller vereinbarten Ausgleichszeitriume sind lénger als ein Jahr (Bundesmann-
Jansen u.a. 2000: 161£.). Bis zu ein Drittel aller Kontenregelungen sind daher
moglicherweise ‘echte’ Langzeitkonten. AuBerdem macht die Volkswagen AG,
die "arbeitspolitische Experimentierstiitte des sozialpartnerschaftlichen Kapitalis-
mus" (Promberger 2001), mit ihrem Zeitwertpapier seit einiger Zeit vor, wie echte
Lebensarbeitszeitmodelle mit Insolvenzschutz, Inflationsausgleich und Verzinsung
funktionieren konnten. Uber den tatsichlichen Nutzungsumfang liegen bislang
allerdings noch keine gesicherten Erkenntnisse vor. Auch das Langzeitkonto in
unserem Fallbeispiel der Halbzeugfabrik Gebr. Schmidt wird bislang weder allzu
intensiv noch extensiv genutzt. Vielleicht befinden wir uns ja in einer Inkubations-
phase von mehrjdhrigen Langzeitkonten und Lebensarbeitszeitmodellen. Der
Problemdruck zur Einfithrung verléngerter Ausgleichszeitriume in hochflexiblen
Arbeitszeitsystemen schwindet allerdings vorlibergehend, sofern es bei etwaigen
Abschwichungen der Konjunktur zwischenzeitlich zu einem Bedarf an Arbeits-
zeitreduktionen kommt.
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3 Folgen hochflexibler Arbeitszeitsysteme fiir die Betriebspolitik

Weiter vorne wurde bereits gezeigt, daB hochflexible Arbeitszeitsysteme eine
Deregulierung der betrieblichen Arbeitszeiten mit sich bringen kénnen, die seitens
der betrieblichen Interessenvertretung nur durch Erhalt bzw. Ausweitung prozedu-
raler Normen ausgeglichen werden kann. Gerade in entgrenzten Gleitzeitsystemen
fihrt die Deregulierung oftmals zu einer Individualisierung des Arbeitszeitkon-
flikts, da die Beschéftigten selbst ihre Arbeitszeiten mit Vorgesetzten und Kolle-
gen aushandeln miissen. Zu dieser direkten Schwichung des Einflusses von
Betriebsriten kann noch eine weitere problematische Entwicklung hinzukommen.
In der Folge des Umriistens von Mehrarbeit auf flexible Arbeitszeiten neuen Typs
kann in Belegschaften und Betriebsriiten das BewuBtsein fiir den Ausnahmecha-
rakter von Arbeitszeitverlingerungen schwinden. Man ‘gew6hnt’ sich in gewisser
Weise an lange Arbeitszeiten. Durch hochflexible Arbeitszeitsysteme findet hier
ein schleichender Erosionsproze materialer und prozeduraler Regelungen dieser
Ausnahmen statt, damit erodiert aber langerfristig auch der Ausnahmecharakter
lingerer Arbeitszeiten im BewuBtsein der Akteure.

Fiir die Arbeit zu auBergewdhnlichen Zeiten, etwa am Wochenende, gilt das
bisher anscheinend nicht in diesem MaBe. Zumindest unsere Fallstudien zeigen,
daB sich hierbei die klassische Mehrarbeit noch gut behaupten kann. Zwar fallen
bei Wochenendarbeit die Kostenvorteile flexibler Arbeitszeiten deutlicher aus,
weil die ggf. wegfallenden tariflichen Zuschlige hier besonders hoch sind. Des-
halb diirfte das Interesse der Arbeitgeber an einer Einbeziehung vor allem des
Samstags in die Regelarbeitszeit weiterhin groB sein. Gleichzeitig ist aber auch
gerade hier das Widerstandspotential von Beschéftigten am gréBSten. Nun sind
lingere Arbeitszeiten und Wochenendarbeit ja auch in der Industrie durchaus
verbreitet, ihr auBBergewthnlicher Charakter war jedoch durch das tarifliche
Zuschlagswesen und die Mitbestimmung des Betriebsrats und immer wieder auch
durch die betrieblich vereinbarte Freiwilligkeit der Teilnahme fiir die Beschiftig-
ten gekennzeichnet.

Gegeniiber 1995 war 1999 in der Metallindustrie ein leichter Riickgang der
Wochenendarbeit zu verzeichnen (Bundesmann-Jansen u.a. 2000, Bauer u.a.
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1996), wofiir vermutlich konjunkturelle Faktoren, abgeschlossene Kapazititsauf-

bauprozesse, mbglicherweise aber auch die steigende Verbreitung von Konten-
regelungen und die dadurch unter der Woche besser anpaBbaren Arbeitszeiten
verantwortlich sein kdnnten. In Branchen, in denen die Arbeit zu auergewthnli-
chen Zeiten der Normalzustand ist (Gastronomie, Pflege, Notdienste, Verkehr,
Sicherheit), ist dieser Ausnahmecharakter vielleicht nicht gegeben, in groBen
Teilen der Industrie gilt Arbeit am Wochenende hingegen nach wie vor als starke
Abweichung von ‘{iblichen’ Arbeitszeitmustern, die durch entsprechend deutlich
erhShtes Arbeitsentgelt auszugleichen ist. Der Ausnahmecharakter von Wochen-
endarbeit zeigt sich auch in der jlingsten Beschéftigtenbefragung des ISO, nach
der rund 2/3 der von Samstagsarbeit betroffenen Beschiftigten gerne weniger oder
gar nicht mehr samstags arbeiten wollen (Bundesmann-Jansen u.a. 2000: 85).
Betriebsréte in der Industrie k&nnen sich hier vermutlich auf eine groBe Verteidi-
gungsbereitschaft der Beschiftigten stiitzen, sollten die herkémmlichen Gratifi-
kations- und Mitbestimmungsformen der Wochenendarbeit ausgehshlt werden.
Fallbeispiele - wie unsere GroBger#ite AG - zeigen jedoch, daB, sobald die Existenz
des Betriebes gefiihrdet ist oder scheint, auch die Einbeziehung des Samstags in
die Regelarbeitszeit kein Tabu fiir Betriebsriite und Beschiiftigte mehr ist.

Noch einmal zuriick zur Deregulierung durch Flexibilisierung: Sie ist am stlirk-
sten im Angestelltenbereich, sowie bei entgrenzten Gleitzeitregelungen. Im Rah-
men von Korridormodellen, sowie damit zusammenhé#ingend im gewerblichen Be-
reich fillt sie etwas schwécher aus, am schwiéchsten ist sie - wenigstens in unseren
Untersuchungsbetrieben - im Bereich von Wochenendarbeit. Die Méglichkeit zur
Abwehr der Deregulierung durch den Erhalt oder Ausbau prozeduraler Normen im
Zuge der Flexibilisierung steht bevorzugt Betriebsriiten offen, die dber hohe
Gestaltungskompetenzund groBen inner- wie liberbetrieblichen EinfluB verfiigen
und mit intensivem Gewerkschafis- und Belegschaftsbezug zus#tzliche Infor-
mations- und Machtquellen aktivieren kénnen. Dies bedeutet, daB sich die Arbeits-
situation in Betrieben mit vertretungsméichtigem Betriebsrat immer mehr von der
in denjenigen Betrieben unterscheidet, in denen die Wirksamkeit der betrieblichen
Interessenvertretung geringer ist. Und dies liegt nicht immer nur an den Betriebs-
riten oder den Beschaftigten. Okonomische und strukturelle Bedingungen wie
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BetriebsgréBe, Branche und Qualifikationsstruktur sind ebenfalls von hoher
Bedeutung. Die Modemisierung der Arbeitszeiten stellt immer hhere Anforde-
rungen an die betriebliche Interessenvertretung, der nicht alle Betriebsriite gerecht
werden konnen.

Besondere Auswirkungen haben hochflexible Arbeitszeitsysteme auch auf die
Stabilitit von Belegschaften und die Durchlissigkeit des Betriebes zum Arbeits-
markt. Die Stabilitit der Stammbelegschaften erhtht sich durch hochflexible
Arbeitszeitsysteme; zwei Griinde sind dafiir verantwortlich: Zum einen sind fle-
xible Arbeitszeitregelungen immer wieder im Kontext von Standortsicherungsver-
einbarungen entstanden und enthalten von daher mitunter Komponenten einer Be-
schiftigungsgarantie, so etwa die bekannten Beispiele der VW AG und der Ruhr-
kohle AG, aber auch unser Fallbeispiel der Grofigeriite AG. Doch auch wo dieser
Zusammenhang nicht explizit festgeschrieben ist, ist Standortsicherung und Erhalt
der Stammbelegschaft hiufig zumindest auf Betriebsratsseite ein wichtiges Ziel
der Arbeitszeitflexibilisierung, von dessen Beriicksichtigung seine Bereitschaft,
solche Regelungen mitzutragen und umzusetzen, beeinfluBt wird. Zum anderen ist
in mikro8konomischer Hinsicht mit der Saldierbarkeit von Arbeitszeitinderungen
eine Stabilisierung der Belegschaften verbunden: MuBten frither bei hohem, durch
Mehrarbeit nicht zu deckendem Kapazititsbedarf Neueinstellungen erfolgen, so-
wie bei einem Riickgang der Auslastung Personal abgebaut werden, so kann bei-
des heute im Rahmen hochflexibler Arbeitszeiten prinzipiell durch Ausdehnung
bzw. Absenkung der Arbeitszeiten einer konstanten Belegschaft aufgefangen wer-
den. Im betrieblichen Normalfall kommt es zwar trotzdem auch zu Neueinstel-
lungen, gerade auch befristet oder in Gestalt von Aushilfen, oder zu Personal-
abbau. Manche Betriebsvereinbarungen beinhalten gar einen kontrollierten und
formalisierten ‘Umschaltproze8’ zwischen Arbeitszeitverlangerung und Kapazi-
tétsaufbau durch Neueinstellungen, so etwa bei Flurfordertechnik Miiller'®®, Hier
wird bei Uberschreiten einer Signalgrenze des Arbeitszeitkontos ‘automatisch’ ein
VerhandlungsprozeB iiber Neueinstellungen in Gang gesetzt. Trotzdem wirken

129  Auch einige im Vorfeld der engeren Fallstudienauswahl ‘angeforschte’ Betriebe praktizieren
fhnliche Regelungen.
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hochflexible Arbeitszeitsysteme ‘verstetigend’ auf das betriebliche Beschiifti-
gungsvolumen. Oder, in Anlehnung an die von Peter Hartz, dem Personalvorstand
der VW AG, geprigte Terminologie des ‘atmenden Unternehmens’ (Hartz 1996):
Betriebe mit hochflexiblen Arbeitszeiten ‘atmen’ Arbeitszeit ein und aus, anstatt
Arbeitsplétze. Diesen Effekt von Kontenregelungen belegen auch neueste Befunde
des IAB auf makrodkonomischer Ebene (Koch 2001).

Die Kehrseite dieser Stabilisierung von Belegschafien ist, wie sich bereits
angedeutet hat, die verstiirkte AbschlieBung der Betriebe mit hochflexiblen Ar-
beitszeitsystemen vom Arbeitsmarkt. Gerade in Betrieben mit ausgeprigter saiso-
naler Nutzung von flexiblen Arbeitszeiten hat sich das AusmaB der sonst auf dem
Arbeitsmarkt nachgefragten Saisonkrifte, Aushilfen und Leiharbeiter verringert,
ohne allerdings komplett zu verschwinden. Denn die saisonalen Schwankungen
wurden zumindest im Untersuchungszeitraum in unseren Fallstudienbetricben von
einer #uBerst giinstigen konjunkturellen Aufwiirtsbewegung ilberlagert. Ein
vermehrter arbeitsmarktpolitischer AbschluBeffekt von Betrieben mit hochflexi-
blen Arbeitszeiten diirfte wohl erst bei einem Ende des konjunkturellen Aufwiirts-
trends oder beim Erreichen einer ‘Séttigungsgrenze’ im betrieblichen Kapazitits-
aufbau eintreten.

Diese Effekte der arbeitsmarktpolitischen SchlieBung von Betrieben mit hoch-
flexiblen Arbeitszeiten korrespondieren deutlich mit interessenpolitischen Schlie-
Bungstendenzen (Vgl. hierzu auch Hohn 1988): So ist in zwei von unseren filnf
Fallstudienbetrieben eine AbschlieBung der betrieblichen Interessenvertretung
nach auBen und unten zu beobachten: Die Betriebsriiteder Halbzeugfabrik Gebr.
Schmidt und der Luxusgliter-Manufaktur unterhalten nur formale Bezilge zur
Gewerkschaft und nur legitimatorische Beziige zur Belegschaft. Die Grenzen zum
Management werden hingegen durchlissiger.

Avuf solche vor allem in der Rezession entstandenen Tendenzen hin zu einer Art
Syndikalismus unter neuen Vorzeichen"**hatten wir bereits im Vorliuferprojekt

130  Syndikalismus meint eine ausgesprochen betriebsorienticrte bis betricbszentrierte Form der
Arbeitnehmervertretung bei Vernachliéissigung oder Zurlickstellung tiberbetrieblicher Aspekte.
Aus der Geschichte der Arbeiterbewegung v.a. der romanischen Linder im 19. und frithen 20,
Jahrhundert ist der konfliktorische Syndikalismus bekannt. Streeck (1979) sprach in Abgrenzung
hiervon vom kooperativem Syndikalismus bundesdeutscher Betriebsriite in GroSunternehmen,
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hingewiesen (Herrmann u.a. 1999: 184). Es bleibt nur hinzuzufiigen: Auch nach
der Krise kdnnen betriebliche Austauschbeziehungen neosyndikalistischer Form -
Standortsicherungspakte - bestehen bleiben und den Abschlu3 hochflexibler
Arbeitszeitsysteme begiinstigen, Gerade in solchen Betrieben konnten wir mit den
materialen Zugestindnissen der Flexibilisierung betrieblicher Arbeitszeiten auch
den Verzicht der Betriebsriite auf den Erhalt prozeduraler Normen beobachten'!.

4 Ansiitze zu betriebs- und tarifpolitischen Strategien

Welche Wege knnen nun aus der Perspektive der gewerkschaftlichen Tarif- und
Betriebspolitik eingeschlagen werden, angesichts der Tatsache, daB hochgradige
Flexibilisierung in Gestalt von Kontenregelungen, Arbeitszeitkorridoren und
entgrenzten Gleitzeitmodellen nun auch auBerhalb des hochqualifizierten Bereichs
praktikabel geworden ist? Drei Problem- bzw. Aufgabenbereiche lassen sich dabei
ausmachen: Die Begrenzung unternehmerischen Zugriffs auf die Arbeitszeit-
gestaltung, die Sicherung von Optionen bediirfnisorientierter Arbeitszeitgestaltung
fiir die Beschéftigten und die Abwehr der Deregulierungseffekte hochflexibler
Arbeitszeiten.

Die Begrenzung des unternehmerischen Zugriffs auf die Zeitgestaltung kann
mittels tariflich oder betrieblich kodifizierter H6chstgrenzen der in einem be-
stimmten Zeitraum maximal zuldssigen Stundenzahl erfolgen - unterhalb des
durch die Gesetzgebung bestimmten Limits'*2 In Betriebsvereinbarungen ist diese

die ihren EinfluB in gewerkschaftlichen Gremien zur ‘Miifligung’ der Lohnforderungen nutzten,
um anschlieBend zustitzliche Lohnerhhungen im Betrieb auszuhandeln, was ihre Wiederwahl
durch die Belegschaft sicherstellte. Der kooperative Syndikalismus spielte in den 70er Jahren
eine Rolle bei der Ausweitung der ‘Lohndrift’, der Differenz zwischen Tarif- und Effektivver-
diensten.

131  Die Entwicklung der Flexibilisierung der Arbeitszeiten seit 1992/93 weist in einigen unserer
Beispielbetricbendeutliche Paralellen zum aus angelschsischen Lindern bekannten ‘concession
bargaining’ auf (Rosdiicher 1997), die jedoch vor allem von theoretischen Interesse sind und
deshalb nicht weiter verfolgt werden sollen.

132 Derzeit ist eine Arbeitszeit von normalerweise 8, maximal 10 Stunden pro Tag an sechs Tagen
die Woche gesetzlich zulissig; bei einer Uberschreitung der 8-stiindigen Arbeitszeit muB
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Gestaltungsform mittlerweile dfter anzutreffen, in Tarifvertrtigen bislang hingegen
nicht. Die Definition geschieht auf der tarifvertraglichen Ebene bislang indirekt
iiber die Ausgleichszeitriume, innerhalb derer die durchschnittliche Arbeitszeit
eines Beschiiftigten der tariflichen Wochenarbeitszeit entsprechen mufl. Nun
zeigen auch unsere Forschungsergebnisse, da die tariflichen Ausgleichszeitriume
offensichtlichin betrieblichen Verhandlungen nicht immer als bindend angesehen
werden, ihre Uberschreitung wird immer mehr alltiglich. Die Vereinbarung einer
einzuhaltenden j#hrlichen Héchstarbeitszeit oder eines pflichtgemiiien “Nulldurch-
gangs’ beispielsweise wiren hier zusitzliche, auch von Beschiiftigten leicht zu
tiberpriifende StellgréBen, die zudem die jahresweise Berechnung von zuschlag-
pflichtiger Mehrarbeit erm&glichen wiirden.

Ein wichtiger Aspekt der Zugriffsbegrenzung ist auch die Sicherung des
Wochenendes. Wenn es schon nicht unbedingt immer arbeitsfrei ist, so sollte -
auch aus der Perspektive von Beschiiftigten - die Arbeit am Wochenende be-
sonderen Bedingungen unterliegen: Hheres Entgelt mittels Zuschlidgen und das
Prinzip der Freiwilligkeit sind hier wilnschenswert. Erstauntich ist, daB das Frei-
willigkeitsprinzip zwar in vielen Betriebsvereinbarungen auftaucht, seine Tarifie-
rung hingegen unseres Wissens noch nie auch nur ansatzweise verhandelt wurde.
Wie wir gesehen haben, ist das Freiwilligkeitsprinzip nicht nur eine Schutzbestim-
mung fiir Beschiftigte, sondern kann von Betriebsriten auch als ‘Einfallstor’ fiir
andere Mitbestimmungsgegenstéinde genutzt werden.

Die Ausweitung von persénlichen Gestaltungsoptionen fiir die Beschiftigten ist
zumindest fiir die von uns befragten Betriebsrite und Beschéiftigten kein Thema,
problematisch sind vor allem Restriktionen der schon jetzt vorhandenen Nutzungs-
moéglichkeiten. Die Sicherung dieser Gestaltungsoptionen kémnnte zum einen
bestehen in der Abwehr von Versuchen der Abschaffung von Zeiterfassungs-
systemen. Wir erinnern uns an die Diskrepanz von Selbstwahrnehmung und
tatsichlichem, in der Zeiterfassung dokumentiertem Arbeitszeitverhalten: Die
Abschaffung von Zeiterfassungssystemen macht diese Differenz betriebswirt-

innerhalb eines halben Jahres der Durchschnitt von acht Stunden werktiiglich erreicht sein, der
Samstag ist Werktag und der Sonntag arbeitsfrei, aus vielen Griinden sind jedoch Abweichungen
und Ausnahmen gestattet (§§ 3,7,9,10 ArbZG).
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schaftlich nutzbar. So wurde in Betrieben wiederholt bei der Abschaffung der
Zeiterfassung ein deutlicher Riickgang der Kontostiinde beobachtet. Da Gleitzeit-

systeme nach wie vor nicht tariflich geregelt und wohl auch nicht mehr regelbar
sind, kann diese Abwehr nur auf der betrieblichen Ebene erfolgen. Eine Ab-

schaffung der immer wieder anzutreffenden Kappungsgrenzenbei hohen Konto-

stinden im Rahmen konventioneller Gleitzeit ist ebenfalls als SicherungsmaBnah-
me fiir pers6nliche Gestaltungsoptionendenkbar, Sie diirfte zudem leicht verhan-

delbar sein, gerade bei Aushandlungen iiber die Ausweitung betrieblicher Arbeits-
zeitflexibilisierung. Optional bietet sich hier der Ubertrag der in der Regel auf
Kurzfristkonten geflihrten Gleitzeitguthaben auf Langzeitkonten an. Dies ist zwar
nur eine Verschiebung der Problematik, aber immer noch besser als die ersatzlose
Streichung von Zeitguthaben, zumal diese Arbeitszeitvolumina damit nach wie vor
Gegenstand von Aushandlungsprozessen bleiben kdnnen.

Hinsichflich des Trends der Deregulierung der betrieblichen Arbeitszeitsysteme
durch Flexibilisierung 148t sich folgendes festhalten: Zwar ist es méglich, materia-
le Normen, wie etwa HOchstgrenzen oder Entnahmerechte aufrechtzuerhalten.
Ausgehend von einer (nicht normativen sondern technischen) Referenzgrofie
starrer Arbeitszeiten wird es jedoch in jeder Flexibilisierungsverhandlung materia-
le Zugestiindnisse im Sinne einer weiteren Abweichung vom Referenzpunkt
‘normaler’ Arbeitszeiten oder vorgéngiger Flextbilititsniveaus geben. Wie unsere
Fallbeispiele zeigen, ist es jedoch nahezu der Kdnigsweg der Abwehr negativer
Folgen von Flexibilisierung, bei allen materialen Zugestindnissen in Richtung
Flexibilisierung die prozeduralen Normen aufrechtzuerhalten, an die verinderten
Bedingungen anzupassen, bei glinstigen Rahmenbedingungen ggf. auszuweiten
und aktiv im betrieblichen Alltag zu nutzen. Was verbirgt sich nun hinter dieser
abstrakten Beschreibung? Bei Korridorregelungen heiBt dies beispielsweise, daB
Arbeitszeitverlingerungen und Arbeitszeitabsenkungen prinzipiell der Mitbestim-
mung des Betriebsrats unterliegen sollen, der dieses Recht auch in jedem Falle
priifend wahrnehmen muB. Praktisch kann der Betriebsrat dann die Zustimmung
zu Arbeitszeitverlingerungen von einer verbindlichen Planung des Abbaus der zu
erwartenden Guthaben abhéingig machen, oder mit dem Verweis auf nicht abbau-
bare Guthaben Neueinstellungen als Gegenleistung fitr die Zustimmung fordern,
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oder vieles mehr. Eine Steigerung oder Ausweitung prozeduraler Normen zugun-

sten der Betroffenen wire hier ebenfalls noch das Prinzip der Freiwilligkeit der
Teilnahme an Arbeitszeitverldngerungen. In entgrenzten Gleitzeitregelungen kann
die Anpassung prozeduraler Normen beispielsweise iiber die Vereinbarung von

Signalgrenzen bei wachsenden Kontostéinden erfolgen. Die sogenannten ‘ Ampel-

regelungen’ sind ein gutes Beispiel hierfiir, auch obligatorische Nulldurchginge
kénnen bei aktiver Uberwachung durch den Betriebsrat hierbei niitzlich sein.

Es sind aber auch andere.‘Standardprozeduren’ bekannt, etwa zur Xonto-
tiberwachung, zur Verhandlung von Mafnahmen zum Guthabenausgleich oder
zum Einsatz alternativer Manahmen zur Steuerung von Personalkapazititen, so
beispielsweise regelmiBige oder stindige Arbeitszeitkommissionen, Quartals-
konferenzen, oder der Einsatz von speziellen Beauftragten, die regelmiBig Bericht
erstatten. In jedem Falle ist - gerade unter guten konjunkturellen Rahmenbedin-
gungen - der Erhalt oder die Anpassung prozeduraler Normen der Zeitgestaltung:
ein guter Weg, wie Betriebsrite ihren EinfluB bei der Modernisierung der Arbeits-
zeiten zugunsten der von ihnen vertretenen Beschiiftigten aufrechterhalten kénnen,
ohne sich der Behinderung betrieblicher Flexibilitit ‘schuldig’ zu machen Signal-
grenzen fir hohe Kontostinde und Freiwilligkeit der Teilnahme an lingeren
Arbeitszeiten oder Wochenendarbeit, um nur zwei Beispiele zu nennen, sind im
{ibrigen Regelungsgegenstiinde, die auch auf der tariflichen Ebene ohne weiteres
verhandelbar sind.

Eine Tarifierung materialer Normen jenseits wochentlicher, monatlicher oder
jéhrlicher Zeitsummen und -grenzen ist im Feld der Arbeitszeitflexibilisierung
nicht einfach zu machen; das Argument heterogener betrieblicher Zeitbedarfe und
Strukturen wiegt meist schwerer. Prozedurale Normen hingegen sind kein Géngel-
band, sondern regeln Flexibilitit; dabei erméglichen sie einen Interessenausgleich
und begrenzen die Verlagerung der Risiken einer modernisiert-flexiblen Industrie-
produktion auf die Arbeitnehmer.

Vielleicht tragen diese Gedanken ein Stiick weit dazu bei, betriebspolitischen und
tariflichen Akteuren Anregungen zu vermitteln, wie auch im Zeitalter der Flexibi-
litéit einem allzu starken Zugriff betriebswirtschaftlicher Gestaltungs- und Herr-
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schaftsanspriiche Schranken gesetzt werden kénnen und das bestehende Niveau
bediirfnisorientierter Zeitnutzungsoptionen filr Beschiftigte erhalten und abgesi-
chert werden kann. Sollte das gelingen, so wire es durchaus in unserem Sinne.
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