Personal

Arbeitszeitgestaltung durch die Mitarbeiter

Bodo Lindena

Auch im Dienstleistungs-
bereich gilt es mehr denn je,
das Personal bedarfsorien-
tiert einzusetzen, gleichzeitig
aber die individuelien Inter-
essen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter starker als
bisher zu bertcksichtigen.
Die betriebliche Arbeitszeit-
gestaltung ist eine

der bedeutendsten personal-
politischen Aufgaben

der néchsten Zeit. RA Bodo
Lindena ist Abteilungs-
direktor im Zentralen Stab
Personal, Konzernsteuerung,
der Commerzbank AG,
Frankfurt/Main.

Was fur die Industrie die Maschinen-
laufzeiten sind, ist fur ein Dienstlei-
stungsunternehmen die Vertriebs-
bzw. Beratungszeit, in der es dem
Kunden zur Verfiigung steht. Dies gilt
insbesondere im Bankgewerbe. An-
gesichis  zunehmenden  Wettbe-
werbsdrucks, kritischerem Kunden-
verhalten und der damit drohenden
Tendenz abnehmender Kundentreue
kann es sich kein Unternehmen im
Kreditgewerbe leisten, in der »Zeit-
frage« die Winsche der Kunden zu
ignorieren. Es wird folglich immer
wichtiger, dem Kunden zur »richtigen
Zeit« zur Verfugung zu stehen.

In der Commerzbank ist daher die op-
timierte Arbeitszeitgestaltung in den
Filialen, die sich an kundenorientier-
ten Offnungs- und Ansprechzeiten
ausrichtet, ein vorrangiges Thema
der Personalarbeit. Das Ziel der Bank
ist es, durch innovative Regelungen
sowohl vertriebsorientierte als auch
mitarbeiterfreundliche Arbeitszeiten
zu gestalten.

Die Mitarbeiter legen heute grofen
Wert auf die Mdglichkeit zur individu-
ellen Arbeitszeitgestaltung. Daher ist
die zweite groBe Zielsetzung, betrieb-
liche Regelungen zu vereinbaren, die
es erlauben, auch die z. T. sehr unter-
schiedlichen persdnlichen Bedurfnis-
se der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter zu berucksichtigen:

Ein 25jahriger Junggeselle arbeitet
vielleicht fieber am Nachmittag 1an-
ger und mochte morgens erst ab
10.00 Uhr beginnen. Junge Eltern ha-
ben vor der Arbeit evtl. ein Kind in den
Kindergarten oder zur Schule zu brin-
gen. Andere sind bereit, relativ lange
Arbeitszeiten pro Tag zu akzeptieren,
wenn dadurch hin und wieder ein
Freizeittag herausspringt, der fur
Sport und Hobbys genutzt werden
kann. Wieder andere méchten zumin-
dest im Sommer gern am Nachmittag
fraher die Arbeit beenden, weil sie im
Garten arbeiten oder zum Tennisspiel
wollen.

Je starker die Arbeitszeitregelung
auch die Interessen der Mitarbeiter
aufgreift, desto hoher ist die Akzep-
tanz fur die gefundene Regelung. Die
daraus folgende Zufriedenheit der
Mitarbeiter férdert den Cl-Gedanken
(coperate identity) und steigert die
Leistungsmotivation. Der Schlussel
fur dieses Ziel liegt in einer besseren
Umsetzung der tarifvertraglichen und
gesetzlichen Moglichkeiten zur Ar-
beitszeitgestaltung.

Akzeptanz der Arbeitszeit

Ein erster Schritt wurde mit der Ein-
fuhrung der gleitenden Arbeitszeit ge-
tan, die inzwischen in vielen Filialen
gilt. Sie ermoglicht den Mitarbeitern,
morgens und nachmittags in einem
bestimmten Rahmen Beginn und
Ende ihrer taglichen Arbeitszeit
selbst festzulegen. Wahrend der da-
zwischenliegenden Kernzeit besteht
fur alle Mitarbeiter Anwesenheits-
pflicht. Die Grundiage dafur bildet
eine Rahmenvereinbarung des Jah-
res 1989 mit dem Geamtbetriebsrat.

Gleitende Arbeitszeit gilt heute im
Bankenbereich aus Sicht der Mitar-
beiter als Standard. Trotz ihrer Be-
liebtheit wird sie den unterschiedli-
chen Anforderungen im heutigen
Bankbetrieb nicht mehr voll gerecht.
Vor allem die haufig einheitliche
Festlegung der Kernzeiten fur alle Ar-
beitsbereiche sowie die bisher relativ
starre Mittagspause erweisen sich
zunehmend als problematisch. Hinzu
kommt, daB die eigenverantwortliche
Festlegung der taglichen Arbeitszeit-
dauer recht haufig zu sogenanntem
Gleitzeitguthaben fohrt, das durch
entsprechende Freizeit wieder abge-
baut werden mub. Dadurch oft entste-
hende Gieittage kdnnen zu Prasenz-
problemen fihren und sind nicht sel-
ten AnlaB fur innerbetriebliche Aus-
einandersetzungen.

Ausgehend von der Uberlegung, daf
heutige Mitarbeiter sehr verantwort-
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lich und dberzeugt fur die Interessen
des Unternehmens eintreten und da-
her die Anforderungen ihres Arbeits-
platzes bestens kennen, ermdglicht
die Bank ihren Mitarbeitern eine star-
kere Mitbestimmung bei der betriebli-
chen Arbeitszeitgestaltung.

»Workshop« zur Arbeitszeit

Auf Wunsch der Filiale und im Einver-
nehmen mit dem zustdndigen Be-
{riebsrat werden alle Mitarbeiter in ei-
ner »Mitarbeiterversammiung« um-
fassend uber rechtliche und orga-
nisatorische Erfordernisse der Ar-
beitszeitgestaltung informiert. An-
hand moglicher flexibler Gestal-
tungsformen werden Winsche und
Probleme sowie die Anforderungen
der Filiale ausfiihrlich diskutiert. Die
Veranstaltungen schlieBen mit dem
Aufruf, einen ausliegenden Fragebo-
gen auszufullen, der nach den per-
sonlichen Erwartungen und Vorstel-
lungen an eine betriebliche Arbeits-
zeitregelung fragt. Das groBe Interes-
se am Thema wird eindrucksvoll
durch die i. d. R. fast vollzdhlige Be-
teiligung aller Mitarbeiter an dieser
freiwilligen Informationsveranstal-
tung nach DienstschiuB belegt.

Ungeféhr zehn Tage nach der Mitar-
beiterversammlung wird ein mit Fah-
rungskraften, Betriebsratsmitglie-
dern und Mitarbeitern besetzter
»Workshop« zur Arbeitszeitgestal-
tung durchgefuhrt, der Mittelpunkt
des Konzeptes verstarkter Mitarbei-
terbeteiligung ist. Die Teilnehmer des
Workshops erarbeiten unter sachkun-
diger, neutraler Moderation in einta-
giger »Klausur« ihr Arbeitszeitmodeli.
Dazu werden vor allem die geschéafts-
politischen und organisatorischen
Anforderungen der Bank, die Kunden-
winsche und die Mitarbeiterinteres-
sen (u. a. anhand der Ergebnisse der
Fragebogenaktion) intensiv erértert.

Die gefundene Losung wird doku-
mentiert und spater ggfs. in den
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Gruppen der Filiale nochmals abge-
stimmt. Sie dient sodann als Vor-
schlag der Mitarbeiter fir die an-
schlieBend zu fihrenden Verhandlun-
gen mit dem Betriebsrat, mit dem die
rechtlich verbindliche Betriebsverein-
barung geschlossen wird. Es hat sich
gezeigt, daB diese Gesprache mit
dem Betriebsrat durch die Vorberei-
tung im Workshop erheblich verein-
facht und dadurch zugiger abge-
schlossen werden. Insbesondere ist
eine deutlich groBere Bereitschaft zu
neuen Ubertegungen erkennbar, die
bei Skepsis einer Partei dann zu-
nachst nur testweise eingefuhrt wer-
den kénnen.

Der Workshop kann und soll die Ver-
handlungen mit dem Betriebsrat
nicht Uberflissig machen. Dennoch
wurde das Konzept von einigen regio-
nalen Betriebsrdten und dem Ge-
samtbetriebsrat bisher skeptisch be-
urteilt, weil die Ergebnisse der Mitar-
beiterbeteiligung eine starke Prajudi-
zierung der Verhandlungen begrin-
den kénnten. Damit verbunden sei zu-
dem eine latente Entwertung der Be-
triebsratsfunktion in einem origina-
ren Handlungsbereich. Wegen dieser
ernstzunehmenden Bedenken kommt
es darauf an, den Vorschlagscharak-
ter der Workshop-Ergebnisse hervor-
zuheben und jegliche einseitig auf
die Interessen der Bank ausgerichte-
te Steuerung der Meinungsbildung im
Workshop zu vermeiden.

Alle Workshop-Veranstaltungen ver-
liefen sehr positiv sowohl im Sinne
der Bank als auch der Mitarbeiter.
Das Konzept ist in sehr groBen Filia-
len ebenso anwendbar wie in solchen
mit einer Belegschaftsstarke von
etwa 25 Mitarbeitern.

Die Mitarbeier haben ihre Beteiligung
besonders positiv bewertet. Die far
manche Uberraschende Erkenntnis,
daB der »neutrale Moderator« auf
kein bestimmtes Modell (der Bank)
hinzielt, die Mitarbeiter also tatséach-
lich den Vertrauensvorschuf genie-
Ben, eine fir alle Seiten tragbare L&-
sung zu finden, férdert die Leistungs-
motivation und die Akzeptanz der ge-
fundenen Regelung. Hervorzuheben
ist, daB die »Delegierung« der Arbeits-
zeitregelungen in die Hand der Mitar-
beiter nicht zu MiBbrauch aufgrund
zu einseitiger Arbeitnehmersicht fuhrt;
die Teilnehmer der Workshops haben
vielmehr in jeder Phase der Abstim-
mung die Interessen des Unterneh-
mens, die im Hinblick auf den eigenen
Arbeitsplatz oft analog gesehen wer-
den, angemessen bertcksichtigt.

Variable Arbeitszeit ist ideal

Inhaltlich besteht eine inzwischen
deutlich erkennbare Praferenz fur so-
genannte variable Arbeitszeit. Diese
unterscheidet sich von der gleitenden
Arbeitszeit vor allem durch den Weg-
fall der Kernzeit, so daB zu keiner
Tageszeit eine individuelle Anwesen-
heitspflicht besteht. Festgelegt wird
jedoch fur alle Arbeitsbereiche (Grup-
pen) eine Bandbreite, die den frihest-
moglichen Arbeitsbeginn und das
spatestmdgliche Arbeitsende be-
schreibt. Wahrend einer ebenfalls be-
stimmten Servicezeit muB zudem
zwingend durch eine Mindestbeset-
zung der ordnungsgemaBe Betrieb si-
chergestellt werden. Diese Mindest-
besetzung kann im Verlauf des Tages
oder der Wochen wegen der unter-
schiedlichen Gegebenheit sehr diffe-
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renziert sein. Die konkrete, individuel-
le Ausgestaltung wird i. d. R. eigen-
verantwortlich durch Abstimmung in
der Gruppe nach den jeweiligen An-
forderungen geregelt.

MaBstab fir die Arbeitszeitgestal-
tung bei der variablen Arbeitszeit ist
vor allem das Funktionieren des Ar-
beitsbereiches. Entscheidend ist das
Arbeitsergebnis, nicht so sehr die
konkrete Arbeitszeitdauer. Die nach
den Erfordernissen der Arbeitsberei-
che ausgerichtete Bandbreite ge-
wéhrleistet einen aus Sicht der Bank
sinnvollen Einsatz der Arbeits-
leistung und bringt Raum far individu-
elle Gestaltung. Auch die flexible
Lage und Dauer der Mittagspause
(Mindstbesetzung bleibt bei durchge-
hender Offnungszeit gewdahrleistet)
fuhrt zu Vorteilen fir Mitarbeiter und
Bank.

Die eigenverantwortliche Gestaltung
der Arbeitszeitlage darf monatlich zu
einer Uber- und Unterschreitung der
Solizeit um bis zu 10, teilweise 15
Stunden fuhren. Uberschreitungen
kénnen durch Freizeit bis zu einem
Tag ausgeglichen werden.

Fur die Bank ergeben sich durch die
abteilungs-, gruppen- oder teamorien-
tierte variable Arbeitszeitgestaltung
entscheidende Vorteile, weil so die
betrieblichen Ansprechzeiten opti-
miert werden konnen. Erweiterte
Bandbreiten, innerhalb derer gearbei-
tet werden kann (nicht muB!), erhd-
hen den Anreiz fur vertriebsorientier-
te Arbeitsweise —~ auch am spaten
Nachmittag. Dieser gewlnschte Ef-
fekt wird auch dadurch beglnstigt,
daB persdnliche Erledigungen, die
Oblicherweise nach Dienstschiuf
oder am Sonnabend zu verrichten
sind, teilweise in der flexiblen Mittag-
spause durchgefihrt werden kénnen.

Die notwendige Absprache unter den
Mitarbeitern férdert zudem die Ver-
antwortungsbereitschaft fir den Ar-
beitsbereich und stdrkt das Bewufpt-

sein fir die geschafispolitischen An-
forderungen. Da bei variabler Arbeits-
zeit weniger die erbrachte Arbeitszeit
als die Arbeitsleistung im Vorder-
grund steht, wird tendenziell die bis-
her Ubliche Arbeitszeitkontrolle zu-
gunsten einer verstarkten Ausrich-
tung auf das Arbeitsergebnis abge-
baut. Daraus resultieren veranderte
Verhaitensmuster der Fihrungskraf-
te und letztendlich ein verbessertes
Betriebskiima in der Filiale.

Technische Zeiterfassung
notwendig?

Heutige Arbeitszeitregelungen unter-
stellen im aligemeinen die Notwen-
digkeit der technischen Zeiterfas-
sung. Diese Sicht ist gepragt vom bis-
herigen Bedurfnis des Arbeitgebers,
die Einhaltung der Arbeitszeitlage
und -dauer der Mitarbeiter kontroliie-
ren zu wollen.

Bei variabler Arbeitszeit wird aber zu-
nehmend die individuelle Gestaltung
der Arbeitszeitlage in die Verantwor-
tung der Gruppe gegeben, so dabB die-
se eigenverantwortlich einen mogli-
cherweise erforderlichen Freizeitaus-
gleich regein kann. Damit beschrinkt
sich die Kontrolle des Vorgesetzten
ohnehin im wesentlichen nur auf die
Einhaltung der Arbeitszeitdauer. Hier
enistehen jedoch kaum Probleme, zu-
mal auch insoweit ein Korrektiv durch
die Gruppe denkbar ist.

Hinzu kommt, daB Mitarbeiter der ver-
triebsorientierten Bereiche (vor allem
Firmenkunden- und Individualkun-
denbetreuer), aber auch z. B. Filialor-
ganisatoren und Revisoren mit viel
Aufenkontakt nicht selten ihren
»Gleitzeitsaldo« manuell Kkorrigieren
massen, so daB verhdltnismaBig ho-
her Verwaltungsaufwand entsteht.
Aus Sicht der Bank verliert die techni-
sche Zeiterfassung daher tendenziell
an Wert und erscheint insbesondere
in homogenen Bereichen mit einem

guten Arbeitskiima und modernen
Fuhrungskraften zunehmend ver-
zichtbar.

Zeiterfassung wird entgegen der ur-
springlichen Intention heute vor al-
lem von den Betriebsrdten fir not-
wendig oder sinnvoll gehalten, um ei-
ner beflirchieten »GroBzigigkeit« der
Mitarbeiter im Hinblick auf die er-
brachte Arbeitszeitdauer besser be-
gegnen zu kénnen. Teilweise sehen
die Arbeitnehmervertreter zudem in
den Listen Gber sogenannte Gleizeit-
guthaben ein willkommenes Argu-
ment, um dem Unternehmen die aus
ihrer Sicht bestehende Arbeitstiberla-
stung und die zu geringe Personalka-
pazitat der Filialen oder Abteilungen
zu belegen. SchlieBlich erkennen
auch die Mitarbeiter angesichts einer
oft noch herkdbmmlichen Denkweise,
Leistung in Zeitanteilen zu bewerten,
Vorteile darin, ihre Arbeitszeit zu do-
kumentieren.

Fazit

Alle bisherigen Erfahrungen spre-
chen daftr, den eingeschlagenen
Weg fortzufiihren. Die starkere Be-
ricksichtigung der individuellen In-
teressen der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bei der Arbeitszeitgestal-
tung sowie ihre vertrauensvolle Ein-
bindung in den Entscheidungsfin-
dungsproze® beglinstigen hoéhere
Leistungsbereitschaft und ein ver
bessertes Arbeitsklima.

Bei allen Uberlegungen durfen die be-
trieblichen Méglichkeiten durch den
flexiblen Einsatz von Teilzeitarbeit
nicht vergessen werden. Dies gilt
umso mehr, als diese Form der Ar-
beitszeitgestaltung sowoh!l Vorteile
fur das Unternehmen wie auch fur die
Mitarbeiter bietet. Die Commerzbank
ist auch insoweit durch den Abschluf
einer den Tarifvertrag erganzenden
und konkretisierenden Betriebsver-
einbarung auf dem richtigen Weg.
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