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Flexible
Teilzeitarbeit

Auch im Dienstleistungsbereich gilt es
mehr denn je, Mitarbeiter und Mitar-
beiterinnen bedarfsorientiert einzuset-
zen, gleichzeitig aber ihre individuellen
Interessen starker als bisher zu bertick-
sichtigen. Die betriebliche Arbeitszeit-
gestaltung ist daher eine der bedeu-
tendsten personalpolitischen Aufga-
ben der nichsten Zeit.

Arbeitszeitgestaltung
als umfassende
personalpolitische
Aufgabe

Bei zunehmendem  Wetthewerbs-
druck kann sich kein Unternehmen im
Kreditgewerbe leisten, seine Produkte
und Leistungen zu Zeiten anzubieten,
die nicht den Wiinschen der Kunden
entsprechen. Somit ist es mehr denn
je erforderlich, die Offnungs- und An-
sprechzeiten vertriebsorientiert auszu-
richten. Dies ist nur tber eine opti-
mierte betriebliche Arbeitszeitgestal-
tung moglich, die aus Griinden der
Akzeptanz  moglichst  weitgehend
auch den Interessen der Mitarbeiter
gerecht werden sollte. Als Gestal-
tungsansdtze kommen dafir sowohl
die Lage wie auch die Dauer der Ar-
beitszeit in Betracht.

Flexible Gestaltung
der Arbeitszeitlage

Betriebsvereinbarungen zur Lage der
Arbeitszeit werden in der Commerz-
bank zunehmend unter Einbindung
der Mitarbeiter vorbereitet, die sich
nach intensiver Information in Mitar-
beiterversammlungen zu sogenannten
Workshops zusammenfinden und in
eintdgiger Klausur” ein Modell fur ihre
Filiale erarbeiten. Es hat sich gezeigt,
dal3 die Mitarbeiter die Sicht der Bank
und die Interessen der Belegschaft

Beispiel Commerzbank AG

ausgewogen berticksichtigen. Fur die
Erfordernisse der Bank wird ein deut-
lich grofieres Verstandnis aufgebracht,
wenn sie am Entscheidungsprozef
beteiligt sind.

Inhaltlich werden die meisten
Vorteile in der variablen Arbeitszeit,
einer Fortentwicklung der gleitenden
Arbeitszeit, gesehen. Bei variabler Ar-
beitszeit wird auf die Kernzeit mit An-
wesenheitspflicht verzichtet. Mafstab
fiir die Arbeitszeitgestaltung ist das
Funktionieren des Arbeitsbereichs. Die
hierfiir  erforderliche  Mindestbeset-
zung wird i.d.R. vom Vorgesetzten
der Abteilung oder der Gruppe festge-
legt. Die konkrete, individuelle Ausge-
staltung bestimmen einvernehmlich
die Gruppe oder das Team. Dadurch
erhalten die Mitarbeiter einen deutlich
grofderen Freiraum fiir ihre persénliche
Arbeits- und Freizeitgestaltung.

Fir die Bank ergeben sich ent-
scheidende Vorteile, weil durch varia-
ble Arbeitszeiten die betrieblichen An-
sprechzeiten optimiert werden kon-
nen. Vor allem die erweiterten Band-
breiten, innerhalb derer gearbeitet
werden kann (nicht muBY, erhdhen
den Anreiz fiir vertriebsorientierte Ar-
beitsweise.

Teilzeitarbeit
als weiterer
Flexibilisierungs-
baustein

Arbeitszeitgestaltung bezog sich in der
Vergangenheit viel zu sehr auf die Ar-

beitszeitlage, d.h. auf die Verteilung

der regelmdRigen tariflichen Arbeits-
zeit. Zu wenig wurde beachtet, daft
auch die Dauer der Arbeitszeit unter-
halb der tariflichen regelmaBigen Ar-
beitszeit durch die Vereinbarung von
Teilzeitarbeit disponibel ist.
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Als einer der ersten Tarifbereiche
vereinbarten die Tarifvertragsparteien
des privaten Bankgewerbes 1989 eine
umfassende tarifliche Regelung zur
Teilzeitarbeit. Es gilt seither die Zielset-
zung, Teilzeitarbeit zu fordemn und
mehr Teilzeitarbeitspldtze einzurich-
ten. Im Rahmen der geschéftspoliti-
schen Ziele und der betrieblichen Ge-
gebenheiten soll den Arbeitnehmern
ermoglicht werden, sowohl die Berufs-
austibung wie auch die berufliche
Qualifizierung  mit  auferberuflichen
Interessen zu verbinden. Die Tarifver-
tragsparteien bestatigen anhand meh-
rerer Einzelvorschriften den Grundsatz
der Gleichbehandiung von Voll- und
Teilzeitbeschdftigten und bejahen aus-
dricklich, daR Teilzeitarbeit in allen
betrieblichen Qualifikationsstufen er-
moglicht werden soll.

nDie Betriebsvereinbarung ,Yeilzeit-
arbeit" ist ein weiterer Flexibilisie-
rungsbaustein zur Arbeitszeitgestal-
tung. Sie greift auch in die Zielsetzung
der Bank, verbesserte Rahmenbedin-
gungen zur Vereinbarkeit von Familie
und Beruf zu schaffen.”

Entsprechend der Einschatzun-
gen vieler Experten besteht im Dienst-
leistungsbereich ein hohes Interesse
der Mitarbeiter an Teilzeitarbeit. Zu-
gleich liegen in ihrer weiteren Verwirk-
lichung auch erhebliche betriebliche
Interessen, da Teilzeitarbeit die Kosten
und Probleme von Personalschwan-
kungen reduziert und auf Dauer Pro-
duktivitiatsverbesserungen  verspricht.
Es ist daher nicht iiberraschend, daf
die Teilzeitquote im Bankgewerbe seit
Jahren steigt. Sie lag 1965 bei nur 3 %,
betrug 1985 75 % und entwickelt sich
seit 1991 auf die 10-%-Marke zu.

VYorbehalte
gegen Teilzeitarbeit

Ahnlich sind diese Daten auch in der
Commerzbank. Trotz ihrer Dynamik
ist die Quote aber bei ndherer Be-
trachtung gemessen an dem potenti-
ellen Interessentenkreis und den er-
warteten betrieblichen Vorteilen eher
erniichternd. Eine ndhere Analyse
fuhrt zu den Ursachen der nur zger-
lichen Zunahme des Teilzeitanteils, die
Uberwiegend in Uberkommenen Vor-
stellungen von Teilzeitarbeit begriin-
det sind:

Betriebliche Strukturen sind in
vielen Positionen auf Vollzeitbeschdf-
tigte ausgerichtet; so werden z.T. Be-
eintrdchtigungen der Kundenbezie-
hungen befiirchtet, wenn z.B. ein
Kundenberater wegen Teilzeit nicht
wahrend der gesamten Offnungszeit
verflighar ist.

Fihrt ein erhohter Teilzeitanteil
zu Reibungsverlusten bei notwendi-
gen Absprachen und Rilckfragen?

Verteuert Teilzeitarbeit die oh-
nehin hohen Personalkosten im Ban-
kenbereich noch weiter? Kann die
ausfallende Arbeitsleistung angesichts
eines leergefegten Arbeitsmarktes bei
qualifizierten Bankkaufleuten durch
Einstellungen kompensiert werden?

Bei einer Frauenquote von 95 %
aller Teilzeitbeschéftigten wird Teil-
zeitarbeit nicht selten als ein Arbeits-
zeitmodell allein flr Frauen verstan-
den.

.

Die Zielsetzung, auch durch Teil-
zeitangebote eine verbesserte Verein-
barkeit von Familien- und Berufs-
pflichten zu erreichen, spricht nach
tiberkommener Rollenvorsteliung in
erster Linie Frauen an.

Flihrungskrdfte  kdnnen  sich
Umwandlungswiinschen von Mitar-
beitern (falls sie tiberhaupt formuliert
werden) allzu leicht durch pauschalen
Verweis auf organisatorische Proble-
me entziehen.

Fir die Arbeitnehmer spielen
andere Probleme eine Rolle, die haufig
einem bestehenden Wunsch nach
Verkiirzung der individuellen Arbeits-
zeit entgegenstehen:

e Schadet Teilzeitarbeit dem beruf-
fichen Fortkommen - wie reagiert
der Vorgesetzte?

e Werden auch Teilzeitbeschiftigte
an Qualifizierungsmafinahmen
gleichberechtigt beteiligt?

® | ohnt sich Teilzeitarbeit trotz einer
fangen Anfahrtszeit?
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® Wie wirkt sich Teilzeitarbeit finan-
ziell auf das Einkommen aus?

® Wird ein Teilzeitarbeitsvertrag auf
Wunsch in einen Vollzeitarbeits-
vertrag gedndert?

Derartige Vorbehalte sind trotz
weitreichender Informationspolitik
noch immer verbreitet und bauen sich
nur langsam ab. Sie resultieren aus
einer langjdhrig gewohnten Betrach-
tung, wonach die Arbeitsleistung des
einzelnen wesentlich auch an der
Dauer seiner individuellen Arbeitszeit
beurteilt wird. Nach dieser (iberkom-
menen Vorstellung ist derjenige der
FleiBigste, Engagierteste und zumin-
dest potentiell Erfolgreichste, der mor-
gens frith kommt und maglichst auch
am spaten Nachmittag oder frithen
Abend noch regelméfig gesehen
wird. In diesem Umfeld wirken sich
selbst kleine Scherze negativ auf die
Flexibilisierungsbereitschaft der Mitar-
beiter aus. So besteht z. B. unangeneh-
mer Rechtfertigungsdruck fiir den
Berater, der zum Ausgleich flr einen
Abendtermin am néchsten Morgen
etwas spdter kommt, aber scherzhaft
provozierend mit ,Mahlzeit" oder mit
der Frage, ob man ,auf Tellzeit ge-
wechselt" habe, begrtiBt wird.

Betriebsvercinbarung
zur Teilzeitarbeit

Sukzessiv, aber splirbar verdndert sich
diese Einstellung. Um diesen Prozel
zu unterstiitzen, schlofl die Commerz-
bank die bisher einzige Betriebsverein-
, barung zur Teilzeitarbeit im Bankge-
werbe ab. Damit sollen Zeichen ge-
setzt werden. Fihrungkraften und
Mitarbeitern soll signalisiert werden,
dal sich die Bank mehr als bisher
dem Bediirfnis vieler Mitarbeiter 5ff-
net, die individuelle Arbeitszeit zu re-
duzieren, so daf® es zukiinftig nichts
Besonderes mehr ist, dauerhaft oder
auch nur voriibergehend eine Verrin-
gerung der Arbeitszeitdauer anzustre-
ben.

Teilzeitkrafte erhalten in der
Vereinbarung klarstellend die gleichen
Rechte wie Volizeitbeschaftigte. Die
ublichen betrieblichen Leistungen gel-
ten selbverstandlich auch flir Teilzeit-
beschéftigte.

Erstmals bekennt sich die Com-
merzbank ausdriicklich dazu, daB fle-
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xible Teilzeitarbeit in allen Ressorts
und Abteilungen moglich ist. Deshalb
regelt die Betriebsvereinbarung, dal
bei jeder vakanten Stelle zu priifen ist,
ob sie auch in Teilzeitarbeit ausgeftllt
werden kann. Ist dies der Fall, mufd in
einer Dbetrieblichen  Stellenausschrei-
bung darauf hingewiesen werden. Va-
kante Teilzeitpldtze sind immer be-
kanntzugeben.

Die Bank priift kinftig konkrete
Umwandlungswiinsche von Mitarbei-
tern nach einem festgelegten Verfah-
ren auf ihre Umsetzbarkeit. Die an
Teilzeit interessierten Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter sollten dies maglichst
sechs Monate vorher ankiindigen und
zugleich eigene Vorstellungen zur or-
ganisatorischen  Verwirklichung des
Teilzeitwunsches entwickeln. Es be-
steht aber kein individueller Anspruch
auf Teilzeitarbeit; umgekehrt geht die
Betriebsvereinbarung vom Prinzip der
Freiwilligkeit aus, so daf letztlich eine
Vereinbarung ber die Reduzierung
der Arbeitszeitdauer erforderlich ist.

LaRt sich die gewlinschte Teil-
zeit am bisherigen Arbeitsplatz nicht
realisieren, soll ein gleichwertiger oder
zumutbarer anderer Arbeitsplatz, ggf.
auch in einer anderen Filiale oder Zen-
trale-Abteilung angeboten werden.
Um eventuell bestehenden Vorbehal-
ten entgegenzuwirken, kénnen die
gednderten  Konditionen  zundchst
testweise erprobt werden.

Besteht schliefilich keinertei Rea-
isierungschance, erhalten der Mitar-
beiter sowie in Kopie der Betriebsrat
eine schriftliche Begriindung fur die
Ablehnung. Damit sollen eine einge-
hende Priifung garantiert und eine un-
differenzierte, pauschale Ablehnung
des Teilzeitwunsches verhindert wer-
den.

Die Betriebsvereinbarung Teil-
zeitarbeit" steht nicht isoliert, sondern
ist ein weiterer Flexibilisierungsbau-
stein  zur  Arbeitszeitgestaltung. Sie
greift aber auch in die Zielsetzung der
Bank, verbesserte Rahmenbedingun-
gen zur Vereinbarkeit von Familie und
Beruf zu schaffen. So soll ein Teilzeit-
wunsch, der mit der notwendigen Be-
treuung eines im gleichen Haushalt le-
benden Kindes oder nahestehender
pflegebediirftiger Angehoriger be-
griindet wird, in der Regel erfullt und
bevorzugt beriicksichtigt werden.

Aus den gleichen Griinden in
formiert die Bank die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gesondert tber Teil-

zeitangebote, die eine nach dem be-
trieblichen ~Comeback-Programm"
bestehende Verldngerung des Erzie-
hungsurlaubs bis zu vier Jahren nut-
zen.

Teilzeitarbeit
in der Praxis

Die Commerzbank will das Angebot
an Teilzeitarbeitsplatzen erweitern,
damit grundsétzlich alle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter ihre Arbeitszeit-
dauer stérker als bisher nach den per-
sonlichen  Bediirfnissen  ausrichten
kénnen. Sie ist daher auch zu organi-
satorischen und personellen Malinah-
men bereit, um dieses Ziel im Einzel-
fall zu verwirklichen.

In der Praxis sind die Umset-
zungschancen verbesserter Teilzeitan-
gebote ebenfalls stark abhangig von
der Flexibilitat der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Solange — durchaus
aus verstandlichen Griinden -~ Teilzeit-
arbeit weit Uberproportional als her-
kdmmliche  Vormittags-Halbtagsbe-
schaftigung nachgefragt wird, kénnen
kaum alle Antrdge positiv beschieden
werden. Die Betriebsvereinbarung de-
finiert Teilzeitarbeit ausdriicklich als
jede Arbeitszeitdauer, die unter der ta-
riflichen regelm&Bigen Arbeitszeit liegt.
Die Bank und die Betriebsrate infor-
mieren daher, dafd innerhalb der be-
stehenden Planstellensystematik auch
Teilzeitanteile von z.B. 60%, 70%
oder 80% der Volizeit moglich sind
und im Ubrigen bei deutlich erhdhtem
Dispositionsspielraum wesentlich ge-
ringere finanzielle Einbuflen begrlin-
den. .

Um die organisatorische Einbin-
dung zu verbessern, berit die zustdn-
dige Abteilung fur Personal mit Lo-
sungsvorschldgen und Modellen im
Einzeffall.- Leichter integrierbar ist oft
z.B. der tageweise Wechsel (zwei Tage
Arbeit, drei Tage frei), der wochent-
fiche Rhythmus zwischen Vollzeit und
Freizeit oder auch die Vereinbarung
eines Jahresarbeitszeitvolumens, das
entsprechend der betrieblichen und
der personlichen Maglichkeiten kon-
kretisiert wird.

Begiinstigt durch die Betriebs-
vereinbarung gewinnt in der Praxis die
Mehrfachbesetzung (Job Sharing) von
Arbeitsplatzen zunehmende  Bedeu-
tung: Weitgehend reibungslos werden
Modelle praktiziert, in denen sich zwej
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Kollegen einen Arbeitsplatz teilen.
Grolere Vorteile fiir Bank und Mitar-
beiter ergeben sich aber, wenn sich
drei Mitarbeiter zwei oder vier Mitar-
beiter sich drei Arbeitsplitze teilen.
Diese Gestaltung erlaubt Arbeitszeiten
tiber 50% der Regelarbeitszeit, ist fle-
xibler und eignet sich besser bei Ver-
tretungs- oder Mehrarbeitserfordernis-
sen. Sie ist zudem ein bewdhrtes
Modelfl bei der sozialvertraglichen
Bewaltigung von Rationalisierungs-
malnahmen: Drei bisherige Vollzeit-
krdfte reduzieren ihre Arbeitszeit und
teilen sich nach Wegfall eines Arbeits-
platzes die verbleibenden zwei Posi-
tionen.

Teilzeitarbeit fuhrt schlieBlich in
Arbeitsbereichen zu mehr Flexibilitit,
wo aufgrund zwingender Abhingig-
keit von Kunden nur geringe persdn-
liche Zeitdisposition besteht, z.B. im
Service-Bereich der Kundenhalle einer
Bank.

Trotz positiver Tendenz konnte
sich die Teilzeitarbeit noch nicht
durchsetzen; dies gilt vor allem in
hoher qualifizierten Tatigkeitsberei-
chen und fiir Mdnner. Die Betriebsver-
einbarung hat die Diskussion iiber
Teilzeitarbeit vorangetrieben, neue
Impulse ausgeltst und damit zur wei-
teren Verbesserung der betrieblichen
Arbeitszeitgestaltung beigetragen.
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