Jahresarbeitszeit — Langzeitkonten — Lebensarbeitszeit

Die Ausdehnung des Zeithorizontes in der Arbeitszeitgestaltung

1. Jahresarbeitszeit als Instrument der Optimierung des Ressourceneinsatzes

Im Jahre 2000 generierte der gregorianische Kalender, aufgrund der unterschied-
lichen Anzahl von Arbeitstagen, monatliche Arbeitszeitquanten die vom Jahresmittel
um hochstens 11 % nach oben (im Marz) und 13 % nach unten (im April) abwichen.

Wiurde man Produktionsprogramme aufgrund der Verfigbarkeit des Personals (als
Vollzeitangestellte mit diesen Arbeitszeiten) erstellen, so mussten zwangslaufig
relativ lineare Arbeitsleistungen resultieren.

Die Flexibilisierung der Markte, kleinere Losgrdssen in einer grosseren Produkte-
palette, kirzere Lieferfristen und Termintreue als Konkurrenzfaktoren machen stetige
Produktionsweise jedoch immer unpraktikabler. Die Hektik der Nachfrage schlagt
damit immer unmittelbarer auf die Produktionskette durch.

Unregelmassigkeit als Ausnahme

Mit Uberzeitarbeit, Aushilfskraften und Temporaranstellungen versuchten bisher die
Unternehmen die noétige Flexiblitat zu organisieren. Diesen Anpassungsmodi ist
gemeinsam, dass sie ausserhalb des normalen Arbeitszeitkonzeptes stehen und
jeweils ad hoc mihsam organisiert und teuer erkauft werden. Unregelmassigkeit
erscheint als betriebliche Ausnahme, die mit Sondereinsatzen, Zuschlagszahlungen
und anderen Anreizen bewaltigt werden muss.

Gleichzeitig wird damit die Fiktion einer Normalarbeitszeit mit dem Anspruch stetiger
Arbeitsleistung aufrechterhalten, die nur vorubergehend (wenn auch in vielen Fallen
dauernd vorubergehend) ausser Kraft gesetzt wird.

Erschwerend kommt dazu, dass die Hauptproblematik des schwankenden Arbeits-
volumens nicht die Spitzen sind - die normalerweise recht gut, wenn auch teuer
gesteuert werden. Die Probleme liegen in den Télern, wenn die Auslastung sinkt und
tendenziell zuviel Personal im Betriebe ist. Alle Erfahrung zeigt, dass die Produkti-
vitat mit dem Produktionsvolumen zunimmt, und umgekehrt in Zeiten mit tiefer
Auslastung Leerzeiten und unproduktive Tatigkeiten anfallen. Die Strategie der
.Personalausdinnung® ist dabei oft nur die zweitbeste Losung. Viele Vorgesetzte
scheuen sich, die Beschaftigten bei Unterbelastung nach Hause zu schicken oder
tun dies erst, wenn die Unproduktivitat inres weiteren Einsatzes augenfallig
geworden ist. Besser ware oft die Arbeitszeit als Steuerungsinstrument einzusezten,
mit der Konsequenz von variierenden taglichen oder wochentlichen Arbeitszeiten.
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Unregelmassigkeit als Regel

Wenn aber Unregelmassigkeit der Nachfrage und Schwankungen des Arbeits-
volumens ein fester Bestandteil des unternehmerischen Alltags sind, dann sollte sich
dies auch in den konkreten Arbeitszeitverhaltnissen niederschlagen.

Flexibilitdt heisst damit: die Bereitschaft, eine unregelmassige Arbeitszeit im
Zeitverlauf (innerhalb des Jahres, des Monats, der Woche) als integralen Bestandteil
des Arbeitsverhaltnisses zu akzeptieren. Damit wird es aber notwendig, ein
Arbeitszeitmodell vorzulegen, dass solche Schwankungen zum Gegenstand hat,
regelt und damit die Flexibilitat in ein System bringt.

Ein solches Arbeitszeitmodell ist die Jahresarbeitszeit.

Mitte der 80’er Jahre hat die Gruppe Corso erstmals in der Schweiz Jahresarbeits-
zeiten in Unternehmen entwickelt und eingefuhrt. Trotz den offensichtlichen
betrieblichen Vorzigen blieb ihre Verbreitung lange bescheiden. Erst in den letzten
Jahren hat die Beschaftigung mit Jahresarbeitszeit deutlich zugenommen und haben
immer mehr Unternehmen ihre Arbeitszeit auf Jahresbasis umgestellt. Gemass einer
Unternehmensbefragung die wir 1997 durchfuhrten, ist die Einfuhrung der Jahres-
arbeitszeit und ,deren Verteilung in Abhangigkeit der betrieblichen Bedurfnisse®
mittlerweile von einem Viertel der Schweizer Unternehmen realisiert und von
weiteren 15% geplant.

Die Verbreitung von Jahresarbeitszeit in der Schweiz

Haben Sie in lhrem Betrieb die Massnahme realisiert oder geplant?

D Durchschnitt . realisiert . geplant

Banken, Versicherungen 62%
andere verarb. Produktion
Offentliche Verwaltung
Verkehr, Nachrichten

andere Dienstleistungen
Elektrotechn., Elektronik, Optik
Metall, Maschinen, Fahrzeuge
Energie, Wasser, Bergbau

Chemie, Kunststoff

Handel, Gast-/Reparaturgewerbe

Durchschnitt aller Betriebe: 42 %

Quelle: Unternehmungsbefragung ,Beschaftigung und Arbeitszeit*, Gruppe Corso 1997.
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2. Praxisprobleme der Jahresarbeitszeit

Die Einfachheit des Prinzips und die Evidenz der unternehmerischen Vorzuge fihrt
dazu, dass die Praxisprobleme der Jahresarbeitszeit zum Teil krass unterschatzt
werden. Viele Unternehmen glauben, durch eine Anderung der einschlégigen
Reglemente und mittels Anweisungen an ihre Fuhrungskrafte von den betrieblichen
Vorzugen einer Jahresarbeitszeit unmittelbar profitieren zu kdnnen. Das simple
Prinzip ist jedoch schwierig umzusetzen.

Die Jahresarbeitszeit kann eine - vielfach grundlegende - Anderung des betrieblichen
LZeitverhaltens® bewirken. Durch die Jahresarbeitszeit erhalten die FUhrungskrafte
neue und zusatzliche Aufgaben. Sie missen Arbeitszeit verstarkt als eine (knappe)
Ressource entlang betrieblicher Anforderungen und unter Beachtung der Bedurf-
nisse von Mitarbeitenden optimal einsetzen.

Fur die Mitarbeitenden bedeutet die Einfuhrung der Jahresarbeitszeit oftmals einen
Bruch mit ihrem gewohnten Zeitverstandnis. Die Implementierung einer
Jahresarbeitszeit erfordert daher sowohl auf der Seite des Unternehmens wie bei
den Beschaftigten Umdenkungsprozesse die umfassend kommuniziert werden
mussen.

Bei der Entwicklung und Implementierung der Jahresarbeitszeit im Unternehmen
ergeben sich eine Reihe von Fragen und Problemen. Die haufigsten Praxisprobleme
sind nachstehend zusammengefasst.

= Ubereinstimmung oder Diskrepanz zwischen betrieblichen Anforderungen
(Auftragsvolumen, Kundenfrequenzen) und den Freizeitbedurfnissen der
Mitarbeitenden

= Grosse der Schwankungen der Arbeitszeit im Jahresverlauf (Amplitude)
- Spielraum durch Arbeitsrecht beschrankt (wochentliche Hochstarbeitszeit)
- Problem der Uberlastung in Spitzenzeiten

= Ankiundigungsfrist der monatlichen und wochentlichen Arbeitszeiten

= Steuerung der Zeitkonten
- Kontrolle des Auf- und Abbaus der Zeitkonten
- Ampelkonten

= Saldierung der Konten am Jahresende
- Ubertragungsméglichkeiten auf die Folgeperiode
- Auszahlungsmodalitaten
- Ubertrag auf Langzeitkonten (Zeitsparoption)

= Arbeitsrechtliche Probleme z.B:
- Definition Uberzeit
- Ferienanspruch
- vorzeitige Beendigung des Arbeitsverhaltnisses (Nachleistungsanspriche bei
fristloser Entlassung)
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2.1 Betriebliche Anforderungen versus Freizeitbedurfnisse von
Mitarbeitenden

In der Jahresarbeitszeit wird das auf Jahresbasis vorhandene Arbeitszeitquantum
aufgrund spezifischer betrieblicher Kriterien (wie Umsatz, Produktionsvolumen etc.)
neu verteilt.

Die Arbeitsmotivation ist bei den meisten Beschaftigten nicht nur im Tagesverlauf,
sondern auch innerhalb eines Jahres sehr unterschiedlich. Das Bedurfnis nach
saisonal unterschiedlichen Arbeitszeiten ist dabei ziemlich ausgepragt. Als
Zusammenfassung verschiedener Befragungen von Mitarbeitenden kann davon
ausgegangen werden, dass jeweils mehr als die Halfte der Belegschaft den Wunsch
aussert, in den Monaten Juli und August weniger zu arbeiten (als der vertragliche
Durchschnitt) und mehr als 30 % den Wunsch haben, zwischen November und
Februar mehr zu arbeiten.

Es liegt auf der Hand, dass Betriebe mit einer tieferen Auslastung in den Sommer-
monaten fUr eine Jahresarbeitszeit besonders geeignet sind. Hier decken sich
betriebliche Anforderungen an die Arbeitszeitverteilung und die Arbeitszeitwinsche
im Durchschnitt der Belegschaft. Ein Jahresarbeitszeitvertrag mit reduzierter
Arbeitszeit in den Sommermonaten und Mehrarbeit im Winter kdnnte daher als
betriebseinheitliche Losung eine, insgesamt fur beide Seiten, vorteilhaftere Losung
darstellen.

Jahresarbeitszeiten mit einer hohen Arbeitsbelastung in den Sommermonaten (etwa
im Baugewerbe, Tourismus etc.) sind umgekehrt viel schwieriger zu realisieren. Ohne
intensive Kommunikation der betrieblichen Situation und der Beweggrunde fur die
geforderte Mehrarbeit sind hier Akzeptanzprobleme zu erwarten.

In der Praxis geht es oft darum, einen Ausgleich zu finden zwischen den betrieb-
lichen Erfordernissen und den Freizeitbedurfnissen der Mitarbeitenden. Beispiels-
weise wird der Ferienbezug im Sommer stark eingeschrankt, aber fur Mitarbeitende
mit schulpflichtigen Kindern in einem beschrankten Umfange dennoch zugelassen.

2.2 Grosse der Schwankungen im Jahresverlauf

Ein weiteres zentrales Problem der Jahresarbeitszeit ist die zulassige Grosse der
Schwankungen der Arbeitszeit im Jahresverlauf. Das Problem der Amplitude
bezieht sich dabei vor allem auf Arbeitszeiten Uber der vertraglichen Arbeitszeit von
Vollzeitbeschaftigten.

Je naher die vertragliche Arbeitszeit der Vollzeitbeschaftigten an der Grenze der
gesetzlichen Hochstarbeitszeit liegt, desto geringer die Flexibilisierungsmdglichkeit
durch eine Jahresarbeitszeit. Die gesetzliche Hochstarbeitszeit betragt in der
Schweiz fur Arbeitnehmende in industriellen Betrieben und fir Angestellte 45
Stunden (fur die Ubrigen Arbeitnehmer 50 Stunden). Die Abweichungsmadglichkeiten
nach oben sind begrenzt.
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Unabhéangig vom gesetzlich Zulassigen stellt sich natiirlich die Frage der Uberlastung
in Spitzenzeiten. Wochentlich Arbeitszeiten von 55 oder mehr Stunden sind wohl
auch betrieblich nur kurzfristig sinnvoll, weil die Arbeitsleistung der Beschaftigten mit
der Arbeitsdauer sinkt oder weil Qualitatsprobleme entstehen kénnen.

Die mangelnde Flexibilitat der Jahresarbeitszeit von Vollzeitbeschaftigten gegenuber
starken Auslastungsschwankungen nach oben macht Jahresarbeitszeiten mit
reduzierter Arbeitszeit fur die Unternehmen besonders attraktiv.

2.3 Ankundigungsfrist der Arbeitszeiten

In der Praxis sind die Ankundigungsfristen der Arbeitszeiten fur die Mitarbeitenden
weit sensibler als die Hohe der mdglichen Schwankungen. In den wenigsten Fallen
durfte es moglich sein, den Verlauf der Auslastung - und damit die Verteilung der
Arbeitszeit - mit langeren Fristen exakt vorauszusagen. Vor allem bei marktbedingten
Schwankungen der Nachfrage ist oft mit sehr kurzen Fristen zu rechnen.

Erfahrungen bei der Einfuhrung von Jahresarbeitszeiten zeigen, dass die Planungs-
grundlagen, welche fir die Prognose der Auslastungsschwankungen notwendigen
sind jedoch oft verbessert werden kdnnen. Die Moglichkeit einer geplanten Flexibilitat
- wie sie durch die Jahresarbeitszeit gegeben ist - 6ffnet auch neue Mdglichkeiten
eines planvollen Umgangs mit Auslastungsschwankungen, anstelle der ad-hoc-
Anordnung von Mehr- oder Minderarbeit.

Kurzfristige Ankundigungen sind fur die Mitarbeitenden schwierig, weil sie eine
langerfristige Freizeitplanung erschwert oder gar verunmaoglicht. Als Grundsatz im
Umgang mit Ankundigungsfristen sollte deshalb gelten: so kurzfristig wie (betrieblich)
notig - so langfristig wie moglich.

2.4 Die Kontrolle der Zeitkonten

Das Kardinalproblem der Jahresarbeitszeit ist die Steuerung der Zeitkonten. Die
individuellen Zeitkonten einer Jahresarbeitszeit sind in der Regel weit grosser als
dies die traditionellen Konten der gleitenden Arbeitszeit waren. Konten bis zu

+/- 200 Stunden sind keine Seltenheit.

Die zulassige Hohe der Konten muss in Abhangigkeit der effektiven Schwankungen
des Arbeitsvolumens bestimmt werden. Bei nur geringen oder gut planbaren
Schwankungen (z.B. starke aber regelmassige Belastungen am Monatsende)
genugen kleinere Konten. Die bendtigte Hohe der Zeitkonten l1asst sich aufgrund der
Kumulation aller Abweichungen vom Mittelwert bestimmen. Zeitkonten von mehr als
200 Stunden sind nicht ratsam, weil sie ohne Verletzung der gesetzlichen
Hochstarbeitszeit kaum mehr abgebaut werden kdnnen.

Als ein bewahrtes Instrument zur Steuerung von Zeitkonten hat sich das

Ampelkonto erwiesen. Das Ampelkonto definiert Bereiche, in denen der Auf- und
Abbau eines Zeitkontos in eigener Kompetenz der Mitarbeitenden (= grine
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Phase) erfolgen kann, und Bereiche, in denen nur in Absprache mit den
Vorgesetzten (= gelbe Phase) oder nur auf Anordnung des Vorgesetzten ( = rote
Phase) kumuliert werden darf.

Steuerung der Zeitkonten im Ampelkonto

+150
auf Anordnung
+100
Kumulation nur in Absprache
mit dem Vorgesetzten
+50
im Kompetenzbereich der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Disposition der Arbeitszeit
durch die Beschaftigten.
-50
Kumulation nur in Absprache mit
dem Vorgesetzten
-100
auf Anordnung
-150

2.5 Saldierung am Jahresende

Die Jahresarbeitszeit verlangt definitionsgemass, dass am Ende eines Jahres ein
Saldo erstellt wird. Das Jahr kann mit dem Kalenderjahr identisch sein; es sind aber
auch andere Perioden denkbar. Die Wahl der Abrechnungsperiode bertcksichtigt
dabei oft die erwartete Entwicklung der individuellen Zeitkonten. Es ist fur die
Mitarbeitenden angenehmer, wenn das Konto zum Zeitpunkt der Abrechnung in etwa
ausgeglichen ist.

Obwohl das Prinzip der Jahresarbeitszeit verlangt, dass die vereinbarte Stundenzahl
am Ende der Abrechnungsperiode geleistet ist, und entsprechend die individuellen
Zeitkonten wieder ausgeglichen sind, ist dies oft nicht so zielgenau realisierbar.
Kurzfristige Zusatzauftrage gegen Ende der Abrechnungsperiode oder eine
unerwartete Absatzflaute kdnnen fur verbleibende Plus- oder Minusstunden
verantwortlich sein. Es muss also geregelt sein, was mit den allfalligen Saldi Ende
Jahr zu geschehen hat. Dazu bieten sich grundsatzlich drei Mdglichkeiten:
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m Ein bestehender Saldo wird auf das folgende Jahr Ubertragen, und der
Mitarbeitende arbeitet in dieser Periode entsprechend mehr oder weniger

m Ein Plus-Saldo wird als geleistete Uberzeit ausbezahlt

m Der Saldo wird auf ein spezielles Langzeitkonto transferiert, wo er tber eine
bestimmte Zeitperiode kumuliert werden kann.

Normalerweise bevorzugen Unternehmen den Ubertrag auf die Folgeperiode.
Allerdings muss dabei die zu erwartende Auslastung bericksichtigt werden. So ist es
kaum sinnvoll, bei einer erwarteten hohen Arbeitsbelastung gleichzeitig hohe Plus-
Salden zu Ubertragen, weil sich so das Kapazitatsdefizit nur zusatzlich aufbaut.

Auf die Méglichkeit eines Ubertrags auf ein spezielles Langzeitkonto und die damit
verbundenen Chancen und Risiken wird weiter hinten eingegangen.
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3. Die drei ,,Offnungen” der Jahresarbeitszeit

Die Jahresarbeitszeit ist primar ein Instrument zum Ausgleich von betrieblichen
Auslastungsschwankungen. Der grossere Zeitrahmen mit dem Ressourcen
berechnet werden, erlaubt mehr Flexibilitat in ihrem zeitlichen Einsatz.

In dieser Funktion der Ressourcenverteilung hat sich die Jahresarbeitszeit sehr gut
bewahrt. Diese Funktion mag wohl auch als Motiv fur die rasante Verbreitung von
Jahresarbeitszeitverhaltnissen in der Schweiz ausschlaggebend sein.

Unsere Erfahrungen zeigen zudem, dass die Jahresarbeitszeit ein exzellentes
Instrument ist, um das Bewusstsein von Unregelmassigkeit und Varianz und die
Bereitschaft zu flexibler Arbeit zu fordern. In den meisten Arbeitszeitprojekten gehen
wir deshalb davon aus, dass die Jahresarbeitszeit als organisationelle und mentale
Basis eines flexiblen Arbeitszeitsystems zu implementieren ist.

U__ber die reine Verteilungsfunktion hinaus ermdglicht aber die Jahresarbeitszeit drei
,Offnungen® die sowohl in bezug auf die Arbeitszeitgestaltung wie generell in
personalpolitischer Hinsicht neue Optionen darstellen:

» die Offnung zur Teilzeitarbeit
= die Flexibilisierung der Vollzeitarbeit durch Zeitkorridore

« die Offnung zur Lebensarbeitszeit

4. Jahresarbeitszeit, Teilzeitarbeit und der optimale Personalmix

Die Einflhrung der Jahresarbeitszeit bedeutet eine Ausdehnung des Zeithorizontes.
Mit dem ganzen Jahr als Bezugsrahmen der Arbeitszeit entfernt sich die Betrachtung
weg von der Kurzfristperspektive der Woche oder des Tages. Die Jahresarbeitszeit
ermaoglicht damit weit besser reduzierte Arbeitszeiten und Teilzeitarbeit. Bei Wochen-
arbeitszeiten wird normalerweise in Stufen von ganzen Wochentagen gerechnet und
entsprechend werden Anstellungen von 80 %, 60 % usw, einer Vollzeitstelle
ermoglicht.

In der Jahresarbeitszeit sind Vertrage in beliebiger Stundenhdhe - mit entsprechen-
der Gehaltsanspassung - leichter moglich und werden auch haufiger realisiert.
Insbesondere Anstellungen mit geringflgig reduzierter Arbeitszeit (zwischen 85 %
und 95 %) erfreuen sich bei den Mitarbeitenden grosser Beliebtheit.

Reduzierte Jahresarbeitszeiten machen auch fur die Betriebe Sinn. Denn eines der
Hauptprobleme der Jahresarbeitszeit auf Vollzeitbasis ist die mangelnde ,Flexibilitat
nach oben® aufgrund der gesetzlichen Hochstarbeitszeit. Die Jahresarbeitszeit ist
daher ein umso flexibleres Instrument, je grosser die Distanz der vertraglichen
Arbeitszeit zur gesetzlichen Hochstarbeitszeit ist.
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Im Rahmen der Implementierung von Jahresarbeitszeiten werden auch Teilzeit-
vertrage konsequent auf Jahresbasis ausgestellt. In der flexiblen Jahresteilzeit-
arbeit wird eine Stundenzahl pro Jahr individuell vereinbart. Schwankende betrieb-
liche Auslastung fuhrt zu einem individuell ungleichmassigen Arbeitseinsatz: Phasen
sehr geringer Arbeitstatigkeit wechseln mit Phasen mit durchschnittlichen oder hohen
Stundenzahlen, bis zur Grenze des gesetzlich Moglichen. Wahrend die Arbeits-
leistung variiert bleibt das Einkommen konstant und wird - auf der Basis der verein-
barten Jahressollstunden - in Form von 12 gleichen Monatsgehaltern ausbezahlt.

Unternehmen mit sehr hohen Auslastungsschwankungen und entsprechend hohen
Anforderungen an einen flexiblen Personaleinsatz |I0sen dieses Problem durch einen
optimalen Mix von Vollzeit- und Teilzeitanstellungen. Das nachfolgende Beispiel zeigt
ein Unternehmen der Nahrungsmittelindustrie. Es hat sich zum Ziel gesetzt, die
Rohwaren erntefrisch zu verarbeiten. Die Verteilung der bendtigten Arbeitsstunden
im Jahresverlauf ergibt einen optimalen Produktionsplan mit sehr starken
Ausschlagen, insbesondere nach oben (graue Flache). Im Herbst missen in einer
Woche bis zu 200 % des Durchschnittswertes erbracht werden.

Die Neuverteilung der bendtigten Arbeitszeit beruht auf einem Mix von Vollzeit- und
Teilzeitarbeitskraften, beide mit Jahresarbeitszeit. Die Stammbelegschaft arbeitet
vollzeitig ganzjahrig; ihre jeweilige Stundenzahl ist an den Schwankungen der Nach-
frage orientiert. In Spitzenzeiten werden sie durch Jahresteilzeitbeschaftigte unter-
stutzt, die blockweise vollzeit arbeiten (Saulen). Diese Jahresteilzeitvertrage sind
individuell vereinbart; die Sollstundenzahl variiert dabei zwischen 600 und 1800
Jahresstunden.

Produktion, Jahresarbeitszeit und Jahresteilzeit

200 200
150 1 150

AVATINA A ABA
NG RTNTRAVAVAY

50

[ 100

50

Alle Werte zeigen relative Veranderungen an. Das Jahresmittel wurde auf 100 festgesetzt.

1 Produktion

I ahresarbeitszeit der Teilzeitbeschaftigten (Beschaftigungsgrad 40%)
== jahresarbeitszeit der Stammbelegschaft (individuelle Beschaftigungsgrade, durchschnittlich 80%)
==@==Kalendarische Arbeitsstunden
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5. Vom flexiblen Zeit- zum flexiblen Beschaftigungsverhaltnis

Die flexible Gestaltung der Arbeitszeit von Vollzeitbeschaftigten wie der Einbau von
Teilzeit-Anstellungen ermoglicht es, vorhandene Arbeitsressourcen zeitlich flexibel
einzusetzen. Der Umfang der vorhandenen Ressourcen bleibt jedoch - auf der Basis
der Anzahl Beschaftigten und ihrer vertraglichen Arbeitszeit konstant.

Wenn die Kapazitat kurzfristig eine bestimmte Grenze nach oben Uberschreitet, ist
der Beizug von befristeten Aushilfskraften oder Zeitarbeitern notwendig und
unablassig.

Bei einer kurzfristigen Unterschreitung konnen zwar Personalressourcen
(theoretisch) beliebig ausgeschaltet werden. Dies ist allerdings auch nur Uber eine
limitierte Zeit moglich, weil die entstehenden Minus-Salden im vereinbarten Zeitraum
wieder aufgebaut werden missen. Wird die Kapazitat langerfristig unterschritten, so
bleibt nur die Anpassung Uber Personalreduktion.

Eine zusatzliche Dimension der Flexibilitat wirde darin bestehen, nicht nur feste
Arbeitszeitquanten flexibel einzusetzen, sondern die Arbeitszeitquanten selbst
zu flexibilisieren.

Solche variablen Beschaftigungverhaltnisse sind in Form der Bandbreitenmodelle
gelegentlich schon eingefuhrt worden. Im Bandbreitenmodell kann der Beschaftigte
innerhalb einer definierten Bandbreite seine individuelle Arbeitszeit fur eine
bestimmte Dauer (gewohnlich ein Jahr) frei wahlen. Alle in dieser Bandbreite
gewabhlten Arbeitszeiten (z.B. zwischen 35 und 40 Wochenstunden) gelten als
Vollzeitarbeit. Die Mitarbeitenden kdnnen damit ihren Beschaftigungsgrad mit
ausserberuflichen Verpflichtungen und Interessen besser abstimmen.

Das Bandbreitenmodell variiert das Arbeitszeitquantum in Abhangigkeit individueller
Bedlirfnisse. Es ware nun auch fur Unternehmen sehr attraktiv, in Abhangigkeit ihrer
Kapazitatsentwicklung das Arbeitszeitquantum der Vollzeitbeschaftigten innerhalb
einer gewissen Bandbreite variieren zu kdnnen.

In Abhangigkeit der Kapazitatsentwicklung konnten Arbeitszeitkorridore festgelegt
werden. Ein Arbeitszeitkorridor definiert die Regelarbeitszeit fur Vollzeitbeschaftigte
und die zulassige Schwankungen dieser Regelarbeitszeit nach unten und oben. Die
Regelarbeitszeit ist gehaltsrelevant; alle Arbeitszeiten im Korridor werden uber
Zeitkonten, analog der Jahresarbeitszeit gesteuert und ausgeglichen.

Die folgende Darstellung illustriert dies anhand eines supponierten Betriebsbeispiels.
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Variable Beschaftigung im Zeitkorridor

Jahresstunden
A H
virtueller
Beschaftigungszuwachs
2200
Normalkapazitat Normalkapazitat
2100
2000
1900
1800
virtuelle
Arbeitslosigkeit
H H Zeit
0
H I HE > Monat
0 6 8 12 17 18 24 25 30 36

Der erste Arbeitszeitkorridor, der wahrend 8 Monaten Gultigkeit hat, definiert
einen Referenzpunkt der Vollzeitbeschaftigung von 2000 Bruttojahresstunden
(ca. 39 Stunden/Woche) und einen Korridor von 1900 - 2100 Stunden.

Aufgrund einer starken Zunahme der Kapazitat (die im Rahmen der Jahres-
arbeitszeit und der eingesetzten Teilzeit-Anstellungen nicht aufgefangen werden
kann) wird der zulassige Zeitkorridor verlassen. Da die zeitliche Dauer der
Kapazitatszunahme unsicher eingeschatzt wird, mochte das Unternehmen auf
zusatzliche Personalrekrutierung (vorerst) verzichten. Es erhoht nun den
Referenzpunkt der Vollzeitstelle auf 2100 Jahresstunden, mit der moglichen
Bandbreite des Korridors von 2000 - 2200 Stunden.

Nach weiteren 9 Monaten erfolgt ein starker Einbruch. Anstelle des normalen
Personalabbaus wird nun der Referenzpunkt der Jahresarbeitszeit nach unten
korrigiert und neu bei 1900 Stunden festgelegt (mit der Bandbreite von 1800 -
2000 Stunden). Nach weiteren 8 Monaten verlasst die Kapazitatsentwicklung
diesen Korridor wieder nach oben und die Regelarbeitszeit wird entsprechend
neu bei 2000 Stunden definiert.

Das Unternehmen kann in diesem Zeitkorridor-System das Gesamtvolumen der
verfugbaren Personalressourcen der Vollzeitbeschaftigten kostenneutral um 10%
variieren; die gesamte Variationsbreite fir Auslastungsschwankungen betragt gar
20% (von 1800 bis 2200 Jahresstunden).
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Es kdnnen naturlich sowohl die Bandbreiten innerhalb der einzelnen Zeitkorridore
wie die zulassigen Bandbreiten zwischen den Korridoren anders definiert werden.
Doch muss im ersten Fall darauf geachtet werden, dass die Konten im vorgesehenen
Zeitraum (theoretisch) ausgeglichen werden kdnnen und im zweiten Fall die
maximalen Einkommensverluste der Beschaftigten (bei langerdauernden Unter-
kapazitaten) akzeptabel bleiben.

Eine mogliche Kombination von betrieblich definierten Zeitkorridoren und individuell
bestimmten Bandbreiten kdnnte die angestrebte Win-Win-Situation in der
Arbeitszeitgestaltung unterstitzen. In diesem Falle kdnnten die Mitarbeitenden ein
Absenken oder Anheben der betrieblichen Referenzarbeitszeit durch ihre eigene
Arbeitszeitwahl ausbalancieren.

6. Die Jahresarbeitszeit als Fenster zur Lebensarbeitszeit

Die Einflhrung einer Jahresarbeitszeit bedeutet eine Ausdehnung des Zeit-
horizontes. Mit dem ganzen Jahr als Bezugsrahmen der Arbeitszeit entfernt sich die
Betrachtung weg von der Kurzfristperspektive der Woche oder des Tages. Die
Jahresarbeitszeit 6ffnet damit ein Fenster zur Lebensarbeitszeit.

Zusatzlich verstarkt wird diese Fensterfunktion durch die Notwendigkeit, am Ende
eines Jahres einen Saldo zu erstellen. Es wird in den wenigsten Fallen gelingen, die
vereinbarte Jahresarbeitszeit zielgenau zu erreichen. Es muss also vereinbart
werden, was mit zu wenig oder zu viel gearbeiteten Stunden zu geschehen hat.
Wenn mehr als vertraglich vereinbart gearbeitet wurde, so kénnen diese Uber-
stunden entweder ausbezahlt oder auf die folgende Periode Ubertragen werden.

Als eine zusatzliche Option konnte die geleistete Mehrarbeit auf ein Langzeitkonto
Ubertragen und dort wahrend einer bestimmten Zeit angespart werden.

Die Abbildung (folgende Seite) zeigt diesen Mechanismus.

Der betreffende Mitarbeiter transferiert seine Mehrarbeit auf ein Langzeitkonto, wo
sich innerhalb von 4 Jahren in diesem Beispiel ein Zeitguthaben von 240 Stunden
kumuliert.

Zeitsparmodelle

Die Firma Hewlett-Packard war das erste Unternehmen, welches die Mdglichkeit des
Zeitsparens fur ihre Mitarbeiter einfuhrte.

In der Zwischenzeit wird die Moglichkeit der Zeitkumulation von Unternehmen immer
haufiger angeboten. Die Zeitdauer der Kumulation kann dabei beschrankt sein
(beispielsweise auf 5 Jahre), um einen Ausgleich von Mehrarbeit in einem grésseren
Zeitrahmen zu ermdglichen oder sie kann unbeschrankt sein. Im letzteren Falle
offnet sich die Jahresarbeitszeit auf die Ebene der Lebensarbeitszeit und ermdglicht
den Mitarbeitenden Zeitguthaben auch fur den vorgezogenen oder gleitenden Ruhe-
stand zu benutzen.
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Zeitkonten - Jahresarbeitszeit - Langzeitkonten

0 1 Saldo Abrechnungsperiode 1 2 3 4
TAuszathng
. Ubertrag:
Zeitkonten |, esarbeitszeit| |Saldo Jahresarbeitszeit
=2080h [P 70h P =2010 h
40 *
Wochen- Kumulation
Stunden
70 h P s0h 80 h 40h
Zeitkumulation l + l
120 h 200 h 240 h
1. Jahr 2. Jahr 3. Jahr 4. Jahr 5. Jahr

Fur die Regelung von Langzeitkonten ergeben sich eine Reihe von Fragen. Insbe-
sondere mussen festgehalten werden:

» die zulassige Hohe der jahrlichen Ubertrage

die maximale Hohe des Langzeitkontos
= die Dauer der Kumulation (falls begrenzt)
= die Verzinsung der Zeitguthaben

= die Bezugsmodalitaten der angesparten Freizeit (Ankundigungsfrist, Regelung
der Stellvertretung)

= die buchhalterische Ruckstellung der Guthaben
= die Konvertierbarkeit angesparter Zeit in Geld

= die Regelung beim Austritt eines Mitarbeitenden

Sabbaticals

Viele Unternehmen ermoglichen die Zeitkumulation, mochten diese aber auf einen
Uberschaubaren Zeitraum beschranken. Damit werden flr die Mitarbeitenden in
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erster Linie Sabbaticals ermdglicht. Sabbaticals sind bezahlte Langzeiturlaube. Der
Begriff leitet sich vom Sabbatjahr her. Sabbaticals sind an Hochschulen tblich und
oft ein eingeplanter Bestandteil des Arbeitsverhaltnisses.

Sabbaticals erfreuen sich zunehmender Beliebtheit. Sie ermdglichen den Mit-
arbeitenden, Phasen mit intensiver Arbeitsleistung durch langere Freizeitblocke zu
kompensieren.

Die mogliche Nutzung solcher Freizeitblocke ist dabei sehr vielfaltig und stark vom
Alter des Mitarbeitenden abhangig. Eine Reprasentativerhebung der Gruppe Corso
zu den Arbeitszeitpraferenzen der Beschaftigten hat diese Nutzungsmuster
aufgezeigt (1).

bis 29 Jahre 30 - 39 Jahre 40 - 49 Jahre 50 - 59 Jahre

Um zu reisen und die Welt 85 82 68
kennenzulernen

73
Um einmal Zeit zu haben fir
meine Hobbies 23 41 35 46
Um mich beruflich 33 21
weiterzubilden 32 £ ’—‘
Um Freunde und Bekannte 23
zu besuchen 19 21 22

Fir einen Sprachaufenthalt 61
im Ausland 51 42 32

Um einmal richtig auszuspannen
und neue Energie zu tanken 40 50

56
48

Jungere Mitarbeitende benltzen einen Langzeiturlaub vor allem fur die berufliche
Weiterbildung, fur Sprachaufenthalte im Ausland und generell fur Reisen. Mit
zunehmendem Alter nimmt der Freizeitaspekt und die Regenerationsfunktion solcher
Sabbaticals deutlich zu.

Sabbaticals sind vor allem bei Kaderangehdrigen und in Fuhrungspositionen sehr
geschatzt. Hier ist die Arbeitsbelastung sehr hoch und Arbeitszeiten Uber der
vertraglichen Arbeitszeit weit verbreitet. FUhrungskrafte sehen oft kaum Moglich-
keiten, ihr Arbeitspensum im normalen Tagesgeschaft zu reduzieren. Dagegen
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scheint ein Sabbatical - z.B. nach Beendigung eines arbeitsintensiven Projektes -
eher realisierbar, die Organisation der entsprechenden Stellvertretung vorausgesetzt.

Unternehmen, die an einer nachhaltigen ,Nutzung“ der Ressourcen ihrer Leistungs-
trager interessiert sind, tun deshalb gut daran, auch ein langerfristiges, individuelles
Ressourcenmanagement zu verlangen. Da Fuhrungskrafte oft nicht der Zeit-
erfassung unterliegen, muss ihr Langzeitkonto aus anderen Quellen als Mehrarbeit
gegenuber einem vertraglichen Standard gespiesen werden. Dazu kommen bei-
spielsweise der Ubertrag von nicht bezogenen Urlaubsguthaben, die Umwandlung
von Geldleistungen (z.B. Boni) in Zeit oder der Verzicht auf Einkommensbestandteile
in Frage.

Werden Sabbaticals in Unternehmen angeboten, so Ubertrifft die Nachfrage die
Erwartungen oft bei weitem. So kdnnen die Beschaftigten bei BMW in Munchen seit
1996 ein Sabbatical ansparen. Das Verfahren ist denkbar einfach: der Mitarbeitende
kann auf die Auszahlung des 12. Monatsgehalts verzichten und sich entsprechend
einen Monat Freizeit gutschreiben lassen. Die Nachfrage nach diesem Sabbatical
wird als weit grosser als erwartet bezeichnet (2)

Sabbaticals sind keineswegs nur fur die Mitarbeitenden attraktiv. Auch fiur die
Unternehmen kann dies ein lohnendes Modell sein. Sabbaticals kdnnen ein Instru-
ment sein, um die Leistungsfahigkeit und Kreativitat von Mitarbeitenden nachhaltig
zu erhalten und das berichtigte burn-out-Syndrom zu verhindern. Der Zwang zum
Aufbau einer effizienten Stellvertretung als Voraussetzung flr den Bezug von
Sabbaticals kann sich fur die Unternehmen ebenfalls vorteilhaft auswirken, indem die
betriebliche Abhangigkeit von der ,Unentbehrlichkeit* einzelner Fihrungskrafte
abgebaut wird.

Eine besonders attraktive Form von Sabbaticals besteht in der Verbindung von
zeitlicher Freistellung mit der Moglichkeit von betrieblicher Weiterbildung. Insbe-
sondere in global tatigen Grossunternehmen ist die Moglichkeit von befristeten
Wechseln zu anderen Konzernteilen (Stages) ausserst beliebt. Auch die Idee von
Bildungsgutschriften, die bei herausragenden Leistungen oder Uberdurch-
schnittlicher Zielerfillung anstelle von geldmassigen Vergutungen (oder optional)
gewahrt werden, geht in die gleiche Richtung.

Generell stellen wir fest, dass den Dimensionen Zeit und Weiterbildung eine hohe
Anreizwirkung — vor allem flr jungere, berufsorientierte und hochgradig leistungs-
motivierte Mitarbeitende zukommt. Wer permanentes Lernen voraussetzt und von
den Fuhrungskraften annimmt, dass sie nicht nur auf der Hohe des jeweiligen
Erkenntnisstandes, sondern der Entwicklung immer einen Schritt voraus sind, muss
auch die Gelegenheiten schaffen um diese standige Kompetenzerweiterung zu
ermaoglichen. In dieser Sichtweise sind Sabbaticals Zeitraume und Freiraume die in
der ,Wissensgesellschaft” unentbehrlich werden.

© Gruppe Corso: Jahresarbeitszeit — Langzeitkonten — Lebensarbeitszeit



16

Individualisierung der Lebensarbeitszeit und Patchworkbiographien

Die Ausweitung des Zeithorizontes in der Arbeitszeitgestaltung und die Offnung zur
Lebensarbeitszeit bringt auch die veranderten Erwerbsbiographien ins Blickfeld.

Unter dem Einfluss einer Vielzahl von wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Entwicklungen verandert sich das gesellschaftliche Selbstverstandnis der
Erwerbsarbeit grundlegend.

Das sog. "Normalarbeitsverhaltnis" - d.h. die Vorstellung einer Vollzeitbeschaftigung
an funf Tagen und 35-40 Stunden die Woche und uber 40 - 45 Jahre hinweg, also
die klassische mannliche Erwerbsbiographie, gehort immer mehr zu den Mythen der
Arbeitsgesellschaft.

Der Wandel der Werte, die Forderung nach lebenslangem Lernen, die fort-
schreitende Individualisierung und ein neues Rollenverstandnis fihren zur Abkehr
vom Normalarbeitsverhaltnis und zur Erfindung und Gestaltung neuer Lebens-
entwarfe.

Das Bild der Patchwork-Biographie gibt diesen Wandel am eindrucklichsten wieder.
In die Patchwork-Biographie sind die verschiedenen Lebensbereiche und Lebens-
aufgaben planvoll (oder nach der Zufalligkeit und den Wechselfallen des Lebens)
eingestrickt. Im Gegensatz zum linearen und irreversibeln Ablaufschema des
"industriellen Normalarbeiters" sind in der Patchwork-Biographie die einzelnen
Lebensbereiche keine abgeschlossenen, sich ausschliessenden und zeitlich
festgelegten Lebensphasen, sondern sind durchlassig, Uberlappen und durchdringen
sich.

Arbeitszeitgestaltung in dieser Perspektive heisst: die Ermoglichung von
eingestreuten Familienphasen mit stark reduzierter Erwerbstatigkeit, Sabbaticals fur
Reisen; Weiterbildungsurlaube dank angesparter Zeit auf dem individuellen Zeitkonto
und schliesslich gleitender Ubergang in den Altersruhestand nach den eigenen
Bedurfnissen und Mdglichkeiten. Aber es heisst auch: intensive Erwerbsphasen mit
grosster Produktivitat, um all dies zu ermoglichen.

Jahresarbeitszeitverhaltnisse mit Langzeitkonten kdnnten die Grundlage bilden um

solche Verteilungsmuster von Erwerbsarbeit und ausserberuflichen Bereichen besser
zu ermoglichen.
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Patchworkbiographie
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(1) Gruppe Corso, Arbeits- und Arbeitszeitwiinsche der Beschéftigten,
Reprasentativerhebung in der Schweizer Bevolkerung, Zurich 1991

(2) Gerhard Bihl, Sabbaticals bei BMW, in: Zeitsouveranitat und Sabbatical:

Zeitoasen im Rausch der Geschwindigkeit, unveréffentlichtes Manuskript,
Munchen 2000
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