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Normalarbeitsverhältnis im 
Wandel

Jahrzehntelang hat sich das Nor-
malarbeitsverhältnis gehalten und 
bewährt. Es sicherte den Beschäf-
tigten  eine  lebenslängliche  An-
stellung, verlangte ihnen 7,5 – 10 
Stunden  Arbeit  pro  Tag  ab,  be-
scherte  ein  stabiles  und  meist 
auch  anwachsendes  Entgelt,  er-
möglichte  die  regelmäßige  Ein-
zahlung  in  die  Sozialversiche-
rungssysteme  und  erlaubte  es, 
sich  und  der  Familie  eine  mehr 
oder weniger auskömmliche Exis-
tenz zu sichern. Hintergrund die-
ses  normalen  Beschäftigungsver-
hältnisses war eine stabile Zuord-
nung von Arbeit und qualifizierten 
Arbeitskräften  sowie  eine  erfolg-
reiche Abstimmung zwischen An-
gebot  und  Nachfrage  nach  Ar-
beitszeitkapazitäten.1 

Dieses  Normalarbeitsverhältnis 
steht seit gut drei Jahrzehnten  in 
Frage.  Heute  arbeiten  nur  noch 
etwa  70 %  aller  Beschäftigten  in 
einem  solchen  normalen  Arbeits-
verhältnis, 30 % arbeiten in atypi-
schen  Beschäftigungsverhältnis-
sen,  handele  es  sich  um  Mini- 
jobber,  Zeitarbeitnehmer  oder  
befristete Mitarbeiter. Das norma-
le  Beschäftigungsverhältnis  wird 
seit dieser Zeit fortlaufend flexibi-
lisiert:  Zunächst  kam  es  zu  ver-
schiedenen Formen der Teilzeitbe-
schäftigung (auch erforderlich ge-
worden durch die Zunahme an be-
rufstätigen  Frauen,  die  auf  den 
Arbeitsmarkt drängten), dann tra-
ten vielfältige Formen der vielfach 
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Wie werden Flexibilitätsanforderungen konkret 
durch effektives Arbeitszeitmanagement be-
wältigt?

dokumentierten  Arbeitszeitflexibi-
lisierung  hinzu  (z. B.  von  der 
Schichtarbeit  über  kapazitätsori-
entierte Arbeitszeiten und Arbeits-
zeitkonten  und  -ampelkonten  bis 
hin  zur  Vertrauensgleitzeit)  und 
schließlich wurden  auch  vorüber-
gehend  externe  Arbeitskräfte  –
über  Intermediäre  vermittelt  –  in 
die  Unternehmen  hineingeholt, 
um sie bei nachlassender Auslas-
tung der Betriebskapazitäten wie-
der  an  den  Arbeitsmarkt  abzuge-
ben.2  Solche  sogenannten  exter-
nen Flexibilisierungen zeigen sich 
gehäuft  auch  in  der  Auslagerung 
von Aufgaben in andere Unterneh-
men  (outsourcing)  oder  in  der 
Schaffung  von  externen  Arbeits-
plätzen (bekannt unter den Stich-
worten  Telearbeit  oder  Home- 
office). Eine sehr praxisorientierte 
und  äußerst  informative  Samm-
lung  von  innovativen  Arbeitsfor-
men  aus  arbeitsrechtlicher  Sicht 
wurde durch den Direktor des Ins-
tituts  für  deutsches  und  europäi-
sches Sozialrecht an der Universi-
tät Köln, Prof. Dr. Preis,  im  Jahr 
2010 vorgelegt.

Flexibilisierungsdruck für 
Privatwirtschaft und öffentli-
che Verwaltung

Normalbeschäftigung  und  Nor-
malarbeitszeit  waren  solange  als 
selbstverständlich  wahrgenom-
men worden, wie Arbeit für jeden, 
der  arbeitswillig  und  arbeitsfähig 
war,  auch  faktisch  gegeben  und 
Beschäftigungsmöglichkeiten  vor-
handen  waren.  Dies  änderte  sich 

erst, als die Märkte Sättigungser-
scheinungen  aufwiesen  und  die 
Käufermärkte sich in sog. Verkäu-
fermärkte  verwandelten.  Mit  die-
sem Wandel ging eine ganze Reihe 
von Veränderungen einher, sowohl 
im Bereich der Reorganisation von 
Unternehmen  und  Prozessen  als 
auch im Bereich der Arbeitsmärk-
te,  die  sich  den  neuen  Produkti-
onsverhältnissen  anpassen  muss-
ten. Wo bislang Stabilität herrsch-
te  hielt  nun  Flexibilität  Einzug, 
was zwangsläufig vielfältige Dere-
gulierungen  am  Arbeitsmarkt  mit 
sich brachte. 

Immer  häufiger  standen  nun  Ar-
beitsangebot  und  Arbeitsnachfra-
ge, Arbeitszeitbedarf und Arbeits-
zeitangebot  in  vielen  Bereichen 
von  Industrie, Dienstleistung und 
Verwaltung  in  einem  unausgewo-
genen  Verhältnis  zueinander.  Da-
bei  ging es nicht mehr allein um 
vorhersehbare  und  damit  planba-
re saisonale Schwankungen in be-
stimmten  Branchen.  Die  Globali-
sierung der Märkte sowie die Ver-
kürzung  von  Produktionszyklen 
erzwangen  geradezu  eine  umfas-
sende Flexibilisierung der Arbeits-
prozesse  und  der  Arbeitszeiten. 
Dafür  steht  einprägsam  das  Bild 
der atmenden Fabrik: Je nach Auf-
tragsvolumen,  nach  Kapazitäts-
auslastung oder Nachfrage verän-
derte sich auch der Bedarf an Ar-
beitskräften  und  Arbeitszeit.  Das 
Unternehmen bläht sich beim Ein-
atmen auf und es sackt beim Aus-
atmen wieder  in  sich  zusammen. 
Dort, wo sich Aufträge durch intel-
ligentes  Management  nicht  stre-
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cken  oder  über  die  Zeit  verteilen 
lassen,  müssen  oftmals  äußerst 
kurzfristig Mehrarbeit angeordnet, 
neue  Arbeitszeitregelungen  ge-
schaffen und zusätzliche Beschäf-
tigte auf Überlassungsbasis in die 
Arbeitnehmerschaft integriert wer-
den. Dabei wurde und wird weitge-
hend nach dem Prinzip verfahren, 
zunächst die internen Möglichkei-
ten  der  Flexibilisierung  über  Ar-
beitszeitanpassungen  voll  auszu-
schöpfen, ehe sodann auch exter-
ne Möglichkeiten genutzt werden.

Arbeitszeitmanagement als 
Gestaltungsinstrument

Die atmende Fabrik in der Indus-
trie war  der Anfang,  heute  sehen 
sich auch viele Dienstleistungsun-
ternehmen  und  Verwaltungen  ei-
nem erheblichen Flexibilisierungs-
druck  ausgesetzt.  Dieser  Druck 
wird  noch  durch  den  regionalen 
Fachkräftemangel  und  den  ver-
stärkten  Wunsch  nach  Vereinbar-
keit von Erwerbs- und Privatleben 
verschärft. Dabei geht es in vielen 
Unternehmen meist aber nicht um 
die  großen  Linien  eines  komple-
xen  Arbeitszeitsystems.  Strategi-
sche Überlegungen spielen oft nur 
eine  untergeordnete  Rolle.  Viel-
mehr  geht  es  meist  um  die  Be-
wältigung  alltäglicher  und  kaum 
planbarer  Kapazitätsschwankun-
gen, z. B. um die Bewältigung von 
unterschiedlichen  Auslastungen 
über den Tages- Wochen- und Mo-
natsablauf, um den Ausgleich von 
Kapazitätsdifferenzen  zwischen 
unterschiedlich ausgelasteten Ab-
teilungen  oder Stationen,  um die 
rasche Bereitstellung von zusätzli-
chen Schichten oder den erforder-
lichen  Wechsel  von  einer  Dienst-
gruppe in eine andere Dienstgrup-
pe z. B. innerhalb einer Behörde. 

Viele  Beispiele  liegen  auf  der 
Hand:  Wie  geht  etwa  ein  Flug-
hafenbetreiber  mit  der  Tatsache 
um, dass morgens starker, mittags 
schwacher  und  abends  wiederum 
nur mittlerer Flugverkehr herrscht? 
Welche Möglichkeiten hat ein sol-

cher privater Dienstleister, um die-
se  Schwankungen  im  Arbeitskräf-
te- und Arbeitszeitbedarf über sein 
Arbeitszeitmanagement  auszuglei-
chen? Lassen sich diese Möglich-
keiten auch auf Einrichtungen des 
öffentlichen  Dienstes  übertragen, 
wo auch saisonale Schwankungen 
etwa  in  Finanzämtern  dazu  füh-
ren,  dass  mehr  oder  weniger  vie-
le  Steuererklärungen  auflaufen, 
die entsprechend spezifischer Ver-
einbarungen  aber  innerhalb  eines 
knapp kalkulierten Zeitfensters be-
arbeitet sein müssen? Lassen sich 
hier auch Lösungen über Zeitarbeit 
oder  gar  Werkdienstverträge  den-
ken?  Und  wie  lassen  sich  mobile 
Arbeitsverhältnisse  gestalten,  bei 
denen  einem  Mitarbeiter  erlaubt 
wird, nur an drei Tagen pro Woche 
in sein  Büro zu kommen, die rest-
liche Zeit aber zu Hause zu arbei-
ten und eine permanente Erreich-
barkeit  zu garantieren? Viele kon-
krete  Probleme  ließen  sich  sich 
benennen. 

Das  kurzfristige  Arbeitszeitma-
nagement  und  die  Bewältigung 
von  ad  hoc  auftretenden  Krisen 
stehen  dabei  verständlicherweise 
im  Vordergrund  aller  Bemühun-
gen,  wobei  zusätzlich  viele  neu-
artige Lösungen auch mit erhebli-
chen organisatorischen und recht-
lichen  Problemen  verknüpft  sein 
können. Man denke hierbei nur an 
die  sog.  Entkopplung  von  Raum 
und Zeit (man arbeitet nicht mehr 
permanent  in  der  Firma,  sondern 
auch von zu Hause aus, dabei aber 
nicht allein während der festgeleg-
ten Dienstzeiten, sondern auch am 
Abend  von 19 bis 22 Uhr, wenn 
kein Kollege im Amt mehr zu errei-
chen ist) oder an die Problematik 
des Direktionsrechts bei Beschäf-
tigten,  die  auf  Werkvertragsbasis 
arbeiten.  Die  teuflischen  Proble-
me liegen hier oftmals im Detail.

Konkrete Handlungsansätze in 
Wirtschaft und Verwaltung

Ein zielführender Weg liegt in der 
Darstellung  bestehender  und  be-

kannter  Flexibilisierungsinstru-
mente  und  der  Auseinanderset-
zung mit  konkret  definierten Pro-
blemlagen. Auf diese Weise kann 
aufgezeigt werden wie mittels Ar-
beitszeitmanagement rechtssiche-
re  und  organisatorisch  umsetzba-
re  Lösungen  entwickelt  und  um-
gesetzt werden können. Die Mach-
barkeit und die Praktikabilität von 
Lösungen  sollten  im  Vordergrund 
stehen:  Statt  empirischer  Analy-
sen  werden  Beispiele,  teilweise 
auch Best Practice-Beispiele auf-
gezeigt,  die  anderen  Mitarbeitern 
im  Personalbereich  eines  Unter-
nehmens  oder  einer  Verwaltung 
Mut  machen,  auch  einmal  über 
eine neuartige Lösung nachzuden-
ken  oder  den  Telefonhörer  in  die 
Hand zu nehmen und sich für ein 
Gespräch  mit  dem  Personalchef 
einer  in  dieser Hinsicht  vorbildli-
chen Organisation zu verabreden. 

Damit  stellen  sich  drei  zentrale 
Fragen:

• Welche Arbeitszeitmodelle und 
Arbeitszeitinstrumente  werden 
in verschiedenen Bereichen von 
Unternehmen  und  Verwaltung 
eingesetzt,  um  die  fundamen-
tale  Problematik  der  Passung 
von  Arbeitszeitbedarf  und  Ar-
beitszeitangebot zu bewältigen?

• Welche  konkreten  Lösungen 
werden in ausgewählten Unter-
nehmen  aus  Industrie,  Dienst-
leistung  und  Verwaltung  für 
definierte  Szenarien  prakti-
ziert, wo liegen die Stärken und 
Schwächen, Risiken und Chan-
cen dieser Lösungen und lassen 
sie sich auch auf andere Bran-
chen übertragen?

• Wie  und  mit  welchen  Instru-
menten  lassen sich die Bedar-
fe in Unternehmen und Verwal-
tungen  frühzeitig  identifizieren 
und  wie  lassen  sich  erkannte 
Lösungen sozialverträglich um-
setzen?

Für  diese  Fragen  sind  sozialpart-
nerschaftlich  akzeptable  Antwor-
ten zu finden, denen  im Rahmen 
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eines  neu  geschaffenen  AWV- 
Arbeitskreises  „Arbeitszeitmanage-
ment“ nachgegangen werden soll. 

Arbeitsauftrag des AWV-Arbeits-
kreises Arbeitszeitmanagement

Der Arbeitskreis vereinigt Wissen-
schaftler  verschiedener  Diszipli-
nen  und  Praktiker  verschiedener 
Branchen,  die  sowohl  die  Arbeit-
geber- als auch die Arbeitnehmer-
seite  repräsentieren.  Die  Mitglie-

der arbeiten kooperativ darauf hin, 
bewährte  und  erprobte  Lösungen 
im Bereich des Arbeitszeitmanage-
ments für definierte komplexe Pro-
bleme zusammenzutragen und da-
raufhin zu überprüfen, ob sie auch 
auf andere Unternehmen und Ver-
waltungen übertragbar sind. 

Am 11.10.2012 fand im Bundes-
ministerium  für  Wirtschaft  und 
Technologie  der  Gründungswork-
shop statt, in dessen Rahmen we-

sentliche  Zielsetzungen  der  wei-
teren  Arbeit  festgelegt  wurden. 
Einmal  ermittelte  Befunde  aus 
Expertengesprächen  und  Einzel-
fallstudien werden dargestellt, an-
dererseits  werden  Lösungsmodel-
le  seitens  kompetenter  Vertreter 
der  diese  Lösung  praktizierenden 
Unternehmen oder   Verwaltungen 
vorgestellt.  Ansatzpunkte  finden 
sich  in  den  Kategorien  „Arbeits-
zeit“,  des  „Arbeitsentgelts“  und 
der  „Arbeitsorganisation“.  Der 
Arbeitskreis  wird  ermitteln,  wel-
che  Lösungen  praktiziert  werden 
und wie diese evaluiert oder auch 
wechselseitig  übertragen  werden 
können.  Es  ist  Ziel  des  Arbeits-
kreises, zum  Ende der etwa zwei-
jährigen Arbeitsphase eine Publi-
kation mit hoher praktischer Rele-
vanz vorzulegen. 

Organisatorisches zum Arbeits-
kreis

Der Arbeitskreis tagt in regelmäßi-
gen Abständen in Berlin.

Durch  die  Arbeitsinhalte  des  Ar-
beitszeitmanagements  erfährt  der 
AWV-Fachausschuss  1  „Verwal-
tungsmanagement  und  -moderni-
sierung“  der  AWV  eine  Stärkung 
im  Bereich  Personal  und  Organi-
sation  und  betritt  damit  themati-
sches Neuland. 

Wir freuen uns auf einen spannen-
den gemeinsamen  Austausch und 
die  Erarbeitung  praxistauglicher 
Handlungsansätze.  Interessierte 
und Praktiker aus Wirtschaft, Ver-
waltung  und  Drittem  Sektor  sind 
weiterhin  willkommen  und  kön-
nen sich gerne an Dr. Petra Pfis-
terer unter 0049-6196-777-2636 
bzw. pfisterer@awv-net.de für wei-
tergehende  Informationen  wen-
den. Die Folgesitzung des Arbeits-
kreises findet  am 22.01.2013  in 
Berlin statt.

Professor Dr. Manfred Bornewasser ist 
Lehrstuhlinhaber im Bereich Sozialpsycho-
logie/Arbeits- und Organisationspsychologie 
an der Universität Greifswald und leitet den 
AWV-Arbeitskreis Arbeitszeitmanagement. 
Kontakt: bornewas@uni-greifswald.de

Gründungsworkshop AWV-Arbeitskreis 1.7 „Ar-
beitszeitmanagement“ am 17.10.2012 in Berlin

AWV-Arbeitskreisleiter Prof. Dr. Manfred Bornewasser.

Teilnehmer des Gründungsworkshops am 17.10.2012 im BMWi in Berlin.


