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Wem gehort die Zeit?

Innovative Arbeitszeitgestaltung in der Praxis

Heiko Roehl und Martin Seiler

Auch in Zukunft werden Organisationen auf die Zeit ihrer Mitarbeiter angewiesen sein. In der schnellen, neuen Welt
radikal kundenorientierter Geschdftsmodelle bendtigen Organisationen flexibel einsetzbare Zeitressourcen, um den
wechselhaften Bedarfen des Marktes entgegenzukommen. Das Dilemma: Wie konnen Unternehmen bei steigender Nach-
Jfrage nach Zeitsouverdnitdt der Mitarbeitenden stets kundenorientiert und konstant zuverldssig Leistungen erbringen?

Arbeitszeit ist Lebenszeit

Unsere Gesellschaft wandelt sich zu einer Dienstleistungsge-
sellschaft. Frische Brotchen am Sonntagmorgen sind fiir uns
ebenso selbstverstdndlich wie Einkaufen bis 20 Uhr oder gar
Mitternacht. Das war nicht immer so. Die Kunden haben die-
ses neue Serviceverstdndnis eingefordert. Doch wie hat sich das
Kundenverhalten wirklich verdndert? Selfservices, die zu jeder
Zeit verfiigbar sind, nehmen zu. Die Grenzen zwischen klassi-
scher Arbeitszeit und Freizeit verschwimmen immer mehr.

Die Zeitfenster der Kundenkontaktaufnahme werden grofier
und sie verlagern sich. Der Kunde nutzt Angebote rund um die
Uhr, Kommunikation in Echtzeit gewinnt an Bedeutung. Gera-
de Digital Natives haben von Social Media hohe Erwartungen
- sie sind es gewohnt, ihre Anliegen online und in Echtzeit zu
besprechen und kldren zu konnen. Als Kundenerwartung fiir
viele Organisationen eine grofie Herausforderung.

Auf der anderen Seite sind es genau jene Kunden, die - in
ihrer Rolle als Arbeitnehmer - immer gréfiere Anspriiche an
die Verfiigbarkeit der eigenen Zeit stellen. Eine steigende An-
zahl von Menschen ist von dem Lebensgefiihl dominiert, es
fehle an Zeit: immer und {iberall. Das Bediirfnis der Menschen
nach eigener, selbst gestaltbarer Zeit, nach Zeitsouveranitét,
steigt stetig. Gleichzeitig besteht der Drang, permanent ver-
netzt sein zu wollen oder zu miissen. Nicht zuletzt sind attrak-
tive Arbeitszeiten ein wichtiger Faktor der Arbeitgeberattrakti-
vitdt. Wie also konnen Unternehmen bei steigenden Bedarfen
nach Zeitsouverdnitdt ihrer Mitarbeitenden kundenorientiert
und konstant zuverldssig Leistungen erbringen?

Innovative Arbeitszeitmodelle

Arbeitszeitmodelle einer neuen Generation setzen auf Kompro-
misse, um unternehmerische und mitarbeiterseitige Interessen
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bestmdglich in Einklang zu bringen. Die Bandbreite an mogli-
chen Modellen ist grof3. Zudem koénnen diese kombiniert wer-
den - zum Beispiel Gleitzeit mit Funktionszeit, Teilzeit mit ver-
setzten Arbeitszeiten oder Schichtarbeit in Teilzeit. Wer wann
arbeitet, wird entweder von den Betriebsparteien {iber eine Be-
triebsvereinbarung festgelegt oder eigenverantwortlich inner-
halb von Teams, Arbeitsgruppen oder weitestgehend unab-
héngigen Mitarbeitenden geregelt. Die Mehrzahl der flexiblen
Arbeitszeitmodelle ist mit Kurzzeitkonten verbunden. Lang- und
Lebensarbeitszeitkonten sind Instrumente, auf denen Wertgut-
haben angespart werden konnen, um langere Phasen bezahl-
ter Freistellung oder reduzierter Arbeitszeit zu finanzieren.

Um ein fiir Arbeitnehmer und Unternehmen angemessenes
Zeitmodell zu finden, sollte es organisationsspezifisch maf3-
geschneidert sein, damit es zu den Rahmenbedingungen des
Unternehmens passt und Zeitbediirfnisse der Beschiftigten
beriicksichtigt. Zwei Unternehmen stellen im Folgenden ihre
erfolgreich eingefiihrten Modelle vor und teilen ihre damit ver-
bunden Lernerfahrungen. Die Unternehmen sind sowohl bei
der Konzeption als auch der Einfiihrung der Arbeitszeitmodelle
unterschiedliche Wege gegangen. Sie haben beide ganz eigen-
stdndige Losungen erarbeitet und bei der Einfiithrung jeweils
Wege gewdhlt, die ihrer Kultur entsprechen.

Zwei Unternehmen — zwei Losungen

Obwohl innovative Arbeitszeitmodelle in Gesellschaft und
Wirtschaft langst der Normalfall sein miissten, tun sich viele
Unternehmen in der Praxis noch schwer damit. Zu kontrovers
erscheint die Diskussion um das richtige Konzept, zu viel-
schichtig sind die beteiligten Interessen, zu gering ist der Er-
fahrungsstand mit der Einfithrung.
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Deutsche Telekom Kundenservice:

Das Projekt Arbeitszeit 2.0

Bis in die 1970er Jahre hinein war ein typischer Kunde der
Deutschen Telekom das Familienoberhaupt, das die Verant-
wortung fiir den Hauptanschluss getragen hat. Dementspre-
chend war der Kundenservice ausgerichtet: Der typische Mit-
arbeitende in Vollzeitbeschéftigung hatte Arbeitszeiten von
Montag bis Freitag von acht bis 17 Uhr. Das Thema Arbeitszeit
war im Kundenservice sehr belastet und konfliktbeladen. His-
torisch ein Teil der Niederlassungen der Telekom, war dieser
dezentral organisiert und nach Festnetz und Mobilfunk unter-
schieden. Seine Rolle bestand eher in der einer Stérungsstelle
oder einer Beschwerdehotline.

Mit der Griindung der Deutsche Telekom Kundenservice
GmbH im Jahr 2007 dnderte sich das radikal. Der «neue» Kun-
denservice vereinte simtliche Callcenter-Aktivitdten. Das Ziel:
Den Kunden des Konzerns telefonischen und schriftlichen
Service aus einer Hand zu bieten - ganz gleich, ob es um Mo-
bilfunk-, Festnetz- oder Online-Themen geht. Mit dieser Neu-
aufstellung wandelte sich die Rolle hin zur ganzheitlichen Be-
ratung zur gesamten Produktpalette der Deutschen Telekom.

Um die Rahmenbedingungen der Mitarbeitenden mit den
Anforderungen der Kunden zu verbinden, wurden drei ver-
schiedene Arbeitszeitpakete ausgearbeitet, die den Mitarbei-
tenden sowohl verbindliche Arbeitszeiten, als auch Flexibilitit
ermoglichen: 1. «Fest», 2. «Flexibel» und 3. «Bedarfsorientiert».
Von Beginn an war das Ziel des Projektes Arbeitszeit 2.0 mit
der Einfiihrung einer Paketsystematik die Wahlmdéglichkeit fiir
unterschiedliche Lebenssituationen der Mitarbeiter zu be-
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riicksichtigen. Entsprechend wurde die Kommunikation im
gesamten Projekt angelegt. War ein Mitarbeiter abhéngig von
einer Fahrgemeinschaft? Oder musste aufgrund z. B. der fami-
lidren Situation ein Schichttausch moglich sein?

Die Entwicklung und Einfiithrung der neuen Arbeitszeitmo-
delle vollzog sich in einem komplexen Dialogprozess mit un-
terschiedlichen Interessensgruppen:

1. Vorbereitung, Information und Kommunikation

Nach der intensiven Arbeit in Workshops zur konkreten

Ausgestaltung der Pakete galt es, die gemeinsam erarbeite-

ten Rahmenbedingungen in ein Regelungswerk zu iiber-

fithren. Dies miindete Mitte 2013 im Abschluss der Gesamt-

betriebsvereinbarung (GBV) Arbeitszeit 2.0.

2. Start des Erfassungstools

Im Kundenservice erfolgt die Personaleinsatzplanung seit-

dem iiber ein Erfassungstool. Dieses stellt eine IT-Losung fiir

Mitarbeitende, Planer, Teamleiter und Vertreter des Sozial-

partners bereit. Mit der Einfithrung von Arbeitszeit 2.0 kam

ein neuer Aspekt hinzu: die Wahl des Arbeitszeitpakets.
3. Persoénliche Wahl Arbeitszeitpaket 1, 2 oder 3

Die Mitarbeitenden wéhlen ihr Paket. Die Wahl ist grund-

sédtzlich verbindlich. Diese Phase dauert ca. vier Wochen.
4. Bewertung und Eskalation

Dabei priift die Personaleinsatzplanung, ob die Wahl der Pa-

kete mit den Schichtrahmenmodellen vereinbar und eine

bedarfsdeckende Schichtplanung moglich ist. Nicht realisier-

bare Wiinsche werden durch die Umsetzungsteams bear-

beitet und es erfolgt ggf. eine Anpassung im Erfassungstool.
5. Zeitplanerstellung

Wihrend der Zeitplanerstellung erfolgt eine manuelle Uber-

nahme der Rahmenbedingungen der Schichtplanung aus

dem Erfassungstool. Die personalisierte Schichtplanung
wird durch das Workforce Management durchgefiihrt und
durch den Sozialpartner mitbestimmt.

6. Start Arbeitszeit 2.0

Ab sofort arbeiten die Mitarbeitenden des jeweiligen Pro-

jekt-Schrittes in den vereinbarten Paketen.

Fiir das Projekt Arbeitszeit 2.0 bedeutete die Planung und Um-
setzung einen hohen Aufwand. In seinem Verlauf haben sich
die Rahmenbedingungen fortlaufend weiterentwickelt, so dass
zunehmend Erfahrungsberichte von Fiihrungskréften und Mit-
arbeitenden aufgenommen wurden, die das Modell bereits ein-
gefiihrt hatten. Damit gab es nur zu einem gewissen Teil eine
Standardagenda, die in zahlreichen Informationsveranstal-
tungen fiir die Mitarbeitenden umgesetzt wurde. Diese gingen
iiber reine Information hinaus, sicherten die Beteiligung der
Fiihrungskrifte und stellten das Kernstiick des Change im Pro-
jekt dar. Ubergeordnetes Ziel war es, eine Aufbruchsstimmung
zu erzeugen sowie - neben intensiver Fallarbeit - Fiihrungsrol-
len zu definieren und Change-Kompetenz auszubauen.
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Der umfassende Change-Prozess hat sich ausgezahlt: Retro-
spektiv betrachtet haben die - von den Teilnehmenden positiv
aufgenommenen - Veranstaltungen den Umsetzungsprozess
getragen. Der positive Verlauf bei der Umsetzung des Verédn-
derungsvorhabens zeigt, dass die Fiihrungskrifte ihre Verant-
wortung wahrgenommen und fiir eine Realisierung der Ar-
beitszeit 2.0 im Sinne des Solidarmodells gesorgt haben.

Neue Arbeitszeitmodelle bei der ING-Di Ba

Die ING-DiBa will die Eigenverantwortlichkeit ihrer Mitar-
beitenden zu stdrken, neue Freirdume zu schaffen und mehr
Mdglichkeiten geben, Beruf und Familie miteinander zu ver-
einbaren.

Die Antwort des Unternehmens auf die doppelte Heraus-
forderung aus Kunden- und Mitarbeiter-Anspriichen zeigt
sich heute in einem Kontinuum von Arbeitszeitmodellen. Die
drei wichtigsten Modelle sind:

Gleitzeit im tariflichen Bereich (39 Stunden-Woche, 7,48

Stunden téglich zwischen 7-20 Uhr),

Vertrauensarbeitszeit im tibertariflichen Bereich,

Jahresarbeitszeit im Kundendialog.

Dazu kommen Ansitze, die Mitarbeitenden mehr Freiheit in
ihrer persénlichen Arbeitsorganisation erlauben sollen. Derzeit
entwickelt die Bank neue Konzepte fiir mobiles Arbeiten, die
sich an den konkreten Aufgaben der einzelnen Mitarbeiten-
den orientieren.

So entsteht ein immer breiteres Angebot an unterschiedli-
chen Modellen, die den verdnderten Arbeitsinhalten genauso
gerecht werden sollen wie den Anspriichen der Kunden. In den
Arbeitsvertragen heif3t es beispielsweise: «Diese Regelungen
sollen den ArbeitnehmerInnen im Rahmen ihrer Aufgaben-
stellung und der betrieblichen Erfordernisse ermdglichen, Ar-
beitsbeginn, Arbeitsende sowie personlich bedingte Arbeits-
unterbrechungen in Abstimmung variabel zu gestalten.» Es gilt
also: Mitarbeitende sollen im Rahmen der gesetzlichen Rege-
lungen moglichst viel Freiraum erhalten, und das nicht nur
durch Instrumente und Konzepte bei der Einsatzplanung, son-
dern sogar per Tarifvertrag, der fiir alle tarifgebundenen Be-
schiftigten giiltig ist.

Im Tarifvertrag ist zudem die Teilzeit geregelt. Teilzeitoptio-
nen sollen u. a. eine berufliche Weiterbildung oder auch die
Kinderbetreuung erméglichen: «Umwandlungswiinschen der
ArbeitnehmerInnen hinsichtlich ihres Arbeitszeitvolumens ist
Rechnung zu tragen, sofern die arbeitsorganisatorischen Ge-
gebenheiten sowie die personelle Situation dies zulassen.» Fiir
den Fall, dass ein Mitarbeiter zu bestimmten Zeiten arbeiten
mochte und die Bank diesen Wiinschen nicht entsprechen
kann, muss sie ihre Entscheidung begriinden. In den meisten
Fillen findet die ING-DiBa einen Weg, um ihren Mitarbeiten-
den individuelle Arbeitszeitregelungen zu ermdglichen.
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Der Arbeitgeber verpflichtet sich auch, Mitarbeitende an Sams-
tagen sowie an Sonn- und Feiertagen grundsétzlich nicht zu
beschiftigen - ausgenommen in den Bereichen, in denen es
unbedingt notwendig ist. Dazu geh6ren neben dem Kunden-
dialog die IT-Abteilungen. Aufierdem sind der 24. sowie der
31. Dezember grundsitzlich dienstfrei. Allerdings kénnen
Mitarbeiter hier auf freiwilliger Basis beschéftigt werden.

In den letzten Jahren hat sich eine Vielzahl von Modifika-
tionen bislang eher starrer Arbeitszeitregelungen entwickelt.
Das traditionelle «nine-to-five»-Modell verliert an Bedeutung.
Neue Mitarbeitergenerationen setzen auf stirker auf Work-
Life-Balance, mobiles Arbeiten und Freiheiten bei der Arbeits-
zeitgestaltung. Um den selbstgesteckten Anspruch eines «Great
Place to Work» nachhaltig zu erfiillen, stehen die Arbeitszeit-
Planung nach Lebensphasen, die Vereinbarkeit von Beruf und
Familie sowie das Fiihren von Teams mit weniger Présenzzei-
ten weit oben auf der Agenda des Unternehmens.

Was also waren die Learnings in punkto mehr Flexibilisie-
rung? Uber alle Mafinahmen hinweg zeigte sich, dass sich
Krafte und Know-how am besten biindeln bzw. Widerstidnde
reduzieren lassen, wenn rechtzeitig alle Stakeholdergruppen
eingebunden werden und Wertschitzung erfahren, dies gilt fiir:

das Senior Management, welches von neuen MafSnahmen

liberzeugt sein muss, um sie mitzutragen und in seiner Fiih-
rungskaskade aktiv zu kommunizieren.

die Fiihrungskrifte, da eine voranschreitende Flexibilisierung

von Arbeitszeit, Arbeitsort und Arbeitsorganisation direk-

ten Einfluss auf die Fiihrungskultur nimmt. Die Fiihrungs-
kréifte miissen diese Entwicklung mittragen und daher ge-
nau wissen, was die personalpolitische Position des Arbeit-
gebers ist. Dazu miissen sie mit Fiihrungskréfte-Program-
men auf die Verdnderung ihrer Rolle vorbereitet werden.

die Mitarbeitenden, die iiber regelméflige Befragungen ih-
ren Arbeitgeber iiber ihre Bediirfnisse informieren kénnen
und Neuerungen zu ihrem Arbeitsplatz nicht zuerst aus dem

Intranet erfahren sollten, sondern méglichst personlich ab-

geholt werden. Am besten ist es, sie gleich mitgestalten zu

lassen, denn das generiert das stdarkste Commitment.

Betriebsrdte und Gewerkschaften, mit denen jedes Unter-

nehmen ein gutes Miteinander pflegen muss. Wer mit offe-

nem Visier aufeinander zugeht, schafft Vertrauen. Die ING-

DiBa informiert z. B. ihre Betriebsréte, selbst wenn bestimm-

te Themen nicht mitbestimmungspflichtig sind. Nicht selten

werden auf diese Weise gemeinsam Lésungen erarbeitet.

Unternehmenskommunikation und Marketing, die helfen,

Neuerungen in punkto Arbeitszeit, Arbeitsort und Arbeits-

organisation friith aus einer Kommunikationsperspektive her-

aus mitzugestalten. Ihre Expertise sollte nicht erst ins Spiel
kommen, wenn es um das Verkaufen der MafSinahmen geht.
das Change Management, das bei der Mitgestaltung ein
wichtiger Bestandteil sein kann, um ggf. frithzeitig Mafinah-
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men fiir erwartete Widerstande zu erarbeiten bzw. den Hin-
weis zu geben, dass Widerstdnde auftreten kdnnen.
Multiplikatoren (wie z. B. das Diversity Council der ING-
DiBa), die gerne mitwirken, wenn es ihre Ziele unterstiitzt,
etwa die Vereinbarkeit von Beruf und Familie.
Datenschiitzer und Risk Manager, die frith eingebunden
werden miissen, damit nicht plotzlich formale, gesetzliche
Griinde zum Show-Stopper werden.

die IT, die rechtzeitig ins Boot geholt werden muss, damit
die Ressourcen kalkuliert und priorisiert werden konnen.

Generell gilt: Beim sensiblen Thema der Arbeitsflexibilisie-
rung konnen Schnellschiisse Reputation, Akzeptanz und Mit-
arbeiterzufriedenheit einer Organisation gefdhrden. Alle An-
spruchsgruppen sollten rechtzeitig in den Transformations-
prozess eingebunden werden, Change Manager und Change
Kommunikatoren sollten die Verdnderung begleiten.

Es gilt, neugierig zu sein, Lust zu haben, Neues auszuprobie-
ren, die Komfortzone zu verlassen und auch Scheitern zuzulas-
sen, um daraus zu lernen. Mitarbeitende sollten weitgehend
eigenverantwortlich handeln kénnen, Fithrungskrifte ihre Fiih-
rungsrolle stdrker als Coach und Wegweiser wahrnehmen, als
Orientierungsstifter und nicht als Obersachbearbeiter und Ar-
beitseinteiler. Gegenseitiges Vertrauen ist die Basis von allem.

Leitprinzipien erfolgreicher Zeitmodelle

Es gibt wohl kaum ein anderes Thema, das derart tief in der
Organisationskultur wurzelt wie die Entwicklung und Einfiih-
rung von Arbeitszeitmodellen. Fiir den Menschen ist die Ar-
beitszeit der Rhythmus, der ihn mit der Organisation verbindet,
der das Leben in der Organisation strukturiert und der Orien-
tierung gibt. Jede Branche, jedes Unternehmen hat eine ganz
eigene Zeitrechnung. Die Herstellung einer Wochenzeitschrift
fordert von den Beteiligten einen anderen Rhythmus, als eine
Pflegestation oder ein Automobilwerk. Organisationen priagen
je nach der Form ihrer Wertschépfung Zeitregime aus, die den
Menschen innerhalb der Organisation bestimmen und Teil
der Normalitdt seines Alltags sind.

Arbeitszeiten sind sowohl auf der Seite der Organisation als
auch auf der Seite der Menschen in Routinen verankert, die sie
sehr hartnéckig vor einfacher Verdnderbarkeit schiitzen. Auf-
seiten der Organisation ist die Gestaltung von Arbeitszeit etwa
durch Leistungsmerkmale des Unternehmens, Kundenerwar-
tungen, Interessenvertretung oder durch die Unternehmens-
politik bedingt. Aufseiten der Mitarbeitenden ist sie durch die
Gestaltung der Lebenszeit bedingt. Familie, Entspannung und
Gesundheit fordern ihren Raum und miissen mit der Arbeits-
zeit in Einklang gebracht werden. Viele Familien planen ihre
Zeit inzwischen wie kleine Unternehmen.

Hat man hier auf beiden Seiten ein halbwegs passendes Ar-
rangement gefunden, bleibt man gern dabei — auch wenn es
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fiir alle Beteiligten eigentlich nicht mehr so richtig funktio-
niert. Deshalb spricht in der Praxis meist mehr gegen eine
Neuorganisation der Arbeitszeit als dafiir. Die Umstellung von
Arbeitszeitmodellen erfolgt zudem im laufenden Betrieb einer
gegen Fehler meist ziemlich intoleranten Leistungserbrin-
gung; sozusagen ein Reifenwechsel bei voller Fahrt.

Die plausible Story entscheidet

Unm tief greifende Verdnderungen in der Zeitorganisation eines
Unternehmens zu erreichen, muss fiir alle Beteiligten plausi-
bilisiert werden, warum der Wandel wichtig, sogar unabding-
bar ist. Fehlt eine einfach erzdhlbare Geschichte, wird die Um-
setzung schwierig.

Idealerweise ist das Projekt sowohl mit dem Verweis auf die
AuBenwelt (Geschiftslogik, Kundenbedarfe u. a.), als auch auf
die Innenwelt (Arbeitszufriedenheit, Talent-Management u. a.)
der Organisation plausibilisierbar. Die Schliisselelemente der
Geschichte sollten von den wichtigsten Interessengruppen
gleichlautend kommuniziert werden.

Es geht viel mehr, als man denkt

Die Arbeitszeitprojekte erschienen allen Beteiligten in der Start-
phase als schwer beherrschbare und unternehmenspolitisch
stark «aufgeladene» Projekte. Mit Blick auf die Widerstdnde
und Routinen, die sich den Zeit-Gestaltern entgegenstellten,
liefd sich zu Beginn der Zeitinnovationsprojekte kaum abschét-
zen, wie grofd die Gestaltungsspielrdume tatsdchlich waren. An
den Fillen ldsst sich jedoch gut ablesen, dass die Ergebnisse
zum Teil weit iber die initialen Erwartungen hinausgehen. Ist
man mit den beteiligten Interessengruppen erst einmal iiber
die Ebene der Bewahrungsrhetorik hinausgekommen, 6ffnen
sich ganz neue Horizonte gemeinsamer Gestaltung.

Ausgewogenes Stakeholder-Management ist wichtig

Der Einfiihrungsprozess neuer Arbeitszeitmodelle hat ebenso
viele Interessengruppen wie die Arbeitszeit selbst. Hierzu ge-
horen die Mitarbeitenden, das Management, die Arbeitnehmer-
vertretung ebenso wie unterschiedliche Gremien, die opera-
tive Ressourcen planenden Einheiten und viele andere. Diese
Stakeholder stehen sich in den meisten Fillen zunédchst nicht
einvernehmlich gegeniiber. Sie befinden sich in einem sich
aus der Sachlogik ergebenden Interessenkonflikt. Beide Bei-
spiele zeigen jedoch, dass es gelingen kann, die Beteiligten in
einem klug gestalteten Prozess auf ein gemeinsames, iiberge-
ordnetes Ziel hin zu orientieren. Dazu gehort eine kontinuier-
liche, transparente Kommunikation in alle Richtungen, eben-
so wie eine gewisse Wahrhaftigkeit der Gestalter.

Zwischenlésungen sind erlaubt

Eine gut gestaltete, sorgféltige Konzeptionsphase spielt eine
wichtige Rolle fiir den Projekterfolg. Was dort nicht angelegt
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und vorbereitet wird, muss spéter auf Umwegen und oft mit
erhohten Kosten nachgebessert werden. Aber: Wie jeder kom-
plexe Wandel ist die Einfiihrung neuer Arbeitszeitmodelle ein
mdiandernder, sich immer wieder wandelnder Verdnderungs-
prozess. Dessen Planung ist einerseits essenziell, um den Be-
teiligten Orientierung zu geben, die wichtigsten Meilensteine
festzulegen und die Sequenz der einzelnen Schritte logisch auf-
einander aufzubauen. Andererseits kann ein solch’ komplexer
Prozess niemals vollstdndig geplant werden. Denn wéahrend
der Einfiihrung wird héufig erst offenkundig, wo die wirkli-
chen Probleme und Widerstdnde liegen. Deshalb muss impro-
visieren erlaubt und méglich sein. Wichtig ist zudem, dass die
Spannungsbdgen solcher Grofiprojekte nicht zu {iberdehnt
werden. Oft ist es deshalb gut und richtig, Zwischenlésungen
zu erméglichen, um den Beteiligten zu zeigen, dass die Verdn-
derung wirklich moglich ist und dass sie sich in praktischen
Losungen niederschléagt.

Parallele Modellierung des IT-Prozesses spart Zeit

Die Informations- und Kommunikationstechnologie ist der
natiirliche Partner der Arbeitszeitmodellierung. Die parallele
Abbildung und Modellierung der neuen Arbeitszeitmodelle in
der IT sichert deren zeitnahe Verankerung in den Abldufen.
Ganz praktisch sollten die IT-Gestalter friih in den Prozess ein-
gebunden werden, damit die IT-Prozesse nicht zum limitie-
renden Faktor des Wandels werden.

Befahigung als Schliisselbedingung

Die flexiblere Gestaltung der eigenen Arbeitszeiten war viele
Jahrzehnte lang das Privileg der oberen Hierarchien in den
Unternehmen. Es galt: Je weiter oben, desto mehr Freiheit.
Beide Fallbeispiele machen deutlich, dass ein selbstbestimm-
ter Umgang mit Zeit inzwischen iiberall im Unternehmen
moglich ist - sofern es die Arbeitszeitmodelle hergeben.

Ein souverdner Umgang mit der eigenen Zeit ist keine
Selbstverstandlichkeit. Zeitkompetenz ist ein Lernprozess. Die
Modelle und Systeme konnen noch so perfekt sein - wenn die
Menschen, die sie nutzen sollen, nicht kompetent sind, ihre
eigene Zeit zu steuern und steuern zu wollen, wird die Umset-
zung nicht gelingen. Dabei geht es auch darum, die eigene,
auch private Zeitplanung besser in den Griff zu bekommen,
um die Arbeitszeit nach eigenen Bediirfnissen gestalten zu
kénnen.

Erfolgreiche Modelle setzten auf Eigenverantwortung

Beide vorgestellten Fille unterlegen das hohe Maf$ an Eigen-
verantwortung. Die Mitarbeitenden sprechen sich in ihren
Gruppen ab und steuern die Zeit - mal mehr, mal weniger -
selbst. Diese Zuweisung von Eigenverantwortung geht meist
mit einer erhdhten Informationstransparenz zur Leistungser-
bringung einher - man weif$ immer, wo man in der Gesamt-
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leistung bzw. Zeiteinheit steht. Solche Modelle scheinen zent-
ralisiert steuernden Zeit-Organisationsmodellen deutlich
iiberlegen zu sein. Denn diese Eigenstandigkeit ist ein wichti-
ger Schritt in Richtung miindiger Mitarbeitender, denen die
Ziele der Organisation nicht gleichgiiltig sind.
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