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Abstract

Kleine und mittelgroRe Unternehmen (KMU) gelten in der Offentlichkeit héufig als sehr viel
flexibler als die mitunter als ‘sklerotisch’ und ‘ Uberbirokratisiert’ apostrophierten Grof3unter-
nehmen. Diese Einschétzung ist hinsichtlich der Arbeitszeit-Flexibilisierung nur teilweise
durch das vorliegende Datenmateria gedeckt: So wird in zahlreichen (quantitativen) Studien
auf ein vergleichsweise niedriges Niveau von Arbeitszeitflexibilisierung in den KMU hinge-
wiesen. Dennoch dirften die Arbeitszeitstrukturen in der weitgehend durch Informalitét
geprégten Betriebspraxis der KMU insgesamt flexibler sein, alsessich in der Literatur mitunter
darstellt. Gleichzeitig haben KMU aber auch mit spezifischen Problemlagen zu kampfen, was
die Einflhrung innovativer Arbeitszeitmuster betrifft: Unzureichende Organisationsstruktu-
ren, mangelndes Wissen, mentale Vorbehalte bei den (Eigentimer-)Unternehmern und ein
fehlendes systematisches Personal- bzw. Arbeitszeitmanagements.

1 Vorbemerkung

‘Small is beautiful!”. Es war nicht nur der weiten Verbreitung dieses Slogans
geschuldet, dal3Klein- und Mittel betriebeseit den spéten 80er Jahrenwieder verstarkt
indasoffentlicheBlickfeld gerlickt sind. HierfUr gab eszahlrei chehandfeste Griinde:
Zum einen wurde das Beschéftigungswachstum der 80er Jahre wesentlich durch
kleinereund mittlereBetriebegestitzt; der  neue Selbstéandige’, der * Turnschuhunter-
nehmer’ galt vielen mit Blick auf die Arbeitsmarktkrise als Hoffnungstrager (
Domeyer/Funder 1991; Loveman/Sengenberger 1990). Wenn, dann war in diesem
Betriebsspektrum beschéftigungspolitische Dynamik zu erwarten - so die weitver-
breitete Meinung. Zum anderen zeichnete sich ab, daf3 Grollunternehmen neuen
Organi sationsphil osophien zufol genbegannen, dieunter den Stichworten* Dezentra-

Der Beitrag basiert auf einer Literaturrecherchezu ' Arbeitszeitstruktureninkleinenund mittleren

Unternehmen (KMU)’, diedie Autoren 1996 im Auftrag des Rationalisierungskuratoriums der
DeutschenWirtschaft (RKW) durchgefiihrt haben.
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lisierung’ und* Profit Center’ auf eine Transformation grof3betrieblicher Strukturenin

zahlreiche, mehr oder weniger sel bstandig operierende mittlereundkleine Einheiten

hinausliefen (Faust u.a. 1995). Die haufig genutzte Metapher vom Grol3betrieb als
unbeweglichem ‘Tanker’, der nur schwerféllig zu mandvrieren sei - und dies in
zunehmend unubersichtlichen Gewaéssern -, und von den dezentral operierenden

Kleineinheiten, diemitflinkenundbeweglichen’ Schnellbooten’ verglichenwurden,

diese Schiffahrtsmetapher verweist auf die normative Dynamik dieser Debatte: Grof3

galt zunehmend als‘mega-out’, kleinals‘in’.

Damit scheinenKlein- und Mittel betriebe (KM U) nicht mehr nur eine’ Restgrofie’
ineiner vonK onzentrati onsbewegungen gekennzei chneten kapitalistischen Okono-
miezu seint, sieschienenvielmehr pl6tzlichdasVorbildfir den‘ Betrieb der Zukunft’
darzustellen (so auch Hilbert/Sperling 1990). Hier, und nicht in den Grof3betrieben,
konnteoffensichtlich studiert werden, wiesichdie Arbeitsspharezukinftig gestal tet.
Dabei soll sich die hthere Flexibilitét der KMU gegentiber den ‘ sklerotisch’ gewor-
denen, verblrokratisierten Grofl3unternehmen auf die verschiedensten Aspekte be-
trieblicher Prozessebeziehen: Auf die Entwicklung neuer Produkte, auf dasAusloten
neuer Méarkte, auf die Reaktion auf Marktveranderungen - und auch auf die Arbeits-
zeiten, auf die sich der folgende Beitrag konzentrieren wird?.

Nun herrscht freilich gerade bei der Frage nach dem gegenwartigen Niveau der
Arbeitszeitflexibilisierung beachtliche Uneinigkeit in der einschl&gigen Literatur.
EinerseitswerdendieKMU alszeitlich duRRerst flexibel geschildert (Domeyer/Funder
1991; Mugler 1993). Andererseitslassen sich Thesen und empirische Studienfinden,
die von einem erheblichen Nachholbedarf mittelsténdischer Betriebe in Sachen
‘Arbeitszeitflexibilisierung’ ausgehen. Wéhrend es in Grof3betrieben seit den 80er
Jahren zu einem erheblichen Flexibilisierungsschub gekommensei, wirdendieKMU
weiterhin in einem arbeitszeitpolitischen ‘ Dornrdschenschlaf’ verharren und die
produktivitétsforderndenFlexibilisierungspotential ekaumausschopfen (Linnenkohl
1994).

Diesenwiderspriichlichen Thesensoll imfolgendennachgegangenwerden. Dabei
wird zunéchst kurz auf diezentralen Grindefur eineFlexibilisierung von Arbeitszei -
teneingegangen (2) und einige Anmerkungenzum Begriff der Arbeitszeitflexibilisie-
runggetétigt (3). I neinemdritten Punkt werden ausverschiedenen Studienempirische
Befunde zur Flexibilisierung von Arbeitszeitenin KM U dargestellt (4), um dann auf
diespezifischen Schwierigkeiten bei der Einflhrunginnovativer Arbeitszeitarrange-
ments in diesem Betriebsspektrum einzugehen (5).

1 Nebenbe bemerktwar diesePosition schonimmer auch statistisch fragwiirdig: Diewirtschafts- und
beschéaftigungspolitische Rolleder KMU war (fir 1970 vgl. Weimer 1990) und i st beachtlich: Sie
umfal3ten 199599,6%aller steuerpflichtigen Unternehmen, beschéftigten 64%aller Arbeitnehmer,
tétigten44,1%aller Bruttoinvestitionen, und auf siefiel 52,1% der gesamten Brutto-Wertschépfung
vonUnternehmeninder Bundesrepublik (Quelle: Bundesministeriumfir Wirtschaft 1996, 4).

2 Zuanderen Aspektender KMU - wieBeschéftigungswachstum durch KM U, Arbeitsbeziehungenund

Innovationsprozesseu.a.m. siehe: Domeyer/Funder 1991; Hilbert/Sperling 1990; K otthoff/Reindl
1990u. 1991; Manz 1990; L oveman/Sengenberger 1990; Weimer 1990.
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2 Grunde fur die Flexibiliserung der Arbeitszeiten

Inder einschl&gigen Literatur werden zahlrei che Griinde angef tihrt, die- unabhéngig
vonder jeweiligen Betriebsgrolie- fur einezunehmendeFlexibilisierung der Arbeits-
zeiten sprechen. Diese lassen sich zu flinf Hauptargumenten zusammenziehen:

- Verschéarfter Wettbewerb bei gleichzeitig verstarktem K ostendruck;

- Anpassung der Produktion an Marktschwankungen;

- Auslastungkapitalintensiver Produktionsanl agen;

- KompensationvonArbeitszeitverklrzungen;

- Veranderte Zeitpréferenzen von Beschéaftigten.

2.1  Verscharfter Wettbewerb bei gleichzeitigver starktem
Kostendruck

Nahezuunisonowirdinder einschlégigen Literatur davonausgegangen, da3sich seit
Mitte der 70er Jahre die Wettbewerbssituation auf den (Welt-)Mérkten dramatisch
verandert hat; die Redeist davon, da3die Mérkte ‘ turbulenter’ wurden. Der forcierte
Wettbewerb, demsichdieUnternehmennunausgesetzt sahen, resultiertegleichzeitig
in einem erheblichen Kostendruck. Als Ursache fir die veranderte Situation lassen
sich vor allem zwei Punkte ausmachen: Zum einen wird auf den auslaufenden
‘fordistischen’ Produktzyklus verwiesen; die Produkte sind weitgehend ausgereift,
dieProduktionsverfahrensind erprobt und weitgehend standardisierbar. Damitist der
Produktzyklusin eine Phase eingetreten, die esauch industriellen * Spéteinsteigern’
erlaubt, relativ erfolgreich in die etablierten Mérkte einzudringen (vgl. etwa die
eigenstandige Auto-Produktionin Malaysia, Koreaetc.).

Zum anderen, und wohl sehr viel relevanter (aber von der Arbeits- und Industrie-
soziologie kaum systematisch beachtet), hat sich die Wettbewerbssituation bundes-
deutscher Unternehmen vor allem durch die Deregulierung der Finanzmarkte im
GefolgedesZusammenbruchsdesNachkriegs-Wahrungssystemsvon Bretton Woods
verandert. Vor allem die Freigabe der vormals politisch regulierten festen Wechsel -
kurse der wichtigsten Wahrungen fiihrte angesichts des starken Aufwertungsdrucks
auf die DM gegenuber den Wahrungen der wichtigsten Handel spartner innerhalb
kurzer Zeit zueiner erheblichenVerschlechterung der rel ativen Wettbewerbssituation
bundesdeutscher Betriebe. Diessetztedie Unternehmen seit Endeder 70er Jahreunter
einenbeachtlichen Rationalisierungs- und M odernisierungsdruck, der sichebenauch
darin niederschlug, dal3 die betriebliche Arbeitszeitgestaltung als eine wichtige
Produktivitatsressource entdeckt wurde.

2.2  Anpassungder Produktionan M ar ktschwankungen

Alseinezentrale Ursachefur die Notwendigkeit der Einfihrung flexibler Arbeitszei-
ten sind Schwankungen im Auftragseingang zu nennen, die von den Unternehmen
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nicht beeinfluBbar sind.> Wahrend diese frither haufig Giber den Aufbau von Lagern
und/oder unterschiedlichlangeLieferzeiteninihren Auswirkungen auf den Personal -
einsatz ausgeglichenwurden, schlagen sieheuteangesi chtsveranderter L ogi stikkon-
zeptebei gleichzeitig gestiegener Bedeutung der Liefergeschwindigkeit alsWettbe-
werbsfaktor stérker auf die Organisation der betrieblichen Ablaufe durch.

Prinzipiell lassen sich unterschiedliche Strategien ausmachen, auf die Schwan-
kungen des notwendigen Arbeitsvolumen zu reagieren: Gerade im internationalen
Vergleich wird dabei haufig zwischen Strategien unterschieden, die die Anpassung
des betrieblichen Arbeitszeitbedarfs durch Personalabbau- oder -aufstockung be-
werkstelligt (‘ flexiblemanning’) und solchen, diedies uiber eine Flexibilisierung der
Arbeitszeiten des vorhandenen Personals zu regulieren versucht (* flexible schedu-
ling') (OECD 1995). Dabei wirdinder Literatur regel mafdig davon ausgegangen, daf3
erstere Strategie eindeutig kostenintensiver sei alseineVariierung der Arbeitszeiten
der Mitarbeiter (Schuren 1996).

Hinzukommt, da3durchinnovativeArbeitszeitmodellezusétzlich K osten gespart
werden, wenn die Anpassung der Arbeitszeit an die Auftragslage ohne die Nutzung
traditioneller arbeitszeitpolitischer I nstrumente, wieetwazuschl agpflichtigeM ehrar-
beit, bewerkstelligt werden kann. Darlber hinaus fuhrt eine zeitflexible Anpassung
der Produktion an die Auftragslage zu einer Kostenentlastung, da Lagerbestéande
reduziert und Durchlaufzeiten verkiirzt werden kdnnen. Last but not | east verbessert
sich die Termintreue von Unternehmen, und es kann besser und schneller auf
Kundenwuinsche eingegangen werden.*

2.3  Audastungkapitalintensiver Produktionsanlagen

Ein dritter Grund fur die Forderung nach flexiblen Arbeitszeiten liegt in der zuneh-
menden K apitalintensitét der Arbeitsplatzeim produzierenden Gewerbe. DieK apital -
intensitat (Brutto-Anlagevermogen je Beschéftigten) wies zwischen 1980 und 1994
eine Steigerung von 52% auf (nach Stille 1995). Fir die Gesamtwirtschaft beliefen
sich Anfang der neunziger Jahre die durchschnittlichen Kosten je Arbeitsplatz auf
Uber 200.000 DM (Peren 1994, 6). Jehther dieK apitalintensitét einesArbeitsplatzes
ist, destowichtigeristdieAusweitungder Maschinenlaufzeiten, umdieFixkostenpro
produzierter Einheit zu senken (K ostendegression) und damit die Wettbewerbsfahig-
keit zu verbessern. Hinzu kommt, daf3 durch die immer schneller voranschreitende
Innovationsgeschwindigkeit und die immer kiirzeren Innovationszyklen der Ferti-

3 Bei einer reprasentativen Betriebsbefragung gaben 1990 62,7% der Betrieb im Produzierenden
Gewerbean, dal3sievon stérkeren Schwankungender Produktions- und Geschéftstétigkeit betroffen
sind.Klein-undMittel betriebescheinenhierbei starkeren Risikenausgeliefert zuseinal sGrofRbetrie-
be(Haarland 1990, 44).

4  EinesolcheauftragsbezogeneFlexibilitat wird nach geteilter Expertenmeinung geradef ir Klein- und
Mittel betriebeimmer wichtiger, wenn sieim Wettbewerb bestehen mochten.
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gungstechnol ogieneineméglichst rasche Amortisation desAnl agekapital sangezei gt
erscheint.

Eine Ausdehnung der Maschinenlaufzeiten und damit auch der Betriebszeiten
durcheineFlexibilisierungder Arbeitszeit bietet somit dieMdglichkeit, den Anstieg
der Kapitalintensitét pro Arbeitsplatz zu bremsen und die Sachkapitalrendite zu
verbessern - und damit die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen zu steigern.

24  KompensationvonArbeitszeitver kir zungen

Der Wunsch nach Arbeitszeitflexibilisierung und der damit verbundenen Entkoppe-
lungvonindividuellen Arbeitszeiten und Betriebszeiten kann auch mit demgenerel-
len Trend der Reduzierung der Wochen- und Jahresarbeitszeit® in Zusammenhang
gebracht werden. Dies scheint die Unternehmen verstérkt veranlal?t zu haben, eine
Neugestaltung betrieblicher Arbeitszeitarrangements zu forcieren. Je kirzer die
Arbeitzeiten, destodringlicher erscheint zahlreichen Arbeitgeber eineReformtradier-
ter Normalarbeitszeitmuster.® Dabei hat sich das arbeitszeitpolitische Instrumentari-
um seit den 80er Jahren drastisch erweitert; die traditionellen Formen einer Flexibi-
lisierung von Arbeitszeiten, wieetwaSchichtarbeit, Uberstunden, Teil zeitarbeit oder
Gleitzeit (Hegner 1987), wurde um zahlreiche neue Flexibilisierungsformen erganzt.

25  VeranderteZeitpraferenzenvon Beschéftigten

Hinzu kommt, daf3 seit den 70er Jahren immer mehr die Beschéftigten den Wunsch
nach einer hdheren ‘ Zeitsouveranitat’ formulieren (Hinrichs 1992; Grawert 1995a).
VonBeschéftigtenseitewirdvielfach I nteressenach einer Abkehr vonstarren Arbeits-
zeitenbekundet, umdiebeiden‘ Lebenswelten’ Beruf und Familiebzw. Freizeit besser
aufeinander abstimmen zu kénnen. Dieses Interesse wird vor allem von weiblichen
Beschéftigten gezeigt, die Kinder zu betreuen haben und sich in ihrer (Arbeits-)
Zeitgestaltung z.B. nach den Offnungszeiten von Kindergarten oder Schulen richten
mussen. Aber auch immer mehr Ménner aufiern einen Bedarf an flexibleren Arbeits-
zeitstrukturen. Bei demWunschnach' Zeitsouveranitét” geht esaber nicht nurumdie

5 DiejahrlicheArbeitszeit reduziertesi ch zwischen 1960 und 1990 durchschnittlichum 0,9% pro Jahr
(Kunz 1992, 11). 1994 betrug die Zahl der gel eisteten Arbeitsstunden pro Jahr und Erwerbstétigen
improduzierenden Gewerbe 1.565,6 Arbeitsstunden (nach Bundestagsdrucksache 13/2581).

6  Uber dieUmsetzung der Arbeitszeitverkiirzungin K Iein- und Mittel betrieben gibt esunterschiedliche
Aussagen. Sokommen Scholtenund Weimer fiir dasM etallhandwerk (Scholten/Weimer 1990), die
Studiedes| SO/DIW zuden Arbeits- und Betriebszeiten 1990 (GroRu.a. 1991) sowiediedes|fo-
Instituts(V ogler-L udwig1990) zudem Schluf3, dal3geradeK I einbetriebedieArbeitszeitverkiirzung
entweder gar nicht oder nichtinvollenUmfangumsetzen. Darauskdnnteman schlief3en, dai3firviele
KleinbetriebedieNotwendigkeit der Kompensationvon Arbeitszeitverkiirzung quaFlexibilisierung
nicht oder nur in reduziertem Umfang existiert. Kotthoff und Reindl (1991) kommen inihrer
Untersuchungallerdingszudem Ergebnis, dalBinzwei Drittel der vonihnenuntersuchtenKlein-und
Mittel betriebendieArbeitszeitverkirzungumgesetzt wordensei.
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Lageder Arbeitszeit, sondern auch - jenach L ebensentwurf und bi ographi scher Phase
- um deren Dauer.

Zwar sprechen gegenwartig alle Befunde dafuir, daf3 das betriebliche I nteresse an
flexiblen Arbeitszeitennicht ohneweiteresinEinklangmitdenindividuellen Arbeits-
zeitpréferenzender Beschéftigtenzu bringenist (Hinrichs1992), glei chwohl scheinen
manche Unternehmen zunehmend sensibilisiert gegeniiber der demotivierenden
Gefahr einer systematischen L licke zwischenreal en Zeitstrukturen und den Zeitinter-
essen der Beschéftigten’.

Dieskizziertenfunf Grindefir eine Aufweichungtraditioneller Arbeitszeitstruk-
turen sind auch fuir KMU relevante Kontextfaktoren. Damit spielt auch fur diese
BetriebeeinintelligentesArbeitsei nsatzkonzept bei der Sicherungdesdkonomischen
ErfolgseineentscheidendeRolle. Indiesem Zusammenhang scheint eskein Zufall zu
sein, dal3dierechtlichen Rahmenbedingungen - bezogen auf diebetriebliche Arbeits-
zeitgestaltung - seit den 80er Jahren erheblich gelockert worden sind. Inzwischen
bieten diegesetzlichen Regel ungen (insbesonderenachder NovellierungdesArbeits-
zeitgesetzes 1994) und dietarifvertraglichenV erei nbarungen beachtlichen Spielraum
fur betriebsspezifische Ldsungen (Bispinck/WSI-Tarifarchiv 1996; Mayer 1996).

3 Anmerkungen zum Begriff der Arbeitszeitflexibilisierung

Der Begriff der Arbeitszeitflexibilisierung bzw. die Ziel setzung, die mit Arbeitszeit-
flexibilisierung verbunden ist, umschreibt eigentlich einen recht einfachen Tatbe-
stand. Im Grunde ist mit der Arbeitszeitflexibilisierung ein Personal einsatzkonzept
verbunden, das darauf abzielt, die Arbeitskraft der Beschéftigten zeitlich (nur) dann
Zu nutzen, wenn sie betrieblich benétigt wird (Brandt/Kunz 1995, 8). Inder Literatur
hat sichtrotz dieses’ einfachen’ Tatbestandeskeineeinheitliche Definition durchge-
setzt, welcheArbeitszeitmodelleunter dasL abel “ Arbeitszeitflexibilisierung” fallen.
(Kunz 1992, 1 ff.). Einige Autorlnnen verstehen darunter alle Abweichungen von
einer (rigide gefafiten) Normal arbeitszeit (so z.B. Bauer u.a. 1996), andere subsumie-
renunter denBegriff lediglichdieFormender Arbeitszeitgestaltung, diedieBetriebs-
zeitenvondenindividuellen Arbeitszeitenentkoppel n. MancheDefinitionenwieder-
umsindsehr allgemeingehalten, soetwabei Beyer, fiir den Arbeitszeitflexibilisierung
als“ Oberbegriff fir alle Formen der Arbeitszeitgestaltung mit veranderlicher Dauer
(Lange) und Lage (Anordnung) der Arbeitszeit” (1986, 67) dient. Hinzu kommt, daf3
viele Definitionen in sich nicht konsistent sind, etwawenn ‘normale’ Schichtarbeit
nicht alsFormder Arbeitszeitflexibilisierung betrachtet wird, Teilzeitschichtsysteme
hingegen schon (Kunz 1992).

7  Hierfur sprechen auch die Erfahrungen ausdem M odel | programm des Bundesmi ni steriumsf i

Familie, Senioren, Frauenund Jugend zur besserenV ereinbarkeit von Beruf und FamilieinKlein-und
Mittel betrieben (Kramer u.a. 1996).
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Hier soll nun keine neue Definition vorgestellt werden. Es hat sich jedoch al's

sinnvoll erwiesen, dieeinzelnen Formen der Arbeitszeitflexibilisierung ‘ analytisch’
fol gendermaf3en zu unterschei dené;

a)

b)

<)

V eranderung des betrieblichen Arbeitszeitvolumens:

Zur Erhéhung des betrieblichen Arbeitszeitvolumens stehen bereit: Langfristig
die EinfUhrung von Schichtarbeit, kurzfristig die Einfuhrung von Wochenend-
bzw. Feiertagsarbeit und vor allem die Anordnung von Uberstunden und Sonder-
schichten an. Fir eine Reduzierung des Arbeitszeitvolumen steht das I nstrument
der Kurzarbeit zur Verfligung und seit neuestemin verschiedenen Tarifbereichen
dieMdoglichkeit, dieArbeitszeit fir den ganzen Betrieb oder fir einzelneBetriebs-
teile dauerhaft oder befristet und ohne (vollen) Lohnausgleich zu verringern
(Rosducher/Seifert 1994), dal’ bekannteste Beispiel hierfur durfte die Vereinba-
rung bei der Volkswagen AG sein (Promberger u.a. 1996). Mit Mehr- und
Schichtarbeit bzw. Kurzarbeit liegen Formen der flexiblen Arbeitszeitgestaltung
vor, die schon langer praktiziert werden und die daher zurecht als ‘traditionelle
Formen der Arbeitszeitflexibilisierung' bezeichnet werden kénnen. Inzwischen
sindallerdingsneueArbeitszeitmodelleentwickelt worden, mit denendiejeweils
‘paldgenaue’ Betriebszeit mit geringerem arbeitsorganisatorischen Aufwand er-
reicht werden kann. Hier wéren zu nennen wechselnde Besetzungsstérken von
Schichtgruppen, verschiedenen Arbeitsplatzzuteilungen und die Bildung unter-
schiedlicher“Zeitmodule”, Modelle“teil zeitintegrierender M ehrschichtsysteme
bzw. Modulararbeitszeiten”, Einflhrung von tiberlappenden Arbeitszeiten, ver-
setzten Arbeitszeiten (Haller/Neher 1986, 54 f; Kunz 1992, 81).
Variabilisierung einesgegebenen Arbeitszeitvolumen:

Hierunter fallen die Arbeitszeitformen, die in der Offentlichkeit gegenwértig
vorrangig mit dem Begriff der Arbeitszeitflexibilisierung verbunden werden.
Diesewerdeninder Literatur teilweise als‘ neue Formen der Arbeitszeitflexibili-
sierung’ bezeichnet. Hierunter fallenvor allemdieGleitzeit, Modellemit Arbeits-
zeitkonten - deren ausgepréagteste Form Jahres- oder mitunter gar L ebensarbeits-
zeitmodelledarstellen -, kapazitétsorientiertevariable Arbeitszeiten (KAPOVAZ)
bzw. Arbeit auf Abruf, neue Formen der Saisonarbeit und eine systematische
Urlaubsplanung, die darauf abstellt, die Urlaubszeiten der Mitarbeiterlnnen vor-
zugswei se in auftragsschwachen Jahreszeiten zu plazieren.
Differenzierungindividueller Arbeitszeiten:

Fir eine groRRere Differenzierung der (individuellen) Arbeitszeiten, also der
vermehrten Zuweisung unterschiedlicher arbeitsvertraglich verankerter Arbeits-
zeitvoluminaan Beschéftigte, werden verschiedene GrindeinsFel d gefuhrt: Zum

DieseanalytischeDifferenzierungfol gt - wennauchmit anderen Begrifflichkeiten- weitgehend der

desBielefelder Arbeitszeitprojektesausden80er Jahren (Hinrichs1992). Bei Schuhu.a. (1993) findet
sicheineUbersichtvon Arbeitszeitmodellen, ‘ sortiert’ nach den Flexibilitétsspiel rdumenhinsichtlich
vonChronometrie(=Dauer) und Chronol ogie(=L age) der Arbeitszeit.
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einen wird darauf verwiesen, dal3 zunehmend Arbeitspltze existieren, die eine
groBeHumankapitalinvestitionindieArbeitskréfteverlangen, wasesden Betrie-
ben sinnvoll erscheinen 183, diese tiberdurchschnittlich lange zu nutzen. Zum
anderen existieren - trotz Arbeitsmarktkrise - nach wievor ‘ knappe Qualifikatio-
nen’, die von den Unternehmen eher lénger als kiirzer genutzt werden mochten.
Parallel hierzuwerdeninletzter Zeit aber auch verstérkt Formen der Reduzierung
der Arbeitszeit, also der Differenzierung ‘nach unten’ thematisiert. Formen der
groReren Differenzierung der individuellen Arbeitszeit sind die schon langer
praktizierte Teilzeit, daneben seit neuerem aber auch Arbeitszeit alaCarte (bzw.
individuelle Arbeitszeit), Job-Sharing oder der gleitende Ubergang in den Ruhe-
stand.
Dabei ist zusétzlich darauf hinzuweisen, dal3 sich die verschiedenen Formen der
Arbeitszeitflexibilisierung in der betrieblichen Praxis nicht wechsel seitig ausschlie-
l3en, sodafdsich eineVielzahl anV ariations- und Kombinationsmaglichkeiten ergibt
(Dintner 1994, 118).°

4  Zum Stand der Arbeitszeitflexibiliserung in Klein- und
Mittelbetrieben des Produzierenden Gewerbes

Arbeitszeitstrukturen in Klein- und Mittelbetrieben des produzierenden Gewerbes
sind bisher noch nicht in hinreichend differenziertem Mal3e Objekt empirischer
Forschungen geworden. Diesfuhrt - wie bereitsin der Vorbemerkung betont - dazu,
dal3sich gegensétzliche Thesen zum Flexibilitatsniveau in diesem Betriebsspektrum
in der Offentlichkeit dauerhaft halten kénnen: Von einer ausgepragten Flexibilisie-
rung der Arbeitszeiten ist ebenso die Rede wie von einem Nachholbedarf der
‘Kleinen’. Beide Thesen bedlrfen u.E. der Relativierung. Weder |43t sich angesichts
desempirischen Materialsdie Theseaufrechterhalten, dal3Klein- und Mittel betriebe
generell die Vorreiter in Sachen Arbeitszeitflexibilisierung sind bzw. dal3 sie diese
Mdglichkeiten starker al sGrof3betriebenutzen, noch die Annahmeeinesallgemeinen
‘Modernisierungsriickstandes' der KMU (so auch Ddrsam 1997).1°

Vor der Darstellung der empirischen Befunde zur Arbeitszeitgestaltungin KMU
sind vier Anmerkungen notwendig:
a) Dievorhandenen empirische Untersuchungen beschranken sich bislangin aller

Regel auf ein eingeschranktes Spektrum flexibler Arbeitszeitformen, und zwar

9  EinenneuerenUberblick tiber unterschiedlicheFlexi-M odelleundihreEinschétzung geben Baillod
u.a.1997.

10 Auf diegenerellen Problemeder Vergleichbarkeit verschiedener Studien, sowohl hinsichtlichder
BetriebsgrofRen- und Branchendefinitionen bzw. der Branchenauswahl sowie der untersuchten
Arbeitszeitformen (Rei(¥/Pfau 1988) kann hier ebenso wenig eingegangen werden wie auf die
Problematik, Klein- und Mittelbetriebe‘ trennscharf’ von GrofRbetrieben unterscheiden zu kdnnen
(vgl.z.B.:Mugler1993, 15ff.; Kick 1992, 24; Weimer 1990, 100).
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b)

<)

d)

ublicherweise auf Gleitzeit, Teilzeit, Schicht-, Wochenendarbeit und Uberstun-
den. RepréasentativeDaten Uiber dieV erbreitung von Jahresarbeitszeitregel ungen,
Langzeitkonten, Sabbaticals, Swing-V ereinbarungen und gleitendem Ubergang
in den Ruhestand sind nicht vorhanden; lediglich zu Teilbereichen existieren
vereinzelte Studien, die aber eher explorativen Charakter haben.

Es scheint zwingend zu sein, bei der Analyse zwischen Kleinst-/Kleinbetrieben
auf der einen Seite und Mittel betrieben auf der anderen zu unterscheiden: Eine
Darstellung, in der Klein- und Mittelbetriebe pauschal ‘zusammengeworfen’
werden, Ubersieht die Tatsache, dal3 Kleinst- und Kleinbetriebe-imVergleichzu
zahlreichen Mittelbetrieben - einen erheblich reduzierten Formalisierungsgrad
interner Regulierungsmechanismen sowie (aus einleuchtenden Griinden) ein
niedrigeres Niveau funktionaler Ausdifferenzierung der Hierarchie und Arbeits-
organisation aufweisen. Eine solche Subdifferenzierung der KMU in Kleinst-/
Klein- und Mittel betriebewird allerdings nicht in allen Studien durchgefuhrt.
Eswéresinnvoll, die Analyseder Verbreitung von Modellen der Arbeitszeitflexi-
bilisierunginKMU hinsichtlichder jeweiligen Eigentimerstrukturen zudifferen-
zieren: Handelt essichum einen Betrieb, den ein Eigentiimerunternehmer besitzt,
oder um einen Betrieb, der zu einem grofReren Konzern gehort. L etztere kénnen
typischerweise auf ausformulierte und durchstrukturierte flexible Arbeitszeitre-
gelungenzurtickgreifen, dievonder zentral en Personal abteilung auf K onzernebe-
ne ausgearbeitet werden und dann ‘lediglich’ noch an die Verhaltnisse ‘vor Ort’
anzupassen sind. Allerdings erlauben die vorliegenden empirischen Ergebnisse
eine solche Differenzierung gegenwartig nicht systematisch.

DieKMU sind in sich sehr heterogen (Weimer 1990). Auf der einen Seite stehen
hochspezialisierte Betriebe mit hochqualifizierten Beschéftigten und qualitativ
hochwertigen Produkten, diedurchauseinestarke M arktposition besitzen. Auf der
anderen Seite befinden sich Betriebe, die ‘ austauschbare’ Massenprodukte her-
stellen, in denen das Qualifikations-Niveau der Beschéftigten geringist und die
sich daher in einer schlechten Marktposition befinden. Auch das dirfte eine
wichtigeRollefur dieV erbreitung und Notwendigkeit von Arbeitszeitflexibilisie-
rungen spielen - und wird ebenfallsin den bisherigen Studien nicht hinreichend
berucksichtigt.

Der Stand der Forschung zu flexiblen Arbeitszeiten in KMU des produzierenden
Gewerbesist daher insgesamt nicht zufriedenstellend. Abgesehen von eher journali-
stisch aufbereiteten bzw. popul &rwissenschaftlichen Beitragen tiber einigeVorreiter-
betriebe sowie von verschiedenen, teilwei se durchaus interessanten Spezialstudien
zur Nutzung bestimmter Arbeitszeitformenin KMU wurden in den letzten Jahrenim
Grunde lediglich zwei Studien vorgelegt, die sich auf repréasentativer Basis mit der
Arbeitszeitsituation in KMU beschéftigen und gleichzeitig einen systematischen
Vergleich mit der Lagein Grof3betrieben zulassen. Dabei handelt essich um diel SO/
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DIW-Studie (Grof3 u.a. 1991) sowie um Teile des Betriebspanelsdes | AB (Bellmann
u.a. 1996).

Im folgenden werden zunéchst die wesentlichen Einzel ergebnisse aus den wich-
tigsten Spezial studiendokumentiert. Bei denrelevanten‘kleineren’ Arbeiten, diehier
(chronologisch) kurz dargestellt werden, handelt es sich um Reif¥Pfau (1988),
Haarland (1990), Promberger (1993) und Dérsam (1997).1 Danach soll knapp auf die
Ergebnisse der | SO/DIW-Studie sowie das | AB-Betriebspanel eingegangen werden.

Reif¥Pfau (1988) gehen in ihrer Arbeit auf acht &ltere empirische Studien zur
Flexibilisierungsthematik ausden Jahren 1975bis1986 ein, dienur z.T. repréasentativ
sind, teilweise thematisch unterschiedlich angelegt waren sowie unterschiedliche
Arbeitszeitmodelle untersuchten. Faf3t man die Ergebnisse der Untersuchung von
Rei3und Pfau knapp zusammen, zeigt sich folgender Sachverhalt: Ein Flexibilitéts-
vorteil der Klein- und Mittel betrieben gegenliber Grof3betriebeni st nicht zu beobach-
ten, vielmehr muf3 fir die in der Untersuchung beriicksichtigten Formen flexibler
Arbeitszeitformenfir dieachtziger Jahreeherein’ Flexibilitétsvorteil’ der GrofRunter-
nehmen angenommen werden, da hier - mit einer bemerkenswerten Ausnahme?®? -
flexibleArbeitszeitmodellehdufiger anzutreffenwarenalsinKMU. Interessanterwei-
sewurden auch auf der Fiihrungsebeneder Unternehmen flexible Arbeitszeitmodelle
in Grof3betrieben positiver zur Erreichung betrieblicher Ziele bewertet alsin KMU.

Haarland (1990) untersucht die Verbreitung verschiedener flexibler Teilzeit-
Arbeitszeitmodelle in industriellen mittel sténdischen Unternehmen (Unternehmen
bis zu 499 Mitarbeitern mit Schwerpunkt Metallindustrie) und die Grinde fir die
Einfuhrung flexibler Arbeitszeitmodelle. Vor allem zwei Griinde sprechen aus Sicht
der befragten Betriebe fur die Einfuhrung flexibler Arbeitszeiten: Der Wunsch nach
einer besseren Kapazitétsauslastung bzw. nach langeren Betriebszeiten und eine
bessere Anpassung des Personal einsatzes an den Arbeitsanfall. Als grundlegendes
Ziel wurdedie Verlangerung der Betriebszeit von Uber 44% der befragten Unterneh-
men genannt, dieflexiblereReaktionauf den Arbeitsanfall vonknapp 38%. Fiir etwas
mehr als 12% war die Erhéhung der Arbeitsmotivation Grund fur die Einfuhrung
flexibler Arbeitszeiten, und knapp 6% wolltehierdurch den Arbeitszeitwiinschender
Belegschaft entgegenkommen. Haarland kommt zu dem Ergebniss, dal3diewichtigste
Form der Arbeitszeitflexibilisierung die unter die Normalarbeitszeit verkirzte Teil-
zeitwoche ist, dagegen Formen wie KAPOVAZ, Job-Sharing, die halbjghrliche

11 Imfolgendenkann nicht auf Einzel befundeausallen Studien eingegangenwerden, die‘irgendwie’
auchdieArbeitszeit-Situationin KM U thematisieren. Hingewiesen sei noch auf zwei Studien, diesich
mitdem Stand der ArbeitszeitflexibilisierungimHandwerk (Rihl u.a. 1988) und mit der Umsetzung
der Arbeitszeitverkiirzungim Metal lhandwerk von Nordrhein-Westfal en (Schol ten/Weimer 1990)
befassen. Ergebnisdieser beiden Studienist, dal3in Kleinst- und KleinbetriebendieVerbreitung
flexibler Arbeitszeitformenund dieEntkoppelungvon Arbeits- und Betriebszeitengeringeristalsin
Mittel- und Grof3betrieben.

12 DieseAusnahmebildetendiesogenannten‘Variablen Arbeitszeiten’ ; darunter wurdenu.a. Jahresar-
beitszeitvertrége, L angzeiturlaub und Freizeitausgl ei ch gefaldt.
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Beschéftigung und der wochentliche Wechsel der Arbeitskréfte kaum oder gar nicht
vorkommen. Ergebnisder Studieist, dal3mittel sténdi scheUnternehmen dasPotential
der Arbeitszeitflexibilisierung bisher wenig nutzen, u.a. auch wegen des Umstandes,
daR diebetriebswirtschaftlichen Vorteileflexibler Arbeitszeitmodellenicht gesehen
werden. Zudem wird das Potential der Arbeitszeitflexibilisierung in Betrieben in
Kleinst- und Kleinbetrieben mit weniger als 100 Beschéftigten deutlich geringer
eingeschétzt alsin Mittel betrieben mit mehr als 100 Beschéftigten.

Diereprasentative Untersuchung von Promberger (1993) konzentriertsichauf die
betrieblicheRealisierung differenzierter Arbeitszeiteninder Metallindustrie, wiesie
inFormder sogenannten 13/18%-Regel ungindenentsprechenden Tarifvertrégender
Metallindustrie verankert sind.** Die Ergebnisse beruhen auf einer schriftlichen
Befragung von Betriebsréten. Auch hier zeigt sich ein Zusammenhang zwischen
Betriebsgrofleund Verbreitung. Wahrend knapp 40% der Betriebemit mehr als1000
Beschéftigten entsprechende Vertrége abgeschlossen haben, ist diesin weniger als
11% der Betriebe mit weniger als 300 Beschéftigten der Fall.

Aktuell hat das Institut fir Mittel standsforschung (IfM) in Bonn die Ergebnisse
einer grof3er angel egten Studie zur “ Flexiblen Arbeitszeitgestal tung in mittel sténdi-
schen Unternehmen” veroffentlicht (Dérsam 1997). Dieurspringlich a srepréasenta-
tiv angelegte Studiedes|fM - und diedarin enthaltene Literaturtibersicht Giber andere
Erhebungenzur Arbeitszeitflexibilisierung- zeigt auf, da3flexible Arbeitszeitmodel -
le in kleinen und mittleren Unternehmen wesentlich weniger verbreitet sind alsin
Grofunternehmen. So wird z.B. das am haufigsten umgesetzte formale Arbeitszeit-
modell, die Teilzeit, in 94% der Grof3betriebe mit mehr als 500 Beschéftigten
praktiziert, aber nurin58% der Unternehmen mit 5bis49 Mitarbeiterl nnen und sogar
nur in 38% der Kleinstbetriebe mit 1 bis 4 Arbeitnehmerinnen. Die wesentlichen
Hindernisgrundefur diegeringereV erbreitung von flexiblen Arbeitszeitmodellenin
KMU werden in der Studiein der komplexen und intransparenten Rechtslage sowie
in unternehmensinternen Umsténden gesehen. Haufig fehle die Bereitschaft der
Geschéftsfihrung zu einer Veranderung des Fihrungsstils und der Arbeitsorganisa-
tion. Allerdings sind kleine Unternehmen auch haufig Uberfordert, die rechtlichen
Mdglichkeiten einer Arbeitszeitflexibilisierung einzuschétzen, daihnen die hierzu
notigejuristische Fachkompetenz fehlt.

Dai3 ein signifikanter Zusammenhang zwischen Unternehmensgrof3e und der
Anwendungflexibler Arbeitzeitmodelleexistiert - und diesnicht nurim produzieren-
den Gewerbe -, wird auch in den reprasentativen Untersuchungen des | SO und des
DIW zu“Arbeitszeiten und Betriebszeiten 1990” (Grof3u.a. 1991) des| AB-Betriebs-

13 Nach dem 1990 abgeschl ossenen M anteltarifvertrag kann - je nachdem, ob die auRertariflichen
AngestelIten unter den personlichen Geltungsbereich des Tarifvertragesfallen oder nicht - mit biszu
13% bzw. 18% der Beschéftigten eines Betriebes auf Basis einzelvertraglicher Regelungen eine
Arbeitszeit von biszu 40 Stunden pro Wochevereinbart werden.
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panels (Bellmann u.a. 1996) deutlich.* Neben den in der Tabelle dokumentierten
Daten, die zusammenfassend dargestellt werden, bleiben vor allem zwei Befunde
festzuhalten: 1.) Die Zahl der Betriebe, der eine Entkoppelung von Arbeits- und
Betriebszeiten gelungenist, steigt mit der BetriebsgréfRean: Sowaren 1995 inknapp
37%der KleinstbetriebedieArbeits- und Betriebszeiten entkoppelt, aber in tiber 82%
der GrofRbetriebe (Bellmann u.a. 1996, 44 ff.). 2.) Es existiert ein deutlicher Zusam-
menhang zwischen der postulierten Prioritét der Arbeitszeitflexibilisierung und der
Betriebsgrofize. Wahrend fur knapp 50% der Unternehmen mit mehr als 500 Beschéf-
tigten dieFlexibilisierung der Arbeitszeit ein wichtiges geschéftspolitischesZiel ist,
wirddieseAnsicht nurinknapp20% der Betriebemitweniger als20Mitarbeiterinnen
geteilt (Bellmann u.a. 1996, 19f.).

Die Ergebnisse zur Arbeitszeitflexibilisierung in KMU kdnnen daher wie folgt
knapp zusammengefal3t werden: Esexistieren deutliche Unterschiedeinder Verbrei-
tung und Nutzung flexibler Arbeitszeiten je nach Betriebsgrofie. Kleinst- und Klein-
betriebe vertrauen bei flexiblem Arbeitsanfall hauptsachlich auf zwei Formen der
Arbeitszeitflexibilisierung: Teilzeitarbeit und Samstagsarbeit, die oft als normale
Arbeitszeit abgegoltenwird. Eine Entkoppel ung von Arbeits- und Betriebszeiten hat
hier in groRem Umfang noch nicht stattgefunden; Gleitzeit spielt so gut wie keine
Rolle. EineKombinationvonverschiedenen Arbeitszeitflexibilisierungsformenistin
Betriebendieser GroRRenklasseweit schwéacher ausgepragt al sin Grof3betrieben: Nach
Grof3 u.a. (1991) wurden 1990 in Uber 42% der Betriebe mit weniger als 20
Beschéftigtennur eineder vonihnenuntersuchten Formender Arbeitszeitflexibilisie-
rung bzw. gar keine praktiziert, wahrend dieslediglich bei 0,7% der Grof3betriebeder
Fall war. Die Ergebnisse des | AB-Betriebspanels zeigen diesselbe Tendenz (Bell-
mann u.a.1996, 46). An den‘ Entkopplungsbetrieben’ ist der Anteil der Betriebe, die
mehr alsdrei Formen der Entkoppelung von Arbeits- und Betriebszeiten nutzen, bei
den Grof3betrieben fast 10mal so hoch wie bei den Kleinstbetrieben.

Die Situation in den Mittelbetrieben stellt sich hier anders dar. Ein Grof3teil der
Mittel betriebe hat Schichtsysteme eingefiihrt und somit Arbeits- und Betriebszeiten
entkoppelt; dieWertesteigenvon 1,5% (1 bis 19 Beschéftigte) auf 17,3% (20bis199
Beschéftigte) auf immerhin 64,3% in Betrieben mit 200 bis 499 Beschéftigten an
(GroRRu.a.1991, 44). Das Mittel * Uberstunden’ ist in Mittel betrieben ein wichtigerer
Bestandteil des betrieblichen Arbeitszeitmanagements alsin Kleinbetrieben. Gleit-
zeitregelungen sind hier zwar noch nicht so weit verbreitet wie in Grof3betrieben,
spielen aber dennoch ein relevante Rolle und werden mit Sicherheit noch an Bedeu-
tung gewinnen.

14 Ausdenhier genannten Untersuchungenwerden, wennnicht andersvermerkt, nur dieentsprechenden
Daten Uber dasproduzierende GewerbedargestelIt. Auf die Grindefur diemitunter erheblichen
Unterschiedebei denZahlenber dieV erbreitungfiir dieeinzel nen Arbeitszeitformen zwischenden
einzelnen Studienkannhier nicht eingegangenwerden.
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Tab. 1: Verbreitungausgewahlter Arbeitszeitformenim
produzierenden Gewer benach Betriebsgr 6l3enklassen

Betriebsgr6l3enklassen
1-19 20-199 200-499 500 u.m. Betriebe
Beschaft. Beschaft. Beschaft. Beschaft | insgesamt
Antell der Betriebe mit
Teilzeitar beit
ISO/DIW 1991 49,6 72,0 88,7 96,8 53,4
| AB-Betriebspanel 58,8 79,6 92,8 96,0 63,4
1993/95 1)
Schichtarbeit
1SO/DIW 1991 15 17,3 64,3 77,9 4.8
| AB-Betriebspanel 19 18,0 70,5 90,1 6,1
1993/95 2)
Samstagsar beit
1SO/DIW 1991 51,5 50,4 63,4 68,1 51,6
| AB-Betriebspanel 32,9 29,2 37,8 48,4 32,5
1993/95 2)
Sonntagsar beit
1SO/DIW 1991 18,6 79 15,5 30,8 17,2
| AB-Betriebspanel 34 472 13,9 24,5 38
1993/95 2)
Gleitzeit
1SO/DIW 1991 40 12,7 45,2 61,4 6,0
| AB-Betriebspanel - - - - -
1993/95
Uber stunden
ISO/DIW 1991 34,1 62,9 78,3 86,3 39,0
| AB-Betriebspanel 38,9 56,3 88,2 91,0 42,9
1993/95 1)

1) Ergebnisseausder 3. Welle1995

2) Ergebnisseausder 1.Welle1993

- KeineDatenhierzubei Bellmannu.a. (1996) verdffentlicht
Quelle: Grol¥Stille/Thoben 1991, Bellmannu.a. 1996
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Auf den ersten Blick scheinen die hier prasentierten Ergebnisse also die These zu
unterstiitzen, “ dal3die Arbeitszeitflexibilisierung mit zunehmender BetriebsgroRRean
Bedeutunggewinnt” (Kunz 1992, 71) bzw. klassische Arbeitszeitmodellemit gleich-
maligverteilter Arbeitszeitim ProduktionsbereichinKlein- und Mittel betrieben (so
Linnenkohl 1994) Gberwiegen. Freilich lassen Betriebsfallstudien und qualitative
Untersuchungen den begriindeten Verdacht aufkommen, dal3 es sich bei diesen
Einschatzungen moglicherwei se um methodi sch bedingte Fehlinterpretationen han-
delt, die (zumindest) nur die halbe Wahrheit widerspiegeln. Zwar ist richtig, da3sich
ausden StatistikendasBild ergibt, dal3 Grof3betriebebei der UmsetzungvonModellen
der Arbeitszeitflexibilisierung weiter sind als die Klein- und (alerdings einge-
schrankt) auch die Mittelbetriebe. Die Meinung anderer Experten und eigene For-
schungserfahrungen belegen allerdings, dal3 Kleinbetriebe sehr wohl ausgesprochen
flexibel auf anfallende A uftragsschwankungen reagieren (kdnnen).

Diezentrale Erklérung diesesWiderspruchesliegt wohl darin, dal3 Arbeitszeitfra-
geninkleineren Betrieben tiberwiegend informell geregelt werden und esdort héufig
zu keiner formalen Regulierung, etwain Form einer Betriebsvereinbarung, kommt.
Da die représentativen Untersuchungen ihre Starke wesentlich in der Erfassung
formalisierter Arbeitszeitregelungen haben, droht die kleinbetriebliche Arbeitszeit-
praxisin diesen Untersuchungen nicht hinreichend abgebildet zu werden (so auch
Ddrsam 1997). Hierzu zwei Hinweise:

SomufetwadiegeringeVerbreitungvonGleitzeitinKleinbetriebendifferenziert
betrachtet werden, da sich durchaus funktionale Aquivalente in diesen Betrieben
etabliert haben - ohne da3 sie dort stets als Gleitzeit bezeichnet wiirden. So werden
etwa haufig innerbetriebliche (ad hoc-)Absprachen dahingehend getroffen, daf3
Beschéftigten, die - um einen Auftrag termingerecht erledigen zu kdnnen - an einem
Taglangerim Betrieb bleiben, daf ir am néchsten Tag erst spater zur Arbeit erscheinen
mussen. Informalisierter Form wirde eine derartige Absprache als Gleitzeit bezeich-
net. Bei den Betriebsbefragungen wiirde aber sicherlich der Betriebsleiter derartige
informelle Absprachen kaum unter diese Rubrik subsumieren.

IndieseargumentativeRichtungweist auchdieStudiedesIfM (D6rsam 1997), die
fur das Produzierende Gewerbe zunéchst mit Uberraschend hohen Werten bei der
Nutzung von Gleitzeit aufwartet - 42,1% der Betriebe mit 1-4 Beschéftigten und
24,6% der Betriebe mit 5-49 Beschéftigten -, um dann zu erl&utern: “Die Telefonin-
terviewszeigtenjedoch, da3inkleinen Unternehmen (...) haufig keineinstitutionali-
sierten Arbeitszeitsysteme im Sinne verbindlicher Regelungen bestehen, sondern
informelle und fallweise Absprachen getroffen werden” (120f.).

Auch bei der Frage nach der Haufigkeit der Uberstunden ist zu beachten, da3in
Kleinbetrieben oftmals die Grenze zwischen ‘normaler Arbeitszeit’ und Mehrarbeit
diffuserist alsin Grof3betrieben. Kleinbetriebe haben schonimmer héaufig anfall sori-
entierte Arbeitszeiten praktiziert und dabei unter der Hand informelle Arbeitszeitre-
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gelungen eingefihrt, die gegenwartig unter dem Schlagwort “V ertrauensarbeitszei-
ten” auch in GroRRbetrieben aktuell werden.

Die Ergebnisse zu der Frage, wie wichtig den Unternehmen die Umsetzung von
Arbeitszeitflexibilisierungensind, kdnnenebenfallsinzwei Richtungeninterpretiert
werden. Die Tatsache, dal3in Grof3betrieben die Umsetzung von Arbeitszeitflexibili-
sierungen augenscheinlich eine héhere Prioritét besitzt alsinden KM U, und hier vor
alenindenKIeinstbetrieben, kann entweder alsInformations- und‘ Bewuf3tseinsvor-
sprung’ der Fuhrungskréftein GrolRbetrieben bezliglich der betriebswirtschaftlichen
Vorteile solcher Arbeitszeitmodelle gegentiber ihren Kollegen in KMU gewertet
werden - oder als Hinweis auf ein nicht vorhandenes Defizit in Sachen ‘ Flexibilisie-
rung’ inden KMU, dasich hier schon léngst auf informeller Ebene flexible Arbeits-
zeitstrukturen durchgesetzt haben, um deren formelle Regulierung die Personal l eiter
ingrofReren Betrieben erst noch mihsammit ‘ihren’ Betriebsréten ringen mussen. An
solchenhochgradigverregelten Flexi-M odel lenvon (typischerwei se) Grof3betrieben
haben Kleinunternehmer aber eventuell aus einleuchtenden 6konomisch-rationalen
Grunden Uberhaupt kein Interesse.

Esist al sodavonauszugehen, dal3indenreprésentativenstandardisierten Arbeits-
zeit-Erhebungen dastatsachlicheFlexibilisierungsniveauinKlein-und Mittel betrie-
ben systematisch unterschétzt wird. D.h., die Befunde der Betriebsbefragungen
musseninsofernrelativiertwerden, alsdasFehlenvonformalisiertenVereinbarungen
zuArbeitszeitfragen nicht bedeutet, dal3Kleinbetriebekeineflexiblenund* innovati-
ven' Arbeitszeitmodelle praktizieren.

Dieser methodenkritische Einwand soll nun allerdingsnicht dahingehend tiberzo-
gen werden, daf3 Kleinst- und Kleinbetrieben sowie ‘kleineren’ Mittelbetrieben
schlechterdingskein Bedarf anneuen Formender Arbeitszeitflexibilisierung attestiert
wurde und daf3 es keine spezifischen Hindernisgriinde fir die Einfuhrung flexibler
Arbeitszeitmodelle in den KMU gébe. Ohne Zweifel belegen empirische Arbeiten
vielfach, dafl hier - zumindest teilweise - ein erheblicher Mangel an Wissen und
Experimentierfreude besteht. Nur: Es scheint eben Vorsicht angezeigt zu sein, wenn
man KMU ander grof3betrieblichen L atte desV orhandenseinsformalisierter Flexibi-
lisierungsmodellemif3t.

5 Hinder nisgrinde fur die Einfuhrung flexibler Arbeitszeit in
Klein- und Mittelbetrieben

In der Literatur zu personalwirtschaftlichen Fragestellungen in Klein- und Mittel-
betrieben (z.B.: Dubbert 1990; Mank 1991) wird das Problemfeld der Arbeitszeitge-
staltung meist nicht explizit thematisiert bzw. bestenfalls kurz angerissen. Eine
systematischere A useinandersetzung Uiber dieBedingungenvonArbeitszeitflexibili-
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sierungen bzw. Uber die Eignung bestimmter Formen der Arbeitszeitflexibilisierung
fur KMU ist eher die Ausnahme (etwa Haarland 1990; Kick 1992; Kunz 1992;
Linnenkohl 1994).

Unabhéngigvonder BetriebsgroRewerdeninder einschldgigen Arbeitszeitlitera-
tur fnf Haupt-Hemmnisse genannt, die die Umsetzung von Arbeitszeitflexibilisie-
rungen behindern (etwaWildemann 1991, Kick 1992):15
- DasFehlen einer geeigneten Aufgaben- und Organisationsstruktur;

- einemangel nde Kenntnisder wirtschaftlichen, personellen und sozialen Auswir-
kungen;

- eineunzureichendePlanungs- und Einfuhrungssystematik;

- Vorbehalte auf Seiten der Vorgesetzten;

- diedefensive Haltung von Betriebsraten und Gewerkschaften.

Diesegilt esim folgenden, speziell in Hinblick auf ihre Relevanz fir die Klein- und

Mittelbetriebe, zudiskutieren.

51 Fehlen einer geeigneten Aufgaben- und Or ganisationsstruktur

Die KMU (und hier vor allem die Kleinbetriebe) zeichnen sich haufig durch eine
eingeschrénkte formale Ausdifferenzierung der organisatorischen Strukturen aus
(Manz 1990). So existiert selten eine eigenstandige Personalabteilung, in deren
genuinen Aufgabenbereichdie Entwicklungflexibler Arbeitszeitmodellefallenwiir-
de. DiePersonalarbeit reduziert sich hier haufig auf reineV erwaltungstéti gkeiten auf
‘ Sachbearbeiterniveau’.

Weiter kann flr viele KMU von ungeeigneten Organisationsstrukturen fir die
Einflhrung flexibler Formen der Arbeitszeitgestaltung ausgegangen werden, dadie
KMU héaufigeinepersonenbezogene Stellenbil dung anstatt ei ner auf gabenbezogenen
praktizieren. D.h., auf die Moglichkeiten zur Einfiihrung bestimmter Formen der
Arbeitszeitflexibilisierung wirkt sich negativ aus, da Klein- und Mittel betriebe- im
Gegensatz zu Grofbetrieben - oft nicht gentigend Fach- (und Fihrungs-)kréfte
besitzen, und da3daher Funktionshaufungen und einegeringeArbeitsteilungvorherr-
schen (Dorsam 1997; Kick 1992). Diesresultiert in aller Regel in einer mangelnden
Ersetzbarkeit bestimmter Mitarbeiter bei gleichzeitig haufiger Unrentabilitét der
Option, eine Position (etwa fur Schichtmodelle) mehrfach zu besetzen - was die
Einfihrung solcher Arbeitszeitformen regel mafig ausschliefit.'

15 Auf rechtlicheHindernisse, dieder Arbeitszeitflexibilisierungim Wegestehen - diesich nach der
NovellierungdesGesetzeszur Arbeitszeitordnung (AZO) alerdingsohnehinverringert haben -, wird
hier nicht eingegangen (D6rsam 1997; zumrechtlichenundtariflichen Kontext sieheauch Linnen-
kohl 1995). Die rechtlichen Rahmenbedingungen scheinen die kleineren Betriebe aber eher zu
begtinstigen (Kunz 1992, 87).

16 Dietechnisch-organisatorischen Restriktionen erschweren aber nur die Einfuhrung bestimmter
Arbeitszeitmodellewiebei spiel sweise Schichtarbeit und Gleitzeit. Andere Formen, wieTeil zeit, sind
davon hingegen nicht betroffen (D6rsam 1997).
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Hinzukommt, daf3gleichzeitigfast alleflexiblen Arbeitszeitmodelle, diezueiner
Ausweitung der Betriebszeitenflhren, wegender mitihnenverbundenen Notwendig-
keit der M ehrfachbesetzung mit einem zusétzlichen quantitativen Bedarf an qualifi-
zierten Mitarbeitern verbunden wéren (Kick 1992, 35). Inwieweit KMU hinreichend
attraktiv sind, umin einem solchen Fall gentigend qualifizierte Fach- und Filhrungs-
kraftezu attrahieren, wird mit Verweisauf diehdhere Attraktivitat von GrofRbetrieben
fr die meisten Beschéftigten mitunter in Zweifel gezogen (Domeyer/Funder 1991).

Kick (1992, 35f.) merkthierzuallerdingsan, dal3eventuel | mit Hilfeindividuel ler
Arbeitszeitmodelle ein zusétzliches Fach- und Fuhrungskréftepotential (auch fir
KMU) erschlossen werden kdnnte, etwawenn durch ein entsprechendes Personal mar-
ketingdieM 6glichkeit derindividuellen Gestaltungder Arbeitszeit bekannt gemacht
wiurde. Hier botesich geradefir kleinereUnternehmen eine Chance, ihre Attraktivitét
auf dem Arbeitsmarkt gegentuiber grof3en Unternehmen zu steigern und damit zur
Losung des fur sie wichtigen Problems der Rekrutierung qualifizierten Personals
beizutragen.

52  MangelndeKenntnisder wirtschaftlichen, per sonellen und
sozialen Auswirkungen

Eigentiimer von Klein- und Mittelbetrieben des Produzierenden Gewerbes weisen
mehrheitlich eine dominant technische Orientierung auf (Dérsam 1997, 93) und
pflegen eher einenauf Improvisationund I ntuition ausgerichteten Filhrungsstils. Dies
fuhrt in Zusammenhang mit der vielfach beschriebenen Arbeitsiiberlastung im ope-
rativen Tagesgeschéft quaFunktionshaufung (gerade bei Eigentiimerunternehmern,
Kick 1992, 35) sowie der nicht vorhandenen eigenstandigen Personalabteilung in
KMU zu einem teilweise eklatanten Mangel an Wissen, um die wirtschaftlichen,
personellen und sozialen Voraussetzungen und Auswirkungen der Einfiihrung von
neuen Formenflexibler Arbeitszeiten adaquat abschétzen undimV orfeld moglicher-
wei se entschérfen zu kénnen. Diese unzureichenden Kenntnisse durften ein schwer-
wiegendes Problem fir die weitere Flexibilisierung von Arbeitszeiten in KMU
darstellen?”.

17 Gleichzeitiglassensichaber aucheinzelneAspektebenennen, hinsichtlichderer KMU - verglichen
mit der Situation in GroRRbetrieben - eventuell eher auf glinstigere Rahmenbedingungen fir die
erfolgreichelmplementationflexibler Arbeitszeitmodelleverwel senkdnnen: Sowirdinder Literatur
etwadavonausgegangen, dai3flexibleArbeitszeiten nur danneffizienz- und motivationssteigernd
wirken, wenndieMitarbeiterl nnen zum einen an der | mplementierung beteiligt werden und zum
anderen Gestal tungsspi el raume haben (Steiner/Ehrl-Baumann 1994; Hegner 1992). Genau diese
Bedingungensind aber nachden Befundenzahireichen Studienindensozial kleinrédumlicherenKMU
mitihren‘gemeinschaftlich’ geprégteninnerbetrieblichen Sozial beziehungen wahrscheinlicher
anzufinden alsindenvergleichswei seanonymen hi erarchisch strukturierten Grof3betrieben (K ott-
hoff/Reindl 1990).
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53 UnzureichendePlanungs-und Einflihr ungssystematik

Die obigen Aspekte stehen in engem Zusammenhang mit dem Befund einer unzurei-
chenden Planungs- und Einflihrungssystematik neuer Arbeitszeitmodelle in KMU
(Kick 1992). Ubersehenwerdebei haufig eher improvisierten Arbeitszeitveranderun-
gen, da3 die Umsetzung neuer und innovativer Arbeitszeitformen ein fortwahrender
Prozef sei. “Die Umstellung eines Arbeitszeitsystems bedeutet (...) die Einleitung
eines permanenten Optimierungsprozesses - und nicht etwa nur den Ubergang von
einem Uber langere Zeitraumekonstanten Systemzustandineinen anderen(...)” (Hoff
u.a. 1993, 158) - wie dies blicherweise in KMU angestrebt wird.:8

54  Vorbehalteauf Seitender Vorgesetzten

Eigentiimerunternehmer stehenallen Befunden zuf olgeder Umsetzungvon erweiter-
ten Formen der Arbeitszeitflexibilisierungen (Uber die alltagspraktisch eingelibte
‘Zurufpraxis' hinaus) eher ablehnend gegeniiber. Diein Klein- und Mittel betrieben
oft anzutreffende Zentralisierung von Entscheidungsstrukturen in der Person des
Eigentuimers(Hilbert/Sperling 1990) stehen daher einer weitergehendenundinnova-
tivenFlexibilisierung der Arbeitszeiten haufigentgegen. Dieshéangt nicht zul etzt auch
mitder“Kontrollproblematik” indiesen Betriebenzusammen: Viele Eigentimer von
Klein- und Mittelbetrieben tun sich schwer mit dem Gedanken, nicht jederzeit die
Kontrolle tiber das betriebliche Geschehen in ihrem Unternehmen zu besitzen. Dies
schlégt sich nicht zuletzt auch in dem niedrigen Niveau an Schichtarbeit in diesen
Betrieben nieder: “DawérenjaArbeiterim Betrieb, ohnedalich dawére”, bringt ein
Kleinunternehmer diese Haltung auf den Punkt.

Allerdingszeichnet sich hier mdglicherwei seein gewisser Wandel indentraditio-
nellen Einstellungsmusternvon Eigentiimerunternehmern ab, wassichpositiv auf die
zukUnftigelmplementationflexibler Arbeitszeitmuster indiesen Betriebenauswirken
dirfte: Es scheint der Anteil derjenigen mittelstandischen Unternehmer im Sinken
begriffen sein, der ablehnend gegeniiber partizipativen Formen der Betriebsfihrung
eingestelltist (Schneider u.a. 1991; Dérsam 1997). Mit dem Ubergang zu einer neuen
Struktur der innerbetrieblichen Sozi al bezi ehungen erffnen sich wahrscheinlich aber
auch neue Flexibilitatspotential eindiesen Unternehmen.

55 DefensiveHaltungvon Betriebsr aten und Gewer kschaften

Prinzipiell sind, was den Mitbestimmungsaspekt flexibler Arbeitszeiten betrifft, die
KMU in ihrem betrieblichen Handeln durchschnittlich weniger eingeschrénkt als
Grofbetriebe: SospielentariflicheArbeitszeitbestimmungen, diedieFlexibilisierung
18 IndiesemZusammenhangwéreesinteressant zuuntersuchen, obsichdieKMU denninder Tatvon

den Grofbetrieben hinsichtlichihrer Implementierungsstrategieunterscheiden; Grawert (1995b,

S.16ff.) differenziert etwazwischeneiner Strategie* grotmoglicher Partizipation’ undeiner Strategie
des‘Bombenwurfs'.
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von Arbeitszeiten regel méRig bestimmten Bedingungen unterwerfen, in Kleinbe-
trieben (und partiell auch in Mittelbetrieben) kaum eine Rolle: Entweder sind sie
(mehrheitlich) nichttarifgebunden, oder dieTarifbindung bedeutet keineswegsauto-
matisch Tariferfullung.

Dieshéngt unmittel bar mit der Tatsache zusammen, dal3in Kleinbetrieben haufig
kein Betriebsrat institutionalisiert ist (iwd 1996, 7), der darauf verpflichtet wére, die
Einhaltung von Tarifvertrégen zu Uberwachen. Dadie Etablierung eines flexiblen
Arbeitszeitmodellsdariiber hinausnach 8 87 Abs. 1 Ziff. 2 desBetrV G grundsétzlich
mitbestimmungspflichtig ist, folgt aus der weit verbreiteten Nicht-Existenz von
Betriebsrétenin KMU gleichzeitig ein reduzierter Formalisierungszwang, wasflexi-
ble Arbeitszeitgestaltung betrifft. Dies diurfte die typischerweiseinformelle Arbeits-
zeitpraxisinKleinbetrieben zusétzlich stitzen.

6 Fazit

Klein- und Mittelbetriebe sind ein Stiefkind der Arbeitszeitforschunginder Bundes-
republik; daher besteht auf diesem Gebiet weiterer Forschungsbedarf?°. Soweit die
bestehende M ateriallage einefundierte Einschétzung erlaubt, |ai3t sich kein ‘ schlan-
ker’ Gesamtbefundformulieren: Zwar wirdin zahlreichen (quantitativen) Studienauf
ein vergleichsweise niedriges Niveau von Arbeitszeitflexibilisierung in den KMU
hingewiesen, trotzdem dirften die Arbeitszeitstrukturen in der weitgehend durch
Informalitét gepragten Betriebspraxisder KM U insgesamt flexibler sein, alsessichin
der Literatur mitunter darstellt. Gleichzeitig haben KMU aber auch mit spezifischen
Problemlagen zukampfen, wasdieEinfluhrunginnovativer Arbeitszeitmuster betrifft:
Unzureichende Organi sati onsstrukturen, mangel ndesWissen, zentralisierteEntschei-
dungsstrukturenund einfehlendessystemati schesPersonal - bzw. Arbeitszeitmanage-
ments. Grof3betriebesind mitihrendifferenzierten Managementstrukturen offensicht-
lich weit besser organisatorisch und inhaltlich vorbereitet, die Probleme bei der
EinfUhrung flexibler Arbeitszeitmodelle zu bewaltigen und auch den Koordinie-
rungsaufwand zuleisten, der bei der glei chzeitigen Anwendung mehrerer Formen der

19 Diesbedeutetfreilichnicht, dal3hier ibersehenwird, inwelch hohemMalRdie Gewerkschafteninder
Bundesrepublik bereitsdem unternehmeri schen Flexibilitatsi nteressetariflich entgegengekommen
sind (Ruef31993; Mayer 1996; Bispinck/WSI-Tarifarchiv 1996; Trinczek 1998).

20 Hier sei noch darauf hingewiesen, dal3in (naher) Zukunft drei weitere Studien bzw. Berichtezu
Arbeitszeitfragen vertffentlicht werden. Soplant die Projektgruppe” DasHannoveraner Firmenpa-
nel” ander Universitat Hannover ausihren Erhebungen Datenzu Arbeitszeitgestal tungundflexiblen
Arbeitszeitmodellenzu vertffentlichen. Weiter wird zur Zeit eineschriftlicheUmfragezur Arbeits-
zeitinder Metall- und Elektroindustrievon |PRASe.V. (Erlangen) durchgefiihrt, in der Daten zur
Arbeitszeitverkirzung, M ehrarbeit, Samstag- und Sonntagsarbeit, Gleitzeit und zu Jahresarbeitszeit-
konten erhobenwerden. Zudemfiihrt dasInstitut zur Erforschung sozialer Chancenzur Zeit weitere
Betriebsbefragungen zu Arbeits- und Betriebszeiten durch.
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Arbeitszeitflexibilisierungentsteht. Esbesteht al so auf Seitender KMU sicherlichein
Professionalisierungs- und Betreuungsbedarf hinsichtlich der Arbeitszeitflexibilisie-
rungen.

Dabei mangelt es in der Literatur nicht an Darstellungen von Modellen der
Arbeitszeitflexibilisierung oder an L eitfaden und ‘ Checklisten’ fur die Unternehmen
(hierzu auch Bauer/Seufert 1997), die flexible Arbeitszeiten nutzen wollen (u.a
Bundesministerium flr Arbeit und Sozialordnung u.a. 1997, Deutsche Vereinigung
zur Forderung der Weiterbildung von Fuhrungskréften 1989; Fiedler-Winter 1995;
Hegner/Kramer 1988; Industrie- und Handel skammer Ostwestfalen zu Bielefeld 0.J.;
Industrie- und Handel skammer zu M tinster 1994; Linnenkohl/Rauschenberg 1996;
Marr 1993; Wagner 1995)%. DerartigeDarstellungenvon‘ erfolgreichen’ Arbeitszeit-
modellen dirften allerdings - falls sie Uberhaupt wahrgenommen werden - den
einzelnen KMU bei der L6sung ihrer spezifischen Probleme kaum helfen, da beim
ThemaArbeitszeitgestaltung betriebsspezifische, d.h. auf den jeweiligen konkreten
Einzelfall zugeschnittene L 6sungen notig sind. Esfehlt zwar inzwischen auch nicht
an offentlich geforderten M odel | proj ekten und Arbeitszei tberatungsangeboten bzw.
kommerziellen Beratern, doch ist das Angebot fur die KMU insgesamt &uf3erst
intransparent (soauch Drsam 1997). Mitunter droht bei Beratungsprojektendariber
hinaus haufig der Fehler begangen zu werden, die stérker formalisierte * Arbeitszeit-
kultur’ aus Grof3betrieben auf KM U Ubertragen zu wollen - und bei diesem Unterfan-
gendiebereitsexistierendeinformelleFlexibilitétspraxisin diesen Betrieben * abzu-
wurgen’.

Insgesamt muRbeim gegenwaértigen Stand der Forschungallerdingsoffenbleiben
- und damit al s zukinftige Forschungsfrage festgehalten werden -, wie grof3 der reale
(Nachhol-)Bedarf von Klein- und Mittel betriebenin Sachen * Arbeitszeitflexibilisie-
rung’ eigentlich Uberhaupt ist, oder ob diese Betriebe nicht schon langst auf eine
informelle Art und Weise vielféltige flexible Arbeitszeitmodelle praktizieren, die
ihren Flexi-Anforderungen vollkommen angemessen sind. Aufgrund der speziellen
Bedingungen in Klein- und Mittel betriebenist nicht jede Form der Arbeitszeitflexi-
bilisierung fur diese Betriebe 6konomisch sinnvoll, dafd sich fir einen Kleinbetrieb
moglicherwei senicht einmal der K ostenaufwand fir ein Zeiterfassungssystemfir die
Einfuhrung von Gleitzeit rechnet, ist dabei nur ein eher randstandiger Hinweis.
Wichtiger ist vielmehr, systematisch den Hinweis ernst zu nehmen, dal3 aus einer
einfachen prozentualen Differenz zwischen Grof3- und Kleinbetrieben hinsichtlich
der betrieblichenImplementationflexibler Arbeitszeitmodellenicht gleich umstand-
los auf ein Defizit der KMU geschlossen werden sollte: Was fiir Grof3betriebe eine
angemessene Strategie sein mag, kann fur Klein- und Mittelbetriebe einen vollig
ungeeigneten Entwicklungspfad darstell en - auch und moglicherweiseinsbesondere

21 Zudemwerdenauchvermehrt auf Konferenzen bzw. Workshopsflexible Arbeitszeitmodellevorge-
stellt, z.B. wurden auf der Bundeskonferenz der Wirtschaftsjunioren Deutschlands (WJD) im
September 1996 Arbeitszeitmodelleausder mittel sténdischen Praxisvorgestellt.



358 ClemensKraetsch, Rainer Trinczek

was die Implementation formalisierter und regulierter Formen flexibler Arbeitszeit-
gestaltung betrifft.
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