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Gerhard Bosch

Arbeitszeit und Arbeitsor ganisation
Zur Rolle von Produkt- und Arbeitsmérkten im internationalen Vergleich

Abstract

Im diesem Beitrag wird der Zusammenhang zwischen Arbeitszeit und Arbeitsorganisation thematisiert.
Eswurde erstens gezeigt, dass die Verdnderungsdynamik bei der Arbeitszeit heute gleichzeitig aus den
Produkt- und den Arbeitsmarkten kommt. Wahrend die Beschleunigung der Wirtschaft auf eine
Aufhebung dler zeitlichen Begrenzungen beim Arbeitseinsatz zielt, wollen die Arbeitskréfte verschie-
dene Lebenshereiche in Einklang bringen, sind aso nur mit Restriktionen, einsetzbar. Zweitens wurde
erkennbar, dass nur ein Teil der Unternehmen dezentrale post-tayloristische Formen der Arbeitsorga
nisation einfuhrt. Auf der anderen Seite kann man aber eine Wiederbelebung des Taylorismus
beobachten, der alerdings nicht mehr wie in der Vergangenheit auf Standardarbeitszeiten basiert,
sondern auf der Koordination von Beschéftigtengruppen mit unterschiedlichen Arbeitszeiten. Drittens
wurde nachgewiesen, dass man angesichts dieser Ausdifferenzierung der Formen der Arbeitsorganisa-
tion fir eine Politik der Arbeitsumverteilung unterschiedliche Strategien entwickeln muss. In post-
tayloristischen Formen der Arbeitsorganisation mit seiner hohen Selbstorganisation breiten sich
Uberlange Arbeitszeiten aus. In den tayloristischen Arbeitsorganisation mit kurzen Arbeitszeiten geht
es vor alem um die Bereitschaft der Beschéftigten zu kurzfristigen Arbeitszeitvariationen.

1 Einleitung

Im Folgenden soll der Zusammenhang zwischen Arbeitszeit und Arbeitsorgani sation analy-
siert werden. Die Gestaltung von Lage und Dauer der Arbeitszeit der Beschéftigten ist ein
wichtigesTeilelement der betrieblichen Arbeitsorganisation. V eranderungender Arbeitszeit
koénnen weitreichende Folgen fir die Arbeitsorganisation insgesamt haben. Die Verande-
rungsdynamik kommt heute gleichzeitig aus den Produkt- und den Arbeitsmérkten. Beide
Mérkte haben sich betréchtlich veréndert. Um im Wettbewerb auf den Produktmérkten
mithalten zu kénnen, wird esfr die Unternehmen heuteimmer wichtiger, die Arbeitszeiten
schnell an die Auftragslage anzupassen und teure Anlagen zur Kostensenkung langer
auszulasten. Auf den Arbeitsmérkten stehen nicht mehr allein Arbeitskréfte, die eine
V oll zeitbeschéftigung suchen und in der Lage der Arbeitszeit flexibel sind, zur Verfligung.
DasAngebot anzeitlichbegrenzt einsetzbaren Arbeitskraftenist kréfti g gestiegen. Eineganz
zentraleRollespielt hier diezunehmendeErwerbstéti gkeit von Frauenmit Kindernsowiedie
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Vermischung von Bildung und Arbeit. Auch Arbeitszeitverkirzungen sind ein Grund fir
Unternehmen, ihre Arbeitsorganisation zu Giberdenken. Sowohl individuelle Arbeitszeitver-
kurzungen- etwadieZunahmevon Teilzeitarbeit - alsauchkollektive Arbeitszeitverkiirzun-
gen - wie die Verringerung der Wochen- oder Jahresarbeitszeit - sind Eingriffe in die
Arbeitsorgani sation ei nesUnternehmens, dassich dann Gedanken machenmuss, wieesseine
unternehmerischen Ziele mit einer zeitlich veranderten Verflgbarkeit seiner Arbeitskrafte
realisieren kann. Die betriebliche Arbeitsorganisation ist gewissermal3en das Nadelohr,
durch das jede Veranderung der Arbeitszeit hindurch muss und durch das Dauer und
Verteilung der téglichen, wochentlichen und jahrlichen Arbeitszeit festgel egt wird. Weiter-
hin verandern sich L ohndifferenzen zwischen einzel nen Kategorien der Beschéftigten, was
vor allem in arbeitsintensiven Sektoren die Unternehmen veranlasst, die Aufteilung der
Arbeitsaufgaben auf verschiedene Kategorien der Arbeitskrafte zu Uberdenken.

Der heutige rasche Wandel der Arbeitorganisation in den Unternehmen wird in der
Literatur vorrangigauf den Wandel der Produktméarktezuriickgefihrt. Dabei wirdunterstellt,
dass den Unternehmen diefir einen bestimmten Typus der Arbeitsorganisation benétigten
Arbeitskrafte zur Verfligung stehen. Im Folgenden soll gezeigt werden, dass die Wahl der
Arbeitsorganisation ebenso durch die Strukturen der Arbeitsmarkte gesteuert wird. Dahier
vorrangig dieser Grundgedanke entwickelt und nicht jede Feinheit neuer Formen der
Arbeitsorganisation erlautert werden soll, wird hier von zwei einfachen Grundtypen der
Arbeitsorganisation, einer post-tayl oristischen und ei ner neo-tayl ori stischen, ausgegangen.
Ein Teil der Unternehmen, die auf Fachwissen und Kompetenz setzen, versuchen, die
Arbeitszeitflexibilitét ihrer Stammbeschéftigten zu entwickeln. Sie missen dabei auf die
aktive Mitarbeit setzen, was den Beschéftigten auch Chancen einrdumt, ihre Interessen zur
Geltungzubringen. DieseUnternehmen setzen auf flacheHierarchien, Sel bstverantwortung,
Beteiligung, Teamarbeit und stabile Beschéftigung und brechen mit der Tradition des
Taylorismus (Bosch 1995). Daneben gibt esaber vor allem in personalintensiven Bereichen
des Dienstleistungsgewerbes, in denen der Kostenwettbewerb dominiert, ein Wiedererstar-
ken des Taylorismus. Die Kompetenz wird auf wenige Beschéftigte konzentriert und die
Flexibilitét ber den Aufbauvon Randbel egschaften erreicht. Die Beschéftigten der Randbe-
legschaften sind austauschbar und haben Schwierigkeiten, ihre Interessen durchzusetzen.

Die folgende Analyse ist international vergleichend angelegt. Die Arbeitsmérkte der
L&nder unterscheiden sich stérker als die Strukturen der Produktmérkte. Durch einen Blick
Uber die Grenzen kann man ihren Einfluss auf die Arbeitsorganisation deutlicher erkennen.
Wahrend der traditionelle Taylorismus an standardisierte Arbeitszeiten gebunden war,
musseninallenneuen Formender ArbeitsorganisationunterschiedlicheindividuelleArbeits-
zeitenkoordiniert werden. Diewachsendel nhomogenitét der Arbeitszeitenwirdin Abschnitt
2 beschrieben. Esfol gt eine Beschreibung der wichtigsten V eranderungen auf den Produkt-
und Arbeitsmérkten (Abschnitte 3 und 4). In Abschnitt 5 wird der enge Zusammenhang
zwischen Arbeitszeit und Arbeitsorganisation in post- und neo-tayloristischen Strukturen
beschrieben. In Abschnitt 6 schliefdlichwird diequantitativeV erbreitung di eser unterschied-
lichen Typen untersucht.
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2  Von standardisierten zu inhomogenen Arbeitszeiten

Vor 120 Jahren arbeiteten die Beschéftigteninden heuteindustrialisierten Landernmehr als
3000 Stunden im Jahr. Seitdem ist die durchschnittliche Arbeitszeit um fast 50% zurtickge-
gangen (M addison 1995); gleichzeitig stieg die Produktivitét umeinVielfachesebensowie
dieL 6hne. In Deutschland wuchsdie Stundenproduktivitét zwischen 1870 und 1992 umdas
17fache und die Einkommen stiegen um den Faktor zehn. Ausder Sicht unserer Urgrof3véter
arbeiten wir heute also Teilzeit bei mehrfachem Lohnausgleich. Heute wird aber nicht nur
kurzer, sondern auch anders gearbeitet. Der hohe Zuwachs der Produktivitat, aus dem die
Arbeitszeitverkirzung und der mehrfache L ohnausgleich finanziert wurde, erfordertevéllig
neue Formen der Arbeitsorganisation und der Maschinennutzung. Durch die wissenschaft-
liche Organisation der Arbeit, wieetwaden Taylorismus, wurde Arbeit intensiviert. Maschi-
nen wurden durch den Abbau von Stillstandszeiten und die Ausweitung von Betriebszeiten
langer genutzt. Die Automobilindustriegeht heutevon effektiven Laufzeitender Fliel3bander
in Héhe von etwa 98% der vorgegebenen Betriebszeiten - also einem fast fehlerfreien
Produktionsablauf - aus. Kiirzere Arbeitszeiten erwiesen sich nicht als Hindernis fur eine
lange Nutzung des K apital stocks; erforderlich war nur eine andere Schichtorganisation. In
Betrieben mit kontinuierlicher (7-Tage) Produktion - wiein der Stahl-, der Textil- und der
chemischen Industrie- wurdeimletzten Jahrhundert mit zwei Schichten produziert; Anfang
des Jahrhunderts ging man zu drei, nach dem zweiten Weltkrieg zu vier und in den letzten
Jahren zu funf Schichten tber.

DieVerkirrzung der Arbeitszeitindenletzten 100 Jahren war also nicht nur Verteilungs-
politik, sondern Uber ihre Auswirkungen auf Arbeitsorganisation und Betriebszeiten auch
ei newichtigeQuelleder M odernisi erung der Arbeitsorgani sation und damit von Produktivi-
tét und wirtschaftlichem Wachstum. Die Arbeitszeitverkiirzungen sind der Wirtschaft zwar
weitgehend von aulen durch Gesetzgebung und Tarifvereinbarungen aufgezwungen wor-
den; sie haben die Unternehmen aber zu neuen und produktiveren Formen der Arbeitsorga-
nisation veranlasst und sind vom Fremdkdrper zum Bestandteil effektiver Arbeitsorganisa-
tion geworden. Dabei wurdenin denletzten 100 Jahren die Arbeitszeiten standardisiert und
homogenisiert. Mit Standardisierungist hier dieHeraushildung einer Normalarbeitszeit von
Montag bis Freitag tagsiiber gemeint. Eine solche Normalarbeitszeit wurde erst durch eine
Kontinuisierung der Produktion mit dem Ubergang zur Massenfertigung und durch die
Herausbildungvon L agerhaltung méglich, durch diedieNachfrageschwankungen abgepuf-
fertwurden (Deutschmann 1985). Mit der Homogenisierungist dieAngleichunginder Dauer
der Arbeitszeit unterschiedlicher K ategoriender Beschéftigtengemeint. L eitendeAngestel |-
te arbeiteten im letzten Jahrhundert deutlich kiirzer als die Arbeiter; Angestellte waren oft
besser alsArbeiter gestellt. Hier hat ein Angleichungsprozessstattgefunden, der zwei weitere
oft unbeachtete Voraussetzungen hatte. Erstens schieden Kinder und Ehefrauen, die zu
Beginnder Industrialisierung zur Erwerbsarbeit gezwungen waren, ausdem Erwerbsprozess
aus und der vollzeitarbeitende ménnliche Alleinverdiener wurde zur Norm. Zweitens
verminderte sich der Anteil der Selbsténdigen und mithelfenden Familienangehérigen; der
weitausgrofte Anteil der Beschéaftigten wurdeabhangig beschaftigt undfiel damit unter die
Regelungen von Arbeitszeitgesetzen und Tarifvertragen. Wegen der Standardisierung und
Homogenisierung der Arbeitszeitenwurdeder 8-Stundentag und erst die48- und danndie40-
Stundenwochefast 90 Jahrezum zentral en Fixpunkt betrieblicher Arbeitsorganisation. Diese
Fixpunktegaltenfast alsnatirliche, nicht hinterfragbare Bestandteile betrieblicher Arbeits-
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organisation, weshalb es vielen Unternehmen schwer féllt, ihre Arbeitsorganisation auf
weniger homogene und weniger standardisierte Arbeitszeiten umzustellen.

Inden beiden|etzten Jahrzehnten sind die Arbeitszeiten sowohl zwischen den Industrie-
landern als auch innerhalb der Lander inhomogener geworden. Die Arbeitszeiten der
Industrielénder haben sich deutlich auseinanderentwickelt. Deutlichen Verkiirzungen der
jahrlichen Arbeitszeit in Belgien, Deutschland und den Niederlanden standen nur geringe
Arbeitszeitverkiirzungen in Grof3britannien und sogar eine Zunahme der Arbeitszeitin den
USA gegeniber (Tabelle 1). Viel markanter werden die nationalen Unterschiede sichtbar,
wennmandieArbeitszeitentwicklungindrei Komponenten, namlichdieVeranderungender
Arbeitszeit von Vollzeitbeschéftigten und von Teilzeitbeschaftigten sowie der Zahl der
Teilzeitbeschéftigten aufteilt. Es wird erstens erkennbar, dass in mehreren Landern (z.B.
Grofbritannien und USA) die Arbeitszeit der V oll zeitbeschéftigten vor allem infolge einer
Zunahme von Uberstunden anstieg, dass zweitens in einer Reihe von Landern kollektive
Arbeitszeitverkirzungen dominierten (z.B. Déanemark und Deutschland) und dassdrittensin
einer weiteren Gruppe von Landern die Arbeitszeit vorrangig durch eine Ausweitung von
Teilzeitbeschéftigung reduziert wurde (z.B. Niederlande, Frankreich, GroRRbritannien).

Tab. 1 Veranderungder Jahresar beitszeit proBeschéftigtenin
ausgewdahlten OECD-L andern

Veranderung verursacht durch:

Jahr | Veranderung] Veranderun- | Veranderun-| Veranderun-

der Jahres- | gen in der gen in der gen des
arbeitszeit | Arbeitszeit | Arbeitszeit | Anteils der
von von Teilzeitbe-

Vollzeitbe- Teilzeitbe- schéftigten
schiftigten | schaftigten

Danemark 1985-1993 -6,6 7.1 -0,9 14
Deutschland 1983-1993 -10,9 -6,1 -0,9 -3,9
Frankreich 1983-1993 -4,1 0,4 0,7 4,4
GrofRbritannien |1983-1993 -1,5 3,8 -0,5 -5,0
Italien 1983-1993 -3,7 -3,0 0,4 -0,9
Niederlande 1987-1993 -6,6 0,0 3,2 -11,3
USA 1983-1993 7,3 47 13 12

Quelle: OECD 1997

Man gewinnt den Eindruck, dass sich die Arbeitszeiten zwischen den Léndern heute eher
auseinanderentwickeln. Der gemeinsame internationale ,, Geleitzug®, der 100 Jahre lang -
wenn auch mit unterschiedlichem Tempo - mit dem Ziel des 8-Stundentags und dann der 40-
Stundenwochein die gleiche Richtung fuhr, hat sich heutein mehrere national e Einzel ver-
béandeaufgel 6st, die unabhangigmit wenig Funkkontakt operieren. InLandern,indenendie
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Gewerkschaften schwach geworden sind und die Arbeitsmérkte dereguliert wurden - dies
trifft vor allem die angelsdchsischen Lander - verlangern sich die Arbeitszeiten von
Vollzeitarbeitskraften und teilweise kommt auch die Expansion von Teilzeitarbeit zum
Stillstand (wie in den USA). Durch die Deregulierung der Arbeitsmarkte hat die Einkom-
mensungl eichheit stark zugenommen. Inden USA verringertesich zum Beispiel der mittlere
wochentliche Reallohn der Ménner zwischen 1973 und 1995 um 13%. Ein deutscher
Beschéftigter imuntersten Einkommenszehntel verdientinKaufkraft gerechnet etwa2,2 mal
(einbritischer Beschéftigter nur 1,3 mal) soviel wieein US-amerikanischer (Freeman 1997).
Wenn die Realeinkommen sinken, riickt die Einkommensfrage in den Vordergrund. Die
Beschéftigtenversuchen, dieEinkommensverlustedurcheine Ausweitungihrer Arbeitsstun-
denzukompensieren. Dieskandinavische, deutscheoder niederlandischePolitik der Arbeits-
umverteilung hatte eine halbwegs stabile Einkommensverteilung zur V oraussetzung. Dies
trifftim Ubrigen sowohl auf kol lektiveal sauch auf individuel le Arbeitszeitverkiirzungen zu.
Wenn man in Teilzeitjobs pro Stunde weniger alsin Vol lzeittatigkeiten verdient und unter
Umsténden sogar noch seine soziale Sicherung verliert, ist einefreiwillige Verkirzung der
Arbeitszeit kaum attraktiv.

Aber auchinnerhal b der einzel nen L ander werden die Arbeitszeiten zunehmendinhomo-
gener. Der Anteil von Beschéftigten, die die Normalarbeitszeit von Vollzeitbeschéftigten
arbeiten, sinkt. Diesliegt zum einem am Zuwachsdes Anteilsvon Teil zeitbeschéftigten und
zum anderen am Zuwachs des Anteils von Arbeitskréften, die Uberlange Arbeitszeiten
arbeiten. Die Folgeist eine Polarisierung der Arbeitszeiten. Die Zunahme von Teilzeitbe-
schéftigten hangt vor allem mit der wachsenden Erwerbstéti gkeit von Frauen zusammen, die
wegen unzureichender Angebote der Kinderversorgung oft nur teilzeitbeschéftigt sind.
Einige L ander fordern zudem systematisch den Ausbau von Teil zeitarbeit durch Teil zeitan-
spriiche fur die Eltern kleiner Kinder (Schweden, Danemark) und durch die bessere soziale
Absicherung von Teilzeitbeschéftigten (Niederlande, Schweden, Danemark).

Infast allen européischen Landern hat - trotz allgemeiner Arbeitszeitverkirzungen - der
Anteil der Beschéftigten, die 45 Stunden und mehr pro Woche arbeiten, zugenommen

Abb.1: Anteil der Vollzeit-Beschéftigten, die1985und 1997 gewohnlich
langer als45W ochenstunden ar beiteten (in%)
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(Abbildung 1). Der Anstieg der Giberlangen Wochenarbeitszeiten hangt mit den steigenden
Investitionen der Unternehmen in das Humankapital vor allem der besser qualifizierten
Beschéftigten zusammen. Jehoher dieselnvestitionen, desto grofRer ist das|nteressean einer
langeren Nutzung der ,, Gehirnlaufzeiten”, um so mehr, wenn dieses Wissen angesichts des
raschentechnischen Fortschrittsschnell veraltet, oder I nnovati onsrenditen nur ausgeschopft
werden kdnnen, wenn man am Markt zeitlicheVorspringeerzielt. Geradefir diese Beschéf-
tigten sind in post-tayloristischen Formen der Arbeitsorganisation Zwange zur Arbeitszeit-
verlangerung eingebaut; nicht mehr die Arbeitszeit, sondern ein Arbeitsergebnis, dasnurin
verlangerter Arbeitszeit erbracht werden kann, wird zum Mal3stab der L ei stungsbemessung
gemacht. Ein weiterer Grund der Zunahme des Anteils von Beschéaftigten mit Gberlangen
Arbeitszeitenist der Bedeutungsverlust vontariflichen und gesetzlichen Arbeitszeitnormen
infolgevon Arbeitsmarktderegulierungenweit Giber den K reisder Hochqualifizierten hinaus.
Der extrem hohe Anteil der Beschéaftigten mit 45 und mehr Wochenstunden in GroRbritan-
nienhangt mit der traditi onellen Uberstundenkul tur i n diesem L and zusammen, die Ergebnis
einer solchen Deregulierung des Arbeitsmarktes und der daraus folgenden hohen Einkom-
mensunglei chheiten und mangelnder InvestitionenindieBerufsausbildungist.

Arbeitszeiten werden also heute zwischen den Léndern und innerhalb der La&nder
zunehmend inhomogener. Wahrend die Unternehmen in einigen Landern in Betrieben, in
denen mehrheitlich Manner beschaftigt sind, keinen Anlass haben, von der 40-Stunden-
Woche abzugehen, miissen Unternehmen in anderen Landern ihre Arbeitsorganisation an
kirzere Arbeitszeiten anpassen. In allen Landern entwickeln sich - allerdings in ganz
unterschiedlichen Proportionen - neue Formen der Arbeitsorganisation entlang des Spek-
trums von sehr langen bis hin zu sehr kurzen (Teil zeit) Arbeitszeiten.

3 Veréanderungen auf den Produktmarkten

Die Unternehmen haben erstens ein Interesse, die Betriebszeiten teurer Anlagen auszudeh-
nen. Diesist eigentlich kein neues Phanomen, dain den kapitalintensiven Sektoren schon
immer in mehreren Schichten gearbeitet wurde. Neu ist, dass die Betriebszeiten nicht mehr
in grof3en Spriingen von einer zusétzlichen Schicht pro Woche ausgedehnt werden. Mit der
EinfUhrung einer zweiten Schicht verdoppelt ein Betrieb seine Betriebszeit und seine
Kapazitét. Die Nachfrageexpansion mussschon betréchtlich sein, um einesolche Expansion
zurechtfertigen. Zudem sind oft Betriebszei tenausweitungen nur in Engpassbereichen, aber
nicht im ganzen Betrieb nétig. Die Unternehmen haben im Zuge eines grofReren K ostenbe-
wusstseins neue Methoden des fine-tuning von Betriebszeiten entwickelt. Mit Hilfe von
durchlaufenden Pausen, versetzten Arbeitszeiten oder der Variation der taglichen Schicht-
dauer wurden M enlisder Betriebszeitengestaltung entwickelt, ausdenendieUnternehmenje
nachihrem spezifischen Bedarf wahlen kdnnen. M ercedeshat auf der Basiseinessolchenmit
den Betriebsraten ausgehandel ten M entisbegonnen, seineBetriebszeiten, jenach Kapitalin-
tensitét der einzelnen Berei cheundjenach Nachfragesituation dieBetriebszeiten zudifferen-
zieren (Abbildung 2).

Die Unternehmen in der Produktion kénnen heute zweitensjahreszeitliche Schwankun-
gen immer weniger als bisher Uber Lagerhaltung ausgleichen. Die Variantenvielfalt der
Produkte hat so zugenommen, dass eine umfassende Lagerhaltung zu teuer geworden ist.
Damit schlagen sowohl die Auftragslage als auch Stérungen in der Produktions- und
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Abb.2: Betriebsnutzungszeit unter schiedlicher AZ-Modelle

Arbeitszeit-Modelle Mogliche Betriebsnutzungszeit in Stunden und Minuten
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Zulieferketteunmittel bar auf die Arbeitszeit durch. Arbeitszeit ersetzt alsodiezuvor tbliche
Lagerhaltung, und der Mensch wird der eigentliche Puffer in der Wirtschaft. Ein grofes
europdi sches A utomobilwerk hielt bei spiel sweisenochvor zwei Jahren Lager flir sechsTage
Produktion vor. Dies entsprach einer Kapitalbindung von 150 Mill. DM. Heute ist die
Lagerhaltung auf weniger als zwei Tagesproduktionen reduziert worden, und man strebt in
wenigenJahreneinen Wert vonsechsStundenan. DieArbeitszeiteninder Produktionwerden
alsokundenorientierter und nadhernsichal soteilwei sedenenim Dienstl ei stungssektor an. Im
Dienstleistungssektor sindinviel en européi schen L andern die Begrenzungen der Offnungs-
zeiten des Einzelhandels und anderer Sektoren reduziert worden oder ganz weggefallen, so
dass sich die Arbeitszeit der Beschéaftigten auf eine gréf3ere Zeitspanne der Woche verteilt.
Die Auftragsschwankungen lassen sich mit einer flexiblen Verteilung der Arbeitszeit tibers
Jahr kostengiinstiger als mit Wechsel badern von Uberstunden und Kurzarbeit bewéltigen.
Deshalb werden zunehmend das Jahr oder bei gréf3eren Auftragszyklen auch mehrere Jahre
und nicht mehr die Woche zum Bezugspunkt der Arbeitszeitplanung der Unternehmen.
Unternehmensbefragungen zeigen, dass bislang nur ein geringer Teil von Unternehmenin
den EU-L andern Jahresarbeitszeiten eingefiihrt hat. SolcheBefragungensindjedochirrefih-
rend, da es funktional e Aquivalente zu Jahresarbeitszeiten gibt. Viele Unternehmen haben
Uber die geschickte Verteilung freier Tage, die Urlaubsplanung, den Ausbau ihrer Gleitzeit-
systemeoder dieDel egationvon Arbeitszeitentschei dungenan Teamsmit Output- und nicht
mehr mit Input(Arbeitszeit)-Vorgaben langst Jahresarbeitszeiten eingefiihrt, ohne dass sie
diesen in manchen Lander sehr konfliktbel adenen Begriff verwenden (Bosch 1996b).

Schliefilichwollen Unternehmen vor allem, teure Formen der Arbeitszeit durch billigere
zu ersetzen. Esgeht dabei vor allem darum, fiir Nacht-, Samstags- oder Sonntagsarbeit sowie
fur Arbeit Gber den 8-Stunden-T ag keine Zuschl &ge zu bezahlen'. Imdeutlichen Unterschied

zu den beiden erstgenannten Aspekten (fine-tuning der Betriebszeiten und Jahresarbeitszei-

1 Der Werksleiter eines européischen Automobilzulieferbetriebes beurteilte die aktuelle Diskussion um
Jahresarbeitszeiteninder Automobilindustriekirzlichineinem Interview wiefolgt: ,, Diese Diskussion tiber
fehlendeArbeitszeitflexibilitétist dochalbern. Esgeht denen, diedasfordern, doch eigentlichnur darum,am
SamstagzuNormaltarif zuproduzieren®.
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ten) geht es hierbei eigentlich nur um Verénderung der Bezahlung nicht aber um Verénde-
rungen der Arbeitsorganisation.

4 Veranderungen auf den Arbeitsmarkten

DieArbeitskraftemitihren besonderen Arbeitszeitpraferenzen sind fir dieUnternehmenein
wichtiger Faktor bei der Wahl von Arbeitszeitsystemen. Auf dem Arbeitsmarkt steht heute
ein groRerer Pool von Arbeitskréften zur Verfligung, die pro Woche nur wenige Stunden
arbeiten wollen, aber auch bereit sind, ihre Arbeitszeit aufzustocken. Der Anteil der
Teilzeitbeschéftigten an allen Erwerbstétigen hat in Westdeutschland von 10,0% (2,575
Mio.) 1976 auf 24,8% (7,279 Mio.) 1998 zugenommen. Die meisten arbeiten auf eigenen
Wunsch, also , freiwillig” - wenn man einmal die Zwénge, die oft hinter solchen Wiinschen
stehen, aul3er Acht 18sst - Teilzeit.

Tab.2: Arbeitszeitwiinsche 1995

Alleinstehende Allein- Verheiratet, Verheiratet, Beschéf-
Erzie- Zusammenlebend ohne | Zusammenlebend mitKind |  tigte
hende Kind
Mamer | Faven | Gesamt Mamer JFaven |Gesamt |Mamer | FHauen |Gesant | Gesamt
Tatsachliche
Wochen- 410 375 394 343 25 349 394 128 311 384 387
Arbeitsze
Gewiinsd
Wochen- 365 333 350 312 372 313 347 378 269 336 347
Arbeitszei
Differenz 45 42 44 31 53 -36 47 50 42 438 -4,0
Fragen: 1) Wie viele Stunden betragt im Durchschnitt ihre tatséchliche wochentiiche Arbeitszeit?
2) Wenn Sie die Wah! hétten, wie viele Stunden Sie arbeiten wollen: Wie viele Stunden wiirden Sie dann geme in der Woche
arbeiten?
Quele: 1SO 19%

FastalleArbeitszeitbefragungen zeigenheute, dassdiel nteressenankirzerenundflexibleren
Arbeitszeitenzugenommen haben (Tabelle2). Diewichtigsten Grindehierfir sindfolgende:
Erstensmiissen mit der Zunahme der Frauenerwerbstétigkeit Beruf und Familie aufeinander
abgestimmt werden. Dies betrifft in erster Linie die Frauen, diein der Regel weiter fir die
Kindererziehung und Hausarbeit zustandig sind. Die Abstimmung wechselnder Kinder-
garten-, Schul- oder Urlaubszeiten mit den Arbeitszeiten ist mit kiirzeren und flexibleren
Arrangements wesentlich leichter. So Uberrascht es nicht, dass beschéftigte Frauen mit
Kindern die kiirzesten Arbeitszeiten haben und diese Arbeitszeiten noch weiter verkirzen
wollen (Tabelle 2). Zweitens vermischen sich Bildung und Arbeit immer mehr. In alen
Industriel&ndern hat sich die Zahl der Schiiler und Studentenrasch vermehrt. In Deutschland
gab es 1961 beispielsweise erst 231 000 Studenten. 1990 waren es schon mehr als 2
Millionen. War friher das Studium den Kindern Besserverdienender vorbehalten, die
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finanziell gut abgesichert waren, so miissen heute die meisten Studenten und viele Schiller
arbeiten. DieheutigeBildungsrevol utionfihrt zur Herausbil dung einesgrof3en Potential san
flexiblen Arbeitskréften, diezuden Schul - und Studienzeitenvorwiegend an Teil zeitbeschéf -
tigungeninteressiert sind. Der hoheTeil zeitanteil geradebei j ingeren Beschéftigten (Tabelle
3) erklart sich durch diese Mischung von Bildung und Arbeit. Drittens er6ffnen steigende
individuelle Einkommen und Einkommen in Haushalten mit mehreren Verdienern neue
Wahlchancen. Viele Beschéftigte miissen nicht um jeden Preis jede Tétigkeit und jede
Arbeitszeit akzeptieren, sondern verhalten sich auf dem Arbeitsmarkt ,, wahlerisch*. Wenn
wiein GroRbritannien und den USA die Einkommensungleichheit zunimmt, verringernsich
diese Wahlchancen fiir einen zunehmenden Teil der Bevélkerung.

Tab.3: Per sonen, die Teilzeit arbeiten, um an einer Aus- und
Weiter bildungteilzunehmen
Alter Jahr Deutschland EU 15
1987 15 22
15 - 29
1995 26 33
1987 5 2
30 - 59
1995 4 2
1987 6 8
15 - 59
1995 8 10

Quelle: European Commission 1997

(in%derjeweiligenAltersgruppe, 1987-1995)

Die unterschiedlichen Arbeitszeitpréferenzen geben den Unternehmen die M&glichkeit,
verschiedeneBeschéftigtengruppen zuunterschiedlichen Arbeitszeiten einzusetzen. Studen-
ten und Schiiler arbeiten zum Beispiele gerne abends und am Wochenende, M Utter mit
Kindern zumeist nur zu Schul- und Kindergartenzeiten oder abends und am Wochenende,
wenn der Partner zu Hause ist. Dasich die Arbeitszeitpréferenzen differenziert haben, ist es
fur dieUnternehmen | eichter geworden, ,, Freiwillige® fir sogenannte, unsozial e Arbeitszei-
ten® zufinden. Unklarist, obdiegegenwartigen Arbeitszeitpréferenzenvor allemvon Frauen
nur eine Ubergangserscheinung sind. Mit der wachsenden Integration der Frauen in das
Erwerbsleben (Rubery u.a. 1998) werden sie kunftig méglicherweise mehr an Vollzeitar-
beitsverhaltnissen interessiert sein. Modelle der Arbeitsorganisation, die auf sehr kurzen
Arbeitszeiten basieren, werden dann gedndert werden missen. Inden Arbeitszeitpréferenzen
der Frauen kann man betréachtliche Unterschiede zwischen den EU-L &ndern beobachten. In
den skandinavischen L éndern hat der Anteil der teilzeitbeschéaftigten Frauen offensichtlich
seinen Hohepunkt tberschritten und nimmt ab. In Frankreich, wo die Frauen eher auf eine
V ollzeitbeschéftigung orientiert sind und dazu durch Ganztagsschul en und ein ausgebautes
Netz der Kinderbetreuung im Vorschulalter auch die Voraussetzungen hierfir geschaffen
wurden, wollentrotzdesniedrigen Teil zeitanteilsmehr alsein Drittel der Teilzeitbeschaftig-
tenFrauenVollzeit arbeiten; inden Niederlanden, woder Teil zeitanteil wesentlichhoherist,
trifft dies nicht zul etzt wegen der Hal btagsschulen und unzureichenden Kindergarten- und
krippenplétzen nur auf 4,6% der Frauen zu (Kirsch u.a. 1999a). Dies weist auf die starke
Prégung von Arbeitszeitwiinschen durch soziale I nstitutionen hin.
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5 Neue Formen der Arbeitsorganisation

Die Veranderungen der Arbeitszeitstrukturen in den Produkt- und Arbeitsmérkte haben
weitreichende A uswirkungenauf dieArbeitsorganisation. Diessoll am Beispiel der eingangs
schon eingefiihrten unterschiedlichen Grundty pen der Arbeitsorgani sation erlautert werden.

5.1 DieFlexibilitdt von Stammbeschaftigtenin nicht-tayloristischer
Arbeitsorganisation

Unternehmen, die sich im Qualitatswettbewerb befinden, missen die Kompetenz ihrer
Beschéftigten entwickeln. lhrekundenspezifischen Produkteoder Dienstlei stungenkdnnen
nicht mit standig wechselndem Personal erstellt werden. Zur Sicherung der Qualitét der
Produktionaber auch der Erhéhung der M otivation der Beschéftigtenwird dietayloristische
Arbeitsteilungreduziert und Aufgabenwerdenintegriert. DiewachsendeV ariantenvielfaltin
folge des Eingehens auf besondere Kundenwiinsche kann nicht mehr mit zentralistischen
Flhrungsstrukturen bewaltigt werden. Aus diesem Grund werden Aufgaben zunehmend an
Teams oder Arbeitsgruppen delegiert.

Aber nicht nur dieseVeranderungen auf den Produktmarkten sind die Triebkraftefir die
AusweitungvonTeamarbeit. Auch Arbeitszeitverkiirzungensindeinzentraler Anlass. Wenn
der einzel neBeschéftigtekiirzer arbeitet, gleichzeitigaber die Anforderungenandiezeitliche
Flexibilitat des Gesamtsystems steigen, dann wachsen die Koordinationserfordernisse. In
einer stark arbeitsteiligen Organisation kommt es hier nicht nur zu einer Uberforderung der
Vorgesetzten, sondern auch schnell zu Ineffizienzen, wenn bestimmte Arbeitskréfte gerade
dannfehlenkénnen, wennsiegebraucht werden. Durchdie Delegationvieler Arbeitszeitent-
scheidungen an Gruppen oder Teams wird dieser K oordinierungsaufwand dezentralisiert.
Die Gruppen kénnen allerdings die Arbeitszeitkoordination nur effizient bewaltigen, wenn
ihre innere Flexibilitat erhdht wird. Es muss vor allem durch Qualifizierungsmaf3nahmen
sichergestellt, dassdie Beschéftigten sich gegenseitig vertreten kénnen. Fall studien zeigen,
dassArbeitszeitverkiirzungenin Deutschlandinganz unterschiedlichen Sektorenein Grund
waren, Gruppenarbeit einzufiihren. Die Beispiele in Abbildung 3 zeigen, dass eine der
wesentlichen Aufgaben der Gruppen die Regelungen von Arbeitszeitproblemen ist. Die
Fallstudien zeigen auch, dass der Aufgabenbereich der einzel nen Beschéftigten gewachsen
ist und sie hierfir - wenn auch haufig nur sehr kurz qualifiziert worden sind.

DieumfangreicheManagementliteratur der letzten Jahre(z.B. Womack u.a. 1990) hat die
Bedeutungvon Arbeitszeitfragenbei der Einfihrungvon Teamarbeitfast volligignoriert und
sich nur auf andere Themen, wiedie Vorteile einer verringerten Arbeitsteilung etwabei der
Reintegrationvon Fertigung und Qualitéatskontrolle, konzentriert. Eineeuropéischen Befra-
gung von 5786 Unternehmen in 10 EU-L &ndern (EPOC-Studie der European Foundation
1997?) zeigt, dass in Deutschland Gruppenarbeit zwar weniger verbreitet ist, als in den
skandinavischen L éndern und den Niederlanden, und dass die deutschen Unternehmenihre
Beschéftigtenauchingeringerem MalRefir diegestiegenen Aufgabenqualifizieren(Tabelle
4). Die Studie zeigt aber auch, dassdeutsche Teams mehr Arbeitszeitfragen zu regeln haben,
als die Teams in den genannten Landern (Sonderauswertung der EPOC-Studie in Bosch
20004). Diesist ein starker Hinweisdarauf, dassdierasche V erkiirzung und Flexibilisierung

2 EPOCistdieAbkirzungvon Employeedirect Participationin Organisational Change.
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der Arbeitszeit in Deutschland in den letzten 15 Jahren einer der wichtigsten Ansté3e zum
Uberdenken der Arbeitsorganisation in den Betrieben war.

Abb.3: Gruppenarbeitund Arbeitszeit
Unter- Produkt Beschaftig- Gruppen l.j.nd Kompetenzen Zeitautonomie
nehmen tenzahl Gruppengrosse
Eigenverantwort--
liche Gestaltung
Teams, Fallbearbeitung der Arbeitszeit
A Versicherung 1400 5-10 Arbeitszeit- unter Gewahr-
Beschaftigte planung leistung der
Servicebereit-
schaft
Lehrmittel Disposition E|genverantwort-
Mobiliar Teams, Lagerhaltung liche Gestaltung
B Unterricht 360 etwa 10-15 Qualitatstermine | Der Arbeitszeit in
n ernc_ S Beschaftigte Arbeitszeit Abstimmung mit
material
Urlaubsplanung Kolleglnnen
Disposition
. . Lagerhaltung Eigenverantwort-
C Automobil- 3169 Fertigungs- Qualitatskontrolle | liche Verteilung
zulieferer inseln s . :
Qualifizierung der Arbeitszeit
Wartung etc.
. Schichtplan
Automobil- 9000 . R
D hersteller (am Standort) Gruppen Urlaubsplanung eigenstandige
Urlaubsplanung

Quelle: Lindecke1998

Tab.4: Zeitaufwendungfir Schulungen proMitarbeiter zu
Beratungsgruppen
Frage: Wieviel Zeit wurde ungeféhr im letzten Jahr fir Schulungen zur Unterstiitzung von
Gruppenberatung pro Mitarbeiter aufgewendet?
( % aller Betriebe mit Delegation von Entscheidungen an Arbeitsgruppen mit Schulungen)
Durchschnitt
Danemark Deutschland Niederlande Schweden von 10 EU-
Landern
weniger als 1 13 1.1 1,6 34 6,7
Tag
etwa 1 Tag 12,3 20,2 6,4 13,2 13,2
zwischen 1 und 39,6 41,8 52,6 41,5 39,2
5 Tage
mehr als 5 374 115 271 337 16,4
Tage
keine Antwort 94 15,4 12,0 8,3 24,6

Quelle: Sonderauswertung der EPOC-Studie, in Bosch 2000a

Wahrend post-tayloristische Formen der Arbeitsorgani sation, wenn sie ausder Produktions-
logik geboren sind, oft zu Gberlangen Arbeitszeiten fiihren (V oss 1998; kritisch dazu Bosch
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2000b), kann sie in Kombination mit Arbeitszeitverkiirzungen ein Instrument sein, die
Arbeitszeitsouveranitat einzelner Beschaftigter wieder zu erhdhen. Denn wenn Arbeitszeit
zunehmend zum Puffer bei schwankenden Auftrégen wird, verliert der Einzelne in sehr
arbeitsteiligen hierarchischen Organi sationsformen seine Zeitsouveranitét. In Gruppen hin-
gegen konnen die Zeitzwange flexibel verteilt werden. Vor allem wenn die Gruppen
heterogen (zum Beispiel nach Alter, Lebenslage und Geschlecht) zusammengesetzt sind,
erhohen sich die Chancen des Einzelnen, seine Arbeitszeitpraferenzen durchzusetzen.

5.2 DieFlexibilitét von Randbeschéftigtenintayloristischer
Arbeitsorganisation

Trotz gegenteiliger Thesen in der Managementliteratur ist das Zeitalter des Taylorismus
keineswegs beendet. Vor allem in Teilen des Dienstleistungssektors, der sich in starkem
K ostenwettbewerb befindet, breitet er sich gegenwértigwieder aus. Im Unterschied zumalten
Taylorismus basiert der Neue nicht mehr auf standardisierten, sondern auf heterogenen
Arbeitszeiten. V oraussetzungen fir die Einfiihrung eineshierarchisch organisierte Einsatzes
von Arbeitskréften mit sehr unterschiedlichen Arbeitszeiten, ist ein Pool entsprechend
verfugbarer Arbeitskréfte. Ein typischer Bereich tayloristischer Formen der Arbeitsorgani-
sationist der Lebensmittel einzelhandel. EineUntersuchunginvier Mitgliedslndernder EU
(NL, D, UK, F) zeigt, dass der Arbeitseinsatz zunehmend stérker nach unterschiedlichen
Qualifikationsanspriichen differenziert wird.

»In den drei Arbeitssektoren von Selbstbedienungs-L ebensmittelgeschéften (Bedienung, Re-

gae, Kasse) werden jeweils unterschiedliche (und unterschiedlich hohe) Qualifikationen

nachgefragt. Die Tétigkeit an den Kassen erfordert mit zunehmendem Einsatz von Scanning in
der Regel wenigerer Vorkenntnisse als die Arbeit an den Bedienungstheken. Qualifiziertes, und
damit meist auch besser bezahltes, Personal wird bei einer Arbeitsorganisation nach diesem

Prinzip der funktionalen Differenzierung daher grundsétzlich nicht an der Kasse - und damit

muss dann nicht unter seinem Qualifikationsniveau - eingesetzt; Zid ist es vielmehr, die

spezifischen Warenkenntnisse und Qualifikationen dieses Teils der Beschéftigten durch einen
ausschliefdlichen Einsatz in Beratung und Verkauf (an den Servicetheken) sténdig abzurufen.

Im Warennachschub schliefdlich sind die Qualifikationsvoraussetzungen noch geringer als an

Scanningkassen, hier bietet eine tayloristische Organisation Effizienzvorteile. Alle Tétigkeiten,

die an den Rhythmus der Logistik gekoppelt sind, kénnen in hohem Mal3e routinisiert werden.”

(Kirsch u.a 1999a)

Die Anreize zu einer solchen Differenzierung sind in den Landern unterschiedlich. In
Deutschland werden zum Bei spiel Fachkréfteim L ebensmittel einzelhandel erheblichbesser
bezahlt alsgeringer Qualifizierte; in Frankreich sind die Unterschiede geringer, so dassdort
von der Lohnseite weniger Druck in Richtung einer Taylorisierung ausgeht. In den Nieder-
landen und Danemark gibt es besondere Niedriglohngruppen fur Jugendliche. In den
Niederlanden erhdlt ein 16-Jahriger bei gleicher Téatigkeit nur 38% des Lohnes eines 23-
Jahrigen. Der Einzelhandel reagiert auf diese Preisdifferenzen sensibel. 53% aller Beschéf-
tigten im Einzelhandel sind junger als 23 Jahre. In Danemark sind 20% aller Beschéftigten
im Lebensmitteleinzelhandel unter 18 Jahre (Kirsch u.a. 1999b: 154-156).

Der passgenaue Einsatz von Arbeitsstunden, der sich mit Teilzeitbeschéaftigten leichter
regeln lasst als mit Vollzeitkréfte, fordert eine solche differenzierte Personalrekrutierung.
Der Personalleiter eines franzosischen Hypermarkts formulierte das so:

~Wenn ich einma von 350 Arbeitsstunden am Tag ausgehe, ist es klar, dass es einen
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Unterschied macht, ob ich bel der Aufteilung dieser Stunden auf 200 oder 300 Personen
zurlickgreifen kann. Im letzteren Fale habe ich viedl mehr Mdglichkeiten, Anpassungen an
schwankende Kundenfrequenzen vorzunehmen. Denn es gibt Stunden am Tag, zu denen dle
Kassen gedffnet sein missen, zu anderen Zeiten hingegen nur einige wenige.* (Kirsch u.a
1999a).

Allerdings sind die Arbeitsméarkte in den verschiedenen Landern fur solche Strategien
unterschiedlichergiebig. InDeutschland, Grof3britanni en und den Niederlanden stehen mehr
Teilzeitkrafte zur Verfligung alsin Frankreich. Zumindest fir Deutschland gilt diesauch fiir
qualifizierte Arbeitskréafte. Diesspiegelt sich deutlichin den Personal strukturen desL ebens-
mittel einzelhandel swieder. InFrankreichféllt dieZunahmedesAnteilsvon Teil zeitbeschéf -
tigten in den letzten Jahren geringer alsin Deutschland aus (Tabelle 5).

Tab.5: Per sonalstruktur infranzosischen und deutschen Super markten
und SB-Warenhausern*
Supermarkte SB-Warenhduser/Hypermarkte
Frankreich Deutschland Frankreich Deutschland
Volizeit 76,8 % 52,2 % 67,8 % 473 %
(1989/1990) e 70 70 =70
Volizeit 0 0 0 0
(1996/1997) ca. 67 % 29,2 % ca. 67 % 38,4 %
Teilzeit 232 % 478 % 323% 52,7 %
(1989/1990) ! ' ' '
anteilig: unter 0 0
15 Std MWoche k.A. 13,1 % k. A. 10,9 %
Teilzeit ca. 33 % 70,8 % ca. 33 % 61,5 %
(1996/1997) ’ ' ' '
anteilig: unter 0 0
15 Std MWoche k. A. 29,2 % k. A. 24,4 %
* Durchschnittswerte; Frankreich ohne Befristete, Deutschland mit Aushilfen.
Die Grundmengen der Angaben zu Deutschland in 1990 und 1997 sind nicht identisch.

Quelle: Kirschu.a. 1999a
*  Vollzeit- und Teilzeit-Anteilean den Belegschaften; Frankreich 1989 und 1996, Deutschland 1990 und 1997)

Mit der zunehmenden Arbeitsteilung und der passgenauen Planung von Arbeitsstunden
werden dieBeschéftigtenin sol chentayl oristischen Arbeitssystemenimmer abhéngiger von
der Fluktuation der Nachfrage. Die Unzufriedenheit der Beschéftigten vor allem tiber nicht
vorhersehbar kurzfristige Einsétze ohne ein zusétzliches Entgelt i st uniibersehbar. Schlief3-
lich sind gerade die Teilzeitkrafte nicht unbegrenzt flexibel, so dass es zu Reibungen mit
ihrem Studium oder hauslichen V erpflichtungen kommt. Die reine Produktionslogik kann
nur bei hoher Arbeitslosigkeit durchgesetzt werden. Es ist nicht zu Ubersehen, dass viele
Unternehmen keine andere Wahl haben, als sich mit diesen zeitlichen Restriktionen ihrer
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Arbeitskrafte zu arrangieren und fur unterschiedliche Zeitfenster unterschiedliche Arbeits-
krafte zu suchen (z.B. Studenten fir Wochenendschichten bei McDonalds (Voswinkel
2000)). Sicherlichgibt esauch Betriebe, denen einetayl oristische Arbeitsorgani sationdurch
den Arbeitsmarkt aufgedrangt wird. Betriebe, die hauptsédchlich Frauen, Studenten und
Schiiler mit einer Nebenerwerbsorientierung beschéaftigen, und mitkurzen Arbeitszeitenund
hoher Fluktuation rechnen, werden kaumkommunikationsi ntensive Formen der Teamarbeit
aufbauen, die sich nur bei stabilen Stammbelegschaften auszahlen. Dies zeigt auch, dass
tayloristische Formen der Arbeitsorganisation durchaus den Interessen von Beschéftigten
entgegenkommenkdnnen. Abgesehendavon, dassdurchsieiiberhaupt erst dieErwerbstatig-
keit geringer qualifizierter Beschéftigter méglichwird, bietensieaucheineMdglichkeit, sein
Arbeitsengagement zeitlich zu begrenzen und alle Anspriiche an dariiber hinaus gehende
V erpflichtungen abzuwehren - Schutzmechani smen, diein post-tayloristischen Formen der
Arbeitsorganisation viel schwieriger durchzusetzen sind.

6 Schlussfolgerung

ThemadiesesBeitragwar der Zusammenhang zwischen Arbeitszeit und Arbeitsorganisation.
Eskonnte erstens gezeigt werden, dass grof3ere Verénderungen der Arbeitszeit der Beschéf-
tigten oft eine General liberhol ung der gesamten Arbeitsorganisation bewirken. Die Arbeits-
organisation eines Betriebes setzt sich ausverschi edenen Bausteinen zusammen. Wennman
einen Steinverschiebt, hat dasweitrei chende Folgenfir dasgesamte Geflige. V oraussetzung
fur flexible Arbeitszeitenin einer Gruppein post-tayl oristischen Formen der Arbeitsorgani-
sation ist beispielsweise die Fahigkeit der Beschéftigten, sich gegenseitig vertreten zu
konnen. Dies setzt in der Regel die Verringerung der Arbeitsteilung in der Gruppe und die
Beherrschung mehrerer Tétigkeiten (Multiskilling) vorausund erfordert Qualifikationsmaf3-
nahmen. DieRolledesV orgesetztenandert sich. Siegebenweniger direkte Anweisungenund
werden zu Moderatoren und Koordinatoren. Haufig miissen die Gehaltssysteme verandert
werden: Die Lohnhohe richtet sich etwa nicht nach den Anforderungen eines einzelnen
Arbeitsplatzes sondern nach der eines Arbeitssystems. Oder: Pramien werden fr Gruppen-
und nicht mehr fUr Einzelleistungen bezahlt.

Zweitenswurdeerkennbar, dassdieV eranderungsdynamik bei der Arbeitszeitgestaltung
und der folgenden Reorgani sation der Unternehmen nicht allein von den Produktionsmérk-
ten, sondern auch von den Arbeitsmérkten kommt. Die Anforderungen, die sich aus den
Arbeitsmarkten und den Produktmérkten an die Unternehmen ergeben, sind nicht deckungs-
gleich. Wahrend die Beschleunigung der Wirtschaft auf eine Aufhebung aller zeitlichen
Restriktionenbeim Arbeitseinsatz zielt, miissen die Arbeitskréfteverschi edene L ebensberei -
che in Einklang bringen, sind also nur mit Restriktionen einsetzbar. Insbesondere das
Angebot an zeitlich begrenzt einsetzbaren Arbeitskréften ist gestiegen. Die Unternehmen
konnen ihre Arbeitszeitorganisation nicht mehr alleine auf die Standardarbeitszeiten griin-
den, sondern miissen jenach Arbeitsangebot ganz unterschiedliche Arbeitszeiten kombinie-
ren.

Drittenswurdegezeigt, dassvom Endedes Tayl orismuskeine Rede sein kann. Zwar setzt
heuteein Teil der Unternehmenvor allemim Bereich htherwertiger Produkteund Dienstlei-
stungen auf post-tayloristischen Formender Arbeitsorgani sation. Auf der anderen Seitekann
man aber eine Wiederbelebung des Taylorismus in einigen Sektoren beobachten. Diese
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Sektoren sind sehr arbeitsintensiv, es herrscht Preiswettbewerb, die Nachfrage ist sehr
kostenel asti sch und die L ohnsprei zung auf dem spezifischen Branchenarbeitsmarktist hoch.
Andersalsder Taylorismusin der verarbeitenden Industrie in den letzten 90 Jahren ist der
Neo-Taylorismusallerdingsnicht all eine produktionsgetrieben, sondernwird auch tiber den
Arbeitsmarkt gesteuert. Diestark arbeitsteiligeArbeitsorgani sation basi ert nicht mehr nur auf
Standardarbeitszeiten, sondern auch auf der Koordination von Beschéftigtengruppen mit
unterschiedlichen Arbeitszeiten.

Viertens wurde angedeutet, was an anderer Stelle ndher ausgefiihrt wird (z.B. Bosch
1996a, Bosch 2000b, L ehndorff 2000), dassdie Konflikte zwischen den Anforderungen der
Unternehmen und denen der Arbeitskréfte in den verschiedenen Formen der Arbeitorgani-
sationunterschiedlichsind. Inpost-tayloristischen Formen der Arbeitsorgani sationmit seiner
hohen Selbstorganisation breiten sich Uiberlange Arbeitszeiten aus. In den tayloristischen
Arbeitsorganisation mit kurzen Arbeitszeiten geht es vor allem um die Bereitschaft der
Beschéftigten zu kurzfristigen Veranderungen ihrer Arbeitszeit.

Einen Automatismus etwader Art, dass post-tayloristische Formen der Arbeitsorganisa-
tionimmer mit Uberlangen Arbeitszeitenverbundensind, wieesgelegentlichinder Literatur
anklingt (V oss 1998), gibt esallerdings nicht. Sie kdnnen ebenso ein Instrument sein, kurze
Arbeitszeiten umzusetzen und mit betriebswirtschaftlicher Effizienz zu verbinden, wie die
Beispielein Abbildung 3 zeigen. DieArbeitsorganisationist gleichsam ein |l eeres Gefal, das
man mit unterschiedlichen Inhalten fillen kann. Auch eine Politik der Arbeitsumverteilung
mussdurch das Nadel 8hr der Arbeitsorganisation hindurch. Geradeweil sich die Formen der
Arbeitsorganisation ausdifferenzieren, muss man sehr unterschiedliche Strategien entwik-
keln. Die Festlegung von Mindestarbeitszeiten pro Tag dient vor allem dem Schutz von
Teilzeitbeschéaftigtenintaylorisierten Arbeitsformen undistin post-tayloristischen Formen
mit sehr langen Arbeitszeiten bedeutungslos. Dort geht es um den Schutz vor lberlangen
Arbeitszeiten.
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