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1. Einfiihrung

In den letzten Jahren ist das Thema Arbeitszeitverkiirzung wieder aus seinem langjahrigen ,,Dornrds-
chenschlaf“ (Flecker und Schénauer, 2010) erwacht. Seit 2013 findet die Freizeitoption in Osterreich
in immer mehr Branchen Anwendung und auch im wissenschaftlichen und medialen Diskurs spielt
die Reduktion der Erwerbsarbeitszeit wieder eine starkere Rolle. Dass dieses Thema wieder in aller
Munde ist, kann angesichts der vielzdhligen Herausforderungen unserer Zeit kaum verwundern: mit-
telfristig schwaches Wirtschaftswachstum und hohe Arbeitslosigkeit, Digitalisierung der Arbeitswelt,
sowie steigende physische und psychische Belastungen am Arbeitsplatz sind nur einige der Griinde,
die hinter den Bestrebungen nach einer verkirzten Arbeitszeit stehen. Als moglicher Bestandteil
einer neu zu formulierenden wohlstandsorientierten und solidarischen Wirtschaftspolitik (Feigl,
2017; Griesser und Brand, 2016) steht die Frage im Raum, welchen Beitrag Arbeitszeitpolitik im All-
gemeinen und Arbeitszeitverkiirzungen (AZV) im Speziellen zur Lésung dieser rezenten Herausforde-

rungen leisten kénnen.

In dieser Debatte wird die Rolle von Betrieben oft vernachldssigt. Jedoch entstanden in den letzten
Jahren in Osterreich einige innovative Modelle betrieblicher AZV. Ziel dieser Arbeit ist es, aktuelle
Fallbeispiele betrieblicher AZV-Modelle naher zu beleuchten, unterschiedliche Perspektiven heraus-

zuarbeiten und konkretes Erfahrungswissen systematisch zu kondensieren.

Die vorliegende Studie gibt zunachst einen knappen Literaturiberblick zum Thema AZV. Im Anschluss
folgt eine Fallstudie von sieben 6sterreichischen Unternehmen, die in den letzten Jahren eine Reor-
ganisation und Verkiirzung der Arbeitszeit vorgenommen haben. Diese Untersuchung zeigt zum ei-
nen das breite Spektrum betrieblicher AZV-Modelle auf (Kapitel 4). Zum anderen soll herausgearbei-
tet werden, welche Problemlagen eine AZV angestoRen haben, welche Aspekte diesen Prozess for-

derten, welche Barrieren und Risiken zu Tage traten, und welche Faktoren schlussendlich zu einer

! Bei diesem Beitrag handelt es sich um einen Auszug des Artikels von Gerold et al. (2017), der in Wirtschaft

und Gesellschaft (43/2) erschienen ist.
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erfolgreichen Umsetzung und Beibehaltung der Modelle in den jeweiligen Betrieben beitrugen (Kapi-
tel 5). Abschliefend werden in Kapitel 6 die Ergebnisse der durchgefiihrten Studie zusammengefasst

und vor dem Hintergrund der aktuellen politdkonomischen Entwicklungen diskutiert.

2. Arbeitszeitverkiirzungen in Theorie und Praxis

Das Thema Arbeitszeitverkiirzung wird im wissenschaftlichen Diskurs aus verschiedenen Blickwinkeln
behandelt (fiir einen Uberblick vgl. Flecker und Altreiter, 2014; Stdger et al., 2016). Wahrscheinlich
am meisten Beachtung findet dabei die Frage nach der potenziellen Beschaftigungswirksamkeit von
AZV — eine Frage, die ob der Komplexitat des Forschungsgegenstandes und wohl auch aufgrund des
ideologischen Gewichts bis heute nicht einheitlich beantwortet ist (fiir einen Uberblick vgl. Koch,
2001; Schwendinger, 2015a). Auf der einen Seite finden sich eine Reihe von empirischen Arbeiten,
die Arbeitszeitverkiirzungsmalnahmen als wichtiges Instrument zur Bekdmpfung von Arbeitslosigkeit
verstehen (z.B. Hayden, 2006; Stille und Zwiener, 1997), wadhrend andere Forscherlnnen positive
Beschaftigungseffekte eher anzweifeln (z.B. Chemin und Wasmer, 2009; Hunt, 1999). In einer Meta-
studie zeigen Bosch und Lehndorff (2001), dass die Mehrheit der empirischen Studien positive Be-
schaftigungseffekte aufzeigt, wahrend theoretische Arbeiten eher zu widerspriichlichen Ergebnissen
kommen. Ein wesentlicher Grund fiir diese Differenzen liegt in den unterschiedlichen Modellannah-
men. Die Autoren betonen, dass der Erfolg von Arbeitszeitverkirzungen mafgeblich von der Art der

Umsetzung abhangt.

Neben einer rein 6konomischen Betrachtung gibt es mittlerweile auch zahlreiche Forschungsarbei-
ten, die das Thema mit Gesundheit und Wohlbefinden in Verbindung bringen (Spurgeon et al., 1997).
So zeigen Wirtz et al. (2009), dass gesundheitliche Beschwerden wie Schlafstorungen, Riicken-
schmerzen und Herzbeschwerden fast linear mit langeren Arbeitszeiten zunehmen. Die empirische
Evidenz deutet auch darauf hin, dass kiirzere Arbeitszeiten mit einer hoheren Lebenszufriedenheit
einhergehen (Alesina et al., 2005; Kasser und Brown, 2003). Ein anderer Bereich der Arbeitszeitfor-
schung beschéftigt sich mit sogenannten mismatches, das heifdt, der Differenz zwischen tatsachlicher
und gewinschter Arbeitszeit. Arbeiten Beschéftigte ldnger oder kiirzer als gewlinscht, kann sich das
ebenfalls negativ auf Gesundheit (Bell et al., 2012), Arbeitszufriedenheit (Cornelissen, 2009; Green
und Tsitsianis, 2005) und personliches Wohlbefinden (Wooden et al., 2009) auswirken. Mehrere Stu-
dien zeigen, dass ein erheblicher Anteil der Beschaftigten ihre Arbeitszeitpraferenzen nicht realisie-
ren kénnen (Bielenski et al., 2002; Gerold und Nocker, 2018; Otterbach, 2010; Schwendinger, 2015b).
Dies stellt auch die Kernannahme der freien Vertragsmoglichkeit innerhalb des neoklassischen Theo-

riegebdudes in Frage.

Des Weiteren wird Arbeitszeit mit dem Thema Geschlechtergerechtigkeit in Verbindung gebracht. Da
bezahlte und unbezahlte Tatigkeiten in den meisten Landern sehr ungleich zwischen Mannern und
Frauen verteilt sind, konnte eine Verkiirzung der Normalarbeitszeit unter Umstdnden dazu beitragen,

diese Liicke zu schlieBen (Sirianni und Negrey, 2000).

In der jingeren Vergangenheit werden kiirzere Arbeitszeiten auch immer 6fter im Kontext der 6kolo-

gischen Krise analysiert. Einige Querschnitts-Studien deuten darauf hin, dass Lander mit kiirzeren



Arbeitszeiten einen geringeren Umweltverbrauch aufweisen (Hayden und Shandra, 2009; Knight et
al., 2013; Rosnick und Weisbrot, 2007). Auf individueller Ebene kdnnen sich kiirzere Arbeitszeiten
einerseits aufgrund des verringerten Einkommens, andererseits durch Anderungen in der Zeitver-
wendung positiv auf die Umwelt auswirken (Devetter und Rousseau, 2011; N&dssén und Larsson,
2015).

Wie dieser kurze Aufriss zeigt, wird das Thema Arbeitszeitverkiirzung aus unterschiedlichsten Per-
spektiven analysiert und betrachtet. Dennoch wird relativ wenig Augenmerk auf die konkrete Umset-
zung von AZV-Modellen gelegt. Viele der genannten Arbeiten untersuchen makro- oder mikrodko-
nomische Zusammenhange und Effekte. Die Unternehmensebene und konkrete Erfahrungen aus der

betrieblichen Praxis spielen im Rahmen dieser Analysen kaum eine Rolle.

Dies ist eigentlich verwunderlich, da ein Blick in die Vergangenheit einige interessante Beispiele be-
trieblicher Arbeitszeitverklrzung aufzeigt. So hat beispielsweise der deutsche Jalousien- und Holz-
pflaster-Produzent Heinrich Freese im Jahr 1891 als einer der ersten deutschen Unternehmer den
Achtstundentag eingefiihrt (Freese, 1919). Wenige Jahre spéter erfolgte diese Umstellung auch in
den Carl-Zeiss-Werken in Jena 1900 (Abbe, 1921), einige Zeit bevor der Achtstundentag in Deutsch-
land 1918 schlieRlich gesetzlich verankert wurde. Eine aus heutiger Sicht sehr progressive MaRnahme
wurde bereits 1931 beim US-amerikanischen Lebensmittelproduzenten Kellogg’s umgesetzt, der die
tagliche Arbeitszeit auf sechs Stunden reduzierte. Dieses Modell galt flir Teile der Belegschaft bis in
die 1970er Jahre (Hunnicutt, 1992). Auch in jingerer Vergangenheit sorgten betriebliche Modelle der
Arbeitszeitverkiirzung immer wieder fiir Schlagzeilen. So setzte zum Beispiel Volkswagen (VW) 1993
aufgrund eines drastischen Nachfrageeinbruchs einen Tarifvertrag um, der eine Reduktion der wo-
chentlichen Arbeitszeit von 36 auf 28,8 Stunden vorsah. Vorrangiges Ziel war es, Massenentlassun-
gen zu verhindern (Promberger, 2002). Ein solches Motiv war auch in der jungsten Wirtschaftskrise
treibende Kraft in der Umsetzung von verschiedenen Kurzarbeitsmodellen, besonders ausgepragt in
Deutschland und Osterreich (Mandl, 2011). 2014 beschloss der Stadtrat in Géteborg ein Experiment,
um die Effekte einer Arbeitszeitverkiirzung auf sechs Stunden pro Tag auf Gesundheit und Lebens-
qualitadt zu analysieren. Das Projekt wurde in einem Seniorlnnenheim bis Ende 2016 umgesetzt. Erste
Auswertungen zeigen, dass Beschaftige gesiinder und zufriedener sind und sich dies auch positiv auf
die Qualitat der Pflege auswirkt (Bernmar, 2016).

Abseits dieser Beispiele entstanden in den letzten Jahren auch in Osterreich unterschiedlichste AZV-
Modelle auf betrieblicher Ebene. Im Zuge dieser Studie soll daher besonderes Augenmerk auf unter-
schiedliche Rahmenbedingungen, Motivlagen und Moglichkeiten der Umsetzung gelegt werden, wel-

che in bisherigen Untersuchungen weitestgehend ausgeblendet wurden.

3. Methoden

Die Auswahl relevanter Fille erfolgte gemal dem Schneeballprinzip (Creswell, 2007). Wert wurde
dabei vor allem auf eine breite Variation hinsichtlich Branche, UnternehmensgréRe und Unterneh-
mensalter gelegt. Um ein besseres Verstandnis tUber die Funktionsweise der einzelnen Arbeitszeit-
modelle zu ermdglichen, wurde auf unterschiedliche Datenquellen zurlickgegriffen (Baxter und Jack,

2008; Yin, 2003). So wurden sowohl Unternehmensberichte als auch Informationsmaterialien von
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Betriebsratinnen analysiert. Des Weiteren wurden semi-strukturierte Interviews mit Beschéftigten,

Unternehmensvertreterinnen und Betriebsratinnen durchgefiihrt (Witzel und Reiter, 2012).

Fiir die Auswertung des Datenmaterials wurde eine qualitative Inhaltsanalyse durchgefiihrt, um eine
empirisch-fundierte Kategorisierung und Interpretation von Zusammenhdngen, Gemeinsamkeiten

und Unterschieden zu ermdglichen (Ryan und Bernard, 2003).

Im Folgenden werden nun zunachst die fiir diese Studie relevanten AZV-Modelle beschrieben. Die
nachfolgende Aufstellung kann jedoch keinesfalls einen Anspruch auf Vollstandigkeit erheben — sie
ist vielmehr als ein erster Schritt gedacht, um das breite Spektrum an betrieblichen AZV-Modellen zu

veranschaulichen.

4. Beschreibung der Fallbeispiele

Fallbeispiel 1

Beim ersten Fallbeispiel handelt es sich um einen groRen Industriebetrieb der Elektro-/Elektronik-
Branche. 2013 wurde hier erstmals die im selben Jahr kollektivvertraglich verankerte Freizeitoption
angeboten.” Dieses individuelle Angebot stellt Beschaftigte vor die Frage: Mehr Geld oder mehr Frei-
zeit? Die von der Sozialpartnerschaft ausverhandelte Entgelterhohung kann somit entweder in Form
der reguldren Gehaltserhohung oder zusatzlicher Freizeit in Anspruch genommen werden. Im ersten
Jahr der Einfiihrung (2013) entsprach der ausverhandelte IST-Lohnabschluss von 3 % genau 60 Stun-
den im Jahr, beziehungsweise fiinf Stunden im Monat, die auf einem separaten Zeitkonto festgehal-
ten werden und jedes Jahr gutgeschrieben werden. Die Inanspruchnahme der Freizeit kann dabei
stunden-, tage- oder auch wochenweise erfolgen, jeweils nach Absprache mit den Vorgesetzten. Da
dieses Freizeitguthaben nicht verféllt, ist auch das Ansparen fiir groRere Freizeitblocke (Urlaub, Sab-
baticals, etc.) oder einen fritheren Pensionsantritt moglich. Voraussetzung fiir das individuelle Ange-
bot der Freizeitoption ist der Abschluss einer Betriebsvereinbarung im jeweiligen Unternehmen so-
wie eine ausreichende Uberzahlung; andernfalls wiirden Beschaftigte unter das kollektivvertraglich
vereinbarte Minimum fallen. Im untersuchten Unternehmen wurde die Freizeitoption auch in den
Folgejahren wieder angeboten, wobei das AusmaR der zusatzlichen Freizeit von den jeweiligen Ge-
haltsabschliissen abhangt. Im dritten Jahr einigten sich die Sozialpartner auf eine dauerhafte Losung:
die Freizeitoption bleibt fir zehn Jahre (2015-2025) fixer Bestandteil des entsprechenden Kollektiv-
vertrags und kann forthin pro Person insgesamt vier Mal gezogen werden, zwei Mal davon vor dem
50. Lebensjahr. Das untersuchte Unternehmen Gbernahm diese Regelung prompt in ihre Betriebs-
vereinbarung, wodurch ab 2015 eine mehrmalige Inanspruchnahme der Freizeitoption moglich wur-
de.

Fallbeispiel 2

Das zweite Fallbeispiel ist ein junges, internationales Start-Up-Unternehmen in der IT-Branche. Ge-

grindet 2011 waren die ersten Jahre durch lange und entgrenzte Arbeitszeiten gekennzeichnet. Die-

2 Flr eine detailliertere Analyse zum Thema Freizeitoption vgl. Gerold, 2017; Gerold und Nocker, 2018; Gerold
et al., 2017; Schwendinger, 2015c; Soder, 2014.
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se Situation wurde als belastend empfunden, weshalb ein Diskussionsprozess rund um die Themen
Arbeitszeiten und Arbeitsorganisation initiiert wurde. Als Ergebnis einer dreitagigen Klausur wurde
dann Mitte 2014 einvernehmlich die Vier-Tage-Woche eingefiihrt, sodass der Freitag nun fiur alle
Beschaftigten bereits zum Wochenende zahlt. Da an den vier Arbeitstagen jeweils neun Stunden
gearbeitet wird, entspricht dies einer Arbeitszeitverkiirzung um 2,5 auf 36 Wochenstunden. Gleich-
zeitig wurde eine Gleitzeitregelung etabliert, um die gemeinsamen Anwesenheitszeiten zu maximie-
ren. In der Kernzeit von 9.00 bis 15.00 Uhr missen alle Beschaftigten im Biiro sein. Der Gleitzeitrah-
men erstreckt sich von 6.00 bis 20.00 Uhr bei freier, individueller Zeiteinteilung. Eine anderweitige
Zeiteinteilung, beispielsweise auf flinf Tage verteilt, ware zwar prinzipiell méglich, wird aber von der
Geschaftsfihrung weder unterstiitzt, noch wurde dieses Bediirfnis bislang vonseiten der Beschaftig-
ten geduRBert. Die Gehilter wurden entsprechend gekiirzt und Uberstunden fielen durch die neue
Arbeitszeitregelung ebenso zum groRten Teil weg. Diese neue Praxis entspricht den Wiinschen der
Beschaftigten nach langeren Erholungsphasen und mehr Freizeit. Laut Geschaftsfiihrung soll mit der
EinfUhrung der Vier-Tage-Woche allerdings noch nicht Schluss sein: fiir 2017 ist bereits eine weitere

Arbeitszeitreduktion auf 30 Stunden angedacht.

Fallbeispiel 3

Das dritte Unternehmen ist im Lebensmittelhandel tatig und wurde 2004 gegriindet. Derzeit sind in
dieser Organisation neun Angestellte, ein Freelancer sowie ein Lehrling beschaftigt. Das Unterneh-
men wird von den zwei Unternehmenseignern selbst geleitet. Auch in diesem Fall waren negative
Erfahrungen mit der ausgepragten Entgrenzung von Arbeit und Freizeit wahrend der Griindungspha-
se ausschlaggebend. Aus diesem Grund entschieden die Unternehmensgriinder gemeinsam mit ihren
Beschéftigten, in Zukunft die generelle Arbeitszeit auf 30 Stunden zu verkiirzen. Jedoch verblieben
die Arbeitsvertrage bei einem waochentlichen Arbeitsausmal von 38,5 Stunden. Die aus diesem Mo-
dell entstehenden Differenzen von 8,5 Stunden pro Woche kénnen auf Basis einer Betriebsvereinba-
rung dazu genutzt werden, Auftragsschwankungen innerhalb eines Jahres auszugleichen. Aufgrund
der Unternehmenstatigkeit werden die Gber die Sommermonate akkumulierten Stunden in den um-

satzschwachen Wintermonaten wieder ausgeglichen.

Fallbeispiel 4

Dieses Unternehmen ist im Handel von Einrichtungsgegenstanden und Ausstattung tatig. Es beschaf-
tigt derzeit etwa 360 Arbeiterlnnen und Angestellte. Das Arbeitszeitmodell dieses Unternehmens
basiert auf der Umsetzung individueller Arbeitszeitpraferenzen. Die Beschéaftigten kdnnen ihr Ar-
beitszeitausmaR individuell wahlen; derzeit wird zwischen 7 und 38,5 Stunden gearbeitet. Des Weite-
ren haben die Beschaftigten grundsatzlich auch das Recht, nach einer Verkiirzung der Arbeitszeit
wieder Stunden aufzustocken, solange dies die unternehmerische Tatigkeit nicht beeintrachtigt. Das
angewandte Arbeitszeitmodell ermdglicht dementsprechend individuelle Voll- und Teilzeitlésungen,
welche wenn maglich flexibel den lebensphasenspezifischen Bedirfnissen der Beschaftigten ange-

passt werden kénnen.



Tabelle 1: Uberblick Fallbeispiele Arbeitszeitverkiirzung

1 2 3 4 5 6 7
Sektor Industrie Handel Handel Handel Industrie Industrie Industrie
. IT- Lebens- Einrichtung/ . .
Branche Elektronik Dienstleister mittel Ausstattung Elektronik Chemie Stahl
Unternehmensalter >50 5-20 5-20 20-50 >50 20-50 >50
Umsetzung AZV 2013 2014 2010 1983 2006 2001 2005
Beschaftigte > 1000 10-50 5-10 100-500 | 500-1000 100-500 >1000
gesamt
Beschaftigte ~10 % 100 % 100 % ~70 % ~30 % ~90 % ~30 %
betroffen
Arbeitszeit davor 38,5 38,5 38,5 individuell 38,5 38,0 38,5
Arbeitszeit danach 36,0 30,0 individuell 36,57 34,4 34,4
Arbeitszeitverkiirzung | 20 VoM LOMN- | g oo 22% 5% 9,5% 10,7%
erhohung
Lohnausgleich 0% 0% 0% 0% 50 % 50 % 75 %

Fallbeispiel 5

bezieht sich auf ein Unternehmen in der Elektro- und Elektronikbranche. Derzeit sind in diesem Un-
ternehmen mehrere hundert Personen beschéftigt, wovon ein Teil im vollkontinuierlichen Schichtbe-
trieb arbeitet (d.h. die Produktion lauft rund um die Uhr, sieben Tage die Woche). Aufgrund der ho-
hen Arbeitsbelastung durch den rotierenden Schichtbetrieb, der vor allem altere Beschéftigte stark
beansprucht, wurde das Schichtmodell im Jahr 2006 umgestellt. Dies fiihrte zu einer Reduktion der
wochentlichen Arbeitszeit von 38,5 auf 36,57 Stunden. Durch die Umstellung konnte die Belastung
durch Nachtarbeit reduziert werden, da nun nur mehr drei anstatt finf Nachtschichten hintereinan-
der geleistet werden miissen. Die Beschaftigten profitieren von langeren Freizeitblocken unter der
Woche, missen nun jedoch 6fter am Wochenende arbeiten. Von der zweistiindigen Arbeitszeitre-
duktion wird eine Stunde von der Firma finanziell abgegolten. Die zweite Stunde wird auf einem ei-
gens dafilir eingerichteten Zeitkonto erfasst. Dieses Zeitguthaben kann bei Bedarf vom Unternehmen
abgerufen werden und muss in der Regel eingearbeitet werden. Geschieht dies nicht, verfallen diese

Stunden am Ende des Jahres.

Fallbeispiel 6

Dabei handelt es sich um ein Unternehmen, das in der Chemiebranche tatig ist. Auch in diesem Be-
trieb war die hohe Arbeitsbelastung durch ein vollkontinuierliches Schichtmodell Ausldser fiir dessen
Reorganisation. Zudem wollte man ein attraktiveres Arbeitszeitmodell anbieten, da es oft schwierig
war, genligend hochqualifizierte Mitarbeiterlnnen zu finden. Die Umstellung flihrte zu einer Redukti-
on der wochentlichen Arbeitszeit von 38 auf 34,4 Stunden. Gleichzeitig wurden die Freizeitblocke auf

drei Tage unter der Woche bzw. vier Tage inklusive Wochenende ausgedehnt. Das neue Schichtmo-




dell war mit der Gefahr verbunden, dass diese Freizeitblocke bei hoher Auslastung verkiirzt werden.
Dem wurde vorgebeugt, indem in einer Betriebsvereinbarung héhere Uberstundenzuschlige verein-
bart wurden. Die von der Umstellung betroffenen Mitarbeiterlnnen erhielten eine 50-prozentige
Abgeltung der Arbeitszeitreduktion. Diese Regelung gilt nur flr jene Beschaftigten, die bereits vor der
Umstellung im Unternehmen tatig waren. All jene, die erst nach 2001 in das Unternehmen eintraten,
erhalten einen monatlichen Lohn entsprechend dem Anstellungsverhaltnis von 34,4 Stunden pro
Woche. Die Attraktivitdt des neuen Schichtmodells fithrte dazu, dass dieses auch von Firmen im Um-

kreis Ubernommen wurde.

Fallbeispiel 7

Basierend auf einem Pilotprojekt fiihrte dieser GroRbetrieb aus der Stahlindustrie eine verkirzte
Arbeitszeit ein. Zur Umsetzung des neuen Arbeitszeitmodells machte sich das Unternehmen eine
zeitlich begrenzte 6ffentliche Férderung zu Nutze. Diese Férderung ist in Osterreich als ,Solidaritats-
pramienmodell“ bekannt. Im Zuge der AZV wurde das Solidaritatspramienmodell mit unternehmens-
internen Kompensationszahlungen kombiniert. In der praktischen Anwendung des Modells fiihrte
eine 10-prozentige Arbeitszeitreduktion nur zu einem Einkommensverlust von 2,5 %. Wahrend 50 %
des Lohnausgleichs fir zwei Jahre Uber die staatliche Férderung abgegolten wurden, wurde der Rest
durch die innerbetriebliche Zulage und die KV-Erhéhungen der Folgejahre ausgeglichen. Nach Auslau-
fen des Modells hatten in der Zwischenzeit die regularen Lohnsteigerungen einen Einkommensriick-
gang ausgeglichen. Wahrend einer Pilotphase konnten die Beschaftigten auf freiwilliger Basis zwi-
schen einer Reduktion der Arbeitszeit auf 34,4 Stunden (-10 %), 36 Stunden (-5 %) oder der Beibehal-
tung der bisherigen Arbeitszeit (38,5) wahlen. In der ersten Pilotphase entschieden sich 80 % der
Beschéftigten fiir eine 10-prozentige Reduktion. Fiir all jene Mitarbeiterlnnen, die erst nach der Um-
stellung ins Unternehmen eintraten, galt automatisch die reduzierte Arbeitszeit (34,4 Stunden ohne
Lohnausgleich). Dieses Arbeitszeitmodell ist auf jene Unternehmensbereiche mit kontinuierlichem
Schichtmodell beschrankt und gilt fir etwa 2.500 Beschaftigte. Aufgrund der Ausrichtung der Solida-
ritatspramie auf die Schaffung neuer Arbeitsplatzen entstanden etwa 250 neue Arbeitsplatze im Un-

ternehmen.

5. Umsetzungsprozesse innovativer AZV-Modelle: Barrieren und férdernde Faktoren

Im Folgenden soll nun untersucht werden, welche Problemlagen ausschlaggebend fiir die Reorgani-
sation und Verkilirzung der Arbeitszeit waren und welche Aspekte diesen Prozess begiinstigten oder
behinderten. Die Analyse zeigt auch, wie vorhandene Barrieren und Risiken aufgelést werden konn-

ten und welche Faktoren zu einer erfolgreichen Umsetzung beitrugen.

5.1 AnstoB zur Umsetzung einer reduzierten Arbeitszeit

Die Umstellung bestehender Arbeitszeitmodelle ist in den meisten Fallen mit substantiellem admi-
nistrativem und organisatorischem Aufwand verbunden. Daher ist zu erwarten, dass eine solche Um-
stellung nur dann erfolgt, wenn es dafiir triftige Griinde gibt. Tatsachlich konnten in allen beschrie-

benen Fillen verschiedene Probleme verortet werden, die den AnstoR zur Realisierung eines neuen
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Arbeitszeitmodells gaben. Die Auspragung der Probleme unterschied sich dabei maRgeblich je nach
betrieblichen Rahmenbedingungen. So waren die groBen Industrieunternehmen mit Schichtmodellen
meistens mit zunehmender Arbeitsunzufriedenheit und Krankenstianden konfrontiert, welche zu
einer hohen Fluktuation unter den Beschéftigten flihrten. Insbesondere fir dltere Arbeitnehmerin-
nen stellten die rotierenden Schichten inklusive Nacht- und Wochenendarbeit eine hohe gesundheit-
liche Belastung dar. Des Weiteren erschwerte das alte Schichtmodell auch die Vereinbarkeit von Be-
ruf, Familie und Sozialleben. Von Unternehmensseite wurde beflirchtet, dass das unattraktive Ar-
beitszeitmodell zum Verlust hochqualifizierter Arbeitskrafte fiihren kénnte. Im Gegensatz dazu war
die Situation in den kleineren, jungen Unternehmen etwas anders. In diesen Fallen war das dran-
gendste Problem oft eine hohe Arbeitsbelastung, die aus einer starken Entgrenzung zwischen Arbeit
und Freizeit resultierte. Diese Probleme waren vor allem mit der Start-Up-Phase verbunden und fiihr-
ten unter anderem zu Arbeitsunzufriedenheit, Stress und Erschépfungserscheinungen innerhalb der
Belegschaft. Es stand auch die Befiirchtung im Raum, dass sich diese Situation negativ auf Produktivi-

tat und Kreativitat auswirkt.

Diese oftmals dhnlichen Problemlagen fiihrten dazu, dass Unternehmensfiihrungen, Beschaftigte
oder Arbeitnehmerlnnenvertretungen die Umsetzung neuer Arbeitszeitmodelle in Betracht zogen.
Dariiber hinaus wurden auch Faktoren und Motive identifiziert, die eine Umsetzung verkirzter Ar-
beitszeiten unterstiitzen kénnen. Diese werden im folgenden Abschnitt sowohl aus Unternehmens-

als auch aus Beschaftigtensicht beleuchtet.

5.2 Unterstiitzende Aspekte und Motive

Aus der Perspektive der Betriebsratinnen und Beschaftigten werden im Wesentlichen drei verschie-
dene Motive fiir eine Arbeitszeitverklirzung artikuliert. Diese umfassen zum einen das Bestreben
nach einem Zuwachs an Zeitsouveranitat und Flexibilitdt, welche eine selbstbestimmte (Arbeits-
)Zeitgestaltung ermoglicht. Damit verbunden ist zum anderen der Wunsch von vielen Beschaftigten
nach einem Arbeitszeitmodell, welches eine verbesserte Vereinbarkeit von Familie und Beruf ermog-
licht. AuRerdem ist nach Aussagen von Beschaftigten und Betriebsratinnen auch ein gewisser Wer-
tewandel feststellbar, der zur subjektiven Aufwertung von Freizeit gegeniiber Einkommen fiihrt. Die-
ser Trend ist vor allem unter jingeren Beschaftigten beobachtbar und férdert den Wunsch kiirzerer

Arbeitszeiten.

Aus Sicht der Arbeitgeberlnnen kdnnen erwartete Produktivitatssteigerungen oder Kostenreduktio-
nen Motive zur Umsetzung von AZV sein. Diese kénnen sich beispielsweise daraus ergeben, dass
Krankheitsfalle sinken und sich die Arbeitsmotivation verbessert. Auch die Erwartung, dass die At-
traktivitat als Arbeitgeberln durch ein attraktiveres Arbeitszeitmodell steigt, kann ein wichtiges Motiv
sein. In den grofRen Industrieunternehmen wurde erwartet, dass eine Verdanderung der Arbeitsorga-
nisation nicht nur positiv auf das Image des Unternehmens wirkt, sondern auch die Bindung der Be-
schaftigten an das Unternehmen starkt. So bestand die Hoffnung, hochqualifizierte Arbeitnehmerin-
nen leichter rekrutieren zu kénnen bzw. die Mitarbeiterinnenfluktuation zu verringern. Im Gegensatz
dazu spielte in den kleineren Unternehmen insbesondere der Effekt einer AZV auf Produktivitat, Kre-

ativitat und Arbeitsatmosphare eine tragende Rolle.



Neben den genannten Motiven aus der Sicht von Beschaftigten und Arbeitgeberlnnen konnten im
Rahmen der Analyse auch generelle Aspekte identifiziert werden, die eine Einflihrung von kiirzeren
Arbeitszeiten unterstiitzen. Diese umfassen das Bestehen von stark verankerten Betriebsrdtinnen
oder das Zuziehen von externer Konsultation mit dem Ziel des Wissenstransfers zwischen Unterneh-
men, Kammern, Wissenschaft und Beschaftigten. Darlber hinaus kénnen auch bereits bestehende
rechtliche Rahmenbedingungen (z.B. die Freizeitoption oder das Solidaritatspramienmodell) die Um-
setzung einer AZV auf Betriebsebene fordern. In einem Fall bestanden bereits Plane fir ein neues
Arbeitszeitmodell von Seiten des Betriebsrates. Die gute Auftragslage zu Beginn der 2000er Jahre hat

schlieBlich dazu beigetragen, dass der Betriebsrat diese Vorschlage durchsetzen konnte.

Trotz der verschiedenen Motivlagen und unterstiitzenden Aspekte treten mit der Einfiihrung verkiirz-
ter Arbeitszeiten auch Barrieren und Risiken zu Tage, welche die Umsetzung verzégern oder sogar
verhindern kénnen. Diese ergeben sich zum Teil aus den unterschiedlichen Interessenslagen zwi-
schen Arbeitgeberinnen- und Beschaftigtenseite. Im Folgenden wird nun auf diese Barrieren und

Risiken naher eingegangen.

5.3 Barrieren und Risiken

Aus Sicht der Beschaftigten und Betriebsratinnen birgt die Einflhrung einer Arbeitszeitreduktion
insbesondere im Angestelltenbereich die Gefahr einer Arbeitszeitverdichtung. Eine AZV kann somit
im schlechtesten Fall zu einer Belastungszunahme mit damit verbundenen negativen Gesundheitsef-
fekten fihren. Ebenso kénnen mogliche Einkommensverluste auf Widerstande von Beschaftigten
stoBen. Eine AZV kann ohne Lohnausgleich nicht nur das monatliche Entgelt reduzieren, sondern
auch Pensionsanspriiche mindern. Des Weiteren kdnnen auch bestehende Arbeitsgewohnheiten
einer Veranderung im Wege stehen. In den behandelten Beispielen traf dies meist auf dltere Arbeit-
nehmerlinnen im Industriesektor zu, die sich an das alte Schichtmodell gew&hnt hatten und Anderun-

gen skeptisch gegeniiberstanden.

Auf Seiten der Arbeitgeberinnen stellt die Beflirchtung vor einem Mangel an Fachkraften ein zentra-
les Hindernis fiir eine Arbeitszeitreduktion dar. Dieses Problem ergibt sich insbesondere dann, wenn
im Zuge einer AZV zusatzliches Personal eingestellt werden muss. Unternehmensvertreterinnen arti-
kulierten dieses Risiko dahingehend, dass der Bedarf nach zusatzlichen Fachkraften aufgrund beste-
hender Qualifikationserfordernissen moglicherweise nicht ohne Schwierigkeiten zu decken ist, und
andererseits mit hohen Qualifizierungs- und Einschulungskosten verbunden sein kann. Die Einstel-
lung neuer Mitarbeiterlnnen kann auch zu einer Verschlechterung zentraler Unternehmenskennzah-
len fuhren, sofern diese auf Pro-Kopf-Berechnungen (beispielsweise Umsatz pro Beschaftigten) ba-
sieren. Dieser Aspekt wurde vorrangig von borsennotierten Industrieunternehmen artikuliert, welche
dem internationalen Wettbewerb ausgesetzt sind. Ein wichtiger Faktor, weshalb Unternehmen einer
AZV oft ablehnend gegeniiberstehen, ist die Sorge vor Kostenerhéhungen. Diese ergeben sich zum
einen durch héhere Personalfixkosten, wenn zusatzliche Mitarbeiterlnnen eingestellt werden. Auch
ein (teilweiser) Lohnausgleich kann zu erhéhten Kosten fithren, wenn die durch AZV induzierten Pro-
duktivitatseffekte unterproportional sind. Darliber hinaus kann es auch zu einer Zunahme an admi-

nistrativen Kosten kommen, die sich aus der Arbeitszeit-Reorganisation ergeben. SchlieBlich wurde in
(o]



den kleineren Unternehmen argumentiert, dass eine AZV in der Start-Up-Phase schwierig sei, da der
Aufbau einer Kundlnnen- und Lieferantinnenbasis lange Arbeitszeiten und hohen persdnlichen Ein-

satz erfordert.

5.4 Faktoren fiir eine erfolgreiche Umsetzung

Trotz der zahlreichen Barrieren und Risiken, die mit einer AZV verbunden sein kénnen, kam es in den
untersuchten Betrieben dennoch zur Realisierung der neuen Arbeitszeitmodelle. In diesem Abschnitt
soll gezeigt werden, wie diese Hindernisse Uberwunden werden konnten und welche Faktoren

schlielRlich zur erfolgreichen Umsetzung beitrugen.

In allen analysierten Betrieben waren Mitbestimmungselemente im Implementierungsprozess zent-
ral, um die bestehenden Barrieren und Risiken zu Gberwinden beziehungsweise zu minimieren. Ziel
dieser Prozesse war es, die Interessenslagen auf beiden Seiten wahrzunehmen und diese bei der

Entwicklung und Einflihrung des neuen Modells zu bericksichtigen.

In den kleineren Unternehmen mit weniger Beschaftigten geschah dies meist iber Konsultationspro-
zesse und eine gemeinsame Ausarbeitung des neuen Arbeitszeitmodells. In den gréReren Unterneh-
men wurde der Implementierungsprozess durch Betriebsversammlungen, Informationskampagnen
durch die Betriebsratinnen sowie Befragungen und Abstimmungen unter den Beschaftigten beglei-
tet. In diesen Unternehmen erfolgte in einem zweiten Schritt oftmals die Durchfiihrung von Pilotpro-
jekten, die es den Unternehmen und den betroffenen Beschéftigten erlaubten, die neuen Arbeits-
zeitmodelle und die sich dadurch verdnderten Organisationsabldufe auszuprobieren. Wesentliche
Aspekte bei der Durchflihrung dieser Pilotprojekte waren ihr freiwilliger Charakter sowie die Mog-
lichkeit, wieder in das alte Arbeitszeitmodell zurlick zu wechseln. Die Erfahrungen wahrend der Test-
phasen trugen maBgeblich dazu bei, anfangliche Widerstande gegen eine Umstellung des Arbeits-

zeitmodells von Seiten der Beschaftigten abzufedern.

Neben Mitbestimmungselementen im Umsetzungsprozess konnten auch einige Faktoren identifiziert
werden, die zur Beibehaltung der neuen Modelle beitrugen. Um Akzeptanz vonseiten der Beschaftig-
ten zu erzielen, war es wichtig, eine Losung hinsichtlich des Lohnverlustes zu finden. In einigen Fir-
men konnte zumindest ein teilweiser Lohnausgleich umgesetzt werden. Eine andere Firma bietet ein
Gehaltsmodell an, bei dem Beschaftigte mit Kindern héhere Lohne erhalten. Ein weiterer Erfolgsfak-
tor ist, dass die Umstellung sowohl fiir Beschaftigte als auch fir die Firmenleitung mit Vorteilen ver-
bunden ist. So profitieren Beschéftigte von langeren Freizeitblécken oder héherer Zeitautonomie,
wahrend den Firmen die hhere Produktivitdt und Arbeitsmotivation sowie gesunkene Krankenstan-

de und Personalfluktuation zugutekommen.

In dieser Analyse konnten einige Gemeinsamkeiten identifiziert werden, welche zur Uberwindung
von Widerstanden beitrugen und eine langerfristige Beibehaltung der neuen Arbeitszeitmodelle er-
moglichten. Da nur Unternehmen untersucht wurden, in denen AZV-Modelle erfolgreich umgesetzt
wurden, kann selbstverstandlich nicht davon ausgegangen werden, dass diese Analyse uneinge-
schrankt glltig ist. In den analysierten Fallen haben die identifizierten Faktoren die Einflihrung jedoch

maRgeblich begiinstigt.
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6. Zusammenfassung und Schlussfolgerungen

Das Zusammenfallen politischer, 6konomischer und sozialer Krisen am Beginn des 21. Jahrhunderts
hat das Thema Arbeitszeitverkiirzung wieder in das Zentrum arbeitsmarktpolitischer Debatten ge-
rickt. Diese wird oft als mdgliche Antwort auf unterschiedliche Probleme, etwa hohe Arbeitslosigkeit
oder steigende Gesundheitsbelastung, diskutiert. Jedoch fokussieren die meisten Analysen auf po-
tenzielle Effekte, die eine AZV im Hinblick auf verschiedene ZielgréBen wie Produktivitdt und Be-
schaftigung haben kann. Konkrete AZV-Modelle und deren Umsetzung finden hingegen nur wenig

Beachtung im wissenschaftlichen Diskurs.

In dieser Studie wurden zundchst sieben erfolgreich umgesetzte AZV-Modelle in Osterreichischen
Betrieben beleuchtet. Das Ziel dabei war, Problemlagen, unterstitzende Aspekte und Motive, Barrie-

ren und Risiken sowie Erfolgsfaktoren fiir eine Reduktion der Arbeitszeit zu identifizieren.

Dabei konnte gezeigt werden, dass jeweils spezifische Problemlagen den AnstoR zur Einfihrung einer
AZV gaben. Diese umfassten unter anderem eine hohe Arbeitsbelastung, hohe Personalfluktuationen
oder stark entgrenzte Arbeitszeiten. Die Sicherung von Arbeitspldtzen war dabei kein ausschlagge-
bender Grund. Nachdem der Diskussionsprozess Gber die Umstellung in den jeweiligen Unternehmen
in Gang gekommen war, kristallisierten sich sowohl unterstiitzende Aspekte als auch Barrieren und
Risiken in Bezug auf die Umsetzung der neuen Arbeitszeitmodelle heraus. Wahrend aus Sicht der
Beschaftigten beispielsweise der Wunsch nach mehr Zeitsouveranitat die Umsetzung einer AZV vo-
rantrieb, erhofften sich Betriebe, dadurch attraktiver fiir hochqualifizierte Beschaftigte zu werden.
Barrieren und Risiken kdnnen sich hingegen dadurch ergeben, dass Betriebe steigende Personalkos-
ten oder Schwierigkeiten, ausreichend qualifiziertes Personal zu finden, befiirchten. Von Seiten der
Beschéftigten sind langjahrige Gewohnheiten in Bezug auf die Arbeitszeitorganisation oder die Be-
flirchtung vor Arbeitsintensivierungen und Einkommensverlusten als zentrale Barrieren fir die Ein-
flhrung einer AZV zu sehen. Zudem konnten einige Erfolgsfaktoren identifiziert werden, welche die
Umsetzung begiinstigten oder halfen, bestehende Barrieren aufzulésen. So zeigte sich unter ande-
rem, dass gewerkschaftliche Organisation auf Betriebsebene, externe Konsultation (Wissenstrans-
fers, wissenschaftliche Begleitung) und unterstiitzende regulatorische Rahmenbedingungen die Um-
setzung von AZV-Modellen auf betrieblicher Ebene maligeblich beglinstigen kdnnen. Des Weiteren
einte alle Fallbeispiele ein partizipativer Implementierungsprozess in der Entwicklung und Realisie-
rung der neuen Arbeitszeitmodelle. Mitarbeiterlnnenbeteiligung, Informationskampagnen, Abstim-

mungen oder Testphasen halfen, bestehende Beflirchtungen, Barrieren und Risiken aufzuldsen.

Die hier behandelten AZV-Modelle zeigen, dass die aktuellen rechtlichen Rahmenbedingungen be-
reits eine groRe Flexibilitdt und umfangreiche Moglichkeiten der Arbeitszeitgestaltung bieten. Dass
die derzeitig bestehende Arbeitszeitgesetzgebung erheblichen Spielraum fiir unterschiedlichste Ar-
beitszeitmodelle zuldsst, zeigt auch eine kirzlich veroffentlichte Studie des WIFO (Huemer et al.,
2017).

Es stellt sich jedoch die Frage, welche Rolle betriebliche Initiativen zur AZV in einem breiteren gesell-
schaftspolitischen und 6konomischen Kontext spielen. Um Arbeitszeitverkiirzung fir weite Teile der
erwerbstatigen Bevolkerung zu realisieren, sind Vereinbarungen auf lbergeordneten Ebenen eine

wichtige Voraussetzung. Die Fallbeispiele haben gezeigt, dass die untersuchten Firmen entweder
11



dem Hochlohnsektor angehoéren oder die ausbezahlten Lohne (iber der kollektivvertraglich verein-
barten Hohe liegen. Aus diesem Grund ist es fiir die Beschaftigten auch eher vertretbar, im Abtausch
gegen mehr Freizeit auf einen Teil des Einkommens zu verzichten. In einigen Branchen, wie bei-
spielsweise Einzelhandel oder Tourismus, sind die Lohne und Gehalter deutlich niedriger, sodass
auch eine geringe Einkommensverringerung fir Beschaftigte weniger leicht tragbar ware. In diesen
Bereichen miusste tber Formen eines vollen Lohnausgleichs nachgedacht werden, um eine breitere

Anwendung von AZV-Modellen zu ermaoglichen.

Des Weiteren handelt es sich bei den untersuchten Beispielen entweder um Industriebetriebe, die
einen hohen gewerkschaftlichen Organisationsgrad aufweisen, oder um kleine Dienstleistungsunter-
nehmen, die durch flache Hierarchien gekennzeichnet sind und in denen verstarkt Wert auf eine gute
Arbeitsatmosphare gelegt wird. In diesen Betrieben ging die Initiative zur Umgestaltung des Arbeits-
zeitmodells entweder vom Betriebsrat oder den Beschéftigten selbst aus. In anderen Teilbereichen
des Arbeitsmarktes, insbesondere dem Niedriglohnsektor, wo die Durchsetzungsfahigkeit von Be-
schaftigten gering ist, dirften auch kaum Chancen bestehen, eine AZV auf betrieblicher Ebene zu
realisieren. Individuelle betriebliche Losungen, wie in dieser Studie aufgezeigt, kénnen in diesem
Zusammenhang jedoch als Pioniere des Wandels fungieren, die gangbare Modelle aufzeigen und den

Weg fir breitere Varianten einer Absenkung der generellen Arbeitszeit ebnen.
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