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Langzeitkonten, Lebensplanung und
Zeithandeln

Eckart Hildebrandt

Dieser Beitrag setzt sich zum Ziel, das relativ neue Instrument der Zeitkonten in
den Zusammenhang der Tendenzen zur Flexibilisierung und Regulierung von
Arbeitszeiten einzuordnen und daraus erwachsende Potenziale einzuschétzen.
Dabei wird der Fokus weniger auf die immanenten Funktionsmechanismen von
Zeitkonten gerichtet als auf ihre Verknlpfung mit zentralen Gestaltungsfeldern
individueller Biografien und betrieblicher Lebenslaufpolitik. VVor dem Hinter-
grund der gesellschaftlichen Destandardisierung von Lebenslaufen und einer
Umverteilung der Verantwortung fur das vielfaltige Gelingen dieser Lebenslaufe
sind einerseits die betriebliche Personalpolitik und anderseits die alltdgliche und
biografische Lebensfiihrung der Beschaftigten die entscheidenden Referenzbe-
reiche. Es ist zu Uberprifen, ob und wie Langzeitkonten von den betrieblichen
Akteuren in diesen Kontexten gesehen und strategisch eingesetzt werden. Der
Schwerpunkt der Uberlegungen liegt auf der Analyse der Moglichkeiten des
Zeithandelns der Beschaftigten und der inneren und &ulReren Konflikte bzw. Wi-
derspriiche, die dabei zum Tragen kommen. Der weitere Horizont der Fragestel-
lung, inwieweit Zeitkonten zu einem produktiven Bestandteil einer von Staat,
Betrieben, Familien und Individuen konzertierten Lebenslaufpolitik werden kon-
nen, kann hier nur partiell beantwortet werden (vgl. Hildebrandt 2005a).

1. Grundprinzip, Formen und Verbreitung von Zeitkonten

Ziel von betrieblichen Zeitkonten ist grundsatzlich, die Umverteilung von indi-
vidueller Arbeitszeit zu ermdglichen, d.h. die Abweichungen von der Normal-
arbeitszeit zu regulieren und flexible Arbeitszeiten zu normalisieren. Dazu wer-
den die abweichenden (Plus- und Minus-)Arbeitszeiten auf einem Zeitkonto mit
definierten Grenzen bezuglich Volumen und Ausgleichszeitrdumen registriert.
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Prozeduren des Ansparens (Volumen, Quellen) und der Entnahme (Volumen,
Zwecke, Antragsverfahren) werden in der Regel betrieblich vereinbart.

Zeitkonten sind nach dem Grundprinzip des Zeitausgleichs organisiert: Sie
ermoglichen zeitweise Mehrarbeit und zeitweise Minderarbeit, behalten aber
dabei durch die Saldierung innerhalb vereinbarter Zeitrdume die tariflich bzw.
betrieblich vereinbarte Arbeitszeit bei. Damit bilden sie ein Gegengewicht zu
den Tendenzen betrieblicher Arbeitszeitverlangerung. Je nach Dauer der Aus-
gleichsphasen lassen sich Kurzzeit-, Langzeit- und Lebenszeitkonten unter-
scheiden — wobei mit der Lange der Zeitrdume auch das mogliche Kontenvolu-
men zunimmt. Das Besondere an Zeitkonten ist, dass vor- oder mehrgeleistete
Arbeitszeit einen Anspruch auf ein Zeitaquivalent aus spéterer Erwerbsarbeits-
zeit begrundet, also unter den Bedingungen von Flexibilisierung die Beibehal-
tung des Lebensarbeitszeitvolumens angestrebt wird. Zeit fiir Leben, fir Rege-
neration, flr Familie und Freizeit zu verschiedenen Zeitpunkten wird zu einem
Gestaltungsfaktor betrieblicher Zeitpolitik.

Abb. 1: Welche Formen der Arbeitszeitflexibilisierung bestehen in lhrem
Unternehmen? (Mehrfachantworten mdglich — in Prozent)

45
40
40 A ==
37 36
35 A 33
30 A 28 29 Dkeine
o M Lebensarbeitszeitkonten
25 1 @ Jahresarbeitszeitkonten
O flexible Wochenarbeitszeit
20 1 O Gleitzeit ohne Kernzeit
Gleitzeit mit Kernzeit
15 A El Telearbeit, Heimarbeit
10 A
5 A 3
1
0
Anfang 2000 Herbst 2004

Quelle: Individuell und flexibel — Wettbewerbsfaktor Arbeitszeitgestaltung. Ergebnisse einer
DIHK-Unternehmensbefragung, Herbst 2004, S. 6

Fur andere Formen der Arbeitszeitflexibilisierung gilt das Prinzip des Zeitaus-
gleichs nicht, z.B. fiir bezahlte Uberstunden oder fir eine voriibergehende Teil-
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zeit mit proportionaler Entgeltreduktion. Die Bedingungen solcher Formen der
Avrbeitszeitvariation unterscheiden sich grundsétzlich von der Nutzung von Zeit-
konten; eine vorubergehende Teilzeit stellt fur die Beschéftigten, die an zusétzli-
cher Zeit fiir reproduktive Tatigkeiten interessiert sind, eine Alternative zu den
Zeitkonten dar, die aber hier nicht ausfihrlicher behandelt wird.

Die Nutzung der Arbeitszeitkonten hat in den letzten Jahren kontinuierlich
zugenommen, sowohl beziglich des Anteils der dieses Instrument anwendenden
Betriebe wie des Anteils der Beschaftigten (zu den Ergebnissen verschiedener
Erhebungen vgl. Seifert 2005b).

Wir haben uns an der periodischen repréasentativen Erhebung der Sozialfor-
schungsstelle Dortmund von Arbeits- und Betriebszeiten in Deutschland betei-
ligt und fiir das Jahr 2005 einen eigenen Fragenkomplex zu Langzeitkonten ein-
fligen kdnnen (Hildebrandt/Wotschack 2006). Danach waren Langzeitkonten in
6,8 Prozent der Betriebe in Gebrauch, in denen etwa 18 Prozent aller Beschéftig-

Tab. 1: Verbreitung von Langzeitkonten nach strukturellen

Betriebsmerkmalen
In Prozent
Alle Betriebe 6,8
Betriebe mit 1-19 abhéngig Beschéftigten 6,4
Betriebe mit 20-249 abhdngig Beschéftigten 10,4
Betriebe mit 250 oder mehr abhéngig Beschéftigten 15,1
Nennenswerte Schwankungen der Nachfrage im letzten Jahr 9,4
Keine nennenswerte Schwankung der Nachfrage im letzten Jahr 4,5
Guter wirtschaftlicher Erfolg in den letzten zwei Jahren 10,4
Durchschnittlicher wirtschaftlicher Erfolg in den letzten zwei Jahren 6,5
Schlechter wirtschaftlicher Erfolg in den letzten zwei Jahren 5,3
Produzierendes Gewerbe 8,4
Dienstleistungssektor 6,3
Bundesgebiet West 7,3
Bundesgebiet Ost 5,7
Langfristige Personalplanung 9,2
Keine langfristige Personalplanung 5,3
Mit Betriebs- oder Personalrat 13,5
Ohne Betriebs- oder Personalrat 6,4

Quelle: eigene Auswertung des Betriebssurveys der Sozialforschungsstelle Dortmund (2005)
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ten arbeiten. Dabei zeigt sich eine stérkere Verbreitung in gréfReren Betrieben, in
Betrieben mit hoherem Flexibilitatsbedarf und in guter wirtschaftlicher Situa-
tion, Betrieben mit einer langfristigen Personalplanung und Betrieben mit einem
Betriebs- oder Personalrat (vgl. Tab. 1).

Fur unsere strategische Frage nach der Optionalitat von Langzeitkonten
kommt den angebotenen Entnahmemdglichkeiten zentrale Bedeutung zu. Unsere
Auswertung zeigt ein eingeschranktes Spektrum mdéglicher Nutzungen. In den
weitaus meisten Betrieben mit Langzeitkonto sind nur ein bis zwei Nutzungen
vorgesehen, wobei die Anzahl nach Betriebsgrofien variiert. In GroRbetrieben
dominieren deutlich Entnahmemdglichkeiten fur Altersteilzeit, Vorruhestand
und Weiterbildung, wéhrend in kleinen und mittleren Betrieben Familienzeiten
und voriibergehende Teilzeitbeschaftigung im Vordergrund stehen (vgl. Tab. 2).

Tab. 2: Mdogliche Nutzungen von Langzeitkonten nach Betriebsgrof3en

1-19 20-249 Mehr als 249

Beschaftige Beschaftigte Beschaftigte
Weiterbildung 14,7 24,7 42,0
Sabbatical 4,9 9,7 24,1
Familienzeit 25,5 37,1 22,6
Temporére Teilzeit 28,0 41,2 29,5
Altersteilzeit 3,7 16,3 68,0
Vorruhestand 3,7 15,0 50,0
Sonstiges 65,9 57,7 39,8

Quelle: eigene Auswertung des Betriebssurveys der Sozialforschungsstelle Dortmund (2005)

Die Erhebung lasst auch Aussagen uber Probleme im Umgang mit und Barrieren
von Langzeitkonten zu. Trotz der Neuartigkeit und Komplexitét des Instruments
geben (berraschenderweise nur 7,8 Prozent der Betriebe Schwierigkeiten mit
dem Langzeitkonto an. Bei der Frage nach den Ursachen werden am haufigsten
Erfahrungsmangel der Vorgesetzten und der Beschaftigten in der Handhabung
von grofRen Zeitguthaben genannt — ein mdglicher Hinweis darauf, dass Zeitspa-
ren flr Ressourcenerhalt langfristige und tief greifende Lernprozesse erfordert.

Bei der Einfihrung und Ausgestaltung von Zeitkonten sind dariiber hinaus
in den letzten Jahren drei qualitative Trends festzustellen:

Erstens wird zusétzlich zum reinen Zeitsparen die Einzahlung von Geldwer-
ten, d.h. die Kontierung einer Kombination von Zeit- und Geldwerten erméglicht
zwar (Uberwiegend im Ansparprozess (z.B. ergebnisabhdngige Entgeltanteile),
aber auch im Entnahmeprozess (so genannte Storfélle, betriebliche Altersvor-
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sorge). Damit verandern die Zeitkonten ihren Charakter, was im Begriff des
»Zeitwertkontos* zum Ausdruck kommt: Neben die Funktion des Zeitausgleichs
treten finanzielle Ausgleichs- bzw. Sparmechanismen (z.B. Entgeltumwandlung
in die betriebliche Altersvorsorge). Dadurch wird das mit Zeitkonten verfolgte
Ziel, die Zeitsouveranitat der Beschéftigten zu erhéhen, eingeschrénkt. Dem-
gegeniiber gewinnen andere Interessen an Bedeutung, wie die Verzinsung des
Kontenbestands und die Nutzung steuerlicher Vorteile. Es ist zu erwarten, dass
auf Seiten der Beschaftigten Motive der Vermdgensbildung und der finanziellen
Absicherung verstarkt werden. Gleichzeitig dirften Lernprozesse im biografi-
schen Zeithandeln wéhrend des Arbeitslebens eher behindert werden, das Ge-
flecht von Kalkilen und Einflussfaktoren wird noch komplexer.

Zweitens zeigt sich eine Tendenz zur Ausweitung der Kontenvolumen und
der Ausgleichszeitrdume bis zum Ende des Erwerbslebens. Zu den bereits ver-
breiteten Gleitzeit- und Jahreskonten treten Langzeit- und Lebensarbeitszeitkon-
ten. Es werden Ubertragungsmechanismen zwischen den Konten vorgesehen,
was zu einer Entgrenzung zwischen alltaglicher und biografischer Flexibilisie-
rung fuhrt. Allerdings wird die Gestaltung der Grenzen sehr unterschiedlich ge-
handhabt. Ein Extrem stellt die vollstdndige Trennung zwischen kurzfristiger
Flexibilitat und langfristigem Ansparen dar, das andere Extrem ist die mdglichst
vollstdndige Nutzung kurzfristigen Ansparens flr langfristige Kontenvolumina.
Dabei wird der Unterschied zwischen Langzeitkonten und Lebensarbeitszeitkon-
ten wichtiger: Als Langzeitkonten gelten Konten mit einer Laufzeit ber ein
Jahr, die in der Regel mit optionalen Entnahmemdglichkeiten fiir private Zwe-
cke verbunden sind und sowohl der Beschaftigungssicherung wie auch der Erho-
hung der Zeitsouverénitat der Beschéftigten dienen (optionale Langzeitkonten).
Lebensarbeitszeitkonten dagegen sind allein auf die Gestaltung des Auslaufens
des Arbeitsverhéltnisses (Vorruhestand und Altersteilzeit) und die Alterssiche-
rung (Beitrag zur betrieblichen Altersvorsorge) gerichtet. Da solche altershezo-
genen Langzeitkonten nur Sinn machen, wenn sie ein groRes Volumen errei-
chen, treten sie notwendigerweise in Konkurrenz zu den Zielen der optionalen
Langzeitkonten und eines zeitnahen Belastungsausgleichs. Zugespitzt lasst sich
von einem Konflikt zwischen optionaler Gestaltung des Erwerbsverlaufs und
Altersvorsorge im weiteren Sinne sprechen.

Bei der Nutzung des Begriffs Langzeitkonten beziehen wir uns sowohl auf
optionale als auch auf altersbezogene Langzeitkonten (so genannte Lebenszeit-
konten).

Drittens haben auf européischer und nationaler Ebene Reformstrategien ein-
gesetzt, die direkt und gravierend in die betriebliche Personalpolitik und die
individuelle Lebensplanung intervenieren (Lebenslaufpolitik als Mehrebenen-
politik). Zur Erhéhung der nationalen Beschaftigungsquoten werden die Még-
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lichkeiten von Vorruhestand und Altersteilzeit eingeschrankt, zur finanziellen
Sanierung der Rentenversicherungen wird die Lebensarbeitszeit auf 67 Jahre er-
hoht. Seitdem das Auslaufen von Altersteilzeit- und Vorruhestandsregelungen in
Deutschland absehbar ist (2009), bemiihen sich groRe Unternehmen zunehmend,
betriebliche Aquivalente in Form von Lebenszeitkonten zu schaffen, die das Le-
benslaufmodell der ,.komprimierten Erwerbsphase” fortfiihren (Behrens 2004,
S. 251; IQPC 2006). Dieser Prozess ist ein gutes Beispiel fur die Wechselwir-
kungen zwischen der nationalen/européischen Politikebene einerseits, der betrieb-
lichen und der individuellen Politikebene andererseits.

Bei der Diskussion der Potenziale von Langzeitkonten und ihrer Verbrei-
tungsdynamik ist zusatzlich die Verédnderung zweier wichtiger Rahmenbedin-
gungen mitzudenken. Forderlich wirkt die Dezentralisierung bzw. ,,Verbetrieb-
lichung* der Regulierung von Arbeitsbedingungen, insbesondere auch von
Arbeitszeiten (vgl. z.B. Schmierl 2001). Offnungsklauseln und Erganzungstarif-
vertrdge ermdglichen den Betrieben, Arbeitszeitkorridore zu definieren und ver-
schiedenste Kontensysteme aufzubauen. Hinderlich dagegen wirken die Ten-
denzen zur Verlangerung der wochentlichen Arbeitszeit, die durch betriebliche
Praxis und durch die Revision entsprechender Tarifvertrdge vorangetrieben wer-
den (vgl. Seifert 2005a). Je langer die individuelle Normalarbeitszeit ist, desto
weniger Zeit steht fir Mehrarbeit zur Verfiigung, die Grenzen der Belastbarkeit
und Zumutbarkeit werden grundsétzlich enger. Bezogen auf die Nutzung der
Potenziale von Zeitkonten und die Zeitsouverdnitét ist eine niedrige tarifliche
Arbeitszeit (z.B. die Realisierung bzw. Aufrechterhaltung der 35-Stunden-Wo-
che) glnstiger, da dann die zusatzliche Arbeitszeit als Mehrarbeit gilt, die auf
Konten gefiihrt werden kann. Diese Uberlegung ist in einigen Standortverein-
barungen berticksichtigt worden, die verpflichtend vorsehen, dass ein Teil der
Arbeitszeitverlangerung auf ein Konto eingezahlt wird.

Aus diesen Tendenzen ergibt sich ein Strukturbild von Zeitkonten, das einen
Eindruck von der Vielfalt und Komplexitdt der Ausgestaltung vermittelt
(Abb. 2). Herausgestellt seien hier nochmals die Merkmale von Langzeitkonten:

— Die Kontenbestéande werden langer als ein Jahr gefiihrt, hdufig bis zum Ende
der Betriebszugehorigkeit bzw. des Erwerbslebens (wenn die Verrentung im
selben Betrieb stattfindet und wenn Portabilitat gegeben ist). Es wird in der
Regel kein Zeitpunkt definiert, zu dem das Konto gerdaumt wird, um dann
wieder neu aufgebaut zu werden.

— Die Konten kénnen direkt aus Einbringungen in Zeit und Geld gespeist wer-
den und gegebenenfalls auch aus Ubertragungen von anderen, befristeten
Konten.
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Abb. 2: Typen von Zeitkonten
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— Langzeitkonten unterteilen sich bezuglich der Entnahme in zwei Gruppen
mit qualitativ unterschiedlichen Merkmalen. Optionale Langzeitkonten ste-
hen wéhrend des Erwerbsarbeitslebens fiir Zeitentnahmen zu wéhlbaren
Zeitpunkten und fur unterschiedliche persénliche Zwecke zur Verfugung,
die vom Beschaftigten bestimmt werden kdnnen. Altersbezogene Langzeit-
konten dagegen werden ausschlielflich zum Ende des Arbeitslebens féllig,
entweder in Form eines vorzeitigen Ruhestands bzw. von Altersteilzeit oder
als zusétzliche Altersversorgung. Es gibt auch betriebliche Modelle, in de-
nen beide Gruppen mit dem Begriff des Langzeitkontos belegt werden.

— Entsprechend den erweiterten Entnahmezwecken, die grofere Zeitvolumina
erfordern, werden — im Unterschied zu den Kurzzeitkonten — eine langere
Ankundigungsfrist und ein Mindestentnahmevolumen definiert.

2. Interessenkonstellationen: Asymmetrie und Reziprozitat

Avrbeitszeitkonten berlhren die Interessen des Betriebs und der einzelnen Be-
schéftigten in verschiedener Weise. Dabei ist der Wissensstand sehr ungleich
verteilt: Die bisher durchgefiihrten Befragungen konzentrieren sich Giberwiegend
auf die betrieblichen Interessenlagen (vgl. aktuell Wirtschaftswoche 7/2007,
S. 94-99).
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Auf Seiten der Betriebe beeinflussen grundsétzlich folgende Zielsetzungen
die Einfuhrung und Ausgestaltung von Zeitkonten:

— die systematische kurzfristige Flexibilisierung der Arbeitszeiten im Rahmen
ausgedehnter Betriebszeiten (Trend zum ,,Rund-um-die-Uhr-Betrieb®, ins-
besondere bei personenbezogenen Dienstleistungen);

— die mittelfristige Flexibilisierung der Personalkapazitit entsprechend saiso-
nalen und konjunkturellen Nachfrageschwankungen (damit einhergehend
eine Stabilisierung der Beschaftigung);

— langfristig die betriebliche Erméglichung von vorgezogenem Ruhestand in
einer Phase des Auslaufens der Altersteilzeit und der absehbaren Verlange-
rung der Lebensarbeitszeit;

— Kosteneinsparungen durch den Wegfall von Zuschldgen bei atypischen
Avrbeitszeiten innerhalb eines definierten Korridors;

— die Erhdhung der Mitarbeitermotivation und -bindung durch das Angebot
neuer Gestaltungsmaglichkeiten bezuglich Zeit- und Einkommensverwen-
dung (teilweise beschrankt auf bestimmte Mitarbeitergruppen);

— die einfachere Regulation flexibler Arbeitszeiten durch die Vereinbarung
von Zeitkorridoren, innerhalb derer schnelle und unkomplizierte Zeitdisposi-
tionen maglich sind.

Abb. 3: Interessenkonstellation Betrieb — Beschéftigte
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Daruiber hinaus ist fur die Betriebe eine Reihe von Rahmenbedingungen rele-
vant, etwa Kosten durch bestehende Regelungen der steuerlichen Behandlung
der Konten (,,nachgelagerte Besteuerung“) und der Sozialbeitrdge (Verschie-
bung und ,,Verbebeitragung* im Storfall, Insolvenzsicherung), der administrati-
ve Aufwand fir Kommunikation, Kontenverwaltung und Insolvenzsicherung.

Uber die konkreten Interessen auf der Beschaftigtenseite beziiglich der Ein-
flhrung und Nutzung von Zeitkonten existiert wenig Wissen. Zu bedenken ist
auch, dass in Befragungen geédulerte Arbeitszeitwiinsche nicht unbedingt mit
dem tatsachlichen Zeithandeln der Beschéftigten bei gegebenen Zeitoptionen
Ubereinstimmen mussen (vgl. z.B. Bielenski et al. 2002). Ganz generell wird ein
grundsétzliches Interesse an einer groReren Zeitsouverénitat zur Balancierung
von Arbeit und Leben unterstellt (alltéglich, im Jahresverlauf, biografisch). Da-
bei kommen groRe Unterschiede nach Alter, Geschlecht, Familienkonstellation,
betrieblichem Status und Lebensstil zum Tragen (Eberling et al. 2004; Klenner/
Pfahl 2005; Garhammer 2005). Entscheidend fur ihr Einverstandnis zur Einfiih-
rung von Zeitkonten — die in der Regel mit betrieblichen Erfordernissen begriin-
det wird — dirfte aber die Erwartung einer erhdhten Beschéftigungssicherheit
durch die Erfiillung der Flexibilisierungswiinsche des Managements sein.

Die Flexibilitatsanforderungen an die Betriebe sind zweifellos in den letzten
Jahren gewachsen und werden zunehmend direkt an die Beschéftigten weiterge-
geben. Deren ,Folgebereitschaft“ gegeniiber solchen Flexibilisierungsanforde-
rungen erklart sich nicht zuletzt aus ihrer Kenntnis der einzelbetrieblichen
Marktzwénge und der betrieblichen Machtasymmetrie. Hinzu kommen positive
Motivationen wie das Bedurfnis, eine gute Arbeit abzuliefern und die Kunden
zufriedenzustellen. AuBerdem durfte sich der generelle Druck aufgrund anhal-
tend hoher Arbeitslosigkeit, hdufig stagnierender Beschaftigungsentwicklungen
und verbreiteter Unternehmenssanierungsprogramme auch auf das Zeitverhalten
der Beschéftigten auswirken. Die Folgebereitschaft wird allerdings bei den ein-
zelnen Beschaftigtengruppen sehr unterschiedlich ausgepragt sein. Bei Angeho-
rigen des Managements ist bekanntermalien die Bereitschaft zu (nicht registrier-
ter) Mehrarbeit hoch, die Bereitschaft zu langeren Ausstiegen dagegen gering
(vgl. z.B. Grosse Halbuer/Welp 2004). Umgekehrt ist an weniger anspruchsvol-
len und gesundheitlich belastenden Arbeitsplétzen das Interesse am langfristigen
Ansparen von Mehrarbeit gering, an Vorruhestandsregelungen und zusétzlicher
Alterssicherung jedoch hoch (vgl. Haipeter/Lehndorff 2004, S. 157).

Bisher gibt es keine systematischen empirischen Erhebungen zu den Interes-
senlagen verschiedener Beschaftigtengruppen an Langzeitkonten; der betriebli-
chen Einfiihrung gehen in der Regel keine Mitarbeiterbefragungen voraus. Der
Bedarf an langfristiger Erwerbsverlaufs- und Ressourcenplanung ist noch kaum
als Gestaltungsfeld entdeckt worden. Im Rahmen ihrer Arbeitszeitinitiative hat
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die Gewerkschaft ver.di 2003 eine Mitgliederbefragung durchgefiihrt, die auch
einige Aussagen zu Interessen an einer so genannten biografischen Arbeitszeit
erbracht hat — wobei den Ergebnissen erhebliche Unscharfen und Unplausibili-
taten anhaften, die ihre Belastbarkeit einschranken (vgl. Tab. 3).

Tab. 3: Wiunsche nach variabler Arbeitszeit (in Prozent der Befragten)

Méglichst  Fir eine Die Eine Zeit Auch im
frihinden bestimmte Arbeitszeit lang sogar Renten-
Ruhestand ~ Zeit pau-  variieren—  deutlich alter noch
gehen sieren oder  je nach langer stunden-
die Bedarf arbeiten, weise
Avrbeitszeit dafir zu erwerbs-
verkirzen anderer tétig sein
Zeit wenig
oder gar
nicht
Abhéngig beschaftigte 68 76 90 70 46
Frauen
Abhéngig beschéftigte 71 60 82 68 40
Ménner
Frauen mit jlingstem 54 86 96 71 51
Kind unter 6
Abhéngig Vollzeit- 71 64 83 68 41
beschéftigte
Abhéngig Teilzeit- 63 80 92 70 50
beschéftigte
Ohne Berufsabschluss 70 62 80 66 47
Mit Berufsabschluss 76 61 82 66 36
Mit Fachschul- 71 67 85 70 44
abschluss
Mit Hochschul- 56 78 91 74 50
abschluss
Abhangig Beschaf- 70 67 85 69 42
tigte gesamt

Quelle: ausgewdhlte Ergebnisse der ver.di-Arbeitszeitbefragung 2003 nach Lehndorff (2005,
S. 82)

Bei den Durchschnittswerten liegt die Préaferenz fiir eine generelle Variations-
moglichkeit der Arbeitszeit am hdchsten; eine immer gleich bleibende Arbeits-
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zeit wird von weniger als einem Drittel der Beschéftigten gewunscht. Ein Wech-
sel zwischen l&ngerer Mehrarbeit und Arbeitszeitreduktion dagegen wird weni-
ger haufig nachgefragt als die optionale Variation — am ehesten von der Gruppe
der Hochqualifizierten. Eine Verkilrzung der Arbeitszeit wilnschen sich am
ehesten Frauen mit kleinen Kindern und Teilzeitbeschaftigte. Der Wunsch nach
vorgezogenem Ruhestand wird im Durchschnitt etwas haufiger gedufRert, am
héaufigsten von Ménnern im Facharbeiterbereich; die Bereitschaft zur Erwerbs-
tatigkeit im Rentenalter ist demgegeniber gering, am hdéchsten bei Frauen und
Teilzeitbeschéftigten sowie Hochqualifizierten. Aus der Befragung lassen sich
zumindest Hinweise darauf ableiten, dass das Interesse an optionaler Flexibilitét
sehr hoch ist, zwischen den Beschaftigtengruppen variiert und mit steigendem
Qualifikationsniveau hoher liegt.

Die Regulierung von Arbeitszeitkonten erscheint auf den ersten Blick — in
Analogie zu Geldkonten — einfach. Sie baut auf dem Arbeitsvertrag auf, nach
dem eine qualifizierte Leistungsbereitschaft gegen Entgelt getauscht wird. Dabei
handelt es sich um ein kompliziertes und asymmetrisches Tauschgeschéft zwi-
schen Akteuren mit unterschiedlichen Interessen. Was als angemessen und fair
empfunden wird, divergiert geografisch und historisch sehr stark und ist Uber-
wiegend Ergebnis komplexer Aushandlungen zwischen den gesellschaftlichen
Akteuren.

Zeitkonten begrinden nun noch eine zweite Tauschbeziehung, die Abwei-
chungen von der Normalarbeitszeit regelt. Die Funktionsfahigkeit des Instru-
ments der Zeitkonten stellt zusétzliche Anforderungen an die Interessenbalance
zwischen Betrieb und Beschaftigten, die mit dem Begriff der Reziprozitat be-
schrieben wird (vgl. u.a. Struck/Kohler 2004, S. 288ff.; Diewald et al. 2005,
S. 226).

Reziprozitat wird in der Moralékonomie als vitales Grundprinzip jeder Ge-
sellschaft verstanden und definiert ,,als eine flexible Anzahl von Instruktionen
flr den Handelnden, die besagen oder zumindest implizieren, dass denen, die
helfen, geholfen werden soll, dass die, die helfen, nicht geschadigt werden sol-
len, und dass denen, die schadigen, nicht geholfen werden soll“ (Gouldner 1984,
S. 119). Ubersetzt in die Logik der Zeitkonten wiirde das heiRen, dass die Be-
schéftigten dem Unternehmen bei der Bewaltigung seiner Flexibilitatsanforde-
rungen helfen und dass sie dafiir nicht in ihrer privaten Lebensfilhrung gescha-
digt werden dirfen, sondern dass das Unternehmen ihnen im Gegenzug hilft,
Zeit in der Erwerbsarbeitsphase fiir ihre Reproduktion zuriickzugewinnen. Re-
ziprozitét unterscheidet sich von den Aquivalenzerwartungen enger Humankapi-
tal-Ansétze u.a. dadurch, dass Leistung und Gegenleistung sachlich und quanti-
tativ nicht gleich sein missen, aber gleichwertig. Leistung und Gegenleistung
kénnen zudem zeitlich weit auseinanderliegen; in der Zwischenphase ist der
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Empfanger dem Vorleister moralisch verpflichtet. Damit ist Reziprozitat ein
Prinzip, das grundsétzlich zur Begriindung und Aufrechterhaltung sozialer Sys-
teme beitrégt. Grundgedanke der Reziprozitat in der Erwerbsarbeit sei, so Kohli
(1987), dass der Arbeiter einen Teil seiner Arbeit und seines Lebens an den Un-
ternehmer abgibt, was nicht nur durch den Lohn abgegolten wird, sondern durch
eine gewisse Sicherung des Lebens gegen die Risiken von Arbeitslosigkeit,
Krankheit und Alter.

Idealtypisch wirde sich Reziprozitat im Fall von Zeitkonten aus drei Ele-
menten in verschiedenen Gestaltungsfeldern aufbauen:

a) einem zeitbezogenen wirtschaftlichen Tausch: Eingezahlte Zeit ist gleich
entnommene Zeit (unter Absehung von eventuell eingebrachten geldlichen
Anteilen);

b) einem sozialen, reproduktionsbezogenen Tausch: Die Einschrdnkungen in
der individuellen Lebensfiihrung durch flexible Mehrarbeit werden durch
gleichwertige, reproduktive Zeitentnahmen kompensiert;

c) einer freiwilligen Interaktion in Form einer Beteiligung der Beschaftigten an
der betrieblichen Zeitorganisation und entsprechenden gleichgewichtigen
Aushandlungsprozessen (verhandelte Optionalitat bzw. Zeitsouveranitat).

Die Vereinbarung von Zeitkonten bedeutet daher nicht einfach eine Ausweitung
des Tauschgleichgewichts des Arbeitsvertrags, sondern erfordert eine Neuregu-
lierung der Tauschbeziehungen des Normalarbeitsverhéltnisses. Sie flhrt zu
einer Erweiterung der Austauschelemente durch die Einbeziehung des Privatle-
bens in die Gestaltung der Erwerbsarbeitszeit (,,Balance von Arbeit und Leben*)
und die Entwicklung neuer Produktionskonzepte des pflegerischen Umgangs mit
der Arbeitskraft (etwa altersgerechte Arbeitsorganisation und Arbeitszeit; vgl.
z.B. Morschhéuser 2002). Gleichzeitig wird der Zeithorizont des Tauschs aus-
gedehnt. Bei Langzeitkonten handelt es sich um eine ,,wiederholte Interaktion
auf unbestimmte Zeit“, bei der mit der Lange des Zeitraums auch die Unsicher-
heit steigen dirfte — daher die hohe Bedeutung der Insolvenzsicherung von
Langzeitkonten. Auch bei optionalen Langzeitkonten, bei denen Entnahmen
schon wéhrend der Erwerbsarbeitsphase stattfinden, wirde nur schrittweise
Leistung und Gegenleistung das Vertrauen in das Arrangement stabilisieren.

Die explizite Ausgestaltung und Verhandlung dieses zusétzlichen Tauschs
dirfte allerdings zogerlich verlaufen; einmal weil die zukiinftigen Flexibilitats-
anforderungen und ihre Risiken sowohl firr die Unternehmen als auch fir die
Beschaftigten kaum prognostizierbar sind. Die bisherigen Ausgleichsperioden
von Leistung und Gegenleistung sind der Monat und bei leistungsabhangigen
Entgeltbestandteilen teilweise das Jahr. Diese Perioden sind fir beide Parteien
Uberschaubar und durch Planungs- und Abrechnungsroutinen klar strukturiert.
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Fir Zeitradume von bis zu 40 Jahren dagegen gibt es kaum betriebliche Rege-
lungstraditionen — mit Ausnahme der betrieblichen Altersversorgung, an die sich
dementsprechend einige Kontensysteme anlehnen. Der Trend zielt allerdings in
die Gegenrichtung; die betrieblichen Ziele und Dispositionen sind in den letzten
Jahren zunehmend kurzfristiger terminiert worden.

Zum anderen existiert ein problematischer Zusammenhang zwischen dem
Verstandnis von Gegenseitigkeit im Arbeitsvertrag und der Handhabung von
Zeitkonten durch das Management. Bei Zeitkonten gibt es zwischen unter-
schiedlichen Zeitregimen einen grundsatzlichen Zielkonflikt, der das Modell der
Reziprozitat bedroht: das Interesse der Betriebsleitung an flexibler Kapazitats-
anpassung durch Kontenaufbau und Kontenabbau (,,atmender Betrieb®) einer-
seits und das Interesse der Beschéftigten an Zeitsouveranitat zumindest beim
Kontenabbau andererseits. Da die Uiberwiegende Mehrheit der Betriebe auch den
Abbau der Zeitkonten steuern will (,,unter Berlicksichtigung betrieblicher Be-
lange“, vgl. Béker 2007), wird — in Abhangigkeit von der betrieblichen Arbeits-
zeitkultur — die Wahlfreiheit bei der Entnahme und also die Reziprozitat einge-
schrénkt. Zur Gewichtung dieses Spannungsverhéltnisses ist der Hinweis auf die
historischen Urspriinge der beiden Interessenlagen erhellend. Alteren Ursprungs
ist die gewerkschaftliche Forderung nach einem Freizeitausgleich von Uber-
stunden, die im Rahmen der Programmatik ,,Humanisierung der Arbeit“ ent-
standen ist und insbesondere dem Gesundheitsschutz dienen sollte. Dies geschah
allerdings in einer historischen Phase, in der die Einkommenssteigerungen auf
einem Niveau angekommen waren, auf dem eine starkere Betonung von Le-
bensqualitat und Zeitsouverénitat eine materielle und wertbezogene Grundlage
hatte. Die vermehrte Nutzung von Zeitkonten dagegen ist aus betrieblicher Per-
spektive vor allem im Zusammenhang mit der Ausdehnung der Betriebszeiten zu
sehen. Die Verlangerung der Machtasymmetrie des Arbeitsvertrags auf die
Anspar- und Entnahmeprozesse von Zeitkonten wird aber den Anforderungen
von Reziprozitdt im Umgang mit Arbeitszeitflexibilisierung nicht gerecht (vgl.
die drei Optionen der Personalpolitik bei Diewald et al. 2005, S. 228). Wenn
z.B. angesparte Mehrarbeit verfallen (Kappung von Konten) oder die Entnahme
nicht optional gesteuert werden kann, wird das Ansparen zu einer riskanten Op-
tion. Statt Vertrauen in Reziprozitat aufzubauen, wirde sich unter den Beschaf-
tigten Misstrauen und Zuriickhaltung breitmachen.

In der Konsequenz ist das Vertrauen der Beschéftigten in die Optionalitat,
d.h. die Entnahmemdéglichkeiten zu den gewinschten Zeiten und Zwecken, ein
Grundproblem der Akzeptanz von Zeitkonten (vgl. z.B. Haipeter/Lehndorff
2004, S. 160). Dieses Vertrauen entsteht durch die betriebliche Praxis, genauer
durch die Regularien und den Umgang mit Antrdgen auf Zeitentnahme und
durch die betriebliche Zeitkultur, die sich im Umgang mit den Wiinschen der
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Beschaftigten nach Zeitsouveranitat und den Bedirfnissen nach dem Balancie-
ren von Arbeit und Leben konkretisiert. Das erfordert Diskurs- und Lernprozes-
se auf beiden Seiten.

Vertrauensaufbau geschieht durch transparente, langfristige und konsistente
Personalentwicklungsstrategien (einschlieBlich Bausteinen fiir Familie, Weiter-
bildung, Gesundheit etc.) und durch die Erméglichung von Entnahmen, auch
wenn sie nicht mit auftragsschwachen Phasen zusammenfallen (Kapazitétspoli-
tik, Vorhalten einer Personalreserve, Leiharbeit).

3. Langfristige Personalentwicklung, interne und externe
Flexibilisierung

Die Behandlung dieses Zielkonflikts durch das Management wird wesentlich
davon abhéngen, welchen Stellenwert es der Ressource Personal zumisst und
welche Aspekte der Arbeits- und Lebenswelt in die Ressourcenbetrachtung ein-
bezogen werden. Dies wiederum héngt von den Einschatzungen ab, durch wel-
che MaRnahmen des ,,Human Resource Management* sich erfolgreichere von
weniger erfolgreichen Unternehmen unterscheiden. Die so genannte Erfolgsfak-
torenforschung (vgl. Gmir 2003) bietet dafiir einige Theorieansatze. Die ver-
breitete ,,High Performance Work Practice” z.B. fokussiert auf die Gestaltung
der Arbeitsbedingungen und das Einrdumen dezentraler Handlungsspielrdume.
Darliber hinausweisend geht die Commitment-Theorie davon aus, ,,dass der
Schlussel zur Leistungsbereitschaft in gegenseitigen Verpflichtungen von Indi-
viduum und Organisation zu finden ist“ (ebd., S. 35). GroRziigige Gehaltszah-
lungen und Angebote zur Personalentwicklung fuhren danach zu einer hohen
Zufriedenheit der Beschaftigten und entsprechend hoher Einsatz- und Verant-
wortungsbereitschaft. Indirekter argumentiert die institutionalistische Theorie
organisationaler Legitimierung: ,,Um sich gegenlber einflussreichen Interessen-
gruppen legitimieren zu kdnnen, passt sich das Unternehmen im Einsatz seiner
Personalressourcen den Erwartungen dieser Interessengruppen an, auch wenn es
damit seine dkonomische Effizienz beeintrachtigt* (ebd., S. 39). Fir alle drei
Theorien wird als Beispiel die Vereinbarkeit von Familie und Beruf bzw. eine
familienfreundliche Unternehmenspolitik genannt.

Theorien, die der ganzen Person der Beschéftigten, ihrer Verankerung in
verschiedenen Lebensbereichen, ihrem Bedirfnis nach Selbstgestaltung und
Wunsch nach Sicherheit im Arbeitsleben substanziell gerecht werden wollen,
mussen eine erweiterte Betrachtung entwickeln, die die Reproduktion der indi-
viduellen Ressourcen mitdenkt. Gemeint sind Familie und Freundeskreis, Ler-
nen in verschiedenen Lebensbereichen, Gesunderhaltung und biirgerschaftliches
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Engagement. Die Quellen der Ressourcen befinden sich zumeist auerhalb des
Systems Betrieb und haben ihre Eigengesetzlichkeiten (Miller-Christ 2004,
S. 10). Sie sind an die Person der Beschéftigten in ihrer gesamten Lebensfiih-
rung und ihrer Entwicklung gebunden. ,,Jedes System muss bei seinem Agieren
stets die Existenzvoraussetzungen aller anderen Systeme (als potenzielle und
indirekte ,Lebensmittellieferanten) mitberiicksichtigen. Niemand darf sich nur
aus dem gemeinsamen Ressourcenhaushalt (z.B. qualifizierte Arbeitskrafte,
Luft, Energie) bedienen, ohne in irgendeiner Weise selbst oder iber Dritte fiir
den Ressourcennachschub zu sorgen® (Remer 2002, zit. nach Muller-Christ
2004, S. 35f.). Dieser Ansatz ist bisher in der Managementtheorie kaum ausge-
arbeitet, er hat einige Uberschneidungen mit Strategien der ,,Corporate Social
Responsibility* (Hildebrandt 2005b).

Die Frage, welche Elemente der individuellen Reproduktion aus betriebli-
cher Interessenlage (so genannter Business Case) in das betriebliche Kalkul ein-
bezogen werden, und ob es sich jeweils um symbolische oder materielle Politik
handelt, ist insbesondere auch empirisch zu beantworten. Die Erfahrungen der
letzten Jahre in Deutschland zeigen, dass die Vereinbarkeit von Familie und Be-
ruf sowie altersgerechte Ausstiegsregeln die hochste Legitimitat besitzen; viele
andere Aktivitdten wie Gesundheitszirkel, ,,Corporate Citizenship“ oder Bil-
dungsfreistellungen beschrénken sich bisher auf wenige Vorreiterprojekte.

Der Lebenslaufbezug von betrieblicher Personalpolitik wird weniger ganz-
heitlich im Sinne des ,,ganzen Lebens* gedacht, sondern enger in Bezug auf die
Fristigkeit der Beschaftigungsverhaltnisse. Langzeit- und Lebenszeitkonten
haben fiir Betrieb und Beschéftigte eine hohe Affinitat zu langerfristigen Be-
schéftigungsverhaltnissen. Solange keine Uberbetrieblichen Regelungen zur
»Portabilitat“ von Kontenbestanden existieren, die in der Regel auch eine Betei-
ligung des Staates voraussetzen, rentieren sich betriebliche Investitionen in die
Humanressourcen wie auch langfristige Sparprozesse der Beschéftigten nur bei
langer Betriebszugehorigkeit. Langzeitkonten stabilisieren Beschéftigungsver-
haltnisse durch die Mdglichkeit der Uberbriickung von Nachfrageeinbriichen
und gewabhrleisten eine flexible Verfugbarkeit des Arbeitsvermégens der Be-
schéftigten flr das Unternehmen. Hierfur wird der Begriff der ,,internen Flexibi-
lisierung” verwendet, der Strategien der Flexibilisierung beschreibt, ,die sich
auf diejenigen Arbeitskréfte des Unternehmens stiitzen, die in einem dauerhaften
Dienstverhaltnis beschaftigt sind“ (Flecker 2005, S. 74). Im Zentrum steht dabei
die Flexibilisierung des Personaleinsatzes, insbesondere die ,,numerische Flexi-
bilisierung* durch variable Arbeitszeiten. ,,Externe Flexibilisierung” dagegen
bezieht sich auf die Anderung von Arbeitsvertragen (Kiindigungen und Einstel-
lungen, Befristung) und auf Markttransaktionen auRRerhalb des Unternehmens. In
Bezug auf Wetthewerbsstrategien wird die ,,6konomisch langfristig wiinschens-

188 Eckart Hildebrandt

werte und fur die Beschéftigten vorteilhafte Form der internen Flexibilisierung
als ,high road‘-Strategie bezeichnet und der ,low road* der externen Flexibilisie-
rung Uber flexible und oft ungeschitzte Arbeitsverhéltnisse sowie outsourcing
gegeniibergestellt” (ebd., S. 77).

Die Form der internen Flexibilitat entspricht Modellen des internen Arbeits-
markts und ist fur das so genannte deutsche Modell kennzeichnend. ,,Das deut-
sche Beschéftigungssystem beruht mehr auf einem Verstandnis von interner als
externer Flexibilitat: Arbeitszeitmuster, die trotz Arbeitszeitverkiirzungen und
-flexibilisierungen immer langere Betriebszeiten zulassen, der Bedeutungszu-
wachs der betrieblichen Weiterbildung, die auf einer fundierten Erstausbildung
aufbaut, sowie Organisationskonzepte, die auf die Zusammenarbeit in einge-
spielten Teams setzen, sollen die Anpassung an neue Guter, Markte, Technolo-
gien, Dienstleistungen und Kommunikationsformen erleichtern. Einstellungen
und Entlassungen verzdgern Anpassungsprozesse, weil Kindigungsfristen zu
beachten sind und mit Abfindungen verbunden sein kénnen.“ (Bellmann/Alda
2004, S. 255)

Das Interesse von Betrieben an stabilen Beschaftigungsverhaltnissen wird
generell mit vier Argumenten begriindet:

Erstens sind die Beschaftigungsfixkosten bei langfristiger Beschaftigung
geringer: Such-, Auswahl-, Einstellungs- und Einarbeitungskosten fiir neue
Arbeitskréfte fallen nicht an, ebenso wenig Kosten der Entlassung, die durch
Abfindungen und Rechtsstreitigkeiten entstehen kénnen. AufRerdem haben h&u-
fige Personalwechsel Auswirkungen auf die Unternehmenskultur, da sie fir alle
Beschaftigten Instabilitét signalisieren.

Zweitens sprechen der sich potenziell verscharfende Facharbeitermangel
und der Bedeutungszuwachs von beruflicher Weiterbildung fir eigene Human-
kapitalinvestitionen der Unternehmen und deren Amortisierung in langfristigen
Beschaftigungsverhéltnissen. Aufgrund der Geschwindigkeit der Wissenspro-
duktion verschiebt sich die Gewichtung zwischen Erstausbildung und Weiterbil-
dung. Das neue Leitbild des ,,lebenslangen Lernens* erfordert kontinuierliche
Lernaufwendungen, deren Kosten allerdings zunehmend zwischen Betrieb und
Beschéftigten geteilt werden (Joint Investment von Zeit und Geld; Struck/Koh-
ler 2004, S. 110; Dobischat et al. 2003). Auch hat sich der Charakter der Wei-
terbildung geéndert: Die Hauptanteile verlagern sich von standardisierten exter-
nen Angeboten hin zu flexiblen Formen des Lernens im Betrieb und im Prozess
des Arbeitens. Der steigende Anteil von eng an betriebliche Verhaltnisse und
Arbeitsprozesse gebundenen Qualifikationen unterstiitzt auch aus Sicht der Be-
schéftigten dauerhafte Arbeitsverhdltnisse (vgl. z.B. Baethge et al. 2003).

Drittens begrindet das Versprechen von Sicherheit mittels unbefristeter
Arbeitsverhaltnisse eine zentrale Lebensqualitat fir Beschéftigte. Sicherheit wird



Langzeitkonten, Lebensplanung und Zeithandeln 189

als eigene Leistung des Unternehmens im Rahmen der Gegenseitigkeit interpre-
tiert, die wiederum die Leistungsbereitschaft und Innovationsféhigkeit der Mit-
arbeiter maRgeblich beeinflusst. Das Konzept der ,,Flexicurity* (Kronauer/Linne
2005) driickt diese produktive Kombination verschiedener Anforderungen aus.
Auf betrieblicher Ebene bedeutet es, dass Beschaftigungsstabilitat und Verein-
barkeit von Arbeit und Leben die Bereitschaft zu ortlicher und beruflicher Mobi-
litdt im Unternehmen erhéhen.

Viertens zeichnen sich interne Arbeitsmérkte dadurch aus, dass sie aufgrund
weniger externer Vorschriften und gréRerer interner Gestaltungsfreiheiten deut-
lich flexibler sind.

Die Argumente flr grof3e interne Arbeitsmarkte sind in den letzten Jahren
allerdings stark unter Druck geraten. Besonders unter den Anforderungen des
internationalen Wettbewerbs und auf Grundlage eines dauerhaft hohen Niveaus
von Arbeitslosigkeit formte sich ein Arbeitsmarkt heraus, der den Unternehmen
wachsende Mdglichkeiten der ,,externen Flexibilisierung” bietet. Seit einigen
Jahren haben sich im Zuge dessen ,,gemischte” Beschaftigungsstrategien etabliert,
die durch ein Ergdnzungsverhaltnis von Kern- und Randbelegschaft geprégt
sind. ldealtypisch gilt, dass Kernbelegschaften unbefristet in Vollzeit beschaftigt
sind, Beschaftigungssicherheit genieflen, Qualifizierungs- und Fortbildungsan-
gebote erhalten und Uber eine institutionalisierte Interessenvertretung verfligen.
Die Randbelegschaft dagegen gewéhrleistet Flexibilitdt mittels geringflgiger,
befristeter oder scheinselbststdndiger Beschaftigung (Alda/Bellmann 2003,
S. 86). Die Anteile befristeter Beschéftigung sowie von Zeit- und Leiharbeit
erhdhen sich, viele rechtliche Rigiditaten sind beseitigt, die Entgeltdifferenzen
zur Stammbelegschaft steigen, wahrend sich das Qualifikationsgefalle zwischen
Externen und Internen zunehmend verringert.

Aus diesem Bedeutungsgewinn kombinierter interner und externer Flexibili-
sierung folgt zum einen die Frage, ob die ,,prekéren Beschaftigungsverhaltnisse*
(Dérre 2005) von Randbelegschaften im Wesentlichen einen Ubergang (von ins-
besondere jungen Arbeitskraften) in Normalarbeitsverhaltnisse darstellen oder
ob sie Teil einer ,,stabilen Prekaritat” oder sogar Teil einer Abwaértsspirale wer-
den. Die Analyse von Ubernahmeprozessen deutet eher auf eine Verfestigung
von Instabilitat hin (Bellmann/Alda 2004, S.260) und zeigt starke Varianzen
nach BetriebsgroRe, Qualifikation, Arbeitsverhaltnissen und Beschéaftigungspha-
sen.

Daraus folgt eine zweite Frage nach den zukinftigen Relationen zwischen
externer und interner Flexibilisierung und nach den Beschéaftigungsstrategien der
Unternehmen (vgl. Capelli/Neumark 2004). Bei zunehmender Bedeutung exter-
ner Flexibilisierung misste von einer Modifikation des deutschen Beschéfti-
gungsmodells gesprochen werden. Ein Indikator hierfiir ist die Verdnderung der
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Dauer der Betriebszugehorigkeit. Unterschiedliche Untersuchungskonzepte haben
sowohl zu einer These der Erosion der Normalarbeitsverhéltnisse gefiihrt wie
auch zur These ihrer Stabilitdt. Neuere Studien verweisen auf die Schwierigkei-
ten, die aktuellen Flexibilisierungsprozesse frilhzeitig und représentativ zu erfas-
sen. Sie konstatieren auf der Grundlage einer Kohortenerhebung erstens eine
Abnahme der betrieblichen Beschéftigungsstabilitat in den 1990er Jahren und
zweitens eine Koexistenz stabiler und instabiler Beschaftigung (Struck/Kéhler
2004; Erlinghagen 2005). Insgesamt bleibt aber die Frage nach dem zukdinftigen
Stellenwert interner Arbeitsmérkte weitgehend unbeantwortet (vgl. z.B.
Schmidt-Rudloff 2003 und Alda/Bellmann 2003).

Zu ihrer Beantwortung ist die genauere Untersuchung betrieblicher Perso-
nalstrategien in verschiedenen Betriebstypen notwendig. Es wird vorgeschlagen,
dabei drei begrenzt substitutive Strategien der Betriebe zu unterscheiden: ,,In
welchem Mischungsverhaltnis und Ausmaf die Betriebe die drei Strategien —
Arbeitsplatzgestaltung, Laufbahngestaltung, Externalisierung - realisieren,
hangt von ihrer inneren ,betrieblichen Sozialverfassung‘, von der zeitlichen
Ausdehnung ihres Planungshorizontes, ihrer Marketingkompetenz und von ihrer
Einschatzung der politischen und 6konomischen Rahmenbedingungen ab.

Abb. 4: Drei betriebliche Strategien gegeniiber begrenzter Tatigkeitsdauer:
Wovon werden sie beeinflusst?

Anreize durch Staat und Knappheiten auf Arbeits- und
Sozialversicherung Gutermarkten (z.T. indirekt
(Subventionen) demographisch bedingt)

‘ Interne Einfliisse, Planungshorizont, betriebliche Sozialverfassung, Marketingkompetenz ‘

|

‘ Drei betriebsstrategische Entscheidungen bei begrenzter Tatigkeitsdauer ‘

N N N

Externalisierung Arbeitsgestaltung Laufbahngestaltung

Quelle: Behrens (2004, S. 259)

Zu diesen gehort neben der Arbeitsmarktlage auch das Sozialversicherungssys-
tem* (Behrens 2004, S. 260; vgl. auch Abb. 4). Und gerade die beiden letzten
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Bereiche haben im vergangenen Jahrzehnt Strategien der Externalisierung mas-
siv geférdert und entsprechend zur Einschrdnkung von horizontaler und vertika-
ler Laufbahngestaltung gefiihrt. Die Frage nach den betrieblichen Personalstrate-
gien bleibt folglich offen, der Fortfiihrung interner Arbeitsmérkte stehen gravie-
rende Entwicklungstendenzen und Kalkile entgegen. Interne Arbeitsmarkte
konnen nicht mehr als selbstverstdndliche Grundlage fiir den Aufbau von Lang-
zeitkonten vorausgesetzt werden, erst recht nicht fir alle Beschaftigtengruppen.
Ins Blickfeld rickt daher die Bedeutung von Langzeitkonten unter den Bedin-
gungen gemischter Beschaftigungsstrategien.

4. Beteiligung und Kalktle der Beschaftigten: widersprichliche
Anforderungen und Lebensplanung

Strategien der Personalentwicklung sind nur ein konstituierender Bestandteil der
Einflhrung von Langzeitkonten. Dennoch missen sie, um die angestrebten Ef-
fekte zu erzielen, so angelegt sein, dass sie von den Beschaftigten aktiv genutzt
werden. Aus friiheren Untersuchungen wissen wir, dass die Beschaftigten kaum
an der Instrumententwicklung und Einfihrung von Zeitkonten beteiligt werden
und dass deren Nutzung nur zdgerlich erfolgt, was in der internationalen Litera-
tur als ,,Take-up-gap“ bezeichnet wird (Eberling et al. 2004, S. 219ff.). Die for-
dernden und hemmenden Einflussfaktoren der Inanspruchnahme sind bisher
nicht evaluiert und fir Verbesserungsprozesse genutzt worden; die Beteiligung
der institutionalisierten Interessenvertretungen an der Handhabung von Lang-
zeitkonten ist im Durchschnitt eher gering.

Gleichzeitig kennen wir eine Reihe von Faktoren, die die aktive Beteiligung
von Beschéftigten an existierenden Zeitkontenregelungen beeinflussen. Dazu
gehoren die Gewohnheiten des Zeithandelns — die wiederum eng mit der betrieb-
lichen Zeitkultur zusammenhéngen —, die individuelle Kalkulation der Chancen
und Risiken abweichender Arbeitszeiten, personliche Préferenzen und betriebli-
che Zwange, schlieflich die Passung zwischen betrieblichem Gestaltungsange-
bot und personlichen Zeitanforderungen z.B. aufgrund der jeweiligen Familien-
konstellation. Bedeutsam ist, dass die verschiedenen Interessenlagen und Anfor-
derungen, die das Zeithandeln der Beschaftigten bestimmen, oft bereits in sich
widerspriichlich bzw. ambivalent sind.

Fur die Beschaftigten lassen sich vier grundsétzliche, alltagliche Zielkon-
flikte benennen:

Erstens die Entscheidung tber das Volumen des Ansparens durch vorgezo-
gene Arbeit, Uberstunden, Sonderschichten, Riickstellung von Urlaubsanteilen
etc. Das ist einerseits eine Entscheidung Uber die persdnliche Zusatzbelastung

192 Eckart Hildebrandt

und die aktuellen Einschrankungen des Privatlebens, andererseits iber das VVolu-
men spaterer Zeit- oder Geldanspriiche. Zeitkonten erhéhen im Prinzip gleich-
zeitig die aktuelle individuelle Belastung und das Volumen spéater mdglicher
Zeitinvestitionen.

Zweitens muss eine Entscheidung Uber Verwendungszeit und Verwen-
dungsart des angesparten Zeit-Geld-Werts getroffen werden. Das ist eine Frage
sich ausschlieender Alternativen bzw. von Schwerpunktsetzungen zwischen
Préferenzen fur alltigliche Balancen, flr zwischenzeitliche, zweckgebundene
Freistellungen (Blockfreizeiten, Sabbaticals), fur Vorruhestand oder fiir eine zu-
sétzliche Alterssicherung. Fir all diese Optionen gleichzeitig kann individuell
angesparte Zeit nicht ausreichen.

Drittens bestehen durchaus Alternativen zum Ansparen auf Zeitkonten unter
der Perspektive einer Umverteilung der individuellen Arbeitszeit: zeitweilige
Freistellung bis zur vorubergehenden Selbststandigkeit, zeitweilige Teilzeitar-
beit. Diese Alternativen, deren Nutzung zunehmend gesetzlich und betrieblich
abgesichert wird, haben andere Implikationen und Folgen: Sie bauen nicht auf
Mehrarbeit und entsprechenden Zusatzbelastungen auf, sind dafiir aber mit
einem Ausstieg aus dem betrieblichen Verbund (und entsprechenden Wiederein-
stiegsrisiken) und proportionalen EinkommenseinbufRen verbunden. Ein Vorteil
ist, dass die Verfligung Uber die gewonnene Zeit unumstritten beim Einzelnen
liegt.

Viertens beinhaltet die Wahl der Zeit- und Geldverwendung eine Entschei-
dung Uber die Lebensorganisation zwischen den Polen des Nacheinanders von
Lebensaktivitaten oder ihrer Gleichzeitigkeit. Die Extensivierung der Erwerbs-
arbeit, die steigenden privaten Anspriiche an Lebensqualitat und die neuen tech-
nischen Medien drédngen auf Gleichzeitigkeit, erhéhen damit aber auch die
Komplexitat der Lebensfiihrung, den alltdglichen Stress und die Gefahr der
Komprimierung und Entwertung bestimmter Lebensbereiche (vgl. Geissler
2005).

Diese Zielkonflikte zeigen die enge Verknipfung von alltaglicher und bio-
grafischer Lebensfihrung und erfordern neue Handlungskompetenzen. Sie zei-
gen auch die Gefahren der individuellen Uberforderung und das systematische
Gefalle in der ,,Work-Life-Balance*.

Die Einfllhrung von Zeitkonten ist eingangs als Regulierung von Arbeits-
zeitflexibilitat bezeichnet worden. Flexibilitdt bedeutet Abbau von kollektiven
Rhythmen und Grenzen, bedeutet Erosion der Stabilitat und Berechenbarkeit der
Zeitmuster. Normalarbeitszeit und Normalbiografie waren ,,Wegekarten“ des
Alltags und der Biografie, die an nur wenigen Knotenpunkten weitgehend vor-
definierte Entscheidungen offen lieen, welche dann je nach individueller Ziel-
stellung getroffen wurden. Doch nicht nur die Ubersichtlichkeit der Wege ist
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aufgeldst, auch die Zielerreichung ist infrage gestellt. Aufgrund des Umbaus der
sozialen Sicherungssysteme ist eine umfassende Versorgung in Fallen von
Krankheit, Arbeitslosigkeit und Verrentung nicht mehr gewéhrleistet. Sozialpoli-
tische Reformen signalisieren die Begrenztheit und Kurzatmigkeit politischen
Handelns. Die Konsequenzen eigener Lebensentscheidungen erscheinen dadurch
zunehmend unkalkulierbar, zusétzliche Absicherungsstrategien werden notwen-
dig. In einer rationalistischen Perspektive resultieren daraus héhere Anforderun-
gen an die eigene Lebensplanung bezilglich Karriere, Einkommen, Gesundheit,
Qualifikation etc. Die Bedeutung institutionalisierter Ablaufprogramme tritt hin-
ter den offenen Prozesscharakter der Lebensplanung zurlick.

»Lebensplanung ist eine komplexe Handlungskompetenz des Individuums,
sich selbst durch das eigene Leben zu bewegen und die verschiedenen, ausdiffe-
renzierten Lebensbereiche durch eigene Strukturierungsleistungen zu vermitteln
und aufeinander zu beziehen* (Geissler/Oechsle 1990, S. 2). Die damit an den
Einzelnen gestellten Anforderungen steigen, je bedeutsamer die Zeitentschei-
dungen fur Lebensqualitit und Zukunftssicherheit sind. Einerseits schrankt die
Zunahme der betriebsbedingten Flexibilisierung der Arbeitszeiten, insbesondere
der Dauer und der Verteilung der Arbeitszeiten, die Verfligharkeit privater und
arrangierter Zeit zunehmend ein. Andererseits er6ffnen Gleitzeiten und langer-
fristig angesparte Betrége auf Zeitwertkonten groBere Mdglichkeiten, ,,zusétzli-
che* Frei-Zeiten fir Familie, Erholung, Weiterbildung oder burgerschaftliches
Engagement zu entnehmen. Kontrollierte Flexibilisierung in Form von Zeitwert-
konten erhoht damit prinzipiell den Stellenwert einer langfristigen Lebenspla-
nung. Das ist eine neue, anspruchsvolle und komplexe Anforderung an die ein-
zelnen Beschéftigten, die sich immer weniger an vorhandenen biografischen
Mustern orientieren kdnnen. Jeder Lebenslauf wird einzigartig.

Als Dimensionen der Lebensplanung werden vorgeschlagen (Geissler
2005):

— die Exploration der externen Bedingungen (Kontexte des eigenen Handelns
wie die Personalpolitik des beschaftigenden Unternehmens, Arbeitsmarkt-
entwicklungen, Vorhandensein sozialer Infrastrukturen am Wohnort, Anti-
zipation moglicher Alternativen in der Zukunft) einschlieflich von Hinter-
grundwissen Uber die Institutionen des Wohlfahrtsstaats, seine Vorgaben
und Interventionen;

— die bewusste Wahrnehmung institutioneller Zeitstrukturen des Lebenslaufs
(lebensbereich- und lebensphasenspezifische Zeitperspektiven);

— die kritische Evaluation der eigenen Interessen und Voraussetzungen (z.B.
Verhaltnis von Beruf und Privatleben, Familienplanung, Mobilitét, Ressour-
cen und Verpflichtungen, Starken und Schwéchen);
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— Bilanzierung der bisherigen Biografie (Plane und Realisierungsschritte,
Lernprozesse und Verénderungsmdglichkeiten etc.).

Damit wird Lebensplanung zu einem hoch komplexen und anspruchsvollen
Konzept. Es erscheint uns eine dringende Aufgabe, empirisch zu kléaren, wie
Menschen der verschiedenen Altersgruppen und Milieus auf die Zunahme von
Unsicherheit reagieren, welche Arten von Planung bisher verbreitet sind (z.B.
Langzeitplanung — Kurzzeitplanung — Pragmatismus; Grobplanung — Detailpla-
nung; individuelle Planung — Kontextplanung), ob neue Formen der Planung
entstehen (sequenzielle Planung, Ressourcenmaximierung) und auf welche Fel-
der sich die Planungsaktivitaten konzentrieren (z.B. die Finanzplanung). Eine
solche analytische Strukturierung von Lebensplanung ist allerdings von der rea-
len Lebensfilhrung der Beschéftigten weit entfernt, und es bedarf konkreterer
Interpretationsraster, um an vorfindbare bewusste oder unbewusste ,,Spurenele-
mente* und Grobmuster von Planung anzukniipfen.

Zur Konzipierung der neuen flexiblen Lebensladufe konnte der Blick auf
Berufsgruppen dienen, die sich schon immer durch hohe Flexibilitat und Unsi-
cherheit ausgezeichnet haben. So genannte Ein-Personen-Selbststandige bzw.
Alleinselbststandige sind hier als ,,Laboratorium des Strukturwandels“ in den
Blick genommen worden (Egbringhoff 2004). Wesentliche Charakteristika sind
ein hoher Stellenwert von Kreativitdt und Wissensintensitat, kontinuierlich er-
forderliches Upgrading der Qualifikation durch Selbstlernen, Projektformigkeit
der Arbeit fur verschiedene Kunden, ein relativ niedriges Einkommen im Ver-
haltnis zur durchschnittlich hohen Qualifikation und breit gestreute Arbeitszei-
ten (Betzelt/Gottschall 2005, S.278f.). In einer empirischen Studie wurden
Marktbehauptungsstrategien von Journalisten, Designern und Lektoren unter-
sucht, fur die diskontinuierliche und prekéare Erwerbsverldufe zu erwarten wa-
ren. Uberraschenderweise ergab sich: ,,Die Berufsbiographien der befragten
freelancer im Kultur- und Mediensektor sind Uberwiegend durch relativ grofle
Kontinuitat gekennzeichnet®, die allerdings nicht in langjéhriger Betriebszuge-
horigkeit und fortwahrend gleicher Tatigkeit besteht (ebd., S.286). Vielmehr
dominieren individuell gesteuerte, vielféltige Berufshiografien mit diskontinu-
ierlichen Einstiegsphasen, mehreren Statuswechseln und Phasen der Mehrglei-
sigkeit. Stabilitat wird folglich nicht tber einen Arbeitsvertrag und die Betriebs-
zugehdrigkeit geschaffen, sondern Uber ein engagiertes und reflektiertes Berufs-
verstandnis, Uber Phasen von Mehrfachtétigkeit (,,Brotjob* und freie kiinstleri-
sche Tétigkeit) und Uber persdnliche Netzwerke und private Partnerschaften.
Stabilitat ist also moglich und weit verbreitet, wird aber ganz anders hergestellt
und ist mit héheren Risiken verbunden, z.B. der Altersarmut. Andere Untersu-
chungen haben sich exemplarisch den Kunstlerarbeitsmarkten gewidmet (vgl.
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Haak/Schmid 1999). Bei den Schlussfolgerungen hinsichtlich eines ,,innovativen
Risikomanagements* wird weniger auf erfolgreiche individuelle Strategien ab-
gestellt (Bildungsstand und Qualifikationsbereitschaft) als die Notwendigkeit
einer Beschaftigungsversicherung in Anlehnung an die Kinstlersozialversiche-
rung hervorgehoben (ebd., S. 35). Mit diesem Ansatz wird auf die Reorganisa-
tion der Verantwortungsverteilung bei neuen Lebenslaufen verwiesen. Wie neue
und flexible Lebenslaufe sich langerfristig in den Bereichen mit hoher Diskonti-
nuitét ausgestalten, ist bisher wissenschaftlich nicht geklért.

Die Folgen der Flexibilisierung und Individualisierung der Erwerbsbiografie
kénnen konkreter mit dem Konzept der Antizipation von Risiken und Chancen
beschrieben werden. Wenn immer weniger traditionale Strukturen existieren, die
feste Ordnungen stiften und handlungsrelevante Sicherheitsfiktionen erzeugen,
wenn Ordnung nur noch auf Zeit hergestellt werden kann ,,und sofern die Indi-
viduen Uber ihre eigene Biografie permanent entscheiden kénnen und miissen,
wird Unsicherheit letztlich zu einer Art sozialer Basiserfahrung“ (Bon3 1995,
S. 24). Risiken sind danach nicht universell, sondern eine aktuelle Form von
Unsicherheitshandeln, die in den Ungewissheiten der Moderne begriindet sind.
Konstitutiv fur den soziologischen Risikobegriff ist die Unterscheidung zwi-
schen Gefahr und Risiko. Wahrend Ungewissheiten vom Typus Gefahr unab-
héngig vom Handelnden existieren, setzt der Umgang mit Risiken subjektbezo-
gene Entscheidungen unter Unsicherheit voraus. Risiken werden einerseits
durch ihre Handlungsbezogenheit, andererseits durch ihre Zurechenbarkeit und
Verantwortbarkeit bestimmt. Allerdings ist in vielen Féllen von einem ,,Doppel-
charakter von Risiko und Gefahr* auszugehen (ebd., S. 56), so auch im Verhélt-
nis zwischen Beschaftigten und Unternehmen. Der Abbau von Beschéftigung
zur Standortsicherung z.B. stellt fiir das Unternehmen ein Risiko dar, das im
Interesse einer Steigerung der Wetthewerbsféhigkeit durch Kostensenkung ein-
gegangen wird. Dieselbe MalRnahme hat fiir die Beschaftigten den Charakter
einer Gefahr, da der Beschéftigungsabbau individuell nicht zu beeinflussen ist.
Die freiwillige Ableistung unbezahlter Uberstunden in Zeiten hoher Auftragsbe-
stdnde dagegen stellt fiir die Beschaftigten ein Risikohandeln dar mit der Chan-
ce, in Zeiten sinkender Nachfrage den Beschéftigungsabbau abzuwenden oder
wenigstens nicht zu den Entlassenen zu gehoren.

Eine intensivierte reflexive Lebensplanung wére demgemaR ein Umgang mit
Risiken, der auf Pravention und Schadensvermeidung zielt. Individuelle MaR-
nahmen der Gesunderhaltung, der Weiterbildung, aber auch Verankerung in
Nachbarschaft und Familie werden — neben ihrem Eigenwert als Bestandteil
eines erfiillten Lebens — zu Bausteinen einer ,,ressourcenorientierten und inves-
tiven“ Zeitverwendung mit dem Ziel, die Folgen zukiinftiger Beschéftigungs-
risiken zu vermindern. Die individuelle Planung und Steuerung des Erwerbsle-
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bens wird zur Kehrseite der ,,Employability*, die im Interesse héherer Erwerbs-
quoten von der Politik gefordert wird (vgl. Blancke et al. 2000, S. 47).
Zu den Risiken diskontinuierlicher Arbeitszeiten zdhlen:

1. Desynchronisations- und Planungsrisiko
(Arbeitswelt und Lebenswelt, W&hl- und Kalkulierbarkeit aufgeschobener
Zeiten beziiglich Entnahmezeitpunkt und geplanter/gewiinschter Nutzung);
2. Gesundheitsrisiko
(steigende Belastung bei flexibler Arbeit und Mehrarbeit, Belastungskumu-
lation in der Lebensmitte);
3. Beschaftigungs-/Karriererisiko
(z.B. betriebliche Bewertung abweichender Arbeitszeitwiinsche, Rickkehr-
bedingungen/-garantien);
4. Qualifikationsrisiko
(unterdurchschnittliche Einbeziehung in betriebliche in WeiterbildungsmaR-
nahmen);
5. Einkommensrisiko
(Arbeitsarmut bei geringfiigiger Beschéftigung, Abzlige in der sozialen Si-
cherung, Verfall von Konten bei Insolvenz, Zugriff bei Kurzarbeit).

Diese Risiken sind traditionell sehr ungleich verteilt (vgl. z.B. Kriiger 2005) und
kénnen durch flexible Arbeitszeiten und ihre Regulierung abgemildert, aber
auch verstérkt werden (vgl. z.B. Jurgens 2005). Im Konzept der Zeitsouveranitét
und insbesondere bei kurzfristigen Optionen stehen die Vorteile von Zeitkonten
vorwiegend fir Frauen mit Pflegeverpflichtungen im Vordergrund. Bei den
Empfehlungen zu einer ,,nachhaltigen Familienpolitik” im siebten Familienbe-
richt wird optionalen Langzeitkonten ein hohes Potenzial zugemessen (BMFSFJ
2005).

Demgegeniiber sind auch jene Mechanismen von Langzeitkonten zu beriick-
sichtigen, die soziale Ungleichheit verstarken:

— Die Nutzung vor allem durch Frauen mit Care-Aufgaben ist begrenzt: auf
der finanziellen Seite durch die unterdurchschnittlichen Einkommen, auf der
zeitlichen Seite durch die Fokussierung auf alltdgliche Optionalitat bzw.
einen mittleren Zeithorizont (Gleitzeit, Teamabsprachen beziiglich Vertei-
lung der Monatsarbeitszeit z.B. bei personenbezogenen Dienstleistungen).

— Der Abbau der Uberbelastung wahrend der Hochleistungsphase des Lebens
wird neben der betrieblichen Leistungspolitik behindert durch die geringen
Maglichkeiten, vorher entlastende Guthaben anzusparen (hier wird es eher
um eine Begrenzung von Uberstunden gehen). Konzepte einer so genannten
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biografischen Arbeitszeit sehen sogar bewusst eine Kumulation wahrend der
Hochleistungsphase zwischen dem 30. und 45. Lebensjahr vor.

— Der Nutzen von Langzeitkonten steigt mit dem angesparten Volumen, d.h.
dem Volumen von Mehrarbeit. Dieses Ansparen wiederum gefahrdet ab
einem bestimmten Umfang die Gesundheit und die Lebensbalance der
Beschaftigten. Daher kdnnen Beschéftigte an bereits hoch belasteten Ar-
beitsplatzen bzw. gesundheitlich eingeschrankte Beschéftigte kaum zusétzli-
che Zeit ansparen.

— Die Maoglichkeit der Einzahlung in Geld privilegiert die oberen Einkom-
mensgruppen, die unteren Einkommensgruppen konnen sich keine Abzlige
vom Monatseinkommen erlauben und drangen auf kurzfristige Auszahlung
der Uberstunden (vgl. die Strategie des konstanten Monatseinkommens im
VW-Tarifvertrag von 1993).

— Die Leistungs- und Wissensorientierung der Personalpolitik in den Betrie-
ben dirfte die altersspezifische Ungleichverteilung eher konservieren.

Diese Ungleichheitsmechanismen sind auch ein Verweis darauf, dass die inter-
individuelle Umverteilung von Zeit und Geld gesellschaftliche Ungleichheits-
strukturen nicht korrigieren kann. Im Gegenteil, die Flexibilisierung von Arbeits-
zeiten ist Teil eines umfassenden Programms der Umverteilung der Verantwor-
tung fur die Bereitstellung gesellschaftlicher Ressourcen wie fiir die Absiche-
rung gelingender Lebenslaufe auf die Individuen. Die Akzeptanz und Funktions-
fahigkeit von Langzeitkonten durch die Beschaftigten hangt wesentlich auch
davon ab, ob die verdnderte Verantwortungsverteilung auf eine Bereitschaft und
die Fahigkeit der Beschéftigten trifft, aktiv und flexibel ihr Leben zu planen und
zu fuhren. Und dies wird entscheidend von der Passung verschiedener Elemente
gesellschaftlicher Lebenslaufpolitik abhdngen; momentan scheinen die Burger
diese Neuverteilung nur sehr zdgerlich mitzuvollziehen (Krommelbein/Nichter
2006). Die Frage auf dieser Ebene lautet, ob mit Langzeitkonten eine stlitzende
und die verschiedenen Lebensbereiche integrierende Infrastruktur fiir die gestie-
gene Eigenverantwortung in der Lebensplanung zur Verfligung gestellt werden
kann. Die Aufwertung der finanziellen Aspekte von Zeitkonten (Einbringungen
in Geld, Verzinsung, Steuerersparnis) und die Fokussierung auf die Alterssiche-
rung durften dieses Potenzial eher schwéchen.

5. Resimee

Zeitkonten sind eine Form der Regulierung der Umverteilung von Erwerbsar-
beitszeit, die bestdndig an Bedeutung gewinnt. Mit der Ausweitung der Anwen-
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dungen verandert dieses Instrument allerdings auch seinen Charakter. Friihe
Formen, die als Gleitzeitkonten aus dem beidseitigen Bedirfnis nach einer all-
taglichen Anpassung der Arbeitszeiten resultierten, waren nach dem Prinzip des
kurzfristigen Zeitausgleichs aufgebaut. Das Ansparen durch vorgezogene Arbeit
oder Mehrarbeit folgte akuten Markt- oder Projekterfordernissen der Unterneh-
men, die Entnahmen dagegen wurden durch private Anforderungen der Beschéf-
tigten bestimmt, die Abweichungen von den Rhythmen der alltdglichen Lebens-
fuhrung erforderlich machten. Aus der zeitlichen und volumenméRigen Erweite-
rung der Konten resultiert nun eine Erweiterung der Nutzungszwecke. Optionale
Langzeitkonten koénnen z.B. flr eine verldngerte Elternzeit, fir lebenslanges
Lernen, fir zwischenzeitliche Gesundheitsmalinahmen, fur Sabbaticals oder fiir
Zeiten verstarkten ehrenamtlichen Engagements genutzt werden. Allein diese
Aufzéhlung verweist auf eine potenzielle Uberforderung der Zeitkonten; auf-
grund des notwendigerweise begrenzten Kontenvolumens besteht eine Konkur-
renz zwischen den verschiedenen Nutzungen, die von den Beschéftigten ent-
schieden werden muss. Durch die Indienstnahme der Konten fir neue betriebli-
che Vorruhestands- und Altersteilzeitregelungen sowie flr die Alterssicherung
wird diese Konkurrenz der Nutzungen noch einmal wesentlich verscharft. Denn
allein um eine relevante Verkirzung der Dauer der Erwerbstétigkeit um z.B. drei
Jahre anzusparen, ist iber mindestens 20 Jahre erhebliche regelméRige Mehr-
arbeit notwendig. Aus diesen Ansparbedarfen folgt die Tendenz, ebenfalls Ein-
kommensanteile in die Konten einbringen zu kénnen (so genannte Zeit-Wert-
Konten) und das Ansparen obligatorisch zu machen (z.B. im Rahmen von
Schichtregelungen und Standortsicherungsvereinbarungen). Das Hinzufiigen
monetdrer Sparvorgange relativiert den Mechanismus des Zeitausgleichs und die
Maoglichkeiten der Reziprozitat, es verstérkt dagegen die Orientierung auf finan-
zielle Alterssicherung, Fondsmodelle und Zinskonditionen. Die Verlagerung der
Nutzungen auf die Altersphase zementiert die einseitigen Belastungen und Uber-
forderungen der ,,rush hour of life* in der Lebensmitte, die gerade durch Model-
le der optionalen Langzeitkonten aufgel6st werden sollen. Insofern umfasst
unser Begriff des Langzeitkontos zwei sehr unterschiedliche bis sich ausschlie-
Rende Ausprégungen.

Langzeitkonten koénnten ein Gerdist sein, mit dem sowohl die langfristige be-
triebliche Personalpolitik wie auch die individuelle Lebensplanung der Beschéf-
tigten unter den Bedingungen zunehmender Diskontinuitat und Veranderungs-
geschwindigkeit stabilisiert und weiterentwickelt werden. Die Uberpriifung der
gegenwartigen Konzepte und praktisch verfolgten Strategien hat auf Seiten der
Betriebe eher Tendenzen zur Kurzfristigkeit und zur Externalisierung von Auf-
wendungen zum Ressourcenerhalt der Beschéftigten (Employability) ergeben. In
den ,,gemischten Beschaftigungsstrategien* wird Flexibilitat oft tiber die Erho-
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hung des Anteils der Randbelegschaft gewonnen. Das Argument, dass Beschéf-
tigungssicherheit die zentrale Grundlage fiir Motivation und Weiterbildungsbe-
reitschaft sei, hat an Gewicht eingebiRt. Damit verlieren zugleich die Mecha-
nismen interner Arbeitsmérkte an Bedeutung, mit denen optionale Langzeitkon-
ten eng verbunden sind, solange es noch keine Regelungen zur tberbetrieblichen
Portabilitat von Kontenbestanden gibt. Marktorientierte Flexibilisierungsstrate-
gien der Unternehmensleitungen fiihren dazu, auch die Entnahmeprozesse von
Langzeitkonten nach betrieblichen Anforderungen zu steuern und damit das
Vertrauen in die Optionalitdt zu untergraben. Bei der Ausgestaltung der Lang-
zeitkonten und ihrer alltdglichen Anwendung misste dagegen die Einbeziehung
der Zeitinteressen der Beschaftigten eindeutig verankert sein, um eine Zeitkultur
zu entwickeln, in der Langzeitkonten ein Rlckgrat neuer flexibler Lebenslaufe
sind.

Aber auch auf Beschaftigtenseite sind Nutzungsbarrieren festzustellen, die
in den widersprichlichen Anforderungen der Balance von Arbeit und Leben und
in der Unkalkulierbarkeit neuer Risiken begriindet sind. Dazu gehdren das Ver-
héltnis zwischen Belastung durch Ansparen und Entlastung/Gestaltungsgewinn
durch Entnahmen, die Konkurrenz von Nutzungszwecken, die Einschrankungen
des Nutzungsrahmens durch Arbeitszeitverlangerung, betriebliche Machtun-
gleichgewichte und private Zeitanforderungen. Diese Ambiovalenzen (und die
Einbeziehung finanzieller Transfers) fiihren auBerdem zu Ungleichheiten in den
Nutzungsmdglichkeiten zwischen den verschiedenen sozialen Gruppen mit der
Tendenz, dass die Gruppen, die private Flexibilitat und Freistellungsmdglichkei-
ten am starksten bendtigen, die eingeschranktesten Zugange haben. Bei diesen
Gruppen wird die Notwendigkeit erganzender sozialstaatlicher Regelungen und
zusétzlicher betrieblicher Beitrdge besonders deutlich.

Ganz grundsétzlich hat sich gezeigt, dass die Planungsanforderungen, die
durch neue flexible Lebensldufe im Allgemeinen und durch die Nutzung von
Zeitkonten im Speziellen hervorgerufen werden, noch wenig bei den Beschéftig-
ten angekommen sind und kaum durch neue ,,Selbstkompetenzen“ getragen
werden. Zumindest die Mehrzahl der &lteren Beschaftigten in Normalarbeitsver-
héltnissen versucht, am alten dreigeteilten Lebenslauf festzuhalten und ihn durch
individuelle Anstrengungen entgegen der gesellschaftlichen Entwicklungsdy-
namik zu stabilisieren. Die gestiegenen sozialen Risiken, der Riickbau sozial-
staatlicher Gewabhrleistungen und betrieblicher Verantwortlichkeiten fiihren eher
zu einer Retraditionalisierung und einer Verstarkung des Sicherheitsdenkens.
Hier konnte ein offener Diskurs um Langzeitkonten — im Zusammenhang mit
anderen ressourcenbezogenen MaRnahmen — wichtige Lernprozesse auf beiden
Seiten initiieren, die zu einem Baustein einer neuen konzertierten Lebenslauf-
politik werden kénnten.
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