
� Mit den Vereinbarungen zur
„Auto 5000 GmbH“ haben die
Tarifparteien für Schlagzeilen ge-
sorgt. Neben der  konkreten Zusa-
ge, hierfür 3500 Arbeitslose ein-
zustellen, dürfte dafür ein ausge-
feiltes personalpolitisches Ge-
samtpaket verantwortlich sein.

� Angesichts der anhaltenden
Beschäftigungsprobleme stellt
sich die Frage nach dessen Über-
tragbarkeit und danach, ob insbe-
sondere von flexiblen Arbeitszeit-
regelungen positive Beschäfti-
gungseffekte zu erwarten sind.
� Hierzu werden betriebliche
Rahmenbedingungen für eine
nachweislich erfolgreiche Flexibi-
lisierung der Arbeitszeiten ge-
nannt und ihre ökonomischen
Vorteile belegt. Dabei schält sich
die Kombination von flexiblen
Arbeitszeiten mit dezentraler Or-
ganisation und gezielter Qualifi-
zierung als besonders günstig her-
aus.
� Die Anwendung moderner Ar-
beitszeitmodelle in kleineren Be-
trieben kann durch Beratung ge-
fördert werden.

� Die Flexibilisierung der Ar-
beitszeit kann – selbst in maßge-
schneiderten Tarifmodellen wie
bei VW – allerdings „nur“ die Per-
sonalkosten senken. Ob daraus
auch ein Mehr an Beschäftigung
wird, entscheidet letztlich die
Nachfrage auf den Gütermärkten.

Beispielhaft?
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Während es im Jahr 1993 um kürzere
Arbeitszeiten ging, könnte die Frage im
Jahr 2001 lauten „Lieber flexibel arbei-
ten, als weiter arbeitslos?“ Um zu ergrün-
den, ob und wie der Erfolg bei VW sich
auf die Gesamtwirtschaft übertragen
lässt, werden zunächst empirisch auftre-
tende Muster erfolgreicher Arbeitszeit-
flexibilisierungen dargestellt und ihre
ökonomische Vorteilhaftigkeit begrün-
det. Daran anschließend wird analysiert,
welche Auswirkungen und Chancen für
die Gesamtwirtschaft zu erwarten sind.
Ebenfalls in der Tradition des IAB steht
dabei die Erkenntnis, dass Arbeitszeit-
lösungen für die jeweiligen betrieblichen
und individuellen Belange maßgeschnei-
dert sein sollten, um wirklich erfolgreich
zu sein. Dies bedeutet aber auch, dass
Quantifizierungen der gesamtwirtschaft-
lichen Beschäftigungswirkungen unter-
bleiben müssen. Schließlich bedingt die

Konzentration auf den Arbeitszeitaspekt
der Einigung, dass dieser Beitrag die Fra-
ge weitgehend ausklammert, welche
Auswirkungen sich tarifrechtlich erge-
ben können.

Der Tarifvertrag für die
Auto 5000 GmbH

Hintergrund der Tarifvereinbarung ist,
dass VW die Produktion eines neuen
Fahrzeugtyps plant und Ende 1999 vor-
schlug, dieses Vorhaben außerhalb der
herkömmlichen Produktionsstrukturen
mit einer modernen Arbeitsorganisation
in einer eigenen „Auto 5000 GmbH“
umzusetzen. Nach langen Verhandlun-
gen wurde im August 2001 zwischen VW
und der IG Metall ein Tarifvertrag für
diese neu zu gründende GmbH abge-

„Lieber kürzer arbeiten, als lange arbeitslos?“ So hatte der Titel eines IAB-
Kurzberichts (Teriet 1993) aus dem Jahr 1993 gefragt, als bei VW im Rah-
men eines Tarifvertrags beschäftigungssichernde Arbeitszeitverkürzungen
als Mittel zur Vermeidung von Massenentlassungen vereinbart wurden. Das
IAB plädierte damals dafür, die vielfältigen Möglichkeiten, die flexible Ar-
beitszeiten bieten, zur Sicherung von Beschäftigung zu nutzen.

Die Propagierung von intelligenten, flexiblen Arbeitszeitlösungen zur Siche-
rung und Schaffung von Beschäftigung, aber auch zur Verwirklichung von
mehr Zeitsouveränität bei den Beschäftigten, hat bei IAB-Forschern eine lan-
ge Tradition (vgl. etwa Teriet 1976, 1983, Kleinhenz 1992, IAB-Agenda 1998).
In der Fortsetzung dieser Tradition wird in diesem Beitrag untersucht, inwie-
weit der jüngste Tarifabschluss bei VW zur Auto 5000 GmbH, dessen tragen-
der Bestandteil wiederum flexible Arbeitszeiten sind, wegweisenden Charak-
ter haben kann.



2                     IABKurzbericht  Nr. 17/2001

Die tragenden Komponenten des Tarifvertrags zwischen der Auto 5000 GmbH und der IG Metall
Arbeitszeit Arbeitsorganisation Qualifizierung Entgelt

•  Wochenarbeitszeit 35
Stunden wertschöpfend
(ohne Qualifizierungszeit)
im Durchschnitt

•  max. 42 Stunden
pro Woche

•  Arbeitszeitkonto bis max.
200 Plusstunden/Jahr

•  Samstag als
Regelarbeitstag

•  Spätschichten an
10 Samstagen/Jahr

•  Teilautonome Teams mit
Handlungs-, Dispositions-
und Entscheidungsspiel-
raum

•  Flache Hierarchien
(max. 3 Ebenen)

•  Vereinbarung des Pro-
gramms (Stückzahl/
Qualität) zwischen Be-
triebsrat und Management

•  Personalbemessung in
Absprache mit den Teams

•  Vor der Aufnahme der
Beschäftigung: Qualifizie-
rung der vorher Arbeitslo-
sen durch das Arbeitsamt
(3 Monate)

•  Beschäftigungsbegleitende
Qualifizierungszeit drei
Stunden pro Woche, zur
Hälfte vergütet

•  Qualifikationsinhalte so-
wohl prozessbezogen als
auch bzgl. sozialer Kom-
petenzen

•  garantiertes Entgelt auf
Flächentarifvertrags-
Niveau im Durchschnitt
der ersten 3 Jahre

•  Nacharbeit bei durch die
Arbeitnehmer zu vertre-
tender Nichterreichung
der Zielvorgaben nicht
vergütet.

•  Bonussystem mit Mindest-
bonus sowie persönlichem
Leistungsbonus und
Ergebnisbeteiligung

Quelle: Eigene ZusammenstellungQuelle: Eigene Zusammenstellung

schlossen. Er sieht vor, dass zunächst
3500 Arbeitslose in einem neuen Werk
beschäftigt werden. Die Beschäftigung
ist zunächst befristet auf 6 Monate, bei
Eignung schließt sich ein unbefristetes
Beschäftigungsverhältnis an. Kennzeich-
nend für den Abschluss ist, dass – neben
der Einstellung ausschließlich von Ar-
beitslosen – ein aufeinander abgestimm-
tes System von Arbeitszeit, Arbeitsorga-
nisation, Qualifizierung und Entgelt-
regelung ausgehandelt wurde. Die wich-
tigsten Bestandteile sind in der oben ste-
henden Übersicht zusammengefasst1.

Betriebliche
Rahmenbedingungen für
Arbeitszeitflexibilisierung

Die einzelnen Komponenten des Tarif-
vertrags für die Auto 5000 GmbH sind
für sich genommen nicht neu: Die Ar-
beitszeitregelung entspricht etwa der, die
bei BMW für das neue Werk in Leipzig
vereinbart wurde. Auch die Arbeitsorga-
nisation im Team ist aus der Auto-
mobilindustrie bekannt. Qualifizierungs-
vereinbarungen, bei denen die Arbeit-
nehmer einen Teil ihrer Freizeit einbrin-
gen, existieren z. B. beim Unternehmen
Debis bereits seit mehreren Jahren. Auch
für Leistungslohn und Zielvorgaben gibt
es zahlreiche Beispiele aus unterschied-
lichen Tarifbereichen (vgl. Bispinck
2000). Warum also wirbelt der Abschluss
bei VW so viel Staub auf? Neben der

konkreten Zusage, 3500 Arbeitslose ein-
zustellen, ist an der VW-Einigung vor
allem neu, dass nicht eine einzelne Maß-
nahme isoliert auftritt, sondern Arbeits-
zeit-, Arbeitsorganisations-, Qualifizie-
rungs- und Entgeltregelungen gemein-
sam und aufeinander abgestimmt verein-
bart worden sind.

Dies ist aus Sicht der Arbeitszeitfor-
schung durchaus sinnvoll, denn man
weiß, dass der Erfolg von Arbeitszeit-
instrumenten bei der Sicherung oder
Schaffung von Beschäftigung vor allem
auch davon abhängt, dass die organisa-
torischen Rahmenbedingungen in den
Unternehmen zur Arbeitszeitregelung
passen. Aus den Berichten von Unterneh-
men, die flexible Arbeitszeiten in unter-
schiedlichen Varianten eingeführt ha-
ben2, lassen sich unabhängig von Unter-
nehmensspezifika (wie Branche oder
Größe) und der Art der ergriffenen Maß-
nahme drei Bestandteile einer in dieser
Hinsicht erfolgreichen Arbeitszeit-
flexibilisierung erkennen:

��Ergebnisorientierte Arbeitsorgani-
sation: Flexible Arbeitszeiten führen nur
dann zu Beschäftigungseffekten, wenn
sie den Zeitverbrauch des Einzelnen bei
der Erstellung einer bestimmten Leistung
reduzieren. Dazu ist wichtig, dass die Ar-
beitsleistung nicht an der verbrauchten
Zeit, sondern am erzielten Ergebnis ge-
messen wird. Damit aber eine Ergebnis-
messung sinnvoll ist, muss dem einzel-
nen Mitarbeiter genügend Kompetenz

übertragen werden, dass er sein Arbeits-
ergebnis selbst beeinflussen kann. Fla-
che Hierarchien und die Schaffung selb-
ständig entscheidender Produktions-
teams begünstigen den Erfolg.

��Passende Qualifikation von Mitar-
beitern und Führung: Die Mitarbeiter
müssen durch geeignete Qualifizierungs-
maßnahmen in die Lage versetzt werden,
eigenständige Entscheidungen zu treffen.
Die Qualifizierung sollte sich zum einen
auf die Arbeitszeitinstrumente selbst,
zum anderen auf die veränderte Arbeits-
organisation beziehen. Auch die Füh-
rungskräfte müssen geschult werden, und
zwar weil sie einerseits mit Kontroll-
verlusten wegen der erhöhten Arbeits-
zeitsouveränität der Beschäftigten rech-
nen müssen und ihnen andererseits eine
höhere Verantwortung bei der Bemes-
sung der Arbeitsaufgabe zugewiesen
wird.

1 Eine genaue Beschreibung der einzelnen Kom-
ponenten findet sich bei Meine/Schwitzer (2001).
Die Tarifvertragstexte sind im Internet verfügbar
unter www.igmetall-bezirk-hannover.de.
2 Eine solche Fallstudiensammlung stellt zum
Beispiel die von der Arbeitszeitberatung Dr. Hoff,
Weidinger, Hermann zusammengestellte und auf
den Internetseiten des BMA (www.bma.bund.de/
arbeitszeitmodelle) bereitgestellte Datenbank dar.
In dieser Datenbank sind die Erfahrungen von
über 60 Unternehmen verschiedener Branchen
und Größen dargestellt.



IABKurzbericht  Nr. 17/2001 3

��Berücksichtigung von Mitarbeiter-
präferenzen bei der Planung: Werden
die Mitarbeiterinteressen bei der Einfüh-
rung flexibler Arbeitszeiten nicht hinrei-
chend berücksichtigt, so ist mit erhöhter
Fluktuation und mit einer sinkenden
Arbeitsmotivation unter den verbliebe-
nen Mitarbeitern zu rechnen. Neben den
„direkten“ Präferenzen der Arbeitneh-
mer – etwa wegen der Vereinbarung von
Beruf und Familie – ist auch zu beach-
ten, dass bei einem Übergang von star-
ren zu flexiblen Arbeitszeiten die sozia-
len Beziehungen betroffen sein können.
Dies gilt besonders für sehr ungewöhn-
liche Arbeitszeiten wie etwa im Voll-
schichtbetrieb. Nach den Erfahrungen
aus den oben genannten Fallstudien fin-
den sich allerdings auch für solche Ar-
beitszeiten Interessenten.

Das neue Tarifsystem bei VW zeichnet
sich nun dadurch aus, dass Arbeitszeit-
regelung, Arbeitsorganisation und Qua-
lifizierung im Paket entstanden sind, so
dass Arbeitsorganisation und Qualifizie-
rung der Mitarbeiter genau auf die fle-
xiblen Arbeitszeiten und die Ergebnis-
orientierung ausgerichtet werden kön-
nen. Außerdem sind wegen der Neugrün-
dung weder bei Mitarbeitern noch bei
Führungskräften Widerstände und ein
Beharren auf alten Verhaltensweisen zu
erwarten. Die Startbedingungen sind in-
sofern bei einer (Quasi-)Neugründung
besser als bei der Einführung flexibler
Arbeitszeiten in einer bestehenden Or-
ganisation.3 Um die Vorteilhaftigkeit von
flexiblen Arbeitszeiten auch für solche
Unternehmen zu erkennen, ist eine Ana-
lyse der ökonomischen Zusammenhän-
ge hilfreich.

Ökonomische Vorteile
 flexibler Arbeitszeiten

Überlegungen zu ökonomischen Kosten-
Nutzen-Kalkülen – z. B. aus der Ver-
sicherungstheorie – verdeutlichen, war-
um es sowohl für Unternehmen als auch
für Beschäftigte vorteilhaft sein kann,
Arbeitszeitflexibilisierung zu vereinba-
ren: Man kann die Vereinbarung flexi-
bler Arbeitszeiten nämlich als wechsel-
seitige Versicherung zwischen Arbeitge-
bern und Arbeitnehmern auffassen (vgl.
Carstensen 2001).

� Wechselseitige Versicherung:
Grundsätzlich kann eine Unternehmung
auf kurzfristige Schwankungen der Auf-
tragslage mit Lagerauf- oder –abbau oder
mit einer Anpassung des Arbeitseinsat-
zes reagieren. Lagerhaltung spielt wegen
der hohen Kosten in vielen Bereichen nur
noch eine untergeordnete Rolle. Es muss
also eine der Komponenten des Arbeits-
einsatzes – Beschäftigte oder Arbeitszeit.
– angepasst werden, um die Produktion
herauf- oder herunterzufahren. Flexible
Arbeitszeiten führen nun dazu, dass we-
niger häufig zu einer Anpassung bei den
Kopfzahlen gegriffen werden muss.
Arbeitszeitflexibilisierung führt damit zu
einer Stabilisierung der Beschäftigungs-
verhältnisse und zu einer Versicherung
der Beschäftigten gegen Arbeitsplatz-
verlust. Als Versicherungsprämie, die
dafür gezahlt werden muss, kann der
Verzicht auf den Mehrarbeitszuschlag
bei guter Auftragslage und die Übernah-
me eines Teil des unternehmerischen
Risikos durch die Beschäftigten interpre-
tiert werden.

Letzteres macht auch deutlich, warum
von einer wechselseitigen Versicherung
gesprochen werden kann: Durch seine
Bereitschaft zu flexiblen Arbeitszeiten
versichern die Beschäftigten den Unter-
nehmer gegen einen Teil des Absatz-
risikos infolge von Nachfrageschwan-
kungen. Da die Anpassung der Arbeits-
zeit bei flexiblen Arbeitszeiten nahezu
kostenlos erfolgen kann, ist diese Rege-
lung für das Unternehmen kostensen-
kend im Vergleich zur Anpassung der Be-
schäftigtenzahl, die in der Regel mit
Entlassungs- oder Rekrutierungskosten
verbunden ist. Dieser Kostensenkungs-
effekt kann dazu führen, dass ein Betrieb,
der flexible Arbeitszeiten einsetzen kann,
eine größere Produktionsmenge und da-
mit eine höhere Beschäftigung realisiert
als ein ansonsten vergleichbares Unter-
nehmen ohne die Möglichkeit zur
Arbeitszeitflexibilisierung.

��Zusätzliches Anreizinstrument: Ne-
ben der Arbeitszeit wird allgemein auch
die Entlohnung (tarif-)vertraglich gere-
gelt. Eine reine Entlohnung nach der ge-
leisteten Arbeitszeit führt in der Regel
zu Anreizproblemen, die bei starren Ar-
beitszeiten durch eine geeignete Ent-
lohnung (etwa Leistungsboni, Bezahlung
über Tarif) gelöst werden müssen. Bei

flexiblen Arbeitszeiten hingegen kann
ein Teil dieser Anreizfunktion durch die
Arbeitszeit übernommen werden. Wenn
– wie in Ansätzen auch bei der VW-Ei-
nigung – vertraglich in erster Linie das
Arbeitsergebnis festgelegt wird, bezieht
sich auch die (konstante) Entlohnung
darauf. Schwankungen treten nur bei der
Arbeitszeit auf. Folglich dient ein zeit-
lich geringerer Arbeitsaufwand als (zu-
sätzlicher) Anreiz. Diese einfache Rech-
nung ist allerdings nur möglich, wenn das
Arbeitsergebnis erstens von den Arbeit-
nehmern auch tatsächlich beeinflussbar
und zweitens objektiv überprüfbar ist.
Bei der VW-Einigung wird die erste
Voraussetzung durch die Organisation in
Teams mit weitgehender Autonomie an-
gestrebt. Der zweiten versucht man da-
durch zu entsprechen, dass die Qualitäts-
und Produktionsmengenmaßstäbe vorher
in Abstimmung mit dem Betriebsrat fest-
gelegt werden. Weil bei der VW-Eini-
gung die Arbeitszeitflexibilisierung in
Teilen asymmetrisch angelegt ist,4 wer-
den allerdings die Vorteile für die Be-
schäftigten geschmälert, was durch an-
dere Vertragskomponenten ausgeglichen
werden muss.

� Flexible Arbeitszeit und Qualifizie-
rung: Schließlich lässt sich auch gut be-
gründen, warum neben der Vereinbarung
von Arbeitszeit, Arbeitsorganisation und
Entgelt auch ein Vertrag über die Quali-
fizierung geschlossen wird und dies für
beide Seiten ökonomisch sinnvoll ist.
Zum einen ist ein gewisses Qualifika-
tionsniveau erforderlich, damit die Struk-
tur der Arbeitsorganisation mit ihrer Teil-
verantwortlichkeit für das Produktions-
ergebnis überhaupt durchführbar ist.
Zum anderen bewirkt der Aufbau be-
triebsspezifischen Humankapitals neben
Qualitätssteigerungen auch eine stärke-

3 Dass der Übergang zwischen verschiedenen
Organisationsformen in einem bestehenden Un-
ternehmen schwierig und langwierig sein kann,
beschreibt Minssen (1999). Danach gelingt ein
solcher Übergang am besten, wenn er zur Lösung
eines bestimmten betrieblichen Problems ge-
schieht.
4 So ist zwar festgelegt, dass im Falle einer Nicht-
Erreichung des angestrebten Ergebnisses von den
Beschäftigten nachzuarbeiten ist, nicht aber, ob
eine Schicht schon vorzeitig beendet werden
kann, wenn das Ergebnis schon vor Erreichen der
festgelegten Arbeitszeit erzielt worden ist
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re Bindung ans Unternehmen und führt
dadurch zu einer Senkung der Fluktua-
tionskosten für die Unternehmung. Für
die Beschäftigten bedeutet Qualifizie-
rung einerseits, dass sich ihr Risiko ver-
mindert, das festgelegte Produktionsziel
nicht zu erreichen. Andererseits ist die
teilweise Mitfinanzierung dann ange-
bracht, wenn auch allgemein verwertba-
res Humankapital aufgebaut wird.

Aus ökonomischer Sicht ist also ein
Risikotausch, der flexible Arbeitszeiten,
teamorientierte Arbeitsorganisation mit
Ergebnisverantwortung und Qualifikati-
on koppelt, durchaus vorteilhaft für bei-
de Seiten. Die konkrete Ausgestaltung
muss jeweils den Unternehmenscha-
rakteristika und den Arbeitnehmer-
präferenzen überlassen bleiben.

Zu den skizzierten ökonomischen Be-
weggründen kommen im konkreten Fall
z. B. noch Kosten wegen des Beharrens
auf bekannten Verfahren hinzu, Repu-
tationsüberlegungen (die Verhandlungs-
partner können zeigen, dass sie sich auch
um die Belange der Arbeitslosen küm-
mern), die Berücksichtigung von Belan-
gen Dritter (hier von anderen Beschäf-
tigten bei VW und in der Metallindustrie)
oder Nutzung von Fördermöglichkeiten
der öffentlichen Hand5. Nicht zuletzt
sollten auch die Kosten berücksichtigt
werden, die bei ungewöhnlicher oder
stark streuender Lage der Arbeitszeiten
für die Arbeitnehmer entstehen, z. B.
pekuniäre Kosten wegen der Auflösung
von Fahrgemeinschaften, aber auch ide-
elle Kosten durch die Einschränkung
sozialer Beziehungen (etwa Familie,
Sportverein).

Übertragbarkeit
flexibler Lösungen auf

 andere Bereiche

Die tarifliche Einigung bei VW zeigt die
Möglichkeit positiver Beschäftigungs-
wirkungen der Arbeitszeitflexibilisie-
rung in Kombination mit organisatori-
schen Maßnahmen für einen Großbetrieb
der industriellen Fertigung. Grundsätz-
lich können solche Maßnahmen aber
auch in anderen Branchen und kleine-
ren Unternehmen erfolgreich sein: Im
Dienstleistungsbereich etwa werden sich
flexible Arbeitszeiten an den Kunden-

präferenzen ausrichten. Die Arbeitsorga-
nisation muss dann so beschaffen sein,
dass die Mitarbeiterteams ihre Anwe-
senheitszeiten untereinander absprechen
und sich ggf. gegenseitig vertreten kön-
nen. Letzteres führt auch hier zu Qualifi-
zierungsbedarf.

Zusätzliches Beschäftigungspotenzial
könnte im Dienstleistungsbereich zum
einen durch den Abbau von Überstun-
den entstehen. Zum anderen könnte dann
Beschäftigung geschaffen werden, wenn
durch die kostensenkenden Effekte der
Arbeitszeitflexibilisierung Dienste ange-
boten werden können, für die bei höhe-
ren Kosten keine Nachfrage bestanden
hätte. Dies kann auch Möglichkeiten er-
öffnen, im unteren Lohnsegment Arbeits-
plätze zu schaffen, die einen genügen-
den Abstand zum Sozialhilfeniveau ha-
ben, aber gleichzeitig die Wettbewerbs-
fähigkeit der Unternehmen nicht gefähr-
den.

Neben der Arbeitszeit ist ein wichtiger
Bestandteil der VW-Einigung die Fest-
schreibung von Qualifizierungsmaß-
nahmen. Dies bedeutet nicht, dass sich
das Modell nur dann eignet, wenn aus-
schließlich gering Qualifizierte einge-
stellt werden. Vielmehr erscheint diese
Kombination aus flexiblen Arbeitszeiten
und Qualifikation als zukunftsweisend:
Sie zeigt, wie eine langfristige Strategie
angelegt sein müsste, die einen mögli-
chen Mangel an qualifizierten Arbeits-
kräften erfolgreich mildern kann. Außer
der bei VW angestrebten beschäftigungs-
begleitenden Qualifizierung könnte es in
anderen Bereichen auch sinnvoll sein,
wenn längerfristige Qualifizierungs-
maßnahmen in einer Freistellungsphase
absolviert werden könnten. Hierbei bie-
tet sich wiederum Arbeitszeitflexi-
bilisierung zur Unterstützung an, indem
längerfristig ausgelegte Arbeitszeit-
konten zum Ansparen der von Unterneh-
men und Arbeitnehmern jeweils einge-
brachten Zeitbestandteile verwendet
werden.

Solch ausgefeilte Arbeitszeit- und
Entgeltregelungen wie im VW-Tarifver-
trag lassen sich in größeren Unterneh-
men zumindest formal leichter einfüh-
ren als in Kleinbetrieben. Dort erscheint
der Aufwand für die Verwaltung moder-
ner Arbeitszeitsysteme wegen des Fix-
kostencharakters oft zu hoch. Dies wird

zumindest vordergründig auch durch
empirische Untersuchungen bestätigt,
nach sich denen moderne Arbeits-
zeitinstrumente wie etwa Arbeitszeit-
konten überwiegend bei größeren Unter-
nehmen finden (vgl. Ludewig 2001).
Gleichwohl können in kleinen und
Kleinst-Unternehmen flexible Regelun-
gen sehr viel leichter informell gefunden
und durchgeführt werden. Es ist deshalb
davon auszugehen, dass in kleinen Be-
trieben die Verbreitung flexibler Arbeits-
zeiten bereits sehr viel höher ist, als em-
pirische Ergebnisse vermuten lassen.
Darüber hinaus vorhandene Potenziale
für beschäftigungsfördernde Effekte fle-
xibler Arbeitszeiten auch bei kleinen
Unternehmen könnten sich durch geeig-
nete Beratung aktivieren lassen. Dies
zeigt z. B. die „Aktion 100 Betriebe“ des
Bündnisses für Arbeit in Nordrhein-
Westfalen6, in der kostenlose Arbeitszeit-
beratung insbesondere für kleine und
mittelständische Betriebe angeboten
wird. Bisher sind dort durch die Einfüh-
rung moderner Arbeitszeiten in 68 Be-
trieben 500 neue Arbeitsplätze entstan-
den.

Gesamtwirtschaftliche
Konsequenzen – ein Fazit

Für die Gesamtwirtschaft ist die erste
Lehre, die man aus der VW-Einigung,
aber auch der Entscheidung von BMW
für Leipzig ziehen kann, dass Standort-
wettbewerb nicht eine Lohnsenkungs-
spirale auslösen muss. Vielmehr können
intelligente Systeme von Arbeitszeit und
Arbeitsorganisation durchaus die Wett-
bewerbsfähigkeit des Standorts Deutsch-
land positiv beeinflussen. Betriebliche
Einigungen zu Arbeitszeitflexibilisie-
rung und Arbeitsorganisation können
also durchaus auch auf dem Niveau des
in der jeweiligen Branche gültigen
Flächentarifvertrags sinnvoll sein7. Dies
ist dann möglich, wenn entweder in Be-

5 Bei der Auto 5000 GmbH übernimmt z. B. das
Arbeitsamt die Qualifizierung in den ersten 3
Monaten.
6 Für nähere Informationen vgl.
www.arbeitszeiten.nrw.de
7 Die Vorteilhaftigkeit von Flächentarifverträgen
insbesondere zur Senkung von Transaktions-
kosten wird allgemein kaum bestritten.
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reichen verhandelt wird, in denen der
Flächentarifvertrag Spielräume bietet
(etwa tarifliche Öffnungsklauseln), oder
übertarifliche Bestandteile zum Ver-
handlungsgegenstand gemacht werden
(können). Bei Regelungen zur Arbeits-
zeit ist zu vermuten, dass die meisten
tariflichen Vereinbarungen für spezifi-
sche Konzepte innerhalb der Unterneh-
men genügend Spielräume bieten. Au-
ßerdem existieren gerade in diesem Be-
reich auch eine Reihe von Öffnungs-
klauseln (vgl. die Zusammenstellung in
www.tarifvertrag.de).

Zu unterstreichen ist, dass betriebliche
Einigungen nicht einen einseitigen Ver-
zicht – z. B. der Beschäftigten auf
Entlohnungsbestandteile – bedeuten,
sondern Gegenleistungen beinhalten.
Hier steht bei bereits existierenden
Bündnissen8 oft die Standort- und
Beschäftigungssicherung im Vorder-
grund. Es gibt aber auch bereits Einigun-
gen, bei denen explizit Neueinstellungen
garantiert werden.

Zu beachten ist allerdings, dass eine
Arbeitszeitflexibilisierung – wie andere
arbeitsorganisatorische Maßnahmen –
auf der Unternehmensseite zunächst nur
die Kosten senkt. Damit sich diese Ko-
stensenkung in positiven Beschäfti-
gungseffekten niederschlagen kann, sind
entsprechende Spielräume auf der
Güternachfrageseite für eine Ausdeh-
nung der Produktion nötig: Im Falle VW
etwa wurde durch die Flexibilisierungs-
maßnahmen lediglich der Produktions-
standort festgelegt, nachdem die Ent-
scheidung über die Produktion des neu-
en Fahrzeugtyps bereits gefallen war.
Arbeitszeitflexibilisierung kann deshalb
als Mittel dienen, damit sich günstige
makroökonomische Rahmenbedingun-
gen und Nachfrageerhöhungen (schnel-
ler) in zusätzlicher Beschäftigung nieder-
schlagen.

Für die Politik bedeutet dies, dass die
Förderung der Arbeitszeitflexibilisierung
allein zwar keinen Beschäftigungserfolg

garantieren dürfte. Im Verbund mit Maß-
nahmen zur Verbesserung der makroöko-
nomischen Rahmenbedingungen kann
sie aber dazu beitragen, dass solche
Maßnahmen zu zusätzlicher Beschäfti-
gung führen. Dabei muss aber – wie ge-
zeigt – berücksichtigt werden, dass nur
für die jeweiligen betrieblichen und in-
dividuellen Belange maßgeschneiderte
Modelle zu beschäftigungspolitischen
Erfolgen führen dürften: „Es gibt kein
universelles Lösungsmodell oder ein all-
gemeingültiges Modell zur Arbeitszeit-
flexibilisierung, sondern wohl nur fall-
spezifische Lösungen.“ (Teriet 1993)
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