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Vorwort 
In der Reihe HOCHSCHULSCHRIFTEN ZUM PERSONALWESEN erscheinen Arbeiten, 
die im Wesentlichen aus hochschulbezogenen Forschungszusammenhängen entstanden 
sind. Charakteristisch für die Schriftenreihe ist, dass die einzelnen Bände praxisnah und 
wissenschaftlich fundiert einen Themenbereich aus dem Personalwesen behandeln. Sie 
wendet sich damit an Wissenschaftler und Studierende des Personalwesens sowie den 
interessierten Praktiker in Wirtschaft und Verwaltung. 
 
Der vorliegende Sammelband fasst in insgesamt vier Kapiteln den Diskussionsstand zu 
ausgewählten Bereiche der Personalpolitik zusammen. Kennzeichnend für die Beiträge 
der einzelnen Autoren ist die Verknüpfung zwischen einerseits dem Aufzeigen des jeweils 
aktuellen Stands im jeweiligen Themenfeld sowie andererseits der Verknüpfung zu prakti-
schen Anwendungen. In der Verbindung beider Aspekte liegt  jeweils ein hoher praktischer 
Aussagegehalt. 
 
Im ersten Kapitel werden einige personalpolitische Dauerbrenner fundiert vorgestellt wobei 
das Augenmerk auf mögliche weitere Entwicklungen gerichtet ist. Das Kapitel zwei um-
fasst Beiträge, die einerseits vor dem Hintergrund demografischer Entwicklungen Strategi-
en zur Anpassung von Entgeltsystemen diskutiert und andererseits die daraus resultieren-
de Wende in der Tarifpolitik thematisiert. Das Kapitel drei befasst sich mit der Leistungs-
beurteilung von Teamarbeit sowie der Bedeutung von Mitarbeiterbefragungen vor dem 
Hintergrund der jeweils gültigen Betriebsverfassung. Das vierte Kapitel gibt Einblick in 
ausgewählte Bereiche der Personalpolitik wobei die Erfolgs – und Kapitelbeteiligung der 
Mitarbeiter sowie die zunehmende Bedeutung internationaler und interkultureller Perso-
nalarbeit im Vordergrund stehen. 
Insgesamt bietet der Band damit eine fundierte Auseinandersetzung zur Beantwortung 
wichtiger Fragen der Personalpolitik und eine Plattform für weitere Untersuchungen. 
 
Fulda/Hamburg, im März 2011                Die Herausgeber 
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1 Arbeitszeitflexibilisierung und Vergütung 
 

    Kurt Femppel / Ernst Zander 
 

Arbeitszeitmanagement und Vergütung sind ebenso immanente Bestandteile der unter-
nehmerischen Personalpolitik wie Personalplanung, Personaleinstellung, Personalentwick-
lung, Personalführung und Personalabbau. Allerdings wechseln die Schwerpunkte abhän-
gig von der allgemeinen Wirtschaftslage und der speziellen Beschäftigungssituation der 
einzelnen Unternehmen. Personaleinstellung, -entwicklung und -führung stehen eher bei 
einer guten Beschäftigungslage im Vordergrund, Personalabbau in Rezessionsphasen. 
Arbeitszeit und Vergütung dagegen behalten ihren hohen Stellenwert unabhängig von 
Wirtschaftslage und Beschäftigungssituation – wenn auch aus unterschiedlichen Gründen: 
bei guter Beschäftigungslage müssen die Arbeitszeitmodelle eine Kapazitätsanpassung 
nach oben und die Vergütungsmodelle die Erhöhung der Attraktivität des Unternehmens 
als Arbeitgeber ermöglichen, bei schlechter dagegen eine Kapazitätsanpassung nach un-
ten sowie eine Senkung der Personalkosten. Flexible Arbeitszeit- und Vergütungsmodelle 
sind daher die Voraussetzung dafür, dass sich die Unternehmen (zumindest in bestimmten 
Grenzen) der jeweiligen Markt- und Ertragssituation anpassen können, ohne zusätzliche 
Einstellungen oder Entlassungen vornehmen zu müssen. Gesetze und Tarife sorgen aller-
dings dafür, dass sich Nachteile dieser Flexibilisierung nicht ausschließlich zulasten der 
Mitarbeiter auswirken.  
 

1.1 Konventionelle Arbeitszeitmodelle und Vergütung 

Konventionelle Arbeitszeitmodelle sind im Grundsatz starr. Die Mitarbeiter1 eines Unter-
nehmens arbeiten in der Regel auf der Basis einer tariflichen oder einzelvertraglichen Re-
gelung eine bestimmte Stundenzahl – meist als tägliche oder wöchentliche Arbeitszeit de-
finiert. Beginn und Ende der täglichen Arbeitszeit sowie die Wochentage, an denen gear-
beitet wird, sind festgelegt. Reicht die in diesem Rahmen zur Verfügung stehende Arbeits-
kapazität vorübergehend nicht aus, wird seitens der Unternehmensleitung Mehrarbeit 
(„Überzeit“) angeordnet. 
 
Entspricht die täglich oder wöchentlich zu leistende Arbeitszeit den tariflichen Regelungen, 
spricht man von Regel- oder Normalarbeitszeit oder auch von Vollzeitarbeit. Wird einzel-
vertraglich eine kürzere Arbeitszeit vereinbart, bezeichnet man dies als Teilzeitarbeit.  
 
Vergütung erhält der Mitarbeiter für seine tatsächlich geleistete Arbeitszeit (sowie für  Aus-
fallzeiten wie Krankheit oder Urlaub). Als Vergütungsform kommen alle Spielarten des 
Zeitlohns (Stundenlohn, Wochenlohn, Monatsgehalt) und der Leistungs- bzw. Erfolgsorien-
                                                
1  Der Begriff Mitarbeiter wird im Folgenden jeweils geschlechtsneutral sowohl für weibliche als auch für 

männliche Mitarbeiter verwendet. 
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tierten Vergütung in Betracht. Strukturiert sind diese Zusammenhänge wie folgt darstell-
bar: 
 

110%         Überzeit                                    
                            Zeitlohn Leistungslohn 

100%                                        
   Vollzeit                  

Erfolgs-
orientierte 
Vergütung 

                            
                            fix variabel variabel 

70%                                    
 Teilzeit    Stunde Akkord Bonus 
                  Woche Leistungs- Tantieme 
                  Monat zulage       
                                       Prämie         

                            
 Vergütung = IST - Arbeitszeit    Vergütungsformen 

      
Abbildung 1: Konventionelle Arbeitszeitmodelle und Vergütung 
 

1.1.1 Vollzeitmodelle 

Vollzeit- oder Normalarbeitszeitmodelle sind dadurch gekennzeichnet, dass die Arbeitszeit 
der in einem dieser Modelle beschäftigten Mitarbeiter der tariflichen oder betriebsüblichen 
Tages-, Wochen- oder Monatsarbeitszeit entspricht. Diese ist in der Regel gleichmäßig auf 
die einzelne Arbeitstage und -wochen verteilt. 
 
Eine Sonderform des Vollzeitmodells bildet die Schichtarbeit. In der Praxis finden sich 
komprimierte Wochenarbeitszeitmodelle wie die 3-Tage-Woche zu je 12 Stunden, die 4-
Tage-Woche zu je 10 Stunden oder die 6-Tage-Woche zu je 6,5 Stunden, wozu dann je-
weils entsprechende Freizeitblocks gehören. Schichtarbeit wird überall dort angewendet, 
wo die notwendigen oder sinnvollen Betriebsnutzungszeiten die individuell möglichen Ar-
beitszeiten übersteigen (bspw. bei technisch bedingten Prozessen in der Halbleiterferti-
gung oder bei umweltbedingten Dienstleistungen wie in der Energieerzeugung oder im 
Transportgewerbe). 
 

1.1.2 Teilzeitmodelle 

Im Gegensatz zu den Vollzeitmodellen ist bei allen Teilzeitmodellen die tägliche, wöchent-
liche oder monatliche individuelle Arbeitszeit dauerhaft gegenüber der tarif- oder betriebs-


