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Servicezeiten: Dreh- und Angelpunkt flexibler Arbeitszeitsysteme
(erschienen im Borsenblatt fur den Deutschen Buchhandel)

1. Warum bedeutet weniger Arbeitszeitregelung mehr Flexibilitat?

Wirklich flexible Arbeitszeitregelungen sind vertrauensbasiert, also einfach. Der
Verzicht auf formalen "Ballast" schafft Raum fUr ergebnisorientiertes Arbeiten. So
ist das Fehlen verbindlicher Anwesenheitspflichten geradezu Voraussetzung fir
einen sparsamen, kundenorientierten Arbeitszeiteinsatz und zeitliche Gestal-
tungspielraume der Mitarbeiter/innen. Immer mehr Unternehmen werfen selbst
vormalige Regelungs-"Essentials" wie personliche Arbeitszeitkonten und mit ihr
die betriebliche Zeiterfassung "Uber Bord": Ihr betrieblicher Ergebnisbeitrag ist
zweifelhaft. Ganz im Gegenteil haben formale Arbeitszeitregelungen vielfach eine
unproduktive Zeitverbrauchskultur mafRgeblich gefordert.

Auch wenn immer mehr Regeln verzichtbar werden, bleibt eine zentrale "Stellgré-
Re" jedes Arbeitszeitsystems doch bestehen, ja gewinnt in flexiblen Systemen
sogar an Bedeutung: Servicezeiten. Warum? - darum geht es im folgenden Bei-
trag.

2. Was sind Servicezeiten?

Eine Servicezeit (mitunter auch Funktions- oder Ansprechzeit genannt) ist der
Zeitraum, innerhalb dessen eine Organisation(seinheit) (OE) gegenlber ihren
internen und externen Kunden die Einhaltung bestimmter Serviceversprechen
garantiert - unabhangig von der Anwesenheit einzelner Mitarbeiter/innen.

Das bedeutet:

= Servicezeiten beinhalten keine individuelle Prasenzvorgabe (wie et-
wa Kernzeiten oder feste Arbeitszeiten), sondern eine unpersonliche
Erreichbarkeitsvorgabe fir eine OE. Individuelle Abwesenheit ist
ohne Begriindung (!) solange méglich und betrieblich erwlnscht, wie
die vereinbarten Serviceversprechen gehalten werden.

= Darunter muss die Erreichbarkeit des Einzelnen nicht leiden; sie
stellt sich nur nicht mehr - via Prasenzregelung - "automatisch" ein,
sondern muss - insbesondere durch Terminierung - organisiert wer-
den.
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= Zu Servicezeiten gehdren immer auch Serviceversprechen - also
qualitative Aussagen dartber, welche Leistungen in der Servicezeit
garantiert werden; die Zeitspanne, wahrend derer die OE fur die
Kunden "da" ist, ist nur der Rahmen, der durch diese Serviceleis-
tungen inhaltlich gefullt wird.

= Da sich die zeitlichen wie inhaltlichen Anforderungen der Kunden
unterscheiden, muissen Servicezeiten bereichsweise differenziert
gestaltet werden.

» Interne (Kollegen aul3erhalb der OE) und externe Kunden sind alle
Personen und Institutionen, die Leistungen der OE in Anspruch
nehmen. Interne und externe Kundenanforderungen bilden in glei-
chem Malie die Grundlage der Servicezeit — nicht zuletzt, weil es
ohne interne keine externe Kundenorientierung gibt. Daher sollten
auch jene Organisationseinheiten Servicezeiten vereinbaren, die
Uberwiegend interne Kunden haben. Und jede/r Mitarbeiter/in des
Unternehmens — auch die Fuhrungskrafte — sollten hierin eingebun-
den sein.

= Je kleiner die OE, desto kirzer wird die potentielle Servicezeit. Je
groRer sie ist, desto potentiell aufwendiger werden Abstimmungs-
prozesse zur Abdeckung der Servicezeit. Da die Einhaltung der
Serviceversprechen hiervon unabhéngig sein muss, kann fir die
Schaffung arbeitsfahiger Einheiten (mindestens 3, hdchstens 10
Mitarbeiter) eine Uberpriifung gegebener organisatorischer Abgren-
zungen notwendig sein.

= Im Verkaufsbereich kénnen Servicezeiten iber Offnungszeiten hi-
nausgehen - nicht nur fir Vor- und Nachbereitungsarbeiten, sondern
auch fur die Durchfihrung von Lesungen, flr den Einsatz im Tele-
fon- bzw. Internetverkauf, fiir gastronomische Angebote etc. Und die
Offnungszeiten selbst werden gerade in Zeiten des Internethandels
zu einem wesentlichen Instrument der Kundenbindung.

3. Warum sollten Servicezeiten festgelegt werden?

Servicezeiten tragen zu einer starkeren Kundenorientierung bei: Sie sind kein Ga-
rant fur kundenorientiertes Arbeiten, aber Basis hierfur. Individuelle Anwesen-
heitszeiten und Offnungszeiten reichen als Kommunikationszeit gegeniiber den
Kunden nicht mehr aus. Nicht zuletzt die (notwendige) Weiterentwicklung vom
Buch- zum Medienhandel macht kundenorientierte Servicezeiten notwendig. Ver-
bindliche Serviceversprechen ebnen den Weg vom produkt- zum kundenorientier-
ten Unternehmen, den viele Buchhandler noch vor sich haben: Wahrend in der
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Selbstwahrnehmung vieler Mitarbeiter/innen produkt- und tatigkeitsorientierte
Merkmale besonders wichtig sind, erwarten Kunden immer starker vor allem typi-
sche "Dienstleistungsfaktoren™ wie Flexibilitdt, Freundlichkeit, Erreichbarkeit und
Schnelligkeit. Eben diese Kriterien werden mehr und mehr zum Differenzierungs-
kriterium gegenuber Wettbewerbern — und mussen daher zur selbstverstandlichen
Basis von Serviceversprechen gemacht werden.

Servicezeiten sind Voraussetzung fir wirtschaftliches Arbeiten: Nur wenn
auf individuelle Prasenzpflichten verzichtet wird, kdnnen (offen ausgewie-
sene oder durch "Arbeitssuche" versteckte) Leerzeiten durch Abwesenheit
vermieden werden — das wichtigste Produktivitatspotential flexibler Arbeits-
zeitsysteme.

Servicezeiten erméglichen "Zeitsouveranitat” der Mitarbeiter/innen: Servi-
cezeiten erfordern gegenseitige Vertretbarkeit — und diese ist die entschei-
dende Voraussetzung daftr, dass sich Zeitinteressen der Mitarbeiter/innen
mit den betrieblichen Anforderungen vereinbaren lassen. Hiervon profitiert
nicht zuletzt wieder der Betrieb: Der Weg zur Kunden- fihrt notwendig Uber
die Mitarbeiterzufriedenheit.

Servicezeiten fordern eigenverantwortliches Handeln: Weil sie die Service-

erwartungen der Kunden transparent machen, geben sie den Mitarbeitern
Gestaltungsspielrdume. Mitarbeiter/innen, die nicht tber alle notwendigen
Informationen fir ihre Arbeitszeiten-Steuerung verfiigen, kdnnen hierfur
kaum verantwortlich gemacht werden; sind sie hingegen mit den relevan-
ten Informationen ausgestattet, muss diese Verantwortung von ihnen er-
wartet werden.

Servicezeiten tragen zur Integration unterschiedlicher vertraglicher Arbeits-

zeitdauern bei: Unpersonlichen Servicezeiten ist es "egal”, durch welche
individuellen Arbeitszeitmuster sie abgedeckt werden. Damit erleichtern
Servicezeiten den Abschied von den flexibilisierungsfeindlichen Vorstellun-
gen unteilbarer Arbeitsplatze und unersetzbarer Mitarbeiter/innen: Die Ent-
kopplung von Person und Funktion ist eine der wichtigsten Voraussetzun-
gen fur bedarfs- und kundenorientierte Arbeitszeiten.

Servicezeiten helfen, Arbeitszeitregelungen zu vereinfachen: Weil Service-

zeiten bedarfsgerecht differenziert werden, genigt auch bei unterschied-
lichsten Anforderungen ein Arbeitszeit-Modell. Zudem wird der Verzicht auf
Regelungen erleichtert.

Servicezeiten fordern die Einsatzflexibilitdt: Wenn es einmal ganz schnell
gehen muss, sollten mdglichst viele Mitarbeiter/innen dort eingesetzt wer-
den, "wo die Arbeit ist". Wahrend tatigkeitsbezogenes Kastchendenken
und Ubertriebene Arbeitsteilung noch bei vielen Buchhéndlern den Zeitbe-
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darf fur interne Abstimmungen erhdhen und Arbeitsprozesse verlangsa-
men, bringen Servicezeiten die notwendige kundenbezogene Standardisie-
rung - und machen sie den Mitarbeiter/inne/n schmackhatft: Je gréRer nadm-
lich die Einsatzflexibilitat, desto hoher sind die FlexibilitatsspielrAume. Die
personelle Trennung in "Back office” und Laden sollte es eigentlich ohne-
hin nicht mehr geben.

Servicezeiten férdern die Arbeitsplatzflexibilitdt: Viele Serviceversprechen
lassen sich oft ortsunabhangig erflllen; sie kénnen daher - via Telekom-
munikationstechnik - auch Phasen der Zuhausearbeit einschliel3en.

4. Wie vereinbart man Servicezeiten?

Die Einflhrung von Servicezeiten ist stets vor dem jeweiligen unternehmenskultu-
rellen Hintergrund und den bisherigen Flexibilisierungs-Erfahrungen zu betrach-
ten. Gleichwohl kénnen einige grundsétzliche Empfehlungen gegeben werden:

Vereinbaren statt Festlegen: Das Wissen der Mitarbeiter/innen bei der
Festlegung der Serviceversprechen zu nutzen, ist nicht nur naheliegend -
sie arbeiten schlie3lich taglich fur ihre Kunden und sollten deren Bedurfnis-
se insofern gut kennen -, sondern Beteiligung ist erfahrungsgemaf auch
die wichtigste Voraussetzung fur die spatere Akzeptanz.

Servicezeit stets zusammen mit Serviceversprechen vereinbaren: Ohne
gualitative Aussagen sind Servicezeiten eine leere Hulle. Die Vereinbarung
des garantierten Servicespektrums sollte vielmehr die Grundlage der Fest-
legung der Servicezeiten sein. Bewahrt hat sich hierbei der sogenannte
"Service-Triangel"

1. Serviceversprechen:

Welche Leistungen werden wahrend der Servicezeit garantiert? Beispielsweise wird
vereinbart, daf} samtliche zeitkritischen und alle Standardleistungen umgehend er-
bracht werden. Zudem werden Nachfragen nach anderen Leistungen, die spezifische
Qualifikationen voraussetzen, zumindest so qualifiziert aufgenommen, daf3 der “Spe-
zialist” sie schnellstmdéglich und im Regelfall ohne vorherige Rickfrage beim Kunden
erfullen kann. Konkrete Vereinbarungen kénnen zum Beispiel sein:
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Jede Kundenanfrage wird umgehend beantwortet - auch wenn sie noch Zeit
hat.

Wahrend der Servicezeit darf kein Telefon leerlaufen (auch nicht auf Anrufbe-
antworter); vielmehr muss jedes Telefonat nach spatestens drei Klingelzeichen
so qualifiziert angenommen werden, dass im Regelfall nicht weiterverbunden
werden muss.

Bestellungen erreichen innerhalb von fiinf Tagen den Kunden.

Sobald mehr als drei Kunden an einer Kasse stehen, wird eine weitere eroffnet.
Hintergrundarbeiten werden unterbrochen, sobald Kunden den Verkaufsbereich
betreten - der Kunde ist wichtiger als die Blcher.

Umsatzstarken Kunden wird angeboten, sie zeitnah Gber Neuerscheinungen zu
informieren.

2. Servicezeit/Offnungszeit:

Zu welchen Zeiten garantiert die Organisationseinheit den Service?

Zum Beispiel wird eine Servicezeit von MO-FR von 8:00 bis 20:30, SA bis 16:30 fest-
gelegt und eine Ladendffnungszeit von MO-FR vom 9:00 bis 20:00, Sa bis 16:00.

3. Besetzungsstarke:

Wieviele Mitarbeiter der Organisationseinheit sind jeweils anwesend?

Zum Beispiel sollen im Laden kundenfrequenzgerecht vormittags 3, nachmittags 4
und am Samstag 6 Mitarbeiter/innen eingesetzt werden. Dieses dritte Element des
“Service-Triangels” ist als “Abstitzung” der Serviceversprechen tbrigens umso eher
verzichtbar, je exakter Serviceversprechen festgelegt werden, je besser die eigenver-
antwortliche Abdeckung der Serviceversprechen funktioniert bzw. je geringer der An-
teil der “Sofortarbeit” (im Unterschied zu “Stapelarbeit”) ist.

Wenige Kernaussagen statt detailfreudiger Regelungen: Gute Servicever-
sprechen sind einfach und konzentrieren sich auf Kernaussagen (drei bis
funf Serviceversprechen): Wéahrend beispielweise nur wenige Kunden eine
fundierte fachliche Beratung nachfragen, erwarten viele Schnelligkeit. In
jedem Fall mussen Serviceversprechen durch die Mitarbeiter/inne/n direkt
beeinflussbar, Uberprifbar und fir sie herausfordernd sein: Bereits gelebte
Selbstverstandlichkeiten mussen nicht eigens geregelt werden.
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Entscheidend ist die Perspektive der Kunden: Serviceversprechen sind

keine Festlegung eigener (Berufs-)Anspriiche, sondern es kommt auf die
Wahrnehmung der Servicequalitat durch die Kunden an. Beide Anspriiche
stehen sich im Buchhandel oft noch diametral gegentiber. Die Analyse von
Vergangenheitswerten (Kundenfrequenzen, Kundenbefragungen etc.) ge-
nigt dabei nicht: Das gegenwartige Nachfrageverhalten der Kunden sagt
nichts Uber ihre Bedurfnisse, weil es durch das bisherige Angebot “gefiltert”
wird. Wer nach 17:00 Uhr erfahrungsgemaf niemanden mehr erreicht, ruft
auch nicht mehr an. Viele Kunden stellten beispielsweise erst viele Monate
nach Einfuhrung langerer Ladenéffnungszeiten ihr Einkaufsverhalten lang-
sam um. Und auch der Internethandel erfordert bei vielen Kunden eine
langere Eingewdhnungsphase. Gleichwohl sind verfligbare Informationen
Uber das Kundenverhalten auch tatséchlich zu nutzen. So verwundert es,
dafd der Buchhandel in Sachen kundenfrequenzorientierter Festlegung der
Besetzungsstarken nach wie vor Nachholbedarf hat: Vollzeitmitarbei-
ter/inne/n — wie es Ublich ist - jeden zweiten der aufkommensintensiven
Samstage frei zu geben, hat mit Serviceorientierung eben nichts zu tun.

Servicezeiten dirfen nicht zu Bereitschaftszeiten fiihren: Die 6konomisch

gerechtfertigte Personalkapazitat bestimmt den Serviceumfang mit. Servi-
cezeiten sollten daher optimiert, nicht maximiert werden, um wertschop-
fungsfreie Arbeitszeiten und unnétige Abstimmungskommunikation zu ver-
hindern. Die Abdeckung der Servicezeit muss mdglich sein, ohne dass die
verfugbare Arbeitszeit der Mitarbeiter/innen im Durchschnittiiberschritten
wird: Es geht schlie3lich nicht darum, mehr, sondern darum, zur richtigen
Zeit zu arbeiten.

Qualifizierungsbedarfe feststellen: Kern funktionierender Servicevereinba-

rungen sind stets Vertretungs- (nicht: "Vertréstungs-"!) Strukturen. Auf-
grund der strikten Vollzeit-Orientierung vieler Buchhandler fallt die hierzu
notwendige Entkopplung von Person und Funktion nicht leicht. Sind die
sich aus den Serviceversprechen ergebenden Anforderungen daher so
hoch, dass sie nur von einigen Mitarbeiter/innen erfillt werden kénnen,
sollte zumindest mittelfristig durch Personalentwicklung Abhilfe geschaffen
werden, wobei etwaige in diesem Zusammenhang steigende Entgelterwar-
tungen der Mitarbeiter/innen einkalkuliert werden missen. Samtliche Spe-
zialisierungen sind vor diesem Hintergrund daraufhin zu prifen, ob sie
kundenorientiert gerechtfertigt sind.

Servicevereinbarungen laufend Uberpriifen und ggf. aktualisieren: Andern

sich Kundenanforderungen, mussen sich Serviceversprechen andern. In
der Ausgestaltung des Servicetriangels als "lernendes System" liegt die
Chance, dass die Mitarbeiter/innen die Kundenperspektive mehr und mehr
verinnerlichen.
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5. Wie werden Servicezeiten praktiziert?

Fur die Abdeckung der Servicezeiten haben sich in der Praxis folgende Mal3nah-
men bewahrt:

= Eigenverantwortliche Abstimmung in der OE Die Arbeitszeiten-Steuerung
(und damit auch die Abwesenheitsplanung sowie die Fehlzeitenvertretung)
erfolgt auf der Grundlage der Serviceversprechen eigenverantwortlich
durch Absprache. Geeignete ,Spielregeln” fir ein unaufwendiges Austarie-
ren unterschiedlicher Zeitinteressen kdonnen die Mitarbeiter/innen selbst-
vereinbaren. Bei differenzierten Besetzungsanforderungen kénnen sie sich,
wenn sie mochten, auch einen Dienstplan erstellen.

= Ohne Ricksichtnahme, Verlasslichkeit und Respekt wird es nattrlich auch
hier nicht gehen.

Die FUhrungskraft greift in die Zeitautonomie in der OE ausschlief3lich dann (dann
aber auch tatséchlich) ein, wenn die Einhaltung der Serviceversprechen verletzt
zu werden droht. Schlie3lich sollte es selbstverstandlich sein, dass die Kunden
niemals Leittragende interner Abstimmungsprobleme sein durfen; und wie der
Betrieb diese “in den Griff” bekommt, muss dem Kunden egal sein kdnnen. Bei
vielen Konflikten hilft erfahrungsgemaf schon die Moderation der Fuhrungskratft;
scheitert auch diese, ist es die Pflicht der Fihrungskraft, die Arbeitszeiten der
Mitarbeiter/innen zu disponieren, ggf. per Dienstplan. Ist den Mitarbeiter/inne/n
diese Konsequenz bewusst, werden sie in der Regel an der Fremdsteuerung ihrer
Arbeitszeit kein Interesse haben - und sich auch dann einigen, wenn es einmal
schwerféllt.

Muss die Fuhrungskraft dennoch haufiger eingreifen, ist dies zugleich ein “Warn-
signal”: Erfahrungsgemald blockieren sich Mitarbeiter, deren Arbeitszeiten-
Absprache nicht klappt, auch bei der anderweitigen Zusammenarbeit. Servicezei-
ten sind insofern ein geeigneter “Lackmustest” der Fahigkeit zur Zusammenarbeit.
Haufig genigt es aber, den Mitarbeiter/inne/n zu verdeutlichen, dass funktionie-
rende Absprachen der einzige Weg sind, personliche mit betrieblichen Zeitanfor-
derungen kompatibel zu machen.

» FlUhren: Fuhrungskrafte missen ihre Mitarbeiter/innen bei der Abdeckung
der Servicestandards unterstitzen - durch das Vorleben vorbildlicher Kun-
denorientierung, durch Moderation bei Meinungsverschiedenheiten, durch
die Forderung der Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter/innen mittels Beurtei-
lung und Anerkennung und vor allem durch Arbeit im Laden/beim Kunden.

» |Individuelle Leistungsbereitschaft starken: Serviceversprechen bestimmen
immer auch das winschenswerte Verhdltnis zwischen Individualisierung
und Standardisierung. Es geht um die Abdeckung bestimmter serviceorien-
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tierter Grundstandards — nicht notwendig um Teamarbeit. Weder das im
Umgang mit Kunden oft erfolgsentscheidende "Fingerspitzengefuhl" noch
die situationsgerechte Abweichung von Serviceversprechen lassen sich in
Standards pressen. Fir die Leistungsfahigkeit und - bereitschaft des Ein-
zelnen schaffen Servicestandards daher nur die Grundlage, keinesfalls die
Begrenzung: Die besten Mitarbeiter/innen erkennt man erfahrungsgemar
gerade daran, dass sie Servicestandards im Grunde genommen nicht be-
notigen, weil sie Werkzeuge und Fahigkeiten nutzen, die sie sich selbst
angeeignet haben. Was Kunden begeistern kann, ist schliel3lich nicht die
Einhaltung von Standards, sondern deren — permanente und Uberraschen-
de — Uberbietung.



