. f
I Q Q Institut fir

angewandte Arbeitswissenschaft

—

HERAUSFORDERUNGEN
BEI DER EINFUHRUNG
NEUER SCHICHTMODELLE

Hinweise und Losungsansatze



ifaa | THEMENFELDER

9 Arbeitsgestaltung/Ergonomie

@ Arbeits- und Gesundheitsschutz
@ Arbeitswelt der Zukunft (Arbeit 4.0)
Arbeitszeitgestaltung

@ Gesundheit im Unternehmen

@ Digitalisierung/Industrie 4.0

m Entgelt und Vergtitung
(“ Industrial Engineering

@ kiinstliche Intelligenz
m Nachhaltigkeit

"" Planspiele
“wV
Produktions- und Unternehmenssystemgestaltung

@ psychische Belastung am Arbeitsplatz

Weiterfihrende Informationen: www.arbeitswissenschaft.net

INHALT

Vorwort Einfihrung Kapitel 1: 11 Herausforderungen
Aufbau der Studie /// 8 bei der Einfuhrung und Bewer-
tung von Schichtmodellen

38

Kapitel 2: Beschaftigten- Kapitel 3: Beitrag und Statements aus der Praxis

befragung Beitrag von Michael Schwarz
(Referent flr Arbeitszeit, BMW Group) /// 39

Statements von Judith Simon
(Personalleiterin, Nestlé Wagner) /// 40

Statements von Stefanie Underwood
(HR Business Partner, Mannesmann Precision Tubes GmbH) /// 41

Statements von Thorsten Walter
(Group Director Production, WILO SE) /// 41

42 43 ara 46

Reslimee Literaturverzeichnis Autoren Impresssum

ifaa | Herausforderungen bei der Einfiihrung neuer Schichtmodelle


https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/arbeitsgestaltung-ergonomie/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/arbeits-und-gesundheitsschutz/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/arbeitswelt-der-zukunft/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/arbeitszeit/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/betriebliches-gesundheitsmanagement-bgm/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/digitalisierungindustrie-40/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/entgelt-und-verguetung/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/industrial-engineering/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/kuenstliche-intelligenz-lernende-systeme/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/nachhaltigkeit/
https://www.youtube.com/watch?v=6qMWqoX8DEE
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/produktions-und-unternehmens%C2%ADsystemgestaltung/
https://www.arbeitswissenschaft.net/themenfelder/psychische-belastung-am-arbeitsplatz/
https://www.arbeitswissenschaft.net/

WIR GESTALTEN
DIE ARBEITSWELT
DER ZUKUNFT —
KOMPETENT UND
PRAXISNAH.

VORWORT

Die Erfahrungen der letzten Jahre zeigen, dass
die Aktualitat der Schichtarbeit unverandert
hoch und die Schichtarbeit fiir bestimmte
Branchen unvermeidbar ist. Die erfolgreiche
Einflihrung eines neuen Schichtmodells hangt
von vielen Faktoren ab. Bei der Einflihrung und
Entwicklung von Schichtmodellen spielen Aspekte
wie zum Beispiel die betrieblichen Belange, der
gesellschaftliche Wertewandel und der Fach-
kraftemangel wichtige Rollen. Hinzu kommt,
dass Fiihrungskrafte und Beschaftigte ein
Schichtmodell weitaus weniger akzeptieren,
wenn die arbeitswissenschaftlichen Kriterien
bei der Planung kaum bzw. nicht beriicksichtigt
werden. Die Einbindung der Fiihrungskrafte und
Beschaftigten kann die Akzeptanz fur das neue
Schichtmodell deutlich erhdhen.

Aufgrund der schwankenden Auftragslagen
und der betriebsspezifischen Ausgangssituationen
stellt sich die Einflhrungskonstellation in den

))Ziel der vorliegenden Broschdire ist

es, die wichtigsten Herausforderungen,
die fur die Beurteilung und Akzeptanz

von Schichtmodellen mafSgeblich sind,
zu erldutern und zu diskutieren. ((

Unternehmen unterschiedlich dar. Daher sind fiir
eine erfolgreiche Einflihrung von Schichtmodel-
len die jeweiligen betrieblichen Anforderungen in
einem Ausgestaltungs- und Diskussionsprozess
der Betriebsparteien mit den Wiinschen und
Bedarfen der Beschaftigten abzugleichen und
optimal aufeinander abzustimmen.

Ziel der vorliegenden Broschiire ist es, die
wichtigsten Herausforderungen, die fiir die
Beurteilung und Akzeptanz von Schichtmodellen
auf betrieblicher und individueller Ebene maB-
geblich sind, zu erldutern und zu diskutieren.

Prof. Dr.-Ing. habil. Sascha Stowasser

Direktor des ifaa — Institut fiir angewandte Arbeitswissenschaft e. V.



EINFUHRUNG

Die Arbeitszeitgestaltung und insbesondere die
Schichtplangestaltung stehen vor der Herausfor-
derung, vermehrt komplexere Anforderungen
abbilden zu missen. Sowohl zunehmende Anfor-
derungen an die betriebliche Flexibilitat als auch
steigende Erwartungen hinsichtlich der Zeitsou-
veranitat von Beschaftigten sind die Griinde fiir
diese Entwicklung. Gleichzeitig sind unterschiedli-
che Parameter (z. B. Gesetze, arbeitswissenschaft-
liche Kriterien, Anforderungen der Kundschaft,
Wiinsche von Beschaftigten, Betriebsnutzungs-
zeiten, Produktivitatskennzahlen) miteinander in
Einklang zu bringen.

Aus diesem oben genannten Grund hat das
ifaa — Institut fiir angewandte Arbeitswissen-
schaft e. V. im ersten Teil der Arbeitszeitstudie im
Jahr 2019 untersucht und nachgewiesen, dass
eine Vielzahl von Mdglichkeiten besteht, selbst
komplexe betriebliche Anforderungen mit den
arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen (ifaa —
Institut flir angewandte Arbeitswissenschaft e. V.
2019) zur Gestaltung von Nacht- und Schichtar-
beit aufeinander abzustimmen. Die Studie basier-

O,

Teil 2

Die Forschungsfrage des zweiten Teils der Arbeitszeit-
studie lautet daher: Welche Faktoren tangieren die
Einflhrung und Bewertung von Schichtmodellen sei-
tens der Beschaftigten auf der betrieblichen Ebene?

te auf der Untersuchung von 720 Schichtplédnen,
die seitens des ifaa fur die Metall- und Elektro-
industrie in den Jahren 2002 bis 2018 entwickelt
wurden.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass bei
der Planung von Schichtpldnen die arbeitswissen-
schaftlichen Empfehlungen groBtenteils beriick-
sichtigt werden. Neben diesen Empfehlungen
existieren weitere Flexibilitatsbausteine (z. B.
Reduzierung der Besetzungsstarke in der Nacht-
schicht und an Wochenenden), welche dem
Bedarf des Betriebs und den Bedurfnissen der
Beschaftigten entgegenkommen.

Ob und unter welchen Bedingungen die
Planvorschldge betrieblich umgesetzt werden
konnen, ist nun Gegenstand des vorliegenden
zweiten Studienteils. Denn die Erfahrungen zeigen,
dass die Herausforderung auf betrieblicher Ebene
darin liegt, die jeweiligen betrieblichen Anforde-
rungen in einem Ausgestaltungs- und Diskussions-
prozess der Betriebsparteien mit den Wiinschen
und Bedarfen der Beschaftigten abzugleichen
und optimal miteinander zu verbinden.

ifaa | Herausforderungen bei der Einfiihrung neuer Schichtmodelle
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AUFBAU DER STUDIE

Die vorliegende Studie

ist in einen theoretischen
(Kapitel 1) und einen
empirischen Teil (Kapitel 2)
gegliedert. Kapitel 3 gibt
die Erfahrungen der Unter-
nehmen wieder.

KAPITEL 1

KAPITEL 3

KAPITEL 2

Aufbau der Studie

Die vorliegende Studie ist in einen theoretischen gemacht wurden. Die so entstandenen Aussagen
(Kapitel 1) und einen empirischen Teil (Kapitel 2) geben Aufschluss dariiber, wie die individuellen
gegliedert. Im theoretischen Teil werden Hand- Erwartungen, Wiinsche und Bediirfnissen der
lungsfelder und Herausforderungen herausge- Beschaftigten mit erhdhten betrieblichen Anfor-
stellt, die flr eine erfolgreiche Umsetzung von derungen an eine flexible und bedarfsgerechte
flexiblen, bedarfs- und gesundheitsgerechten Schichtplangestaltung zu identifizieren und zu
Schichtmodellen auf betrieblicher Ebene elemen- diskutieren sind.

tar sind. Grundlage hierzu waren zwei Workshops
mit Verbandsingenieurinnen- und ingenieuren der
Metall- und Elektroindustrie. Aus der Vielzahl an
Themen wurden elf Herausforderungen ausge-
wahlt und definiert, welche erfahrungsgemaB fiir
die Bewertung und Akzeptanz von Schichtmodel-
len auf betrieblicher und personlicher Ebene
maBgeblich sind.

Die Handlungsfelder und Herausforderun-
gen werden in Kapitel 2 im Rahmen einer Online-
Beschaftigtenbefragung bewertet. Fiir die Befra-
gung wurde ein Fragenkatalog mit insgesamt
25 Fragen erstellt. Die fiir die Studie relevanten
Ergebnisse werden im zweiten Kapitel dargestellt
und diskutiert.

Erganzend wird in Kapitel 3 gezeigt, wie
mit den Herausforderungen im Unternehmen
umgegangen wird und welche Erfahrungen
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11 HERAUSFORDERUNGEN BEI DER
EINFUHRUNG UND BEWERTUNG
VON SCHICHTMODELLEN

Generell gilt:

Moderne Schichtsysteme beriicksichtigen
sowohl die betrieblichen Flexibilitatsanforde-
rungen als auch die Bediirfnisse der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter. Dies fiihrt zu einer
hoheren Zufriedenheit der Beschaftigten,
geringeren Fehlzeiten und weniger Fluktuati-
on. Diese Aspekte miissen allen betrieblichen
Akteurinnen und Akteuren nahegebracht
werden oder prasent sein, wenn adaquat auf
Schwankungen in Auslastung und Betriebs-
zeit reagiert werden soll. Idealerweise erfolgt
eine solche Informationsvermittlung bzw.
Aktivierung vorhandenen Wissens schon vor
einer Diskussion von Schichtmodellen oder
anderen arbeitszeitrelevanten betrieblichen
Veranderungen. Hier gilt es, die betrieblichen
Akteurinnen und Akteure zunachst liber die
Méoglichkeiten moderner und flexibler Schicht-
systeme zu informieren und die Potenziale flr
Betrieb und Beschaftigte darzustellen.

0,

Die 11 Herausforderungen
auf einen Blick

1) Arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse sind
nicht bekannt bzw. nicht bewusst oder werden
aktiv verdrangt. Moglicher korperlicher Belas-
tung der Schichtarbeit wird kaum oder keine
Aufmerksamkeit gewidmet. Tendenziell »gesiin-
dere« Modelle werden nicht als solche erkannt
und akzeptiert.

2) Seitens der Beschiftigten werden finanzielle
EinbuBen erwartet (z. B. durch geringere
Anzahl von Schichten mit Zuschlag).

3) Im Betrieb existiert keine einheitliche Vorge-
hensweise fiir die Einflihrung und Diskussion
von Schichtmodellen, die Verantwortlichkeiten
sind nicht klar geregelt. Es gibt einen starken
Einfluss unterschiedlicher Beteiligter mit
bereichsspezifischen Zielkonflikten.

4) Aufgrund von Kapazitdtsanpassungen (nach
oben oder unten) wird ein neues Schichtmodell
erforderlich. Diese Veranderungsnotwendigkeit
wird von Flhrungskraften, Beschaftigten und
deren Vertretungen nicht erkannt bzw. nicht
akzeptiert.

ifaa | Herausforderungen bei der Einfiihrung neuer Schichtmodelle
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J) Das Arbeitsgesetz schreibt vor, dass
die Gestaltung der Schichtarbeit nach
arbeitswissenschaftlichen Erkenntnissen
zu erfolgen hat. {{

5) Das Familienleben bzw. das soziale Leben der
Beschéaftigten ist auf das aktuelle Schichtmo-
dell abgestimmt. Das neue Modell erschwert
auf den ersten Blick hingegen die Planbarkeit
des Soziallebens und ist in der Wahrnehmung
der Beschéaftigten nicht vereinbar mit den
gesellschaftlichen Freizeitaktivitaten, die sich
traditionell durchgesetzt haben.

6) Das Schichtmodell macht aufgrund der
wochentlichen Arbeitszeit die Einflihrung
eines Arbeitszeitkontos erforderlich.

7) Aufgrund von mangelnder Beteiligung in der
Entwicklungsphase fehlt vielen Betroffenen
das Verstandnis fir Veranderungen, z. B. weil
das neue Schichtmodell mit Einbring- und
Freischichten operiert.

8) Ein neues Schichtmodell — und der Umgang
damit — ubersteigt die Kompetenzen der
betrieblichen Akteurinnen und Akteure und
erfordert komplexere betriebliche Regelun-
gen. Daher wird das »Problem« nicht ernst-
haft angegangen und Flexibilisierungs- und
Individualisierungspotenziale werden groB-
tenteils nicht genutzt.

9) Der Plan fordert individuelle Einschrankun-
gen (z. B. ist nicht mehr jeder Samstagnach-
mittag frei) und beinhaltet ein hohes Kon-
fliktpotenzial aufgrund unterschiedlicher
Interessenlagen der Akteurinnen und Akteure.

10) Die vorhandenen Qualifikationen passen nicht
zum Bedarf des Schichtplans (Gruppenkombi-
nation und/oder Engpassqualifikationen).

11) Verschiedene Faktoren, wie z. B. der Umgang
mit Schichtbefreiten (Attesten etc.) im
Rahmen aktueller Regelungen (z. B. wihrend
der Corona-Pandemie) oder mit dem Gleich-
behandlungsgrundsatz, stehen sich kontrar
und scheinbar unldsbar gegentiber.
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LANGFASSUNG

Herausforderung 1: Arbeitswissenschaft-
liche Erkenntnisse sind nicht bekannt bzw.
nicht bewusst oder werden aktiv verdrangt.
Moglicher korperlicher Belastung der
Schichtarbeit wird kaum oder keine Auf-
merksamkeit gewidmet. Tendenziell
ngestindere« Modelle werden nicht als
solche erkannt und akzeptiert.

Das Arbeitsgesetz schreibt vor, dass die Gestal-
tung der Schichtarbeit nach arbeitswissenschaft-
lichen Erkenntnissen liber die menschengerechte
Gestaltung der Arbeit zu erfolgen hat. So sollen
die Sicherheit und der Gesundheitsschutz der
Beschaftigten gewdhrleistet und eine gesund-
heitsgerechte Gestaltung der Schichtarbeit
sichergestellt werden.

Fir die Schichtplanung ist demnach das
Einbeziehen der arbeitswissenschaftlichen Erkennt-
nisse bzw. Empfehlungen zur Gestaltung der
Nacht- und Schichtarbeit ein zentrales Element.
Folgende Empfehlungen gelten (siehe ifaa — Insti-
tut flir angewandte Arbeitswissenschaft e. V. 2019):

Die Anzahl der aufeinanderfolgenden Nacht-
schichten sollte moglichst gering sein.

Nach einer Nachtschichtphase ist eine moglichst
lange Ruhephase (arbeitsfreie Zeit) anzusetzen.
Die Anzahl der aufeinanderfolgenden Spat-
schichten sollte mdglichst gering sein.

Einzelne Arbeitstage sowie einzelne freie Tage
sind zu vermeiden.

Geblockte Freizeit am Wochenende ist besser als
einzelne freie Tage am Wochenende.
Schichtplane mit schnellem Vorwartswechsel
der Schichtarten sind zu bevorzugen.

Die Friihschicht sollte nicht zu friih beginnen.
Die Massierung von Arbeit tber groBere Zeitrau-
me hinweg, von Arbeitstagen hintereinander oder
von Arbeitszeiten an einem Tag ist zu begrenzen.
Schichtplédne sind vorhersehbar und liberschau-
bar zu gestalten.

) Empfehlenswert ist, die Beschdiftigten
in den Gestaltungsprozess aktiv
einzubinden. {(

Der Schichtplan sollte bei Bedarf Flexibilitat fiir
Beschaftigte vorsehen.

Die Auseinandersetzung mit und die betriebliche
Integration von arbeitswissenschaftlichen Kriteri-
en gestaltet sich in der Praxis weit weniger
einfach als vielfach angenommen. Erfahrungen
zeigen, dass die arbeitswissenschaftlichen Emp-
fehlungen nicht immer problemlos umgesetzt
werden (konnen). Eine Erkldrung ist darin zu
sehen, dass mogliche negative Folgen der Nacht-
und Schichtarbeit erst nach vielen Jahren der
Beanspruchung auftreten und hier besonders
jingere Schichtarbeiterinnen und -arbeiter die
moglichen Spatfolgen nicht einschiatzen konnen
bzw. ausblenden. Ein weiterer Grund ist, dass viele
Schichtarbeiterinnen und -arbeiter den subjekti-
ven Eindruck haben, dass nach arbeitswissen-
schaftlichen Kriterien entwickelte Schichtmodelle
sich nicht mit sozialen Aspekten wie zum Beispiel
dem klassischen »FuBballsamstag« vereinbaren
lassen oder ihr Korper sich den aktuellen Schicht-
modellen mit langen Schichtzyklen besser anpasst.
Aufgrund dieser personlichen Annahmen sind
Beschaftigte dann vom Nutzen der arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnisse nicht tiberzeugt und
lehnen folglich nach solchen Kriterien gestaltete
Schichtmodelle ab.

Empfehlenswert ist, diese Hemmnisse recht-
zeitig wahrzunehmen und vor der Entwicklung und
Einflihrung von ergonomischen Schichtmodellen
die Beschéaftigten in den Gestaltungsprozess aktiv
einzubinden, die arbeitswissenschaftlichen Erkennt-
nisse offen zu diskutieren und gegebenenfalls die
Empfehlungen der Beschiftigten in die Diskussio-
nen zu integrieren. Eine offene Kommunikation mit
den Beschaftigten zu den Themen rund um gesund-
heitliche Risiken und arbeitswissenschaftliche
Erkenntnisse erhoht die Akzeptanz.

Herausforderung 2: Seitens der Beschaftig-
ten werden finanzielle EinbuBen erwartet
(z. B. durch geringere Anzahl von Schichten
mit Zuschlag).

Anderungen eines in einem Unternehmen bereits
seit langerer Zeit praktizierten Schichtmodells mit
entsprechenden Zuschldgen werden zumeist
entweder bei angespannter schwierigerer Ge-
schaftslage, Wettbewerbsdruck, Preisverfall,
Stornierung von GroBauftrigen o. A. (in der Regel
wird die Anzahl der Schichten dann herabgesetzt)
oder auch bei Erweiterung von Produktionskapa-
zitaten mit der Folge der Erweiterung eines
Schichtmodells, z. B. von 15 auf 18 oder sogar
auf 21 Schichten, durchgefiihrt.

Die groBten Kostentreiber bei einer ange-
spannten Geschiftslage konnen neben hohen
Ausschussquoten und der Verschwendung in
betrieblichen Prozessen auch hohe Krankenquo-
ten oder Bestandteile in den Lohnkosten sein.

Um Kosten aufzufangen, Verluste zu mini-
mieren, betriebsbedingte Kiindigungen zu vermei-
den usw., ist hdufig eine Umstellung des bestehen-
den Schichtmodells erforderlich und ein bewahrter
Weg. Mdglicherweise fiihrt das neue Schichtmodell
zu einer geringeren wochentlichen Arbeitszeit als
beim bisherigen Schichtmodell. Fiir Beschaftigte
kann es bei der Absenkung der wochentlichen
Arbeitszeit entweder durch ein grundlegend
gedndertes Schichtmodell oder durch den Wegfall
einiger Schichten im bestehenden Plan zu veran-
derten Entgelten kommen. Dieser Umstand |4sst
sich in den meisten Fallen nicht leugnen. Wichtig
ist hier jedoch, Spekulationen im Betrieb moglichst
nicht aufkommen zu lassen bzw. ungepriiften
Aussagen zu begegnen. Das kann sowohl seitens
der Arbeitnehmervertretung und Personalabteilung
mit exemplarischen Beispielrechnungen einerseits
und andererseits mit einfachen, aber korrekten
Botschaften unterstiitzt werden (z. B. »Mit dem
neuen Modell sind weniger Nachtschichten oder
Sonntagsschichten zu leisten, sodass die entspre-
chenden Zuschldge auch entfallen werden.«).

ifaa | Herausforderungen bei der Einflihrung neuer Schichtmodelle
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), Erfahrungsgemdf$ werden Anspriiche
der einzelnen Bereiche schon artikuliert,
bevor lberhaupt ein diskussionsfdhiger
Vorschlag fur ein Schichtmodell aus-
gearbeitet ist. {

Ferner kann es hilfreich sein, der Belegschaft die
wesentlichen Vorteile eines neuen Schichtsystems
(Freizeitblocke, Gesundheit etc.) den wahrgenom-
menen finanziellen EinbuBen gegeniibergestellt
aufzuzeigen. Wichtig ist auf jeden Fall, dass das
Thema kommuniziert und nicht der Eindruck
erweckt wird, als wollte man dies bewusst nicht
ansprechen.

Herausforderung 3: Im Betrieb existiert
keine einheitliche Vorgehensweise fiir die
Einfihrung und Diskussion von Schichtmo-
dellen, die Verantwortlichkeiten sind nicht
klar geregelt. Es gibt einen starken Einfluss
unterschiedlicher Beteiligter mit bereichs-
spezifischen Zielkonflikten.

Die Ausgestaltung eines neuen Arbeitszeitsystems
bzw. eines neuen Schichtmodells betrifft im Unter-
nehmen einerseits unterschiedliche Akteurinnen
und Akteure (Beschiftigte, Geschiftsfiihrung,
Flhrungskrafte, Arbeitnehmervertretung, Produkti-
onsleitung etc.) andererseits werden mit der Veran-
derung eines Schichtmodells auch unterschiedliche
Themen adressiert (Zeitwirtschaft, Betriebsnutzung,
Gesundheit, Flexibilitat etc.). Die Zuordnung der
Beteiligten im Betrieb zu den verschiedenen Themen
ist in den Unternehmen grundsatzlich dhnlich, aber
selten identisch. Wichtig dabei ist zu beachten, dass
die betrieblichen Akteurinnen und Akteure in den
meisten Faillen nur den Bereich, fiir den Sie verant-
wortlich sind, im Blick haben und in der Regel nicht
das gesamte Unternehmen. Dieser Umstand fiihrt
haufig dazu, dass sich Interessenkonflikte bilden, die
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es schwierig bis unmdglich erscheinen lassen, sich
auf ein Konsensmodell zu einigen.

Folgende Themen lassen sich beispielhaft
bestimmten Bereichen zuordnen:

Besetzungsstarke der Schichtgruppen
(verantwortlich z. B. Schichtleitende),

starkere Beriicksichtigung arbeitswissenschaft-
licher Kriterien (verantwortlich z. B. Arbeits-
und Gesundheitsschutz, ggf. Arbeitnehmer-
vertretung/Personalverantwortliche),
mdglichst einfache Gruppenstruktur (verant-
wortlich z. B. Vorgesetzte, Personaldisponenten),
ausreichend groBe Personalreserve
(verantwortlich z. B. Produktionsleitung),
mindestens Kostenneutralitat des neuen
Schichtmodells (verantwortlich z. B. Geschifts-
fiihrung, Controlling),

keine Gehaltsverluste fiir die Beschaftigten
(verantwortlich z. B. Arbeitnehmervertretung,
Beschaftigte).

ErfahrungsgemaB werden Anspriiche der einzel-
nen Bereiche schon artikuliert, bevor tiberhaupt
ein diskussionsfahiger Vorschlag fiir ein Schicht-
modell ausgearbeitet ist. Daher ist es von groBer
Bedeutung, bereits vor der eigentlichen Gestal-
tung eines Schichtplans die wesentlichen Para-
meter und Anforderungen zu benennen und zu
priorisieren (z. B. Flexibilitatsanforderungen,
Betriebsnutzungszeit, Anzahl von Schichten,
mogliche Planstrukturen, Engpassqualifikatio-
nen, Produktions- und Ablauforganisation,
Besetzungsstarken, Stillstinde, Wartungs- und
Revisionszeiten). Gelingt es nicht, diese Anforde-
rungen und Parameter in einem ersten Schritt
sauber zu definieren und herauszuarbeiten,
werden auf der einen Seite die Befindlichkeiten
und Prioritaten der unterschiedlichen Akteurin-
nen und Akteure die Diskussion bestimmen, auf
der anderen wird so im Ergebnis ein Konsens
erzielt, der nicht auf den unternehmerischen
Gesamtanforderungen basiert, und somit auch
keine addaquate Antwort auf die betrieblichen
Herausforderungen gegeben.

Herausforderung 4: Aufgrund von Kapazi-
tatsanpassungen (nach oben oder unten) wird
ein neues Schichtmodell erforderlich. Diese
Veranderungsnotwendigkeit wird von Fuh-
rungskraften, Beschaftigten und deren Ver-
tretungen nicht erkannt bzw. nicht akzeptiert.

Die Kapazitatsanpassung ist haufig in Unterneh-
men erforderlich, die bereits liber einen langen
Zeitraum mit einfachen Schichtmodellen

(z. B. Montag bis Freitag im Drei-Schicht-Betrieb)
operieren.

Haufig nutzen die Betriebe die freiwillige
oder mit dem Betriebsrat temporar vereinbarte
Samstagsarbeit, um auf verdnderte Kapazitdtsnach-
fragen (nach oben) reagieren zu kdnnen. Realistisch
ist diese Option auf Dauer nur, wenn es im Unter-
nehmen auch Phasen gibt, in denen die aufgebau-
ten Stundenkonten (sieche Herausforderung 6) auch
wieder abgebaut werden konnen. Denn: Kdnnen die
geleisteten Mehrstunden nicht mittelfristig abge-
baut werden, werden Mehrarbeitszuschlage fallig.
Das bedeutet in der Folge steigende Personalkosten.
Eine weitere Mdglichkeit, die Stundenkonten

Schichtarten und Besetzungsstédrken pro Schichtart und Wochentag

auszugleichen, sind Freischichten. Diese (kénnen)
jedoch vielfach zu zerstiickelten Schicht- und
Einsatzplanen flihren. Eine Reaktion darauf besteht
dann im temporéren Einsatz von Fremdpersonal,
was sich wiederum auf der (Personal-)Kostenseite
negativ bemerkbar macht.

Dariiber hinaus zeigt die Erfahrung, dass
sich fiir die freiwilligen Samstagsschichten immer
wieder dieselben Beschaftigten melden, sodass
sich deren Stundenkonten zwangslaufig fiillen.
Damit verteilt sich die anfallende Arbeit nicht —
wie im ldealzustand vorgesehen — gleichmaBig
auf alle infrage kommenden Beschaftigten,
sondern hauptsachlich auf einige wenige.

Die Bedenken gegentiber neuen Schichtmo-
dellen (vkompliziert, npassen nicht zur vereinbar-
ten Wochenarbeitszeit«, »lassen sich bei uns nicht
umsetzeng, »zu teuer« etc.) halten sich hartnackig
und fiihren dazu, dass die Beteiligten gerne an
bewahrten Schichtmodellen festhalten, die jedoch
wenig Flexibilitdt zulassen.

Moderne Schichtsysteme mit beispielsweise
verkiirzten oder leicht verlangerten Schichtzeiten
kdnnen Abhilfe schaffen. Auch eine Abkehr von
den klassischen Gruppen hin zu mehr Teilgruppen

Kurz Bezeichnung Beginn | Ende |Pause in Minuten Schichtlinge Mo | Di | Mi | Do | Fr | Sa So

F Friihschicht 06:00 | 14:00 30 07:30 11 1 1 | 1 |nach Bedarf

S Spétschicht 14:00 | 22:00 30 07:30 1 1 1 1 | 1 | nach Bedarf

N Nachtschicht 22:00 | 06:00 30 07:30 1 1 1 1 | 1 | nach Bedarf

1 2 3 4

GruPPe 'n1o i [Mi [ Do | Fr | Sa |So Mo  Di |Mi|Do | Fr |Sa|So Mo Di |Mi|Do|Fr|Sa|So Mo Di |Mi|Do|Fr SalSo
A 15* FIF|S|S|N F|F|S F F S N F|F

B 15 S S N FISI|SIN FIF|[S | SI|N FIE|S|S

C15 N | N F SININ SININ F S N | N

D15 F F S N E|EF N | N F S NN
A18* FIFIS|S|ININ FIF[S|S|N F F|S S N FIFEI|S

B 18 SISININ FIS|ISINJ|N FIF[S|IS|ININ FIF|S|SIN
c18 N | N F F S|INI|N F N | N F S N | N

D18 F F|S S N EIEL|S N | N F|F S|INI|N F
A21* FIF|ISI|IS|ININ FIF[S|S|IN|N F F S|N|N FI|F S
B 21 SISININ FIF|SISININ FIF|S|SINJ|N F|F N | N
C21 N | N FIF|S|SININ FI|F N | N FIF|SISININ

D 21 FIF|S|ISINJN FIFI[S N | N F|F SIN FIF

* Anzahl der Schichten innnerhalb einer Woche

Abbildung 1: Erh6hung der Flexibilitdt durch den Einsatz von »Gangschaltungsmodellen«
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und ausgediinnten Schichten zu bestimmten
Zeiten erlauben die Einhaltung der vereinbarten
Wochenarbeitszeit bei gleichzeitiger Ausweitung
der Betriebs- oder Produktionszeiten. Auf diese
Weise ist es moglich, Engpassanlagen weiter zu
betreiben. Ferner besteht die Moglichkeit, die
Flexibilitdt durch den Einsatz sogenannter Gang-
schaltungsmodelle (oder Elemente hiervon) zu
erhohen, die einen relativ unkomplizierten
Wechsel (nach oben und unten) zwischen einer in
der Regel voll ausgelasteten »Fahrweise«, einer
mittleren »Fahrweise« und einer »Fahrweise mit
eher geringer Auslastung« méglich machen (vgl.
Abbildung 1). Wichtig ist hierbei die friihzeitige
und bedarfsgerechte Diskussion mit der Arbeit-
nehmervertretung liber notwendige Ankindi-
gungszeitraume.

Herausforderung 5: Das Familienleben bzw.
das soziale Leben der Beschaftigten ist auf
das aktuelle Schichtmodell abgestimmt. Das
neue Modell erschwert auf den ersten Blick
hingegen die Planbarkeit des Soziallebens
und ist in der Wahrnehmung der Beschaf-
tigten nicht vereinbar mit den gesellschaft-
lichen Freizeitaktivitaten, die sich traditionell
durchgesetzt haben.

Die personliche Wahrnehmung und Bewertung
eines neuen Schichtmodells wird wesentlich
durch die Vereinbarkeit von Beruf und Sozial-/
Familienleben geprigt. Auf die Anderungen, die
mit der Einfiihrung eines neuen Schichtmodells
einhergehen, missen sich die Beschaftigten durch
individuelle Anpassungen ihres Sozial- und
Familienlebens einstellen. Die Beteiligung der
betroffenen Beschaftigten sowie eine ausreichen-
de Vorlaufzeit zwischen Bekanntgabe und Einfiih-
rung sind daher unverzichtbar fiir die Akzeptanz
des neuen Modells.

Der Stellenwert des Sozial- und Familienle-
bens wird im Planungs- und Bewertungsprozess
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eines neuen Schichtmodells oftmals nur mit
niedriger Prioritdt beachtet, da gesicherte wissen-
schaftliche Erkenntnisse zum Einfluss des Sozialle-
bens auf die individuelle Wahrnehmung und
Bewertung von Schichtmodellen fehlen. Eine
weitere Ursache fiir den geringen Stellenwert
dieses Aspekts in der Planung und insbesondere in
der Umsetzung liegt in den ausgepragt heteroge-
nen und individuellen Interessenlagen der betrof-
fenen Beschéaftigten im Hinblick auf die Gestaltung
des Sozial- und Familienlebens. Diese sind unter
anderem von Alter, Familienstand, Freizeitaktivita-
ten und Pflegebedarf von Angehdrigen abhingig.
Die Vielfaltigkeit der Interessenlagen lasst sich mit
einem Schichtmodell nur schwer in Einklang
bringen. Dafiir muss die entsprechende Zeit bei der
Planung und Einfiihrung beriicksichtigt werden,
was teilweise durch nichtbeeinflussbare Faktoren,
wie z. B. Vorgaben der Kundschaft, erschwert wird.

Die Individualisierung der Schichtplanung
zur Umsetzung der unterschiedlichen Interessenla-
gen der Beschiftigten erfordert Regeln, die eine
gerechte Berlicksichtigung der Wiinsche zwischen
den betroffenen Beschaftigten ermdglicht. Belieb-
te und unbeliebte Schichtlagen sollten wiederkeh-
rend gleichmaBig zwischen diesen aufgeteilt
werden. In der Personaleinsatzplanung bedeutet
eine hohere Individualisierung jedoch haufig auch,
dass der Plan tendenziell weniger tiberschaubar
ist. Dies stellt die mit der Einsatzplanung beauf-
tragten Beschaftigten vor gréBere Herausforde-
rungen. Auch bei diesen Personen ist es erforder-
lich, das entsprechende Verstandnis fiir diese Art
von Veranderung zu schaffen sowie neue Mog-
lichkeiten der Personaleinsatzplanung unter
Nutzung von Softwareldsungen zu lberprifen.

Die Akzeptanz und Motivation der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter sowie die Attraktivi-
tat des Arbeitgebers hiangen in hohem MalBe
davon ab, ob und in welchem Umfang die Wiin-
sche der Beschéftigten in die Ausgestaltung der
Schichtmodelle einflieBen. Dafiir sollte ausrei-
chend Zeit eingeplant werden, um bei allen
Beteiligten das Verstandnis fiir den bestmdoglichen
Kompromiss zu schaffen.

Herausforderung 6: Das Schichtmodell
macht aufgrund der wochentlichen Arbeits-
zeit die Einflihrung eines Arbeitszeitkontos
erforderlich.

Bei der Entwicklung von Schichtmodellen kann es
vorkommen, dass die tatsdchliche Arbeitszeit des
entwickelten Schichtmodells von der vertraglich
vereinbarten wochentlichen Soll-Arbeitszeit
abweicht. Der erste Teil unserer Arbeitszeitstudie
hat gezeigt, dass bei nur 15,69 Prozent der von
uns untersuchten Schichtplane (n = 720) die
tatsachliche Arbeitszeit des entwickelten Schicht-
plans identisch ist mit der vereinbarten wochent-
lichen Soll-Arbeitszeit. Bei 42,92 Prozent der
Schichtplédne liegt die tatsachliche Arbeitszeit
unter und bei 41,25 Prozent uber der Soll-
Arbeitszeit (siehe Abbildung 2).

In solchen Fillen empfiehlt es sich, die
Abweichungen mit Arbeitszeitkonten zu verwal-
ten. Mithilfe von Arbeitszeitkonten wird die
tatsachlich geleistete Arbeitszeit mit der zu
erbringenden Soll-Arbeitszeit verrechnet und die
Abweichungen zwischen der vereinbarten und der
tatsachlich geleisteten Arbeitszeit werden festge-
halten. Diese Abweichungen kdnnen liber einen

Tatsachliche Arbeitszeit des Schichtplans
liegt unter der Soll-Arbeitszeit.

Tatséchliche Arbeitszeit des Schichtplans
liegt tber der Soll-Arbeitszeit.

Soll-Arbeitszeit = tatsichliche Arbeitszeit

keine Angabe | 1

100

festgelegten Zeitraum ausgeglichen werden,
sodass im Durchschnitt die tarifliche bzw. indivi-
duell vereinbarte Wochenarbeitszeit erreicht wird.
Der Ausgleichszeitraum kann je nach Branche,
Tarifgebiet usw. unterschiedlich sein. Dabei wird
grundsatzlich zwischen kurzfristigeren Zeitkonten
mit begrenzter Laufzeit — Gberwiegend zum
Ausgleichen von Mehrarbeit tber Tage und
Wochen — und langfristig angelegten Arbeitszeit-
konten, den sogenannten Wertkonten, mit denen
die Beschaftigten auf eine langerfristige Frei-
stellung hinarbeiten kdnnen, unterschieden.

Die nachfolgende Checkliste enthalt
wichtige Rahmenbedingungen und Hinweise,
welche das Verstandnis und die Akzeptanz der
Beschaftigten fordern und dafiir sorgen kénnen,
die betriebsspezifischen Bedingungen sowie die
Praferenzen der Beschaftigten bei der Planung
und Gestaltung von Arbeitszeitkonten zu beriick-
sichtigen. Dadurch kdnnen Verunsicherungen
seitens des Unternehmens und der Beschéaftigten
im Umgang mit Arbeitszeitkonten vermieden
werden. Zudem wird betrieblichen Belangen und
Wiinschen der Beschaftigten gleichermaBen
Rechnung getragen.

AbschlieBend ist anzumerken, dass eine von
Betrieben und Beschaftigten in vielen Féllen

309

297

113

150 200 250 300 350
Anzahl Schichtpléne

Abbildung 2: Tatsdchliche Arbeitszeit des entwickelten Schichtplans (n = 720)
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Checkliste zur Einfihrung von Arbeitszeitkonten

Rahmenbedingungen

Verwendungszweck

Wofiir soll das Arbeitszeitkonto eingesetzt werden?

Geltungsbereich

Fiir welchen Personenkreis oder fiir welche Bereiche soll das
Arbeitszeitkonto eingeflihrt werden?

Kontengrenzen

Wie viele Plus- und Minusstunden darf das Arbeitszeitkonto
maximal enthalten?

Wo liegen die Grenzen der griinen, gelben und roten Phase im
negativen und positiven Bereich eines Ampelkontos?

Ausgleichszeitraum
Wann hat das Arbeitszeitkonto auf »null« zu stehen?
Zeiterfassung

Wie wird die Ist-Zeit erfasst?

Information

Wie werden die Beschéftigten liber den Stand ihres Zeitkontos
informiert?

Steuerung

In welchem Zeitraum diirfen wie viele Plusstunden ins Konto
gebucht werden?

Was darf sonst noch ins Arbeitszeitkonto eingebracht werden?

Wie sind Plusstunden zu entnehmen?

Wie lange im Voraus muss eine Freizeitnahme angekiindigt
werden?

Was passiert mit Plusstunden nach Ende des
Ausgleichszeitraums?

Wie sind Minusstunden auszugleichen?

Was passiert mit Minusstunden nach Ende des
Ausgleichszeitraums?

Dispositionsrechte

Unter welchen Bedingungen steuert der bzw. die Beschéftigte
das Arbeitszeitkonto, wann der Arbeitgebende?
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Hinweise/Beispiele

zur flexiblen Gestaltung der tiglichen und wochentlichen
Arbeitszeit/der Lebensarbeitszeit/Abbau vor Anordnung von
Kurzarbeit; hiervon sind Wertkonten ausgenommen

flir den ganzen oder nur fiir Teile des Betriebs, fiir alle Beschiftig-
ten etc.; oder sind bestimmte Beschaftigtengruppen ausgeschlos-
sen (z. B. AT-Angestellte, Aushilfen, Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter mit befristeten Arbeitsvertrigen)?

zwischen Zweifachem und Vierfachem der (tarif-)vertraglichen
Wochenarbeitszeit

das Arbeitszeitkonto kann zwischen Plus- und Minusstunden
schwanken; um einen besseren Uberblick tiber die Entwicklung der
Kontenstande zu haben und friihzeitig steuernd eingreifen zu
kdnnen, kann das Arbeitszeitkonto als Ampelkonto gefiihrt werden

spatestens am Ende eines Quartals/des Arbeitslebens

per elektronischem Zeiterfassungssystem, Handaufschreibung,
digitaler Tabellenkalkulation oder App-Ldsungen

per Ubersicht (von Personalabteilung erstellt), digitalem Tool oder
elektronischem Zeiterfassungssystem

maximal fiinf Plusstunden pro Woche [ bis zu zwdlf zusitzliche
Schichten pro Mitarbeiter/-in und Jahr

Zeitzuschlige, Uberstunden, bei Langzeitkonten auch Entgelt-
bestandteile und Urlaubstage oberhalb des gesetzlichen
Mindesturlaubs

stundenweise, tageweise, in Kombination mit Urlaub

Staffelung in Abhangigkeit von der Dauer der Freistellung, z. B. ein
Tag bei einem Gleitzeittag / sechs Monate bei einer Auszeit von
einem Jahr

Ubertragung in ein Langzeitkontofin Altersversorgung/Auszahlung
nach Ende des Arbeitsverhaltnisses

stundenweise [ durch zusétzliche Arbeitstage unter Beachtung
gesetzlicher und tariflicher Vorschriften

Ubertragung in den nichsten Ausgleichszeitraum; bei Beendigung
des Arbeitsverhaltnisses Verrechnung mit dem Entgelt

in Abhangigkeit vom Kontostand und den betrieblichen Belangen

gleichermaBen beflirwortete Flexibilitdt im
Umgang mit der Arbeitszeit nur durch eine
Nutzung von Arbeitszeitkonten praktisch reali-
siert werden kann. Hier gilt es, angemessene
betriebliche Losungen zu finden, die einerseits
den Anforderungen mdglicher Arbeitszeitkonten-
modelle entsprechen, andererseits den Adminis-
trationsaufwand moglichst gering halten.

Weiterflihrende Informationen:

Zur weiteren Information empfehlen wir unsere
Broschiire »Gestaltung und Steuerung von
Arbeitszeitkonten«

Herausforderung 7: Aufgrund von mangeln-
der Beteiligung in der Entwicklungsphase
fehlt vielen Betroffenen das Verstandnis fir
Veranderungen, z. B. weil das neue Schicht-
modell mit Einbring- und Freischichten
operiert.

Hintergrund fiir die Umstellung von Schichtmo-
dellen ist in vielen Fallen eine erforderliche
Anpassung der Betriebszeit an die Erfordernisse
der Kundennachfragen und eine damit verbunde-
ne notwendige Flexibilitat. Die arbeitsvertragliche
oder tarifliche Wochenarbeitszeit der Schichtar-
beiterinnen und -arbeiter wird in solchen Model-
len selten punktgenau erreicht. Die Differenzen
werden Uber ein Arbeitszeitkonto erfasst und
uber Frei- bzw. Einbringschichten ausgeglichen.
Fiir viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
verschlechtert sich dadurch die Planbarkeit der
Schichteinsatze auf den ersten Blick. Aber gerade
dieser Ausgleich bietet auch Chancen beziglich
der Berticksichtigung und Realisierung individuel-
ler Wiinsche der Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter. Wenn zur Handhabung von Frei- bzw. Ein-
bringschichten klare und praktikable Regeln unter
Beachtung der Interessen der Mitarbeitenden
aufgestellt werden, die mdglichen Potenziale

anschaulich dargestellt und diese den Mitarbei-
tenden vor der Einflihrung des Schichtmodells
kommuniziert werden, kann dadurch die Akzep-
tanz von Verdnderungen gegeniiber bestehenden
Modellen gesteigert werden.

Fehlende Beteiligung und mangelnde
Informationen flihren zu Unversténdnis bzw.
Ablehnung von neuen Schichtmodellen bei den
betroffenen Beschaftigten und verzogern da-
durch den Einflihrungsprozess. Eine Erklarung
und Kommunikation im Nachgang erfordert
mehr Zeit und Aufwand als zu Beginn eines
Verdanderungsprozesses.

Aus diesem Grund ist zu empfehlen, wie in
der Abbildung 3 dargestellt, schon in der Vorbe-
reitungsphase eine systematische Vorgehensweise
zu entwickeln.

Neue Plane beriicksichtigen vielfach auch
individuelle Wiinsche der Beschaftigten, die mit
weiteren Anforderungen an das Schichtmodell
(z. B. Umgang mit vorhandenen Ressourcen und
Qualifikationen) in Einklang gebracht werden
missen. Hieraus konnen sich veranderte, in der
Wahrnehmung héufig langere bzw. uniiberschau-
bare Schichtzyklen ergeben. Die Hintergriinde
daflir sowie deren Auswirkungen auf das Schicht-
modell sollten den Beschéftigten vor Einflihrung
kommuniziert werden. In der ifaa-Arbeitszeitstu-
die, Teil 1, von 2019 finden sich einige hilfreiche
Beispiele, die zeigen, welche Faktoren sich unter
bestimmten Bedingungen giinstig oder nicht
glinstig auf die Gestaltung eines Schichtmodells
auswirken (z. B. Planstruktur versus Rotation).

Neue Modelle bedeuten hdufig auch Anpas-
sungen in der Zeiterfassung und Abrechnung, die
den betroffenen Beschéftigten und den mit der
Arbeitszeiterfassung und -abrechnung betrauten
Beschaftigten im Vorfeld erlautert werden miissen
(siehe hierzu auch Herausforderung 6).

Beinhaltet das Schichtmodell viele Neue-
rungen gegeniiber dem gewohnten Plan, dann ist
es fir die betroffenen Beschaftigten und Fiih-
rungskrafte schwierig, die Folgen einer Umstel-
lung im Vorfeld zu bewerten. Daher ist es emp-
fehlenswert, das neue Schichtmodell im Rahmen
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-Ziele
-Handlungsbedarfe
-Griinde

Bedarfsermittlung ‘Motive

Ist-Analyse

-rechtliche Vorgaben
-Wettbewerbsfahigkeit
-Arbeitsfahigkeitund Gesundheitsschutz
-Mitarbeitendenzufriedenheit

-Leitidee/Strategie
-Trends
-Erwartungen

Ausblick “Handeln

Abbildung 3: Etappen der Standortbestimmung (eigene Darstellung)

eines Pilotprojekts in einem ausgewahlten Unter-
nehmensbereich exemplarisch in einer Testphase
zu priifen. Dabei ist zu beachten, dass der ausge-
wahlte Bereich in der Tendenz stellvertretend fur
den gesamten Betrieb ausgewahlt werden muss.
Bereiche, die sich durch eine besondere Struktur
(z. B. hohe Teilzeitquote) auszeichnen, konnen
kein MaBstab fiir die generelle Bewertung sein.

Herausforderung 8: Ein neues Schichtmodell,
und der Umgang damit, Ubersteigt die Kom-
petenzen der betrieblichen Akteurinnen und
Akteuere und erfordert komplexere betrieb-
liche Regelungen. Daher wird das »Problem«
nicht ernsthaft angegangen und Flexibili-
sierungs- und Individualisierungspotenziale
werden groBtenteils nicht genutzt.

Die Entwicklung oder Einfiihrung eines neuen
Arbeitszeitsystems im Allgemeinen oder eines
neuen Schichtmodells im Speziellen sind in der
Regel keine einfachen Aufgaben fiir die betriebli-

ifaa | Herausforderungen bei der Einflihrung neuer Schichtmodelle

chen Akteurinnen und Akteure. Eine generelle
Herausforderung besteht darin, sich oftmals in
eine neue Thematik (vertieft) einarbeiten zu
mussen, um zumindest die mdglichen Auswirkun-
gen eines neuen Systems bewerten oder Anforde-
rungen und Umsetzungschancen im Vergleich
einordnen zu konnen. Daneben sorgen eine
Vielzahl von Aspekten dafiir, dass die betriebli-
chen Akteurinnen und Akteure sich mit einer
komplexen Gemengelage aus Vorgaben, Anforde-
rungen, Wiinschen und Befindlichkeiten ausein-
andersetzen miissen. Diese kénnen nicht immer
gleich gewichtet, aber im Hinblick auf die Umset-
zung zumindest im Konsens bearbeitet werden.
Die Abbildung 4 gibt einen Uberblick tiber
eine Auswahl an Themen, mit denen sich betrieb-
liche Akteurinnen und Akteure auseinandersetzen
sollten, wenn es um die Entwicklung und Einfiih-
rung von neuen Arbeitszeitmodellen (wie auch
z. B. einem neuen Schichtmodell) geht. Dabei wird
schnell klar, dass fiir die Schichtplangestaltung
relevante Themen — und insbesondere deren
Kombinationen — die betrieblichen Akteurinnen
und Akteure (besonders in KMU, in denen eigene
Abteilungen fiir die aufgefiihrten Themen in der

) Die Anforderungen an die
Arbeitszeitgestaltung sind
vielfaltig und komplex. {(

Regel nicht vorzufinden sind), die fiir den Gestal-
tungsprozess verantwortlich sind, schnell iberfor-
dern kdnnen. Die eigenen Erfahrungen sind fiir
solche komplexen Vorhaben nicht ausreichend.
Die Moglichkeit, auf externe Unterstiitzung
zurlickzugreifen, ist vielfach wenig bekannt.
Daher bleiben viele Aktivitaten unserer Erfahrung
nach auf einer sehr oberflachlichen und sowohl
technisch wie organisatorisch einfachen Ebene.
Diese Ebene entspricht in der Regel nicht den
selbst formulierten Anforderungen und tragt
wenig zur Verbesserung einer Situation oder
Losung eines Problems bei. Stattdessen stellt sie
oftmals das vermeintliche Nichtwissen oder die
Furcht vor etwas Neuem offen dar. Dadurch
werden viele Losungspotenziale verschenkt — vor

Planung nach arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnissen

alternsgerechte
Arbeitszeitgestaltung

Zeitsouveranitat
der Beschaftigten

funktionsfahigen
Betriebsablaufs

betriebliche Erfordernisse
sowie Sicherstellung des

allem im Hinblick auf die Flexibilitdtsanforderun-
gen seitens des Betriebs und der Wiinsche nach
Arbeitszeitsouveranitat der Beschaftigten. Dabei
wird gerade beim Thema Arbeitszeit deutlich, dass
die vielfaltigen Anforderungen, Regelwerke usw.
von den betrieblichen Akteurinnen und Akteuren
nicht permanent in voller thematischer Tiefe
bearbeitet werden kdnnen und besonders hierfiir
die Unterstiitzungsleistungen z. B. durch den
Verband (exemplarisch in der Metall- und Elek-
troindustrie) konzipiert worden sind.

Dariiber hinaus lasst sich feststellen, dass
bekannte Tools auf der Basis von Tabellenkalkula-
tionen, welche auf dem Markt erhaltlich sind, fr
einfache Arbeitszeitmodelle und Schichtplane
ausreichen, fiir komplexere Anforderungen oder
Planungsalternativen hingegen wenig bis gar
nicht geeignet sind bzw. der dort betriebene
Aufwand in keinem Verhaltnis zum jeweiligen
Ergebnis steht. Hier bietet sich der (auch tempo-
rare) Einsatz spezieller Softwareldsungen an, die
im Bereich der Metall- und Elektroindustrie tiber
die Verbandsingenieurinnen und -ingenieure oder
uber das ifaa angeboten werden.

Kund*innenanforderungen

rechtliche und
tarifliche Regelungen

Bedarfsorientierung
und Flexibilitat

Abbildung 4: Anforderungen an die Arbeitszeitgestaltung (eigene Darstellung)
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Herausforderung 9: Der Plan fordert indivi-
duelle Einschrankungen (z. B. ist nicht mehr
jeder Samstagnachmittag frei) und beinhal-
tet ein hohes Konfliktpotenzial aufgrund
unterschiedlicher Interessenlagen der
Akteurinnen und Akteure.

Individuelle Einschrdnkungen von Beschaftig-
ten missen im Gesamtkontext eines Arbeits-
zeitmodells gesehen werden. Hier gilt es unter
anderem, die bereits in Herausforderung 1
erwdhnten arbeitswissenschaftlichen Erkennt-
nisse zu beachten. Fiir jede Schichtgruppe bzw.
jeden Beschaftigten einer Schichtgruppe
miissen die arbeitswissenschaftlichen Erkennt-
nisse gleichermaBen erfiillt sein. Zur Uberprii-
fung lassen sich zahlreiche Softwaresysteme
einsetzen. Mit einer Software kénnen auf der
Basis aller relevanten Informationen (z. B. die
Betriebszeit, Anzahl der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter pro Schicht, Verteilung der Arbeits-
zeit auf Wochentage, Wiinsche der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, arbeitswissenschaft-
liche Empfehlungen) lbersichtliche Schichtpla-
ne schnell erstellt und simuliert werden. Diese
Ergebnisse veranschaulichen, dass es zwar
Einschrankungen oder verdnderte Belastungen
im Rahmen eines neuen Schichtmodells geben
kann, es aber auch gelingt, diese Einschrdnkun-
gen gleichmaBig auf alle Beschaftigten zu
verteilen. So kann dem Grundsatz der Gleich-
behandlung entsprochen werden.

Dariiber hinaus kénnen die Beschaftigten
mittlerweile mithilfe von Softwarelésungen
beziiglich ihrer Zeitpraferenzen miteinander
kommunizieren und auch Schichten unter-
einander tauschen. Ferner haben besonders

J) Individuelle Einschrankungen
von Beschdftigten muissen im
Gesamtkontext eines Arbeitszeit-
modells gesehen werden. {{

ifaa | Herausforderungen bei der Einflihrung neuer Schichtmodelle

)) Eine Mediatorin bzw. ein Mediator
hilft dabei, Alternativen zu hinterfragen,
Kompromisse einzuleiten und gemeinsam
eine optimale L6sung zu finden. {¢

die Flihrungskrafte durch den Einsatz aktueller
Personaleinsatzsoftware mehr Zeit fir wert-
schopfende, hoherwertige Tatigkeiten und
konnen Plane besser an die Wiinsche und
Bedarfe der Kundschaft und der Beschaftigten
anpassen sowie auf kurzfristige Anderungen
schneller reagieren.

Oftmals erscheint es sinnvoll, die unter-
schiedlichen Anforderungen, die an ein neues
Modell gestellt werden, zu Beginn des Prozesses
zu sammeln und zu priorisieren (vgl. Ausfiih-
rungen zu Herausforderung 3). Sind im Ergebnis
Einschrankungen fiir die Beschaftigten zu erwar-
ten (z. B. Arbeit an Tagen, an denen bislang noch
nie gearbeitet wurde, Verdanderung der Gruppen-
struktur mit den Folgen fiir Fahrgemeinschaften
und soziale Belange), kann der Einsatz zeitgemai-
Ber Personaleinsatzsoftware hier sowohl die
Belastungen fiir Beschiftigte als auch fir Flh-
rungskrafte reduzieren und Konflikte minimieren.

Dariiber hinaus bietet sich bei moglichen
Konflikten die Inanspruchnahme einer Mediation
an. Eine Mediation ist eine Vermittlung, bei der
ein auBenstehender Dritter zur Hilfe kommt, um
eine Losung zu finden, die alle Beteiligten als
erfolgreich wahrnehmen. Da die Gestaltung von
Arbeitszeitmodellen ein konflikttrachtiger Bereich
im Unternehmen sein kann, birgt die Mediation
als Methode zur Aufklarung von Meinungsver-
schiedenheiten das Potenzial, fiir eine Win-win-
Situation zu sorgen. Eine Mediatorin bzw. ein
Mediator hilft dabei, Alternativen zu hinterfra-
gen, Kompromisse einzuleiten und gemeinsam
eine optimale Losung zu finden, sodass ein
Arbeitszeitmodell entwickelt wird, das moglichst
viele der davon Betroffenen zufriedenstellt.

2\

Konfliktsituationen, Einigungsstelle und Mediation

Viele Konflikte auf der betrieblichen Ebene der
Mitbestimmung betreffen den Themenkomplex
»Arbeitszeit«. Angesichts der Vielzahl an Gestal-
tungsmoglichkeiten ist dies nicht verwunderlich.
Der rechtliche Rahmen wird dabei durch das
Arbeitszeitgesetz und, im Falle der Tarifbindung,
zusatzlich durch die flachentarifvertraglichen
Vorgaben bestimmt. Gelingt den Betriebspartei-
en keine Einigung — wobei vollig unerheblich
ist, wer dabei der »Hauptschuldige« ist — hat
jede Seite gemal § 87 Abs. 2 BetrVG das Recht,
die gesetzliche bzw. im Falle der Tarifbindung

(z. B. in der Metall- und Elektroindustrie in NRW
gemaR § 24 EMTV) die tarifliche Einigungsstelle
anzurufen. Die tarifliche Einigungsstelle zeichnet
sich in Abgrenzung zur gesetzlichen Einigungs-
stelle dadurch aus, dass die Tarifvertragspartei-
en in die betriebliche Streitigkeit einbezogen
werden. Ob eine Einigungsstelle im Einzelfall zu
empfehlen ist, bedarf einer griindlichen Abwa-
gung, denn diese bindet Ressourcen und muss
finanziert werden.

Bei festgefahrenen Konfliktsituationen emp-
fiehlt es sich auch, statt der Einbindung einer
Einigungsstelle eine Mediation durchzufiihren.
Betriebliche Mediatorinnen und Mediatoren
konzentrieren sich voll auf betriebliche Belange.
lhr Einsatz im Unternehmen bietet wichtige Vor-
teile: Sie konnen Konflikte erkennen, analysieren

und im Vorfeld eingreifen, um Eskalationen zu
verhindern. Bereits bestehende Konflikte gehen
sie wirkungsvoll an und befahigen die Konflikt-
parteien, wieder miteinander ins Gesprach zu
kommen und gemeinsam eine zukunftsfahige
Losung zu erarbeiten. Bei Bedarf an einer be-
trieblichen Mediation kann auf die zertifizierten
ifaa-Mediatorinnen und -Mediatoren zurtickge-
griffen werden (https://www.arbeitswissenschaft.
net/ifaa-consulting/fuehrung-zukunftsgerichtet-
werteorientiert-kooperativ/leistungsbeurteilung/
und https://www.arbeitswissenschaft.net/ifaa-
consulting/psychische-gesundheit-erkennen-
foerdern-unterstuetzen/gefaehrdungsbeurtei-
lung-psychischer-belastung/).

Aufgrund ihrer Kenntnisse des Betriebs erar-
beiten Mediatorinnen und Mediatoren pra-
xistaugliche und konstruktive Losungen, die in
den meisten Fallen dauerhaft und nachhaltig
sind. So werden langwierige Streitigkeiten und
Blockaden der taglichen Ablaufe vermieden. Die
Durchfliihrung von internen Mediationsverfahren
ist nicht nur effizient und maRgeschneidert, son-
dern spart dem Unternehmen auch Kosten und
Zeit. Oftmals zeigen Konflikte Veranderungsbe-
darf auf und flihren zu zukunftsfahigen Ent-
wicklungen in Unternehmen sowie beim Thema
Arbeitszeit bzw. Schichtplangestaltung zu mehr
Akzeptanz auf allen Seiten.
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Herausforderung 10: Die vorhandenen
Qualifikationen passen nicht zum Bedarf
des Schichtplans (Gruppenkombination und/
oder Engpassqualifikationen).

Basis eines praktikablen und von allen Seiten
akzeptierten Schichtmodells ist die Berechnung
des qualifikationsbezogenen Personalbedarfs unter
Beachtung der betrieblichen Rahmenbedingungen
(Besetzungsstarke, Betriebszeit, Vertretungsbe-
darf). Auf dieser Grundlage erfolgt die Ableitung
einer geeigneten Gruppenstruktur.

Bei neuen Schichtmodellen konnen daher
Anpassungen der Schichtgruppen und der Quali-
fikationsstruktur innerhalb dieser Schichtgruppen
erforderlich sein, um Besetzungen in erforder-
licher Qualifikation und ausreichender Anzahl
abzusichern. Die Erarbeitung eines plausiblen
Vertretungskonzepts und die dafiir erforderliche
Qualifizierung — einschlieBlich des zeitlichen
Aufwands — muss in der Gestaltungsphase
zwingend beachtet werden.

Bei Nichtbeachtung kommt es zu Uberlas-
tungssituationen bzw. Unterdeckung des Bedarfs.
Dies gilt fir einzelne Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter bzw. Gruppen mit Engpassqualifikati-
onen. Um diesen Zustand mdglichst zu vermeiden,
muss ein geeigneter Qualifizierungsplan bereits
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QUALIFIKATIONSSTRUKTUR BEACHTEN!

Basis eines praktikablen und von allen Seiten
akzeptierten Schichtmodells ist die Berechnung
des qualifikationsbezogenen Personalbedarfs.

vor der Umstellung erarbeitet und umgesetzt
werden. Der Aufwand hierfiir wird in der Praxis
hdufig unterschatzt bzw. aus wirtschaftlichen
Griinden nicht konsequent verfolgt.

Durch Auflésung vorhandener Schichtgrup-
pen (z. B. bei der Anderung einer Planstruktur)
werden eingespielte Teams auseinandergerissen
und die Arbeitsorganisation innerhalb der
Schichtgruppen verdndert. Die Beschaftigten
kdnnen im Vorfeld nur schwer einschatzen,
welche Auswirkung das auf die arbeitsteiligen
Prozesse innerhalb der Schicht hat. Beflirchtun-
gen beziiglich Uberforderung bzw. Enttiuschung
wegen Nichtberiicksichtigung der Interessen der
Belegschaft kénnen dadurch zu Ablehnung des
Schichtmodells fiihren.

Ist die Motivation zur (notwendigen)
Qualifizierung aus unterschiedlichen Griinden
(z. B. altersbedingt, keine monetiren Anreize) nur
in geringem MaBe oder nicht vorhanden, sollte
diese durch gezielte Kommunikation zum Umstel-
lungserfordernis aufgebaut bzw. den Beschaftig-
ten die Qualifizierung als Chance fiir deren
berufliche Entwicklung aufgezeigt werden.
Gleichzeitig wird dadurch sowohl ein wichtiger
Beitrag zu mehr Flexibilitat fiir Betrieb und
Beschiftigte geleistet als auch ein wesentlicher
Schritt zum Kompetenzerhalt flir das Unterneh-
men und aller Beschaftigten getan.

Herausforderung 11: Verschiedene Faktoren,
wie z. B. der Umgang mit Schichtbefreiten
(Attesten etc.) im Rahmen aktueller Regelun-
gen (z. B. im Rahmen der Corona-Pandemie)
oder mit dem Gleichbehandlungsgrundsatz,
stehen sich kontrar und scheinbar unlosbar
gegenlber.

Fiir die Schichtplanung sind die arbeitswissen-
schaftlichen Erkenntnisse bzw. Empfehlungen zur
Gestaltung der Nacht- und Schichtarbeit das
zentrale Element. Trotzdem kann es bei der
Einflihrung von neuen Schichtsystemen vorkom-
men, dass Sonderregelungen, wie z. B. »Befreiung
von Schichtarbeit bzw. Nachtarbeit«, thematisiert
und geregelt werden missen. Gerade im Umgang
mit Beschéftigten, die eine arztlich attestierte
Nachtschichtbefreiung vorweisen kdonnen, ist ein
betrieblicher Zielkonflikt vorprogrammiert. Das
liegt daran, dass der Entfall dieser Beschaftigten,
deren Arbeitspldtze intern besetzt werden sollen
oder kdnnen, zu einer hoheren Belastung der
vorhandenen Stammbelegschaft fiihren kann
(Notwendigkeit der Kompensation durch vor-
handenes Personal).

In der Praxis finden wir oft die Situation
vor, dass altere Regelungen, die unter anderen
(friiheren) betrieblichen Rahmenbedingungen
verabschiedet wurden (wie z. B. »keine
Wochenendarbeit fiir bestimmte erziehungsbe-
rechtigte Beschiftigte«) direkten Einfluss auf die
Ausgestaltung haben kdnnen. Weiterhin ist bei
der Entwicklung von neuen Schichtpldnen zu
beachten, dass verschiedene Qualifikationsprofile
zu beriicksichtigen sind. So sind zum Beispiel
Qualifikationen, die mindestens einmal in jeder
Schichtgruppe vorhanden sein miissen, bei einer
Erhéhung der Schichtgruppenanzahl zu beachten
und zu organisieren. Im Zuge der Auswirkungen
der Corona-Pandemie kommen noch weitere
Punkte wie die Einhaltung von Abstandsregeln,
das Arbeiten mit Maske, die sinnvolle Nutzung
von versetzten Pausen oder einer Entkoppelung
der Schichten hinzu. Weitere Informationen

hierzu finden Sie in unserem Faktenblatt »Flexibi-
litdt in Krisenzeitens.

AbschlieBend ist zu bemerken, dass die
gefundenen Losungen immer individueller werden
bzw. werden miissen und dass von vielen — zu-
nachst favorisierten — Standardschichtplanen am
Ende wenig Inhalte lbrig bleiben. Der Grund
dafiir liegt in den zunehmend komplexeren
Anforderungen, welche neue, angepasste Ant-
worten und Lésungen erfordern.
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BESCHAFTIGTENBEFRAGUNG

In diesem Kapitel werden die wichtigsten Ergeb- tern zu erfahren, welche Erfahrungen sie mit
nisse der Beschaftigtenbefragung vorgestellt. Im Schichtmodellen gemacht haben, welche Erwar-
ersten Abschnitt der ifaa-Studie »Auswertung von tungen sie an die Schichtplangestaltung haben
Schichtmodellen nach arbeitswissenschaftlichen und welche Bedeutung sie dabei den arbeits-
Kriterien« im Jahr 2019 wurde dargestellt, wie wissenschaftlichen Kriterien beimessen.

komplexe betriebliche Anforderungen mit den
Praferenzen und Wiinschen der Beschéftigten in

Einklan.g zu bringen sind. I_n Anlehnung an die Die Beschaftigtenbefragung fand online und
El‘gebnlsse del’ ersten Stud'e aus dem Jahr 2019 anonym statt. |nsgesamt nahmen n = 35 Beschaf-
wurde im Rahmen der vorliegenden Studie eine tigte an der Beschéftigtenbefragung teil
Beschaftigtenbefragung durchgefiihrt. Ziel dieser (27 mannlich, 8 weiblich; vgl. Abbildung 5).

war es, von den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-

weiblich
23 %

mannlich
77 %

Abbildung 5: Anteil der befragten Personen nach Geschlecht in Prozent (n = 35)
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35 Stunden < 35 Stunden > 35 Stunden

40 Stunden > 40 Stunden keine Angabe

Abbildung 6: Wie hoch ist Ihre aktuell vereinbarte wéchentliche Arbeitszeit? (n = 35)

Wie Abbildung 6 zeigt, haben 14 von 35 befrag-
ten Beschaftigten eine vertragliche wochentliche
Soll-Arbeitszeit von 35 Stunden. Bei sechs Be-
schéftigten liegt diese unter 35 Stunden und bei
sechs Beschaftigten liber 35 Stunden. Weitere
sechs Beschiftigte haben eine vertraglich verein-
barte wochentliche Soll-Arbeitszeit von 40 Stun-
den. Und bei zwei Beschaftigten liegt sie tiber
40 Stunden.

Bei der konkreten Frage nach dem Schichtrhyth-
mus gaben 68 Prozent der Befragten an, dass sie
dreischichtig (Friih-, Spat- und Nachtschicht)
arbeiten, 23 Prozent arbeiten zweischichtig. Neun
Prozent der befragten Beschaftigten haben keine
Rotation (Abbildung 7). Diese Beschiftigten
arbeiten entweder nur in Tagschicht, Dauer-
friihschicht usw. (6 Prozent) oder in Dauer-
nachtschicht (3 Prozent).

6 %

23 %
[ zweischichtig
(Friih-und Spétschicht)

[ dreischichtig
(Friih-, Spat-und Nachtschicht)

[l keine Rotation, z. B. nur Tagschicht,
Dauerfriihschicht, Dauerspétschicht

B keine Rotation, Dauernachtschicht

68 %

Abbildung 7: Nach welchem Schichtrhythmus arbeiten Sie aktuell? (n = 35)
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1 bis 3 Tage 4 bis 5 Tage 6 bis 7 Tage

3 3
unterschiedlich keine Angabe

Abbildung 8: Nach wie vielen Tagen wechseln die Schichten (z. B. von Friih- auf Spdtschicht oder Anzahl der Arbeitstage

ohne Schichtwechsel)? (n = 35)

Die Abbildung 8 zeigt die Verteilung der Schicht-
rotation. Mit der Schichtrotation ist die Abfolge
von Schichten innerhalb eines bestimmten zeit-
lichen Rahmens gemeint. 16 von 35 Beschaftigten
gaben an, dass der Wechsel kurz rotierend ist (ein
bis drei Tage). Bei acht Beschiftigten findet der
Wechsel nach vier bis fiinf Tagen, bei fiinf Be-

schaftigten zwischen sechs und sieben Tagen statt.

Die Auswertung der Ergebnisse beziiglich der
Verteilung der Arbeitszeiten zu Wochentagen
(Abbildung 9) zeigt, dass 29 Prozent der Beschaf-
tigten regelmaBig von Montag bis Sonntag,

23 Prozent von Montag bis Freitag und 11 Pro-
zent von Montag bis Samstag arbeiten. Bei

37 Prozent der Befragten sieht die Verteilung
unterschiedlich aus.

29 %

[l Ich arbeite regelméBig
von Montag bis Freitag.

B Ich arbeite regelmaBig
von Montag bis Samstag.

[ Ich arbeite regelmiBig
von Montag bis Sonntag.

[ unterschiedlich

B keine Angabe
11 %

Abbildung 9: An welchen Tagen wird gearbeitet? (n = 35)
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keine Angabe

Ist mir nicht bekannt.

Die tatsachliche Arbeitszeit des aktuellen Schichtmodells
liegt unter der vereinbarten wochentlichen Arbeitszeit
(und wird z. B. durch zusatzliche Einbringschichten erreicht).

Die tatsdchliche Arbeitszeit des aktuellen Schichtmodells
ist gleich der vereinbarten wdchentlichen Arbeitszeit.

Die tatsdchliche Arbeitszeit des aktuellen Schichtmodells liegt _
liber der vereinbarten wochentlichen Arbeitszeit. 13
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Abbildung 10: Wie hoch ist die tatsdchliche wichentliche Arbeitszeit des aktuellen Schichtmodells? (n = 35)

In der Unternehmensstudie von 2019 wurde
zudem festgestellt, dass die tatsdchlichen
Arbeitszeiten der entwickelten Schichtplane von
den vertraglich vereinbarten wochentlichen
Soll-Arbeitszeiten abweichen kdnnen. Abbildung
10 zeigt, dass dies bei 17 Beschaftigten der Fall
ist. 15 Beschaftigte gaben an, dass die tatsach-

Mehr als die Hilfte der Beschéftigten (51 Prozent)
kommen zur Feststellung, dass kurzfristige
Plananderungen (Ankiindigungsfrist weniger als
vier Tage) nicht vorkommen (Abbildung 11).

20 Prozent der Befragten gaben an, dass ihre
Schichtplane gelegentlich gedndert werden
(1-mal im Monat). 17 Prozent gaben an, dass der
liche Arbeitszeit des aktuellen Schichtmodells Plan mindestens 2-mal im Monat gedndert wird
gleich der vereinbarten wochentlichen Arbeits- und 6 Prozent gaben an, dass es haufig der Fall
zeit ist. ist (mindestens 4-mal im Monat).

6 % 6 %

17 %
[ nein

[ gelegentlich
(1-mal im Monat)

[l des Ofteren
(mindestens 2-mal im Monat)

B haufig
(mindestens 4-mal im Monat)

B keine Angabe
51 %

20 %

Abbildung 11: Kommen kurzfristige Plandnderungen (Ankiindigungsfrist weniger als vier Tage) vor? (n = 35)
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6 %

3%

0 %

[ vor 6:00 Uhr

[ 6:00 Uhr

B zwischen 6:00 und 7:00 Uhr
B 7:00 Uhr

|| zwischen 7:00 und 8:00 Uhr
M 8:00 Uhr

B spiter als 8:00 Uhr

B Sonstiges

Abbildung 12: Wann startet die Friihschicht? (n = 35)

Welche Rolle der Start der Friihschicht bei der
Schichtplangestaltung spielt, wurde in der Unter-
nehmensstudie von 2019 ausfiihrlich beschrieben.
Wie in Abbildung 12 zu sehen, ist bei 46 Prozent
der Befragten der klassische Schichtbeginn um

6 Uhr. Allerdings nehmen 26 Prozent der Beschaf-
tigten ihre Arbeit vor 6 Uhr auf, was wiederum
bedeutet, dass ein Beginn vor 6 Uhr Giber mehrere
Tage zu einem Schlafdefizit flihren kann.

In der Unternehmensstudie von 2019 wurde
darauf hingewiesen, dass die Arbeitszeitkonten zu
einer flexibleren Arbeitszeit beitragen und sowohl
im Interesse des Betriebs als auch der Beschaftig-
ten stehen. Die folgende Abbildung 13 bestatigt
diese Aussage. Von 35 befragten Beschaftigten
gaben 77 Prozent an, dass sie ein Arbeitszeitkonto
besitzen. Nur bei 17 Prozent existiert kein Ar-
beitszeitkonto.

a
B nein

B keine Angabe

77 %

Abbildung 13: Existiert ein Arbeitszeitkonto? (n = 35)
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26 %

[ sehr zufrieden

[ zufrieden

B weniger zufrieden
nicht zufrieden

B keine Angabe

43 %

Abbildung 14: Wie zufrieden sind Sie mit dem aktuellen Schichtmodell? (n = 35)

Insgesamt sind 66 Prozent der Befragten mit
ihrem aktuellen Schichtmodell entweder sehr
zufrieden (23 Prozent) oder zufrieden (43 Pro-
zent). Nur 5 Prozent der Beschiftigten gaben an,
dass sie mit dem aktuellen Schichtmodell nicht
zufrieden sind (Abbildung 14).

Folglich spiegelt sich der Zufriedenheits-
grad in der nichsten Abbildung (Abbildung 15)
wider. Auffallig ist, dass 52 Prozent der Beschaf-
tigten der Meinung sind, es existierten keine

Notwendigkeiten, das aktuelle Schichtmodell
anders zu gestalten. Allerdings sehen 34 Prozent
einen Handlungsbedarf.

Von besonderem Interesse war es auch,
von den Beschaftigten zu erfahren, ob sie die
arbeitswissenschaftlichen Kriterien kennen. Die
Abbildung 16 zeigt jedoch, dass nur 8 Prozent
der Beschiaftigten die arbeitswissenschaftlichen
Kriterien bekannt sind. 46 Prozent der Befrag-
ten gaben an, dass sie die arbeitswissenschaft-

34 %

[Ma
7 nein

[ keine Angabe

52 %

Abbildung 15: Existieren Notwendigkeiten, das aktuelle Schichtmodell anders zu gestalten? (n = 35)
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43 %%

ja
™ nein
B teilweise

keine Angabe

46 %

Abbildung 16: Bekanntheitsgrad der arbeitswissenschaftlichen Kriterien (n = 35)

lichen Kriterien nicht bzw. 43 Prozent nur
teilweise kennen.

Folglich liegt die Herausforderung auf
betrieblicher Ebene darin, die Beschiftigten zu
sensibilisieren sowie den Bekanntheitsgrad der
arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen so gut
wie mdglich zu erhdhen und die Beschaftigten
von der Wichtigkeit dieser zu tGberzeugen. Wie
das erfolgreich anzugehen ist, zeigt das »"BMW-
Praxisbeispiel« (siehe 3.1).

Die Abbildung 17 zeigt die Gesamtauswer-
tung der Fragestellung: »Wie wichtig sind Ihnen
die unten genannten arbeitswissenschaftlichen
Erkenntnisse (Empfehlungen) bei der Schichtplan-

Mit den bisherigen Darlegungen wurde das Ziel
verfolgt, einen ersten Uberblick (iber die subjek-
tive Wahrnehmung des aktuellen Schichtmodells
zu beschreiben. Im Folgenden wird nun darge-
stellt, welche Themen fiir die Akzeptanz eines
Schichtmodells im Allgemeinen von Bedeutung
und wie wichtig den Beschaftigten die arbeits-
wissenschaftlichen Erkenntnisse sowie Flexibi-
lisierungselemente sind.

gestaltung?«. Wie in Abbildung 17 zu sehen ist,
fallt bei der Bewertung von arbeitswissenschaft-
lichen Erkenntnissen auf, dass erwartungsgemaf
eine recht hohe Anzahl der insgesamt 35 Befrag-
ten (27) dem vorhersehbaren und liberschaubaren
Schichtplan eine hohe Bedeutung beimisst,
gefolgt von »Geblockte Freizeit am Wochenende
ist besser als einzelne freie Tage am Wochenende«
(21) und »Nach einer Nachtschichtpause sollte
eine moglichst lange Ruhepause (arbeitsfreie Zeit)
folgen« (21). Etwas Giberraschender ist das Ergeb-
nis, dass nur vier von 35 Befragten »Schichtplane
mit einem schnellem Vorwartswechsel der
Schichtarten bevorzugen« fiir wichtig halten.
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Der Schichtplan ist vorhersehbar und liberschaubar.

Nach einer Nachtschichtphase sollte eine mdglichst
lange Ruhephase (arbeitsfreie Zeit) folgen.

Geblockte Freizeit am Wochenende ist besser
als einzelne freie Tage am Wochenende.

Der Schichtplan sieht bei Bedarf Flexibilitat fiir Beschiftigte vor.

Die Anzahl der aufeinanderfolgenden Nachtschichten
sollte moglichst gering sein.

Die Friihschicht sollte nicht zu friih
beginnen (nicht vor 6:00 Uhr).

Einzelne Arbeitstage sowie einzelne
freie Tage sollten vermieden werden.

Die Anzahl der Arbeitstage in Folge und/oder die Dauer
der tdglichen Arbeitszeit sollten begrenzt werden.

Die Anzahl der aufeinanderfolgenden
Spétschichten sollte mdglichst gering sein.

Schichtplane mit schnellem Vorwartswechsel
der Schichtarten bevorzugen.

I
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wichtig [ eher wichtig B cher unwichtig unwichtig [ keine Angabe

Abbildung 17: Wie wichtig sind Ihnen die unten genannten arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse (Empfehlungen) bei

der Schichtplangestaltung? (n = 35)

Auf die Frage »Wie wichtig sind Ihnen die unten
genannten Flexibilisierungselemente fir die
Bewertung eines neuen Schichtmodells?« wurde
bei 25 Befragten die Aussage »Schichttausch
unter den Kolleginnen und Kollegen« als wichtig
eingestuft. 19 Befragte hielten die Aussage
»Schichten gemeinsam mit Kolleginnen und
Kollegen organisieren« und 18 Beschiaftigte die
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Aussage »Akzeptable Ankilindigungsfristen fir
Plandnderungen, sodass die Beschaftigten sich
auf die Anderungen einstellen kénnen« ebenfalls
flir wichtig. Das letzte Ergebnis bestatigt noch-
mals die Aussage, dass fiir die Befragten die
Planbarkeit und Uberschaubarkeit der Schicht-
modelle von Belang ist (Abbildung 18).

Schichttausch unter den Kolleginnen und Kollegen

Schichten gemeinsam mit Kolleginnen und Kollegen organisieren

akzeptable Ankiindigungsfristen fir Planénderungen, sodass die
Beschéftigten sich auf die Anderungen einstellen kénnen

mehr Eigenverantwortung fiir die Beschaftigten

Reduzierung der Nachtschichten an Wochenenden (wenn das bestehende
Schichtmodell regelmiBige Nachtschichten an Wochenenden vorsieht)

freie Wahl der Freischichten

Reduzierung der Schichtarbeit an Wochenenden (wenn das bestehende
Schichtmodell regelmiBiges Arbeiten an Wochenenden vorsieht)

Reduzierung der Nachtschichten insgesamt (wenn das bestehende
Schichtmodell regelméBige Nachtschichten vorsieht)

Arbeitszeitkorridore, die eine bedarfsgerechte individuelle Reduzierung
und Erhéhung der wochentlichen Arbeitszeit ermdglichen

Reduzierung der tiglichen Arbeitszeit bzw. Schichtdauer nach betrieb-
lichen und individuellen Bedarfen (z. B. von 8 Stunden auf 6 Stunden)

Ein- und Ausgleitzeiten (Gleitzeit)

Freischichten innerhalb der Woche (Montag bis Freitag)

13 1 3

wichtig . eher wichtig . eher unwichtig unwichtig . keine Angabe

Abbildung 18: Wie wichtig sind lhnen die unten genannten Flexibilisierungselemente fiir die Bewertung eines neuen

Schichtmodells? (n = 35)

Bei der Fragestellung nach der Akzeptanz eines
neuen Schichtmodells (Abbildung 19) ist auffllig,
dass der groBte Wunsch darin liegt, das Familien-
leben bzw. das soziale Leben auf das Schicht-
modell abstimmen zu kénnen (25). Fiir 19 der
Befragten spielt die Gleichbehandlung eine
wichtige Rolle. Und fast die Halfte der Befragten
kommt zu der Feststellung, das Schichtmodell

solle die unterschiedlichen Lebensphasen und die
individuellen Wiinsche der Beschaftigten bertick-
sichtigen (18) sowie den Handlungsspielraum der
Beschiftigten fordern (17).
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Das Familienleben bzw. soziale Leben kann auf das
bestehende Schichtmodell abgestimmt werden.

Das neue Schichtmodell behandelt alle Beschéftigten gleich.

Das neue Modell beriicksichtigt die unterschiedlichen Lebensphasen und
die individuellen Wiinsche der Beschaftigten.

Das neue Schichtmodell férdert den Handlungsspielraum der Beschéaftigten
(z. B. Schichttausch unter den Beschaftigten).

Eine optimale Produktionsauslastung spielt fiir die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens eine sehr wichtige Rolle und sichert langfristig Arbeitsplatze.

Die Beschaftigten bekommen vor der Einfiihrung des neuen Schichtmodells
ausreichend Zeit und die Mdglichkeit, die auBerbetrieblichen Angelegen-
heiten wie Kinderbetreuung, familidre Absprachen usw. zu organisieren.

Das neue Schichtmodell fordert individuelle Einschrankungen
(z. B. nicht mehr jeder Samstagnachmittag ist frei).

Durch das neue Schichtmodell wird Mehrarbeit (Uberstunden) vermieden.

Die arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse sind
bei der Schichtplangestaltung bericksichtigt.

Das neue Schichtmodell fiihrt zu finanziellen EinbuBen
(z. B. durch geringere Anzahl von Schichten mit Zuschlégen).

Das neue Schichtmodell erfordert zusétzlich Einbringschichten,
um die vereinbarte wochentliche Arbeitszeit zu erreichen.

wichtig [ eher wichtig B cher unwichtig

g -
- I
I

D
D
IEEE O

unwichtig [ keine Angabe

Abbildung 19: Welche der aufgefiihrten Aussagen sind nach lhrer Meinung fiir die Akzeptanz eines neuen Schicht-

modells entscheidend? (n = 35)
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Fazit

Auch wenn die Befragungsergebnisse keine
reprasentativen Aussagen zulassen, sondern nur
Tendenzen zeigen, lasst sich festhalten, dass
bestimmte Faktoren fiir die Bewertung und
Einfliihrung von Schichtmodellen, wie zum
Beispiel »Planbarkeit«, »iiberschaubare Schichtpla-
ne«, »Schichttausch unter den Kolleginnen und
Kollegeng, »Vereinbarkeit zwischen Beruf und
Privatlebeng, eine wichtige Rolle spielen und beim
Ausgestaltungs- und Diskussionsprozess themati-
siert, diskutiert und geregelt werden sollten.

Insbesondere lassen sich aus der Stichprobe
folgende Erkenntnisse ableiten:

Arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse sind nicht
bekannt bzw. nicht bewusst (Abbildung 16). Hier
liegt die betriebliche Aufgabe darin, die Be-
schaftigten aufzuklaren und den Bekanntheits-
grad der arbeitswissenschaftlichen Empfehlun-
gen so gut wie moglich zu erhéhen sowie die
Beschaftigten von der Wichtigkeit der arbeits-
wissenschaftlichen Kriterien zu tberzeugen.
Dass das Thema »finanzielle EinbuBen« bei den
Beschaftigten ein relevantes Thema ist, besta-
tigt die Stichprobe (Abbildung 19). Auch wenn

FAKTOREN FUR DIE BEWERTUNG UND
EINFUHRUNG VON SCHICHTMODELLEN

Es existieren eine Menge Faktoren, die im
betrieblichen Ausgestaltungs- und Diskussions-
prozess thematisiert, diskutiert und geregelt
werden sollten.

dies kein arbeitsorganisatorisches Thema fir die
Entwicklung von Schichtmodellen ist, sollte es
transparent kommuniziert werden.

Welchen Stellenwert die Vereinbarkeit zwischen
Familienleben bzw. dem sozialen Leben und
Beruf hat, zeigt die Abbildung 19. Es ist davon
auszugehen, dass Schichtmodelle, welche die
Planbarkeit des Soziallebens und der gesell-
schaftlichen Freizeitaktivitaten ignorieren, auf
geringe Akzeptanz bei den Beschaftigten stoBen
werden.

Wie die Abbildung 13 zeigt, nutzt der groBte
Teil der befragten Beschaftigten ein Arbeitszeit-
konto. Diese Moglichkeit der Flexibilitat bietet
Potenziale fiir die Akzeptanz und Umsetzung
von flexiblen Schichtmodellen.

Einerseits sind im Schichtmodell individuelle
Praferenzen der Beschaftigten abzubilden
(Abbildung 19). Andererseits ist der Anspruch
an das Schichtmodell, die Gleichbehandlung der
Beschéftigten zu realisieren. Dies kann zu
Interessenkonflikten unter den Beschaftigten
flhren, da beide Anspriiche nicht immer in
Einklang zu bringen sind. Daher ist es erforder-
lich, unter Beriicksichtigung der betrieblichen
Belange eine ausgewogene Diskussion zu
fuhren.
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2017

wurde im BMW Group Werk Steyr in einer weiteren
Produktionslinie ein alternsgerechtes Schichtmodell
eingeflihrt, das arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse
verstarkt berlcksichtigt.

BEITRAG UND STATEMENTS

AUS DER PRAXIS

Beitrag von Michael Schwarz (Referent fiir Arbeitszeit, BMW Group)

Wie im zweiten Abschnitt zu erkennen ist, sind
die kdrperliche Belastung der Schichtarbeit sowie
die arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse den
Befragten der vorliegenden Studie nicht immer
umfassend bekannt.

Dies kann so von BMW nicht grundsatzlich
bestatigt werden, sondern bedarf einer differen-
zierten Betrachtung. Arbeitswissenschaftliche und
arbeitsmedizinische Erkenntnisse finden bei der
Schichtmodellgestaltung in der BMW Group sehr
wohl Beriicksichtigung. So wurden bereits vor
mehreren Jahren im Rahmen des Projekts »Heute
flir Morgen« alle Schichtmodelle der deutschen
Produktionswerke ergonomisch bewertet. Dazu
wurde die Bewertungsmethode unter dem Namen
»ABA-Schicht« der ehemaligen Abteilung Arbeits-
wissenschaft des Instituts fur Industriebetriebs-
lehre und industrielle Produktion (IIP) des Karls-
ruher Instituts fiir Technologie (KIT) angewendet.
Auf Basis der damals gewonnenen Erkenntnisse
wurden einzelne Schichtmodelle punktuell
angepasst und die Belastung der Beschiftigten
durch das Arbeitszeitmodell deutlich reduziert.

Generell ist festzuhalten, dass die Gestaltung von
Schichtmodellen mehreren, teils gegenldufigen
Zielen gerecht werden muss. Selbst aus Beschaftig-
tensicht kbnnen gegensatzliche Praferenzen
vorliegen, die letztendlich ein Abwéagen und einen
Kompromiss erforderlich machen. So ist die Sams-
tagsarbeit beispielsweise aus gesundheitlicher Sicht
unkritisch, hinsichtlich der sozialen Aspekte, wie der
des Familienlebens und der Teilhabe am gesell-
schaftlichen Leben, ist jedoch zusitzlicher Koordi-
nationsaufwand erforderlich. GleichermaBen wéaren
lange Schichtzeiten zu vermeiden, finden aber aus
Beschaftigtensicht aufgrund der geringeren Anzahl
erforderlicher Arbeitstage und den dadurch redu-
zierten Fahrzeiten in der Regel Zustimmung.

Setzt man die Abdeckung der erforderli-
chen Betriebsnutzungsdauer als Grundbedingung
voraus, sind bei der Schichtmodellgestaltung
zusatzlich auch Anforderungen wie z. B. die
Versorgungsstrome, je nach Standort der Larm-
schutz oder die zeitliche Abdeckung durch den
offentlichen Nahverkehr weitere zu berlicksich-
tigende Nebenbedingungen.
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Die Herausforderungen der Schichtarbeit fiir die
Beschéaftigten sind in der BMW Group bekannt.
Arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse werden bei
der Schichtmodellgestaltung sehr wohl ber{ick-
sichtigt. Zusatzlich bietet das Unternehmen den
Beschéftigten Schulungsangebote rund um das
Thema Wechsel- und Nachtschicht, Schlaf und
Erndhrung an. Die Gesunderhaltung der Beleg-
schaft wird als gemeinsame Aufgabe verstanden.
AbschlieBend ein Beispiel aus der jlingeren
Vergangenheit: Im Jahr 2017 wurde im BMW

Statements von Judith Simon
(Personalleiterin, Nestlé Wagner)

Statement A:

)) Ohne die friihzeitige Einbindung und
konstruktive Beteiligung der betroffenen
Produktionsbereiche sowie der Arbeit-
nehmervertretung wdre es nicht moglich
gewesen, eine tragfdhige Losung in der
zur Verfligung stehenden Zeit hinzu-
bekommen. {¢
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Group Werk Steyr in einer weiteren Produktions-
linie ein alternsgerechtes Schichtmodell einge-
flhrt, das arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse
verstarkt berlicksichtigt. Dies erfolgte unter
Einbeziehung der Beschaftigten nach einer
ergebnisoffenen Testphase. So wurde beispiels-
weise die Anzahl der aufeinanderfolgenden
Nachtschichten reduziert. Nach anfanglichen
Vorbehalten gegentiber Veranderungen lautet
das Fazit der Belegschaft: »Wir wiirden es wieder
machen.«

Statement B:

))Eine Kapazitdtserhohung, die ein neues
Schichtmodell wie in unserem Fall er-
forderlich macht, ist kein Selbstzweck.

Die Griinde und Notwendigkeiten fiir
solche Verdnderungen mtlissen verstand-
lich dargelegt werden, damit Akzeptanz
fur die Verdnderung in der Belegschaft
geschaffen wird. Hier sind sowohl die
Flihrungskrdfte als auch die Arbeitnehmer-
vertretung gefordert. {(

Statements von Stefanie Underwood

(HR Business Partner, Mannesmann Precision Tubes GmbH)

Statement A:

)) Uns wurde klar, dass wir mit unserem
bisherigen Modell die notwendigen Anfor-
derungen auf Dauer nicht erflillen kénnen.
Wir mussten einsehen, dass Anpassungen
im bestehenden System keine Losung
darstellen und die Komplexitdt und die
Anforderungen an Flexibilitat eine deut-
liche Verdnderung im Schichtmodell erfor-
dern. Dass wir nun durch externe Impulse
sowohl die betriebliche Flexibilitat steigern
als auch die Flexibilitat der Beschdftigten
im Hinblick auf die Arbeitszeiten erhohen
konnten, ist ein Ergebnis, mit dem wir so
zundchst nicht gerechnet haben. {¢

Statements von Thorsten Walter
(Group Director Production, WILO SE)

Statement A:

) Die Firma WILO hat Ende Mai ein ergo-
nomisches Modell mit erhohter Anzahl
von 15 auf 18 Schichten eingeftihrt. Mit
dem neuen Modell wurde die Anzahl der
Nachtschichten deutlich reduziert und
auch die Ruhephasen sind deutlich ldnger
geworden. Aus Wahrnehmung der Mitar-
beitenden ist die Belastung dennoch

gestiegen. {¢

Statement B:

D) Arbeitszeitkonten existieren bei uns im
Betrieb schon lange. Aber erst durch das
neue Modell wird es seinem Namen wirk-
lich gerecht und gewdbhrleistet fiir alle
Beteiligten die transparente Verwaltung
der Arbeitszeitflexibilitdt. {

Statement B:

) Bei der Bewertung der Planbarkeit des
Soziallebens im neuen Modell gibt es
unterschiedliche Einschatzungen. Ein Teil
der Mitarbeitenden vertritt die Meinung,
dass das Familienleben bzw. das soziale
Leben mit dem aktuellen Modell nicht
besser vereinbar ist. Andere Teile der Beleg-
schaft sehen aber auch klare Vorteile. Hier
werden insbesondere lange Ruhezeiten,
Freizeit in der Woche und kurzer Schicht-
wechsel (Abwechselung) genannt. {{
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Resumee

Aufgrund der Komplexitat des Themas empfiehlt
es sich, die Einflihrung eines neuen Schichtmo-

dells als strukturiertes und methodisch fundiertes
Betriebsprojekt durchzufihren. Im Vorwort wurde

bereits darauf hingewiesen, dass die erfolgreiche
Einflihrung eines neuen Schichtmodells von
vielen Faktoren abhangt.

Dazu zéhlt auch die Abfrage der Wiinsche
der Beschaftigten. Den Beschéaftigten sollte auch
deutlich gemacht werden, dass nicht alle Wiin-
sche im zukiinftigen Schichtmodell umgesetzt
werden konnen. Die Riicksichtnahme nur eines
Teils der Wiinsche kann zu Einschrdankungen von
»Freiheitsgraden« fiir Personen mit anderen
Wiinschen flihren.

Dabei sind immer wieder einzelne Punkte
von genereller Bedeutung, die sich als besonders
wichtig fiir den Erfolg des Gestaltungs- und
Implementationsprozesses von Schichtmodellen
gezeigt haben (die Liste erhebt keinen Anspruch
auf Vollstindigkeit, sondern bildet die Punkte ab,
die sich im praktischen Umgang mit den Unter-
nehmen fir die Autoren als besonders relevant
herausgestellt haben):

Im Unternehmen muss ein grundsatzliches
Verstandnis dafiir geschaffen werden, dass ein
neues Schichtmodell notig ist. Hier sind sowohl
Geschaftsleitung, Fiihrungskrafte als auch die
Arbeitnehmervertretung gefordert.

Es sollte dargelegt werden, dass es moglicher-
weise Ausschlusskriterien bei der Erstellung von
Schichtmodellen gibt und weshalb diese Situ-
ationen auftreten kénnen (z. B. Es ist kein
einheitliches Schichtmodell fir alle Beschaftig-
ten in der Produktion, Instandhaltung und
Logistik mdglich, weil die Ablauforganisation
es nicht zulasst).

Die Akteurinnen und Akteure, die tendenziell
vom neuen Schichtmodell betroffen sind,
sollten in den Prozess eingebunden sein, um
einerseits praktische Hinweise zu erhalten und
andererseits Akzeptanz zu schaffen.
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Es sollten auch indirekte Bereiche (z. B. Vertrieb
oder Buchhaltung) in den Prozess integriert
werden, um sowohl interne wie externe Anfor-
derungen und Auswirkungen zu thematisieren.
Wichtig ist, vor Beginn eines Planungs- und
Diskussionsprozesses eine solide Datenbasis
zusammenzustellen, die genaue Auskunft Gber
aktuelle Zahlen wie auch notwendige Verande-
rungen gibt (insbesondere Zahlen zu Betriebs-
nutzungszeiten, der Personalquote mit und
ohne Abwesenheitsfaktoren, Qualifikations-
verteilungen etc.).

Das Projekt braucht eine Legitimation von einer
mdglichst hohen Entscheidungsebene (Auftrag
und Erwartung).

Je komplexer die Anforderungen, die umgesetzt
werden sollen, desto wahrscheinlicher ist es,
dass die Umsetzung und Bearbeitung eines
neuen Schichtmodells ohne eine Spezialsoft-
ware nicht gelingen wird.

Bei Bedarf kann externe Unterstiitzung, z. B.
von den zustandigen Verbandsingenieurinnen
und -ingenieuren oder vom ifaa, in Anspruch
genommen werden.

Aufgrund der oben aufgefiihrten Punkte ldsst sich
feststellen, wie wichtig es ist, schon zu Beginn der
Diskussionen Uber ein neues Schichtmodell
Verstdndnis fiir einen bestmdglichen generellen
Kompromiss zu schaffen, sodass die Beschaftigten
sich in den Gestaltungsprozess aktiv mit einbrin-
gen kénnen und dadurch das gemeinsam ent-
wickelte Schichtmodell akzeptieren.
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