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IN VIER SCHRITTEN ZUM SCHICHTEINSATZPLAN
FINFUHRUNG FLEXIBLER ARBEITSZEITSYSTEME
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Die Produktion lauft nicht rund, Kundenauftrage konnen nicht rechtzeitig bearbeitet

werden, die Maschinen sind zeitweise nicht ausgelastet, die Mitarbeiter daflr tiberbe-

lastet ... Wenn ein Unternehmen vor solchen Problemen steht, muss oftmals das Ar-

beitssystem Uberarbeitet werden. Wie die Flexibilisierung der Arbeitszeit gelingen kann,

zeigt Beraterin Petra Strahl anhand des Vier-Phasen-Modells.
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Schichtsy:

Die kapitalintensiven Betriebsanlagen
sollen besser ausgelastet werden, die
Produktion soll kostengiinstiger, die
Stiickkosten reduziert werden, der Takt
neuer Kundenwiinsche nimmt zu, und
die Unternehmen miissen immer schnel-
ler darauf reagieren ... Es gibt zahlreiche
Griinde, warum Unternehmen flexible
Arbeitszeitsysteme in ihrem Betrieb ein-
fithren. So spielen neben 6konomischen
Griinden auch hiufig betriebsinterne so-
ziale Griinde eine grofe Rolle, die beste-
henden Arbeitszeiten dndern zu wollen:
Zu kurzfristig festgelegte Schichtpline
fithren dazu, dass Mitarbeiter ihre Frei-
zeit nicht mehr richtig planen kénnen,
es kommt zeitweise zu vielen Mehrar-
beitsstunden, und die ohnehin schon
gesundheitlich belastende Schichtarbeit
wird fiir die Mitarbeiter somit noch be-
lastender ... Aber auch eher unkonkrete
Wahrnehmungen wie Unzufriedenheit

oder Probleme der Mitarbeiter fithren
dazu, das aktuelle Schichtarbeits-System
zu iiberdenken.

Doch in welche Richtung soll die Veran-
derung gehen, wie soll das neue Arbeits-
zeitsystem aussehen? Ebenso zahlreich
wie die Griinde fiir eine Flexibilisierung
des Schichtsystems sind die Arbeitszeit-
modelle, die ein Unternehmen wiahlen
kann. Da die Strukturen und Anforde-
rungen je nach Unternehmen sehr un-
terschiedlich sind, sollten auf keinen Fall
Arbeitszeitmodelle anderer Unterneh-
men bernommen und der eigenen Fir-
ma iibergestiilpt werden. Vielmehr ist es
wichtig, dass ein neues Arbeitszeitsystem
die individuellen betrieblichen Belange
beriicksichtigt.

DIE VIER-PHASEN-METHODE ALS
RASTER

Die Flexibilisierung der Arbeits- und
Betriebszeiten ist ein komplexer Prozess,
der sich auf alle Bereiche des Unterneh-
mens auswirkt. Die Mafinahmen fithren
nur dann zur Zielerreichung, wenn sie
schrittweise auf die personellen Gege-
benheiten und Mitarbeiterbelange sowie
die organisatorischen und technischen
Gegebenheiten abgestimmt werden.

Bewihrt hat sich die sogenannte Vier-
Phasen-Methode. Bei dieser ist - der

Name deutet es an - der Planungs- und
Implementierungsprozess in vier Pha-
sen unterteilt: in die Orientierungs-, die
Analyse-, die Implementierungs- und
die Evaluationsphase. Die einzelnen Pha-
sen gehen allerdings fliefend ineinander
iber. Zudem unterliegt der Ablauf der
Implementierung situativen Einfliissen.
Jedes Unternehmen muss ein an die ei-
genen Bediirfnisse angepasstes Vorgehen
wihlen, bei dem etwa auch die Einbezie-
hung der Mitarbeiter zu unterschiedli-
chen Zeitpunkten erfolgen kann.

DEN SOLLZUSTAND FORMULIEREN

Zurick zum Ausgangspunkt - zur Ori-
entierungsphase. Zunichst gilt es, das
Problem zu identifizieren: Weshalb wird
ein neues Arbeitszeitsystem bendtigt?
Hat das Unternehmen die Probleme im
Hause benannt, sind die Ziele festzule-
gen, die durch eine Flexibilisierung der
Arbeitszeit erreicht werden sollen. Um
nicht nur okonomische, sondern auch
personalwirtschaftliche und soziale Ziele
beurteilen zu konnen, sollten die Wiin-
sche, Sorgen und Note der betroffenen
Mitarbeiter durch eine Mitarbeiterbefra-
gung erhoben werden.

Nachdem der angestrebte Sollzustand
formuliert ist, sollten so frith wie mog-
lich die Mitarbeiter iiber die Notwendig-
keit der Verdnderung informiert werden
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SCHICHTSYSTEM IST NICHT GLEICH SCHICHTSYSTEM

Die Flexibilisierung von Schichtarbeits-Systemen ist eine individuelle An-
gelegenheit. Den Erfordernissen des Unternehmens und der jeweiligen
Problemlage entsprechend muss ein unternehmensspezifisches Modell
gefunden werden. Folgende Unternehmensbeispiele zeigen, wie sehr
die jewellige Ausgangssituation die Losung beeinflusst.

SAISONORIENTIERTER PERSONALEINSATZ DURCH
JAHRESARBEITSZEIT

Ausgangssituation:

Bei einem Fensterhersteller kam es produkibedingt zu hohen jahrlichen
Auftragsschwankungen. Die Arbeitszeit war durch eine gleichbleibende
Schichtbesetzung nicht optimal verteilt: In der zweiten Jahreshélfte gab
es saisonbedingt einen enorm groBen Auftragseingang. Um die Produk-
tion und die Liefertermine einhalten zu kénnen, mussten Uberstunden
geleistet und Leiharbeitnehmer eingesetzt werden. In der ersten Jahres-
hélfte indes ging die Nachfrage jeweils zurlick, was Auftragseinbriiche
zur Folge hatte. Die Mitarbeiter wurden nicht alle auf Schicht benétigt,
und es kam zu Uberbesetzungen, wodurch das Unternehmen Arbeitszeit
vergeudete.

Losung:

Das Projekiteam erarbeitete ein flexibles Vier-Schichtgruppen-Modell
mit 13 Untergruppen und bedarfsgerecht saisonal angepasster Beset-
zungsstarke. Die Mitarbeiterstérke lag verteilt auf verschiedene Monate
zwischen acht und zwolf Mitarbeitern pro Schichtgruppe.

Erfolg:

Die Mitarbeiter waren durch das neue Schichtmodell in der Lage, die
jahrlichen Auftragsschwankungen ohne Mehrarbeit und die Unterstit-
zung von Leiharbeitnehmern abzudecken. Die gesundheitliche Belas-
tung der Mitarbeiter nahm ab, ihre planbare Freizeit nahm zu. Kosten
flr Mehrarbeit und Leiharbeitnehmer wurden eingespart. Bereits in den
ersten Monaten konnte eine Erhohung der Produktivitdt verzeichnet
werden.

ERWEITERUNG DER ARBEITSZEITEN BEI KURZFRISTIGEM
AUFTRAGSEINGANG

Ausgangssituation:

In einem Dienstleistungslabor kam es werktags zu unregelmasigen, sehr
stark schwankenden Auftragseingdngen und somit zu sehr kurzfristigem
Mitarbeiterbedarf. Von der Geschaftsflihrung gab es die Anweisung,

alle Auftrage innerhalb von zwei Tagen zu bearbeiten, um eine hohe
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung zu erreichen. Der Betriebsrat
wurde auf die Unzufriedenheit der Mitarbeiter aufmerksam, die teilweise
viele Mehrarbeitsstunden leisteten und ihre Freizeit nicht mehr richtig
gestalten konnten.
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Losung:

Der Betriebsrat wurde im Projektteam integriert, und durch eine sehr
gute Unternehmenskommunikation wurde gemeinsam eine optimale
Losung erarbeitet. Dabei fanden die Unternehmens- und Arbeitnehmer-
interessen gleichermaBen Berticksichtigung. Die Mitarbeiterinteressen
wurden durch vorherige Mitarbeiterbefragungen und permanente
Kontakte des Betriebsrats zu den Mitarbeitern aufgenommen. So wurde
ein Wechselschichtsystem mit Frih- und Spétschicht sowie flexiblen
Produktionserweiterungsschichten als Absageschichten am Wochenen-
de eingefhrt.

Erfolg:

Durch das neue Arbeitszeitsystem ist es dem Unternehmen nun
maglich, auf die nur schwer kalkulierbaren Auftragseingange schnell
zu reagieren. Die Kundenzufriedenheit ist somit letztlich sichergestellt,
wodurch das Unternehmen seine Wettbewerbsféhigkeit stérken und
ausbauen konnte.

FLEXIBILITAT DURCH EINBRINGSCHICHTEN

Ausgangssituation:

In einem papiererzeugenden Unternehmen wurde an sieben Tagen mit
drei Schichten das ganze Jahr (iber produziert, da die kapitalintensiven
Anlagen eine hohe Auslastung der Maschinenlaufzeiten erfordern.
Durch Krankheit und Urlaub der Mitarbeiter kam es immer wieder zu
Unter- und Uberbesetzungen der Schichten. AuBerdem wurden vom
Betriebsrat die gesundheitlich belastenden langen Sieben-Tage-Nacht-
schichtbldcke beanstandet.

Losung:

Es kam zur Einflihrung eines flexiblen Sechs-Schichtgruppensystems,
indem nur ein Teil der tariflichen Jahresarbeitszeit eingeplant wurde
und die noch zu bringende Arbeitszeit durch Einbringschichten erfolgt.
AuBerdem wurden gesunde vorwartsrotierende kurze Wechsel (zwei
Tage Frihschicht, zwei Tage Spatschicht, zwei Tage Nachtschicht) in
den Schichtplan integriert.

Erfolg:

Aufgrund der Einbringschichten ist der Produktionsablauf im Unterneh-
men fortan durch qualifiziertes Personal gewahrleistet. Es gibt keine
Mehrarbeitskosten mehr, und das Unternehmen erhélt kontinuierliche
Maschinenlaufzeiten durch eine gleichbleibende Mindestschichtbeset-
zung (keine Uber- und Unterdeckung auf Schicht). Zunachst kam es
zu starken, sehr subjektiven Akzeptanzproblemen der Mitarbeiter be-
zUglich der kurzen Wechsel. Nach einem halben Jahr wurden jedoch in
einer Mitarbeiterbefragung von der Mehrheit der betroffenen Mitarbeiter
die positiven Auswirkungen der Umsetzung der arbeitsmedizinischen
Erkenntnisse bestatigt.

"
&

CHlL S ..
T

i JIE:E ¥

Iin .
-

e

Foto: L-Bank/Victor Brigola

manage_HR | Heft 02 | Mai 2009




- ebenso wie der Betriebsrat, der gemafl dem Betriebsverfas-
sungsgesetz ein Mitbestimmungsrecht bei Arbeitszeitregelun-
gen hat.

Die Qualitit der Mitarbeiterkommunikation bestimmt weit-
gehend die Giite der betrieblichen Vereinbarung zur neuen
Arbeits- und Betriebszeitgestaltung - und ist so letztlich Vor-
aussetzung fiir eine harmonische und erfolgreiche Einfithrung
eines neuen Modells. Um Hemmnissen und Widerstinden der
betroffenen Mitarbeiter entgegenzuwirken, spielt die rechtzei-
tige, auf einen Dialog ausgerichtete Information und Kommu-
nikation eine entscheidende Rolle. SchliefSlich gilt es, die Ak-
zeptanz aller Beteiligten zu erreichen.

Allen Mitarbeitern sollten daher sachlich und leicht verstind-
lich betriebsbezogene Informationen in Verbindung mit bran-
chenspezifischen Fakten und Trends gegeben werden, damit sie
die betriebswirtschaftlichen Zusammenhinge besser verstehen
und beurteilen kdnnen. Das Kosten- und Wettbewerbsbewusst-
sein der Mitarbeiter muss gestirkt, Fernwirkungen sollten be-
greifbar gemacht werden.

EIN PROJEKTTEAM FUR DIE ANALYSEPHASE BILDEN

Die Wahrscheinlichkeit, dass die Mitarbeiter das neue Arbeits-
zeitmodell akzeptieren, erhdht sich mitunter, wenn das Unter-
nehmen sie in die sogenannte Analysephase einbindet. Kon-
kret: In vielen Fillen empfiehlt sich, dass Mitglieder aus den
Abteilungen, die von der Flexibilisierung der Arbeitszeiten be-
troffen sind, in das Projektteam aufgenommen werden, dessen
Griindung sich zur Erarbeitung eines geeigneten Modells in je-
dem Fall empfiehlt. Idealerweise besteht die Projektgruppe aus
Vertretern aller betroffenen Akteure, so dass die verschiedenen
Interessen im Unternehmen beriicksichtigt und die jeweiligen
Erfahrungen und Kenntnisse genutzt werden konnen.

Neben den Vertretern aus den betroffenen Abteilungen geho-
ren u.a. Mitarbeiter aus dem Personalbereich und der Produk-
tionsplanung sowie der Betriebsrat dem Projektteam an. Sie
nehmen eine genaue Analyse der individuellen betrieblichen
Parameter vor.

DAS A UND 0: DIE PERSONALBEDARFSERMITTLUNG

Eine besonders wichtige Aufgabe des Projektteams ist dabei die
Personalbedarfsermittlung. Dabei geht es um die Beantwor-
tung und Auswertung folgender vier Fragestellungen:

1. Wie hoch ist der tigliche, wochentliche und jahrliche Ar-
beitsplatz-Besetzungsbedarf? Hier geht es um die Abbildung
produktionsspezifischer Unternehmensbediirfnisse. Dabei
kann auf die vorhandenen oder erwarteten Produktionszahlen
aus der Produktion oder dem Vertrieb zuriickgegriffen werden.
Auch miissen technische und organisatorische Parameter bei
der Arbeitsplatzbesetzung beriicksichtigt werden.

2. Wie viele Mitarbeiter mit welchen Qualifikationen werden
auf Schicht benotigt, um den Produktionsablauf bzw. Arbeits-
ablauf zu gewihrleisten? Hierbei muss es sich um eine reine
Nettobetrachtung handeln. Personalreserven fiir Fehlzeiten
wie Urlaub oder Krankheit diirfen nicht in die Untersuchung
einbezogen werden.
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ERRECHNUNG DER NETTOARBEITSZEIT

Tarifliche Jahresarbeitszeit

Urlaub
Fehlzeiten

Nettoarbeitszeit 1.592,5 Std.

3. Welche tarifvertraglichen Regelungen gibt es im Unterneh-
men? Zu den tarifvertraglichen Bestimmungen gehdren u.a.
die Wochenarbeitszeit und der Urlaubsanspruch der Mitarbei-
ter. Es sollte zudem gepriift werden, ob der Tarifvertrag eine
Jahresarbeitszeitbetrachtung zuldsst, da die Arbeitszeiten in
einem Jahreszeitraum flexibler gestaltet werden kénnen.

4. Wie lautet die Prognose der zukiinftigen Fehlzeiten fiir
den Schichtplanzeitraum? Dieser Faktor kann nur geschatzt
werden, da der Berechnungszeitraum in der Zukunft liegt. Die
Analyse erfolgt am besten anhand einer Auswertung der Fehl-
zeiten des vergangenen Betrachtungszeitraums. Beriicksich-
tigt werden miissen dabei samtliche Fehlzeiten wie Krankheit,
manteltarifvertragliche Freistellungen, Sonder- und Bildungs-
urlaub, Seminare und Schulungen, die auflerhalb des Arbeits-
platzes stattfinden, Betriebsratstitigkeit, Altersteilzeit, Feuer-
wehriibungen, Gruppengespriche etc.

DIE NETTOARBEITSZEIT ERRECHNEN

Ist der Personalbedarf unter Beriicksichtigung der bendtigten
Produktionszeiten und der tariflichen Parameter errechnet,
kann das Konzept fiir das neue Schichtarbeits-System erstellt
werden. Im Hinblick auf betriebliche, organisatorische und
technische Voraussetzungen, aber auch auf die Qualifikations-
grade der Mitarbeiter muss dabei u.a. entschieden werden, in
wie viele Schichtgruppen die Mitarbeiter, verteilt werden, um
eine optimale Schichtbesetzung zu erhalten.

Ausgangsbasis ist dabei die tarifliche bzw. betriebliche Arbeits-
zeit des Mitarbeiters im Jahr. Bedacht werden muss, dass der
Mitarbeiter dem Unternehmen nicht die gesamte Zeit produk-
tiv zur Verfligung steht: Von der tariflichen Jahresarbeitszeit
miissen der Urlaubsanspruch sowie sonstige Fehlzeiten abge-
zogen werden. Auf diese Weise kann der Personaler die Netto-
Arbeitszeit errechnen (siehe Beispiel Kasten oben).

Die Nettoarbeitszeit kann vielfaltig verteilt werden. Moglich ist
z.B., nur einen Teil davon im Jahresschichtplan fest in Friih-,
Spét- und Nachtschichten zu verplanen. Die zur Erreichung
der betrieblichen Jahresarbeitszeit fehlenden Stunden werden
im Laufe des Jahres bei Bedarf an festgeschriebenen Tagen
durch den Arbeitgeber abgerufen. So konnen Fehlzeiten mit
eigenem, qualifiziertem Personal kompensiert werden. Da die
betriebliche Jahresarbeitszeit nicht verandert wird, kommt es
dabei zu keinerlei finanziellen Verlusten. Mehrarbeit und die
daraus resultierende Mehrbelastung der Schichtarbeitnehmer
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werden weitgehend eliminiert, weil die
Einbringung der noch zu leistenden
Schichten gleichmiflig und planmaflig
im Voraus auf alle Mitarbeiter verteilt
werden kann.

Die individuelle Jahresbetrachtung der
Arbeitszeiten pro Mitarbeiter hat im
Ubrigen weitere Vorteile: Mithilfe der
Transparenz eines Jahresschichtplans
wird die Urlaubsplanung erleichtert, da
Personalengpésse sofort sichtbar wer-
den. Auch kurzfristige freie Tage sind
durch Tausch der Schichten realisierbar,
ohne den Produktionsablauf zu behin-
dern. Die Mitarbeiter kénnen durch ei-
nen festgeschriebenen Jahresschichtplan
zudem ihren Arbeitseinsatz ein Jahr im
Voraus erkennen und somit die familidre

bzw. private Freizeit frithzeitig planen.

ARBEITSWISSENSCHAFTLICHE
EMPFEHLUNGEN BEACHTEN

Neben den ,,groflen Anforderungen® bei
der Einfiihrung eines flexiblen Schicht-
arbeits-Systems wie der Personalbedarfs-
ermittlung und der Verteilung der Netto-
arbeitszeit fordert das Projekt zahlreiche
kleine Titigkeiten. So ist zu priifen, ob
die arbeitsmedizinischen Erkenntnis-
se — z.B. moglichst nicht mehr als drei
Nachtschichten,
Wochenendfreizeiten

aufeinanderfolgende
geblockte oder
vorwirtsrotierende Schichtblocke - in
der Schichtplangestaltung beriicksichtigt
werden sollen. Die Einbeziehung der ar-
beitswissenschaftlichen Empfehlungen
in die Arbeitszeitgestaltung ist im Ar-
beitszeitgesetz festgeschrieben. Durch
die gesetzliche Grundlage sollen die
Sicherheit und der Gesundheitsschutz
der Arbeitnehmer bei der Arbeitsplatz-
gestaltung gewihrleistet sein und somit
eine gesundheitsgerechte Gestaltung der
Arbeitszeit fiir die Arbeitnehmer sicher-

gestellt werden.

Last but not least konnen begleitende
organisatorische und technische Maf3-
nahmen erforderlich sein. Oftmals ist
es z.B. notwendig, die interne Zeiterfas-
sung anzupassen, um das neue Arbeits-
zeitmodell abbilden zu konnen. Oder
es sind Vorkehrungen zu treffen, damit
notwendige Absprachen der Arbeitskraf-
te und die betriebliche Ansprechbarkeit
gewiahrleistet sind. Moglich wire auch,
dass Vergiitungsregelungen neu zu ver-
handeln sind etc.
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EINE STANDIGE BETREUUNG DER
IMPLEMENTIERUNG IST NOTIG

Die Ergebnisse des neuen Arbeitszeitmo-
dells miissen iibrigens in einer Betriebs-
vereinbarung festgehalten werden. Auf-
zunehmen sind u.a. die Griinde fiir die
Vereinbarung (Praambel), der rechtliche,
raumliche und personliche Geltungsbe-
reich, die Rechtsbasis (gesetzliche und
tarifvertragliche Regelung), die Spezifika
des Modells (z.B. Schichtrhythmus, kur-
ze Wechsel, Vergiitung, Verfahren von
Einbringschichten etc.), die Laufzeit und
Kiindigungsregelungen.

Zudem sollte eine stdndige Betreuung
des Einfithrungslaufes stattfinden. Der
Grund: Selbst wenn sehr sorgfiltig vor-
gegangen wird, konnen bei der tédglichen
betrieblichen Anwendung unerwartete
Schwierigkeiten auftreten, die zusatzli-
che bzw. flankierende Umsetzungsmaf3-
nahmen erforderlich machen - etwa eine
Anpassung der Schichtplanparameter
oder eine erneute Unterrichtung der
Mitarbeiter iber den Umgang mit dem
neuen Arbeitszeitmodell.

Zur Vorbereitung der spiteren Evalu-
ierung empfiehlt es sich, bereits in der
Phase der Implementierung Checklisten
an alle Beteiligten zu verteilen, mit deren
Hilfe die positiven und negativen Erfah-
rungen (in Form von Vor- und Nachtei-
len des neuen Arbeitszeitmodells) festge-
halten werden.

RUCKMELDUNGEN DER MITARBEITER
SYSTEMATISCH AUSWERTEN

In der Evaluationsphase werden die bis-
herigen Erfahrungen im Unternehmen
mit dem eingefithrten Arbeitszeitmodell

Petra Strahl ist Geschaftsflihrerin der Flex-
time Consult Arbeitszeitberatungs GmbH mit
Sitz in Hannover. Mit ihrem Unternehmen ist
sie seit rund acht Jahren im Bereich der Ar-

beitszeitberatung mit dem Schwerpunkt Er-
stellung und Einfiihrung flexibler und humaner
Schichtsysteme in Klein- bis GroBkonzernen
unterschiedlicher Branchen tétig. Kontakt: pe-
tra.strahl@flextime-consult.de

iberpriift, um gegebenenfalls Korrektu-
ren vornehmen zu kénnen. So werden
die Riickmeldungen der Mitarbeiter wie
auch die der Fithrungskrifte gesammelt,
nach positiven und negativen Erfahrun-
gen getrennt gelistet und gegeniiberge-
stellt.

Spatestens nach zwolf Monaten sollten die
Berichte systematisch ausgewertet wer-
den. Im Anschluss daran kann entschie-
den werden, ob und welche Veranderun-
gen der Arbeitszeitregelung erforderlich
und welche Modifizierungen der flankie-
renden Mafinahmen zweckmifig sind.

Neben den Korrekturen von sich ab-
zeichnenden Fehlentwicklungen kénnen
die gesammelten Erkenntnisse und Er-
fahrungen zu spiterer Zeit auch aufzei-
gen, inwieweit das praktizierte Arbeits-
zeitmodell noch optimal ist. Wurden
die Unternehmensziele nicht oder nicht
ausreichend erreicht, kann aufgrund der
bis dahin gesammelten Erfahrungen ein
neuer Soll-Ist-Vergleich erfolgen. Hier-
bei konnen die Analysedaten zum einen
einer quantitativen Uberpriifung (auf
der Basis von Daten) und zum anderen
einer qualitativen Uberpriifung (auf der
Basis von Einzel- und Gruppengespra-
chen) unterzogen werden.

Wichtig ist: Um auf sich verdndernde
Anforderungen (z.B. betriebliche, tarif-
vertragliche Veranderungen) reagieren
zu konnen, sollte eine laufende Uberprii—
fung der bestehenden Arbeitszeitrege-
lung durchgefiithrt werden. So weif$ das
Unternehmen, ob das bestehende Ar-
beitszeitmodell noch bedarfsgerecht und
fiir die Organisation vorteilhaft ist.

Petra Strahl |



