Schichtsysteme einfithren - Die Vorgehensweise

In vier Schritten zum flexiblen Schichtsystem

Die kapitalintensiven Betriebsanlagen sollen besser ausgelastet werden, die
Produktion soll kostengiinstiger, die Stiickkosten reduziert werden, der Takt neuer
Kundenwiinsche nimmt zu, und die Unternchmen miissen immer schneller darauf
reagieren... Es gibt zahlreiche Griinde, warum Unternehmen flexible Schichtsysteme
in ihrem Betrieb einfiihren. So spielen neben 6konomischen Griinden auch haufig
betriebsinterne soziale Griinde eine gro3e Rolle, die bestehenden Arbeitszeiten
dndern zu wollen: Zu kurzfristig festgelegte Schichtplédne fithren dazu, dass
Mitarbeiter ihre Freizeit nicht mehr richtig planen kdnnen, es kommt zeitweise zu
hohen Mehrarbeitsstunden, und die ohnehin schon gesundheitlich belastende
Schichtarbeit wird fiir die Mitarbeiter somit noch belastender... Aber auch eher
unkonkrete Wahrnehmungen wie Unzufriedenheit oder Probleme der Mitarbeiter
fiihren dazu, das aktuelle Schichtsystem zu iiberdenken.

Doch in welche Richtung soll die Verdnderung gehen, wie soll das neue
Schichtsystem aussehen? Ebenso zahlreich wie die Griinde fiir eine Flexibilisierung
der Arbeitszeit sind die vielfdltigen Schichtsysteme, die ein Unternehmen wéhlen
kann. Da die Strukturen und Anforderungen je nach Unternehmen sehr
unterschiedlich sind, sollten auf keinen Fall Schichtsysteme anderer Unternehmen
tibernommen und der eigenen Firma libergestiilpt werden. Vielmehr ist es wichtig,
dass ein neues Schichtsystem 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 Unternehmens auswirkt. Die Maflnahmen fithren nur dann
zur Zielerreichung, wenn sie schrittweise auf die personellen Gegebenheiten und
Mitarbeiterbelange sowie die organisatorischen und technischen Gegebenheiten

abgestimmt werden.

Bewihrt hat sich die so genannte Vier-Phasen-Methode. Bei dieser ist — der Name
deutet es an — der Planungs- und Implementierungsprozess in vier Phasen unterteilt:
in die Orientierungs-, die Analyse-, die Implementierungs- und die Evaluationsphase.
Die einzelnen Phasen gehen allerdings flieBend ineinander iiber. Zudem unterliegt der
Ablauf der Implementierung situativen Einfliissen. Jedes Unternehmen muss ein an
die eigenen Bediirfnisse angepasstes Vorgehen wihlen, bei dem etwa auch die



Einbeziehung der Mitarbeiter zu unterschiedlichen Zeitpunkten erfolgen kann.

Den Sollzustand formulieren

Zuriick zum Ausgangspunkt — zur Orientierungsphase. Zunéchst gilt es, das Problem
zu identifizieren: Weshalb wird ein neues Schichtsystem bendtigt? Hat das
Unternehmen die Probleme im Hause benannt, sollte es die Ziele festlegen, die durch
das neue Schichtsystem erreicht werden sollen. Um nicht nur 6konomische, sondern
auch personalwirtschaftliche und soziale Ziele beurteilen zu konnen, sollten die
Wiinsche, Sorgen und Note der betroffenen Mitarbeiter durch eine
Mitarbeiterbefragung erhoben werden.

Nachdem der angestrebten Sollzustand formuliert ist, sollten so frith wie moglich die
Mitarbeiter tiber die Notwendigkeit der Verdnderung informiert werden — ebenso wie
der Betriebsrat, der gemil des Betriebsverfassungsgesetzes ein Mitbestimmungsrecht
bei der Einfiihrung neuer Arbeitszeitregelungen hat.

Die Qualitédt der Mitarbeiterkommunikation bestimmt weitgehend die Giite der
betrieblichen Vereinbarung zur neuen Arbeits- und Betriebszeitgestaltungen — und ist
so letztlich Voraussetzung fiir eine harmonische und erfolgreiche Einfiihrung eines
neuen Schichtsystems. Um Hemmnissen und Widerstinden der betroffenen
Mitarbeiter entgegenzuwirken, spielt die rechtzeitige, auf einen Dialog ausgerichtete
Information und Kommunikation eine entscheidende Rolle. SchlieBlich gilt es, die
Akzeptanz aller Beteiligten zu erreichen.

Allen Mitarbeitern sollten daher sachlich und leicht verstindlich betriebsbezogene
Informationen in Verbindung mit branchenspezifischen Fakten und Trends gegeben
werden, damit sie die betriebswirtschaftlichen Zusammenhénge besser verstehen und
beurteilen konnen. Das Kosten- und Wettbewerbsbewusstsein der Mitarbeiter muss
gestirkt, Fernwirkungen sollten begreifbar gemacht werden.

Fiir die Analysephase ein Projektteam bilden

Die Wahrscheinlichkeit, dass die Mitarbeiter das neue Schichtsystem akzeptieren,
erhoht sich, wenn das Unternehmen sie in die so genannte Analysephase einbindet.
Konkret: Mitglieder aus den Abteilungen, die von dem neuen Schichtsystem
betroffen sind, sollten in das Projektteam aufgenommen werden, dessen Griindung
sich zur Erarbeitung eines geeigneten Modells in jedem Fall empfiehlt. [dealerweise
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 gehoren u.a. Mitarbeiter aus
dem Personalbereich und der Produktionsplanung sowie der Betriebsrat dem
Projektteam an. Sie nehmen eine genaue Analyse der individuellen betrieblichen
Parameter vor.

Das A und O: die Personalbedarfsermittlung

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

1. Wie hoch ist der tégliche, wochentliche und jahrliche Arbeitsplatz-
Besetzungsbedarf?

Hier geht es um die Abbildung produktionsspezifischer Unternehmensbediirfnisse.
Dabei kann auf die vorhandenen oder zu erwarteten Produktionszahlen aus der
Produktion oder dem Vertrieb zuriickgegriften werden. Auch miissen technische und
organisatorische Parameter bei der Arbeitsplatzbesetzung berticksichtigt werden.

2. Wie viele Mitarbeiter mit welchen Qualifikationen werden auf Schicht benétigt,
um den Produktionsablauf bzw. Arbeitsablauf 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.

3. Welche tarifvertraglichen Regelungen gibt es im Unternehmen?

Zu den tarifvertraglichen Bestimmungen gehoren u. a. die Wochenarbeitszeit und der
Urlaubsanspruch der Mitarbeiter. Es sollte zudem gepriift werden, ob der Tarifvertrag
eine Jahresarbeitszeitbetrachtung zuldsst, da ein Schichtsystem in einem
Jahreszeitraum flexibler gestaltet werden konnen.

4. Wie lautet die Prognose der zukiinftigen Fehlzeiten fiir den Schichtplanzeitraum?

Dieser Faktor kann nur geschitzt werden, da der Berechnungszeitraum in der Zukunft
liegt. Die Analyse erfolgt am besten anhand einer Auswertung der Fehlzeiten des
vergangenen Betrachtungszeitraums. Berlicksichtigt werden miissen dabei sdmtliche
Fehlzeiten wie Krankheit, manteltarifvertragliche Freistellungen, Sonder- und
Bildungsurlaub, Seminare und Schulungen, die auBlerhalb des Arbeitsplatzes
stattfinden, Betriebsratstitigkeit, Altersteilzeit, Feuerwehriibungen,
Gruppengespriche etc.



Die Nettoarbeitszeit errechnen

Ist der Personalbedarf unter Beriicksichtigung der benotigten Produktionszeiten und
der tariflichen Parameter errechnet, kann das Konzept fiir das neue Schichtsystem
erstellt werden. Unter Beriicksichtigung betrieblicher, organisatorischer und
technischer Voraussetzungen, aber auch der Qualifikationsgrade 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 Arbeitszeit des Mitarbeiters
im Jahr. Bedacht werden muss, dass der Mitarbeiter dem Unternchmen nicht die
gesamte Zeit produktiv zur Verfligung steht: Von der tariflichen Jahresarbeitszeit
miissen der Urlaubsanspruch sowie sonstige Fehlzeiten abgezogen werden. Auf diese
Weise kann der Personaler die Nettoarbeitszeit errechnen:

Tarifliche Jahresarbeitszeit 1.957,5 Std.
Urlaub - 2475 Std.
Fehlzeiten - 117,5 Std.
Nettoarbeitszeit 1.592,5 Std

Die Nettoarbeitszeit kann vielfaltig verteilt werden. Moglich ist z. B., nur einen Teil
davon im Jahresschichtplan fest in Friih-, Spat- 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 qualifizierten Personal kompensiert
werden. Da die betriebliche Jahresarbeitszeit nicht verdndert wird, kommt es dabei zu
keinerlei finanziellen Verlusten. Mehrarbeit und die daraus resultierende
Mehrbelastung der Schichtarbeitnehmer werden weitgehend eliminiert, weil die
Einbringung der noch zu leistenden Schichten gleichméBig und planméBig im Voraus
auf alle Mitarbeiter verteilt werden kann.

Die individuelle Jahresbetrachtung der Arbeitszeiten pro Mitarbeiter hat im Ubrigen
weitere Vorteile: Mit Hilfe der Transparenz eines Jahresschichtplans wird die
Urlaubsplanung erleichtert, da Personalengpisse sofort sichtbar werden. Auch



kurzfristige freie Tage sind durch Tausch der Schichten realisierbar, ohne den
Produktionsablauf zu behindern. Die Mitarbeiter konnen durch einen
festgeschriebenen Jahresschichtplan zudem ihren Arbeitseinsatz ein Jahr im Voraus
erkennen und somit die familidre bzw. private Freizeit frithzeitig planen.

Arbeitswissenschaftliche Empfehlungen beachten

Neben den ,,groBen Anforderungen® bei der Einfiihrung eines flexiblen
Schichtsystem wie der Personalbedarfsermittlung und der Verteilung der
Nettoarbeitszeit fordert das Projekt zahlreiche kleine Tatigkeiten. So ist zu priifen, ob
die arbeitsmedizinischen Erkenntnisse (z. B. moglichst nicht mehr als 3 aufeinander
folgende Nachtschichten, geblockte Wochenendfreizeiten oder vorwértsrotierende
Schichtblocke) in das Schichtsystem berticksichtigt werden sollen. Die Einbeziehung
der arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen in die Schichtplangestaltung ist im
Arbeitszeitgesetz festgeschrieben. Durch die gesetzliche Grundlage soll die
Sicherheit und der Gesundheitsschutz der Arbeitnehmer bei der
Arbeitsplatzgestaltung gewéhrleistet sein und somit eine gesundheitsgerechte
Gestaltung der Arbeitszeit fiir die Arbeitnehmer sicher gestellt werden.

Last but not least konnen begleitende organisatorische und technische Maflnahmen
erforderlich sein. Oftmals ist es z.B. notwendig, die interne Zeiterfassung anzupassen,
um das neue Schichtsystem abbilden zu kdnnen. Oder es sind Vorkehrungen zu
treffen, damit notwendige Absprachen der Arbeitskréifte und die betriebliche
Ansprechbarkeit gewéhrleistet sind. Moglich wiére auch, dass Vergiitungsregelungen
neu zu verhandeln sind etc.

Eine stindige Betreuung der Implementierung ist notig

Die Ergebnisse des neuen Schichtsystems miissen {ibrigens in einer
Betriebsvereinbarung festgehalten werden. Aufzunehmen sind u. a. die Griinde fiir
die Vereinbarung (Prdambel), der rechtliche, raumliche und personliche
Geltungsbereich, die Rechtsbasis (gesetzliche und tarifvertragliche Regelung), die
Spezifika des Schichtsystems (z.B. Schichtrhythmus, kurze Wechsel, Vergiitung,
Verfahren von Einbringschichten etc.), die Laufzeit und Kiindigungsregelungen.

Zudem sollte eine stindige Betreuung des Einflihrungslaufes stattfinden. Der Grund:
Selbst wenn sehr sorgfaltig vorgegangen wird, konnen bei der taglichen betrieblichen
Anwendung des Schichtsystems unerwartete Schwierigkeiten auftreten, die
zusitzliche bzw. flankierende UmsetzungsmalBnahmen erforderlich machen — etwa
eine Anpassungen der Schichtplanparameter oder eine erneute Unterrichtung der
Mitarbeiter tiber den Umgang mit dem neuen Schichtsystem.



Zur Vorbereitung der spateren Evaluierung empfiehlt es sich, bereits in der Phase der
Implementierung Checklisten an alle Beteiligten zu verteilen, mit deren Hilfe die
positiven und negativen Erfahrungen (in Form von Vor- und Nachteilen des neuen
Schichtsystems) festgehalten werden.

Riickmeldungen der Mitarbeiter systematisch auswerten

In der Evaluationsphase werden die bisherigen Erfahrungen im Unternehmen mit
dem eingefiihrten Schichtsystem tiberpriift, um gegebenenfalls Korrekturen
vornehmen zu konnen. So werden die Riickmeldungen der Mitarbeiter wie auch die
der Fiihrungskrifte gesammelt, nach positiven und negativen Erfahrungen getrennt
gelistet und gegeniibergestellt.

Spitestens nach zwolf Monaten sollten die Berichte systematisch ausgewertet
werden. Im Anschluss daran kann entschieden werden, ob und welche Veranderungen
des Schichtsystems erforderlich und welche Modifizierungen der flankierenden
MafBnahmen zweckmaifBig sind.

Neben den Korrekturen von sich abzeichnenden Fehlentwicklungen konnen die
gesammelten Erkenntnisse und Erfahrungen zu spiterer Zeit auch aufzeigen,
inwieweit das praktizierte Schichtsystem noch optimal ist. Wurden die
Unternehmensziele nicht oder nicht ausreichend erreicht, kann aufgrund der bis dahin
gesammelten Erfahrungen ein neuer Soll-/Ist-Vergleich erfolgen. Hierbei 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
Gruppengesprachen) unterzogen werden.

Wichtig ist: Um auf sich verdndernde Anforderungen (z.B. betriebliche,
tarifvertragliche Verdnderungen) reagieren zu konnen, sollte eine laufende
Uberpriifung des bestehenden Schichtsystems durchgefiihrt werden. So weil das
Unternehmen, ob das bestehende Schichtsystem noch bedarfsgerecht und fiir die
Organisation vorteilhaft ist.
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