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Editorial

heutzutage den Alltag in Unternehmen. Die Her-
ausforderung fur eine moderne Organisations-
gestaltung besteht darin, die termingerechte
Erledigung unterschiedlicher Aufgaben im
Kontext dynamischer Umweltzustande si-
cherzustellen. Mit steigender Flexibilitat und
Variabilitat im betrieblichen Ablauf, nimmt
somit die generelle Regelung ab und wird
durch fallweise Handlungsentscheidungen
ersetzt. Hierflr sind entsprechende Handlungs-
spielrdume erforderlich, die es den Beschaftigten ~
ermoglichen, die anstehenden Aufgaben in der zur
Verfligung stehenden Arbeitszeit termingerecht zu erledi-
gen. Seit einigen Jahren hat sich hierfur ein Arbeitszeitmodell
herauskristallisiert: die Vertrauensarbeitszeit. Allerdings gibt
es auch kritische Stimmen dazu. Wo bleibt die Kontrolle?
Wer Uberwacht die geleisteten Arbeitsstunden? Fihrt das
nicht zur Uberlast bei Beschaftigten?

Auch Vertrauensarbeitszeit basiert auf formalen Regeln nach
dem Arbeitszeitgesetz oder vertraglichen Regeln, bestimmte
Aufgaben zu erledigen. Um diesen Regelkern kreist der scho-
ne Begriff , Vertrauen”. Vertrauen ist nach Niklas Luhmann
ein sozialer Mechanismus zur Bewaltigung von Komplexitat.
Somit tragt Vertrauen dazu bei, die vielfaltigen oft nicht vor-
hersehbaren und formal nicht regelbaren Aufgaben in einer

e
Prof. Dr. Ulrike Hellert

der taglichen Handlungsablaufe sind langst nicht
mehr in ihren Einzelteilen kontrollierbar, weder
in der Produktion noch in der Verwaltung,
sondern nur im Gesamtergebnis. Gefragt
sind heute motivierte Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die aufgrund ihrer fachlichen
und sozialen Kompetenz ihr Verhalten
an unterschiedliche Situationen anpassen
kénnen. Die Basis hierzu ist das Vertrauen,
Vertrauen darauf, dass die Assistentin am
Telefon den richtigen Ton mit dem unzufriede-
nen Kunden trifft oder der Entwicklungsingenieur
alles tut, um schnell den Fehler in der Steuerungsanlage
zu finden. In vielen Unternehmensbereichen ist neben der
Flexibilitat auch Kreativitat gefragt und die funktioniert eben
nicht auf Knopfdruck, sondern nur mit entsprechenden
Handlungsspielrdumen.

Ein gutes Arbeitsumfeld, wertschatzende Unternehmenskultur
sowie partizipative, vertrauensbasierte Mitarbeiterfiihrung
sind elementare Bausteine zur Sicherung der Wettbewerbs-
und Beschaftigungsfahigkeit in unseren Unternehmen. Die
vielfaltigen Beitrage in unserer tempora werden dazu einige
Anregungen liefern.

Ihre Ulrike Hellert

Projekt: PInowa — Rekrutierung von Fachkriften als Herausforderung

im demograﬁSChen Wandel Text: Christina Goesmann / Ute Peters

Jung, hoch qualifiziert, mann-

lich — so lasst sich ein groBer

Teil der Beschaftigten in klei-
nen und mittleren Forschungs- und Ent-
wicklungsunternehmen (F&E) beschreiben,
und auf diese Gruppe fokussiert sich auch
das Gros der Rekrutierungsbemiihungen.
Dieses Vorgehen war viele Jahre lang —
zumindest aus betriebswirtschaftlicher
Sicht — unkritisch, jedoch kénnen es
sich Unternehmen aufgrund des zu-
nehmenden Fachkraftemangels immer
weniger erlauben, Potenziale ungenutzt
zu lassen. Es sind oft keine bewussten
personalpolitischen Entscheidungen, aus
denen sich eine solche Anwerbepraxis
ergibt. Doch die hinter dieser Praxis lie-
genden Strukturen zu identifizieren und
zu verandern, ist nicht immer einfach.

Eine Strategie zu finden, mit der z.B.
auch altere und weibliche Entwickler oder
auch Quereinsteiger fur eine Mitarbeit
im Unternehmen gewonnen werden
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kénnen, ist das Ziel des Vorhabens
.Diversitatsférderliches Personalrecruit-
ment in kleinen und mittelstandischen
Innovationsstrukturen”. Das Projekt ist
eingebettet in das BMBF-geforderte
Verbundprojekt PInowa (Arbeitslebens-
phasensensibles Personalmanagement als
Innovationstreiber im demografischen
Wandel), welches das iap — Institut fur
Arbeit & Personal der FOM Hochschule
gemeinsam mit dem IAQ Duisburg-Essen
und dem ISF Miinchen durchfahrt.

Gut ausgebildete Bewerberinnen und
Bewerber werden im Zuge des de-
mografischen Wandels immer mehr
Handlungsspielrdume haben, sich ihren
Arbeitgeber auszusuchen und sich kritisch
mit den Moglichkeiten auseinanderzu-
setzen, die das jeweilige Unternehmen
ihnen bietet. Neben die , Klassiker” wie
Verdienstmoglichkeiten oder Aufstiegs-
chancen treten verstarkt auch Themen

wie die Vereinbarkeit verschiedener
[ | |

Lebensbereiche, Arbeitszeitautonomie
und Weiterbildungsmaoglichkeiten. Diese
Faktoren kénnen nicht nur zur Erhéhung
der Mitarbeiterbindung dienen, sondern
stellen auch einen Wettbewerbsfaktor der
Unternehmen um die besten Fachkrafte
dar. Es gilt also auch, gute Arbeits- und
Beschaftigungsbedingungen gezielt als
Aushangeschild im Sinne des Employer
Branding zu nutzen, um das Innovations-
potenzial im Unternehmen zu erhalten
und auszubauen.

Das iap entwickelt und erprobt diversi-
tatsforderliche Instrumente der Perso-
nalrekrutierung, die auf die Personal-
bedarfe kleiner und mittelstandischer
F&E-Unternehmen zugeschnitten sind.
Dies erfolgt in enger Zusammenarbeit
mit einer Reihe von Partnerunternehmen,
um die Relevanz und Praxistauglichkeit
der wissenschaftlichen Ideen zu ge-
wahrleisten. Ziel ist es, mit diesen neuen

Strategien einen substanziellen Beitrag »
1 ]
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wir Sie einladen, sich an unserem Plnowa-
Projekt zu beteiligen.

Nehmen Sie gerne Kontakt mit uns auf:

Tel. 0201-81004-615

FOM .

iap

Institut fir Arbeit & Personal
der FOM University of Applied Sciences

Dipl.-Psych. Ute Peters (links), Christina Goesmann M. A. (rechts),
Wissenschaftliche Mitarbeiterinnen des iap Institut fir Arbeit & Personal

Partizipative Arbeitszeitgestaltung in der Pflege als Bestandteil einer

wertschiatzenden Unternehmenskultur . chisin oesman

365 Tage im Jahr, sieben

Tage die Woche, 24 Stun-

den am Tag. In kaum einer
Branche innerhalb der personenbezo-
genen Dienstleistungen wird in einem
solchen zeitlichen Umfang gearbeitet
wie in der Pflege. Nachtarbeit und Fei-
ertagseinsatze, Wechselschichten und
Sechstagewochen sind flr Pflegekrafte
keine Ausnahme, sondern die Regel. Zu
diesen durch die Arbeitszeiten bedingten
Beeintrachtigungen fir die Gesundheit
und das Privatleben der Beschaftigten
kommen zusatzliche Belastungen durch
die zunehmende Okonomisierung des
Pflegesektors, welche Arbeitsverdichtung
und Zeitdruck verursacht. Um trotz dieser
unginstigen Rahmenbedingungen die
Gesundheit und Motivation zu erhalten,
bedarf es einer wertschatzungsorientierten
und partizipativen Unternehmenskultur.

Hierzu gehort, den Mitarbeiter und die
Mitarbeiterin nicht nur als Arbeitskraft
zu betrachten, sondern die ganze Person
sowohl in ihrer Arbeitsleistung als auch
mit ihren auBerberuflichen Bedurfnissen
und Verpflichtungen anzuerkennen und
wertzuschatzen.

Einen nicht zu unterschatzenden Einfluss
auf das Gelingen von Vereinbarkeit
hat das im Unternehmen verwendete
Arbeitszeitmodell. Es lohnt daher, das
alte Modell auf den Prifstand zu stellen
und gegebenenfalls durch ein neues,
vereinbarkeitsforderndes Schichtsystem
zu ersetzen. Ein partizipatives Vorgehen
bei der Entwicklung des neuen Modells
hat einen doppelt positiven Effekt. Zum
einen kann ein System entwickelt werden,
welches gleichermaBen auf die Bedirfnisse
des Unternehmens und der Beschaftigten
zugeschnitten ist. Zum anderen ist die
Einbeziehung ein Zeichen ausgepragter
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Wertschatzung fir das organisatorische
Urteilsvermégen und die auBerberuflichen
Verpflichtungen der einzelnen Beteiligten.

Argumente fiir eine partizipative
Arbeitszeitgestaltung

1. Passgenauigkeit
des neuen Modells

Ein Modell, welches nur die 8konomischen
Belange des Unternehmens bertck-
sichtigt, oder einseitig zu Gunsten der
Beschaftigtenwinsche ausfallt, oder im
schlimmsten Fall an den Interessen bei-
der Seiten vorbei geht, verhindert einen
langfristigen Erfolg der Pflegeeinrichtung.
Um die personellen Ressourcen und die
betrieblichen Anforderungen optimal
aufeinander abzustimmen, sollten daher
beide Seiten von Beginn an in den Prozess
zur Entwicklung eines neuen Schichtmo-
dells einbezogen werden.

2. Akzeptanz der
Veranderungsprozesse

Werden die Beschaftigten an der Einfuh-
rung eines neuen Arbeitszeitmodells von
Anfang an beteiligt, hat dies eine akzep-
tanzférdernde Wirkung: Entscheidungen,
die das Personal selbst mittragt, lassen sich
viel effizienter umsetzen, als Top-Down-
Anweisungen, deren Entstehung und
Hintergrund unklar bleiben. Neben der
direkten Einbeziehung einer Delegation
aus dem Kreise der Beschéftigten ist auch
eine transparente Darstellung der Prozesse
gegenUber der restlichen Belegschaft
sinnvoll. Je starker die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter bei Losungs- und Entschei-
dungsprozessen beteiligt werden, umso
starker fuhlen sie sich diesen gefallten

Entscheidungen verpflichtet.

3. Steigerung der Arbeitszufrieden-
heit und Mitarbeiterbindung

Eine durch Wertschatzung gepragte Un-
ternehmenskultur férdert nicht nur die
Arbeitszufriedenheit und die Produktivitat
der Beschaftigten. Mit zunehmender
Beteiligung steigt auch die Identifikation
der Beschaftigten mit dem Unternehmen.
Dies wirkt sich auch 6konomisch positiv
aus: Die Arbeitszufriedenheit nimmt
zu, Fehlzeiten und Fluktuation kédnnen
abnehmen. Zu beobachten sind zudem
produktivitatssteigernde Wirkungen sowie
Qualitatsgewinne, wenn die Beschaftig-
ten sich als Teil der Organisation sehen
und Verantwortung fir die Qualitat ihrer
Arbeit und die Leistungsfahigkeit des
Unternehmens Gbernehmen.

Unterstiitzung durch eine
professionelle Arbeitszeitberatung

Die Entwicklung eines neuen Arbeits-
zeitmodells ist eine komplexe Aufgabe
— gerade bei Schichtplanen mit versetzten
Arbeitszeiten und Nachtschichten, wie sie
in der Pflege haufig zu finden sind. Damit
die vielen Winsche und Vorstellungen in
einem wettbewerbs- und beschaftigten-
orientierten Arbeitszeitmodell umgesetzt
werden kénnen, hat sich der Einsatz
einer professionellen, nach partizipativen
Grundsatzen vorgehenden Arbeitszeitbe-
ratung bewahrt. Hier werden Beschaftigte,
Flhrungskrafte und Betriebsratsmitglieder
einbezogen, deren Interessen moderiert
und ausbalanciert sowie die Einhaltung
der rechtlichen Rahmenbedingungen und
arbeitswissenschaftlichen Erkenntnisse
gesichert. >
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wertschatzende Unternehmenskultur ist

eine wichtige Schlusselressource fur die
Leistungsfahigkeit des Unternehmens und
fur die Arbeitszufriedenheit der Beschaf-
tigten. Die partizipative Entwicklung eines
neuen Arbeitszeitmodells ist ein groBer
Schritt in Richtung einer vereinbarkeits-
fordernden Personalpolitik.

Eine solche Umstrukturierung ist jedoch
kein Selbstlaufer. Vielmehr hangt das
Gelingen stark von der Bereitschaft des
Managements und der Vorgesetzten zu
einer wertschatzenden, auf Kooperation
ausgerichteten Arbeitsorganisation ab.
Die Er6ffnung von Handlungsspielraumen
und die Etablierung von Mitbestimmungs-
strukturen ist demnach eine Investition,

7. Ziel

6. Testphase
Feedback

5. Mitarbeiterversammiung
Vorstellung, Diskussion

4. Verfeinerung der Modelle
-Der Teufel steckt im Detaill™

3. Entwicklung von Modellen
Alternativen diskutieren

2. Erstes Treffen der Arbeitsgruppe

IST/SOLL-Analyse, Planung. Auswahl der Te

Eink dae BR /Ador Bacchaft,

g/ Infor 4

1 Gespriich mit der Geschéftsfithrung
i bote L r B

Die Einftihrungspyramide nach Hellert bietet Orientierung bei der Gestaltung eines neuen, mitarbeiterorientierten Arbeitszeitmodells

(Quelle: Hellert, U./2005)

die zwar in vielen Fallen ein Umdenken
erfordert, sich aber langfristig durch zu-
friedene und leistungsfahige Beschaftigte
auszahlt. Wertschatzung ist also weit mehr
als eine zwischenmenschliche Verpflich-

tung, sie ist nicht zuletzt eine lohnende
Investition in die Wettbewerbsfahigkeit
der Einrichtung. [ |

Fiunf Fragen an... Karl Smeetz, Leiter des Dezernates 56 der Bezirks-
regierung Koln, das im Bereich betrieblicher Arbeitsschutz u.a. far die
Uberwachung des Arbeitszeitgesetzes zustadndig iSt neniew cundua cresic

Kart Smeetz

Die Bezirksregierungen

haben in Nordrhein-

Westfalen unter ande-
rem die Aufgabe, die Umsetzung
des Arbeitszeitgesetzes in
Unternehmen zu priifen. Gibt
es im Regierungsbezirk Kéln
viele VerstoBe und wo liegen
deren Schwerpunkte?
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In den hiesigen Betrieben werden haufig
VerstoBe gegen das Arbeitszeitgesetz
festgestellt. Meist ist die werktagliche
Arbeitszeit viel zu lang. Ruhepausen
werden nicht rechtzeitig oder gar nicht
eingehalten. Gleiches gilt fur die vor-
geschriebene Ruhezeit (die Zeit, die
zwischen dem Ende der werktaglichen
Schicht und dem Beginn der nachsten
Schicht liegt). Auch halten sich viele
Betriebe nicht an das Beschéaftigungs-
verbot an Sonn- und Feiertagen.

Wie werden Sie auf diese
VerstoBe aufmerksam? Gibt
es Branchen, die besonders
betroffen sind?

Taglich erreichen uns Beschwerden,
die auf dem Postweg, per E-Mail oder
Telefon ihren Weg zu uns finden. In
der Regel wenden sich die betroffenen
Arbeitnehmer oder die Personalver-
tretungen an uns. Es kommt auch
vor, dass sich Familienangehdrige an
uns wenden. Viele Betroffene haben
Angst, ihren Arbeitsplatz zu verlieren,
wenn es herauskommt, dass sie sich
beschwert haben.

Missstande werden auch durch Arbeits-
programme, die auf Bundes-, Lander-

und Bezirksebenen durchgefiihrt wer-
den, aufgedeckt. Bei diesen Aktionen
liegt der Fokus auf bestimmte im Vor-
feld festgelegte Branchen. Die letzten
Aktionen betrafen Krankenhauser und
Backereien. Auch im Gesundheitswesen
kommt es immer wieder zu Verletzungen
des Arbeitszeitrechts.

VerstoBe gegen das Beschaftigungsver-
bot an Sonn- und Feiertagen stellen wir
Uberwiegend durch stichprobenartige
Kontrollen an diesen Tagen fest.

Welche Moglichkeiten zur
Durchsetzung des Arbeitszeit-
gesetzes haben Sie?

Sofern wir VerstoBe gegen das Ar-
beitszeitgesetz feststellen, erhalt der
Arbeitgeber oder seine verantwortlichen
Personen ein entsprechendes Revisions-
schreiben mit der Aufforderung, diese
Mangel bis zu einer vereinbarten Frist
abzustellen und uns hierber schrift-
lich zu informieren. Sofern das nicht
geschieht, kénnen wir die Umsetzung
der MaBnahmen anordnen und den
VerstoB mit einem BuBgeld ahnden.
Werden diese VerstdBe vorsatzlich be-
gangen und dabei die Gesundheit der
Beschaftigten gefahrdet, stellt >




<« zurlick zum Anfang

weise die Unterlagen vorzulegen, die
wir zur Uberpriifung der Arbeitszeiten
benotigen. Kommt er dieser Verpflich-
tung nicht nach, so kann auch in diesen
Fallen gegen ihn ein BuBgeldverfahren
eingeleitet werden.

Besteht lhrer Meinung nach
ein Zusammenhang zwischen
den steigenden psychischen
Belastungen am Arbeitsplatz
und der Arbeitszeit?

Psychische Belastungen in der Arbeits-
welt haben in den letzen Jahren enorm
zugenommen. Das belegen beispielsweise
die Gesundheitsreporte der Kranken-
kassen. Verschiedene und vielfaltige
psychische Belastungen kénnen sich
auch aus einer fehlerhaften Arbeits-
zeitgestaltung ergeben. Insbesondere
kdnnen zu lange tagliche Arbeitszeiten,
unzureichende Pausen und Ruhezeiten
sowie Nacht- und Schichtarbeit zu einem
Ungleichgewicht von Beanspruchung
und Erholung mit der Gefahr einer
psychischen Fehlbeanspruchung fuhren.

Arbeitsfahigkeit. Vor dem Hintergrund
des demografischen Wandels und des
sich abzeichnenden Fachkraftemangels
gewinnt dies zunehmend an Bedeutung.

Bei den Arbeitszeitkontrollen wird in
der Regel das gesamte innerbetriebliche
Arbeitsschutzsystem betrachtet. Bei der
Arbeitszeitgestaltung spielen beispiels-
weise arbeitsmedizinische Aspekte eine
wesentliche Rolle, wenn es um Nacht-
und Schichtarbeiten geht. Auch das
Zusammenspiel zwischen Arbeitsme-
dizinern, Fachkraften fur Arbeitssicher-
heit und Betriebsraten gehort dazu.
Indikatoren wie z.B. Unfélle, auffallige
Krankenstande in einem Betrieb oder
in einer Abteilung kénnen auf ungtins-
tige Arbeitszeitregelungen hinweisen.

In § 5 ArbSchG werden Gefahrdungen,
die sich aus der Gestaltung der Ar-
beitszeit ergeben kdnnen, ausdricklich
genannt. Um die Sicherheit und den
Gesundheitsschutz der Beschaftigten
bei der Arbeitszeitgestaltung zu ge-

sodass wir hier den Arbeitgeber zunachst
mit Informationen versorgen, was im
Einzelnen zu tun ist.

Auch kénnen wir mittlerweile den Betrie-
ben die Wirtschaftlichkeit von Investiti-
onen im Arbeitsschutz besser erlautern.
Die Ergebnisse einer internationalen
Studie belegen namlich, dass der Erfolg
von Investitionen im Arbeitsschutz im
Durchschnitt mehr als das Doppelte der
investierten Summe ausmacht.

Letztlich bewirken wir mit unserem Ein-
fluss auf einen wirksamen Arbeitsschutz
in den Unternehmen, dass neben dem
Gesundheitsschutz der Beschéftigten auch
die Wettbewerbsfahigkeit und das Image
eines Unternehmens in der Branche positiv
beeinflusst werden. Denn nur gesunde
und zufriedene Beschéftigte garantieren
eine gleichbleibende Produktqualitat und
ermoglichen Innovationen, um auf den
hart umkampften Markten bestehen
zu kénnen.

Vielen Dank, Herr Smeetz. [ |

Bedarfsgerechte und ergonomische Schichtpline - Praxisbeispiele,
Erfahrungen und Empfehlungen (Fortsetzung aus der Tempora 2-12)

Text: Dr. Frank Lennings

Das Institut fur angewand-

te Arbeitswissenschaft e.V.

(ifaa) mit Sitz in Dusseldorf
verbindet Wissenschaft und Praxis in
den Disziplinen Arbeitswissenschaft
und Betriebsorganisation. In der letzten
tempora-Ausgabe stellte Dr.-Ing. Frank
Lennings (ifaa) praxisbewahrte Schicht-
modelle vor, die arbeitswissenschaftliche
Erkenntnisse bericksichtigen. In dieser
Ausgabe der tempora prasentieren wir
weitere Beispiele erfolgreicher Schicht-
planumstellungen mit unterschiedlichen
Auslésern und Randbedingungen. In

beiden Fallen liegen die Umstellungen
bereits viele Jahre zurlick. Die Beispiele
verdeutlichen, dass Umstellungen kein
einmaliger Vorgang sind, sondern viel-
mehr ein Schritt in einer permanenten
Entwicklung.

Das ifaa hat hierzu Gesprache mit Ex-
perten der Unternehmen gefthrt und
diese anhand der folgenden Leitfragen
strukturiert und verdichtet:

Was waren die Ausloser fur

die Schichtplanumstellung?

Wie sehen der alte und der

neue Plan aus?

Wie wurde der neue Schichtplan
erarbeitet?

Welche Erfahrungen gibt es seit
der Einfihrung mit dem neuen
Schichtplan?

Wie gut erfillt der neue Plan die
Anforderungen des Unternehmens
und der Mitarbeiter?

Was sind Ihre wichtigsten
Empfehlungen? >
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Gesprachspartner
Christoph Franz,
Betriebsleiter Filtertechnik

Unternehmensprofil

HYDAC steht fiir Hydraulik, Systeme und
Fluidengineering. Das Unternehmen wurde
1963 als Gesellschaft fir Hydraulikzubehor
gegrindet und ist heute ein international
tatiger Firmenverbund mit Gber 6000
Mitarbeitern, 50 Niederlassungen und 500
Handels- und Servicepartnern weltweit.
HYDAC Komponenten und Systeme finden
sich in allen Bereichen der Industrie- und
Mobilhydraulik. Darlber hinaus projektiert
und liefert die HYDAC schlisselfertige
hydraulische Steuer- und Antriebssysteme
einschl. elektronischer Steuerungen und
Regelungen fur mobile und stationare
Maschinen und Anlagen fiir die unter-
schiedlichsten Branchen.

Was waren die Ausloser fir
die Schichtplanumstellung?

Die im Folgenden beschriebene Um-
stellung fand im September 2005 im
Produktionsbereich eines Unternehmens
der HYDAC-Gruppe statt. Der Ausloser
hierfur war ein langfristig erkennbarer
erhohter Kapazitatsbedarf. Um Liefer-
rickstande zu vermeiden, wurden in
diesem Bereich vorausschauend bereits
regelmaBig Uberstunden geleistet, und
zwar auf freiwilliger Basis in Form einer
zusatzlichen Samstag-Frihschicht. Diese
vorlibergehende Lésung sollte jedoch kein
Dauerzustand bleiben und war dartiber
hinaus nicht weitreichend genug, um die
Produktionskapazitat langfristig an das
erwartete weitere Wachstum anzupassen.

Wie sehen der alte und
der neue Plan aus?

Bis zum Zeitpunkt der Umstellung arbeite-
ten dort drei Schichtgruppen 3-schichtig
in Friih-, Spat- und Nachtschicht. Die
Arbeitswoche begann am Montag um
6.00 Uhr mit der Friihschicht und endete
am Freitag nach gekrzten Schichten um
22.30 Uhr. Die Schichtart wechselte jeweils
wochenweise. Bei 7,5 Stunden Arbeitszeit
je Schicht sowie 5-sttindigen Schichten
am Freitag betrug die wochentliche Ar-
beitszeit 35 Stunden.

Als neue Schichtplane entwickelte eine
Planungsgruppe zwei Varianten, die beide
zum Einsatz kamen. Die neuen Schichtplane
haben vier Schichtgruppen und schnelle
Vorwartswechsel der Schichtarten im Sinne
der arbeitswissenschaftlichen Empfehlun-
gen. Bei 7,5 Stunden Arbeitszeit je Schicht
betragt die durchschnittliche wéchentliche
Arbeitszeit je Gruppe 33,75 Stunden (18
Schichten/Woche x 7,5 Stunden/Schicht/4
Gruppen). Um die vertragliche Arbeitszeit
von 35 Stunden zu erreichen, missen die
Mitarbeiter Ausgleichsschichten leisten.

Beide Varianten haben maximal drei
Nachtschichten in Folge und sind vor-
warts rotierend. Zugunsten langerer
Freizeitblécke wurden auch sechs- bzw.
siebentagige Arbeitsbldcke zugelassen.
In Variante 1 wechselt die Schichtart pro
Arbeitsblock, meist zweimal, und die
Dauer der Friih- und Spatschichtblocke
betragt in der Regel zwei Tage (FFSSN
- - - - FFSSNNN - - FF - SSNN - - - ). Bei
Variante 2 wechselt die Schichtart dage-
gen nur einmal je Arbeitsblock, wobei
die Frih- und Spatschichtblécke bis zu
vier Tage lang sind. (FFSSSS - - - FFFFNNN
----- SSNNN - - -).

Wie wurde der neue Schichtplan
erarbeitet?

Unmittelbar nach der Entscheidung, die
Betriebsnutzungszeit zu erhéhen, verein-
barten Betriebsleitung und Betriebsrat,
innerhalb der nachsten vier Wochen
gemeinsam zwei Schichtplanvarianten

g
folgendes Vorgehen:

Wachentlich findet mindestens ein ge-
meinsames Planungsgesprach statt. Daran
nehmen drei Vertreter der Geschaftsleitung,
ein Vertreter des Personalbereiches sowie
der Betriebsrat als geschlossenes Gremi-
um teil. Beide Parteien dokumentieren
Ergebnisse und Fortschritt der Gesprache
abwechselnd.

Innerhalb von vier Wochen muss ein fur
beide Parteien akzeptables Ergebnis vorlie-
gen. Innerhalb der vier Wochen gibt keine
Partei Informationen Uber die aktuellen
Gesprache an AuBenstehende weiter.
Beide Parteien prasentieren die zwei als
Ergebnis erarbeiteten Schichtplanvarianten
der Belegschaft gemeinsam. Die betroffe-
nen Mitarbeiter stimmen schriftlich Gber
die beiden Vorschlage ab.

Der gewahlte Plan wurde im September
2005 eingefihrt. Nach sechs bis zwolf
Monaten stimmten die betroffenen Mit-
arbeiter erneut Uber den Schichtplan ab.

In jedem Fall gelten fur das neue Modell
folgende Randbedingungen:

Das technische Personal wird so
erganzt, dass auch in der Spat- und
Nachtschicht bei Bedarf Reparaturen
durchgefihrt werden kénnen.

In jeder Schicht soll ein Vorarbeiter
anwesend sein.

Bei der Umsetzung des neuen
Planes werden gut eingearbeitete
und bewahrte Leiharbeitnehmer
bevorzugt Gbernommen.

Zu Beginn der Beratungen haben der
Verband der Metall- und Elektroindustrie
des Saarlandes und das Institut fur an-
gewandte Arbeitswissenschaft (ifaa) die
Planungsgruppe unterstitzt, indem sie
maogliche Schichtplane als Anregungen und
Grundlagen zur Verfigung gestellt haben.
Die Planungsgruppe hat daraus schlieBlich
die beiden vorgestellten Schichtplanvari-
anten erarbeitet und abgestimmt. Bei der
anschlieBenden Abstimmung stimmten
60 Prozent der betroffenen Mitarbeiter
fur die Variante 1 mit kurzen Wechseln.
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ie vom Schichtdienst befreit waren,
fanden das neue Modell so attraktiv,
dass sie wieder in den Schichtdienst
zurtickgekehrt sind. Allerdings gab es
auch Mitarbeiter, die den Schichtdienst
wegen des neuen Planes verlassen haben.
Die Abstimmung wurde wie vereinbart
nach neun Monaten wiederholt. Dabei
votierten sogar 75 Prozent der Teilneh-
mer fur die Variante 1 und deren Bei-
behaltung. Dennoch gab es vereinzelt
Kritik der Mitarbeiter an den kurzen
Vorwartswechseln und dem 7-tdgigen
Arbeitsblock mit dem relativ kurzen
anschlieBenden 2-tagigen Freizeitblock.

Mitte 2007 startete eine Initiative zur
Prifung und Verbesserung des beste-
henden Schichtplanes. Als Wiinsche der
Mitarbeiter wurden dabei festgehalten:

Langer Freizeitblock nach dem
langen Arbeitsblock

Keine oder weniger Wechsel
der Schichtart innerhalb eines
Arbeitsblockes

Mehr freie Wochenenden und
freie Abende

Keine Ausgleichsschichten mehr
(langere Arbeitszeit)

Unternehmens-Beispiel:

Infineon

Gesprachspartner
Dipl.-Ing. Martin Figura, Production
and Ressource Planning

einigen wenigen Stimmen gewahlt un
anschlieBend eingefuhrt.

In Anbetracht der knappen und unbe-
standigen Mehrheitsverhaltnisse schien
der Nutzen dieses Planwechsels zwar
fragwurdig, aufgrund der vereinbarten
Regeln war er jedoch unausweichlich.

Seitdem sind weitere Verbesserungen
und Abstimmungen eingefroren. Die
beschriebene Entwicklung belegt, dass
es keine Schichtplane gibt, die den Win-
schen aller Mitarbeiter gerecht werden,
und das Thema Schichtplangestaltung
die Mitarbeiter intensiv beschaftigt. Die
Mehrheitsverhaltnisse der verschiedenen
Fraktionen kénnen sich dabei sehr dy-
namisch entwickeln.

Die Wirtschaftskrise erforderte zu Beginn
des Jahres 2009 eine Reduzierung der
Kapazitaten und die Rickkehr zum
urspringlichen Schichtplan mit drei
Schichtgruppen. Mitarbeiter mit befriste-
ten Arbeitsverhaltnissen und Leiharbeit-
nehmer konnten dabei teilweise nicht
weiter beschaftigt bleiben. Nach der
Verbesserung der Auftragslage kam im
Mai 2010 erneut wieder der Viergrup-
penplan zum Einsatz.

2. Unabhangig davon werden jedoc
beide Plane den Anforderungen, die die
Umstellung auslosten, in vollem Umfang
gerecht. Die betrieblichen Ziele hinsichtlich
der angestrebten Kapazitatssteigerung
wurden in vollem Umfang erreicht.

Es gibt darber hinaus keine nennenswerte
Mehrarbeit mehr. Durch die Einrichtung
der vierten Schichtgruppe wurden neue
Arbeitsplatze geschaffen. Die Wochenend-
einsatze sind gleichmaBiger verteilt und
fur den Einzelnen planbarer geworden.

Was sind lhre wichtigsten
Empfehlungen?

Den Betriebsrat rechtzeitig in
Uberlegungen und Absichten
einbinden.

Vorgehen und Randbedingungen
mit dem Betriebsrat definieren und
vereinbaren. Schulterschluss in der
Planungsgruppe halten.

Externe professionelle Hilfe
einbeziehen.

Infineon Technologies Bipolar GmbH & Co. KG

Unternehmensprofil

Die Infineon Technologies Bipolar GmbH
& Co. KG (IFBIP) — ein ehemaliger Pro-
duktbereich der Infineon Technologies
AG - wurde im Oktober 2007 als eigen-
standiges Unternehmen ausgegliedert, um
die sich weiter spezialisierenden Markte
fur das Hochleistungshalbleitergeschaft
noch fokussierter bedienen zu kénnen.
Die Siemens AG beteiligte sich an dem
neuen Joint Venture. An den Standorten
in Warstein und Cegléd (Ungarn) sind
Uber 600 Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter beschaftigt. Das Unternehmen
verfligt Uber langjahrige Erfahrung mit
Schichtarbeit. Die Produktionsmitarbeiter
arbeiten Uberwiegend im Schichtbetrieb

und haben aufgrund hoher Qualifikations-
anforderungen lange Einarbeitungszeiten.

Was waren die Ausloser fiir
die Schichtplanumstellung?

Ausloser fur die Schichtplanumstellung
war ein zunehmender und zugleich stark
schwankender Auftragseingang. Wenn
bei absehbaren Auslastungsschwankun-
gen passende Arbeitszeitregelungen erst
verhandelt werden missen, haben sich die
Rahmenbedingungen oft bereits wieder
verandert, bis eine Einigung erzielt ist.
Ebenso wenig war eine zeitnahe und
humane Reaktion auf die Schwankungen
mit der Einstellung oder Entlassung von
Mitarbeitern mdéglich. Das Unternehmen
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Wie sehen der alte und der
neue Plan aus?

Seit 1996 nutzte Infineon einen starren
Schichtplan mit vier Schichtgruppen und
einer Betriebszeit von 144 Stunden oder 18
Schichten je Woche. Bei einer Arbeitszeit
von 7 Stunden und 35 Minuten je Schicht
betragt die durchschnittliche Wochenar-
beitszeit je Gruppe 34,125 Stunden (18
Schichten/Woche x 7,58 Stunden/Schicht
/4 Gruppen). Kennzeichnend fur diesen
Plan war, dass einerseits dem \Wunsch
nach gleichbleibenden Schichtarten je
Arbeitsblock entsprochen wurde, anderer-
seits die wichtige arbeitswissenschaftliche
Empfehlung — méglichst nicht mehr als drei
Nachtschichten in Folge — erfillt wurde.

Im Jahr 1998 erforderte die Auftragslage
eine Umstellung auf vollkontinuierlichen
Betrieb. Hierzu flihrte Infineon einen starren
Schichtplan mit funf Schichtgruppen ein.
Flr die Besetzung der zusatzlichen Gruppe
hat das Unternehmen neue Mitarbeiter
eingestellt und qualifiziert.

Nach etwa einem halben Jahr ging der
Auftragseingang so zurick, dass fur
einen langeren Zeitraum wieder der ur-
springliche Schichtplan zum Einsatz kam.
Infolgedessen konnten Arbeitsvertrage
nicht verlangert werden. Nach diesen
Erfahrungen entwickelte das Unternehmen
einen neuen flexiblen Schichtplan, der ein
LAtmen” entsprechend der Auftragslage
ermdglicht.

Ausgehend von einem vollkontinuier-
lichen Plan fur vier Gruppen wird die
Betriebszeit entsprechend der aktuellen
Auslastung durch Streichen der Sonn-
tags- und Samstagsschichten eingestellt.
Dabei bleibt die Schichtfolge unveran-
dert. In Phasen niedriger Auslastung
arbeiten die Mitarbeiter bei 120 Stunden
Betriebszeit von montags bis freitags
dreischichtig. Bei mittlerer Auslastung
betragt die Betriebszeit 144 Stunden im
Dreischichtbetrieb von Montag bis Sams-
tag. Bei hoher Auslastung produziert das
Unternehmen vollkontinuierlich an sieben
Tagen wdchentlich, 24 Stunden taglich.
Dabei sind die arbeitswissenschaftlichen

Bei 35 Minuten Pause taglich ergeben sich
fur die unterschiedlichen Auslastungsstufen
Wochenarbeitszeiten von etwa 28 bis 39
Stunden. Die Bezahlung basiert jedoch
immer auf einer durchschnittlichen wo-
chentlichen Arbeitszeit von 35 Stunden,
wobei Schichtzulagen entsprechend den
im Abrechnungszeitraum geleisteten
Schichten anfallen. Das System ist mit
einem Arbeitszeitkonto kombiniert, das
Salden von -100 bis +200 Stunden zulasst.

Wie wurde der neue Schichtplan
erarbeitet?

Das Unternehmen nutzte damals ein
vom Land NRW und der EU geforder-
tes Arbeitszeitberatungsangebot und
entwickelte das neue Schichtmodell
gemeinsam mit einem externen Berater.
Der Betriebsrat wurde von Anfang an
einbezogen und anhand der aktuellen
betriebswirtschaftlichen Eckdaten davon
Uberzeugt, dass der lebensnotwendige
Ausbau der Kundenbindung und die
langfristige Sicherung der Arbeitsplatze ein
gemeinsames Handeln erfordern. Zusatz-
liche kurzfristige Auftrage erhalt nur, wer
seine Kunden durch hohe Leistungs- und
Lieferfahigkeit iberzeugt. Die MaBnahmen
hierzu beschrankten sich jedoch nicht auf
erweiterte und flexibilisierte Betriebs- und
Arbeitszeiten, sondern umfassten auch
technische MaBnahmen und Investitionen
zur Erhéhung der Produktionskapazitaten.
Das Ziel, Standort und Arbeitsplatze am
Standort Warstein langfristig zu sichern,
wird so fUr die Mitarbeiter erkennbar und
Uberzeugend realisiert.

Welche Erfahrungen gibt es
seit der Einfiihrung mit dem
neuen Schichtplan?

Nach der Einfiihrung hat das Unternehmen
zundchst nur in der héchsten Auslastungs-
stufe gearbeitet. FUr die Mitarbeiter, die
bislang kaum Wochenendarbeit geleistet
hatten, bedeutete dies, dass sie monatlich
nur noch ein komplett freies Wochenende
zur Verfligung hatten. Das neue Schichtsys-
tem erfreute sich unter diesen Umstanden
anfangs nur verhaltener Zustimmung.
Hierzu trugen auch die ungewohnten

arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen
starker verinnerlicht waren, verbesserte
sich die Akzeptanz.

Inzwischen |duft der Plan im Produk-
tionsbereich auf funf Linien, die ihre
Betriebszeit je nach der jeweiligen Auf-
tragslage unabhéangig voneinander fest-
legen und den entsprechenden Gang
des , Arbeitszeitgetriebes” einlegen. Die
Ankundigungszeit fur die Festlegung eines
Auslastungszustandes soll eine Woche
betragen und kann auf freiwilliger Basis
auch unterschritten werden.

Wie gut erfillt der neue Plan die
Anforderungen des Unternehmens
und der Mitarbeiter?

Die Regelung bewahrt sich inzwischen seit
Uber zehn Jahren in allen Auslastungs-
stufen und erfllt die Anforderungen,
die den Wechsel auslésten, in vollem
Umfang. Das Produktionsvolumen kann
bei gleicher Mitarbeiterzahl um 30 Prozent
variieren. Die Fahigkeit, flexibel auf die
Kundennachfrage reagieren zu kénnen,
hat die Marktposition des Unternehmens
gestarkt, und Mehrarbeitszuschlage
fallen durch das System nicht mehr an.
Infineon ist ein Wunscharbeitgeber der
Region mit einer Fluktuationsrate von
unter einem Prozent.

FUr das Unternehmen ist es wichtig, den
qualifizierten Mitarbeiterstamm zu halten.
Denn in der Produktion wird besonders
qualifiziertes Personal benétigt. Auch
bereits eingearbeitete Mitarbeiter werden
regelmaBig geschult, um die erforderliche
hohe Prozesssicherheit zu gewahrleisten.
Darilber hinaus gibt es ein Qualifizie-
rungsangebot, das die Mitarbeiter auf
freiwilliger Basis annehmen kénnen. Der
flexible Schichtplan und das Zeitkonto
bieten Freirdume fr die Einbindung dieser
MaBnahmen in den betrieblichen Alltag.
Bei einer Umfrage im Jahre 2003 — zwei
Jahre nach der Umstellung — gaben et-
was mehr als 70 Prozent der Mitarbeiter
an, dass sie keine Angst haben, ihren
Arbeitsplatz zu verlieren.

Etwa 60 Prozent waren mit dem neuen
System zufrieden oder eher zufrieden.
Das Prinzip, Plusstunden durch Freizeit
und Minusstunden durch Mehrarbeit
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die zulassige Untergrenze der Zeitkonten
auf - 200 Stunden ausgeweitet. Die Pro-
duktionsmannschaft einschlieBlich der
eingearbeiteten Leiharbeitnehmer blieb
weiterhin vollstandig beschaftigt.

. Die Aufgabe von Anfang an mit dem
Betriebsrat gemeinsam angehen und die
arbeitswissenschaftlichen Empfehlungen
bei der Schichtplangestaltung bertcksichti-

Kontakt

Dr.-Ing. Frank Lennings
Institut fir angewandte
Arbeitswissenschaft, ifaa

f.lennings@ifaa-mail.de

Literatur- und Veranstaltungstipps

Literatur und Links:

Backé, E. & Laza, U. (2012): Stress am
Arbeitsplatz und seine Auswirkun-
gen auf Herz und GefaBe - Zu viel
Druck geht zu Herzen. baua: Aktuell
- Ausgabe 2/2012.
http://www.baua.de/de/Publikationen/
BAUA-AKTUELL/2012-2/pdf/ba2-12-509.
pdf? _blob=publicationFile&v=2

Brenscheidt, F., Nollenheidt, C. & Siefer,
A. (2012): Arbeitswelt im Wandel:
Zahlen - Daten - Fakten.
http://www.baua.de/de/Publikationen/
Broschueren/A81.html?nn=667384

Hellert, U. & Phillip, M. (2012): Klar und
transparent - Flexible Arbeitszeiten
werden zunehmend ein wichtiger
betrieblicher Erfolgsfaktor fir Un-
ternehmen. Bei der Einfiihrung solcher
Arbeitszeitmodelle helfen Erfahrungen
aus dem Projektmanagement. Personal-
wirtschaft 03/2012, S. 28-30.

Flexibilitdit am Arbeitsmarkt durch
Uberstunden und Arbeitszeitkon-
ten — Messkonzepte, Datenquellen
und Ergebnisse im Kontext der IAB-
Arbeitszeitrechnung IAB-Forschungs-
bericht 03/2012.
http://doku.iab.de/forschungsbe-
richt/2012/fb0312.pdf

Die Initiative Neue Qualitat der Arbeit
verdffentlicht im Rahmen ihres Projekts
«Psychische Gesundheit in der Arbeits-
welt” (psyGA) eine neue Handlungshilfe.
Sie unterstltzt Fihrungskrafte und
Unternehmen mit Lésungen und Tipps
bei der Bewaltigung von psychischen
Belastungen im Arbeitsalltag. Neu im
Angebot ist nun der Sammelordner ,,Kein
Stress mit dem Stress - Losungen und
Tipps fiir Flihrungskrafte und Unter-
nehmen”. Die Publikation zeigt auf, was
Vorgesetzte tun kénnen, um Umfang und
Ursachen psychischer Belastungen zu
identifizieren. Neben Daten und Fakten
zum Thema werden auch verschiedene
Tests angeboten: Wie belastet bin ich?
Wie belastet sind meine Mitarbeiter? Was
kdnnen wir tun? Welche Erfahrungen
haben andere Unternehmen gemacht?
Die Handlungshilfe kann unter

www.psyga-transter.de/praxishilfen/
handlungshilfen als PDF-Dokument [6,6
MB] heruntergeladen werden.

Der demografische Wandel wird Gesell-
schaft und Arbeitswelt in Deutschland in
den nachsten Jahren und Jahrzehnten
tiefgreifend verandern. Es ist wichtig,
die damit verbundenen Herausforde-
rungen frithzeitig zu erkennen. Dazu hat
das Bundesministerium fir Arbeit und
Soziales die Internet-Anwendung ,,Der
Demograf” entwickelt. Er macht den Um-
bruch im Altersaufbau der Bevolkerung
interaktiv erleb- und nachvollziehbar.
www.der-demograf.de



mailto:f.lennings%40ifaa-mail.de?subject=
http://www.baua.de/de/Publikationen/BAuA-AKTUELL/2012-2/pdf/ba2-12-s09.pdf%3F__blob%3DpublicationFile%26v%3D2
http://www.baua.de/de/Publikationen/BAuA-AKTUELL/2012-2/pdf/ba2-12-s09.pdf%3F__blob%3DpublicationFile%26v%3D2
http://www.baua.de/de/Publikationen/BAuA-AKTUELL/2012-2/pdf/ba2-12-s09.pdf%3F__blob%3DpublicationFile%26v%3D2
http://www.baua.de/de/Publikationen/Broschueren/A81.html%3Fnn%3D667384
http://www.baua.de/de/Publikationen/Broschueren/A81.html%3Fnn%3D667384
http://doku.iab.de/forschungsbericht/2012/fb0312.pdf
http://doku.iab.de/forschungsbericht/2012/fb0312.pdf
http://www.psyga-transfer.de/praxishilfen/handlungshilfen
http://www.psyga-transfer.de/praxishilfen/handlungshilfen
http://www.der-demograf.de

<« zurlick zum Anfang

des Symposiums ist es, Einflussfaktoren
auf die Work-Life-Balance aufzuzeigen
und Losungsansatze fur den Bereich der
Arbeitszeitgestaltung vorzustellen. Damit
richtet sich der Workshop insbesondere
an Vertreter der Arbeitgeber- und Ar-
beitnehmerseite und bietet ihnen ein
Forum zur Diskussion. Referieren wird
u.a. Frau Prof. U. Hellert zum Thema
.Lebensphasenbezogene Arbeitszeit-
modelle”. Weitere Informationen finden
Sie im Flyer.

04.-05.09.2012, dbb forum Berlin,
Friedrichstr. 169-170, 10117 Berlin

Thema: Demographie-Kongress
Best Age. Angesichts des Europdischen
Jahres fir aktives Altern und Solidaritat
zwischen den Generationen ist auch das
Motto des 7. Demographie-Kongress des
Behdrden Spiegel: ,Zeit fiir Solidaritat”.
Eine moderne Zeitpolitik wird immer
wichtiger, um angesichts der steigenden
Lebenserwartung die ,Rush-Hour des
Lebens’ (Zeitraum zwischen 25 und 45)
zu entzerren und um den Herausforde-
rungen der Vereinbarkeiten von Beruf
und Familie und Pflege erfolgreich zu
begegnen. www.best-age-conference.com

buerom

KOORDINATION,
ORGANISATION & WISSENSTRANSFER
MODERNER ARBEITSZEITGESTALTUNG

Gefordert durch:

* Bundesministerium
73 fiir Arbeit und Soziales Projekttrager

gsub !
]

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages

———] |

fachlich begleitet durch

Hausa:

Bundesanstalt fir Arbeitsschutz
und Arbeitsmedizin

der Bundesanstalt fur Arbeitsschutz und
Arbeitsmedizin (BAuA) und des Landes-
instituts fur Arbeitsgestaltung des Landes
Nordrhein-Westfalen (LIA.NRW) Wie sind
Restrukturierungsprozesse zu gestalten,
damit sie von Unternehmen und ihren
Beschaftigten produktiv bewaltigt wer-
den kénnen? In der Veranstaltung sollen
aktuelle Fragen zur Pravalenz sowie zu
potenziellen Auswirkungen von Restruk-
turierung reflektiert und Maglichkeiten
der Arbeitsgestaltung im Hinblick auf
die Abmilderung maéglicher negativer
Auswirkungen aufgezeigt und disku-
tiert werden. http://www.lia.nrw.de/
themen/ veranstaltungsmanagement/
restrukturierung/index.html

27.- 28.09.2012, Hotel Melia, Inselstr. 2,
40479 Dusseldorf

Thema: GfA-Herbstkonferenz: Die
Gesellschaft fiir Arbeitswissenschaf-
ten (GfA) begeht ihre Herbstkon-
ferenz. Ausrichter ist das Institut fur
angewandte Arbeitswissenschaften
e.V. (ifaa), welches in diesem Jahr sein
50jahriges Grindungsjubilaum feiert.
www.gfa-online.de

26. - 28.10.2012, Evangelische Bildungs-
statte Schwanenwerder, Inselstr. 27-28,
14129 Berlin

Thema: Was wird aus der Zukunft?
Aufstieg und Krise einer Zeitinstituti-
on, Jahrestagung 2012 der Deutschen
Gesellschaft fiir Zeitpolitik. http://www.
zeitpolitik.de/pdfs/DGfZP jt12 flyer.pdf
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