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Ein flexibles 5-Schichtsystem
gegen Personalmangel

Unser Autor, Dr. Andreas Hoff, Spezialist fiir Arbeitszeitsysteme aller Art, erlautert in seinem neu-
esten Beitrag, welches Schichtsystem am besten zum 24/7-Betrieb passt und welche organisatori-
schen Mafnhahmen die Attraktivitat des Schichtbetriebes erhohen und damit chronischer Unterbeset-
zung vorbeugen.

Es wird immer schwerer, fiir die rund um die Uhr
zu besetzenden Arbeitsplatze geeignetes Perso-
nal zu finden: weil 24/7-Schichtsysteme mit ihrer
regelmafdigen Nacht- und insbesondere auch Wo-
chenendarbeit fur die meisten Arbeitnehmer*in-
nen wenig attraktiv sind. Dabei geht es hierbei in
der Regel um kritische Infrastruktur, kapitalinten-
sive Anlagen und solche, die z. B. aus technischen
oder Umwelt-Grinden durchlaufen miissen -
also um Bereiche von grofder wirtschaftlicher
und/oder gesellschaftlicher Bedeutung.

Vor diesem Hintergrund beschaftige ich mich in
diesem Beitrag damit, wie dies verandert werden
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kénnte - vereinfachend am Beispiel von Schicht-
systemen zur 24/7-Abdeckung immer derselben
Zahl von Arbeitsplatzen, wobei die nachfolgen-
den Uberlegungen grundsatzlich auch auf ande-
re Besetzungskonstellationen lbertragbar sind.
Diesbezuglich sind in Deutschland derzeit liber-
wiegend 4- und 5-Schichtsysteme sowie (deut-
lich seltener) 6-Schichtsysteme im Einsatz - also
solche fir 4, 5 bzw. 6 Teams. Welches dieser
Schichtsysteme den Vorzug verdient und ob es
hierzu vielversprechende Alternativen gibt — dar-
um soll es im Folgenden ganz konkret gehen.



Annahmen hinsichtlich der zugrunde
gelegten Schichtsysteme

Bei den folgenden Berechnungen und Uberlegun-
gen gehe ich von diesen fiir Deutschland aktuell
naheliegenden Annahmen aus:

« Eswirdin 3 Schichten pro Tag (Friih-, Spat- und
Nachtschicht, F S N) gearbeitet.

* Diese Schichten werden jeweils a 8 Stunden
auf die Vertragsarbeitszeit angerechnet - also
mit einem Wert im mittleren Bereich der in der
betrieblichen Praxis vorfindbaren Bandbreite
ca. 7,5 bis 8,5 Stunden. Deren unterer Wert wird
erreicht, wenn die gesetzliche Mindestpau-
senzeit von 30 Minuten pro Schicht unbezahlt
gewahrt wird und es weder Ubergabe- noch
sonstige auf die Vertragsarbeitszeit ange-
rechnete Nebenzeiten (z. B. fiirs Umkleiden)
gibt, wahrend Werte Uber (durchschnittlich)
8 Stunden mit der Verglitung der Pausenzeit
innerhalb der Vertragsarbeitszeit (so in vie-
len Tarifvertragen und Betriebsvereinbarun-
gen geregelt) und mit langeren Schichtiiber-
lappungen verbunden sind, die insbesondere
Ubergaben, Team-Meetings, Umkleide- und/
oder Waschzeiten beinhalten kénnen.

« Die Regelarbeitszeit nehme ich mit 37,5 Wo-
chenstunden an (wie in der westdeutschen
chemischen Industrie) - was aktuell ebenfalls
einem mittleren Wert entspricht.

« Und schliefdlich lege ich eine Gesamt-Abwe-
senheitsquote von durchschnittlich 25 Prozent
zugrunde, sodass die Vertragsarbeitszeiten
nur zu durchschnittlich 75 Prozent zur Ver-
fugung stehen. Bereits der Urlaubsanspruch
von im 24/7-Betrieb in der Regel etwas mehr
als 6 Wochen pro Jahr macht etwa die Halfte
dieser Abwesenheitsquote aus. Hinzu kommen
gegenliber dem Tagdienst regelmafdig hohere
krankheitsbedingte Ausfallzeiten, haufig Qua-
lifizierungs- und Trainingszeiten aller Art so-
wie sonstiger Mitarbeiterausfall, sodass die
auf den ersten Blick vielleicht Gberraschend
hoch angenommene Abwesenheitsquote nicht
Uberzogen erscheint.

Unter diesen Annahmen werden pro 24/7 zu be-
setzenden Arbeitsplatz [3 x 7 Schichten pro Wo-
che x 8 Stunden Arbeitszeit pro Schicht : (37,5 Wo-
chenstunden x 75 % Verflgbarkeit) =] 6 FTE (Full
Time Equivalents) benétigt — véllig unabhangig
vom letztlich gewahlten Schichtsystem (!); bei
z. B. 7 rund um die Uhr zu besetzenden Arbeits-
platzen also 42 FTE, etc.

Steht der erforderliche Stellenbestand nicht zur
Verfluigung, kénnen selbst bei optimaler Einsatz-
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planung - von der im Ubrigen heute weit {iber-
wiegend nicht die Rede sein kann - die Betriebs-
schichten nicht in Sollstarke besetzt werden und/
oder mussen die Mitarbeiter*innen tber ihre Ver-
tragsarbeitszeit hinaus verglitete und/oder, weil
unter diesen Umstdnden fortlaufender Freizeit-
ausgleich ja nicht moglich ist, erst langfristig
mittels Langzeitkonten durch Freizeit ausgegli-
chene Mehrarbeit leisten, was beides die Bean-
spruchung der Mitarbeiter*innen erhéht und von
vielen auch nicht gewunscht wird.

Diesen Zustand finde ich in meiner Beratung der-
zeit haufig vor. Kann er nicht zeitnah beseitigt
werden, kann es zur weiteren Verschlechterung
der personellen Situation durch steigenden Kran-
kenstand und Fluktuation kommen - ein Teu-
felskreis, der jedoch haufig schon deshalb nicht
kurzfristig verlassen werden kann, weil viele
24/7-Arbeitsplatze eine griundliche Einarbeitung
erfordern, die mehrere Monate oder sogar Jahre
dauern kann. Vor diesem Hintergrund muss also
nicht nur daran gearbeitet werden, Nachwuchs
fur den 24/7-Betrieb zu gewinnen, sondern auch
daran, die aktuell 24/7-Beschaftigten so lange
wie moglich im Schichtbetrieb zu halten.

Was kann 24/7-Schichtsysteme
attraktiv machen?

Die aktuell aus meiner Sicht wichtigsten Maf3-
nahmen betreffen erweiterte individuelle Ge-
staltungsmoéglichkeiten hinsichtlich  Dauer
und Verteilung der Arbeitszeit, die nur im Rah-
men flexibler, von Arbeitszeitkonten begleiteter
24/7-Schichtsysteme realisiert werden kdnnen.
Dabei geht es vor allem um die Offnung der ge-
genwartig weit Uberwiegend noch sehr Vollzeit-
lastigen 24/7-Schichtsysteme fur individuell ver-
kurzte Arbeitszeiten, die sich hierin grundsatzlich
in einer reduzierten Zahlvon Arbeitstagen nieder-
schlagen: Jede Wochenstunde Arbeitszeitverkur-
zung entspricht unter den obigen Annahmen 5 bis
6 zusatzlich freien Tagen pro Jahr, die wegen des
gegenuber dem Tagdienst deutlich hdheren Rege-
nerationsbedarfs im Schichtdienst sehr niitzlich
sein kdnnen, aber z. B. auch in Lebenssituationen
mit anderweitigen Verpflichtungen.

Solche Wiinsche sind, wie eine neue Untersu-
chung der Techniker Krankenkasse eindrucks-
voll belegt, besonders auch bei alteren Mitarbei-
ter*innen sehr verbreitet, von denen sich unter
diesen Umstanden viele sogar vorstellen kénnen,
langer im Betrieb zu bleiben; und die ,Silver Wor-
ker* werden angesichts des Fachkraftemangels
klinftig eine sehr wichtige personelle Ressource
sein.
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Allerdings verteilen sich die zusatzlichen frei-
en Tage in 24/7-Schichtsystemen grundsatzlich
gleichmafsig auf alle Wochentage, sodass - wie
auch bei kollektiven Arbeitszeitverkiirzungen -
deren geringe Wochenend-Freundlichkeit ledig-
lich proportional zur Arbeitszeitverkiirzung zu-
nimmt.

Beispiel: Unter den obigen Annahmen ist vor
Ausfallzeiten mindestens (wenn im Schicht-
plan Samstag und Sonntag stets zusammen-
hdngend zu leisten sind) an [37,5: 8 : 7 x 100
=] ca. 67 Prozent, also ziemlich genau 2/3 al-
ler Wochenenden zu arbeiten. Wird die Ver-
tragsarbeitszeit nun individuell oder kollektiv
um z. B. 10 Prozent auf 33,75 Wochenstunden
reduziert, sind es immer noch mindestens
ca. 60 Prozent bzw. 3/5 aller Wochenenden.

Diese Werte sind im Ubrigen entgegen dem ersten
Anschein unabhangig vom gewahlten Schichtsys-
tem:

e In einem 4-Schichtsystem mit 3 Schichten pro
Tag mussen die Mitarbeiter*innen planma-
Rig an 3 von 4 Wochenenden arbeiten (also an
75 % aller Wochenenden), was die betreffen-
den Schichtplane sehr unattraktiv erscheinen
lasst. Allerdings bauen sie hierin Anspriiche
auf individuelle Freischichten auf, die natlirlich
auch am Wochenende eingeldst werden und
auf diese Weise zu den obigen Anteilswerten
fuhren.

¢ In einem 5-Schichtsystem kénnen dagegen im
Schichtplan 2 von 5 Wochenenden frei sein,
was nur 60 Prozent Arbeitswochenenden ent-
spricht und daher erst einmal viel besser aus-
sieht. Allerdings missen die Mitarbeiter*innen
wegen der hierin unter den obigen Annahmen
gegebenen schichtplanmafdigen Arbeitszeit
von nur 33,6 Wochenstunden zur Erreichung
ihrer Vertragsarbeitszeiten Zusatzschichten
leisten, die nattrlich auch am Wochenende an-
fallen und damit wieder zu den obigen Werten
fuhren.

« Dies gilt analog auch in 6-Schichtsystemen:
Hier kann zwar schichtplanmafiig jedes zwei-
te Wochenende frei sein, sind jedoch bei einer
schichtplanmafiigen Arbeitszeit von unter den
obigen Annahmen lediglich 28 Wochenstunden
so viele Zusatzschichten zu leisten, dass es im
Ergebnis auch hier wieder zu den obigen Wer-
ten kommt.

Neben Wahlmoglichkeiten hinsichtlich der Dau-
er der Vertragsarbeitszeit muss den Schicht-Mit-
arbeiter*innen aber auch mehr Einfluss auf Lage
und Verteilung ihrer Arbeitszeit gegeben wer-
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den - auch damit der Abstand zum heute in aller
Regel hochflexiblen Tagdienst (Gleitzeit, Home-
office, 4-Tage-Woche) nicht zu grofR wird. Prak-
tisch bedeutet dies, dass individuelle Arbeitszeit-
und Freizeitwiinsche systematisch berticksichtigt
werden mussen, was in einem flexiblen Schicht-
system, in dem ja auch andere Ausfallzeiten ver-
treten werden kdnnen, prinzipiell keine Probleme
bereitet.

Zusatzlich kommt es jedoch auch darauf an, die
Vorteile, die der Schichtbetrieb gegenliber dem
Tagdienst bietet, starker herauszuarbeiten und
auch praktisch umzusetzen. Ich denke dabei vor
allem an die hier grundsatzlich bessere Planbar-
keit und Abgrenzbarkeit von Arbeitszeit und Frei-
zeit, die engere Zusammenarbeit im Team und die
aufgrund von Zuschlagen und Zulagen hoéheren
Stundenentgelte, die Schicht-Mitarbeiter*innen
bei Bedarf auch eher individuelle Arbeitszeitver-
kiirzungen ermoglichen.

Die Flexibilisierung der 24/7-Schichtsysteme
ist aber nicht nur aus Mitarbeitersicht erforder-
lich, sondern auch zur Vermeidung der in star-
ren Schichtsystemen zwangslaufig auftretenden
Uber- und Unterbesetzungen. Erstere sind nicht
nur unwirtschaftlich, sondern kdnnen auch zu ei-
nem héheren Personalbedarf flihren, der in engen
Arbeitsmarkten eventuell nicht gedeckt werden
kann und damit im Ergebnis vermehrte Unterbe-
setzungen nach sich zieht mit der bereits ange-
sprochenen hochproblematischen Folge hdherer
Beanspruchung der Schicht-Mitarbeiter*innen.
Dies zeigt, dass die Attraktivitat von Schichtarbeit
auch mithilfe einer effizienten Einsatzplanung
gesteigert werden kann.

Welches Schichtsystem wahlen?

Die Wahl des Schichtsystems ist eine komplexe,
da von den im Einzelfall gegebenen Bedingungen
abhangende Entscheidung, weswegen ich hier-
zu eingangs nur diese wenigen Hinweise geben
kann:

« Einheitliche (also fur alle einbezogenen Mitar-
beiter*innen gleiche) und in dem Sinne einfa-
che Schichtsysteme, dass pro Betriebsschicht
planmafdig ein Team eingesetzt wird - wie die
aktuell vorherrschenden 4-, 5- und 6-Schicht-
systeme -, sollten vorgezogen werden: Weil
sie hinsichtlich der Zahl der zu besetzenden
Arbeitsplatze beliebig (ab 1 aufwarts - und
kleine Besetzungen sind im 24/7-Betrieb hau-
fig gegeben) skalierbar sind, besonders Uber-
sichtliche Schichtplane ermdéglichen und von
der Fuhrung her optimal sind. Alternativen mit



planmafiig mehr als einem Team pro Schicht -
wie die noch relativ bekannten ,9:2-Systeme"
mit 9 Teams, von denen pro Betriebsschicht
planmafiig 2 verfiigbar sind - oder Kombinati-
onen aus mehreren Schichtsystemen (z. B. 2er-
Wechselschicht + Dauernachtschicht) sollten
grundsatzlich nur dann in Betracht kommen,
wenn man entweder kein passendes einfaches
Schichtsystem findet oder sehr unterschiedli-
chen Mitarbeiter-Praferenzen gerecht werden
muss.

« Die einzelnen Schichtteams sollten quantitativ
(in FTE) und qualitativ weitestmoglich gleich
besetzt sein: weil es sonst zwangslaufig zu
Ungleichbehandlungen der Schicht-Mitarbei-
ter*innen kommt.

« Zur Entlastung der Schicht-Mitarbeiter*innen
sollten nach Mdglichkeit auch Schichtsystem-
externe Vertretungen einbezogen werden.

Diese Grundprinzipien sollen nun zunachst am
Extremfall ,Besetzung von 1Arbeitsplatz rund um
die Uhr" demonstriert werden - den es im Ubrigen
auch in gréfderen Teams geben kann, wenn die be-
treffende Qualifikation hierin jeweils nur bei einer
Person gegeben ist. Hier bestehen, weil bei drei
Schichten pro Tag fur einen gesetzeskonformen
einfachen Schichtplan mindestens vier Teams er-
forderlich sind, diese Mdéglichkeiten zum Einsatz
der erforderlichen 6 FTE, die ich zunachst verein-
fachend als sechs Vollzeitbeschaftigte annehme:

6-Schichtsystem mit sechs ,Teams"

a1 Mitarbeiter*in

Der zugehorige Schichtplan lauft im einfachsten
Fall tiber sechs Wochen, in denen, damit — wie un-
ter diesen Umstanden erforderlich - die durch-
schnittlich 25 Prozent Ausfallzeit gegenseitig
vertreten werden kann, neben Friih-, Spat- und
Nachtschichten MO-S0 pro Tag 2 ,Disposchich-
ten" vorgesehen werden mdissen, damit auch
einmal 2 der 5 planmafsig verfligbaren Mitarbei-
ter*innen fehlen kénnen. Hier ein einfaches Pra-
xis-Beispiel, in dem grundsatzlich zunachst die
glinstiger liegenden Disposchichten d1 eingeplant
werden und nachrangig die weniger glinstig lie-
genden Disposchichten d2:

6-S MO DI [MI (DO |FR |SA | SO
1. F F S S N N N
2. - d2 |dl |dl |[dl [dl |dIl
3. d2 |- F F S S S
4, N N - d2 |d2 |d2 |d2
5. dl |dl |[d2 |- F F F
6. S S N N - - -
Woche
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Diese Schichtplane sind jedoch deshalb weder
besonders attraktiv noch arbeitswissenschaft-
lich glinstig, weil 40 Prozent der potenziellen Ar-
beitstage erst im Laufe der Vertretungsplanung
(beginnend mit der Jahresurlaubsplanung) fixiert
werden, sodass seine Planbarkeit fur die Mitar-
beiter*innen entsprechend eingeschrankt ist, es
durch Vertretungseinsatze in den Disposchichten
zu ungunstigen Schichtfolgen kommen kann und
nur 1/6 der Tage und damit auch der Wochenen-
den sicher frei ist.

5-Schichtsystem mit fiinf ,Teams" a 1zzgl. 1 FTE
Springer-Kapazitat

Die Letztere kann ein dem Schichtsystem fest zu-
geordneter Springer sein, der z. B., damit fiir ihn
jedenfalls eine gewisse Planbarkeit gegeben ist,
vorrangig Urlaubsvertretungen tUbernimmt und
ansonsten so mit verplant wird - etwa im Rah-
men einer rollierenden Wochenplanung -, dass er
im Ergebnis gleich stark beansprucht wird wie die
regelmafiig schichtig Beschaftigten.

Alternativ kann diese Springer-Kapazitat aber
auch auf mehrere Personen aufderhalb des
Schichtsystems (z. B. auf Tagdienst-Beschaftig-
te) verteilt werden, was die fortlaufende Pfle-
ge erforderlicher Qualifikationen voraussetzen
kann. Dies hat den zusatzlichen Vorteil, dass da-
durch zugleich eine Not-Reserve flir den Fall lan-
gerer Erkrankungen oder kurzfristiger Klindigun-
gen von Schicht-Mitarbeiter*innen geschaffen
wird, ohne die es in solchen Fallen zu einer mas-
siven Uberlastung der verbliebenen Schicht-Mit-
arbeiter*innen kommen kann - und dies dann
Uber langere Zeitstrecken, wenn nach-folgen-
de Mitarbeiter*innen erst einmal grindlich ein-
gearbeitet werden miuissen. Ein weiterer Vorteil
Schichtsystem-externer Reserven ist, dass hier-
mit teilzeitbedingt verringerte Personalkapazitat
im Schichtsystem relativ leicht durch deren ent-
sprechende Aufstockung ausgeglichen werden
kann. Reduziert beispielsweise eine*r der in un-
serem Beispiel 5 Schicht-Mitarbeiter*innen sei-
ne*ihre Vertragsarbeitszeit um 20 Prozent, muss
die externe Reserve-Kapazitat lediglich um 0,2
auf 1,2 FTE aufgestockt werden.

Die funf im Schichtsystem eingesetzten Mit-
arbeiter*innen haben wegen der nur noch ei-
nen Disposchicht pro Tag einen deutlich besser
planbaren und regelmafiigeren Schichtplan als
im 6-Schichtsystem - z. B. diesen, in dem dann,
wenn pro d-Block mindestens ein freier Tag ein-
geplant werden muss, maximal sechs Tage in Fol-
ge zu arbeiten ist:
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5-S MO DI (Ml (DO [FR |SA |SO
1. F F F d d d d
2. N N - - S S
3. S S - F F F F
4. d d d N N N N
5. - - S S - -
Woche

5-Schichtsysteme sind daruber hinaus mit ihrer
bei 8 Stunden Arbeitszeit pro Schicht planma-
RRigen 33,6-Stundenwoche besonders teilzeit-
freundlich, weil fiir Mitarbeiter*innen mit Ver-
tragsarbeitszeiten in dieser Gréf3enordnung der
jeweilige Schichtplan (ohne Disposchichten) rela-
tiv verlasslich ist. Gleichzeitig sind in ihnen aber
mittels Disposchichten auch langere Vertragsar-
beitszeiten sehr gut umsetzbar.

4-Schichtsystem mit vier ,Teams"

a1 Mitarbeiter*in und 2 FTE Springer-Kapazitat
Hier zunachst ein arbeitswissenschaftlich relativ
glinstiger Beispiel-Schichtplan fiir die vier 24/7
eingesetzten Mitarbeiter*innen mit stets drei Ta-
gen frei nach den letzten Nachtschichten:

4-S MO |DI [MI DO |FR |SA [SO
1. F F F S S S
2 - N N N
3 N - - - F F F
4. S N N N - - -
Woche
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Dieser Ansatz fuhrt zu relativ hohen schichtplan-
mafiigen Arbeitszeiten — bei 8 Stunden Arbeits-
zeit pro Schicht sind es z. B. 42 Wochenstunden -,
die schon bei Vollzeitbeschaftigung den Anspruch
auf viele Freischichten nach sich ziehen, die zur
Vermeidung von Uberschreitungen der Vertrags-
arbeitszeit und ggf. zwecks gleichmafdiger Aus-
lastung der Springer-Kapazitat motivations-
schadlich teils erzwungen werden miissen und
zu entsprechend schlechter Planbarkeit flr die
Mitarbeiter*innen flihren. Teilzeitarbeit lasst sich
zwar in gleicher Weise leicht umsetzen, ist aber
unter diesen Umstanden fur die Mitarbeiter*in-
nen wenig attraktiv.

Alle diese Uberlegungen kdnnen auch auf gro-
f3ere Besetzungen Ubertragen werden, bei denen
sich jedoch zusatzliche Gestaltungsmoglichkei-
ten ergeben. So kommt beispielsweise bei 5 zu
besetzenden Arbeitsplatzen, also 30 FTE, und
angenommen ausschliefdlicher Vollzeitbeschaf-
tigung der Einsatz eines 5-Schichtsystems mit
ber-Teams infrage. Dadurch wird den einzelnen
Teams ein Teil der Ausfallzeiten-Reserve zuge-
wiesen, was entsprechende Selbststeuerungsop-
tionen erdffnet. Fiir 5 zu besetzende Arbeitsplat-
ze pro Schicht = 15 Arbeitsplatze pro Tag stehen
unter diesen Umstanden einschliefdlich Dispo-
schicht des betreffenden Tages bis zu [4 x 6 =] 24
Mitarbeiter*innen zur Verfligung, sodass Abwe-
senheitsquoten von bis zu 37,5 Prozent vertreten
werden kdnnen - was bei dem diesbezliglich an-
genommenen Durchschnittswert von 25 Prozent
so gut wie immer ausreichen sollte.




Sind beispielsweise 8 Arbeitsplatze rund um die Uhr zu besetzen, waren bei Einsatz
eines 5-Schichtsystems und ausschliefilicher Vollzeitbeschaftigung die Teams a 9 zu
besetzen, so-dass 3 FTE als Schichtsystem-interne und/oder -externe Springer-Ka-
pazitat verbleiben. Steigt die Mitarbeiterzahl aufgrund von Teilzeitarbeit, kann die
Gesamt-Kapazitat von 48 FTE eventuell aber auch a jeweils ca. 9,6 auf die einzel-
nen Teams verteilt werden. Ein 4-Schichtsystem mit (bei ausschliefllicher Vollzeit-
beschaftigung) 12er-Teams ware hier ebenfalls méglich - nur dass es dann in jeder
Betriebsschicht genau vier Abwesende geben muss, was eine Vielzahl erzwungener
Freischichten nach sich zieht, hierin maximal 33,3 Prozent Abwesenheit vertreten
werden kann und Team-ibergreifende Hilfe nur sehr eingeschrankt moglich ist, was
die Vertretung von Engpass-Qualifikationen erschwert.

Fazit

Mitarbeiter*innen im 24/7-Betrieb haben aufgrund ihrer Arbeitszeit-Verteilung und
der im Vergleich zum Tagdienst mit seinen heutzutage weitgehend Ublichen grofden
individuellen Gestaltungsspielraumen hinsichtlich Arbeitszeit und -ort soziale und
gesundheitliche Nachteile. Diese werden klassisch durch finanzielle Vorteile ausge-
glichen - zusatzlich beférdert durch die weitgehende Steuer- und Abgabenfreiheit
von Nacht-, Sonn- und Feiertagszuschldgen. Diese vorrangig finanzielle Kompensa-
tion passt jedoch nicht zu dem seit einigen Jahren deutlich zu beobachtenden Werte-
wandel in Richtung Work-Life-Balance, der die Rekrutierung flir Schichtarbeit erheb-
lich erschwert und vielerorts bereits zu teils chronischer Unterbesetzung gefiihrt hat.

Solche Unterbesetzungen fiihren dann zu weiteren Erschwernissen wie nicht durch
Freizeit ausgleichbarer Mehrarbeit und abnehmender Planungssicherheit, weil - auch
aufgrund steigender Krankheitsquoten - standig kurzfristig eingesprungen werden
muss, und macht Schichtarbeit damit noch unattraktiver: Ein Teufelskreis, in dem sich
aktuell viele Schichtbetriebe befinden.

Kirzere Arbeitszeiten sind hier das Mittel der Wahl, weil sich die vergleichsweise
schlechte Qualitat der Arbeitszeit im Schichtbetrieb nun einmal nicht andern lasst.
Damit erhalten die betroffenen Mitarbeiter*innen in erster Linie mehr Regenerations-
zeit (und zwar in der diesbeziiglich optimalen Form zusatzlicher freier Tage), profi-
tieren hiervon in Grenzen aber auch sozial. Allerdings sollte angesichts der demo-
grafischen Entwicklung und um auch den materiell interessierten Mitarbeiter*innen
gerecht werden zu kénnen, auf kollektive Arbeitszeitverkiirzungen verzichtet werden.

Der hierfur unter den derzeitigen Rahmenbedingungen im gleichmafidig besetzten
24/7-Betrieb am besten geeignete Ansatz ist aus meiner Sicht ein flexibles 5-Schicht-
system: weil diese Systeme eine fiir viele Mitarbeiter*innen attraktive, relativ niedrige
schichtplanmafiige Arbeitszeit aufweisen, auf individuellen Wunsch aber auch héhere
Arbeitszeiten zulassen, und zugleich die systematische Berlicksichtigung von Arbeits-
zeit- und Freizeitwiinschen und -restriktionen von Mitarbeiter*innen bei vergleichs-
weise hoher Team-Stabilitat und guter Planbarkeit erméglichen.

DR. ANDREAS HOFF,
www.arbeitszeitsysteme.com
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