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Schichtsysteme mussen resilienter werden —
und benotigen dazu externe Unterstutzung

Schichtsysteme mussen heutzutage in der Lage sein, die jeweils erforderlichen Ar-
beitsplatz-Besetzungen unter den verschiedensten Bedingungen sicherzustellen, und
insbesondere mit Storungen aller Art zurechtkommen. Wie ich nachfolgend zeigen
mdchte, ist dafir eine ausreichende personelle Ausstattung zwar notwendig (und
schon die ist ja haufig genug nicht gegeben), in der Regel aber nicht hinreichend.
Vielmehr kommt es auch auf deren Verteilung an.

Warum es nicht reicht, ausreichend Personal zur Verfigung zu
stellen

Schichtarbeit ist unbeliebt und fir die meisten Menschen weder sozial- noch gesund-
heitsforderlich. Es ist daher — Uber die wirtschaftliche Seite hinaus — sehr sinnvoll,
das jeweilige Schichtsystem personell mit so wenigen Mitarbeiter*innen wie mdglich
auszustatten. Letzteres wird auch dadurch unterstutzt, dass der erforderliche Stellen-
bedarf hier sehr einfach ermittelt werden kann':

e Zunachst wird der Arbeitszeit-Bedarf berechnet — am einfachsten wochenbezo-
gen. Dazu werden nur die — ggf. jahresdurchschnittliche — Zahl der Betriebs-
schichten pro Woche, die (bei unterschiedlich langen Schichten gewichtet durch-
schnittliche) Arbeitszeitdauer pro Schicht und die (ggf. gewichtet durchschnittli-
che) Soll-Besetzung? bendétigt.

e Anschlielend wird dieser Wert durch die jeweilige betriebliche Regelarbeitszeit
geteilt, woraus sich der Netto-Stellenbedarf (in Vollzeitaquivalenten — nachfol-
gend FTE (Full-Time Equivalents)) ergibt.

e AbschlieRend wird der Netto-Stellenbedarf durch die durchschnittliche Verfligbar-
keitsquote geteilt, dem Komplement zur durchschnittlichen Gesamt-Abwesen-
heitsquote (aus Urlaub, Krankheit, Fortbildung und Sonstigem). Ergebnis ist der
Brutto-Stellenbedarf.

Hier zur lllustration ein einfaches Beispiel mit jahresdurchschnittlich 16,8 Betriebs-
schichten pro Woche (es kénnen also je nach Auslastung Betriebsschichten ab- und/
oder angesagt werden) —, durchschnittlich 8h10min Arbeitszeit pro Schicht, einer

' Siehe hierzu ausfiihrlich meinen Text aus 2019 ,In fiinf Schritten zum einfachen flexiblen Schichtsys-
tem“ — Text 2 unter Flexible Schichtsysteme auf www.arbeitszeitsysteme.com.

2 Zu deren Bestimmung siehe meinen Text ,Stets mit Soll- und Not-Besetzungen arbeiten, in: HR
Performance 1/2023, S. 46ff. — auch auf www.arbeitszeitsysteme.com als Text 9 unter Flexible
Schichtsysteme.
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Soll-Besetzung von stets 5 Mitarbeiter*innen, einer Regelarbeitszeit von 38h/w und
einer Gesamt-Abwesenheitsquote von 23%: Der diesbezlgliche Stellenbedarf liegt
bei [(16,8 x 8h10min x 5)/w : (38h/w x 77%) =] ca. 23,5 FTE — vdllig unabhangig da-
von, welches Schichtsystem eingesetzt wird.

Diese Arbeitszeit-Kapazitat reicht allerdings dann, wenn Unterbesetzungen ausge-
schlossen sind, nur aus, wenn das Schichtsystem so flexibel ausgelegt ist, dass
Uberbesetzungen vermieden werden kénnen. Dies erfordert, dass den Schicht-Mitar-
beiter*innen zur Gewahrleistung der jeweiligen Soll-Besetzung/en Frei- und/oder Zu-
satzschichten zugewiesen werden kdnnen, was jedoch Beides die Attraktivitat des
betreffenden Schichtsystems spurbar beeintrachtigt.

Der unter diesen Umstanden diesbezuglich aus meiner Sicht noch beste Ansatz ist,
auf ,Zwangs-Frei“ zu verzichten, was dann aber natlrlich einen entsprechend hdhe-
ren Stellenbedarf nach sich zieht. In unserem einfachen Beispiel muss dann z.B. mit
durchschnittlich 5,3 statt mit 5 Mitarbeiter*innen pro Schicht gerechnet werden, was
den Stellenbedarf um 6% auf knapp 25 FTE erhoht. Und dann muss auch noch der
effektive Einsatz dieser Uberbesetzungen durch entsprechende Aufgaben-Zuwei-
sung sichergestellt werden.

Werden nun die ermittelten FTE dem Schichtsystem vollstandig zugewiesen — wie
dies zunachst ja naheliegend erscheint —, hat das zur Folge, dass dieses System
dann auch fur die Bewaltigung samtlicher Abwesenheiten zustandig ist: einschliel3-
lich also insbesondere des kurzfristigen, Uberwiegend krankheitsbedingen Personal-
ausfalls. Dies zieht fur die Schicht-Mitarbeiter*innen jedoch regelmafig entsprechend
kurzfristige Abrufe aus dem Frei nach sich und beeintrachtigt dadurch die fir sie an-
gesichts der im Schichtbetrieb vergleichsweise schlechten Arbeitszeit-Qualitat be-
sonders wichtige Planbarkeit® erheblich.

Dies sollte nach Moglichkeit durch die Etablierung von ,Not-Besetzungen® unter Soll*
reduziert werden, was zugleich den FTE-Bedarf vermindert. Diese sind jedoch insbe-
sondere dann nicht realisierbar, wenn nur eine sehr geringe Zahl von Arbeitsplatzen
(bis hinunter auf 1) pro Schicht zu besetzen ist — wie dies aufgrund spezifischer Qua-
lifikationserfordernisse aber auch im Rahmen groRRerer Besetzungen der Fall sein
kann (z.B. ,1 Elektriker pro Schicht). Und auf3erdem kann es ja vorkommen, dass
auch Not-Besetzungen einmal unterschritten werden.

3 Siehe hierzu meine Texte ,Planbarkeit ist fir die Mitarbeiter*innen sehr wichtig. Schicht-, Dienst- und
Einsatzplane besser planen und zugleich durch die Mitarbeiter*innen beeinflussbar gestalten®, in: HR
Performance 3/2021, S. 48ff., und ,Was tun, wenn Schicht-Mitarbeiter*innen vollstdndige Planbarkeit
winschen?“ In: HR Performance 1/2026, S. 16ff — auch auf www.arbeitszeitsysteme.com als Text 7
bzw. 8 unter Flexible Schichtsysteme.

4 Wie Anmerkung 2.
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Ein weiteres Problem der vollstandigen Zuweisung der FTE-Kapazitat zum Schicht-
system resultiert daraus, dass die einzelnen Schichtteams weitestmdglich gleich
grol3 und qualifiziert sein mussen, weil es sonst zwangslaufig zu Ungleichbehandlun-
gen kommt. Entscheidet man sich in unserem obigen Beispiel Variante Soll-Beset-
zung durchschnittlich 5,3 bei z.B. 25 Vollzeitbeschaftigten z.B. fur den Einsatz von 4
Teams, liegt es nahe, mit Teams a 6 zu arbeiten. Damit bleibt flr eine*n Mitarbei-
ter*in nur die Rolle des Springers, die meist so unbeliebt ist (schlechtere Planbarkeit
der Arbeitszeit, fehlende Team-Zugehorigkeit sowie eventuell Einsatz auf verschie-
denen Arbeitsplatzen und/oder nicht qualifikationsgerecht), dass sie eine hdhere Ver-
gutung erfordert und/oder nur als Einstiegsposition geeignet ist und/oder aufwendig
Uber alle Mitarbeiter*innen rolliert werden muss. Daher sollte diese Rolle moglichst
vermieden werden: am einfachsten dadurch, dass die Uberschiellende Kapazitat au-
Rerhalb des Schichtsystems vorgehalten wird (siehe hierzu den folgenden Abschnitt).

Und last but not least gibt es auch noch das Problem, dass der mit der oben vorge-
stellten Formel ermittelte FTE-Bedarf nicht ausreicht, um langfristigen krankheitsbe-
dingten Personalausfall und/oder die zeitweise Nicht- oder nicht qualifikationsge-
rechte (etwa aufgrund langer Einarbeitungszeiten) Besetzung von Stellen zu bewalti-
gen. Steht in solchen Fallen keine Schichtsystem-externe Unterstutzung bereit,
kommt es zwangslaufig mindestens zeitweise zu standiger Mehrarbeit der Schicht-
Mitarbeiter*innen und/oder zu haufigen Unterbesetzungen — mit gravierenden Folgen
fur Motivation, Produktivitat, Krankheitsquote und Fluktuation, die den betreffenden
Schichtbetrieb insgesamt gefahrden konnen.

Ein Teil der erforderlichen Personalkapazitat sollte stets
Schichtsystem-extern vorgehalten werden

Vor diesem Hintergrund empfehle ich, stets einen gewissen Anteil des ermittelten
FTE-Bedarfs nicht dem Schichtsystem zuzuweisen, sondern auf3erhalb dieses Sys-
tems vorzuhalten — und zwar vorzugsweise innerbetrieblich und dann auf moglichst
viele Kopfe verteilt, um diese Schichtsystem-externen Unterstitzer*innen nur in ent-
sprechend engen Grenzen durch Einsatze im Schichtbetrieb zu belasten. Dieser
FTE-Anteil muss umso hoher sein, je anfalliger das Schichtsystem fur die oben ge-
schilderten Probleme ist — besonders hoch also bei

e geringen Soll-Besetzungen — auch ,nur” qualifikationsbezogenen —,
¢ langen Einarbeitungszeiten und/oder
e einem unzureichenden Angebot passender Bewerber*innen am Arbeitsmarkt.

Soll z.B. ein Anteil von gut 10% des FTE-Bedarfs Schichtsystem-extern angesiedelt
werden, bedeutet das flir unser obiges Beispiel Variante Soll-Besetzung 5, dass dem
Schichtsystem selbst z.B. nur 21 FTE (aufgeteilt auf 3 Teams a z.B. 7 Vollzeitbe-
schaftigte) oder 20 FTE (aufgeteilt auf 4 Teams a z.B. 5 Vollzeitbeschaftigte) zuge-
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wiesen werden und das restliche Volumen von 2,5 bzw. 3,5 FTE aulRerhalb dieses
Systems vorgehalten und bei Bedarf herangezogen wird. Dadurch kommt es im be-
treffenden Schichtsystem schon einmal automatisch zu weniger Uberbesetzungen in
Zeiten hoher Personalverfugbarkeit, was den FTE-Bedarf entsprechend reduziert.
Wird diese Schichtsystem-externe Personalkapazitat dann z.B. auf 10 im Tagdienst
Vollzeitbeschaftigte verteilt, missen diese durchschnittlich ca. 1/4 bzw. gut 1/3 ihrer
Vertragsarbeitszeit im Schichtbetrieb erbringen, was zugleich fir die Aufrechterhal-
tung der hierfur erforderlichen Qualifikationen ausreichen sollte; und weil im Tag-
dienst nicht zeitkritische Aufgaben Uberwiegen, sollte der zeitweise Einsatz dieser
Mitarbeiter*innen im Schichtbetrieb keine uniberwindlichen Schwierigkeiten nach
sich ziehen. Alternativ oder erganzend zum eigenen Tagdienst kdnnen je nach Ver-
fugbarkeit — das ist allerdings haufig der kritische Punkt — nattrlich auch Leiharbeit-
nehmer*innen, Saisonkrafte und/oder Aushilfen (z.B. ,Silver Worker® in ,Aktivrente®)
einbezogen werden.

FUr die Stabilitdt des Schichtsystems hat dies die folgenden Vorteile:

e Hinsichtlich kurzfristigen Einspringens und (kapazitatserhdhender) verguteter
Mehrarbeit der Schicht-Mitarbeiter*innen kann grundsatzlich auf echte, eventuell
durch materielle Anreize geférderte Freiwilligkeit gesetzt werden. Die dadurch er-
moglichte gute Planbarkeit von Arbeitszeit und Freizeit nebst ggf. der Option von
Zusatzverdiensten fordert Motivation und Produktivitat, sollte die Fluktuation ver-
mindern und das Schichtsystem attraktiver machen.

¢ In dieselbe Richtung sollten die durch Schichtsystem-externe Unterstutzung er-
weiterten Gestaltungsmadglichkeiten fur die Mitarbeiter*innen insbesondere hin-
sichtlich der Realisierung von Freizeit- und Urlaubswinschen wirken.

e Bei der derzeit noch sehr ausgepragten Vollzeit-Lastigkeit der meisten Schicht-
systeme — eine der kunftig wichtigsten Baustellen! — kann auch der Faktor von
Bedeutung sein, dass bei Vorhalten eines Teils der Personalkapazitat au3erhalb
des eigentlichen Schichtsystems hierin Teilzeitarbeit sowie die immer popularer
werdenden Umwandlungs-Optionen von Geld- in Freizeitanspriiche® vergleichs-
weise einfach bewaltigt werden kdnnen: etwa mittels einer entsprechend gering-
fugigen Anhebung oder Senkung des Vertragsarbeitszeit-Anteils, mit dem die
Schichtsystem-externen Unterstitzer“innen im Schichtbetrieb eingesetzt werden.

e Prognosen kénnen auch mal nicht eintreffen — und sich daraus ergebende gering-
fugige personelle Mehr- oder Minderbedarfe gegenuber dem ermittelten FTE-Be-
darf in gleicher Weise relativ einfach Schichtsystem-extern aufgefangen werden.

e Eine starkere Vernetzung zwischen Schicht- und Tagdienst kann schlie3lich auch
dazu beitragen, dass sowohl der Abbau als auch der Aufbau von Stellen im
Schichtbetrieb leichter — mittels entsprechender Umsetzungen — vollzogen wer-
den kann.

5 Siehe hierzu meinen Text ,Die Wahl zwischen Geld und Zeit im Schichtbetrieb einfach ermdglichen!”
In: HR Performance 1/2025, S. 22-25 — auch auf www.arbeitszeitsysteme.com als Text 27 unter Fle-
xible Schichtsysteme.
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Nachteilig an der Schichtsystem-externen Vorhaltung von Personalkapazitat ist ei-
gentlich nur, dass sich dadurch die Arbeitszeit-Bedingungen der Unterstitzer*innen
verschlechtern — insbesondere diejenigen im immer flexibleren Tagdienst mit den
hierin regelmaflig gegebenen Homeoffice-Optionen. Auf der anderen Seite scheint
mir dies im Sinne innerbetrieblicher Solidaritat und zur Vermeidung sich zu stark aus-
einanderentwickelnder Arbeits-Qualitaten aber sogar winschenswert zu sein.

Fazit

Einen Teil der im jeweiligen Schichtsystem bendtigten Personalkapazitat auf3erhalb
dieses Systems vorzuhalten, macht aus sehr unterschiedlichen Gesichtspunkten
Sinn. Insbesondere konnen dadurch die Belastung der Schicht-Mitarbeiter*innen re-
duziert und ihre Moglichkeiten verbessert werden, auf Dauer, Lage und Verteilung ih-
rer Arbeitszeit Einfluss zu nehmen, was Beides auch wirtschaftlich von grol3er Be-
deutung ist — ebenso wie der dadurch tendenziell verringerte Stellenbedarf. Gleich-
zeitig sichert dies die erforderlichen Arbeitsplatz-Besetzungen auch in Situationen
ab, die innerhalb des Schichtsystems hdchstens unter gro3en Schwierigkeiten be-
waltigt werden kdnnten. Das Hauptproblem besteht aber naturlich darin, gentgend
motivierte Schichtsystem-externe Unterstitzer*innen zu finden und zu halten.
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