


Ein weiteres Thema betrifft die Sicherheit
am Arbeitsplatz. In besonderen Fallen, z.B.
im Kontrollraum eines Atomkraftwerkes
oder bei Fluglotsentétigkeit, erscheint es
sinnvoll, in der Nachtschicht einen Teil der
Besatzung ruhen oder schlafen zu lassen
(Andlauer u. a., 1982). Gleichzeitig sollte den
tbrigen Kollegen, die den ProzeB fahren,
u.U. durch technische Hilfsmittel wie ,Toter-
Mann“-Knopf oder Warnbrille* eine Kontrol-
le Uber ihre Wachheit erméglicht werden.
Solche Warnbrillen geben ein akustisches
Signal ab, wenn der Kopf wie beim Ein-
nicken starker geneigt wird.

Wenn Schichtarbeiter mide aus der Nacht-
schicht kommen und mit dem Auto nach
Hause fahren, ist mit einer erhéhten Unfall-
gefahr zu rechnen. Der Einsatz von Schicht-
bussen, die Unterstiitzung von Fahrgemein-
schaften oder Werkswohnungen in Be-
triebsnahe wirden diese Gefahr verringern.
Allerdings ist beim Einsatz von Schichtbus-
sen eine flexible Regelung der Schicht-
wechselzeiten schwierig zu verwirklichen.

Ahniich wie bereits im Zusammenhang mit
der Verflgbarkeit des Betriebsarztes in
Nachtschichten angesprochen, sollten
auch die Sicherheitsfachkraft sowie Be-
triebsrat und Sozialberatung wenigstens
einmal pro'Woche auBerhalb der Normalar-
beitszeit erreichbar sein.

Eine Reihe von Betrieben haben die unter-
schiedlichsten Vorzugsregelungen fir ihre
Schichtarbeiter eingefiihrt. Die MaBnahmen
reichen von kostenlosem Essen in Nacht-
schichten, Wochenendseminaren, Ge-
sprachskreisen bis hin zu gesonderten
Parkplatzen in der Nahe der Pforte. Die Be-
deutung solcher auf den ersten Blick viel-
leicht nicht wichtig erscheinenden MaBnah-
men wird erst dann erkannt, wenn sie wie-
der abgeschafft werden sollen. Sie sind
Zeichen der besonderen Wertschatzung fur
die von Dreischichtarbeit Betroffenen.
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8. Schichtplangestaltuhg nach
arbeitswissenschaftlichen
Empfehlungen

8.1 Empfehlungen

Die Schichtplangestaltung ist neben der
Verringerung der individuellen ,Dosis“ von
Schichtarbeit die wirksamste Moglichkeit,
die negativen Auswirkungen der Schichtar-
beit zu mildern. Ein gut gestalteter Schicht-
plan kann eine Minderung der Schlaf- und
Gesundheitsbeeintrachtigungen, Verbesse-
rungen im privaten Bereich wie auch der
Leistung und der Teilnahme an Weiterbil-
dungsveranstaltungen bewirken.

Die Ergebnisse langjahriger Schichtarbeits-
forschung tber die Auswirkungen der
Schichtarbeit auf die Betroffenen und inten-
sive wissenschaftliche Diskussionen er-
méglichen, grundlegende Empfehlungen
zur Schichtplangestaltung zu formulieren
(Knauth, 1983; Knauth, 1993).

Stichworte fur die wichtigsten Empfehlun-
gen sind der Abbildung 36 zu entnehmen.
Sie werden im weiteren naher erlautert (fur
weitere Empfehlungen siehe Knauth, 1996
b). Die wesentlichen der im folgenden auf-
gefthrten Empfehlungen zur Schichtplan-
gestaltung wurden auch im Bundesarbeits-
blatt Nr. 6/94 wiedergegeben.

. Nicht mehr als drei Nachtschichten hintereinander.
. Schnelle Rotation von Frih- und Spatschichten.

. Frihschichtbeginn nicht zu frih,

. Keine Massierung von Arbeitszeiten.

1

2

3

4

5. Vorwartswechsel der Schichten.
6. Geblockte Wochen-endfreizeiten.

7. Unglinstige Schichtfolgen vermeiden.

8. Lange der Sc‘hichten der Arbeitsbelastungen anpassen.
9

. Kurzfristige Schichtplananderungen durch Arbeit-
geber vermeiden.

10. Mindestens ein frefer Abend pro Woche von Montag
bis Freitag.

11. Mitarbeiterorientierte Flexibilisierung und Individualisie-
rung der Arbeitszeit auch im Schichtbetrieb tberlegen.

Abb. 36: Die wichtigsten arbeitswissenschaftli-
chen Empfehlungen zur Schichiplangestaltung
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4. | Nicht mehr als drei Nachtschichten
hintereinander

Auch bei vielen hintereinanderliegenden
Nachtschichten kommt es im allgemeinen
nicht zur Umkehrung der biologischen
Rhythmik, wohl aber wird die Rhythmik de-
formiert. Die Deformierung setzt erst in der
zweiten Nachtschicht ein. Diesem Kriterium
wird von seiten der Arbeitnehmer oft die Er-
fahrung der psychischen Gewdhnung an
Nachtarbeit entgegengesetzt, die mehrere
Tage in Anspruch nimmt. Die psychische
Gewdhnung entspricht jedoch nicht der
' biologischen Anpassung. Als KompromiB'
bietet sich hier die Aneinanderreihung von
hochstens drei Nachtschichten an, was bio-
logisch noch eben zu vertreten ist, wahrend
z.B. sieben hintereinanderliegende Nacht-
schichten den biologischen Gegebenheiten
nicht gerecht werden, Da eine einwdchige
Nachtschichtperiode im allgemeinen zu
einem gehauften Schiafmangel fuhrt, schei-
nen auch aus diesem Grunde kurzere
Nachtschichtperioden sinnvoll zu sein.

AuBerdem sind die sozialen Kontaktm&g-
lichkeiten bei wochentlich wechselnden
Schichten uber einen langeren Zeitraum
(Spatschicht- und Nachtschichtwoche) er-
heblich eingeschrankt, wahrend der
Schichtarbeiter bei klirzer rotierenden
Schichtsystemen in kirzeren Absténden
Gelegenheit hat, am gesellschaftlichen Le-
ben teilzunehmen. SchlieBlich gibt es Hin-
weise in der Literatur fiir eine Zunahme des
Unfallrisikos im Laufe der Nachtschichtwo-
che (siehe z.B. Abb. 32).

In Kapitel 6.1 wurde bereits erlautert, warum
Dauernachtschichtarbeit aus arbeitswissen-
schaftlicher Sicht nicht empfehlenswert ist.

2. Rotation von Frith- und Spétschichien

Die Friihschichten beginnen in unserem
Kulturkreis in der Regel sehr frith - z.B. um
6.00 Uhr oder 5.30 Uhr. Da dje Schichtar-
beiter meistens nicht dementsprechend fru-
her zubettgehen, ist der Schlaf vor Frih-

schichten oft zu kurz. Bei mehreren Frih-
schichten hintereinander kommt es zur An-
haufung von Schlafdefiziten. Daher solite
die Anzahl der Frihschichten in einem
Block in keinem Fall drei Schichten iber-
schreiten.

Langere Spatschichtblocke verhindern so-
ziale Kontakte in kurzen Intervallen. Kurze
Spétschichtperioden sind daher besser fUr
die Aufrechterhaltung sozialer Beziehungen.

‘8. Frithschichtbeginn nicht zu frith

Vor allem jlingere Schichtarbeiter verzich-
ten zugunsten der Freizeit auf Schiaf und
nehmen Unausgeschlafenheit.am néchsten
Tag in Kauf (vgl. Abb. 19). Dartber hinaus
gibt es in der Literatur Hinweise dafr, daB
die Menschen - auch wenn sie es gern

.mochten - nur selten frither als gewohnt

einschlafen kénnen. Es handelt sich um so-
genannte ,verbotene Zonen", wie sie in der
Literatur genannt werden (Lavie, 1986; Fol-
kard und Barton, 1993). In der Studie von
Lavie (1986) kamen die ,verbotenen Zonen*
am héaufigsten zwischen 20.00 und 22.00
Uhr vor (vgl. Kapitel 6.2).

Die Frilhschichten spater beginnen zu las-
sen, ist eine weitere Moglichkeit, dem
Schlafdefizit bei den Frihschichten vorzu-
beugen. Je spater die Frihschicht beginnt,
desto geringer kann das Schlafdefizit ge-
halten werden. Ein Frithschichtbeginn um
6.30 Uhr ist besser als um 6.00 Uhr, einer
um 6.00 Uhr ist besser als um 5.30 Uhr.

Bei der Festlegung der Schichtwechselzei-
ten spielen natlrlich auch andere Aspekte,
wie Verkehrsverbindungen, Mahlzeiten mit
der Familie, Fernsehprogramm, allgemeine
Wiinsche der Schichtarbeiter und betriebli-
che Zwange eine Rolle.

4. Keine Massierung von Arbeitszeiten

Lange Arbeitszeiten verursachen im allge-
meinen eine Uberdurchschnittliche Erm-
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dung. Je langer die Arbeitszeit, desto lange-
re Zeit wird zur Erholung bendétigt.

Dies gilt fiir die tagliche Arbeitszeit, deren
Dauer von den Arbeitsbelastungen abhan-
gig sein und zwélf Stunden nur in seltenen
Fallen erreichen soll (siehe Empfehlung zur
Lange der Schichten).

Eine Anhaufung von Arbeitszeiten in einer
Woche ist ebenfalls zu vermeiden. Zwar be-
glunstigen mehrere Arbeitstage hintereinan-
der l&dngere Freizeitbldcke, aber je mehr Ar-
beitstage hintereinander liegen, desto lan-
gere Zeit aus dem Freizeitblock wird ben&-
tigt, um die angehaufte Ermtdung abzu-
bauen. Dadurch wird die tatséchliche freie
Zeit dementsprechend geringer.

Auch die Zeit zwischen zwei Schichten darf
nicht zu kurz sein. Nach § 5 Abs. 1 ArbZG
muB eine Ruhezeit von mindestens elf
Stunden zwischen zwei Schichten vorhan-
den sein. In einigen Fallen, z.B. in Kranken-
h&usern, Gaststitten und Verkehrsbetrie-
ben, darf die Ruhezeit unter bestimmten
Umstanden auf zehn Stunden verklrzt wer-
den. Da von diesen Ruhezeiten jedoch zwei
Wegezeiten, Zeiten fur das Aus- und Anzie-
hen, Waschen, Essen usw. abgehen, bleibt
fur den Schiaf zu wenig Zeit zur Verfligung.
Aus arbeitswissenschaftlicher Sicht sollten
die Ruhezeiten daher gréBer als elf Stun-
den sein (was durch Vorwartsrotation ga-
rantiert wird).

5. Vorwsrtswechsel der Schichten ’

Die Reihenfolge der Schichten Friih-Spat-
Nacht wird ,Vorwartswechsel, die umge-
kehrte Folge der Schichten ,Rickwarts-
wechsel“ genannt. Der Vorwartswechsel ent-
spricht dem inneren taglichen Rhythmus
der Korperfunktionen besser, der, wie die
Forschungsergebnisse zeigten, langer als
24 Stunden ist. Daher ist es flir den Men-
schen einfacher, sich an einen ,verlanger-
ten“ Tag anzupassen als an einen ,verkilrz-
ten“ (siehe auch Kapitel 6.1 ,,Spontanfre-
quenz").
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Wahrend z.B. bei der Aufeinanderfolge von
Frih- auf Frahschicht die ,normale* Ruhe-
zeit 16 Stunden betragt, ist diese beim
Wechsel von Fruh- auf Spatschicht (d. h.
beim Vorwértswechsel) 24 Stunden lang,
beim Wechsel von Spat- auf Frihschicht
(d. h. beim Rickwartswechsel) dagegen nur
acht Stunden lang. Der Vorwirtswechsel
der Schichten macht daher den Tag ,lan-
ger” und der Ruckwartswechsel ,kiirzer®
auch wenn z.B. zwischen Spat- und Frih-
schicht ein freier Tag liegt.

Schichtarbeiter, die unter sonst gleichen

Randbedingungen Rickwarts- und Vor-
wartsrotation der Schichten ausprobiert
hatten, sprachen sich anschlieBend mehr-
heitlich fur den Vorwartswechsel aus (Land-
en u. a., 1981). Als Begrlindung gaben sie
an: bessere Méglichkeiten, Verwandte und
Freunde zu sehen, weniger Schlafprobleme,
weniger Mudigkeit, weniger Magenproble-

.me, weniger Gereiztheit im Zusammenhang

mit der Arbeit und allgemein ein subjektiv
als besser empfundener Gesundheitszu-
stand. Auch nach Untersuchungen anderer
Autoren (Czeisler u. a., 1982; Barton und
Folkard, 1993) kann gesagt werden: Die
Vorwartsrotation der Schichten ist sowohl
fur den menschlichen Kérper als auch flir
soziale Kontakte guinstiger als die Rick-
waértsrotation.

‘6. Geblockte Wochenendireizeiten

Far Arbeitnehmer spielt die Wochenendfrei-
zeit traditionell eine besondere Rolle.
Schichtarbeiter, deren soziale Kontakte
durch Spat- und Nachtschichten behindert
oder eingeschrankt werden, versuchen da-
her am Wochenende ihre sozialen Defizite
auszugleichen. Im Idealfall sollte umso
mehr Wochenendarbeit vermieden werden.
Wenn dies nicht realisierbar ist, sollten we-
nigstens ab und zu geblockte freie Wo-
chenenden mit einer arbeitsfreien Zeit von
0.00 bis 24.00 Uhr an zwei oder mehr Ta-
gen vorkommen. Diese Forderung ist nicht
erfullt, wenn z.B. eine Nachtschicht am

Samstag um 6.00 Uhr endet und die folgen-

de Frihschicht am Montag um 6.00 Uhr be-
ginnt. Da ein Teil der Freizeit am Samstag
wegen des Tagschlafes nach der Nacht-
schicht entfallt, stehen dem Schichtarbeiter
nicht zwei volle arbeitsfreie Tage zur Verfl-
gung. Der Sonntag als freier Tag muB als
Ruhetag Vorrang genieBen, auch bei konti-
nuierlicher Schichtarbeit. Der Sonntag ge-
nieBt als Tag der Arbeitsruhe und der seeli~
schen Erhebung besonderen Schutz mit
Verfassungsrang (Grundgesetz Art. 140,
Bayerische Verfassung Art. 147).

7. Unglinstige Schichifolgen vermeiden

Es gibt bestimmte Schichtfolgen, die ver-
mieden werden sollten. Zum Beispiel reicht
ein einzelner freier Tag nach einem Nacht-
schichtblock nicht aus, um die Stérungen
der biologischen Tagesrhythmik deutlich
abzubauen. Daher wird empfohlen, minde-
stens zwei freie Tage nach der letzten
Nachtschicht einzuplanen.

Auch zwischen zwei Nachtschichtblécken
bringt ein einzelner freier Tag eher noch
mehr ,Unruhe® Daher soll die Schichtfolge

_ Nacht-Frei-Nacht vermieden werden.

Umgekehrt sind bei Schichtarbeitern auch
einzelne Arbeitstage, die Freizeitblocke zer-
sttickeln, unbeliebt (z.B. Frei-Frih-Frel, Frei-
Spat-Frel, Frei-Nacht-Frei). Diese Schicht-
folgen sollen daher im Schichtplan nicht
vorkommen.

‘8. Linge der Schichien den Arbeits-
_ belastungen anpassen.

In Abhangigkeit von den Arbeitsbelastun-
gen soll die tagliche Arbeitszeit vom ge-
setzlichen Achtstundentag abweichen kon-
nen. Langere Schichten (langer als acht
Stunden) sind allerdings nur dann akzepta-
bel, wenn (Knauth 1993, Knauth, 1996 b)

@ die Arbeitsinhalte und die anderen Ar-
beitsbelastungen eine langere Schicht
zulassen,

® mehr als die gesetzlich vorgeschriebe-

nen Pausen vorhanden sind,

® das Schichtsystem so angelegt ist, daB
eine zuséatzliche Ermidungsanhaufung
vermieden werden kann,

® die Personalstiarke zur Abdeckung von
Fehlzeiten ausreicht,

® keine Uberstunden hinzugefiigt werden,

® die Einwirkung gesundheitsgefahrdender
Arbeitsstoffe begrenzt ist, .

® eine vollstandige Erholung nach der Ar-
beitszeit moglich ist.

9. Kurziristige Schichtplandnderungen
durch Arbeitgeber vermeiden :

In einigen Schichtpléanen wird die durch-
schnittliche tarifliche Arbeitszeit Uber Frei-
oder Zusatzschichten bzw. Gleittage er-
reicht. Diese sollen nicht kurzfristig vom Ar-
beitgeber eingeteilt werden, da dadurch die
Planbarkeit der Freizeit fir den Schichtar-
beiter zusétzlich erschwert wird.

10. Mindestens ein freier Abend von
Montag bis: Freitag :

Die sozial wirksame Freizeit liegt nicht nur
am Wochenende, sondern zum groBen Teil
auch abends wahrend der Woche. Arbeitet
ein Schichtarbeiter in einem diskontinuierli-
chen Schichtsystem mit einem Wochen-
wechsel, so hat er in zwei von drei Wochen
(d.h.in den Spét- und Nachtschichtwo-
chen) keine Méglichkeit, einen Abend mit
der Familie bzw. mit Freunden zu verbrin-
gen oder am Leben der sozialen Gemein-
schaft teilzunehmen. Durch ofter wechseln-
de Schichtarten kommen eine Frihschicht
bzw. ein freier Tag in kiirzeren Abstanden
vor, so daB die freien Abende im Schicht-
plan regelmaBiger verteilt werden kénnen.

11 Mitarbeiterorientierte, Flexibilisierung
und Individualisierung der Arbeitszeit
auch im Schichtbetrieb liberlegen

Immer haufiger sind auch in der Bundesre-
publik Deutschland Unternehmen zu finden,
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die flexible Arbeitszeiten (z.B. flexible Uber-
gabezeiten, Gleitzeit mit Absprache) einfiih-
ren. Auch in Betrieben mit einer vollkontinu-
ierlichen Produktion sind innovative Ar-
beitszeitmodelle, wie z.B. Wahlarbeitszeit,
realisierbar (siehe auch Schichtplanbei-
spiele in Kapitel 8.2).

Die Empfehlungen zur Gestaltung von
Schichtplanen lassen sich bei einer Ar-
beitszeit von z.B. 37 Stunden pro Woche
nicht alle gleichzeitig realisieren, so daB
Prioritdten festgelegt und Kompromisse ge-
sucht werden mussen. Je mehr aber die
tarifliche Arbeitszeit verklrzt wird, desto
einfacher wird es, alle diese Empfehlungen
umzusetzen.

An dieser Stelle sei noch einmal darauf hin-
gewiesen, daB eine Durchsetzung der be-
trieblichen Ziele bei der Schichtplangestal-
tung ohne Berlicksichtigung der Erkennt-
nisse der Schichtarbeitsforschung seit
1994 dem Arbeitszeitgesetz widerspricht,
das vorschreibt, daB die ,Arbeitszeit der
Nacht- und Schichtarbeitnehmer (...) nach
den gesicherten arbeitswissenschaftlichen
Erkenntnissen Uber die menschengerechte
Gestaltung der Arbeit" festzulegen ist (§ 6
Abs. 1 ArbZG). Dartiber hinaus kann eine
solche einseitige Vorgehensweise erfah-
rungsgemaB zu erheblichen Akzeptanzpro-
blemen bei den betroffenen Mitarbeitern
fahren.

Wer Schichtpléane zu gestaiten hat, braucht
Phantasie und Wissen um die Probleme der
Schichtarbeiter; er muB die Einstellung der
Mitarbeiter kennen und Uber betriebliche
Notwendigkeiten gut informiert sein. BloBes
Schema-Denken (pro Woche eine Schicht-
art) reicht nicht!

8.2 Schichiplanbeispiele

Im folgenden sollen einige Schichtpliane
besprochen wekden, die aus arbeitswissen-
schaftlicher Sicht als ,relativ gtinstig* einge-
stuft werden kénnen. ,Den“ idealen Schicht-
plan gibt es nicht, denn jeder Schichtplan
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hat Vorteile und Nachteile. In vielen Diskus-
sionen um neue Schichipléne wird auch
emotional argumentiert und werden
Schichtpléne pauschal als ,gut* oder
»SChlecht” eingestuft. Es tragt zur Versachii-
chung der Diskussionen bei, wenn man dif-
ferenziert zu jedem Schichtplanvorschlag
fragt, welche arbeitswissenschaftlichen Kri-
terien erfullt werden und welche nicht.

Dardber hinaus miissen natdrlich die be-
trieblichen Anforderungen und Rahmenbe-
dingungen beachtet werden. Wenn eine ho-
he Akzeptanz der neuen Schichtsysteme
erreicht werden soll, ist eine angémessene
Einflihrungsstrategie notwendig (siehe Ka-
pitel 9).

Die Autoren dieser Schrift haben in mehr
als 30 Betrieben Umstellungen von traditio-
nellen, wochentlich rotierenden Schichtsy-
stemen auf die aus arbeitswissenschaftli-
cher Sicht gtlinstigeren kurz rotierenden
Schichtplane wissenschaftlich begleitet. Zum
Teil wurden parallel zu dieser Art der Um-
stellung andere Parameter verandert. Es wur-
de z.B. in einigen Fallen von diskontinuierli-
chen auf kontinuierliche Schichtplane umge-
stellt, was fir die Betroffenen wegen der Re-
duzierung der Wochenendfreizeit nachteilig
war. Dennoch hat sich in allen Umstellungs-
projekten nach einer Probezeit von sechs
bis zwdélf Monaten die Mehrheit fur die Bei-
behaltung der kurz rotierenden Schichtsy-
steme ausgesprochen. Die Ergebnisse zeigt
Abbildung 37. In zwei weiteren Betrieben,
deren Schichtplanumstellung nicht von den
Autoren begleitet wurde, haben die Schicht-
arbeiter nacheinander jeweils fiir etwa ein
halbes Jahr zwei neue Schichtplanalternati-
ven ausprobiert. Diese beiden Gruppen
sprachen sich flr die jeweils zuerst gete-
stete Variante aus. Dieser Befund spricht
gegen das Argument, daB Schichtarbeiter
neuen Schichtplanen nur zustimmen wuir-
den, um nicht wieder eine weitere Schicht-
planumstellung erleben zu missen.

B Stahlindustrie
Die erste in Abbildung 37 erwahnte Gruppe
arbeitete vor der Umstellung in dem in der

%
|
i

Branche Anzahl Anzahl der fiir die
Betricbe Befragten Beibehaltung des
‘ neuen
Schichtplans
Stahlindustrie' 1 25 100%
1 39 95%
Chemische Industrie? 4 80 "96%
1 28 54%
1 40 93%
1 15 80%
2 \ 52 90%
3 43 91%
1 13 69%
1 21 72%
1 39 59%
Chemische Industrie® 1 53 83%
1 35 86%
‘ 1 17 59%
1 13 85%
Chemische Industrie® 3 24 62%
Nahrungsmittelindustrie5 4 31 84%
Olraffinerie® 1 108 86%
Wasserwerk, Gaswerk, 3 27 87%
Lastverteiler ‘
alle ‘ 32 703 83%
.Knauth und Hornberger,1995 . ) _
2 Hornberger und Knauth, 1993; Hornberger, 1994, zum Teil unveréffentlicht
3 unversffentlichte Daten (Knauth und Hornberger)
4 Hornberger, Knauth und Gissel, 1995
% Knauth und Kiesswetter, 1987
8 Knauth und Schénfelder, 1990; Schénfelder, 1992
7 unveréffentlichte Daten (Knauth und Schmidt)

Abb, 37: Ergebnisse der Schichtarbeiterbefragungen am Ende der Pilotphase nach einem Wechsel von
langsam zu schneller rotierenden Schichtsystemen

schaft in der ersten (und vierten) Woche
funfmal hintereinander in Frihschichten, in
der zweiten Woche in Nachtschichten und
in der dritten Woche in Spatschichten ar-
beitet. Zweitens kann der Plan auch als Wo-

deutschen Industrie noch weit verbreiteten
diskontinuierlichen Schichtsystem, das in
Abbildung 38 gezeigt ist. Man kann diesen
Plan auf zwei Arten lesen: Erstens zeigt er,
daB eine Person oder eine Schichtbeleg-
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Abb. 38: Aus arbeitswissen-

Woche | Mo | Di Mi | Do | Fr

schaftlicher Sicht ungiinsti-

ges, traditionelles diskonti-
nuierliches Schichtsystem

2 N
3 S S S S
(= frei
F = Fruhschicht
8§ = Spétschicht
N = Nachtschicht

chenlbersicht aufgefaBt werden. So arbei-
ten z. B. am Montag die Schichtbelegschaft
tin Frithschicht, Schichtbelegschait 3 in
Spatschicht und Schichtbelegschaft 2 in
Nachtschicht.

In diesem Beispiel aus der Stahlindustrie
muBten die Schichtarbeiter haufig am .
Samstag Mehrarbeit leisten. Dieser traditio-
nelle Schichtplan (Abb. 38) entspricht den
oben erlauterten Empfehlungen in folgen-
den Punkten nicht:

® zu viele hintereinanderliegende Nacht-

) schichten,

® zu viele hintereinanderliegende Frih-
schichten,

® zu viele hintereinanderliegende Spét-
schichten,

® Ruckwartsrotation der Schichten,

@ friher Beginn der Fruhschicht (5.50 Uhr,
in Abb. 38 nicht erwahnt),

@ keine freien Abende von Montag bis
Freitag in zwei von drei Wochen.

Positiv sind dagegen die Ubersichtlichkeit -
und die freien Wochenenden (nur wenn kei-
ne Mehrarbeit geleistet wird) zu bewerten.

Das neue Schichtsystem (Abb. 39), auf das
in diesem Unternehmen umgestellt wurde,
hat die folgenden Vorteile:

@ klrzere Nachtschichtperioden,

® Kklrzere Fruhschichtperioden,

® Kklrzere Spatschichtperioden,

- @ Vorwartsrotation der Schichten (aller-
dings nur in den ersten drei Wochen),
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@ ein langeres freies Wochenende (halber
Donnerstag bis Sonntag in der dritten
Woche),

@ mindestens zwei freie Abende von Mon-
tag bis Freitag in den ersten drei-Wo-
chen.

Nachteilig ist die Tatsache, daB an drei von
vier Samstagen regelm#Big gearbeitet wer-
den muB und daB der Frithschichtbeginn
unveréandert blieb.

Nachdem die Schichtarbeiter etwa ein Jahr
Erfahrung mit dem neuen Schichtplan ge-
sammelt'hatten, sprachen sich in einer ge-
heimen Abstimmung alle fiir die Beibehal-
tung dieses neuen Schichtsystems aus.

B Chemische Industrie

In einem Betrieb der Chemischen Industrie
wurde ausgehend von dem traditionellen
Plan (Abb. 38) auf ein neues Schichtsystem
(Abb. 40) umgestellt. Die Spat- und Nacht-
schichten am Samstag sind in der Regel
sehr unbeliebt, weil der Freizeitwert des
Samstagabends besonders hoch ist. In Ab-
bildung 40 wurde daher als KompromiB die
Nachtschicht auf Sonntagabend verscho-
ben, eine Zeit, in der nach Aussagen der
Schichtarbeitern ,das Wochenende schon
gelaufen ist* Neben den Vorteilen der kurz-
en Rotation aller Schichten und des reinen
Vorwértswechsels mufB in diesem Plan un-
glinstigerweise einmal an sieben Arbeitsta-
gen hintereinander gearbeitet werden.

In Abbildung 41 ist ein typischer traditionel-
ler, kontinuierlicher Schichtplan dargestellt,

Abb. 39: Diskontinuierli-

ches, schnell rotierendes
Schichtsystem (Beispiel 1)

frei
Fruhschicht

g = Spatschicht
N = Nachtschicht
Abb. 40: Diskontinuierli-
; f ches, schnell rotierendes
Woche Mo Di Mi Do Fr Sa So Schichtsystem (Beispiel 2)
1 F F S S
2 S N
3
4 N N
frei
= Fruhschicht
= Spatschicht
= Nachtschicht
Abb. 41: Aus arbeitswissen-
Woche Mo Di Mi Do . Fr Sa So schaftlicher Sicht unginsti-
ges, traditionelles kontinu-
1 N N jerliches Schichtsystem
2
3 S S
4 F F
frei
F Fruhschicht
S = Spatschicht
N = Nachtschicht

nach dem die zweite Gruppe in Abbildung
37 jahrelang gearbeitet hatte. Im wesentli-
chen gilt die gleiche Kritik wie fur Abbil-

- dung 38, nur daB die Arbeitsperioden mit

gleichen Schichten in Abbildung 41 sogar
immer sieben Tage dauern, Darlber hinaus
kommen ein freier Samstag und Sonntag

. nur einmal in vier Wochen vor. Kritisch ist

auch die Tatsache zu bewerten, daB nach
der anstrengendsten Periode ~ den sieben

Nachtschichten - nur zwei Erholungstage
liegen. Zur Erinnerung sei darauf hingewie-
sen, daB die Rickumstellung von der Teil-
anpassung der biologischen Tagesrhythmik
bei so einer langen Nachtschichtwoche
drei bis vier Tage dauert (vgl. Kapitel 6.1).

In dem neuen Schichtplan (Abb. 42), der

mit neun Schichtbelegschaften realisiert
wird, sind dagegen sehr viele arbeitswis-
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Abb. 42: Kontinuierliches

Sa So Schichtsystem (Beispiel 3)

Woche | Mo Di Mi Do Fr
1 F S S
2
3
4
5
6
7
8
9 N N
frei
Frihschicht
S = Spatschicht
N = Nachtschicht

senschaftliche Empfehlungen verwirklicht
worden:

kurze Nachtschichtperioden,

kurze Fruhschichtperioden,

kurze Spatschichtperioden,

reiner Vorwartswechsel,

jeweils drei freie Tage nach der letzten
Nachtschicht,

in jeder Woche mindestens ein freier
Abend von Montag bis Freitag. \

]

Auch dieser Schichtplan hat Nachteile: Da
die letzte Nachtschicht in der ersten Woche
bis Samstag geht und danach Schlaf not-
wendig ist, stehen hier kein komplett freier
Samstag und Sonntag zur Verfligung. In
neun Wochen kommt nur einmal (in der
fnften Woche) ein komplett freier Samstag
plus Sonntag vor.

In den Abbildungen 43 und 44 wird ein wei-
teres Umstellungsbeispiel aus der Chemi-
schen Industrie vorgestelit. Fur den alten
Schichtplan in Abbildung 43 werden vier
Schichtbelegschaften bendtigt. Am Sonntag
werden zwblfstiindige Frih- und Nacht-
schichten gefahren, weil dadurch eine
Spatschicht entfalit, d. h. ein zuséatzlicher
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freier Sonntag gewonnen wird. Auf den er-
sten Blick scheint die Freiwoche besonders
attraktiv zu sein. Diese wird jedoch mit
einer extremen Massierung von 20 Arbeits-
tagen in drei Wochen erkauft. Dies fuhrte
dazu, daB vor allem die &lteren Schichtar-
beiter die Folgen dieser Extrembelastung
zuerst splrten. Viele gaben an, daB sie
nach-der dritten Woche so ,kaputt’ seien,
daB sie zur Erholung drei bis vier Tage be-
ndtigen wirden, in denen sie keine Lust zu
Freizeitaktivitaten hatten. Am Sonntag der
vierten Woche liege ihnen die Vorstellung,
daB nun der Block mit 20 Arbeitstagen
komme, ,schwer im Magen“. Aber auch von
Jiingeren kam Rickmeldung, daB sich be-
reits in der Frihschichtwoche ein erhebli-
ches Schlafdefizit ansammeln wurde.

Nach ausfuihrlicher Information der Schicht-
arbeiter Uiber die Grlnde fur die arbeitswis-
senschaftlichen Empfehlungen und Erfah-
rungen in anderen Betrieben mit neueren
Schichtsystemen gestalteten die Betroffe-
nen selbst einen neuen Schichtplan (Abb.
44). Dieser Plan wirkt auf den ersten Blick
sehr uniibersichtlich, hat aber die folgen-
den Vorteile:

= frei
FF= Frihschicht 8 Stunden (05.30-13.30)
F2 = Frihschicht 12 Stunden (05.30-17.30)
s = Spatschicht 8 Stunden (13.30-21.30)
N1 = Nachtschicht 8 Stunden (21.30-05.30)
N2 = Nachtschicht 12 Stunden (17.30-05.30)

Abb. 43: Aus arbeitswissenschaftlicher Sicht un-
giinstiges kontinuierliches Schichtsystem

Woche | Mo Di Mi Do Fr Sa | So

1 F1 F1 | N1 | N1
s s S F1 F1 F2
N1 | N1

F1 F1 N1 | N1 j N2

= frei
Frahschicht

F1 .8 Stunden (05.30-13.30)

F2 = Frihschicht 12 Stunden (05.30-17.30)
S = Spatschicht 8 Stunden (13.30-21.30)
N1 = Nachtschicht 8 Stunden (21,30-05.30)
N2 = Nachtschicht 12 Stunden (17.30-05.30)

Abb. 44: Kontinuierliches, schnell rotierendes
Schichtsystem (Beispiel 4) ‘

@ kurze’Blécke von zwei bis drei Nacht-
schichten,

@ kurze Blocke von zwei bis drei Frih-

schichten,

® kurze Blocke von zwei bis drei Spat-
schichten,

® zwei langere freie Wochenendblécke in
funf Wochen,

® in jeder Woche mindestens zwei freie
Abende von Montag bis Freitag.

Solche Umstellungen (von einem Vier-
schicht- auf ein Funfschichtsystem) wurden
in vielen Unternehmen vor allem aufgrund
der Verkiirzungen der tariflichen Arbeistzei-
ten durchgefthrt. Teilt man die 168 Stunden
der Woche durch vier Schichtbelegschaf-
ten, ergibt sich eine durchschnittliche Wo-
chenarbeitszeit von 42 Stunden. Da die ta-

riflichen Wochenarbeitszeiten in der Bun-
desrepublik Deutschland klirzer als diese
Wochenarbeitszeit sind, ist ein Ausgleich
der zuviel gearbeiteten Zeit durch Frei-
schichten notwendig (wenn kein finanzieller
Ausgleich erfolgt). Je kiirzer die tarifliche
Wochenarbeitszeit ist, d. h. je mehr Frei-
schichten pro Jahr anfallen, desto schwieri-
ger wird natlrlich die Organisation dieser
vielen Freischichten. Daher gehen immer
mehr Firmen bei kontinuierlicher Arbeits-
weise von Vier- auf Flinfschichtsysteme
Uber. Teilt man nun die 168 Wochenstunden
durch funf Schichtbelegschaften, so ergibt
sich eine durchschnittliche Wochenarbeits-
zeit von 33,6 Stunden. Da die tarifliche Wo-
chenarbeitszeit meist dartiber liegt, miissen
zusétzliche Schichten in den Schichtplan
eingebaut werden, um diese Wochenar-
beitszeit zu erreichen. Weitere Arbeitszeit-
verkirzungen werden dann einfach durch
Streichung von Zusatzschichten realisiert.

B Schichtarbeijt mit Teilzeit

Anhand des in Abbildung 45 dargestellten,
aus arbeitswissenschaftlicher Sicht relativ
gunstigen Schichtplanes soll die Moglich-
keit der Kombination von Teilzeit- und Voli-
zeitarbeit in demselben Schichtsystem er-
|autert werden. Es handelt sich um ein
Flnfschichtsystem mit einer durchschnittli-
chen Arbeitszeit von 33,6 Stunden pro Wo-
che, so daB im Normalfall Zusatzschichten
eingeplant werden mussen, um die tarifli-
che Arbeitszeit zu erreichen (siehe auch
Erlauterungen zu Abb. 43 und 44). Man hat
jetzt auch die Moglichkeit, den Mitarbeitern
die Wahl zwischen Vollzeit- und Teilzeitar-
beit durch die Wahl der Anzahl von Zusatz-
schichten zu lassen. Mehrere Firmen in der
Chemischen Industrie bieten z.B. die Wahl
zwischen der tariflichen Wochenarbeitszeit
von 37,5 Stunden (Volizeitarbeit) und 35,0
oder 33,6 Stunden pro Woche, d. h. Teilzeit-
arbeit mit entsprechender Verringerung des
Einkommens. Bei einem Glasfaserherstelier
machten etwa 20% der Mitarbeiter von die-
sem Angebot Gebrauch.

Firmen, die diese Wahimdglichkeit nicht
anbieten, treffen bei der Umstellung
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Abb. 45: Kontinuierliches,

schnell rotierendes

Bl=. frel Durchschnittliche Wochenarbeitszeiten:

F = Frihschicht 33,6 Std./Woche ohne Zusatzschicht

S = Spétschicht 35,0 Std./Woche mit 14 Zusatzschichten / Jahr
N = Nachtschicht 37,5 Std./Woche mit 22 Zusatzschichten / Jahr

Schichtsystem (Beispiel 5)

von Vier- auf Finfschichtsysteme immer auf
Akzeptanzprobleme. Vielen Schichtarbei-
tern fallt das Umdenken vom ,Recht auf
Freischichten® im Vierschichtsystem auf die
LBringschuld von Zusatzschichten® im
Fiinfschichtsystem psychologisch schwer,
obwohl am Jahresende unter dem Strich
die gleiche Arbeitszeit herauskommt. Die
Akzeptanzprobleme sind um so gréBer,

je geringer der EinfluB der Schichtarbeiter
auf die Einteilung der Zusatzschichten ist,
die z.B. zur Weiterbildung, zur Wartung
nicht genutzter Anlagen, zum Aufbau neuer
Anlagen und teilweise zum Ersatz feh-
lenden Personals in anderen Schichten
verwendet werden.

In der Praxis kommen fast alle denkbaren
Varianten vor, zum Beispiel

@ der Arbeitgeber legt alle pro Jahr anfal-
lenden Zusatzschichten sehr kurzfristig,
nur nach betrieblichen Anforderungen

. fest,

® der Arbeitgeber plant zum Jahresbeginn
bereits alle Zusatzschichten fest ein,

® am Jahresanfang werden die Urlaubspla-
nung und ein Teil der Zusatzschichten
fur die Urlaubszeit fixiert, die Gbrigen Zu-
satzschichten werden nach betriebli-
chem Bedarf festgesetzt,

@ der Arbeitgeber gibt Termine vor, an
denen er voraussichtlich zusétzlichen
Personalbedarf haben wird, und die Mit-
arbeiter regeln untereinander, wer an
welchen Terminen eine Zusatzschicht
leistet.
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Wahrend in Abbildung 45 sowohl Vollzeit-
als auch Teilzeitarbeiter nach demselben
Schichtplan arbeiten kénnen, gibt es auch
Kombinationen von z. B. zwei oder drei ver-
schiedenen Schichtplanen, die zusammen
den betrieblichen Bedarf abdecken. Die
zwei Schichtpléne in Abbildung 46 ergeben
zusammen eine Betriebszeit von 88 Stun-
den pro Woche. Die Teilzeitkrafte arbeiten '
zusatzlich zum dargestellten Schichtplan
ab und zu in Vertretung kranker Vollzeitkraf-
te und kommen so auf eine durchschnittli-
che Arbeitszeit von Gber 20 Stunden pro
Woche. Bei den Vollzeitkraften sind in zwei

von vier Wochen kiirzere Schichtblécke vor- |

gesehen, und es gibt ein sehr langes freies
Wochenende von Freitag bis Montag. In je-
der Woche ist von Montag bis Freitag min-
destens ein Abend frei, z. T. mit Ausschlaf-

moglichkeiten am nachsten Morgen.

Wenn keine konstante Personalbesetzung
tber die 24 Stunden des Tages oder die
sieben Tage der Woche erforderlich ist oder
wenn aus betrieblichen Grinden weder
Freischichten noch Zusatzschichten ge-
winscht werden, kann man mit sogenann-
ten ,Mehrfachbesetzungssystemen” arbei-
ten. Das Prinzip soll an dem Beispiel in Ab-
bildung 47 erlautert werden. Am Montag ar-
beiten zwei Schichtbelegschaften in Frih-
und zwei in Spétschicht, aber nur eine in
der Nachtschicht. Dies ist zum Beispiel
sinnvoll, wenn nur die EngpaBmaschinen in
der Nachtschicht laufen sollen. Fur die Mit-
arbeiter wird die Belastung durch Nacht-
schicht um 50% reduziert. Aus arbeitswis-

A. Schichtplan fir Volizeitkrafte

Abb. 46: Kombinierter
Schichtplan (A plus B) fir

Volizeit- und Teilzeitkréfte

Sa So (Beispiel 6)

Woche { Mo Di Mi Do Fr
[ F
2 S
3
4 S S

B. Schichtplan fur Teilzeitkrafte

frei
Fruhschicht
Spatschicht
Nachtschicht

uon

F
S
N

Abb. 47: Diskontinuierliches

frei
Frithschicht
Spaétschicht
Nachtschicht

F
S
N

Woche Mo Di Mi Do Fr Sa So Schichtsystem mit einer
um 50 % ausgedinnten

1 F F F F Nachtschichtbesetzung
2 s s s s s (Beispiel 7)
3 N N N
4 F F - F F
5 S S S S
5 = -

senschaftlicher Sicht sind dariber hinaus
allerdings nur drei Empfehlungen realisiert:

@ kirzere Nachtschichtperioden,

® \orwartsrotation der Schichten,

@ ein geblocktes langeres freies Wochen-
ende.

Analog gibt es Mehrfachbesetzungssyste-

_me, in denen die Belegschaft am Wochen-

ende mit ausgedlnnter Besetzungszahl ar-

beitet. Bei dieser Art von Schichtsystemen
kann es allerdings vorkommen, daB nicht
immer die gleichen Subgruppen zusam-
menarbeiten. Diese Durchmischung des
Personals ist zundchst bei vielen Schichtar-
beitern, die jahrelang mit denselben Kotle-
gen in einer Schicht gearbeitet haben, nicht
beliebt. In einer Reihe von Schichtplanum-
stellungen konnten dadurch jedoch Vorur-
teile zwischen den alten Schichtgruppen
abgebaut, die Arbeitsmethoden verbessert
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und eine gréBere betriebliche Flexibilitat er-
reicht werden.

B Krankenhduser

in vielen Krankenhausern entsprechen die
Dienstplane des Pflegepersonals nicht
mehr den Anforderungen des neuen Ar-
beitszeitgesetzes. Kritisch sind z.B.

@ zu kurze Ruhezeiten zwischen dem En-
de einer Spétschicht und dem Beginn
der folgenden Frithschicht ( § 5 Abs. 1
und 2; §7 Abs. 1 ArbZG),

® zu lange Nachtdienste (§ 6 Abs. 2; §7
Abs. 1 ArbZG),

@ zu viele hintereinanderliegende Arbeits-
tage (§ 11 Abs. 3 ArbZG) oder

® die Tatsache, daB der Dienstplan nicht
den gesicherten arbeitswissenschaftli-
chen Erkenntnissen tGber die menschen-
gerechte Gestaltung der Arbeit ent-
spricht (§ 6 Abs. 2 ArbZG).

Vor der Neugestaltung von Dienstplanen
sollte zunachst der tatsachliche Pflegebe-
darf analysiert werden. In einigen Modell-
versuchen wurde die traditionelle kranken-
hausinterne Organisation grundsatzlich in
Frage gestellt und neu gestaltet (z.B. Zen-
tralkrankenhaus Bremen-Ost, Stadtische
Kliniken Kassel und Stadtische Kliniken
Frankfurt am Main-Hoechst). Als Neuerung
wurden z.B. Pflegetétigkeiten, die vorher im
Frih-, Spat- und Nachtdienst verrichtet
wurden, auf einen starker besetzten ,Kern-,
Haupt- oder Normalarbeitsdienst® (z.B.7.30
Uhr bis 16.00 Uhr) verschoben. In diesen
Stationen muB z.B. der Nachtdienst die Pa-
. tienten nicht mehr waschen. Routineunter-
suchungen und Laboranalysen werden —
. auBer im Notfall - nicht mehr nach 16.00 .
Uhr durchgefiihrt, sondern auf den nach-
sten Tag verschoben.

Aber auch wenn solche grundlegenden or-
ganisatorischen Anderungen nicht er-
wlinscht sind, gibt es viele Verbesserungs-
moglichkeiten in bezug auf die Arbeitsorga-
nisation. Dabei ist es wichtig, den Betroffe-
nen Mitgestaltungsrechte bei der Dienstein-
teilung einzurdumen, da das AusmaB der
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Arbeitszeitautonomie ein wesentlicher Ein- | Dienstplan oder eine Kombination aus

fluBfaktor fir die Arbeitszufriedenheit des
Pflegepersonals ist (Bussing, 1993).

Wenn Dienstplane persénliche Winsche
kaum bertcksichtigen, wenn sie nicht
rechtzeitig vorliegen und sich haufig an-
dern, oder wenn der Dienstplanzeitraum zu
kurz (z.B. zwei Wochen) ist, solite Uberlegt
werden, ob Grund-Dienstplédne oder
Wunschplane oder eine Kombination aus
beiden realisiert werden kénnen. Grund-
Dienstplane sind durchlaufende Pléane, die
nicht immer neu grstellt werden. Im Gegen-
satz zu vielen traditionellen ,Rahmenpla-
nen“ beruhen Grund-Dienstplédne auf regel-
maBigen Analysen der tatsachlichen Pflege-
bedarfe und werden laufend angepaBt. Kut-

scher (1994) schlagt fur die Einfihrung und -

den Umgang mit den Grund-Dienstplanen
Beispiele fur interne Regeln vor (Gruppe
3.2, Seite 135):

® Bestimmte Dienstformen (etwa geteilte
Dienste oder Dauernachtwachen) dirfen
nicht gegen den Willen der hiervon be-
troffenen Pflegekréfte eingefuhrt werden.

@ Die Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter
durfen freie Tage jederzeit untereinander
tauschen, soweit die einzuhaltenden Be-

setzungsvorgaben hierdurch - auch qua--|

litativ — nicht tangiert werden.

@ Die maximale Dauer von Nachtdiensten
in Folge oder generell die LaAnge von Ar-
beitsphasen werden beschrankt und/
oder bestimmte Rhythmen sind unzulis-
sig (etwa ,Schaukeldienste” mit ,kurzem
Wechsel", z.B. von Spat- auf Frihdienst).

@& Bei Schwierigkeiten mit der Grund-
Dienstplan-Erstellung oder bei Streitfal-
len wird eine neutrale Instanz (beispiels-
weise ein vom Management und Be-
triebs- bzw. Personalrat einvernehmliich
bestimmter ,Arbeitszeitbeauftragter” aus
der Pflegedienstleitung) hinzugezogen.

Wenn die Soll-Besetzung fur alle Wochen-
tage ermitteit wurde, kébnnen ein Grund-

‘mehreren Grund-Dienstplénen erstellt wer-
den. Bei der zweiten Losung kénnen (in
Grenzen) die Winsche der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter berlUcksichtigt werden. In
dem von Kutscher (1994) zitierten Fall woll-
ten von 13 Personen einer Krankenhaussta-
tion zwei nur Frihdienste von Montag bis
Freitag belegen.und sieben wollten oder
konnten keine Nachtdienste ibernehmen.
paher wurden drei verschiedene Grund-
Dienstpléne erarbeitet, mit deren Hilfe der
tageszeitabhangige Personalbedarf abge-

~ deckt wurde.

. Aus Abbildung 48 ist zu ersehen, daB am

Montag insgesamt funf Pflegekrafte im
Frihdienst, drei im Spatdienst und eine im
Nachtdienst arbeiten. (Zur rechnerischen
pPlanung solcher Dienstplane siehe Kut-
scher, 1994, Gruppe 3.2, Seite 132-142).

Da es gegen die Einfuhrung neuer Dienst-
plane zur Zeit noch erhebliche Widerstéande

gibt, ist die Einfuhrungsstrategie, d. h. Infor-

mation, Beteiligung und unter Umstanden
Schulung der Betroffenen von gréBter Be-
deutung (siehe auch Kapitel 9).

B Weitere Dienstleistungsbereiche

Im Dienstleistungsbereich gibt es haufig
groBe Schwankungen des Personalbedarfs
(tber den Tag, die Woche oder die Monate
des Jahres. Wenn die Variationen des Per-
sonalbedarfs vorhersehbar sind, kann man
das Schichtsystem entsprechend gestalten.
Die Schwankung des Personalbedarfs im
Flughafenbtro eines Reiseveranstalters
und der maBgeschneiderte Schichtplan .

~sind in Abbildung 49 dargestellt. In diesem

Fall waren die ldngeren Schichten.von z. T.
neun und zehn Stunden akzeptabel, da die
Arbeitszeiten zusatzlich zu den Pausen
auch ofters Bereitschaftszeiten umfaBten.
Die Tatsache, daB die meisten Abende von
Montag bis Freitag flr soziale Kontakte zur
Verfligung stehen, ist als Vorteil im Vergleich
zu Zweischichtsystemen zu nennen. Nega-
tiv ist allerdings der neuntégige Arbeits-
block in der dritten und vierten Woche zu

a) Dauer-Friihdienst Montag - Freitag

Person |[Mo | Di | Mi {Do | Fr | Sa | So
1 FIF|F|F|F
b) Friih- / Spatwechseldienst
Person |Mo| Di | Mi | Do | Fr | Sa | So
1 FIF|F|F|F
2 F
3 S|8]|S
4 F S|S
5 - | F
6 F|F|F|F
7 '|S|S|S
c) Frih- / Spat- / Nachtwechseldienst
Person |Mo | Di { Mi | Do| Fr | Sa So'
1 F{F[S|{S|NINJ|N
2 F|F
3 N [ N F|{F|F
4 N |'N
frei
Frithschicht
S = Spatschicht
N = Nachtschicht

Abb. 48: Kombination von drei Grund-Dienstpld-
nen in einer Krankenhausstation (in Anlehnung an

Kutscher, 1994)

beurteilen, der durch eine Verschiebung
der Sonntagsschicht aus der dritten in die
vierte Woche gemildert werden kénnte.

Schwieriger als.im letzten Beispiel ist die
Diensteinteilung bei Busfahrern. Um sowohl
eine hohere betriebliche Flexibilitét zu er-
reichen und um trotzdem den EinfluB der
Busfahrer auf die Diensteinteilung zu erho-
hen, entwickelte eine niederlandische Bus-
gesellschaft das in Abbildung 50 skizzierte
Modell. Erwartungsgem&B gab es vor allem
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am Anfang viele gruppeninterne Konflikte
und viel Anlernbedarf. Die Zwischenbilanz
nach etwa Dreivierteljahr Probebetrieb war
aber sehr positiv (u. a. De Haan, 1990):

weniger Mudigkeit,

Verbesserung des Familien- und sozi-
alen Lebens,

stérkeres Gefuhl der Unterstitzung
durch den Vorgesetzten,

bei den Mitarbeitern mehr Verstandnis
far die Problematik der Diensteinteilung,
positive Einstellung zu den Arbeitsbedin-
gungen,

® gestiegene Effizienz des Personaleinsat-
zes und der Fahrzeugnutzung,
Verringerung der Fehlzeitrate.

B Zeitautonome Arbeitsgruppen

"Wenn die Schwankungen des Personalbe-
darfs nicht vorhersehbar sind oder wenn
den Mitarbeitern ein groBerer EinfluB auf
die Diensteinteilung gewé&hrt werden soll,
ist weiter zu Uberlegen, ob ,zeitautonome
Arbeitsgruppen” eingefliihrt werden kénnen.
Dabei wird die Verantwortung fur die Eintei-
lung der Dienste und fur die rechtzeitige Er-
bringung der Arbeitsleistung vom Vorge-
setzten nicht nur an Gruppenvertreter, son-
dern an die gesamte Gruppe von Mitarbei-
tern delegiert. In der Regel haben beide
Seiten Beflurchtungen und Angste vor der
Einflhrung solcher zeitautonomer Gruppen:
Die Vorgesetzten haben Angst, die Kontrolle
zu verlieren, sie trauen ihren Mitarbeitern
die Selbststeuerung der Arbeit nicht zu. Die
Mitarbeiter, die méglicherweise bisher nur
unselbstandiges Arbeiten gewohnt waren,
haben noch nicht geniigend Selbstvertrau-
en oder firchten endlose Konflikte in der
Gruppe. Daher sind vor EinfOhrung zeitauto-
nomer Gruppen Schulungen aller Betroffe-
nen notwendig. Hinzu kommt, daB die Ver-
antwortung fir die Einhaltung gesetzlicher
Vorgaben (Arbeitszeit, Pausen u.d.) beim Ar-
beitgeber verbleibt.

In Abbildung 51 ist das Beispiel von zeitau-

tonomen Gruppen im Bereich Fahrwerks-
Uberholung einer Fluggesellschaft skizziert.
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_licht werden. Bei der Inanspruchnahme die-

Ein wichtiger Abschnitt in der Betriebsver- Tf
einbarung lautet: ,Innerhalb festgelegter
Grenzen soll Mitarbeitern und Betrieb eine
flexible Handhabung der Arbeitszeit ermég-

ses Freiraumes stehen nicht Arbeitspflicht
und Beschaftigungsanspruch im Vorder-
grund, sondern ein wechselseitig verant-
wortungsbewuBter Umgang mit der Zeit.*

Die zuletzt genannten Beispiele sind Uber-
gange zu flexiblen Arbeitszeitregelungen
auch bei Schichtarbeit. Hier sei hingewie-
sen auf die arbeitswissenschaftliche Schrift
sFlexible Arbeits- und Betriebszeiten”, die
vom Bayerischen Staatsministerium fir Ar-
beit, Familie und Sozialordnung, Minchen
(1991) herausgegeben wurde (Wildemann,
1991). :

o Die Busfahrer/innen sind in Gruppen von 25 Personen eingeteilt.

Jede Gruppe hat ein gewshltes Arbeitszeitkomitee aus
drei Fahrern/Fahrerinnen.

@ Das Kommittee plant die Diensteinteilungen unter Beriicksichtigung
der Winsche der Gruppenmitglieder und von vorher festgelegten
"Spielregeln”,

o Der erste Entwurf des Dienstplanes wird ausgehéngt.

Die Mitglieder des Komitees nehmen in der Sprechstunde
(einmal pro Woche 1 Stunde) oder wihrend ihrer Arbeitszeit

Woche 1

Woche 2

Woche 3

Woche 4

Uhrzeit

T
Mo DiIMi‘ Do Fr Sa So

T T 177 T
Mo Di

T T T I
Mi Do Fr Sa So[Mo Di

T T T
Mi Do Fr Sa So
I}

[ T T T
M?DilMi Do Fr Sa So

— 6
8
— 10—
12
— 14—
16
20
——22

Arbeits-
stunden
(Std.)

8 8 8 8 8 10 10

10 65 10

10 9 65 4

9 9 9 9

Pausen-
zeit
(Std.)

11 1

1105 -

eingeteilte

Wochen-

arbeitszeit
(Std.)

40

36,5

39,5

36

Besetzung Mo-Fr:

Besetzung Sa:
Besetzung So:

8.00 - 9.00
9.00 - 18.00
18.00 - 20.00
8.00 - 15.00
10.00 - 14.00

1 Mitarbeiter/in
3 Mitarbeiter/innen
1 Mitarbeiter/in
2 Mitarbeiter/innen
1 Mitarbeiter/in

Eingeteilte Wochenarbeitszeit: durchschnittlich 38 Stunden (Pausen nicht bézahlt)

Anderungswiinsche entgegen und versuchen, so viele wie
maglich zu realisieren.

Abb. 50: Diensteinteilung durch Gruppenvertreter
bei einer niederldndischen Busgesellschaft (de
Haan, 1990)

1. Arbeitszeit wird vom Team je nach zu erwartender Kapazitatsauslastung
selbst gesteuert.

2. Korridor des Arbeitszeitkontos: +60 /-60 Stunden pro Monat.

3. Grundarbeitszeit 0,01 - 10 Stunden pro Tag
{06.00 - 23.30 Uhr, 2 Schichten; 06,00 - 20.00, 1 Schicht).

4, Die Mitarbeiter sind verpfiichtet, jahriich an bis zu 6 Bereitschaftstagen
zur Arbeitsleistung zur Verfigung zu stehen.

5. 20 Tage kénnen vom Arbeitgeber gesperrt werden
("angeordnete” freie Tage).

6. 18 Tage sind vom Mitarbeiter abrufbar ("gewinschte" freie Tage).

Abb. 51: Flexible Arbeitszeitregelung im Bereich
Fahrwerksiiberholung einer Fluggesellschaft

Abb. 49: Schichtplan fir das Flughafenbiiro eines Reiseveranstalters (Hoff, 1993)
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